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Niniejsza publikacja jest wynikiem zaangazowania Panstwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej w Nysie w projekt ,,Kreator innowacyjnosci — wsparcie inno-
wacyjnej przedsigbiorczosci akademickiej”, finansowany ze $§rodkéw Narodowe-
go Centrum Badan i Rozwoju.

Projekt ,,Kreator innowacyjnosci” zostal stworzony z mysla, by zachecic¢
studentéw oraz nauczycieli akademickich, poprzez ksztaltowanie i rozwijanie
postaw przedsigbiorczych, do zaktadania wtasnej dzialalno$ci gospodarczej. Pro-
wadzenie swego wlasnego biznesu jest dla wielu osob kuszaca perspektywa. Bar-
dzo czgsto jednak mtodzi ludzie boja si¢ ryzyka zwiazanego z zalozeniem wilasne;j
dziatalnosci gospodarczej w obecnych warunkach rynkowych. Projekt powstat z
mysla o osobach posiadajacych pomyst na wtasny biznes, by pomdc im otworzy¢
drzwi do osiagnigcia sukcesu, przy odpowiednio dobranej pomocy oraz skonden-
sowanej wiedzy o przedsigbiorczosci, praktycznym zaktadaniu i prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej. Publikacja ma za zadanie ukazaé¢ droge do przebrnigcia
przez formalnosci, ktore sa niezbedne w celu zalozenia dziatalnosci gospodarcze;.

Celem niniejszej publikacji jest przekazanie czytelnikom skondensowanej
wiedzy z zakresu prawa i zarzadzania, a takze wskazanie zrodet finansowania
dziatalnoéci oraz przewodnik po biznes planie. Opracowanie zawiera spora ilos$¢
informacji, w tym prawnych, koniecznych przedsigbiorcy. Czytelnikowi moze si¢
wydawac, ze jest tych informacji stanowczo za duzo oraz, ze wiele z nich jest
zbedne. Prosze jednak wierzy¢, ze prawdziwi przedsigbiorcy posiadaja ich jeszcze
o wiele, wiele wigcej. Na poczatek jednak, informacja zawarta w tym opracowa-
niu powinna wystarczy¢.

Mamy nadzieje, ze publikacja ta przyczyni si¢ do intensywnego ksztatto-
wania postaw przedsigbiorczych, poszerzenia wiedzy z zakresu zaktadania i pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz bedzie zrodlem niezbednej wiedzy po-
trzebnej do zatozenia i prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
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Publikacja ta ma roéwniez na celu upowszechnianie swiadomosci 1 rozwoju
wiedzy w zakresie prawa wlasnosSci intelektualnej oraz jego roli w budowie inno-
wacyjnej gospodarki opartej na wiedzy, a takze proceséw komercjalizacji wiedzy
oraz transferu technologii.

Mamy roéwniez nadziejg, iz zdobyta wiedza biznesowa spowoduje wzrost
gospodarczej i spotecznej uzytecznosci prac naukowych oraz podniesienie ich
efektywnos$ci oraz jakoSci. Praktyczne zrozumienie zasad biznesu ulatwi podej-
mowanie dziatan naukowych w kierunkach zgodnych z aktualnymi trendami oraz
potrzebami gospodarki.

Uktad opracowania jest nieco inny niz w portalu i zostat podzielony na
cze$¢ prawna, zarzadcza, finansowa i biznesowa. Dla tatwego zorientowania si¢
w tre§ci opracowano szczegotowy spis tresci.

Z nadzieja, iz nasza publikacja bedzie bardzo przydatna, sktadamy ja w rg-
ce przysztych Czytelnikow.

Kierownik projektu wraz z zespotem autorow

Agnieszka Szpara
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Czes¢ | — Prawo

Aldona Matgorzata Deren

1. Prawo witasnosci intelektualnej

Wiasno$¢ intelektualna (ang. intellectual property), to dziat prawa cywilne-
g0, w ktorym zawarta zostala regulacja prawna dotyczaca $cisle okreslonych dobr
niematerialnych. Konwencja o ustanowieniu Swiatowej Organizacji Wtasnosci
Intelektualnej (WIPO) okresla, ze ,,wlasnos¢ intelektualna™ oznacza prawa odno-
szace si¢ do dzietl literackich, artystycznych i naukowych, interpretacji artystow
interpretatorow oraz do wykonan artystow wykonawcow, do fonogramoéw i do
programéw radiowych i telewizyjnych, wynalazkow we wszystkich dziedzinach
dziatalnosci ludzkiej, odkry¢ naukowych, wzoréw przemystowych, znakéow towa-
rowych i ustugowych, jak réwniez do nazw handlowych i oznaczen handlowych,
ochrony przed nieuczciwa konkurencja oraz wszelkie inne prawa dotyczace dzia-
falnosci intelektualnej w dziedzinie przemystowej, naukowej, literackiej i arty-
stycznej.

1.1. Prawo autorskie

Przedmiotem prawa autorskiego jest utwor, zaliczany do kategorii niemate-
rialnych dobr prawnych, ktore egzystuja niezaleznie od przedmiotéw material-
nych, tj. nosnikow, na ktorych zostaty utrwalone. Utworem jest kazdy przejaw
dziatalnosci tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek
postaci, niezaleznie od warto$ci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia. Dla utatwie-
nia stwierdzania tworczego i indywidualnego charakteru poszczegdlnych dziet,
w art. 1 ust. 2 ustawy zawarto przyktadowy katalog utworow: wyrazonych stowem,
symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literackie, publicystyczne,
naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe), plastycznych, fotogra-
ficznych, lutniczych, wzornictwa przemystowego, architektonicznych, architekto-
niczno-urbanistycznych, urbanistycznych, muzycznych, stowno-muzycznych, cho-
reograficznych, pantomimicznych, audiowizualnych (w tym wizualne i audialne).
To wyliczenie kategorii utwor6w ma jedynie charakter przyktadowy i w zadnym
wypadku nie jest wyczerpujace.
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1.2. Prawa pokrewne

Ochrona tych rezultatoéw ludzkiego wysitku umystowego, ktore przedsta-
wiaja istotng warto$¢, jednak zarazem nie oznaczaja si¢ tworczoscia, stanowia
domeng tzw. praw pokrewnych sasiedzkich). Zgodnie z treScia polskiej ustawy
z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, przedmiotami
tych ostatnich sa: artystyczne wykonania; fonogramy i wideogramy; nadania pro-
graméw radiowych 1 telewizyjnych; pierwsze wydania oraz wydania naukowe lub
krytyczne. W pismiennictwie najczgsciej charakteryzujac caty zbidr dziet chro-
nionych prawami pokrewnymi podaje si¢ podzial na dwie podstawowe grupy:
artystyczne wykonania oraz pozostate przedmioty praw pokrewnych.

1.3. Podmioty praw autorskich

Pojecie podmiotu praw autorskich w istocie dotyczy kwestii wskazania, kto
dysponuje prawami autorskimi do utworu. Polskie prawo autorskie przyjmuje
zasadg, zgodnie z ktora pierwotnym nabywca praw autorskich do utworu z mocy
prawa jest jego twoérca. Tworca moze by¢ tylko osoba fizyczna, a nie np. podmiot
organizujacy powstanie utworu, ktéry uczestniczy bezposrednio w jego opraco-
waniu, domniemanie to moze by¢ obalone. Inne, poza tworca, osoby nabywaja
uprawnienia autorskie do utworow na zasadzie wyjatku. Jezeli konkretny utwor
jest wynikiem tworczosci dwu lub wigcej 0sob (0sdb fizycznych), to prawo autor-
skie powstaje na ich rzecz wspolnie. Jezeli ustawa lub umowa o praceg nie stano-
wig inaczej, pracodawca, ktorego pracownik stworzyt utwor w ramach wykony-
wania obowiazkow wynikajacych ze stosunku pracy, nabywa z chwila przyjecia
utworu autorskie prawa majatkowe w granicach wynikajacych z celu umowy o
pracg i zgodnego zamiaru stron. Nabycie praw do utworu przez pracodawcg na
podstawie art. 12 ustawy nie jest nabyciem pierwotnym, nast¢puje w chwili przy-
jecia utworu bez zastrzezen (ztozenia w tym przedmiocie wyraznego o$wiadcze-
nia woli), jesli jego pracownik stworzyt go w wyniku wykonywania obowiazkow
ze stosunku pracy.

1.4. Autorskie prawa osobiste

Autorskie prawa osobiste — sa to prawa, ktore maja charakter niemajatko-
wy. Powstaja w chwili ustalenia utworu, bez wzgledu na to, czy jest on juz ukon-
czony, czy tez nie. Sa Scisle zwiazane z osoba tworcy, a czas ich trwania jest nie-
ograniczony. Przepis art. 16 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych
stanowi, ze prawa osobiste chronia niecograniczona w czasie i niepodlegajaca
zrzeczeniu si¢ lub zbyciu wigz tworcy z utworem. Jedynie autor moze decydowaé
0 sposobie oznaczania autorstwa utworu (oznaczania go swoim nazwiskiem lub
pseudonimem albo udostepniania go anonimowo). Poza tym jest on rowniez je-
dyna osoba, ktéra decyduje o zmianach i modyfikacjach utworu swojego autor-
stwa, bowiem tylko on $wiadom jest waloréw stworzonego przez siebie dziefa.
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Decyduje tez o pierwszym udostgpnieniu utworu publiczno$ci i nadzoruje sposob
korzystania z utworu.

1.5. Wlasnos$¢ przemystowa

W ujeciu przepisow Konwencji Paryskiej o ochronie wlasnoSci przemy-
stowej z dnia 20 marca 1883 roku, wlasno$¢ przemystowa jest zbiorczym pojg-
ciem obejmujacym te grupe dobr niematerialnych, ktorych rola i znaczenie ujaw-
niaja si¢ w szeroko rozumianym przemysle, a wigc we wszystkich dziedzinach
dziatalnosci gospodarczej. Przepis art. 1 Konwencji paryskiej wymienia jako do-
bra wlasnosci przemyslowej: patenty na wynalazki, wzory uzytkowe, wzory
przemystowe, znaki towarowe, nazwy handlowe, oznaczenia geograficzne, jak
roOwniez zwalczanie nieuczciwej konkurencji. Dobra niematerialne zaliczane do
wlasnosci przemyslowej maja okreslona warto$¢ majatkowa i wazne znaczenie
gospodarcze.

1.6. Pojecie wynalazku

W potocznym rozumieniu za wynalazki uznaje si¢ r6znego rodzaju rozwia-
zania, poczawszy od pomystow — nawet najbardziej abstrakcyjnych — po konkret-
ne, nowe i oryginalne rozwiazania mieszczace si¢ w réznych obszarach ludzkiej
dziatalnos$ci. Wynalazek, na ktory moze by¢ udzielona ochrona, musi dotyczy¢
techniki i spetnia¢ tacznie trzy kryteria: musi by¢ nowy, posiada¢ poziom wyna-
lazczy 1 nadawac si¢ do przemystowego stosowania, bez wzgledu na dziedzing
techniki. To, Zze wynalazek jest nowy i posiada poziom wynalazczy oznacza, ze
jest tworczy i nieujawniony. Natomiast, aby byt stosowalny, musi by¢ rozwiagza-
niem kompletnym i nadajacym si¢ do zmaterializowania w praktyce. W zalezno-
$ci od przedmiotu rozwiazania wyr6znia si¢ cztery kategorie wynalazkow: sposo-
by; urzadzenia; produkty i zastosowania.

1.7. Pojecie patentu

Wynalazek, jako dobro niematerialne, jest przedmiotem ochrony patentowe;.
Patent jest prawem podmiotowym o charakterze wytacznym, ograniczonym cza-
sowo, przedmiotowo i terytorialnie oraz udzielanym przez odpowiedni organ po
spelnieniu prawnie przewidzianych wymogdw. Zapewnia on prawo do wytaczno-
$ci (monopol) korzystania przez uprawnionego na danym terytorium z rozwiaza-
nia bedacego przedmiotem wynalazku. Wytaczno$¢ ta dotyczy wszystkich form
korzystania z wynalazku zaréwno w celach zarobkowych, jak i zawodowych.
Istota monopolu patentowego jest mozliwos$¢ zakazania przez wilasciciela patentu
korzystania z chronionego wynalazku przez inne osoby.
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1.8. Wz6r uzytkowy

W Polsce, podobnie jak w innych krajach, obok wynalazkow chroni sig
takze wzory uzytkowe. Wzorem uzytkowym jest nowe i uzyteczne rozwiazanie o
charakterze technicznym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przedmiotu
o trwalej postaci. Przestanki zdolnosci ochronnej wzoru uzytkowego to: nowos¢,
uzytecznos$¢ i techniczny charakter wzoru. Nowos¢ wzoru uzytkowego jest rozu-
miana identycznie jak nowos$¢ wynalazku, w szczego6lnosci oznacza to, ze musi to
by¢ rozwiazanie nowe w skali $wiatowej. Kolejna przestanka warunkujaca praw-
na ochrong wzoru uzytkowego, to uzyteczno$¢. Wzor uzytkowy uznaje si¢ za
rozwiazanie uzyteczne, jezeli pozwala ono na osiagnig¢cie celu majacego prak-
tyczne znaczenie przy wytwarzaniu lub korzystaniu z wyrobow. Przestanka tech-
nicznego charakteru wzoru — okreslajac wzor uzytkowy jako rozwiazanie tech-
niczne dotyczace przedmiotu, pamigta¢ nalezy, ze ,,posta¢ przedmiotu” nie jest
roéwnoznaczna z ,,wygladem zewngtrznym przedmiotu”.

1.9. Wzory przemystowe i ich prawna ochrona

Wzorem przemystowym moze by¢ posta¢ (wyglad) catosci lub czesci pro-
duktu, nadana mu w szczego6lnosci przez cechy linii, konturéw, ksztattow, kolory-
styke, strukture lub material wytworu, jak tez przez jego ornamentacje. Wzorem
jest nowa zewngtrzna posta¢ produktu i zasadniczo moze to by¢ kazdy produkt,
poczawszy od przedmiotow bardzo duzych, takich jak samochody, todzie czy
nawet mate budynki (jak kiosk z gazetami), a skoficzywszy na rozmaitych przed-
miotach codziennego uzytku (telefony, stoly, krzesta, monitory komputerowe,
myszy komputerowe itp.). Wzor przemystowy wcale nie musi by¢ tréjwymiaro-
wy. Moze nim by¢ réwniez dwuwymiarowy obraz, np. strona internetowa. Wzo-
rem uzytkowym jest nowa, posiadajaca indywidualny charakter postaé wytworu
lub jego cze$ci, ktorej nabral on dzigki okre$lonym cechom linii, konturdw,
ksztaltow, uzytego materiatu, ornamentacji itp. Zgloszenia wzoru przemystowego
dokonuje si¢ w Urzedzie Patentowym.

1.10. Topografia uktadu scalonego

W ujeciu ustawowym pojecie to rozumiane jest jako jedno- lub wielowar-
stwowy wytwor przestrzenny, utworzony z elementéw z materiatu potprzewodni-
kowego tworzacego ciagla warstwg, ich wzajemnych potaczen przewodzacych
oraz obszar6w izolujacych, nierozdzielnie ze soba sprz¢zonych w celu spetniania
funkcji. Ochronie podlegaja topografie, ktore sa oryginalne, co oznacza, ze sa
wynikiem pracy intelektualnej tworcy i nie sg powszechnie znane w chwili ich
powstania. Nie sg chronione topografie, ktore byly wykorzystywane jawnie
w celach handlowych dtuzej niz w ciagu dwoch lat. Na topografi¢ udzielane jest
prawo z rejestracji. Prawo to trwa dziesi¢¢ lat. Uzyskanie prawa z rejestracji wa-
runkowane jest dokonaniem prawidlowego zgloszenia topografii w Urzgdzie Pa-
tentowym.
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1.11. Znak towarowy

Znak towarowy — prawnie chroniony, niepowtarzalny element produktu,
skutecznie odrozniajacy go od produktow konkurencyjnych. Znakiem towarowym
moze by¢ w szczegdlnosSci nazwa, fraza, symbol, logo, projekt, obraz, ksztatt
produktu, motyw, melodia uzyty przez przedsigbiorcg w obrocie gospodarczym w
celu uzyskania jednoznacznej identyfikacji swoich towarow lub ustug wéroéd kon-
sumentow. W wigkszo$ci krajow §wiata znak towarowy mozna zarejestrowaé w
urzedzie patentowym, dzigki czemu inne osoby nie moga go legalnie wykorzy-
stywac bez zgody wtasciciela. W tekstach i reklamach czgsto widzi si¢ symbol ™
obok napisu lub obrazka, ktory jest uwazany przez firme¢ za jej znak towarowy,
lub symbol ® oznaczajacy, ze znak zostal zarejestrowany w odpowiednim reje-
strze znakow handlowych.

1.12. Ochrona domen internetowych

Domeny internetowe podlegaja rejestracji. Rejestracja domeny polega na
zawarciu umowy pomiedzy wlasciwa organizacja zarzadzajaca domenami a uzyt-
kownikiem, na mocy ktorej uzytkownik nabywa prawo do korzystania z domeny
i pierwszenstwa do jej przedtuzenia. W Polsce organizacja taka jest Naukowa
i Akademicka Sie¢ Komputerowa (NASK). Dziata ona na podstawie koncesji
udzielonej przez Ministra Laczno$ci na swiadczenie ustug telekomunikacyjnych
transmisji danych oraz na zaktadanie i uzywanie sieci telekomunikacyjnej uzytku
publicznego. Procedura rejestracyjna przebiega na podstawie Regulaminu NASK
1 rozpoczyna si¢ z chwila ztoZzenia wniosku o rejestracje domeny.

1.13. Oznaczenia geograficzne

Oznaczenia geograficzne — to kategoria tzw. oznaczen odrozniajacych. Pod
pojeciem ,,0znaczenie geograficzne” rozumie¢ nalezy nazwe regionu, okreslonego
miejsca lub, w wyjatkowych przypadkach, kraju, ktéra stuzy do oznaczenia pro-
duktu rolnego lub $rodka spozywczego: pochodzacego z tego regionu, okre$lone-
go migjsca lub kraju, oraz ktorego okreslona jakos¢, renoma lub inna cecha cha-
rakterystyczna moze by¢ przypisana temu pochodzeniu geograficznemu, oraz
ktérego produkcja lub przetwarzanie lub przygotowywanie maja miejsce na okre-
slonym obszarze geograficznym.
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2. Prawo gospodarcze

2.1. Formy organizacyjno-prawne

Najprostsza 1 najtansza forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest
indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza. Inne formy dziatalnosci to: spotka cywil-
na, spotka jawna, spotka partnerska, spotka komandytowa, spotka komandytowo-
akcyjna, spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia, spotka akcyjna.

2.2. Pojecie dziatalnosci gospodarczej

W krajowym ustawodawstwie przyjgte sa definicje legalnej dziatalno$ci
gospodarczej. W art. 2 ustawy z dnia 2 lipca 2004 roku — o swobodzie dziatalno-
sci gospodarczej (Dz. U. z 2004 r. Nr 173, poz. 1807) czytamy, ze jest to ,,zarob-
kowa dziatalno$¢ wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwa-
nie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze zt6z, a takze dziatalnos¢ zawodo-
wa, wykonywana w sposob zorganizowany i ciagly”.

2.3. Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej

Pierwsza czynnos$cia, ktéra nalezy podjaé, to wpisanie do przegladarki in-
ternetowej adresu: firma.gov.pl i wypeienie formularza CEIDG (wpis do Cen-
tralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalno$ci Gospodarczej). Dokument ten jest
jednoczes$nie wnioskiem o wpis do krajowego rejestru urzedowego podmiotow
gospodarki narodowej (przy ktorej nadaje si¢ numer REGON), zgloszeniem iden-
tyfikacyjnym do Urzedu Skarbowego (nadanie lub wskazanie numeru NIP i wy-
bér formy opodatkowania) oraz zgltoszeniem ptatnika sktadek ubezpieczeniowych
dla ZUS (ptatnika, czyli osoby optacajacej swoja sktadke, jak i sktadki swoich
pracownikéw). Tym samym wnioskiem zglasza si¢ rowniez wszelkie zmiany
z zakresu podawanych informacji.

2.4. Koncesja

Koncesja — to akt administracyjny wydawany przez organ koncesyjny. Akt
ten upowaznia koncesjonariusza do prowadzenia Sci$le okreslonej dziatalnosSci
gospodarczej. Koncesjonowanie wprowadza si¢ w przypadku dziatalnosci, ktore
maja szczegolne znaczenie ze wzgledu na bezpieczenstwo panstwa lub obywateli
albo inny wazny interes publiczny. Koncesja jest przejawem reglamentacji dzia-
talnosci gospodarczej dokonywanej przez panstwo. Wyraza ona akt zgody wiadz
publicznych na podjgcie 1 prowadzenie dzialalno$ci przez okreslonego przedsig-
biorce. Rodzaje dziatalno$ci koncesjonowanej wymienione sa enumeratywnie w
ustawie o swobodzie dziatalnoSci gospodarczej. W mysl art. 46 wspomnianej
ustawy dzialalnos$cia koncesjonowana jest: poszukiwanie lub rozpoznawanie zt6z
kopalin, wydobywanie kopalin ze zt6z, bezzbiornikowe magazynowanie substan-
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cji oraz sktadowanie odpadow w gorotworze, w tym w podziemnych wyrobiskach
gorniczych. wytwarzanie i obrdt materiatami wybuchowymi, bronia i amunicja
oraz wyrobami i technologia o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym. wy-
twarzanie, przetwarzanie, magazynowanie, przesyltanie, dystrybucja i obrot pali-
wami i energia, ochrona 0sob i mienia. rozpowszechnianie programow radiowych
1 telewizyjnych, przewozy lotnicze, prowadzenie kasyna gry. Wszystkie z wymie-
nionych rodzajow dziatalnosci koncesjonowanej sa szczegétowo uregulowane w
stosownych ustawach.

2.5. Spotki jako formy organizacyjno-prawne

O spoétce mozemy mowi¢ wowczas, gdy przedsigbiorcy zdecyduja sig¢ pota-
czy¢ swoje $rodki w taki sposob, ze mozna przesta¢ §ledzi¢ ich funkcjonowanie
jako odrgbnych podmiotow wilasnosci, poniewaz naktady i efekty ich stosowania
beda obliczone tacznie i rozliczone migdzy uczestnikami wedtug ustalonego klu-
cza. Na pojecie spotki sktada si¢ grono wspolnikdw, ktorzy ja tworza, wspdlny cel
przez nich okres$lony, normy organizacyjne jego realizacji oraz $rodki przezna-
czone przez kazdego ze wspélnikow na osiagniecie wspolnego celu. Srodki te
najczescie] maja postaé wktadow, tzn. rzeczy lub praw, ktore poprzez indywidu-
alng dyspozycje wspolnicy przekazuja na rzecz spotki. W ten sposdb powstaje
wydzielony majatek. Generalnie, wspolny majatek stanowi materialny substrat
przedsigbiorstwa spolki, rozumianego zgodnie z treécia art. 55' k.c. jako zorgani-
zowany zespol sktadnikow niematerialnych i materialnych przeznaczonych do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Wiascicielami sktadnikéw przedsigbior-
stwa spOlki 1 strong stosunkow zobowigzaniowych oraz innych, nawiazywanych
w zwiazku z jego dzialalno$cia sa: w spotkach osobowych — wspdlnicy jako
wspotwlasciciele, w spotkach kapitatowych — sama spotka jako osoba prawna.

2.6. Spolki niekapitatlowe

2.6.1. Spotka cywilna

Spotka cywilna — to umowna forma prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
uregulowana w art. 860-875 tytut XXXI ksigga III kodeksu cywilnego (k.c.). Po-
przez zawarcie umowy, wspolnicy zobowiazuja si¢ do osiagnigcia wspolnego celu
gospodarczego, poprzez dziatanie w sposob oznaczony, szczegdlnie przez wnie-
sienie wktadow. Umowa spoltki cywilnej powinna by¢ sporzadzona w formie pi-
semnej dla celow dowodowych. Spotke cywilng moga zalozy¢é zaréwno osoby
fizyczne, jak 1 osoby prawne (minimum dwie osoby). Sama spotka nie posiada
atrybutu osobowos$ci prawnej. Podstawowym obowiazkiem wspdlnikdéw jest
whniesienie wktadu do spotki. Za zobowigzania spoiki cywilnej wspdlnicy pono-
sza odpowiedzialno$¢ solidarng calym swoim majatkiem osobistym. Kazdy ze
wspolnikéw ma prawo do rownego udzialu w zyskach i stratach, bez wzgledu na
rodzaj 1 warto$¢ wniesionego wktadu, chyba, ze w umowie spdtki postanowiono
odmiennie. Wspolnik moze zada¢ podziatu i wyptaty zyskéw dopiero po rozwia-
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zaniu spotki. W przypadku spétki cywilnej zawartej na czas dluzszy, moze to
nastgpowac na koniec roku obrachunkowego. Zgodnie z przepisami k.c. w przy-
padku umowy spolki zawarte] na czas nieokreslony, wspolnikowi przystuguje
prawo wystapienia ze spolki z trzymiesigcznym wyprzedzeniem na koniec roku
obrachunkowego.

2.6.2. Spotka jawna

Z zalozenia spdtka jawna jest prawna forma wspotdziatania przynajmniej
dwoch podmiotow, shuzaca osiagnigeiu przez nich wspolnego celu opartego na
wspo6lnym majatku. Spotka jawna jest spotka osobowa, ktora prowadzi we wspol-
nym imieniu przedsigbiorstwo zarobkowe w wigkszym rozmiarze, a nie jest inna
spotka handlowa (art. 75 § 1 k.s.h.). Spotka dziata pod firma, moze ona nabywac
prawa i zaciaga¢ zobowiazania, pozywac i by¢ pozywana. W praktyce oznacza to,
ze np. strong umowy lub strona w procesie jest spotka, a nie wszyscy wspolnicy
tacznie. Jest utomna osoba prawna. Oznacza to, ze spotka moze dziata¢ jako od-
rebny podmiot, ale zamiast niej moga tez dziata¢ wszyscy wspolnicy tacznie.
Spotka jawna powstaje na podstawie umowy, ktéra dla celow dowodowych po-
winna by¢ zawarta w formie pisemnej. Umowa ta powinna okres$la¢ przede
wszystkim zobowiazanie wspolnikow do prowadzenia we wspdlnym interesie
przedsigbiorstwa zarobkowego lub gospodarstwa, przedmiot przedsigbiorstwa;
przedmiot wktadow poszczegdlnych wspolnikdéw, oznaczenie firmy spétki, ozna-
czenie jej siedziby itp.

2.6.3. Spoétka partnerska

Spotka partnerska zostata utworzona jako odrgbny typ spotki osobowe;,
w celu stworzenia osobom, wykonujacym wolny zawdd, mozliwosci realizowania
tego celu w formie prawnej, gwarantujacej bezpieczenstwo i ograniczenie ryzyka,
zwiazanego z wykonywana dziatalno$cia. Spotka moze we wlasnym imieniu na-
bywac¢ prawa, w tym wlasno$¢ nieruchomosci i inne prawa rzeczowe, zaciagaé
zobowigzania, pozywac i by¢ pozywana. Partnerami w spotce partnerskiej moga
by¢ zgodnie z przepisami k.s.h., m.in. osoby uprawnione do wykonywania naste-
pujacych zawodow: adwokata, aptekarza, architekta, doradcy inwestycyjnego,
inzyniera budownictwa, biegtego rewidenta, brokera ubezpieczeniowego, doradcy
podatkowego, ksiggowego, lekarza, lekarza stomatologa, lekarza weterynarii,
maklera papieréw warto$ciowych, notariusza, pielggniarki, potoznej, radcy praw-
nego, rzecznika patentowego, rzeczoznawcy majatkowego i ttumacza przysiggte-
go, psychologa. Spoétka partnerska moze zostaé zawiazana przez co najmniej
dwoch partneréw. Partner nie ponosi bowiem odpowiedzialnosci za zobowiazania
spotki powstate w zwiazku z wykonywaniem przez pozostatych partnerow wol-
nego zawodu w spotce, jak rowniez za zobowiazania spolki, bedace nastgpstwem
dziatan lub zaniechan os6b zatrudnionych przez spotke na podstawie umowy o
pracg lub innego stosunku prawnego, ktore podlegaty kierownictwu innego part-
nera przy $wiadczeniu ustug zwiazanych z przedmiotem dziatalnosci spoiki.
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2.6.4. Spotka komandytowa

Spotka komandytowa — to spotka osobowa, majaca na celu prowadzenie
przedsigbiorstwa pod wlasng firma, w ktdrej wobec wierzycieli za zobowiazania
spotki co najmniej jeden wspolnik odpowiada bez ograniczenia (komplementa-
riusz), a odpowiedzialno$¢ co najmniej jednego wspolnika (komandytariusza) jest
ograniczona. Jest zatem ulomna osoba prawna, posiada zdolno$¢ prawna, zdol-
no$¢ do czynno$ci prawnych, a takze zdolnos¢ sadowa, zar6wno przed sadami
cywilnymi, jak i gospodarczymi oraz zdolnos¢ egzekucyjna. Spotka ta ma na celu
prowadzenie przedsigbiorstwa pod wtasng firma. Spotka komandytowa moze
powsta¢ w sposob pierwotny lub pochodny. Komandytariusz jest wolny od odpo-
wiedzialnosci w granicach warto$ci wkladu wniesionego do spotki. Komplemen-
tariusze (wspolnicy prowadzacy sprawy spoitki i reprezentujacy spotke) odpowia-
daja wobec wierzycieli za zobowiazania spolki calym swoim majatkiem bez
ograniczenia solidarnie z pozostalymi wspolnikami oraz ze spoika.

2.6.5. Spotka komandytowo-akcyjna

Spotka komandytowo-akcyjna jest nowym typem spotki wprowadzonym
do polskiego prawa przez kodeks spotek handlowych (art. 125-150). Spotka ko-
mandytowo-akcyjna jest spotka osobowa majaca na celu prowadzenie przedsig-
biorstwa pod wilasna firma, w ktorej za zobowigzania spotki co najmniej jeden
wspolnik odpowiada wobec wierzycieli bez ograniczenia (komplementariusz),
a odpowiedzialnos¢ co najmniej jednego wspolnika, na ktérego udzialy sa wysta-
wiane akcje spolki (akcjonariusza), jest ograniczona. Jest to wigc rozszerzona
formuta spotki komandytowej; w role komandytariusza wchodzi akcjonariusz.
Komplementariuszem noze by¢ zar6wno osoba fizyczna, jak i prawna. Komple-
mentariusz moze by¢ jednoczes$nie akcjonariuszem spotki. Kodeks spotek han-
dlowych nie stawia zadnych dodatkowych wymogdw, co do rozmiaru, zakresu ani
celu prowadzenia przedsigbiorstwa, ale opisywana spotka przeznaczona jest ra-
czej do wykonywania dziatalnosci w wigkszym rozmiarze, z uwagi na koniecz-
no$¢ wniesienia kapitalu zaktadowego. Minimalna wymagana wysokos¢ kapitatu
zaktadowego to 50 000 zt. Akcjonariusz jest obowiazany jedynie do §wiadczen
oznaczonych w statucie i nie odpowiada za zobowiazania spotki. Jednakze, jezeli
jego nazwisko albo firma zostana umieszczone w nazwie spotki komandytowo-
akcyjnej, to wowczas odpowiada on wobec 0sob trzecich tak jak komplementa-
riusz. Komplementariusz ponosi osobista, solidarng i nieograniczona odpowie-
dzialnos¢ za zobowiazania spotki. Przyjete w kodeksie spotek handlowych regu-
lacje stanowia, ze akcja nabyta lub objeta przez komplementariusza daje prawo do
jednego glosu. Zasada jest, ze spotke komandytowo-akcyjna reprezentuja wytacz-
nie komplementariusze.
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2.7. Spokki kapitatowe

Spotki kapitatowe to spotki, w ktérych mamy do czynienia z prymatem ka-
pitatu, a nie osob. Sa to duze organizacje, takie jak spotki akcyjne, z wielomilio-
nowym, anonimowym akcjonariatem, w ktorych brak jest wigzi osobiste] migdzy
wspolnikami. Na ogdt osoba nabywajaca akcje, ktore znajduja si¢ w obrocie pu-
blicznym nie zna postanowien statutu spolki, sktadu zarzadu, a tym bardziej in-
nych akcjonariuszy. Tak, wigc jej zwiazek ze spotka i innymi wspolnikami ma
wylacznie formalny charakter. Konsekwencja braku w spotce kapitalowej bezpo-
$rednich wigzi osobistych migdzy wspolnikami jest okreslona konstrukcja odpo-
wiedzialnosci za zobowiazania. Z uwagi na wylaczenie wspolnikow z zarzadzania
spoika 1 pozbawienie ich wptywu na charakter i rozmiar zaciaganych przez spotke
zobowiazan, brak jest podstawy do przypisania im osobistej odpowiedzialnosci za
te zobowiazania. Kapitatlowy charakter spotki z o0.0. 1 spotki akcyjnej przejawia
si¢ takze w powiazaniach majatkowych i korporacyjnych uprawnien wspolnikow
z czgS$cig reprezentowanego przez nich kapitatu zaktadowego, a wige liczba 1 war-
toscia posiadanych przez nich udziatéw lub akcji. To wiadztwo kapitatowe jest
neutralizowane przez ustawodawce przepisami, ktore wprowadzaja mechanizm
ochrony intereso6w wspolnikow mniejszosciowych.

2.7.1. Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia

Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscig (spotka z 0.0.) nalezy do spotek
kapitatowych prawa handlowego. Posiada osobowo$¢ prawna i ta wtasnie cecha
odréznia ja od osobowych spotek handlowych (np. spotki jawnej, partnerskiej),
posiadajacych ,,jedynie” zdolno$¢ prawna, ktéra jednak pod wieloma wzglgdami
upodabnia je (moga we wlasnym imieniu nabywa¢ prawa, w tym nieruchomosci i
inne prawa rzeczowe, zaciaga¢ zobowiazania, pozywac i by¢ pozywana) do spot-
ek kapitatlowych (akcyjnej 1 z 0.0.). Spolka z ograniczong odpowiedzialnoscia jest
obok spotki akcyjnej najczg$ciej wykorzystywana forma prawna prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Wspdlnikami spotki z 0.0. moga by¢ osoby fizyczne,
jak tez osoby prawne (np. inna spotka z o.0., spétka akcyjna). Statusu wspolnika
spotki z 0.0. nie otrzymuje si¢ automatycznie z chwila nabycia praw udziatowych.

Dane wspolnikow sa wpisywane do ksiggi udzialow (nazwisko i imi¢ oraz
adres, firma (nazwa) wraz z siedziba — gdy wspolnik jest osoba prawna); dodat-
kowo zaznacza si¢ liczbg 1 warto$¢ nominalng udziatléw przystugujacych kazde-
mu wspolnikowi. Ksigga udzialow jest prowadzona przez zarzad. Firma spoiki z
0.0. moze by¢ obrana dowolnie, z tym ze powinna zawiera¢ dodatkowe oznacze-
nie ,,spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia”. W obrocie dopuszczalne jest
uzywanie skrotu ,,spotka z 0.0.” lub ,,sp. z 0.0.”.

Zawiazanie spolki z ograniczong odpowiedzialno$cia wymaga dopetnienia
okreslonych prawem czynnosci. Przede wszystkim: sporzadzenia umowy spotki,
wniesienia wkladow na pokrycie calego kapitalu zaktadowego, powotania orga-
néw spolki, ztozenia wniosku o wpis spotki do rejestru. Umowa spotki z ograni-
czona odpowiedzialno$cia powinna by¢ zawarta w formie aktu notarialnego. Etap
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organizacyjny konczy si¢ w momencie uzyskania wpisu w Krajowym Rejestrze
Sadowym, w ktorym to spotka z 0.0. nabywa osobowos¢ prawna.

2.7.1.1. Kapital zaktadowy i udziaty w spéice z o.o.

Z istoty spotki z 0.0. wynika, ze posiada ona kapitat zakladowy o okre$lo-
nej wysokosci (nie mniejszej niz 5 000 ztotych), ktory pelni rolg funduszu
umieszczonego w bilansie spotki po stronie pasywow. Wysokos¢ kapitatu zakta-
dowego oznaczona jest w umowie spotki i dzieli si¢ na poszczegdlne udziaty (o
okreslonej warto$ci nominalnej), obejmowane przez wspolnikow w zamian za
wniesione do spotki wkiady. Kapitat zakladowy jest warto$cia stata w tym sensie,
ze nie mozne ona ulec zmniejszeniu lub zwigkszeniu w sposdb dowolny, ale wy-
tacznie przy zachowaniu sformalizowanej procedury. Przepisy kodeksu spotek
handlowych ustanawiaja bowiem zaréwno tryb obnizenia, jak tez podwyzszenia
kapitatu zaktadowego, ktory musi by¢ zachowany w celu skutecznej zmiany wy-
sokosci kapitatu. Aby zapobiec pomniejszaniu majatku spotki wymaganego na
pelne pokrycie kapitalu zaktadowego ustanowiony zostal zakaz dokonywania
wyplat z tego majatku na rzecz wspdlnikow. W czasie trwania spotki nie wolno
tez zwraca¢ wspolnikom wniesionych wktadow, zarowno w catosci, jak i w czeSci
(w podobny sposob nie jest mozliwe pobieranie odsetek od wniesionych wkladow
i przystugujacych wspolnikom udziatdéw). Ustanowione zasady ochrony majatku
spotki z o.0. stuzy¢ maja w pierwszej kolejnosci ochronie intereséw wierzycieli
spoltki. Niewatpliwie najbardziej podstawowa funkcja kapitatu zaktadowego jest
funkcja gwarancyjna.

2.7.2. Spoétka akcyjna

Spotka akcyjna jest organizacja prywatnoprawna o strukturze korporacyj-
nej, powotana do zycia przez jej zatozycieli w dowolnym celu prawnie dopusz-
czalnym, majaca osobowos$¢ prawna oraz kapital zakladowy, ktorego wysokosé
ustalona jest w statucie, a ktory zebrany zostaje z wkladow akcjonariuszy, maja-
cych charakter wkladow pienigznych lub niepienigznych. Spotka akcyjna jest
spotka kapitalowa, ktorej dziatalnos$¢ opiera si¢ na kapitale zaktadowym. Spotka
akcyjna moze by¢ zawiagzana dla kazdego celu prawnie dozwolonego. Przepisy
kodeksu spotek handlowych nie okreslaja tego celu wprost, zatem moze to by¢
kazdy cel gospodarczy i niegospodarczy. Spotka akcyjna ma sktad osobowy
zmienny, co wiaze si¢ przede wszystkim z mozliwoscia swobodnego zbywania
przez akcjonariuszy nalezacych do nich akcji (jako regula). Akcjonariusze nie
odpowiadaja za zobowiazania spotki. Prowadzenie spraw spoitki i jej reprezenta-
cja nie naleza do akcjonariuszy, ale do organu zwanego zarzadem. Ponadto oma-
wiana spotka musi mie¢ organ nadzoru w postaci rady nadzorczej. Po rozwiazaniu
spoltki przeprowadzenie jej likwidacji jest obowiazkowe. W zasadzie nie mozna
moéwic¢ o jednym modelu spotki akcyjnej. W praktyce obrotu gospodarczego ma-
my do czynienia ze spotkami z niewielka liczba akcjonariuszy obejmujacych ak-
cje imienne poddane statutowym ograniczeniom. Z drugiej strony mozna utwo-
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rzy¢ spolki akcyjne oparte na anonimowe;j i petnej ptynnosci sktadu akcjonariuszy
(spdtka akcyjna emitujaca wylacznie akcje na okaziciela). R6znice migdzy tymi
spotkami akcyjnymi dodatkowo akcentuje réwniez to, iz akcje tych spotek moga
znajdowac si¢ w dwoch sferach obrotu, a mianowicie w obrocie prywatnym oraz
obrocie publicznym.

2.7.2.1. Zawigzanie spotki akcyjnej

Zgodnie z trescig art. 306 k.s.h. do powstania spotki akcyjnej wymaga si¢:
e zawigzania spotki, w tym podpisania statutu przez zatozycieli,
e whniesienia przez akcjonariuszy wktadow na pokrycie calego kapitatu za-
ktadowego, z uwzglgdnieniem art. 309 § 314 k.s.h.,
e ustanowienia zarzadu i rady nadzorczej,
e wpisu do rejestru (art. 306 k.s.h.).

Kodeks spotek handlowych stanowi, ze zawiaza¢ spotke akcyjng moze jed-
na albo wigcej osob. Spotka akcyjna nie moze byé zawiazana wylacznie przez
jednoosobowa spotke z o.0. (art. 301 § 1 k.s.h.). Zatozycielami moga by¢ osoby
fizyczne, osoby prawne oraz jednostki organizacyjne nieb¢dace osobami praw-
nymi, ale wyposazone w zdolno$¢ prawna, w tym zwlaszcza osobowe spotki han-
dlowe. Aktem zatozycielskim spotki akcyjnej jest statut, ktory musi by¢ sporza-
dzony w formie aktu notarialnego. Osoby podpisujace statut sa, w mysl tresci art.
301 § 3 k.s.h., zatozycielami spoiki. Prawa i obowiazki zatozycieli, jak rowniez
ich odpowiedzialno$¢ w okresie przed powstaniem spotki w organizacji sa regu-
lowane przepisami dotyczacymi spotki w organizacji (art. 323 § 4 k.s.h.). Statut
spolki akcyjnej spehnia trzy funkcje: kreacyjna, regulujaca i zabezpieczajaca. Na
jego podstawie uktada si¢ stosunki prawne miedzy akcjonariuszami. Ponadto
statut okresla w sposob szczegélny prawa i obowiazki spolki i akcjonariuszy.
Statut spotki akcyjnej powinien by¢ sporzadzony w formie aktu notarialnego.
Zawiazanie spotki akcyjnej moze nastapi¢ w formie tzw. zawiazania tacznego, a
wigc przez objgcie akcji przez zatozycieli oraz wskazane przez nich osoby trzecie
lub tylko wspomniane osoby trzecie (zalozyciele nie musza sta¢ si¢ akcjonariu-
szami).

2.7.2.2. Kapitat zaktadowy spétki akcyjnej

Kapitat zaktadowy spotki akcyjnej spetnia takie same zadania gospodarcze
i prawne jak kapitat zaktadowy w spotce z 0.0. Caly byt prawny spotki akcyjnej
zalezy od tego kapitatu. Ponadto, stanowi on fundusz zaspokojenia wierzycieli
1 podstawe zdolnosci kredytowej spotki. Kapital zaktadowy spotki akcyjnej jest
suma czystego majatku, ktora spotka musi utrzymac¢ w catosci i ktorej nie moze
rozdziela¢ migdzy akcjonariuszy. Kapital ten nalezy umieszcza¢ po stronie biernej
(w pasywach bilansu), a zysk spdotki powstaje dopiero wowczas, gdy aktywa
przewyzszaja wszystkie, tacznie z kapitalem zaktadowym pasywa. Kapitat zakta-
dowy spotki akcyjnej powinien wynosi¢ co najmniej 100 000 ztotych, a jego wy-
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soko$¢ musi by¢ oznaczona w statucie spotki. Gospodarcza funkcja kapitatu za-
ktadowego w spotce akcyjnej umozliwia jego statos¢, natomiast funkcja prawna
polega na tym, Ze stanowi podstawg uczestnictwa w spolce. Kapital zakladowy
spoltki akcyjnej musi by¢ pokryty w calosci przez akcjonariuszy obejmujacych
akcje, gdyz na akcjonariuszu ciazy obowiazek wniesienia pelnego wktadu na
akcje (art. 329 § 1 k.s.h.). Moze on by¢ optacony w cato$ci wktadami niepieni¢z-
nymi, w czg¢sci wkladami niepienigznymi i pieni¢znymi, takze tylko wktadami
pieni¢znymi, przy czym wplaty powinny by¢ dokonane rOwnomiernie na wszyst-
kie akcje. Obok kapitatu zaktadowego w spolce akcyjnej istnieje drugi kapitat
obowiazkowy, zwany kapitatem zapasowym. Kapitat ten stanowi cz¢$¢ majatku
spolki i zapisywany jest w bilansie po stronie aktywow. Jest on przeznaczony na
pokrycie strat. Tworzy si¢ go: z nadwyzki ceny emisyjnej akcji nad jej wartoscia
nominalng (agio), odpisow w wysokosci co najmniej 8%, dokonywanych z zysku
za dany rok obrotowy i dokonywanych tak dtugo, jak dtugo kapitat zapasowy nie
osiaggnie co najmniej jednej trzeciej kapitatu zakltadowego (statut moze przewi-
dywaé¢ wyzszy poziom), z doplat uiszczanych przez akcjonariuszy w zamian za
przyznanie szczeg6élnych uprawnien ich dotychczasowym akcjom. Ponadto statut
spotki moze przewidywaé utworzenie innych kapitalow (rezerwowych), przezna-
czonych na pokrycie oznaczonych strat lub wydatkow.

2.7.2.3. Akcje i ich rodzaje

Kapitat akcyjny, zgodnie z treScia art. 302 k.s.h., dzieli si¢ na akcje o réw-
nej warto$ci nominalnej, przy czym wartos¢ nominalna akcji nie moze by¢ nizsza
niz 1 grosz. Jest to zwiazane z tym, ze spétka akcyjna przeznaczona jest dla sze-
rokiego kregu drobnych inwestoréw, co ulatwia zbieranie nawet matych kapita-
tow i w konsekwencji prowadzi z reguly do znacznego rozproszenia akcjonariatu.
Pojecie akcji ma charakter wieloznaczny. Wyrdzni¢ mozna przynajmniej trzy
znaczenia tego terminu. I tak, pojgcie akcji obejmuje swoim zakresem:

e udzial kapitalowy akcjonariusza w kapitale zaktadowym spoétki akcyjnej
(utamkowa czg$¢ kapitatu zaktadowego),

e 0got praw 1 obowiazkow akcjonariusza wobec spotki, wyznaczajacy jego
pozycje w spolce,

e papier warto$ciowy.

Pojecie akcji, jako papieru wartosciowego, okresla tres¢ art. 328 k.s.h. We-
diug ustawodawcy jest to dokument wydawany akcjonariuszowi przez spotke
akcyjna, zawierajacy dane przewidziane w tym przepisie oraz ewentualnie w sta-
tucie, w tym zwlaszcza:

o firme, siedzibe i adres spoiki,

e oznaczenie sadu rejestrowego 1 numer, pod ktorym spotka jest wpisana do
rejestru,

e warto$¢ nominalna, seri¢ i numer, rodzaj danej akcji oraz wynikajace
Z niej szczegolne uprawnienia,

e piecze¢ spoki, podpisy zarzadu (moga by¢ odtwarzane mechanicznie).
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Z chwila wprowadzenia do obrotu publicznego akcja podlega demateriali-
zacji 1 odtad wystepuje nie w formie tradycyjnego dokumentu, lecz w postaci
elektronicznego zapisu komputerowego. Roszczenie o wydanie dokumentu akcji
przystuguje akcjonariuszowi po uptywie miesigca od dnia zarejestrowania spoiki,
natomiast zarzad zobowiazany jest wyda¢ dokument akcji w ciagu tygodnia od
dnia zgloszenia Zzadania przez akcjonariusza. W przypadku akcji zdematerializo-
wanych (obr6t publiczny) zamiast akcji akcjonariusz otrzymuje imienne $wiadec-
two depozytowe, o treSci okreslonej w art. 10 ustawy o obrocie instrumentami
finansowymi, wymieniajace m.in. liczbg posiadanych przez niego na rachunku
papierow wartosciowych akcji danej spotki. Terminy i wysokos¢ wptat na akcje
okresla statut lub uchwata walnego zgromadzenia. Walne zgromadzenie moze
upowazni¢ zarzad do okreslania terminéw wptat na akcje. Rodzaje akcji:

e imienne i na okaziciela (art. 334-336, 339, 352, 356 k.s.h.),

o zwykle i uprzywilejowane, w szczegolnosci co do prawa glosu, dywiden-
dy i podziatu majatku w razie likwidacji spotki (art. 351-353 k.s.h.);
wsrod tych akeji nalezy wyrdzni¢ tzw. ztotg akcje, ktora przewidziana jest
w art. 353 k.s.h.,

o gotdwkowe i aportowe, czyli wydawane za wplate gotowkowa (art. 329 §
3 k.s.h.) lub za wktady niepieni¢zne (art. 14, 309 § 314, art. 311, 331 § 4,
art. 336 § 1 k.s.h.).

Swiadectwa tymczasowe i $wiadectwa depozytowe w pewnym okresie za-
stepuja akcje. Swiadectwa tymczasowe imienne wydawane sa na dowod czescio-
wej wplaty dokonanej na akcje na okaziciela, ktore nie moga by¢ wydawane
przed pelna wplata na ich pokrycie. Swiadectwa depozytowe sa wydawane na
akcje lub inne papiery wartosciowe, gdy uczestnicza one w obrocie regulowanym
lub sa przedmiotem oferty publicznej. Akcje obejmowane w zamian za wktady
niepieni¢zne sa akcjami imiennymi do czasu zatwierdzenia sprawozdania finan-
sowego przez walne zgromadzenie za rok obrotowy, w ktorym nastapito pokrycie
tych akcji. Akcja imienna nie moze zosta¢ wydana przed pelna wplata. Akcja
imienng jest zawsze akcja uprzywilejowana. Kazda akcja, ktora nie zawiera ozna-
czenia uprawnionego jest akcja na okaziciela. Kazdy posiadacz takiej akcji moze
dochodzi¢ z niej swoich praw. Dokument akcji na okaziciela nie moze by¢ wyda-
ny przed dokonaniem wptaty. Dla potwierdzenia, iz czg$¢ wplaty na akcje zostata
wniesiona wydaje si¢ imienne $wiadectwo tymczasowe, na ktérym wpisuje si¢
dokonanie kazdej wptaty. Wszystkie akcje sa zbywalne (art. 337 § 1 k.s.h.). Prze-
niesienie akcji na okaziciela nastgpuje przez oddanie dokumentu tej akcji. Statut
moze ograniczy¢ zbycie akcji imiennych w ten sposob, iz moze uzalezni¢ ich
przeniesienie od zgody spotki. Wszystkie akcje imienne i §wiadectwa tymczaso-
we wpisywane sa do ksiegi akcji. Ksigge te prowadzi zarzad. Zarzad dokonuje w
niej rowniez wpisow dotyczacych przeniesienia akcji i Swiadectw tymczasowych,
ustanowienia ograniczonego prawa rzeczowego (np. zastawu). Kazdy akcjona-
riusz ma prawo wgladu do ksiggi akcji. Kazdy akcjonariusz ma prawo do udziatu
w zysku. Podziat zysku nastgpuje po zatwierdzeniu sprawozdania finansowego za
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rok obrotowy przez walne zgromadzenie. Zasada jest, ze zysk rozdzielany jest w
stosunku do liczby akcji badz w stosunku do dokonanych wptat na akcje. Statut
moze przewidywac inny sposob rozdziatu zysku. Obok akcji imiennych oraz akcji
na okaziciela statut moze okresla¢ akcje uprzywilejowane. Sa one zawsze akcjami
imiennymi i dotycza szczegdlnych uprawnien akcjonariuszy, co do:

e glosu (na akcje moga by¢ przyznane co najwyzej dwa glosy),

e dywidendy (nie wigcej jednak niz o potowe dywidendy przyznanej pozo-

stalym akcjonariuszom),
e podzialu majatku w przypadku likwidacji spotki.

Kodeks spotek handlowych wprowadza zakaz wydawania akcji uprzywile-
jowanych w zakresie prawa glosu przez spotki publiczne (art. 351 § 2 (in fine)
k.s.h. Ponadto kodeks zmniejsza maksymalng liczbe glosow przypadajaca na jed-
na akcj¢ z pigciu do dwoch (art. 352 k.s.h.). Wreszcie uprzywilejowana dywiden-
da nie moze przewyzsza¢ wigcej niz o potowg dywidendy z akcji zwyktej. Gene-
ralnie akcje moga by¢ uprzywilejowane w trzech zakresach, co do: sity (prawa)
glosu na walnym zgromadzeniu, wysokosci wyplacanej dywidendy, udziatu po-
siadaczy akcji w podziale masy likwidacyjnej. W przypadku zlotych akcji,
uprzywilejowanie to przejawia si¢ najczesciej w postaci tzw. prawa weta, polega-
jacego na tym, ze walne zgromadzenie nie moze podejmowac konkretnych, okre-
slonych w statucie spotki decyzji bez uzyskania akceptacji ze strony dysponenta
ztotych akcji oraz zastrzezeniem prawa do uzyskania dywidendy przez posiadacza
ztotej akcji nawet wowczas, gdy spotka w danym roku nie wypracuje zadnego
zysku obrotowego (z reguty akcje takie nie uprawniaja do zabierania glosu przez
ich posiadaczy podczas walnych zgromadzen, w zwiazku z czym okreslane sa one
jako akcje nieme). Za wktady niepieni¢zne wydawane sa akcje aportowe (kazda
taka akcja jest jednoczesnie akcja imienna), ktore musza zosta¢ pokryte w catosci
nie pozniej niz przed uptywem roku od zarejestrowania spotki. Akcje aportowe
nie moga by¢ zbywane ani zastawiane do chwili zatwierdzenia przez najblizsze
zwyczajne walne zgromadzenie sprawozdania finansowego za rok obrotowy, w
ktérym nastapito pokrycie tych akcji (art. 336 § 1 k.s.h.). Do tego momentu mu-
sza one pozosta¢ akcjami imiennymi. Akcje zwigzane z obowiazkiem powtarzaja-
cych si¢ $§wiadczen niepieni¢znych sa zawsze akcjami imiennymi. Obowiazek
$wiadczen nie musi by¢ jednak przywiazany do akcji imiennych (art. 356 k.s.h.).
Statut spotki musi wyraznie okreslac rodzaj i zakres $wiadczen przywiazanych do
akcji.

2.7.2.4. Prawa i obowigzki akcjonariuszy

Ogot praw akcjonariuszy w spélce akcyjnej przede wszystkim zwigzany
jest z uprawnieniami majatkowymi. Ponadto akcjonariusze posiadaja uprawnienia
korporacyjne, przy czym wykonywanie tych ostatnich, ma oczywisty wptyw na
zakres uprawnien czysto majatkowych. Tak wigc, obie grupy uprawnien nalezy
pojmowac¢ tacznie, co szczegdlnie wyraznie przejawia si¢ podczas gtosowania na
walnym zgromadzeniu nad uchwata dotyczaca sposobu podzialu zysku w spotce.
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Do uprawnien majatkowych akcjonariusza zaliczy¢ mozna: prawo do udziatu w
zysku rocznym przeznaczonym do podziatu (prawo do dywidendy), prawo poboru
akcji nowej emisji, prawo do udziatu w kwocie likwidacyjnej w przypadku roz-
wigzania 1 likwidacji spotki, prawo do szczegélnych korzysci przyznanych na
mocy postanowien statutu. Natomiast, jesli chodzi o uprawnienia korporacyjne, to
obejmuja one: prawo do udziatu w walnym zgromadzeniu z prawem glosu, prawo
do informacji, prawo zaskarzania uchwat oraz prawo do dochodzenia roszczen
spolki. Prawa majatkowe oraz prawa korporacyjne sa inkorporowane w akcji i
stanowia niepodzielne prawo udzialowe akcjonariusza. Innymi stowy, uprawnie-
nia o charakterze korporacyjnym stuza realizacji uprawnien majatkowych. Naj-
petniej prawo majatkowe akcjonariusza uosabia prawo do udzialu w zysku rocz-
nym przeznaczonym do wyptaty.

2.7.2.5. Organy spotki akcyjnej

Spotka akcyjna, jako spotka kapitatlowa, ma zorganizowana, trojelemento-
wa struktur¢ wiladz, ktéra tworza: zarzad, rada nadzorcza i walne zgromadzenie
(art. 368-429 k.s.h.). Zarzad spotki akcyjnej jest obligatoryjnym organem spotki
powotanym do reprezentowania spotki i prowadzenia jej spraw. Zarzad moze by¢
jedno lub wieloosobowy, o czym stanowi statut spotki. W jego sktad moga wcho-
dzi¢ akcjonariusze lub osoby spoza ich grona. W przypadku powotania do zarza-
du akcjonariusza nie mozna mu udzieli¢ pelnomocnictwa do glosowania na wal-
nym zgromadzeniu. Cztonkiem zarzadu moze by¢ tylko osoba fizyczna, majaca
petna zdolnos$¢ do czynnosci prawnych, z zastrzezeniem wyjatkow prawem prze-
widzianych (art. 18 § 1, 2 i n. k.s.h.). Okres$lajac sktad zarzadu spotki akcyjnej
mozna w statucie wskaza¢ wymagania dotyczace os6b majacych pehic t¢ funk-
czym jest rada nadzorcza (art. 381 k.s.h.). Sprawuje ona nadzor nad cala dziatal-
nos$cia spotki we wszystkich dziedzinach jej dziatalno$ci. Nadzor jest wykonywa-
ny w sposob staly, czyli przez caly czas trwania okresu obrotowego spotki. Do
szczegblnych obowiazkow rady nadzorczej nalezy ocena sprawozdan zarzadu z
dziatalnosci spotki oraz sprawozdan finansowych za ubiegly rok obrotowy, za-
rowno w zakresie ich zgodnosci z ksiggami i dokumentami, jak i ze stanem fak-
tycznym, oraz wnioskow zarzadu dotyczacych podziatu zysku albo pokrycia stra-
ty, a takze sktadanie walnemu zgromadzeniu corocznego pisemnego sprawozda-
nia z wynikow tej oceny. Najwyzsza wladza w spotce akcyjnej, ktéra nie podlega
kontroli ze strony jakiegokolwiek organu jest walne zgromadzenie. Kompetencje
walnego zgromadzenia spotki akcyjnej okreslaja przepisy art. 393-429 k.s.h.
Zwraca uwagg przyjecie zasady, ze cho¢ uchwaly na walnym zgromadzeniu za-
padaja bezwzgledna wigkszoscia gtosow, to statut oraz przepisy kodeksu spotek
handlowych moga wskazywac¢ sprawy, ktore wymagaja kwalifikowanej wigkszo-
sci glosow. Ponadto postanawia si¢, ze umowy o nabycie dla spotki jakiegokol-
wiek mienia, za ceng przewyzszajaca jedna dziesiata wplaconego kapitatu zakta-
dowego, od zatozyciela lub akcjonariusza albo dla spotki lub spotdzielni zaleznej
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od zatozyciela lub akcjonariusza spolki, zawarte przed uptywem dwoch lat od
dnia zarejestrowania spotki, wymagaja uchwaly walnego zgromadzenia, powzig-
tej wigkszos$cia 2/3 gltosow (art. 394 § 1 k.s.h.). Walne zgromadzenie moze mie¢
formg zwyczajnego walnego zgromadzenia zwolywanego po zakonczeniu roku
obrachunkowego w celu zatwierdzenia sprawozdania finansowego, udzielenia
czlonkom organow spotki (zarzadowi, radzie nadzorczej) absolutorium oraz po-
dziatu zysku lub pokrycia straty. Ponadto moze by¢ zwotywane nadzwyczajne
walne zgromadzenie. Z zadaniem jego zwotania moga wystapi¢ akcjonariusze
reprezentujacy co najmniej jedna dziesiata kapitatu zakladowego. Obowiazek
zwolania oraz zorganizowania walnego zgromadzenia spoczywa na zarzadzie.

3. Prawo podatkowe i podatki

Podatek to obowiazkowe $wiadczenie pieni¢zne pobierane przez zwiazek
publicznoprawny (panstwo, jednostka samorzadu terytorialnego) bez konkretne-
20, bezposredniego $wiadczenia wzajemnego. Zebrane podatki sa wykorzystywa-
ne na potrzeby realizacji zadan publicznych. Wspoétczesnie pieniadze z podatkow
trafiaja do Skarbu Panstwa, wojewoddztwa, powiatu albo gminy, ktore dzigki temu
moga inwestowaé¢ w rozwoj infrastruktury, wojska, policji, o$§wiaty, stuzby zdro-
wia itp. Obecnie uznaje sig, iz podatki sa $wiadczeniami pieni¢znymi, jednakze w
historii znane sa rowniez podatki §wiadczone w innych, niz pieniadz, dobrach.
Zgodnie z polskim prawem daniny, aby zostaty uznane za podatki musza posiadaé
cztery cechy: nieodptatnos¢, przymusowos¢, powszechnos¢, bezzwrotnosc.

Prawo podatkowe to ogot przepisow regulujacych zasady powstawania,
ustalania oraz wygasania zobowiazan podatkowych oraz obowiazki podatnikow,
ptatnikow 1 inkasentdw poszczegdlnych podatkow. Prawo podatkowe stanowi
takze o obowigzujacych procedurach, ktore winny by¢ przestrzegane przez organy
podatkowe oraz strony w trakcie postgpowania podatkowego i wykonywania in-
nych czynno$ci zmierzajacych do ustalenia prawidtowej wysokosci zobowiazania
podatkowego i skutecznego poboru podatku. Prawo podatkowe jest jedna z pod-
galezi prawa finansowego, przez czgs$¢ przedstawicieli doktryny prawa uwazana
za odrebny dzial. Prawo podatkowe obejmuje 0ogot norm prawnych regulujacych:
podstawy prawne i konstrukcje poszczegoélnych podatkow; zasady powstawania
1 wygasania oraz odpowiedzialnosci za zobowiazania podatkowe; tryb wymiaru,
poboru i kontroli podatkow; organy podatkowe i inne podmioty zobowiazane do
wymiaru, poboru i egzekucji podatkéw; odpowiedzialno$¢ zwiazana z unikaniem,
uchylaniem si¢ i odrzucaniem podatkow. Normy w ramach prawa podatkowego
stanowia: prawo materialne — okresla konstrukcje podatkéw, zobowiazania podat-
kowe, odpowiedzialnos¢ podatkowa; prawo proceduralne — postgpowanie podat-
kowe, kontrola skarbowa, egzekucja §wiadczen podatkowych; prawo ustrojowe —
organizacja aparatu podatkowego, okreslenie innych podmiotow wykonujacych
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niektore zadania organdéw podatkowych; prawo karne podatkowe. Natomiast Zro-
dta prawa podatkowego maja charakter krajowy i migdzynarodowy.

System podatkowy — to og6t przepisow prawnych i instytucji finansowych
w zakresie ustalania i poboru podatkow. Obejmuje on nie tylko przepisy prawne
dotyczace instytucji podatkow, ale takze cata strukture podmiotow, ktore podatki
pobieraja, placa je oraz te, ktdre wyznaczaja ich indywidualna wysokos¢, w tym
takze warunki ich platnosci. Podatki stanowia podstawowe Zrédio finansowania
zadan 1 potrzeb publicznych, dlatego tez prawidtowe funkcjonowanie systemu
podatkowego przesadza o realizacji zadan publicznych, rozwoju kraju oraz sytu-
acji obywateli. System podatkowy definiuje si¢ takze jako ogoét podatkéw pobie-
ranych w danym panstwie. Z systemem podatkowym mamy do czynienia wow-
czas, gdy zesp6t podatkow ma charakter uporzadkowany i stanowi pewna liczbe
podatkow, ktore mozna w okreslony sposob sklasyfikowaé, uwzgledniajac rozne
kryteria.

Pojecie podatku — definicja legalna podatku okreslona zostata w tresci art.
6 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa, zgodnie z ktorym po-
datkiem jest $wiadczenie: publicznoprawne — ustanowione prawem, obwarowane
przymusem $wiadczenia na rzecz panstwa lub innego zwiazku publicznoprawne-
2o (gminy, powiatu, wojewodztwa); nieodptatne — oznacza to, iz podmiotowi,
ktory uiscit podatek, nie przystuguje z tego tytulu roszczenie wzajemne ze strony
wierzyciela (beneficjenta) podatkowego, zatem podatek nigdy nie ma i mie¢ nie
bedzie charakteru ekwiwalentnego. Ekwiwalentnos¢, o ktorej mowa, ma wytacz-
nie charakter posredni, czy tez ogélny poprzez tzw. zwrotne finansowanie zadan
publicznych ze $rodkéw zgromadzonych z podatkéw. Nie jest to jednak skiero-
wane do podmiotu, ktéry uiscit podatek, lecz do zbiorowosci ogodlnej, czy tez
wprost nieokreslonej i niepowiazanej $cisle z konkretnym $wiadczeniem podat-
kowym; przymusowe — co odrdznia podatek od $wiadczen dobrowolnych; stosu-
nek migdzy podmiotem zobowigzanym do ptacenia podatku a podmiotem upraw-
nionym do jego naktadania jest stosunkiem podporzadkowania, co powoduje iz
podatek moze zosta¢ wyegzekwowany za pomoca $rodkow przymusu, tj. w trybie
postgpowania egzekucyjnego; bezzwrotne — wyraza si¢ w tym, ze beneficjent
swiadczenia podatkowego nie ma obowigzku, a nawet prawnych mozliwosci
zwrotu Srodkow pieni¢znych uzyskanych z podatkdéw, oczywiscie za wyjatkiem
podatkéw pobranych nienaleznie lub nadmiernej wysokosci (wowczas mamy do
czynienia z nadptata podatku, ktora podlega zwrotowi); pieni¢zne — co rdézni po-
datek od innych $wiadczen osobistych i majatkowych; niekwestionowang zasada
zatem jest, iz wszelkie podatki uiszczane sa w formie pieni¢znej; istnieja rowniez
wyjatki, gdy rownowarto$¢ podatku moze zosta¢ uiszczona w drodze §wiadczenia
niepieni¢znego (np. przeniesienie wiasnosci rzeczy lub praw majatkowych) na
rzecz Skarbu Panstwa, wojewodztwa, powiatu lub gminy, wynikajace z ustawy
podatkowej. Prawo podatkowe wskazuje jeszcze inne cechy, ktérymi bezspornie
charakteryzuje si¢ podatek. Naleza do nich: jednostronny charakter — odnosi si¢
do faktu, iz wysoko$¢ obciazen podatkowych okreslana jest przez panstwo (nie-
kiedy w ograniczonym stopniu, takze przez gming) i nie jest przedmiotem nego-
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cjacji pomigdzy podatnikiem a panstwem; wplyw na podatki jest jedynie posred-
ni, poprzez: mechanizm demokracji parlamentarnej — lobbystéw — grupy nacisku;
ogollny charakter — polega na stanowieniu (ustalaniu) podatkow dla ogoétu pod-
miotoéw, a nie indywidualnych jednostek; podatki w zycie wchodza aktami norma-
tywnymi (ustawami), ktore sa aktami ogélnymi i abstrakcyjnymi zarazem;
z 0gblnego charakteru podatku nastgpuje dopiero przejécie na sfere¢ indywidualna
W procesie wymiaru i poboru podatkow (podatnik — organ podatkowy); prze-
wlaszczenie — czyli nic innego, jak zmiana wlasciciela $Srodkdw pienigznych.
Wskazane wyzej cechy daniny publicznej charakteryzuja podatek.

Konstrukcja prawna podatku — kazdy podatek charakteryzuje sig stalymi
elementami, ktore sktadaja si¢ na jego prawna konstrukcjg. To pojecie odpowiada
nam na podstawowe pytania: kto? od czego? w jakiej wysokosci? a takze w jakim
terminie? 1 na czyjq rzecz, zobowiqzany jest do uiszczenia podatku? Podmioty
podatku — w stosunkach podatkowo prawnych uczestnicza dwie kategorie pod-
miotow: — organy podatkowe (wierzyciel podatkowy) (por. art. 13 § 1 pkt 1 usta-
wy Ordynacja podatkowa), a wigc podmioty uprawnione do wymierzania i pobie-
rania podatkow; podmioty te nazywane sg rowniez podmiotami czynnymi — po-
datnicy (zobowiazany) (por. art. 7 ustawy Ordynacja podatkowa) — podmioty
bierne. Powotany wyzej stosunek prawny pomigdzy w/w podmiotami ma charak-
ter zobowigzaniowy, co oznacza, iz podatnik ma obowiazek zaptaty podatku, a
organ podatkowy ma prawo i zarazem obowiazek zadania i egzekwowania nawet
w drodze przymusu jego zaptaty. W relacjach pomiedzy powotanymi wyzej pod-
miotami moéwimy o zobowiazaniu publicznoprawnym, wynikajacym z regulacji
opartych o metod¢ administracyjnoprawna (nadrzednosci i podporzadkowania).
W stosunkach podatkowo-prawnych wystepuja rowniez dwa pozostate podmioty
bierne, pelniace wylacznie funkcje pomocnicze, ktorych rola sprowadza si¢ do
zapewnienia sprawnego pobierania naleznosci podatkowych. Platnik (por. art. 8
ustawy Ordynacja podatkowa) — podmiot zobowiazany do obliczenia, pobrania od
podatnika podatku i wptacenia go we wiasciwym terminie organowi podatkowe-
mu. Zatem pobranie podatku nastgpuje najczgsciej przez potracenie go z nalezno-
$ci przypadajacej podatnikowi od ptatnika. Inkasent (por. art. 9 ustawy Ordynacja
podatkowa) — podmiot zobowiazany do pobrania od podatnika podatku i wptace-
nia go we wlasciwym terminie organowi podatkowemu. Inkasent nigdy nie obli-
cza podatku. Przedmiot podatku — jest to §ci$le okreslone zdarzenie zdefiniowane
w ustawie, z ktorym taczy si¢ konieczno$¢ zaptaty podatku. Krotko ujmujac —
przedmiotem podatku jest to, od czego podatek jest ptacony. Dobrym przyktadem
przedmiotu podatku, jest cho¢by niemalze kazdy tytul (nazwa) konkretnej ustawy
podatkowej. Podstawa podatku — jest to skonkretyzowany przedmiot podatku,
ujety ilosciowo badz wartosciowo. Podstawa opodatkowania precyzuje to, od
czego, w jakiej ilosci, czy tez wartosci nalezy uisci¢ podatek. Podstawa obliczenia
podatku — ten element konstrukcji r6zni si¢ nieco od podstawy opodatkowania,
bowiem pomimo, iz dotyczy podstawy opodatkowania, uwzglednia ewentualne
korekty (doliczenie Iub odliczenie od podstawy opodatkowania okreslonych
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kwot). Po dokonaniu odpowiednich korekt poddana jest ona procesowi obliczenia
podatku wedtug wlasciwych stawek podatkowych.

3.1. Stawki i skale podatku

Stawki podatkowe stanowia wspdlczynnik okreslajacy wysokosé podatku

w stosunku do podstawy opodatkowania. Natomiast zespot stawek i podstaw po-

datkowych sktada si¢ na skalg podatkowa. Stawki podatku dzielimy na:

1. stawki kwotowe — to nic innego jak ilo$¢ jednostek pieni¢znych, jaka nalezy
zaptaci¢ od jednostki podstawy obliczenia podatku (np. ilosci ha, czy tez war-
tosci dochodu);

2. stawki procentowe — to relacja pomigdzy wielkoScia §wiadczenia podatkowe-
go, a wielkoScig podstawy obliczenia podatku (np. 23% obrotu);

3. stawki proporcjonalne (przyjete rowniez, jako stawki procentowe state); > dla
kazdej warto$ci podstawy opodatkowania istnieje jednakowa, wyrazona pro-
centowo stawka (np. CIT);

4. stawki progresywne (dalej postrzegane rowniez w zbiorze tzw. skali podat-
kowej, czyli zbior uporzadkowanych — rosnaco lub malejaco — stawek procen-
towych); > stosowane gldwnie do opodatkowania dochoddéw osobistych; ich
tempo wzrostu jest szybsze od tempa wzrostu podstawy opodatkowania; w
ramach tych stawek stosuje si¢ czgsto tzw. kwotg wolna od podatku (obecnie
u nas kwota wolna to 3 091 zt, a kwota zmniejszajaca podatek to 556,20 zt);

5. progresja bezposrednia globalna — polega na tym, ze podstawy opodatkowa-
nia grupuje si¢ rosngco wg wielkosci w okreslong ilo$¢ przedziatow podat-
kowych, dla ktorych obowiazuja coraz to wyzsze stawki podatkowe; cechy
charakterystyczne progresji globalnej;

6. na granicach przedziatdw nastgpuje gwattowny wzrost podatku;

w ramach jednego przedzialu obcigzenie ma charakter proporcjonalny;

8. progresja bezposrednia szczeblowa — znalazta zastosowanie m.in. w polskim
podatku dochodowym od 0s6b fizycznych; w odroznieniu od progresji glo-
balnej wyzszej stawce podlega jedynie nadwyzka dochodéw ponad granicg
poprzedniego przedziatu.

~

Progresja bezposrednia, przy uwzglednieniu tempa wzrostu przecigtnej
stawki podatkowej przy statej dtugosci przedziatow podatkowych, dzieli si¢ na:

e progresj¢ liniowa — wystgpuje wtedy, gdy dla kolejnych przedziatow
podatkowych stawka podatkowa rosnie o stala liczbe punktéw pro-
centowych,

e progresj¢ przyspieszona — wzrost stawki z przedziatu na przedziat jest
coraz wigkszy,

e progresje opozniong — wzrost stawki z przedziatu na przedziat jest co-
raz wolniejszy.

Progresja posrednia — polega na tym, ze dopiero po przekroczeniu pewnego
wysokiego poziomu podstawy opodatkowania stosuje si¢ stawki progresywne.
Stawki regresywne — sa przeciwienstwem progresywnych; kolejnym przedziatom
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skali odpowiadaja coraz nizsze stawki podatkowe, rzadko spotykane w praktyce.
Stawki degresywne — sa rzadko spotykane w praktyce; jest to polaczenie propor-
cjonalnosci i progresji polegajacej na tym, ze progresja dotyczy tylko najmniej-
szych podstaw opodatkowania, przechodzac — jeszcze na niewysokim poziomie —
w stawke proporcjonalna.

3.2. Optata

Poza podatkiem w systemie finanséw publicznych istnieje inna danina pu-
bliczna, zwana optata, ktora posiada wszelkie cechy podatku, poza jedna — od-
ptatnoscia. Oznacza to, iz w zamian za §wiadczenie pieni¢zne, wnoszacy oplatg
otrzymuje od zwiazku publicznoprawnego, na rzecz ktorego oplata jest wnoszona
— $wiadczenie wzajemne, zazwyczaj w postaci ustugi, ktérego wartos¢ odpowiada
wartosci §wiadczenia pieni¢znego. Oplate charakteryzuje odptatnos¢ kwalifiko-
wana — ekwiwalentno$¢ §wiadczenia pieni¢znego, otrzymywanego przez podmiot
wnoszacy optate.

3.3. Rodzaje podatkéw

Podatki sa zakwalifikowane do tzw. systemu podatkowego panstwa, a wiec
og6lu podatkow, jakie obowiazuja na terenie panstwa. Jezeli w danym panstwie
obowiazuje ptacenie wielu podatkdéw i optat, woéwczas mamy do czynienia z sys-
temem podatkowym. Tak jest rowniez i na terenie RP. Podatki mozna klasyfiko-
wac¢ m.in. z punktu widzenia przedmiotu opodatkowania:

e podatki od osiaganych dochodow,

e podatki od osiaganych przychod6éw zaréwno osob fizycznych, jak i 0sob
prawnych,

e podatki od majatku, ktore dzielimy:

— od posiadania majatku,

— od przyrostu majatku (w drodze spadku badz darowizny),

— od wzrostu wartosci majatku (grunty, czyli nieruchomosé),

— od transformacji substancji majatkowej (sprzedaz, zamiana z wyjatkiem

dziatalno$ci gospodarczej),
e podatki od wydatkow, czyli konsumpcji.

Biorac pod uwagg podmiot opodatkowania podatki mozna podzieli¢ na:
e podatki od ludnosci, tj. o charakterze osobistym,
e od podmiotéw gospodarczych.

Natomiast z uwagi na beneficjenta podatku mozna podzieli¢ podatki na:
o stanowiace dochod budzetu panstwa,
o stanowiace dochod jednostek samorzadu terytorialnego.

Podatki mozna takze klasyfikowac biorac pod uwage m.in.: fazy tworzenia
1 podziatu dochodow:
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na rynku towaroéw lub czynnikow produkcii,

na rynku nabywcow i sprzedawcow dobr i ustug,
od gospodarstw domowych i przedsigbiorstw,

od osiagania lub przeznaczenia dochodu.

Nominalne zrodta podatku (kryterium przerzucalno$ci):
podatki bezposrednie,
podatki posrednie.

Drogi powstawania zobowigzania podatkowego:
e ustalane w formie decyzji organu podatkowego,
e powstajace w drodze samoobliczenia przez podatnika lub ptatnika.

Zasady podatkowe — to postulaty nauki okreslajace warunki, jakim powi-
nien odpowiada¢ poprawnie zbudowany system podatkowy i poszczeg6lne po-
datki. Nie maja prawnie wigzacego charakteru, w przeciwienstwie do zasad po-
stgpowania podatkowego. Moga by¢ w wigkszym lub mniejszym stopniu wyko-
rzystywane przez prawodawcg w procesie tworzenia zatozen oraz budowy syste-
mu podatkowego.

Funkcje podatkow — podatki pelnig funkcje, ktore z jednej strony maja
charakter obiektywny, z drugiej za§ — zmieniajq si¢ wraz z przeobrazeniami ustro-
jowymi i spoteczno-gospodarczymi. Najwazniejsze z nich to: funkcja fiskalna —
ma ona niestety pierwszenstwo przed pozostatymi funkcjami, a sprowadza si¢ do
tego, ze podatki pelnia bardzo wazna rolg jako podstawowy rodzaj dochodow
budzetowych. Redystrybucja jest podstawowa funkcja podatkow, poniewaz mamy
tu do czynienia z przesuwaniem czg¢$ci dochodu narodowego lub tez — w szcze-
gblnych wypadkach — majatku narodowego. Redystrybucyjna funkcja zalezy
w duzym stopniu od centralizacji i koncentracji gospodarki, a te z kolei wiaza si¢
z zakresem 1 celami wydatkow budzetowych. Wymienia si¢ takze funkcje stymu-
lacyjna, ktora ma charakter uniwersalny i wystgpuje w panstwach o roznych zato-
zeniach ustrojowych. Stymulacja moze polega¢ na wprowadzeniu okreslonego po-
datku, na réznicowaniu stawek podatkowych, stosowaniu zwyzek, ulg i zwolnien.

Przerzucalno$¢ podatku — polega na tym, ze podatnik ponosi ci¢zar pla-
conego przez siebie podatku na inna osobg, stosujac np. zmiang cen towardw
i ustug. Ze wzgledu na kierunek przenoszenia tego cigzaru mozna mowic o prze-
rzucalno$ci podatku w przod lub o przerzucalnosci podatku wstecz. Przerzucal-
no$¢ podatku w przéd ma miejsce wowczas, gdy podatnik podnosi ceng sprzeda-
wanych przez siebie towaréow lub $wiadczonych ustug, np. wiasciciel budynku
mieszkalnego przerzuca na najemcg ci¢zar podatku od nieruchomosci, podnoszac
wysokos$¢ czynszu. Przerzucalno$¢ podatku wstecz ma miejsce, gdy podatnik
formalny obniza ceng zakupywanych przez siebie towarow lub ustug, ktore na-
bywa w zwiazku ze swoja dziatalnoscia gospodarcza, np. producent danego towa-
ru przerzuca podatek od posiadanych $rodkéw transportowych, obnizajac ceng
nabywanych towarow lub ustug potrzebnych do produkcji, lub tez obniza ptacg
zarobkowg swoich pracownikow. Ogolnym warunkiem przerzucalno$ci podatkow
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jest swoboda ksztattowania cen przez producentow. Jezeli producent nie ma eko-
nomicznej lub prawnej mozliwos$ci zmiany cen towarow lub ustug na korzysé
wowczas przerzucenie podatku nie jest mozliwe. Na drodze przerzucalnosci po-
datku stana¢ zatem moga bariery prawne lub ekonomiczne. Bariery prawne pole-
gaja na stworzeniu takich regulacji prawnych, ktére uniemozliwiaja przeniesienie
cigzaru podatkowego w przdd lub wstecz, np. poprzez ustawowe zagwarantowa-
nie poziomu minimalnego wynagrodzenia za pracg, poprzez okresowy zakaz pod-
noszenia cen towardéw i uslug zgodnie z ustawa o cenach. Bariery prawne sa z
natury swej mato skuteczne, znacznie skuteczniejsze sa bariery ekonomiczne,
tworza je okreslone stosunki ekonomiczne okreslajace relacje pomigdzy podaza
a popytem. Jezeli owe stosunki ksztaltuje producent z uwagi na niedobor na rynku
okreslonych towardéw i ushug istnieja realne warunki do przerzucania podatkow.
Jezeli za§ podaz przekracza popyt, wowczas przerzucalno$¢ podatkéw przez pro-
ducenta nie jest mozliwa. Inna bariera ekonomiczng jest stopien monopolizacji
rynku, im bardziej rynek jest zmonopolizowany tym wigksze mozliwo$ci przerzu-
calnosci podatku. Stopniowanie przerzucalnosci podatku okreslane jest takze
elastyczno$cia popytu. Elastyczno$¢ ta jest niewielka, gdy chodzi o towary i ustu-
gi pierwszej potrzeby, a wigc niezbedne, podstawowe dla konsumenta. Ceny tych
débr i1 ushug moga, zatem tatwo ulega¢ wliczaniu w nich cigzaru kwoty podatku,
np. do takich dobr podstawowych zaliczy¢ nalezy zywnos¢, ubrania. Duzo trud-
niej jest przerzuci¢ podatek w ceng dobr ponadstandardowych, luksusowych, np.
samochoddéw czy jachtdow. Mowiac o przerzucalnosci podatku nalezy zwrdcic¢
uwagg, iz przy przerzucalnosci catkowitej w 100% podatek przerzucany jest na
nabywce towarow lub ustug lub zatrudnionych pracownikéw. Przerzucalnosé
podatku moze by¢ czgSciowa, np. w 50% lub moze by¢ nadmierna, np. w 120%
itp. Czynniki rynkowe decyduja o mozliwosci przerzucania podatku. Zjawisko
przerzucalnosci podatku nalezy jednak oceni¢ negatywnie, poniewaz wbrew in-
tencji ustawodawcy, podatek dotyka inne podmioty anizeli te, do ktorych podatek
jest skierowany, moze rodzi¢ to poczucie niesprawiedliwosci, nierdwnosci, moze
to wreszcie rodzi¢ skutki w postaci zmniejszenia sity nabywczej pieniadza znaj-
dujacego si¢ w rekach okreslonych grup ludnosci, np. rencistow, emerytow, bez-
robotnych. Dlatego tez nalezy bada¢, czy przerzucalnos¢ podatku nie jest nad-
mierna. Od zjawiska przerzucalnosci podatku nalezy odrozni¢ podatki posrednie.
Podatki posrednie to takie, w ktorych rozszczepienie podatnika formalnego i rze-
czywistego nastepuje z woli ustawodawcy, a wigc jest celowo zaplanowane. Po-
datki posrednie to takie, w ktorych przedmiot podatku oraz zroédto podatku nie
pokrywaja si¢ ze soba. Fakt rozszczepienia podatnika formalnego i rzeczywistego
jest widoczny np. w fakturach VAT, w paragonie drukowanym przez kasg fiskal-
na. Przyktadem podatkow posrednich sa podatek od towaréw i ustug, podatek
akcyzowy, podatek od gier. Przyktadem podatkow bezposrednich sa podatek do-
chodowy od o0séb fizycznych oraz podatek dochodowy od 0so6b prawnych.
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3.4. Polski system podatkowy

Podstawa prawna nakladania obowiazkoéw podatkowych stanowi obowia-
zujaca od dnia 17 pazdziernika 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej
z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483). W art. 84 stwierdza sig, ze
kazdy jest obowigzany do ponoszenia cigzaréw i §wiadczen publicznych, w tym
podatkow okreslonych w ustawach. Z kolei w art. 217 ustawodawca postanawia,
ze: nakladanie podatkow oraz innych danin publicznych, okreslanie: podmiotow
opodatkowania, przedmiotoéw opodatkowania, stawek podatkowych, kategorii
podmiotéw zwolnionych od podatkow, zasad przyznawania ulg i umorzen podat-
kowych moze nastgpowaé wytacznie w drodze ustawy. Powyzej wyrazona zasada
wywodzi si¢ z tacinskiej paremi nullum tributum sine lege — zadnego podatku bez
ustawy. Zatem mamy w tej materii do czynienia z bezwzglednym zakazem nakta-
dania jakichkolwiek danin publicznych przepisami zawartymi w aktach prawnych
w nizszej randze niz ustawa (zasada wylacznosci ustawowej prawa podatkowe-
g0). Zasada ta ma na celu gwarantowanie pewnosci, stabilnosci i przewidywalno-
$ci prawa podatkowego oraz praworzadnos$ci ingerencji panstwa w stosunki ma-
jatkowe jednostki. Zauwazmy, iz przepis art. 217 nie wymienia jednakze podsta-
wy opodatkowania jako istotnego elementu konstrukcji podatkow. Warto wskazaé
rowniez na art. 94 Konstytucji RP, ktory stanowi, iz ,,organy samorzadu teryto-
rialnego oraz terenowe organy administracji rzadowej, na podstawie 1 w granicach
upowaznien zawartych w ustawie, ustanawiaja akty prawa miejscowego obowia-
zujace na obszarze dziatania tych organow”. Z kolei art. 168 Konstytucji RP sta-
nowi, iz ,,jednostki samorzadu terytorialnego maja prawo ustalania wysokosci
podatkow 1 optat lokalnych w zakresie okreslonym w ustawie”. Oznacza to, ze
prawo to jest ograniczone postanowieniami ustaw kompetencyjnych. Konkluzja
jest zatem oczywista, organy samorzadu terytorialnego nie tworza prawa podat-
kowego. Zgodnie z zasada wyrazona w art. 8 Konstytucji jej przepisy stosuje si¢
bezposrednio, chyba ze Konstytucja stanowi inaczej. Oznacza to, ze jezeli w
przepisach prawa podatkowego zawarte jest unormowanie sprzeczne z okreslo-
nym przepisem Konstytucji, stosuje si¢ przepis Konstytucji. Miejsce Konstytucji
w systemie zrodet prawa podatkowego wymaga nadto, aby proces jego wyktadni
przebiegal w taki sposob, by dokonana interpretacja byta zgodna z Konstytucja.
W tej kwestii nalezy zwroci¢ uwage na wytyczne Trybunatu Konstytucyjnego,
zawarte w uchwale z dnia 6 wrze$nia 1995 r., sygn. W 20/94 (Orzecznictwo Try-
bunatu Konstytucyjnego, 1995, nr 1, poz. 6, cz. 11, s. 258-265), ktory wskazuje, iz
w sytuacji, gdy jest mozliwe takie wytozenie przepisu, aby pozostawat on w zgo-
dzie z Konstytucja, nalezy z tej mozliwosci skorzysta¢, odrzucajac taka droge
interpretacji, ktora prowadzi do odczytania przepisu jako niekonstytucyjnego.
Warto podkresli¢, ze w $wietle obowiazujacej w Polsce ustawy konstytucyjnej,
system zrodel prawa powszechnie obowiazujacego jest systemem zamknigtym,
majacym charakter hierarchiczny (art. 87). System zrodel prawa tworza: Konsty-
tucja, ustawy, ratyfikowane umowy migdzynarodowe, rozporzadzenia, akty prawa
miejscowego — na obszarze dziatania organow, ktore je ustanowity. Z chwilg wej-
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scia Polski do UE do krajowego porzadku prawnego zostaly przeniesione uregu-
lowania obowiazujace we Wspolnotach — przyjety zostal caty dorobek prawny —
acquis communautaire. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze prawo wspolnotowe (prawo
UE) jest odrgbnym systemem prawnym od krajowego porzadku prawnego RP.
Stosunek prawa unijnego do prawa krajowego okreSlaja trzy zasady: autonomii
prawa unijnego, bezposredniego stosowania prawa unijnego, pierwszenstwa w
przypadku konfliktu z prawem krajowym. Warto rowniez wskaza¢ na znaczenie
prowspolnotowej wyktadni prawa. Generalnie na polski system podatkowy sktada
si¢ dwanascie tytutow podatkowych, objetych materialnym, szczegdlnym prawem
podatkowym. Natomiast zasadniczy podziat podatkow obejmuje: podatki bezpo-
$rednie, czyli: podatek dochodowy od 0s6b fizycznych, ryczatt od przychodoéw
ewidencjonowanych, karte podatkowa; podatek dochodowy od 0s6b prawnych,
podatek od spadkow i darowizn, podatek od czynnosci cywilnoprawnych, podatek
rolny, podatek lesny, podatek od nieruchomosci, podatek od $rodkow transporto-
wych, podatek tonazowy; podatki posrednie, tj. podatek od towardéw i ustug, po-
datek akcyzowy oraz podatek od gier.

3.4.1. Podatek dochodowy od os6b fizycznych

Podatek dochodowy od 0s6b fizycznych (PIT od ang. Personal Income Tax,
czyli podatek od dochodéw osobistych) — podatek bezposredni obejmujacy do-
chody uzyskiwane przez osoby fizyczne. ,,PIT” to rowniez nazwa drukoéw urze-
dowych udostepnianych w Polsce przez Ministerstwo Finansdéw, na ktorych po-
datnicy sktadaja swoje roczne deklaracje rozliczeniowe dotyczace podatku od
dochodéw osobistych. Podatnikami podatku dochodowego sa osoby fizyczne.
Podmiotowos$¢ w polskim podatku dochodowym od 0séb fizycznych oparta zosta-
fa przede wszystkim na tzw. zasadzie rezydencji, czyli zalezy od miejsca za-
mieszkania osoby fizycznej i jest zwiazana z tzw. nieograniczonym obowiazkiem
podatkowym. Osoba posiadajaca miejsce zamieszkania na terytorium RP ptaci
podatek od catosci swych dochodow krajowych i zagranicznych, bez wzgledu na
miejsce potozenia zrodel przychodow. Gdy brak jest przestanek do przyporzad-
kowania obowiazku podatkowego kryteriom rezydencji, stosuje si¢ przyporzad-
kowanie wedlug zasady zrdédla, tj. wedlug miejsca osiagania dochodéw i kon-
strukcj¢ tzw. ograniczonego obowiazku podatkowego. Podatnikami podatku do-
chodowego moga by¢ zatem i osoby fizyczne niemajace miejsca zamieszkania ani
stalego pobytu na obszarze Polski, ale tutaj osiagajace dochody. Ograniczony
obowiazek podatkowy polega na tym, iz osoba fizyczna niemajaca na terytorium
RP miejsca zamieszkania podlega opodatkowaniu od dochodéw uzyskanych na
jej obszarze na podstawie stosunku stuzbowego Iub stosunku pracy, bez wzgledu
na miejsce wyplaty wynagrodzenia oraz od innych dochodow uzyskiwanych w
Polsce (np. z tytulu dywidend, kontraktow menedzerskich). Specjalna kategori¢
podatnikow stanowig tez spotki nieposiadajace osobowosci prawnej. Spotki tego
typu stanowia tzw. posrednie podmioty podatkowe, ktére co prawda wypracowuja
dochod, ale nie ciazy na nich obowiazek podatkowy. Dlatego tez podatnikiem nie
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jest spolka nieposiadajaca osobowo$ci prawnej, lecz osoby fizyczne bedace
wspolnikami. Do zakresu przedmiotowego podatku od dochodow osob fizycz-
nych naleza wszelkiego rodzaju dochody, z wyjatkiem dochodow, ktore zostaty
zakwalifikowane przez ustawg do kategorii zwolnien. Dochdd jest rozumiany
jako nadwyzka sumy przychoddéw nad kosztami ich uzyskania w danym roku
podatkowym, z wyjatkiem wyraznie zwolnionych od opodatkowania. Oprocz
zwolnien przedmiotowych ustawodawca polski wyr6znit pewne dochody, ktorych
nie sumuje si¢ (np. dochodu ze sprzedazy nieruchomosci nie taczy si¢ z docho-
dami z innych Zrédet; dotyczy to takze dochodow z nieujawnionych zrédet przy-
chodow lub nieznajdujacych pokrycia w ujawnionych Zrédlach albo dywidend).
Dochody ze zrédet przychodéw niewliczanych do dochodu ogolnego sa co do
zasady opodatkowane oddzielnie, w formie najczeSciej podatku ryczattowego.
Przedsigbiorcy maja wybor metody opodatkowania, moga albo: wyodrgbnic¢ do-
chod z dziatalnosci gospodarczej od innych zrodet przychodow i ptaci¢ od tak
wyodrebnionego dochodu czastkowego podatek liniowy (proporcjonalny) wedlug
19% stawki podatkowej; lub tez skumulowaé dochdd z dziatalnosci gospodarczej
z innymi zrodtami przychodéw i by¢ opodatkowanym od tak ujgtego dochodu
globalnego wedtug progresywnej skali podatkowej (wtedy maja mozliwos¢ ko-
rzystania z przewidzianych w tym podatku ulg). Zrodta przychodéw mozna po-
dzieli¢ na dwie kategorie: pierwsze zwiazane z praca, a drugie z majatkiem. Zro-
dtami przychodu, z ktérych dochéd podlega opodatkowaniu sa: stosunek stuzbo-
wy, stosunek pracy, w tym rowniez spotdzielczy stosunek pracy, cztonkostwo w
rolniczej spotdzielni produkcyjnej lub innej spoétdzielni zajmujacej sig¢ produkcija
rolna, praca naktadcza, emerytura i renta; dziatalnos¢ wykonywana osobiscie (np.
z tytutu osobistego wykonywania ustug na podstawie umowy zlecenia lub umowy
o dzieto albo wykonywania czynno$ci na podstawie kontraktu menedzerskiego,
wynagrodzenia biegtych oraz inkasentow naleznosci publicznoprawnych, a takze
wynagrodzenie otrzymywane przez czlonkéw organdow osob prawnych); pozarol-
nicza dziatalno$¢ gospodarcza, w tym roéwniez wykonywanie wolnego zawodu,
oile nie jest to dziatalno§¢ wykonywana osobiscie; dzialy specjalne produkcji
rolnej (np. hodowla drobiu i zwierzat futerkowych, prowadzenie pasiek); nieru-
chomosci lub ich czeg$ci; najem, podnajem, dzierzawa, poddzierzawa oraz inne
umowy o podobnym charakterze, w tym rowniez dzierzawa, poddzierzawa dzia-
tow specjalnych produkcji rolnej oraz gospodarstwa rolnego lub jego sktadnikow
na cele nierolnicze albo prowadzenie dziatdéw specjalnych produkcji rolnej; kapi-
taly pieni¢zne i prawa majatkowe (za przychody z kapitatléw pieni¢znych ustawo-
dawca nakazuje uwaza¢ m.in. odsetki od pozyczek, wktadow oszczgdnosciowych
i §rodkdw na rachunkach warto$ciowych, dywidendy czy przychody z tytulu
udzialu w dochodach funduszy powierniczych oraz przychody z odptatnego prze-
niesienia tytutu wlasnosci udziatéw w spotkach, akcji oraz innych papieroéw war-
tosciowych; natomiast za przychod z praw majatkowych uwaza si¢ w szczegolno-
$ci przychody z praw autorskich i praw pokrewnych, w tym réwniez z odplatnego
ich zbycia); odptatne zbycie: nieruchomosci lub ich czgséci oraz udziatu w nieru-
chomosci; spotdzielczego wlasnosciowego prawa do lokalu mieszkalnego lub
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uzytkowego oraz wynikajacego z przydziatu spotdzielni mieszkaniowej prawa do
domu jednorodzinnego lub prawa do lokalu w matym domu mieszkalnym; prawa
wieczystego uzytkowania gruntéw; innych rzeczy — jezeli zbycie nie nastgpuje w
wykonywaniu dziatalno$ci gospodarczej i zostato dokonane albo przed uptywem
5 lat, albo przed uptywem poét roku od ich nabycia; inne Zzrodta (za przychody z
innych Zrodet ustawa w szczegdlnos$ci uwaza kwoty wyplacanych przez zaktad
pracy lub organ rentowy zasitkoéw chorobowych, wyréwnawczych, macierzyn-
skich, opiekunczych oraz $wiadczen rehabilitacyjnych; alimenty, z wyjatkiem
alimentow na dzieci, stypendia, dotacje, nagrody oraz przychody nieznajdujace
pokrycia w ujawnionych zrodtach). Zwolnienia podmiotowe zwigzane sg gtoéwnie
z tzw. immunitetem podatkowym przedstawicielstw dyplomatycznych i konsular-
nych, wynikajacym przede wszystkim z postanowien prawa migdzynarodowego
publicznego. Zwolnienia przedmiotowe mozna podzieli¢ na nastgpujace grupy: o
charakterze socjalnym (np. $wiadczenia rodzinne wyptacone na podstawie przepi-
sow o $wiadczeniach rodzinnych, dodatki rodzinne i pielggnacyjne, zaliczki ali-
mentacyjne oraz zasitki porodowe wyptacone na podstawie odrebnych przepisow,
stypendia otrzymywane na podstawie przepisoOw o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki, stypendia doktoranckie);
o charakterze odszkodowawczym i z tytutu ubezpieczen gospodarczych (np. okre-
$lonych w prawie pracy odpraw i odszkodowan z tytutu skrocenia okresu wypo-
wiedzenia umowy o praceg, renty przyznane na podstawie odrgbnych przepiséw
o0 zaopatrzeniu inwalidéw wojennych i wojskowych oraz ich rodzin); niektore
przychody zwiazane z praca (np. warto$¢ otrzymanych przez pracownika od pra-
codawcy bonow, talonow, kuponéw lub innych dowodéw uprawniajacych do
uzyskania na ich podstawie positkow, artykutdéw spozywczych Iub napojow bez-
alkoholowych); niektore przychody zwiazane ze sprzedaza (np. przychody uzy-
skane z zamiany budynku mieszkalnego); niektore przychody rencistow i emery-
tow (np. dodatek pienigzny dla niektérych emerytow, rencistow i 0sob pobieraja-
cych $wiadczenie przedemerytalne albo zasitek przedemerytalny); zwiazane z die-
tami (np. podr6z shuzbowa pracownika); niektére przychody z kapitatow i praw
majatkowych; niektore przejawy dziatalnosci gospodarczej, zwolnienia niekto-
rych dochodow osiaganych za granica (np. dochody pochodzace od rzadow
panstw obcych, organizacji mi¢dzynarodowych lub miedzynarodowych instytucji
finansowych ze $rodkow bezzwrotnej pomocy). Podstawa opodatkowania w po-
datku dochodowym od o0s6b fizycznych jest zasadniczo suma dochodéw z po-
szczegolnych zrodet przychodow. Dochdd ustawodawca definiuje jako dodatnia
roznicg migdzy suma przychodow a kosztami ich uzyskania w danym roku podat-
kowym. Przychodem sa otrzymane lub postawione do dyspozycji podatnika
w roku kalendarzowym pieniadze i warto$ci pieni¢zne oraz warto$¢ otrzymanych
$wiadczen w naturze i innych nieodptatnych §wiadczen. W przypadku pozarolni-
czej dziatalnosci gospodarczej przychodem sa kwoty nalezne, cho¢by nie zostaly
faktycznie otrzymane. Kosztami uzyskania przychodow z poszczegdlnego zrodta
sa wszelkie koszty ponoszone w celu osiagni¢cia przychodow, z wyjatkiem kosz-
tow wymienionych przez ustawg. Podatnik ma mozliwo$¢ odliczenia do celow
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podatkowych wszelkich wydatkow, pod tym jednak warunkiem, iz wykaze ich
bezposredni zwiazek z prowadzona dziatalnoscia gospodarcza lub inna dziatalno-
$cig zarobkowa, a ich poniesienie ma lub moze mie¢ bezposredni wplyw na wiel-
kos$¢ osiagnigtego przychodu.

Skala podatkowa od 2012 r.
Ponad Do Podatek wynosi

85528 zt 18% minus kwota zmniejszajaca podatek 556 zt 02 gr
85528 zt 14 839 z1 02 gr + 32% nadwyzki ponad 85 528 zt

miesig¢czna 46 7k 33 gr
roczna 556 z1 02 gr
Roczny dochod niepowodujacy obowiaz- 3091 zt 00 gr
ku zaptaty podatku

Kwota zmniejszajaca podatek

3.4.2. Podatek dochodowy od oséb prawnych

Podatek dochodowy od 0s6b prawnych (ang. CIT — Corporate Income Tax)
— podatek od dochodow spoétek (przedsigbiorstw) — rodzaj podatku bezposrednie-
go obciazajacego dochody uzyskiwane przez osoby prawne. Podatnikami tego
podatku sa wszelkie osoby prawne, niezaleznie od faktu, w jaki sposob osobo-
wosC tg nabyty, oraz spotki kapitatowe w organizacji. Podmiotami tego podatku
moga by¢ tez jednostki organizacyjne niemajace osobowos$ci prawnej, z wyjat-
kiem spotek niemajacych osobowosci prawnej (np. spotek cywilnych, jawnych,
partnerskich, komandytowych, komandytowo-akcyjnych). Specjalna kategoria
podatnikow tego podatku sg tzw. podatkowe grupy kapitatowe — zwiazki co naj-
mniej 2 spotek prawa handlowego posiadajacych osobowo$¢ prawna, ktore sa
potaczone ze soba interesami kapitatowymi. Ponadto grupa kapitatowa, aby by¢
podatnikiem musi spelni¢ nastgpujace warunki: grupg taka moga tworzy¢ jedynie
spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia Iub spotki akcyjne, jezeli przecigtny
kapitat zaktadowy (akcyjny) przypadajacy na kazda z tych spolek jest nie nizszy
niz 1 min zk; spotka dominujaca (tzw. spotka matka) posiada bezposredni 95%
udziat w kapitale zaktadowym (akcyjnym); spotki zalezne (tzw. spotki corki) nie
posiadaja udziatéw w kapitale zaktadowym (akcyjnym) innych spoétek tworzacych
grupg; w spotkach tworzacych grupe kapitalowa nie wystgpuja zaleglosci we
wptatach podatkow stanowiacych dochod budzetu panstwa; wymagane jest takze
zawarcie przez spotke dominujaca i spotki zalezne umowy o utworzeniu podat-
kowej grupy kapitatowej w formie aktu notarialnego na okres co najmniej 3 lat
podatkowych i jej zarejestrowanie w urzedzie skarbowym spotki tworzace grupg
kapitatowa nie moga korzysta¢ ze zwolnien od podatku dochodowego i VAT na
podstawie odrebnych przepisow oraz nie moga stosowac praktyk przerzucania
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dochodu na innych podatnikéw podatku dochodowego niewchodzacych w sktad
podatkowej grupy kapitatowej; podatkowa grupa kapitatowa powinna osiaga¢ co
najmniej 3% dochod w relacji do przychodow podatkowych. Podmiotami zwol-
nionymi z tego podatku sa:

e Skarb Panstwa,

e Narodowy Bank Polski,

e jednostki budzetowe, fundusze celowe utworzone na podstawie odrebnych

ustaw,

e przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe i inne jednostki gospodarcze utworzone
przez organ administracji panstwowej wspolnie z innymi panstwami,
gminy w zakresie dochodéw wiasnych,

Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa,

Zaktad Ubezpieczen Spolecznych, fundusze emerytalne i inwestycyjne,
Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodne;j,
wojewodzkie fundusze ochrony $rodowiska i gospodarki wodne;j,

Lasy Panstwowe.

Podstawe¢ opodatkowania stanowi osiagnigty przez osobg prawna dochod
(przychdd pomniejszony o koszty jego uzyskania) w danym roku podatkowym,
z mozliwo$cia dokonania pewnych odliczen (m.in. z tytutlu: darowizn na rzecz
organizacji pozytku publicznego tacznie do wysokosci nieprzekraczajacej 10%;
w bankach w wysokosci 20% kwoty umorzonych kredytow (pozyczek) w zwiaz-
ku z realizacja programu restrukturyzacji; darowizn na cele kultu religijnego
(tacznie do wysokosci nieprzekraczajacej 10% dochodu). Stawka podatku od os6b
prawnych w Polsce wynosi obecnie 19%. Ustawa przewiduje tez 50% stawke
sankcyjna w przypadku zanizenia przez podmioty powiazane wysokosci zobo-
wiazania podatkowego. Rozliczenie podatku nastgpuje po zakonczeniu roku po-
datkowego. Podatnicy sktadaja wtedy wstepne zeznanie podatkowe o wysokosci
osiagnigtego dochodu (straty) do konca trzeciego miesiaca roku nastgpnego i w
tym terminie wptaci¢ podatek nalezny albo roznice pomigdzy podatkiem nalez-
nym a suma wptaconych zaliczek. Zeznania o ostatecznej wysokosci dochodu
podatnicy sa obowiazani zlozy¢ w terminie 10 dni od daty zatwierdzenia roczne-
go sprawozdania, nie pdzniej jednak niz przed uplywem dziewigciu miesigcy od
zakonczenia roku podatkowego. Podatnicy z reguty obowiazani sg réwniez do
dotaczenia do zeznania rocznego bilansu i rachunku wynikow wraz z opinig oraz
raportem audytora oraz odpis uchwaty walnego zgromadzenia.

Podatek od wartosci dodanej VAT — (ang. Value Added Tax VAT — podatek
od wartosci dodanej, rzadziej uzywany skrot: PTU — Podatek od Towarow i Ustug)
— podatek posredni, obrotowy, ktory z zalozenia ma w jak najmniejszy sposob
oddzialywac na ostateczna ceng towaru i ustugi podlegajacej opodatkowaniu (po-
przez jego ,,przerzucalnos¢” na kolejne fazy obrotu). W Polsce zostal wprowa-
dzony przez ustawe z dnia 8 stycznia 1993 r. o podatku od towaréw i ustug oraz
o podatku akcyzowym (Dz. U. z 1993 r. Nr 11, poz. 50). Jednak koniecznos$¢
harmonizacji polskiego prawa podatkowego z prawem UE zmusita polskiego
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ustawodawce do uregulowania tej kwestii w nowej ustawie o podatku od towarow
iustug z dnia 11 marca 2004 roku (Dz. U. z 2004 r. Nr 54, poz. 535). Tworca
koncepcji tego podatku byt niemiecki przedsigbiorca Carl Friedrich von Siemens,
ktory w swoich pracach z 1920 roku wylozyt jego ideg, ale powszechnie za twor-
ce VAT uwazany jest francuski ekonomista Maurice Lauré. Opodatkowaniu po-
datkiem od towarow i ustug podlega:

odptatna dostawa towarow i odptatne §wiadczenie ustug na terytorium kraju,
eksport towarow,

import towarow,

wewnatrzwspolnotowe nabycie towarow za wynagrodzeniem na terytorium
kraju,

wewnatrzwspolnotowa dostawa towarow.

Odptatng dostawa towaréw na terytorium kraju jest przeniesienie prawa do

rozporzadzania towarami jak witasciciel. Odptatna dostawa jest rOwniez:

przeniesienie, z nakazu organu wladzy publicznej lub podmiotu dziatajace-
go w imieniu takiego organu, prawa wlasnosci towarow,

wydanie towaro6w w oparciu o umowg leasingu,

wydanie towaréw migdzy komitentem a komisantem,

wydanie towardéw przez komisanta na rzecz komitenta na podstawie umo-
wy komisu,

ustanowienie spotdzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego,
ustanowienie spotdzielczego wlasno$ciowego prawa do lokalu, przeksztal-
cenie spoldzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego na spot-
dzielcze wtasnosciowe prawo do lokalu,

przekazanie przez podatnika towarow nalezacych do jego przedsigbiorstwa
na cele inne niz zwiazane z prowadzonym przedsigbiorstwem (np. przy-
padki przekazania towaréw na cele osobiste podatnika czy darowizna).

Odptatne $wiadczenie ustug na terytorium kraju to kazde $wiadczenie na

rzecz osoby fizycznej, osoby prawnej lub jednostki organizacyjnej niemajacej
osobowosci prawnej, ktore nie stanowi dostawy towardéw. Bedzie to m.in.:
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przeniesienie praw do wartosci niematerialnych i prawnych, bez wzgledu
na to, czy sa one przedmiotem dokumentu ustanawiajacego tytul prawny,
zobowigzanie do powstrzymania si¢ od dokonania czynno$ci lub do tole-
rowania czynnos$ci lub sytuacji,

swiadczenie ustug zgodnie z nakazem organu wtadzy publicznej lub podmio-
tu dziatajacego w jego imieniu lub nakazem wynikajacym z mocy prawa,
nieodplatne $wiadczenie, nieb¢dace dostawa, na cele osobiste podatnika lub
jego pracownikow oraz wszelkie inne nieodptatne $wiadczenie ustug, pod
warunkiem, ze nie sa one zwiazane z prowadzonym przedsigbiorstwem,
a podatnikowi przystugiwato prawo do obnizenia podatku naleznego o po-
datek naliczony przy nabyciu towarow i ustug zwiazanych z tymi ustugami.



Wewnatrzwspolnotowe nabycie towardw za wynagrodzeniem jest to naby-
cie prawa do rozporzadzania jak wiasciciel towarami, ktore w wyniku dokonane;j
dostawy sa wysylane lub transportowane na terytorium innego panstwa czton-
kowskiego niz panstwo wysytki. Bedzie to m.in.:

o wywoz towardéw z terytorium kraju (kraju, w ktorym ma siedzib¢ podatnik)
na terytorium innego panstwa cztonkowskiego,

e przemieszczanie przez podatnika towarow nalezacych do jego przedsig-
biorstwa z terytorium kraju na terytorium innego panstwa cztonkowskiego.

Wewnatrzwspolnotowa dostawa towarow jest wywoz towardw z terytorium
kraju na terytorium panstwa cztonkowskiego inne niz terytorium kraju, poprzez
wykonanie takich czynnosci jak:

e przeniesienie, z nakazu organu wtadzy publicznej lub podmiotu dziatajace-
go w imieniu takiego organu, prawa wlasnosci towarow,

e wydanie toward6w w oparciu o umowg leasingu,

e wydanie towaréw migdzy komitentem a komisantem,

e wydanie towarow przez komisanta na rzecz komitenta na podstawie umo-
wy komisu,

e ustanowienie spoldzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego,
ustanowienie spotdzielczego wilasnosciowego prawa do lokalu, przeksztal-
cenie spotdzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego na spot-
dzielcze wtasnosciowe prawo do lokalu,

e przekazanie przez podatnika towaréw nalezacych do jego przedsigbiorstwa
na cele inne niz zwigzane z prowadzonym przedsigbiorstwem (np. przy-
padki przekazania towarow na cele osobiste podatnika czy darowizna),

e Dbez probnego uruchomienia — miejscem tym jest miejsce, w ktorym towary
sg instalowane lub montowane,

e przy dostawie towardw niewysylanych ani nietransportowanych — miej-
scem tym jest miejsce, w ktorym towary znajduja si¢ w momencie dostawy,

e przy $wiadczeniu ustug miejscem $wiadczenia jest miejsce, gdzie $wiad-
czacy ustuge posiada siedzibe, a w przypadku posiadania stalego miejsca
prowadzenia dzialalno$ci, z ktorego $swiadczy ustugi — miegjsce, gdzie
swiadczacy ustuge posiada state miejsce prowadzenia dziatalnosci,

e (miejscem $wiadczenia ustug moze by¢ miejsce, gdzie ustugi sa faktycznie
swiadczone). Wewnatrzwspolnotowe nabycie towarow uznaje si¢ za doko-
nane na terytorium panstwa czlonkowskiego, na ktérym towary znajduja
si¢ w momencie zakonczenia ich wysyiki lub transportu.

Podatnikami podatku sa: osoby prawne, jednostki organizacyjne niemajace
osobowosci prawnej, osoby fizyczne wykonujace samodzielnie dziatalno$¢ go-
spodarcza, bez wzgledu na cel czy tez rezultaty takiej dziatalnosci. Podatnikami
nie sa: organy administracji publicznej, urzedy administracji publicznej w zakre-
sie realizowanych zadan, dla realizacji ktorych zostaly one powotane (z wylacze-
niem czynno$ci wykonywanych na podstawie zawartych umow cywilnopraw-
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nych). Kwestie obowiazku podatkowego w ustawie o podatku od towarow i ushug
z dnia 11.03.2004 r. zostaly uregulowane w art. 19. Obowiazek podatkowy po-
wstaje z chwila wydania towaru lub z chwila wykonania ustugi. Ustawodawca
polski okreslit tez niektore szczegdlne sytuacje, w ktorych zostat inaczej okreslo-
ny moment powstania obowiazku podatkowego:
e obowiazek podatkowy powstaje z chwila wydania towardéw — jezeli podat-
nik wysyta towar nabywcy lub wskazanej przez niego osobie trzeciej,
e obowiazek podatkowy powstaje z chwila wystawienia faktury — jezeli do-
stawa towaréw lub wykonanie ustugi powinno by¢ potwierdzone faktura,
e obowiazek podatkowy powstaje z chwilg otrzymania przez podatnika za-
ptaty za wydany towar,
e obowiazek podatkowy powstaje z chwila wymagalnosci optat — jezeli im-
port towarow objety jest procedura celna,
e obowiazek podatkowy z tytulu importu towaréw powstaje z chwila objecia
towardw ta procedura — w przypadku objgcia towaréw procedura celna,
e obowiazek podatkowy powstaje z chwila powstania dlugu celnego — w im-
porcie towarow.

Przy wewnatrzwspolnotowej dostawie towardw i w wewnatrzwspolnoto-
wym nabyciu towarow oraz u matych podatnikow obowiazek podatkowy powsta-
je w inny sposob. Mianowicie:

e w wewnatrzwspolnotowej dostawie towarow obowiazek podatkowy po-
wstaje 15 dnia miesiaca nastgpujacego po miesiacu, w ktorym dokonano
dostawy towarow,

e w wewnatrzwspolnotowym nabyciu towarow obowiazek podatkowy po-
wstaje 15 dnia miesigca nastgpujacego po miesigcu, w ktérym dokonano
dostawy towaru bedacego przedmiotem wewnatrzwspdlnotowego nabycia,

e maly podatnik moze wybra¢ metode rozliczenia polegajaca na tym, ze
obowiazek podatkowy powstaje z dniem uregulowania catosci Iub czgsci
naleznosci, ale nie podzniej niz 90 dnia od dnia wydania towaru lub wyko-
nania ustugi.

Co do zasady, podstawa opodatkowania jest obrot. Przez obrot rozumie si¢
kwote nalezna z tytulu sprzedazy, pomniejszona o kwot¢ naleznego podatku, a
kwota nalezna obejmuje cato$¢ Swiadczenia naleznego od nabywcy. Obrotem jest
takze: otrzymana dotacja, subwencja, inna doptata o podobnym charakterze zwia-
zana z dostawa lub $wiadczeniem ushug. Jezeli przy wykonywaniu czynnosSci
podlegajacych opodatkowaniu nie zostata okreslona cena, to podstawa opodatko-
wania jest wartos¢ towarow lub ustug obliczona wedtug cen stosowanych w obro-
tach z glownym odbiorca, pomniejszona o kwote naleznego podatku. Jezeli
przedmiotem opodatkowania jest $wiadczenie uslug, to podstawa opodatkowania
jest koszt $wiadczenia tych ustug poniesiony przez podatnika. Przy imporcie to-
waréw podstawa opodatkowania jest warto$¢ celna powigkszona o nalezne clo.
Przy wewnatrzwspolnotowym nabyciu towarow podstawa opodatkowania jest
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kwota, jaka nabywca jest zobowiazany zaptaci¢. Minimalna podstawowa (nieob-
nizona) stawka podatku VAT, jaka moga stosowa¢ Panstwa Czlonkowskie Unii
Europejskiej jest 15%. Granica ta wynika z Dyrektywy Rady Europejskiej
2006/112/EC. Gorna granica stawki podstawowej nie jest ograniczona, a jedynie
w 2005 roku Panstwa Cztonkowskie podjety niewiazace zobowigzanie do nie-
wprowadzania stawek VAT powyzej 25% do konca 2010 roku. W praktyce Pan-
stwa Czlonkowskie stosuja roézne stawki podatku VAT, od najnizszych (15% —
Cypr, Luksemburg) do najwyzszych (27% — Wegry). Podstawowa stawka w Pol-
sce (w okresie od 1 stycznia 2011 do 31 grudnia 2013) jest stawka 23%. Dla nie-
ktorych towarow i ustug przewidziano stawki obnizone: 8% oraz 5% (stawka 5%
obejmuje produkty zywnosciowe, ksiazki na wszystkich nosnikach fizycznych
oraz czasopisma). Istnieje rowniez stawka w wysokosci 7% — jest to naliczana
przez nabywcg towarow od rolnika ryczattowego (art. 115 ust. 2 ustawy o podat-
ku od towarow i ustug). Nie jest to w zasadzie stawka, ktora sa opodatkowane
towary lub ushugi, ale zryczalttowana kwota zwrotu VAT dla rolnika ryczattowego,
ktory jest z VAT zwolniony. Istnieje rowniez stawka 0%, ktora obowiazuje przy
wewnatrzwspolnotowej dostawie towaréw oraz eksporcie towarow.

3.4.3. Formy opodatkowania PIT z dziatalnosci gospodarczej

Prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza zwykle w pierwszym miesigcu nowe-
go roku musza dokona¢ wyboru formy opodatkowania dla prowadzonej dziatal-
nosci. Wybor ten obejmuje:

e zasady ogolne — opodatkowanie wedlug skali podatkowej 18% 1 32%,
podatek liniowy — czyli opodatkowanie wedtug stawki 19%,
ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych,
karte podatkowa,
podatek tonazowy.

3.4.3.1. Zasady ogolne

Podatek ptacony jest od dochodu, ktory stanowi uzyskane przychody po-
mnigjszone o poniesione koszty. Podatek obliczany jest wedlug obowiazujacej
skali podatkowej: — do 85 528 — 18% podstawy wymiaru minus kwota zmniejsza-
jaca podatek 556,02 zt — powyzej 85 528 — 14 839,02 zt + 32% nadwyzki ponad
85 528 zt. Przedsigbiorca ma obowiazek wplaci¢ podatek do 20-tego nastgpnego
miesigca rownoczes$nie skladajac deklaracje podatkowa PIT-5. Po zamknigciu
roku podatkowego przedsigbiorca sktada zeznanie roczne na deklaracji PIT-36.

3.4.3.2. Podatek liniowy

Ta forma opodatkowania nie moze by¢ wybrana, jesli przed rozpoczeciem
dziatalno$ci w roku podatkowym lub w roku poprzedzajacym rok podatkowy
podatnik wykonywat czynnos$ci na rzecz bytych lub obecnych pracodawcow. Jesli
podatnik zdecyduje si¢ na t¢ forme podatkowa, traci mozliwos¢ korzystania z
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odliczen i ulg (Internet, 1% podatku) oraz rozliczania si¢ razem ze wspotmatzon-
kiem i jako osoba samotnie wychowujaca dziecko/dzieci. Podatek liniowy ptaco-
ny jest od dochodu.

Podatek liniowy okreslany jest rowniez jako tzw. podatek ptaski — jest me-
toda obliczania wymiaru podatku, w mysl ktorej wysoko$¢ naleznego podatku jest
wprost proporcjonalna do wielkosci podstawy opodatkowania. W Polsce od 2009
praktycznie obowiazuje podatek liniowy poniewaz wyzsza stawke podatku ptaci
okoto 1% podatnikow. Podatek progresywny od dochodéw osoéb fizycznych
wprowadzono w latach dziewiecdziesiatych, ale od 2004 roku podatek liniowy
moga placi¢ osoby fizyczne prowadzace pozarolnicza dziatalnos$¢ gospodarcza.
Warto podkresli¢, ze zwolennicy podatku liniowego w Polsce podkreslaja, iz ce-
lem jego wprowadzenia jest przyspieszenie wzrostu gospodarczego i zmniejszenie
dystansu do krajow Europy Zachodniej, natomiast skale progresywne sa wtasciw-
sze dla gospodarek rozwinigtych, gdzie linearyzacja skali podatkowej nie daje tak
silnych bodzcow rozwojowych dla gospodarki, jak to ma miejsce w przypadku
gospodarek rozwijajacych si¢. Rozwazajac problematyke podatku liniowego za-
znaczy¢ nalezy, ze stawka 19% optacalna jest wytacznie dla tych, ktorych docho-
dy sa na tyle wysokie, ze gdyby pozostali opodatkowani wedtug skali, to przekro-
czyliby kwote 85 528 zt rocznie i optacali podatek 32% — od nadwyzki ponad t¢
kwote. W tej sytuacji, jezeli prognozowane zarobki z dziatalnosci gospodarczej sa
nizsze niz 85 528 zl, to podatek liniowy nie bgdzie optacalny. Ale uwaga — decy-
zja musi by¢ podj¢ta juz na poczatku roku, a konkretnie do 20 stycznia roku po-
datkowego. Do tej daty bowiem podatnik musi zlozy¢é w urzgdzie pisemne
o$wiadczenie o opodatkowaniu w ten sposob. Ztozenie o§wiadczenia powoduje,
ze podatek bedzie optacany w tej formie zardéwno w danym roku, jak i w latach
nastepnych, chyba ze podatnik zlozy pisemne o$wiadczenie o zaprzestaniu opo-
datkowania w tej formie.

3.4.3.3. Ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych

Ta forma opodatkowania uregulowana zostata ustawa z dnia 20 listopada
1998 r. 0 zryczaltowanym podatku dochodowym od niektorych przychodow osia-
ganych przez osoby fizyczne (Dz. U. Nr 144, poz. 930 z pozn. zm.). Opodatko-
waniu ryczattem od przychodow ewidencjonowanych podlegaja przychody osob
fizycznych z pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej, o ktorych mowa w art. 14
ustawy o podatku dochodowym, w tym rowniez, gdy dziatalno$¢ ta jest prowa-
dzona w formie spotki cywilnej osob fizycznych lub spotki jawnej osob fizycz-
nych. Ryczalt optaca¢ moga réwniez podatnicy, ktdrzy rozpoczna wykonywanie
dziatalnosci w roku podatkowym i nie korzystaja z opodatkowania w formie karty
podatkowej — bez wzgledu na wysoko$¢ przychodow. W formie ryczaltu nie moga
by¢ opodatkowane przychody osob: oplacajacych podatek w formie karty podat-
kowej, korzystajacych, na podstawie odrebnych przepisow, z okresowego zwol-
nienia od podatku dochodowego, osiagajacych w calosci lub w czgSci przychody
z tytuhu:
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prowadzenia aptek,

dziatalnoéci w zakresie udzielania pozyczek pod zastaw (prowadzenia
lombardéw),

dziatalnosci w zakresie kupna i sprzedazy warto$ci dewizowych,
prowadzenia dziatalno$ci w zakresie wolnych zawodéw innych niz: le-
karz, lekarz stomatolog, lekarz weterynarii, technik dentystyczny, felczer,
polozna, pielggniarka, thumacz oraz nauczyciel w zakresie $wiadczenia
ustug edukacyjnych polegajacych na udzielaniu lekcji na godziny,
swiadczenia uslug wymienionych w zataczniku nr 2 do ustawy,
dziatalnosci w zakresie handlu cze¢sciami i akcesoriami do pojazdow me-
chanicznych wytwarzajacych wyroby opodatkowane podatkiem akcyzo-
wym, na podstawie odregbnych przepiséw, z wyjatkiem wytwarzania
energii elektrycznej z odnawialnych Zrodet energii, podejmujacych wy-
konywanie dziatalnosci w roku podatkowym po zmianie dziatalnosci wy-
konywanej:

samodzielnie na dzialalno$¢ prowadzona w formie spotki z matzonkiem,
w formie spotki z matzonkiem na dziatalno$¢ prowadzong samodzielnie
przez jednego lub kazdego z matzonkow,

samodzielnie przez malzonka na dziatalno$¢ prowadzona samodzielnie
przez drugiego malzonka, jezeli malzonek lub matzonkowie przed zmiang
optacali z tytulu prowadzenia tej dzialalnos$ci podatek dochodowy na
ogolnych zasadach, rozpoczynajacych dziatalno$¢ samodzielnie lub w
formie spoiki, jezeli podatnik lub co najmniej jeden ze wspdlnikow, przed
rozpoczeciem dziatalno$ci w roku podatkowym lub w roku poprzedzaja-
cym rok podatkowy, wykonywal w ramach stosunku pracy lub spoét-
dzielczego stosunku pracy czynnosci wchodzace w zakres dziatalnosci
podatnika lub spoiki. W razie nieztozenia w okreslonym terminie wyzej
wymienionego oswiadczenia — podatnik jest obowiazany do zatozenia
wlasciwych ksiag i optacania podatku na zasadach okreslonych w ustawie
o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych.

3.4.3.4. Karta podatkowa

Istota tej formy rozliczen polega na optacaniu podatku w statej kwocie mie-

sigcznej, ustalonej w decyzji Naczelnika Urzedu Skarbowego tylko dla osob fi-
zycznych (réwniez, gdy sa wspolnikami spolek osobowych), w tym réwniez dla
rolnikow prowadzacych jednoczesnie gospodarstwo rolne, jezeli chociaz jeden ze
wspolnikoéw jest osoba prawna pozostali nie moga skorzystac z karty podatkowe;.
Rodzaje dziatalno$ci objete karta podatkowa okreslone sa w przepisie art. 23 o
zryczattowanym podatku dochodowym od niektorych przychodéw osiaganych
przez osoby fizyczne) i obejmuja:

e drobng dziatalno$¢ wytwodrcza, ustugowa i handlowa (z wylaczeniem

sprzedazy alkoholu), sprzedaz positkow domowych, opieke nad dzie¢mi,
lekcje na godziny. Rozliczenie w formie karty podatkowej zalezne jest
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rowniez od liczby osob zatrudnionych (limit zatrudnienia — do 5 o0séb

wlacznie w zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci). Do limitu zatrudnionych

nie zalicza si¢ m.in.:

— czlonkéw rodziny pozostajacych we wspolnym gospodarstwie domo-
wym z podatnikiem, a w razie, gdy dziatalnos¢ prowadzona jest przez
wspolnikow, tylko cztonkow rodziny jednego ze wspoOlnikow,

— 0s0b zatrudnionych w celu nauki zawodu lub przyuczenia do wykony-
wania okreslonej pracy, uczniéw szkot Srednich oraz studentéw, zatrud-
nionych w okresie wakacji letnich i zimowych,

— pracownikéw zatrudnionych wylacznie przy sprzedazy wyrobow,
przyjmowaniu zlecen na ustugi, utrzymywaniu czystosci w zakladzie,
prowadzeniu kasy i ksiggowosci, kierowcoéw 1 konwojentow — pod wa-
runkiem, ze podatnik okreslit na piSmie zakres czynnosci tych pracow-
nikow,

— 0s0b, na ktorych rachunek jest prowadzona dziatalno$¢ po $mierci po-
datnika, jezeli osoby te nie biora udziatu w prowadzeniu dziatalno$ci,

— nie wigcej niz czterech bezrobotnych absolwentow skierowanych, na
podstawie odrebnych przepisow, przez wiasciwy urzad pracy do odby-
wania stazu u pracodawcy przez okres nieprzekraczajacy dwunastu mie-
sigey,

— lacznie nie wigcej niz trzech zatrudnionych bezrobotnych lub absolwen-
tow zarejestrowanych w urzedzie pracy, przy czym okres zarejestrowa-
nia w urzedzie pracy bezrobotnego musi trwa¢ co najmniej 6 miesigcy
w okresie bezposrednio poprzedzajacym jego zatrudnienie.

4. Prawo cywilne

W zyciu gospodarczym prawo okresla podstawowe ramy zachowan gospo-
darujacych podmiotow. Jedna z najwazniejszych ustaw dla zycia gospodarczego
jest Kodeks cywilny.

Zmiany zachodzace w regulacjach prawnych w Polsce dotycza praktycznie
wszystkich sfer zycia spotecznego i gospodarczego. W nowej sytuacji niezbg¢dna
staje sig coraz lepsza znajomo$¢ prawa. Dotyczy to zarowno uczestnictwa obywa-
teli w obrocie ekonomicznym, samodzielnych inicjatywach inwestycyjnych, jak
réwniez ich ,,codziennych rél”: konsumentow, podatnikow, podmiotow §wiadczen
spotecznych, a takze rol zwiazanych z aktywnoscia polityczng. Prawo stato sig
istotnym instrumentem konstytuujacym strukturg zycia publicznego i zachowan
spolecznych. Zasob wiedzy prawnej obywatela jest elementem jego postawy wo-
bec prawa. Natomiast pozyskiwanie wiedzy prawnej mozna traktowac jako proces
ksztaltowania postaw wobec prawa.

Pojecie prawa — termin ,,prawo” jest pojgciem wieloznacznym, ktdrego
zakres treSciowy jest zwlaszcza w jezyku potocznym o wiele szerszy niz w nauce
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prawa i w praktyce prawniczej. Prawo jest zespolem norm post¢powania, ktorych
cecha wyrdzniajaca jest to, ze normy te sa chronione przez panstwo. Panstwo
zabezpiecza ich stosowanie. Wedlug A. Lopatki, prawo to catoksztalt generalnych
i abstrakcyjnych norm postgpowania, ustanowionych lub uznanych przez pan-
stwo, ktorych przestrzeganie jest zagwarantowane przez panstwo. Jeszcze bar-
dziej syntetycznie ujmuje to J. Kowalski méwiac, ze prawo to catoksztatt norm
postgpowania, ktore sa poparte przymusem panstwowym.

Praworzadno$é — pojecie praworzadno$ci oznacza, ze przy kierowaniu
spoleczenstwem aparat wladzy i administracji panstwowej kieruje si¢ ustalonymi
normami prawa i postepuje zgodnie z nimi. Innymi stowy — praworzadno$¢ doty-
czy dziatan panstwa, wiaze si¢ Scisle z kwalifikacja prawna wtadczych dziatan
organéw wiadzy publicznej, przejawiajacych si¢ badz w formie stanowienia norm
ogo6lnych (tworzenie prawa), badz w formie norm indywidualnych (stosowanie
prawa).

Norma prawna — to reguta zachowania, pewien wzoér postgpowania. Jest
ona skonstruowana na podstawie przepisOw prawnych przez prawoznawcow,
ktorzy okreslaja takze jej niezbedne elementy. Zazwyczaj norma prawna ma troj-
cztonowa strukturg. To znaczy, ze sktada si¢ z trzech elementow, a mianowicie:
hipotezy, dyspozycji oraz sankcji. Hipoteza okres$la w sposob ogolny i abstrakcyj-
ny sytuacjg, ktora wywoluje skutki normatywne zawarte w dyspozycji. Doktadnie
rzecz ujmujac, wolno powiedzie¢, ze hipoteza, to ta cz¢§¢ normy, ktora okresla
adresata i sytuacj¢, czyli warunki i okoliczno$ci, w ktorych adresatowi jest cos
nakazane lub zakazane albo dozwolone. Dyspozycja natomiast okresla tres¢ za-
chowania zakazanego, dozwolonego lub nakazanego. Dyspozycja to ta czgsc
normy prawnej, ktora zawiera obowiazki i uprawnienia adresata normy. Warto
zaznaczy¢, ze niekiedy uprawnienie i obowiazek, nie sg rOwnocze$nie wskazane
wprost w przepisach prawa, co wynika z dazenia prawodawcy do zwigzto$ci.
Jednak niewymieniony sktadnik mozna uzupetni¢ w procesie interpretacji przepi-
sow prawnych przy wykorzystaniu wiedzy o $cistym zwiazku uprawnienia i obo-
wiazku adresatow normy prawnej. Sankcja to trzeci z elementéw w strukturze
normy prawnej, ktory okresla ujemne skutki grozace adresatom normy, jezeli ci
nie zachowuja si¢ zgodnie z postanowieniem dyspozycji. Pojecia sankcji nie nale-
zy utozsamia¢ wylacznie — z kara. Sankcja w postaci kary wystgpuje gldwnie w
odniesieniu do prawa karnego. Natomiast pojgcie sankcji nalezy rozumie¢ jako
dolegliwo$¢ przewidziana przez prawodawce, zalezna od okolicznosci zwiaza-
nych z niedopelnieniem obowiazku prawnego i wynikltymi stad skutkami. Sto-
sownie do tego rozrézni¢ mozna nastgpujace rodzaje sankcji prawnych: sankcja
karna, sankcja egzekucyjna, sankcja niewaznosci.

Stosunek prawny — to stosunek spoleczny regulowany przez normy praw-
ne, ktérego uczestnicy maja okreslone prawa i obowiazki (o uczestnikach tych
méwimy, ze s3 to podmioty praw i obowiazkéw). W kazdym stosunku prawnym
wyrézni¢ mozna cztery nastgpujace elementy: podmioty — migdzy ktorymi stosu-
nek prawny zachodzi (moga by¢ nimi osoby fizyczne, osoby prawne, instytucje,
organy panstwa czy organizacje); przedmiot stosunku prawnego — czyli okreslone
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zachowanie si¢ uczestnikOw tego stosunku; uprawnienie (prawo) polegajace na
mozliwosci domagania si¢ przez podmiot uprawniony okreslonego zachowania od
drugiej strony; obowiazek — ten element stosunku prawnego jest odpowiednikiem
uprawnienia. Nakazuje drugiej stronie postgpowanie zgodne z zadaniem upraw-
nionego. Kazdy stosunek prawny okre$la relacje prawne pomigdzy réznymi oso-
bami, powstajace na podstawie norm prawnych. Prawo nakazuje lub zakazuje
pewnych zachowan albo wiaze konieczno$¢ pewnych zachowan z konkretnymi
zdarzeniami. Tak wigc, zawsze musza zaistnie¢ okreslone okolicznosci przewi-
dziane w normach prawnych, ktére powoduja nawigzanie badz rozwiazanie sto-
sunku prawnego. Urodzenie dziecka powoduje powstanie relacji prawnych po-
migdzy nim a jego rodzing, $mier¢ osoby fizycznej oznacza powstanie obowiazku
prawnego po stronie spadkobiercéw, wywotanie szkody rodzi obowiazek jej na-
prawienia, udzielenie pozyczki tworzy stosunek zobowiazaniowy trwajacy az do
momentu zwrotu przedmiotu pozyczki. Wszystkie te zdarzenia maja swoje na-
stgpstwa prawne.

Akt prawny — pojecie ,,akt prawny” uzywane jest w jezyku prawniczym na
okreslenie dwu rézniacych si¢ od siebie zjawisk prawnych, a mianowicie na
oznaczenie normatywnych aktow prawnych i indywidualnych aktow prawnych.
Jesli chodzi o pierwsze z wymienionych, to ustalaja one reguly zachowania
o cechach generalno$ci. Natomiast indywidualne akty prawne ustanawiajg indy-
widualne reguly zachowania. Normatywne akty prawne sa tworzone (stanowione
lub uznane) przez organy panstwowe posiadajace kompetencje prawotworcza.
Organy panstwowe upowaznione do stanowienia norma prawnych — nie wydaja
pojedynczych przepisow, lecz w formie pewnych zestawoéw odnoszacych si¢ do
okreslonej dziedziny zycia spotecznego czy gospodarczego. Tego rodzaju zbiodr
przepisow prawnych, razem wydanych i razem opublikowanych — zwany jest
aktem normatywnym. W aktach normatywnych — oprocz przepisow prawnych —
czesto zamieszcza si¢ wstep, wskazujacy na cele i zadania, jakie ustawodawca ma
zamiar osiagna¢. Tego rodzaju wstep okresla si¢ mianem preambuty.

Przepis prawny — termin ten wystgpuje zarowno w j¢zyku prawnym (tzn.
jezyku tekstow prawnych), jak i w jezyku prawniczym. Przepisem prawnym na-
zywa si¢ kazda jednostke zdaniowa w sensie gramatycznym, aktu normatywnego.
Przepis prawny to zwrot jezykowy zawarty w akcie normatywnym, stanowiacy
czg$¢ redakcyjna, techniczng tego aktu, wyodrgbniong przez prawodawcg w po-
staci artykutlu, paragrafu, punktu lub w innej postaci zdaniowej. Powszechnie
wyrdznia si¢ przepisy nakazujace, zakazujace i uprawniajace (upowazniajace).

Zrédla prawa — termin ,,zrodlo prawa” jest terminem wieloznacznym. W
pisSmiennictwie prawniczym najczgéciej wyrdznia si¢ tzw. zrodta powstawania
prawa i zrodla poznania prawa. Pierwsze z wymienionych poj¢¢ wskazuje na
rozne zjawiska spoteczne, gospodarcze, polityczne i ideologiczne, ktére w sposob
bezposredni lub posredni wpltywaja na tres¢ obowiazujacego prawa. Natomiast
pod pojeciem ,,zrédla poznania prawa” rozumie si¢ wszystkie te czynniki, ktore
moga dostarczy¢ informacji o prawie. Wszystkie zrodla prawa czynne w danym
panstwie stanowia pewien system zrodet prawa.
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Wykladnia prawa i jej rodzaje — pod pojeciem wyktadni prawa (niekiedy
zwanej tez interpretacja prawa) rozumie¢ nalezy czynno$ci zmierzajace do ustale-
nia wlasciwego znaczenia norm prawnych. Wyktadnia prawa jest procesem po-
znawczym, ktorego celem jest ustalenie rzeczywistego znaczenia i zakresu obo-
wiazujacych przepisoOw prawnych. Jesli chodzi o rodzaje wyktadni, to wyrdznia-
my: wyktadni¢ jezykowa (zwana takze: jezykowo-logiczna, gramatyczna, stowna,
werbalna), grupe wyktadni pozajezykowych, obejmujaca: wyktadni¢ celowoscio-
wa (teleologiczna), wyktadni¢ funkcjonalna, wyktadni¢ systemowa (systematycz-
na), wyktadnig¢ historyczna, wyktadni¢ porownawcza.

System prawa i galezie prawa — struktura systemu prawa porzadkowana
jest zasadniczo wedtlug dwoch czynnikow: hierarchicznego uktadu norm praw-
nych, tworzacych pionowa struktur¢ oraz podzialu norm prawa na galezie, two-
rzace poziomgq strukturg systemu prawa. Normy prawne sa uporzadkowane we-
dtug hierarchii odpowiadajacej hierarchii aktow prawnych, w ktorych si¢ zawiera-
ja. Jest to swego rodzaju piramida, na ktorej szczycie znajduja si¢ normy konsty-
tucji, majace najwyzsza moc prawna. W systemie prawa polskiego wyroznia si¢
zazwyczaj nastgpujace galezie prawa:

e prawo konstytucyjne,
prawo administracyjne,
prawo finansowe,
prawo cywilne (materialne i procesowe),
prawo rodzinne i opickuncze,
prawo pracy,
prawo karne (materialne i procesowe).

4.1. Prawo cywilne

Prawo cywilne — stanowi jedna z najwazniejszych galgzi systemu prawne-
go kazdego panstwa. Obejmuje swoim zasiggiem normy regulujace sprawy zycia
codziennego, kwestie zwiazane z dyspozycja naszym majatkiem, kwestie wlasno-
$ci, obrotu towarowego itp. Do cech wyrdzniajacych prawo cywilne sposrdd in-
nych gatezi systemu prawnego nalezy w pierwszym rzgdzie charakter majatkowy
znacznej wigkszo$ci stosunkéw regulowanych przez normy prawa cywilnego.
Nalezy przy tym zauwazy¢, iz jest to tylko jedno z kryteriow wyrdzniajacych
prawo cywilne. Niektore stosunki majatkowe sa bowiem regulowane normami
nalezacymi do innych dziedzin prawa, w szczegolnosci prawa administracyjnego,
w tym gltownie finansowego. Normy prawa cywilnego reguluja rowniez niektore
stosunki o charakterze niemajatkowym, zwiazane z tzw. dobrami osobistymi, jak
np. zycie, zdrowie, nazwisko, cze$¢, stosunki rodzinne, a takze prawa autorskie
czy wynalazcze, czyli prawa do dobr niematerialnych zwiazanych z wlasnos$cia
intelektualng. Dobra osobiste pozostaja pod ochrona prawa cywilnego, a ich naru-
szenie pociaga za soba postgpowanie cywilne oraz sankcje przewidziane w prawie
cywilnym. Cecha charakterystyczna norm prawa cywilnego to rownorze¢dnosc¢
stron. Zasada ta dotyczy uczestnikow stosunkow cywilnoprawnych. Chodzi tutaj
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o rownorzedno$¢ w rozumieniu prawa, a wigc rownorzedno$¢ formalng, a nie
faktyczna, ktora moze by¢ rozna. Réwnorzednosé formalna oznacza brak podpo-
rzadkowania jednego podmiotu stosunku prawnego wobec drugiego podmiotu.
Tego rodzaju podporzadkowanie wystgpuje np. w prawie administracyjnym, gdzie
z jednej strony wystepuje organ panstwowy wyposazony we wladztwo (impe-
rium), a z drugiej strony obywatel albo organizacja spoteczna Iub gospodarcza.
Prawo cywilne obejmuje normy prawne regulujace stosunki majatkowe pomigdzy
rownorzednymi podmiotami i dotyczace wszystkich podmiotéw jednakowo.
Obowiazuje bowiem zasada jednosci prawa cywilnego. Oznacza ona, ze wszelkie
stosunki majatkowe pomig¢dzy rownorzednymi pod wzgledem prawnym podmio-
tami, powinny by¢ regulowane przepisami prawa cywilnego majacymi swoje
zrodto w jednym prawie, niezaleznie od tego, czy stronami tych stosunkoéw sa
obywatele czy organy panstwa, badz organizacje obywateli, a takze bez wzgledu
na to, jaki typ wlasno$ci reprezentuja. Specyficzne dla prawa cywilnego jest to, ze
wigkszo$¢ norm tego prawa ma charakter wzglednie obowigzujacy. Odnosi
si¢ to przede wszystkim do norm dotyczacych uméw. Ta cecha prawa cywilnego
pozwala stronom kazdej niemal umowy ksztattowac jej tres¢ w inny sposob niz to
jest okreslone w przepisach kodeksu cywilnego. Jezeli same strony nie ustala
tresci umowy inaczej niz wskazuje kodeks cywilny, zastosowanie bgda miaty
przepisy kodeksu. Zatem, zeby oceni¢ skutki prawne umowy, nalezy przede
wszystkim poznac te postanowienia umowy, ktore ustalane sa samodzielnie przez
strony. Dopiero wowczas, gdy pewne kwestie nie beda w tresci umowy uregulo-
wane inaczej, zastosowanie beda mialy przepisy prawa, zazwyczaj przepisy ko-
deksu cywilnego.

4.1.1. Istotne elementy i pojecia prawa cywilnego

4.1.1.1. Zrédta prawa cywilnego

Zrédla prawa cywilnego — Podstawowym zrodlem prawa cywilnego w Pol-
sce jest ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz. U. Nr 16, poz. 93
z pozn. zm.). Kodeks cywilny dzieli sig¢ na ksiggi:

— cze$¢ ogolng — obejmujaca wspolne dla calej galezi prawa zasady i instytu-
cje, w tym kwestie podmiotow prawa (oséb fizycznych i prawnych), czyn-
nos$ci prawnych i praw podmiotowych,

— prawo rzeczowe — dotyczace prawnych form korzystania z rzeczy (takich
jak prawo wlasnos$ci), ujetych w postaci praw podmiotowych bezwzgled-
nych, tzn. skutecznych wobec wszystkich osob trzecich,

— prawo zobowiazan — dotyczace praw wynikajacych ze stosunkow zobo-
wiazaniowych, najczes$ciej umownych, o wzglednym charakterze, skutecz-
nych wobec drugiej strony umowy,

— prawo spadkowe — regulujace przej$cie praw majatkowych z osoby zmar-
tej na inne podmioty.
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Z uwagi na bardzo bogaty material normatywny — kodeks nie mogt objaé
catosci przepiséw prawa cywilnego. Analogicznie przedstawia si¢ sprawa takze
w innych panstwach. Kodeks obejmuje tylko podstawowe zasady oraz glowne
instytucje prawa cywilnego. Pozostawia poza swoimi ramami caty szereg dziatow
uregulowanych w odrgbnych aktach normatywnych. Do najwazniejszych z nich
naleza:

e ustawa z dnia 25 lutego 1964 r. Kodeks rodzinny i opickunczy (Dz. U. Nr

9, poz. 59 z pdzn. zm.);

e ustawa z dnia 6 lipca 1982 r. o ksiggach wieczystych i hipotece (Dz. U. Nr

19, poz. 147 z pézn. zm.);

e ustawa z dnia 15 wrzes$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. Nr

94, poz. 1037 z pdzn. zm.);

e ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych

(Dz. U. Nr 24, poz. 83 z pézn. zm.);

e ustawa z dnia 27 lipca 2002 r. o szczegdlnych warunkach sprzedazy kon-

sumenckiej oraz o zmianie Kodeksu cywilnego (Dz. U. Nr 141, poz. 1176);

e ustawa z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektérych praw konsumentow
oraz o odpowiedzialnosci za szkode¢ wyrzadzona przez produkt niebez-

pieczny (Dz. U. Nr 22, poz. 271);

e ustawa z dnia 28 kwietnia 1936 r. Prawo wekslowe (Dz. U. Nr 37, poz. 282

Z pozn. zm.);

e ustawa z dnia 28 kwietnia 1936 r. Prawo czekowe (Dz. U. Nr 37, poz. 283

Z pozn. zm.);

e ustawa z dnia 22 maja 2003 r. o dziatalno$ci ubezpieczeniowej (Dz. U. Nr

124, poz. 1151z p6zn. zm.);

e ustawa z dnia 11 kwietnia 2003 r. o ksztaltowaniu ustroju rolnego (Dz. U.

Nr 64, poz. 592);

e ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spotdzielcze (tekst jednolity Dz.

U. 22003 r., Nr 188, poz. 1848 z p6zn. zm.).

Obok prawa stanowionego — za zrodto prawa cywilnego uznaje si¢ rOwniez
prawo zwyczajowe, wyksztatlcone w toku dlugotrwatego stosowania w praktyce
i usankcjonowane przez organy panstwowe. Prawo zwyczajowe w takim rozumie-
niu stanowi samoistne zrodlo prawa, na rowni z ustawa. Od prawa zwyczajowego,
jako samoistnego zrodla prawa, odrozni¢ nalezy zwyczaj, przez ktory rozumie si¢
okreslony sposob postgpowania, wyksztalcony przez stala praktyke w pewnych
kregach spotecznych lub zawodowych, a uwazany tam za obowiazujaca regule
postepowania. Zwyczaje tego rodzaju maja istotne znaczenie, zwlaszcza w toku
stosowania prawa, kiedy obowiazujacy przepis wyraznie do takich zwyczajow
odsyta. Przyktadem powyzszego jest tres¢ art. 354 § 1 k.c., stanowiacego, ze Dfuz-
nik powinien wykona¢ zobowiqzanie zgodnie z jego tresciq i w sposob odpowiada-
jacy jego celowi spoteczno-gospodarczemu oraz zasadom wspotzycia spotecznego,
a jezeli istniejq w tym zakresie — takze w sposob odpowiadajqcy tym zwyczajom.
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4.1.1.2. Stosunek cywilnoprawny

Stosunek cywilnoprawny — to uktad ztozony z nastgpujacych elementow:
podmiot stosunku prawnego,

przedmiot stosunku prawnego,

uprawnienia wynikajace z tego stosunku,

obowiazki wynikajace z tego stosunku.

Podmiotami stosunku cywilnoprawnego sa zazwyczaj ludzie, czyli osoby
fizyczne, a takze osoby prawne, a niekiedy jednostki organizacyjne nieposiadaja-
ce osobowosci prawne;.

W stosunku cywilnoprawnym musza wystgpowaé co najmniej dwa pod-
mioty. Jednemu z nich przystuguja okreslone uprawnienia wobec drugiego, ktory
z kolei ma wobec tego pierwszego okreslone obowiazki. Na przyktad osoba X jest
dtuznikiem osoby Y z tytulu pozyczki, jest wobec tego zobowiazana do zwrotu
pozyczonej kwoty. Natomiast osoba Y, jako uprawniona, moze domagaé si¢ od
osoby X zwrdcenia kwoty pozyczki. Inne stosunki cywilnoprawne wynikaja np. z
umowy sprzedazy, umowy najmu, z umowy ubezpieczenia itp.

4.1.1.3. Osoba fizyczna

Osoba fizyczna — to po prostu kazdy cztowiek. Przepis art. 8 k.c. stanowi,
ze kazdy cztowiek od chwili urodzenia ma zdolno$é prawna. Pojecie to oznacza
zdolno$¢ do tego, aby by¢ podmiotem praw i obowiazkow w dziedzinie prawa
cywilnego. Na zakres zdolno$ci prawnej osob fizycznych nie moga mie¢ wpltywu
— wiek, ple¢, narodowos¢ czy wyznanie. Nawet mate dziecko ma okre$lone prawa
podmiotowe, np. prawo do nazwiska, spadku, do poszukiwania ojcostwa itd.
Kazdy cztowiek moze uzyskac prawa i obowiazki majatkowe i niemajatkowe od
chwili urodzenia, tj. odtaczenia od ciata matki, przy czym konieczna przestanka
nabycia zdolnosci jest, aby dziecko w chwili urodzenia zylo (bez znaczenia, czy
jest zdolne do zycia; w niektorych przypadkach zdolnos¢ prawna ma takze dziec-
ko poczete, jesli urodzi si¢ zywe). Tresé art. 9 k.c. wprowadza domniemanie, ze
dziecko przyszto na $wiat zywe. Cigzar dowodu, ze dziecko urodzito si¢ martwe,
spoczywa na tym, kto si¢ na ten fakt powotuje.

W $wietle obowiazujacych przepisow prawa cywilnego, kazda osoba fi-
zyczna jest zindywidualizowana jednostka ludzka posiadajaca swoje szczegodlne
cechy i tozsamos$¢. Ustaleniu tej tozsamosci stuza dane personalne — (dane oso-
bowe w $wietle przepisow ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych
osobowych) — imi¢ i nazwisko nadane przez rodzicow, w wyjatkowych przypad-
kach przez kierownika urzedu stanu cywilnego, data i miejsce urodzenia, imiona
rodzicow oraz ich nazwiska i nazwiska rodowe. Dane dotyczace osoby fizycznej
zawarte sg w rejestrze zwanym aktami stanu cywilnego. Kazdy cztowiek naby-
wa zdolno$¢ prawna z chwila urodzenia, a traci ja z chwila Smierci. Wszelkie
prawa i obowiazki zmarlego o charakterze osobistym wygasaja. Natomiast prawa
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majatkowe przechodza na spadkobiercow. Smieré osoby fizycznej udokumento-
wana jest przez wydanie aktu zgonu. Jest on sporzadzany przez kierownika urze-
du stanu cywilnego na podstawie karty zgonu (zaswiadczenie o zgonie wystawia-
ne jest przez lekarza, tylko na podstawie badania, ktore lekarz ten osobiscie prze-
prowadzit). Jezeli akt zgonu nie zostat lub nie moze by¢ sporzadzony, a $mieré
danej osoby jest niewatpliwa (nie musi by¢ jednak absolutnie pewna), to mozliwe
jest sadowe stwierdzenie zgonu. Sad stwierdza zgon osoby wydajac postanowie-
nie o stwierdzeniu zgonu, gdy $mier¢ byla niewatpliwa, na podstawie ktorego
mozna wystawi¢ stosowny akt. Jesli natomiast osoba fizyczna zagingta, tzn. nie
wiadomo czy jeszcze zyje, czy tez nie, mozliwe jest przeprowadzenie specjalnego
postgpowania przed sadem, na podstawie ktorego, sad moze wydac postanowienie
o uznaniu osoby zaginionej za zmarlg. Uznanie za zmartego moze w zwyklych
okoliczno$ciach zaginigcia (gdy nie towarzyszyta mu katastrofa komunikacyjna,
klgska zywiolowa, czy wypadki wojenne) nastapi¢ po uptywie 10 lat od konca
roku kalendarzowego, w ktorym, wedtug dostgpnych informacji, zaginiony jesz-
cze zyt. Jezeli osoba zaginiona zyje i stawi si¢ w sadzie, sad orzeknie o uchyleniu
postanowienia o uznaniu za zmartego i skresleniu aktu zgonu. Jesli nie dojdzie do
osobistego stawiennictwa, toczy si¢ postgpowanie o uchylenie postanowienia.

4.1.1.4. Zdolnos¢ do czynnosci prawnych osoby fizycznej

Zdolnosé do czynnosci prawnych osoby fizycznej — pod tym pojgciem na-
lezy rozumie¢ zdolno$¢ do nabywania praw i zaciagania obowiazkéw w dziedzi-
nie prawa cywilnego za pomoca czynno$ci prawnych — poprzez wlasne dziatanie
danej osoby. Polskie prawo cywilne z punktu widzenia zdolno$ci do czynnosci
prawnych wyrdznia trzy kategorie oséb:

® 0soby o pelnej zdolnosci do czynnosci prawnych,
e 0soby nie majace zdolno$ci do czynno$ci prawnych,
e osoby o ograniczonej zdolnosci do czynnosci prawnych.

Pelnga zdolno$é do czynnos$ci prawnych maja osoby pelnoletnie, tzn. ta-
kie, ktore ukonczyly 18 rok zycia. Wyjatkowo, przed ukonczeniem 18 lat, moze
uzyskaé pelnoletnio$¢ kobieta, ktora po ukonczeniu 16 lat — za zezwoleniem sadu
— zawrze zwiazek matzenski. Pelnoletnio$ci tej nie traci w razie uniewaznienia
malzenstwa. Nie maja w ogole zdolnosci do czynnosci prawnych osoby, ktdre nie
ukonczytly 13 roku zycia oraz osoby catkowicie ubezwlasnowolnione przez sad.
Osoba, ktora ukonczyta 13 lat moze by¢ ubezwlasnowolniona catkowicie, jezeli
na skutek choroby psychicznej, niedorozwoju umystowego albo innego rodzaju
zaburzen psychicznych, w szczegodlnosci pijanstwa lub narkomanii, nie jest w
stanie pokierowa¢ swoim postgpowaniem. Osoby, o ktorych mowa, ze zrozumia-
tych powodow, nie moga osobiscie uczestniczy¢ w obrocie cywilnoprawnym. W
ich imieniu czynno$ci prawne musza wykonywac inne osoby, tzw. przedstawicie-
le ustawowi, ktorymi sa: rodzice albo tez ustanowieni przez sad opiekunowie.
Czynno$¢ prawna dokonana przez osobg niemajaca zdolnosci do czynnosci praw-
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nych jest niewazna. Osoby niemajace zdolnosci do czynno$ci prawnych moga
jedynie zawiera¢ umowy nalezace do uméw powszechnie zawieranych w drob-
nych biezacych sprawach zycia codziennego. Umowy takie staja si¢ wazne z
chwila ich wykonania, chyba Ze pociagaja za soba razace pokrzywdzenie osoby
nie majacej zdolnosci do czynnosci prawnych. Tak wiec poza umowami w zwy-
ktych sprawach biezacych, osoby niemajace zdolnosci do czynno$ci prawnych nie
moga w sposob skuteczny i wazny zawiera¢ jakichkolwiek innych umoéw, ani tez
dokonywac jakichkolwiek jednostronnych czynnos$ci prawnych.

Inna kategoria sa osoby o ograniczonej zdolno$ci do czynnosci prawnych,
czyli matoletni, ktorzy ukonczyli 13 lat oraz osoby ubezwtasnowolnione czgscio-
wo. Dla osoby ubezwlasnowolnionej czg§ciowo ustanawia si¢ kuratelg. Do doko-
nywania czynnos$ci prawnych, na podstawie ktérych osoba ograniczona w zdolno-
$ci do czynnos$ci prawnych zaciaga zobowiazanie lub rozporzadza prawem, po-
trzebna jest zgoda przedstawiciela ustawowego z wyjatkiem spraw wyraznie
okreslonych w ustawie. Osoba ograniczona w zdolnosci do czynno$ci prawnych
moze bez zgody przedstawiciela ustawowego zawiera¢ umowy nalezace do umow
powszechnie zawieranych w drobnych biezacych sprawach zycia codziennego,
zawiera¢ umowy o pracg i, jesli pracuje, rozporzadza¢ swoim zarobkiem (chyba,
ze sad opiekunczy z waznych powodow postanowi inaczej) oraz rozporzadzaé
przedmiotami, ktore uzyskata od rodzicow czy kuratora do osobistego uzytku.
Wazno$¢ umowy, ktora zostala zawarta przez osobg ograniczong w zdolnosci do
czynnosci prawnych bez wymaganej zgody przedstawiciela ustawowego zalezy
od potwierdzenia tej umowy przez tego przedstawiciela albo od potwierdzenia
umowy przez t¢ sama osobg po uzyskaniu peinej zdolnosci do czynnos$ci praw-
nych. Strona, ktora zawarta umowe z osoba ograniczona w zdolnosci do czynno-
$ci prawnych nie moze si¢ powotywaé na brak zgody jej przedstawiciela ustawo-
wego. Moze jednak wyznaczy¢ temu przedstawicielowi odpowiedni termin do
potwierdzenia umowy i staje si¢ wolna od zobowiazan po bezskutecznym uptywie
wyznaczonego terminu. Jezeli osoba ograniczona w zdolno$ci do czynnoSci
prawnych dokonala samodzielnie jednostronnej czynnosci prawnej, do ktorej
ustawa wymaga zgody przedstawiciela ustawowego (np. dokonata darowizny),
czynnos¢ taka jest niewazna.

4.1.1.5. Osoby prawne

Pojecie to odnosi si¢ do okre§lonych rodzajow organizacji spotecznych
i gospodarczych, ktérym przepisy prawne (ustawy) przyznaja ,,0S0bowos¢ praw-
ng”. Dzigki temu atrybutowi organizacje takie moga wystgpowaé w obrocie
prawnym jako samodzielne podmioty prawa — na wzor osob fizycznych. Zauwa-
zy¢ przy tym nalezy, ze owe osoby prawne sa traktowane jako podmioty prawa —
jedynie w zakresie prawa cywilnego.

Podstawowe zasady organizacji oraz zasady dziatania osob prawnych okre-
sla kodeks cywilny w art. 33-43. Zawarte w tych przepisach postanowienia maja
charakter ogolny i w zasadzie ograniczaja si¢ do sformutowania generalnych za-
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sad, odnoszacych si¢ do wszystkich kategorii o0sob prawnych. Konkretne
1 bardziej szczegotowe przepisy odnoszace si¢ do 0s6b prawnych zamieszczone sa
w stosownych aktach normatywnych szczegélnych, okreslajacych strukturg orga-
nizacyjng poszczeg6lnych typéw osob prawnych. Przyktadowo z przepisow pra-
wa o stowarzyszeniach wynika, ze stowarzyszenia zarejestrowane sa osobami
prawnymi, przepisy o przedsigbiorstwach panstwowych przyznaja tym przedsie-
biorstwom osobowos$¢ prawna odrebna od Skarbu Panstwa (ktéry — jako odrgbna
osoba prawna — nie odpowiada za ich zobowiazania). Osobami prawnymi sa
m.in.:

wojewoOdztwa, powiaty i gminy,

spotki kapitatlowe (spotka z o. o. 1 spotka akcyjna,
stowarzyszenia zarejestrowane,

partie polityczne,

zwiazki zawodowe,

przedsigbiorstwa panstwowe,

uczelnie wyzsze,

spotdzielnie,

fundacje.

W wigkszo$ci przypadkow osoby prawne sa rejestrowane w Krajowym Re-
jestrze Sadowym (KRS) lub w innych rejestrach prowadzonych przez sady badz
inne organy panstwowe. Poprzez wpis do wlasciwego rejestru organizacje naby-
waja osobowos¢ prawna. Zasadg t¢ potwierdza przepis art. 37 § 1 k.c. Osoba
prawna ma zdolno$¢ do czynnos$ci prawnych i to od samego poczatku, tzn. od
chwili powstania, co si¢ zazwyczaj wiaze z wpisem do rejestru. Moze dokonywac
czynnos$ci prawnych we wlasnym imieniu. Dziala tutaj poprzez wilasne organy, tj.
za posrednictwem osob fizycznych, ktore reprezentuja osobg prawna i nig zarza-
dzaja w sposéb okreslony w ustawach odnoszacych si¢ do konkretnych osob
prawnych lub w umowie, czy statucie, ktore sa aktami wewngtrznymi osoby
prawnej. Podkresli¢ nalezy, ze dzialanie organu osoby prawnej jest traktowane
jako dziatanie samej tej osoby. Organem osoby prawnej moze by¢ jedna osoba
(np. dyrektor przedsigbiorstwa panstwowego) lub kilka osob fizycznych (np. za-
rzad spo6iki z 0.0.).

W imieniu osoby prawnej moze dziata¢ takze jej przedstawiciel, najcze-
sciej jej pelnomocnik (w odniesieniu do spotek handlowych tzw. prokurent).

4.1.1.6. Dobra osobiste

Przepis art. 23 k.c. stanowi, ze ,,dobra osobiste czlowieka, jak w szczeg6l-
nosci zdrowie, wolnos¢, czes¢, swoboda sumienia, nazwisko lub pseudonim, wi-
zerunek, tajemnica korespondencji, nietykalno$¢ mieszkania, tworczo$¢ naukowa,
artystyczna, wynalazcza i racjonalizatorska, pozostaja pod ochrona prawa cywil-
nego niezaleznie od ochrony przewidzianej w innych przepisach”. Warto podkre-
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sli¢, ze kodeks cywilny nie zawiera zadnej definicji dobr osobistych, a ogranicza
si¢ jedynie do stwierdzenia, co jest dobrem osobistym w szczegdlnosci. Katalog
zdarzen z kodeksu cywilnego jest otwarty, a zatem wymienione w nim przyktady
naruszen dobr osobistych (i konkretne dobra) mozna traktowaé wylacznie jako
przyktady. Istnieje bowiem wiele dobr, korzystajacych z ochrony prawnej i wiele
praw osobistych chronigcych te dobra. Dobra osobiste to innymi stowy pewne
warto$ci niematerialne odnoszace si¢ bezposrednio do jednostki ludzkiej. Dobrem
osobistym jest z definicji objetych o wiele wigcej kwestii, niz zostato zapisane w
akcie prawnym, na przyktad prawo najblizszej rodziny do pochowania osoby
zmartlej oraz pamigci o niej (ktéora moze przybiera¢ rézne formy), prawo do spo-
kojnego korzystania z mieszkania, intymnoS$ci 1 prywatnosci zycia, prawo do nie-
skazonego Srodowiska biologicznego, prawo do zaspokojenia uczu¢ estetycznych,
prawo poczucia przynalezno$ci do pici (co zostalo uznane stosunkowo niedawno)
i wiele innych. Warto takze mie¢ na uwadze fakt, iz wraz ze zmianami stosunkoéw
spolecznych moze tez zmienia¢ si¢ katalog dobr osobistych podlegajacych ochro-
nie prawne;j.

4.1.1.7. Czynnosci prawne

Kodeks cywilny nie definiuje pojgcia czynno$ci prawnej. W literaturze
przez czynnos$¢ prawna rozumie sig taka czynnosc¢, do ktorej powstania konieczne
jest ztoZenie co najmniej jednego oswiadczenia woli, a ktorego tre$¢ wyznaczaja
wynikajace z tej czynnosci skutki prawne. Przyktadowo — przy sprzedazy zasad-
niczym skutkiem jest przeniesienie wlasnosci rzeczy (lub innego prawa) na na-
bywee (kupujacego). Ow skutek nastapi przede wszystkim dlatego, ze objety byt
o$wiadczeniem woli stron zawierajacych umowe.

Oswiadczeniem woli nazywa si¢ taki przejaw woli, ktory wyraza zamiar
wywolania skutku prawnego w postaci ustanowienia, zmiany lub ustania stosunku
prawnego. Skutek prawny wystepuje wlasnie dlatego, ze podmiot dziatajacy za-
mierza go osiagna¢. Zamiar osiagnig¢cia skutku ujawnia on wlasnie w swoim
o$wiadczeniu woli. Oswiadczenie woli jednego podmiotu prawnego, czy tez
wigkszej liczby podmiotdw, jest najwazniejszym elementem czynno$ci prawnej
1 bez niego czynnos¢ prawna nie dochodzi do skutku. Zazwyczaj czynnos¢ praw-
na jest juz dokonana przez samo zlozenie jednego lub wigcej o§wiadczen woli.
Niekiedy samo zlozenie oswiadczenia woli nie wystarcza. Do wywolania zamie-
rzonego skutku prawnego konieczne sa jeszcze dodatkowe czynno$ci, np. wyda-
nie rzeczy, wpis do ksiggi wieczystej itp.

Skutki prawne, jakie wywoluje czynno$¢ prawna, okre$lone sa przede
wszystkim w tresci samych o$wiadczen woli, choé¢ nie tylko. Otéz w mysl art. 56
k.c. — czynno$¢ prawna wywoluje nie tylko skutki prawne w niej wyrazone, lecz
rowniez te, ktore wynikaja z ustawy, z zasad wspotzycia spotecznego i ustalonych
zwyczajow. Tak wigc przepisy ustawy, zasady wspolzycia spotecznego oraz usta-
lone zwyczaje stanowia dodatkowe czynniki, na ktorych podstawie nastepuje
szczegotowe rozwinigeie wyrazonych w tresci o$wiadczen woli skutkow praw-
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nych. Ogot czynno$ci prawnych mozna podzieli¢ na rézne rodzaje, w zaleznoSci
od tego, jakie przyjmie si¢ kryterium.

I tak mowi¢ mozna o czynnos$ciach prawnych jednostronnych i dwu-
stronnych. Jednostronne czynno$ci prawne to czynnosci, dla ktorych dokonania
wystarczy oswiadczenie woli jednego podmiotu prawa. Przyktadowo taka czyn-
noscia jest wystapienie z oferta, wypowiedzenie umowy, udzielenie pelnomocnic-
twa, sporzadzenie testamentu itd. Czynnos$ciami prawnymi dwustronnymi sg takie
czynnosci, dla dokonania ktorych konieczne jest zgodne oswiadczenie woli, co
najmniej dwu stron. Przyktadem takich czynnosci prawnych sa wszelkiego rodza-
ju umowy. Czynnosci prawne mozna takze podzieli¢ na czynnosci:

e konsensualne oraz

e realne.

Pierwsze z wymienionych, to czynnos$ci, dla ktérych dokonania wystarczy
ztozenie odpowiedniego o§wiadczenia woli ze strony jednego podmiotu albo tez
zgodnego oswiadczenia woli ze strony dwu Iub wigcej podmiotow. Jezeli dla do-
konania jakiej$ czynnos$ci prawnej nie wystarczy samo zlozenie oswiadczen woli,
lecz konieczne jest potwierdzenie rzeczowe, np. wydanie rzeczy, wowczas mo-
wimy o czynnos$ciach prawnych realnych. Czynnosci konsensualne stanowia
regule przy umowach (consensus — tac. porozumienie, zgoda, umowa), podczas
gdy czynnosci realne stanowia rzadko spotykany wyjatek, jezeli wynika to wy-
raznie z obowiazujacych przepiséw. Realnosci — nie mozna domniemywaé. Do
grupy czynnosci prawnych realnych naleza, np. porozumienie stron co do usta-
nowienia zadatku (art. 394 k.c.), umowa uzyczenia (art. 710 k.c.), umowa prze-
chowania (art. 835 k.c.), ustanowienie umownego prawa zastawu (art. 307 § 1
k.c.), chociaz w przypadku tym przewidziana jest takze mozliwos$¢ ustanowienia
zastawu — bez przekazania rzeczy zastawionej (art. 307 § 2 k.c.).

4.1.1.8. Forma czynnosci prawnych

Sktadanie oswiadczenia woli wymaga zachowania okreslonej formy. Pod-
kresli¢ nalezy, ze forma danej czynnosci prawnej nie moze stanowic¢ celu samego
w sobie. Stuzy ona przeciez tylko do wyrazenia os§wiadczenia woli, ktorego tresc
ma decydujace znaczenie dla wywotania skutkéw prawnych. Przepisy prawa jako
zasade przewiduja swobodg formy. Oznacza to, ze wola osoby dokonujacej czyn-
nos$ci prawnej moze by¢ wyrazona w dowolnej formie, jezeli z przepisow albo z
woli stron nie wynika nic innego (por. art. 76 k.c.). Dla dokonania czynnoS$ci
prawnej wystarczy wigc — w zasadzie — jakiekolwiek zachowanie podmiotu dzia-
tajacego, ktore ujawniatoby jego wole w sposob dostatecznie zrozumialy. W
niektorych przypadkach wystarczy okreslony gest, ruch gtowy, podanie reki, kto-
ry ujawnia w dostateczny sposob wolg przyjecia oferty. Zaznaczy¢ tez nalezy, ze
przepisy prawa dopuszczaja w szerokim zakresie usankcjonowanie wadliwie wy-
razonych czynno$ci prawnych, i to nie tylko w odniesieniu do formy, lecz takze w
odniesieniu do treSci czynnosci prawnych. Stad przy tlumaczeniu o$wiadczen
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woli nalezy bada¢, jaki byl zgodny zamiar stron i cel czynnosci, anizeli przyjmo-
waé dostowne brzmienie o§wiadczen woli. W zasadzie nie mamy cz¢sto do czy-
nienia z przypadkami, w ktorych zachodzi wymog zachowania formy szczego6l-
nej, kwalifikowanej. Przy wazniejszych czynnosciach prawnych chodzi o to, aby
strony skloni¢ do glebszego rozwazenia konsekwencji sktadanego o$wiadczenia
woli. Poza tym zachowanie formy szczegdlnej, np. pisemnej, zapewnia dowod na
sam fakt dokonania czynnosci prawnej i na jej tre$¢, a tym samym utatwia ewen-
tualne dochodzenie roszczen w postgpowaniu sadowym. Do form szczegolnych
zaliczamy:

e formg zwykla pisemna,

e formg pisemna z datg pewna,

e formg pisemna z podpisem urzgdowo poswiadczonym,
e formg aktu notarialnego.

Ze wzgledu na skutki, jakie powoduje niezachowanie przewidzianej w
ustawie lub w umowie formy szczegdlnej — wyrdznic nalezy: forme przewidziana
pod rygorem niewaznosci oraz form¢ zastrzezong tylko pod rygorem dowodo-
wym. Niezachowanie formy szczegoélnej, ustalonej pod rygorem niewaznosci,
powoduje niewaznos¢ czynnosci prawnej. Kodeks cywilny wyraznie stanowi, ze
jezeli przepisy przewiduja dla danej czynno$ci prawnej obowiazek zachowania
formy notarialnej, to niezachowanie takiej formy zawsze pociaga za soba niewaz-
no$¢ czynnosci. Jezeli przepisy prawa wymagaja zachowania przy danej czynno-
$sci prawnej zwyklej formy pisemnej, czynnos¢ dokonana bez zachowania tej for-
my bedzie niewazna tylko w przypadku, gdy przepis nakazujacy jej uzycie wy-
raznie tak stanowi. Zatem sprawdzajac tre$¢ przepisow nalezy zwroci¢ szczegdlna
uwage na to, czy mowig one o wymogu formy pisemnej, ktérego przestrzegac
nalezy ,,pod rygorem niewaznos$ci”. Tylko taki zapis spowoduje bowiem niewaz-
no$¢ umowy zawartej bez wymaganej formy. Przyktadem umow, dla ktorych
ustawodawca zastrzegl forme¢ pisemna pod rygorem niewaznos$ci sa umowy z
zakresu prawa autorskiego, takie jak przeniesienie majatkowych praw autorskich
oraz zawarcie umowy licencyjnej na wytaczno$¢.

4.1.1.9. Pojecie umowy

Czynno$ci prawne sa instrumentem, przy pomocy ktoérego osoby fizyczne,
osoby prawne, a takze jednostki organizacyjne wyposazone przez ustawodawce
w zdolno$¢ prawna ksztaltuja swoja sytuacje w prawie cywilnym. Szczegdlna
rolg, ze wzgledu na powszechno$¢ i szeroki zakres zastosowania, odgrywaja
czynnosci prawne dwustronne — czyli umowy.

Umowa jest aktem stanowienia tre$ci stosunku prawnego przez strony (/ex
contractus). To dwustronne, zgodne o$§wiadczenie woli, majace na celu wywota-
nie, powstanie, zmiang lub ustanie okre$lonych skutkéw prawnych.
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Umowy sa podstawowym narzedziem wymiany dobr i uslug w formie to-
warowo-pieni¢znej. Przede wszystkim za$ stanowia najwazniejsze (obok delik-
tow) zrodto zobowigzan. Umowy mozna podzieli¢ na:

e jednostronnie zobowiazujace — wynikaja z nich obowiazki tylko dla jed-
nej strony,

e dwustronnie zobowiazujace — wynikaja z nich obowiazki dla obu stron,

e wzajemne — rodzaj umow dwustronnie obowiazujacych, ktére charaktery-
zuje ekwiwalentno$¢ swiadczen,

e konsensualne — dochodza do skutku z momentem zlozenia zgodnych
o$wiadczen woli przez strony,

e realne — do ich zawarcia, oprocz zgodnych o$wiadczen woli, konieczne
jest dodatkowe dziatanie (np. wydanie rzeczy),

e rozporzadzajace — powoduja bezposrednie przeniesienie prawa podmio-
towego, jego obciazenie lub zniesienie (np. sprzedaz rzeczy oznaczonej
indywidualnie),

e umowy zobowiazujace — zobowiazuja do okreslonego $wiadczenia, nie
powoduja jednak bezposredniego rozporzadzenia prawem podmiotowym.

Umowy moga mie¢ charakter umow nazwanych (wyraznie uregulowanych
w przepisach) i nienazwanych (nieuregulowanych wyraznie, posiadajacych jed-
nak swoiste cechy charakterystyczne pozwalajace je odrdézni¢ od innych uméw
funkcjonujacych w obrocie). Do umoéw uregulowanych w kodeksie cywilnym
naleza: sprzedaz, sprzedaz na raty, sprzedaz na probe, zamiana, umowa dostawy,
umowa kontraktacji, umowa o dzieto, umowa o roboty budowlane, umowa naj-
mu, umowa dzierzawy, umowa leasingu, umowa uzyczenia, umowa pozyczki,
umowa rachunku bankowego, umowa zlecenia, umowa agencyjna, umowa komi-
su, umowa przewozu, umowa spedycji, umowa ubezpieczenia, umowa przecho-
wania, umowa sktadu, umowa poreczenia, umowa darowizny, umowa renty,
umowa dozywocia.

4.1.1.10. Zasada swobody umoéw

Jedna z fundamentalnych zasad prawa zobowigzan jest swoboda umow,
okreslona w art. 353" kodeksu cywilnego. Zasada swobody uméw (bedaca prze-
jawem szerszej zasady prawa cywilnego, a mianowicie autonomii woli stron)
oznacza, ze strony zawierajace umowe¢ w sposob nieskrgpowany moga powziac
decyzje, co do tego, czy w ogble umowe zawrzec€, z kim, jaka nadac jej tres¢ oraz
(cho¢ budzi to niekiedy watpliwosci) w jakiej formie. Zasada swobody umow
oznacza jednocze$nie, ze strony zawierajace umowe nazwang (czyli taka, ktora
uregulowana zostata w przepisach kodeksu cywilnego) nie sa zwiazane regulacja
kodeksowa 1 moga odmiennie unormowac poszczegdlne kwestie w taczacej je
umowie. Oczywiscie nie jest to mozliwe, jezeli jakie$ zagadnienie uregulowane
jest przepisem o charakterze bezwzglednie obowiazujacym. Jednoczesnie jednak
z zasady swobody umoéw wynika, Ze strony nie sa zwigzane poszczegdlnymi ty-
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pami umoéw nazwanych i zawrze¢ moga umowg, ktdrej istota nie zostata uregulo-
wana przez prawo, tzw. umowe nienazwang. Strony, ktére zawieraja umowe, mo-
ga jej tres¢ utozy¢ wedlug swego uznania, ale tylko do pewnej granicy. Bowiem
tres¢ i cel zawieranej umowy nie moga by¢ sprzeczne z naturg tego, co ona okre-
§la, z ustawa ani z zasadami wspolzycia spotecznego. Tak wigc przepis art. 353"
k.c., proklamujac zasade swobody uméw, wskazuje jednoczesnie na jej granice.

4.1.1.11. Forma umowy

W $wietle obowiazujacego prawa umowa moze by¢ zasadniczo zawarta
w dowolnej formie. Zasada swobody umoéw (wolnosci uméw) przywrocona do
polskiego systemu normatywnego nowela do kodeksu cywilnego z 1990r.
W swym ujeciu normatywnym glosi, ze strony zawierajace umowy moga ulozyé
stosunek prawny wedtug swego uznania, byleby jego tresc lub cel nie sprzeciwia-
ly si¢ wlasciwos$ci (naturze) stosunku, ustawie ani zasadom wspoélzycia spotecz-
nego. Obowiazek nadania umowie okreslonej formy istnieje tylko wowczas, gdy
wynika to z przepisow albo z zawartej wczesniej przez strony umowy. Jako obo-
wiazkowa moze by¢ przewidziana forma pisemna lub forma szczegolna, np. for-
ma aktu notarialnego. Jezeli z przepiséw lub umowy wynika obowiazek zawarcia
umowy w formie pisemnej, to brak tej formy powoduje: niewazno$¢ umowy, gdy
forma pisemna zostata wyraznie zastrzezona w przepisach lub w umowie stron
pod rygorem niewazno$ci; utrudnienia dowodowe, gdy forma pisemna zostala
zastrzezona bez zastrzezenia rygoru niewaznosci. We wszystkich przypadkach, w
ktorych przepisy lub umowa przewiduje formg pisemna bez dodawania zwrotu
,,pod rygorem niewaznos$ci” lub podobnego, uwaza si¢ ze forma pisemna zostala
zastrzezona jedynie dla celow dowodowych. Oznacza to, ze brak formy pisemne;j
nie powoduje niewaznosci umowy, lecz jedynie ten skutek, ze w razie sporu przed
sadem niedopuszczalne bedzie powotanie lub przeprowadzenie dowodow z prze-
shuchania $wiadkow lub stron odnos$nie zawarcia umowy. Wyjatkowo dowdd z
przestuchania $§wiadkdéw lub stron moze by¢ dopuszczony, jezeli obie strony wy-
raza na to zgodg, jezeli fakt zawarcia umowy zostanie uprawdopodobniony na
pisSmie, oraz gdy sad uzna przeprowadzenie takiego dowodu za konieczne ze
wzgledu na szczegdlne okolicznosci. Ze wzgledu na forme wyrdznia si¢ umowy
zawarte: w drodze czynnosci konkludentnych — takich, ktore nie moga by¢ uznane
za formg ustna, a s3 zrozumiate dla stron umowy. Przyktadem moze by¢ zamo-
wienie dwoch piw przez podniesienie dwoch palcow; ustne, w formie pisemnej; w
formie pisemnej z urzgdowym potwierdzeniem podpisu; w formie pisemnej z
urzedowym potwierdzeniem daty; w formie aktu notarialnego; w formie przewi-
dzianej ustawa szczegolng. Co do zasady przy zawieraniu umow nie jest wyma-
gane zachowanie szczegdlnej formy, jednakze istnieja liczne wyjatki od tej zasady
(np. w prawie polskim umowa przenoszaca wtasnos¢ nieruchomosci wymaga dla
swej waznosci formy aktu notarialnego). Przepisy prawa, co do zasady nie narzu-
cajq stronom stosunku najmu konieczno$ci zachowania okres$lonej formy czynno-
$ci prawnej przy zawarciu umowy najmu. W praktyce podstawa forma zawierania
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umow najmu nieruchomosci sa umowy zawierane na pismie, jednakze wystepuja
réwniez umowy zawierane w innych formach, jak np. umowy ustne, umowy za-
wierane droga elektroniczng, za pomoca faksu lub tez przy uzyciu form kwalifi-
kowanych, jak np. umowy pisemnej z data pewna, umowy w formie aktu nota-
rialnego. Czgsto spotykana forma zawierania umoéw najmu na czas okreslony,
zwlaszcza przy umowach dotyczacych powierzchni handlowej lub produkcyjnej,
jest umowa w formie pisemnej z datag pewna. Zachowanie takiej formy zawarcia
umowy jest istotne dla najemcy, gdyz w przypadku sprzedazy wynajmowanego
obiektu, nowy wilasciciel nie bedzie miat prawa do wypowiedzenia umowy naj-
mu, tak jak to ma miejsce w przypadku umoéw nieopatrzonych urzgdowym po-
$wiadczeniem daty. W powyzszym zakresie nalezy zauwazy¢, ze najczgsciej spo-
tykana postacia daty pewnej jest poswiadczenie daty przez organ samorzadu tery-
torialnego lub poswiadczenie daty (i podpisu) przez notariusza.

Rodzaj umowy Forma umowy
Umowa przenoszaca wlasno$¢ nieruchomosci | Forma aktu notarialnego
Umowa darowizny Forma aktu notarialnego
Umowa zamiany Forma aktu notarialnego
Umowa najmu Forma pisemna
Umowa dzierzawy Forma pisemna
Umowa uzyczenia lokalu Forma pisemna

4.1.1.12. Sposoby zawarcia uméw

Kodeks cywilny reguluje trzy podstawowe sposoby zawierania umow:
przez przyjecie oferty, w drodze negocjacji oraz w drodze aukcji albo prze-
targu. Nie oznacza to wcale, ze do zawarcia umowy moze doj$¢ wylacznie w
tych trybach. Nalezy pamigtac, ze w prawie cywilnym obowiazuje zasada swobo-
dy uméw. Ponadto zgodnie z trescia art. 60 k.c., z zastrzezeniem wyjatkow prze-
widzianych w ustawie, wola osoby dokonujacej czynno$ci prawnej (najczesciej
umowy) moze by¢ wyrazona przez kazde zachowanie si¢ tej osoby, ktore ujawnia
jej wolg w sposob dostateczny, w tym rowniez przez jej ujawnienie w postaci
elektroniczne;j.

4.1.1.13. Oferta i jej przyjecie

Do zawarcia umowy czg¢sto dochodzi poprzez przyjecie oferty. Oferta mo-
ze pojawi¢ si¢ niezaleznie lub w trakcie innych trybow zawierania umow (np.
w toku aukcji lub przetargu, w procesie negocjacji). Zlozenie oferty polega na
oswiadczeniu drugiej stronie woli zawarcia umowy z podaniem jej istotnych
postanowien. W przypadku umowy sprzedazy do owych istotnych postanowien
nalezy okres$lenie przedmiotu transakcji oraz ceny. Aby w ogole mowic o ofercie,
propozycja oferenta (sktadajacego ofert¢) musi byé stanowcza. Jesli wige w
o$wiadczeniu wychodzacego z inicjatywa zawarcia umowy znalez¢ mozna takie
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stowa, jak: ,,oferta niewiazaca”, ,,bez zobowiazan’, ,,z zastrzezeniem potwierdze-
nia”, to nie moze by¢ mowy o ofercie w rozumieniu przepisow kodeksu cywilne-
go, cho¢by nawet pismo zostato zatytutlowane ,,oferta”. Z drugiej za$ strony, aby
uzna¢ dane o$wiadczenie za ofertg, nie musi w jego tresci znajdowac sig to stowo.
Przestane migdzy przyszlymi kontrahentami ,,zamoéwienia” czy ,,projekty umo-
wy” stanowia oferte, jezeli tylko wyrazaja wole zawarcia umowy i okre$laja jej
istotne postanowienia. Po ztozeniu oferty oferent pozostaje zwiazany w ten spo-
sob, ze adresat oferty (oblat) moze przez jej przyjecie doprowadzi¢ do zawarcia
umowy o tresci okreslonej w ofercie. W okresie tym oferent musi pozostawac
w gotowosci do wykonania zaoferowanej umowy. To, jak dtugo taki stan bedzie
trwal, zalezy od oferenta, ktory moze w ofercie oznaczy¢ termin, w ciagu ktorego
bedzie oczekiwal odpowiedzi. W szczegolnosci chodzi tutaj o wyznaczenie ter-
minu koncowego, do uptywu ktoérego oblat bedzie mogt przyjaé oferte ze skut-
kiem w postaci zawarcia umowy, cho¢ dopuszczalne jest rowniez wyznaczenie
terminu poczatkowego, z nadej$ciem ktérego dopiero rozpocznie si¢ stan zwia-
zania oferta. Ustawodawca przewidzial jednak takie sytuacje, w ktorych oferent
w ogoble nie oznaczyl terminu, w ciagu ktorego oczekiwac bedzie odpowiedzi.
Wowcezas — stosownie do tresci art. 66 § 2 k.c. — oferta zlozona w obecnoSci
drugiej strony albo za pomocg Srodka bezposSredniego porozumiewania si¢ na
odleglosé (np. w trakcie rozmowy telefonicznej) przestaje wigzaé, gdy nie zosta-
nie przyj¢ta niezwtocznie. Natomiast ztozona w inny sposob (np. tradycyjna pocz-
ta) przestaje wiaza¢ z uptywem czasu, w ktorym skladajacy oferte¢ mogt w zwy-
ktym toku czynnos$ci otrzymac odpowiedz wysylana bez nieuzasadnionego opoz-
nienia.

Regulacja, o ktérej mowa wyzej, bedzie miata rowniez zastosowanie w sy-
tuacji, gdy w tresci oferty zastrzezono, ze wiaze ona bezterminowo (np. ,,oferta
wiaze bezterminowo” czy inne rownoznaczne zastrzezenia jak: ,,oferta moze byc
przyjeta w kazdym czasie”). Otoz wszelkie klauzule znoszace termin koncowy
zwiazania oferta nalezy uzna¢ za niewazne. Niewazno$¢ takiej klauzuli nie dys-
kwalifikuje jednak catej oferty. Nalezy ja wowczas traktowac tak, jak gdyby w jej
tresci nie zostal zastrzezony termin, w ciagu ktorego oferent oczekiwac bedzie
odpowiedzi. Co do zasady, oferty nie mozna odwotac. Przepisy prawa dopuszcza-
ja tylko jeden wyjatek. Dotyczy on wylacznie obrotu gospodarczego, tj. stosun-
kéw pomiedzy przedsigbiorcami. Przedsigbiorca moze bowiem odwota¢ ofertg
ztozong drugiemu innemu przedsigbiorcy (lub przedsigbiorcom) przed zawarciem
umowy, jezeli o$wiadczenie o odwotaniu zostalo ztozone drugiej stronie przed
wyslaniem przez nig o§wiadczenia o przyjeciu oferty. Wymaga podkreslenia fakt,
iz takiej mozliwos$ci nie ma w przypadku, gdy w tresci oferty znalazto sig zastrze-
zenie, ze oferta jest niecodwolalna (lub inne réwnoznaczne), a takze gdy w ofercie
okreslony zostal termin jej przyjgcia. Oczywistym jest, ze odwolanie oferty nie
jest takze dopuszczalne juz po zawarciu umowy. Do zawarcia umowy w trybie
ofertowym wymagane jest przyjecie oferty. W razie watpliwosci przepisy nakazu-
ja uznawac, ze umowa zostala zawarta w chwili i w miejscu otrzymania przez
skladajacego oferte oswiadczenia o jej przyjeciu (art. 70 k.c.). Nie zawsze jed-
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nak przyjecie oferty musi nastegpowac poprzez wyrazne oswiadczenie ztoZzone
oferentowi. Nieraz mozliwe jest dorozumiane lub milczace przyjecie oferty. W
taki wtasnie sposob do zawarcia umowy moze doj$¢ pomigdzy przedsigbiorcami,
pozostajacymi ze soba w stalych stosunkach gospodarczych. Jezeli bowiem
przedsigbiorca otrzyma od swojego stalego partnera gospodarczego ofert¢ zawar-
cia umowy w ramach swojej dziatalnosci, wowczas brak niezwlocznej odpowie-
dzi na ofertg bedzie poczytany za przyjecie oferty (por. art. 68°k.c.).

4.1.1.14. Negocjacje

Do zawarcia umowy moze doj$¢ w drodze wzajemnego $cierania sig sta-
nowisk, pertraktacji, targow czy wymiany informacji. Stowem, w trybie nego-
cjacji (rokowan).

Negocjacje inicjuje czgsto wystosowanie przez jedna ze stron zaproszenie
do rozméw w sprawie zawarcia umowy. Takie zaproszenie nie stanowi oferty,
a jego przyjecie nie skutkuje zawarciem kontraktu. Pomimo istotnych réznic po-
migdzy zaproszeniem do negocjacji a oferta, czasem odpowiedz na pytanie, jaki
charakter ma pismo otrzymane od potencjalnego kontrahenta moze budzi¢ pewne
watpliwosci. Tego rodzaju problem nie wystapi w przypadku, gdy w pismie zo-
stanie wyraznie zaznaczone, ze nie stanowi ono oferty w rozumieniu przepisow
kodeksu cywilnego. W razie braku podobnych zastrzezen nalezy samemu zbadac,
czy z tresci pisma wynika stanowcza wola zawarcia umowy oraz czy okreslone
zostaly istotne jej postanowienia. Jezeli brak ktdregos$ z tych elementow, to za-
pewne mamy do czynienia nie z oferta, lecz np. zaproszeniem do zawarcia umo-
wy. W rozwiazaniu tego dylematu pomaga rowniez ustawodawca, stwierdzajac w
art. 71 k.c., ze ogloszenia, reklamy, cenniki i informacje, skierowane do ogétu
lub do poszczegolnych osob poczytuje sie w razie watpliwosci nie za oferte,
lecz za zaproszenie do zawarcia umowy.

Nalezy tez zwroci¢ uwage na to, ze rozpoczete negocjacje wceale nie musza
si¢ konczy¢ powodzeniem, czyli zawarciem umowy. Zaréwno zapraszajacy, jak
tez przystgpujacy do negocjacji nie maja bowiem obowiazku podpisania kontrak-
tu. Nie oznacza to, ze w procesie negocjacji nie obowiazuja zadne reguly. Otoz,
strony musza prowadzi¢ rokowania z poszanowaniem dobrych obyczajow, a w
szczegolnosci z zamiarem zawarcia umowy. W przypadku, gdy ktoéras z negocju-
jacych stron naruszy ten obowiazek, druga strona begdzie mogla od niej zada¢
naprawienia szkody, ktéra poniosta przez to, ze liczyla na zawarcie umowy.
Okreslenie to sugeruje, ze odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza negocjujacego ,,w
ztej wierze” obejmuje tzw. Ujemny interes umowy, a wigc ogranicza si¢ tylko do
tego, co by strona miata, gdyby nie podjeta si¢ nieskutecznych rokowan. Narusza-
jacy dobre obyczaje bedzie zatem musial zwroci¢ poszkodowanemu koszty do-
jazdow, korespondencji, pomocy prawnej i tym podobne wydatki, ale juz nie to,
co by druga strona miata, gdyby negocjowana umowa doszta do skutku (np. do-
chodu, ktéry bytby osiagnigty, gdyby doszto do realizacji negocjowanego kon-
traktu).
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4.1.1.15. Aukcja i przetarg

Aukcja i przetarg to znane od dawna sposoby zawierania umow, ktore po-
zwalaja na wybor kontrahenta oferujacego najkorzystniejsze warunki. O ile tryb
ofertowy czy negocjacyjny ma czesto jedynie dwustronny charakter, o tyle juz
w przypadku aukcji (kiedy$ nazywanej przetargiem ustnym) i przetargu mamy do
czynienia z postgpowaniem wielostronnym. Zarowno aukcja, jak i przetarg roz-
poczynaja si¢ od ogloszenia organizatora. Funkcji organizatora aukcji/przetargu
nie trzeba koniecznie sprawowac osobiscie — mozna ja zleci¢ innemu podmioto-
wi. Ogloszenie aukcji/przetargu powinno okresla¢ czas, miejsce, przedmiot oraz
warunki aukcji/przetargu albo wskazaé sposob udostgpnienia tych warunkow.
Ogloszenie zawiera wigc w sobie dwa podstawowe elementy. Pierwszym jest
zaproszenie do sktadania ofert. Drugim za$§ okre$lenie dalszego toku postgpowa-
nia zmierzajacego do wyltonienia zwycigzcy, z ktorym zawarta bedzie stosowna
umowa. Wystosowanie ogloszenia ma donioste skutki prawne. Organizator od
chwili udostgpnienia warunkow jest obowiazany postgpowac zgodnie z zawarty-
mi tam postanowieniami, dotyczacymi zwlaszcza warunkoéw przetargu. Czy do-
puszczalna jest zmiana warunkow przetargu juz po jego ogloszeniu? Otdz przepi-
sy dopuszczaja taka mozliwos¢, lecz uzalezniaja to od stosownego zastrzezenia w
tresci warunkow przetargu. To samo dotyczy samego ogloszenia, jezeli organiza-
tor zastrzegl w nim, Ze moze ono ulec zmianie. Podobnie przedstawia si¢ problem
ewentualnego odwotania przetargu. W przypadku, gdy organizator dokona nie-
uprawnionych zmian lub odwota przetarg pomimo braku odpowiedniego zastrze-
zenia, wowczas ponosi odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza za niedojscie umowy
do skutku (w granicach tzw. Ujemnego interesu umownego). W warunkach au-
kcji/przetargu mozna zastrzec wadium, tzn. uzalezni¢ dostgp do aukcji/przetargu
od wptacenia organizatorowi przez przystgpujacego okreslonej sumy, wzglednie
od ustanowienia odpowiedniego zabezpieczenia zaplaty tej sumy.

4.1.1.16. Petnomocnictwo

Pelnomocnictwo oznacza umocowanie upowazniajace okreslona osobeg
(pelnomocnika) do wystgpowania w imieniu innej osoby (mocodawcy). Pelno-
mocnictwo opiera si¢ na o§wiadczeniu woli mocodawcy. Zardéwno mocodawca,
jak 1 pelnomocnik moga by¢ zaréwno osobami fizycznymi, jak i osobami praw-
nymi. Udzielenie pelnomocnictwa stanowi rodzaj oswiadczenia woli. Mocodawca
musi wigc mie¢ zdolno$¢ do czynnosci prawnych. Udzielenie pelnomocnictwa
jest jednostronng czynnos$cia prawna, a nie umowa. Stanowi ono upowaznienie do
sktadania o$wiadczen woli w imieniu mocodawcy. Pelnomocnictwo moze by¢
udzielone w dowolnej formie. Od zasady tej przewidziane sa dwa wyjatki,
a mianowicie: pelnomocnictwo tzw. ogoélne (generalne) powinno by¢ udzielone
w formie pisemnej pod rygorem niewaznosci (art. 99 § 2 k.c.); jezeli dla waznos$ci
danej czynno$ci prawnej, ktorej ma dokona¢ pelmomocnik, wymagane jest za-
chowanie okres$lonej formy szczegoélnej, to rowniez udzielenie petnomocnictwa
powinno by¢ dokonane co najmniej w takiej formie (np. umowa sprzedazy nieru-
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chomosci powinna by¢ pod rygorem niewazno$ci zawarta w formie aktu notarial-
nego, tym samym upowaznienie do zawarcia takiej umowy winno by¢ udzielone
rowniez w formie notarialnej.

Niekiedy przepisy ustawy przewiduja konieczno$¢ udzielenia pelnomocnic-
twa w formie specjalnej. Wyr6zni¢ mozna nastgpujace rodzaje petnomocnictw:
ogoblne, rodzajowe oraz szczegbdlne (szczegodtowe). Pelnomocnictwo ogélne po-
winno by¢ sporzadzone w formie pisemnej, co wynika wprost z art. 99 § 2 k.c. od
zachowania tej formy zalezy wazno$¢ tego petnomocnictwa. Podkresli¢ nalezy, ze
petnomocnictwo ogodlne upowaznia pelnomocnika jedynie do dokonywania czyn-
nosci zwyktego zarzadu w imieniu i na rzecz swojego mocodawcy. Zatem taki
pelnomocnik (ogdlny) nie moze reprezentowac swojego mocodawcy przy waz-
niejszym kontrakcie (np. sprzedazy nieruchomos$ci). Do zawarcia takiej umowy
niezbedne jest pelnomocnictwo okreslajace szczegotowo (pelnomocnictwo szcze-
golne) badz cho¢by rodzajowo dana czynnos¢ (pelnomocnictwo rodzajowe), a
takze spelniajace wymog odpowiedniej formy (np. aktu notarialnego). Pozostale
typy pelnomocnictw (rodzajowe, szczegdlne) moga by¢ co do zasady udzielone w
dowolnej formie (np. ustnej). Wyjatkiem sa petnomocnictwa do dokonania takich
czynnosci, dla ktorych jaki§ przepis prawa przewiduje szczego6lna forme pod ry-
gorem niewaznos$ci. Dla przyktadu, skoro do waznosci sprzedazy nieruchomosci
wymagana jest forma aktu notarialnego, to taki sam wymog odnosi si¢ do petno-
mocnictwa do zawarcia w imieniu i na rzecz zbywcy/nabywcy tego rodzaju
umowy. W wielu jednak wypadkach przepisy stwierdzaja, ze ta czy inna umowa
powinna by¢ dokonana w formie pisemnej, lecz sankcja za jej niezachowanie nie
jest niewazno$¢ (np. umowa pozyczki, w ktorej warto§¢ przekracza 500 zt). W
zwiazku z tym przyjaé nalezy, iz rdwniez udzielenie pelnomocnictwa do zawarcia
tego rodzaju umowy nie musi by¢ dla swej wazno$ci sporzadzone na pismie.

Pelnomocnictwo wygasa w wyniku jego odwotania. Moze ono nastgpi¢
w kazdej chwili, bez potrzeby zachowania jakiegokolwiek terminu wypowiedze-
nia. Stosunek ten jest bowiem oparty na zaufaniu do osoby pelnomocnika. Pet-
nomocnictwo wygasa rowniez z chwila wywiazania si¢ pelnomocnika ze swego
zadania, bez potrzeby odwotywania, jak rOwniez w razie $mierci pelnomocnika.

4.1.1.17. Prokura

Prokura jest pelnomocnictwem udzielonym przez przedsigbiorcg podlega-
jacego obowiazkowi wpisu do rejestru przedsigbiorcow, ktore obejmuje umoco-
wanie do czynnosci sadowych i pozasadowych, jakie sa zwiazane z prowadze-
niem przedsigbiorstwa. Istota prokury polega na tym, ze zgodnie z art. 109" k.c.
nie jest mozliwe ograniczenie prokury ze skutkiem wobec o0sob trzecich (chyba,
ze co innego wynika z przepisow szczegolnych). Wobec tego jakikolwiek ograni-
czenia, np. dla okreslonego rodzaju czynnos$ci, beda bezskuteczne wobec o0sob
trzecich. Nie oznacza to jednak, Zze nie mozna ich w ogodle ustanowié, ale wtedy
skutki naruszenia ograniczen dotyczy¢ beda jedynie sfery wewngtrznej pomigdzy
spotka a prokurentem, czyli stosunku wewngtrznego, ktory jest podstawa wyko-
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nywania obowiazkdéw przez prokurenta (np. umowy zlecenia). Przyktadowo, w
spolce jawnej ustanowienie prokury wymaga zgody wszystkich wspolnikéw ma-
jacych prawo prowadzenia spraw spoiki, cho¢ odwota¢ ja wolno kazdemu spo-
$rod nich, czyli kazdemu uprawnionemu do zarzadzania. Zgodnie z trescig art.
109% § 2 k.c., prokurentem moze byé osoba fizyczna majaca petna zdolnosé do
czynnosci prawnych. Nie moze by¢ prokurentem osoba prawna. Prokura jest pet-
nomocnictwem, ktore obejmuje umocowanie do czynnosci sadowych i pozasa-
dowych, jakie sa zwiazane z prowadzeniem przedsigbiorstwa. Jednoczesnie pra-
wo polskie przyjmuje wzorem rozwiazan niemieckich koncepcje ,,prokury czy-
stej”, co oznacza, ze nie mozna jej ograniczy¢ ze skutkiem wobec 0sob trzecich,
chyba, ze przepis szczeg6lny stanowi inaczej. Prokury mozna udzieli¢ kilku oso-
bom lacznie, tzw. prokura laczna lub oddzielnie. Kierowane do przedsigbiorcy
o$wiadczenia oraz dorgczenia pism moga by¢ dokonywane wobec jednej z 0sob,
ktérym udzielono prokury lacznie. Zasada jest prokura samoistna — taka jest
zreszta jej istota — usprawnienie obecnosci danego podmiotu w obrocie gospodar-
czym. Prokura moze by¢ jednak ograniczona podmiotowo poprzez wyrazng wole
mocodawcy (np. dziatanie dwoch prokurentéw). Nie ma to jednak nic wspolnego
z zasadami reprezentacji tacznej-mieszanej spolki przez zarzad. Jedna z cech pro-
kury jest jej ,,odwolalnosé¢ w kazdej chwili”. Prokurent jest obdarzony szczegol-
nym zaufaniem przedsigbiorcy. Utrata zaufania do prokurenta musi zatem dawac
mocodawcy mozliwos$¢ natychmiastowego odwotania upowaznienia do dziatania
w jego imieniu. Sam jednak sposob odwolania prokury ustawodawca pozostawit
rozstrzygnigciom szczegotowo zawartym w kodeksie spotek handlowych. Proku-
ry udziela si¢ na pismie, pod rygorem niewazno$ci. Wpisuje si¢ ja do KRS. W
dziale 2 rejestru przedsigbiorcow zamieszcza si¢ dane dotyczace prokurentow i
zakresu ich uprawnien. Wzorem regulacji znajdujacych si¢ w ustawodawstwach
wielu panstw europejskich (np. Niemcy, Austria, Stowenia, Stowacja, Bulgaria)
kodeks cywilny okresla sposob, w jaki powinien podpisywac si¢ prokurent. Prze-
pis art. 109° k.c. stanowi, ze prokurent sktada wlasnoreczny podpis, zgodnie ze
znajdujacym si¢ w aktach rejestrowych wzorem podpisu, wraz z dopiskiem wska-
zujacym na prokure, chyba ze z tresci dokumentu wynika, ze dziata jako proku-
rent. W ten sposob wzmocnione zostato bezpieczenstwo obrotu.

4.1.1.18. Termin przedawnienia w prawie cywilnym

Roszczenia majatkowe przedawniaja si¢ z uptywem okreslonego czasu,
ktory wskazany jest w przepisach prawnych bezwzglednie obowiazujacych.
Wskazuje na to wyraznie tres¢ art. 119 k.c.: Terminy przedawnienia nie mogq by¢
skracane ani przediuzane przez czynnos¢ prawnq. Termin przedawnienia wynika
z przepisdw czesci ogolnej kodeksu cywilnego albo tez jest okreslony w przepi-
sach regulujacych poszczegolne stosunki prawne, unormowane w kodeksie cy-
wilnym lub w innych ustawach. Jezeli przepis szczegolny nie stanowi inaczej,
termin przedawnienia wynosi dziesie¢¢ lat, a dla roszczen o $wiadczenia okresowe
oraz roszczen zwiazanych z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej — trzy lata
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(art. 118 k.c.). Wiele przepisow szczegdlnych przewiduje jednak krotsze terminy
przedawnienia. Dla wielu popularnych umoéw — na przyktad sprzedazy w zakresie
dziatalnosci przedsigbiorstwa sprzedawcy, z umowy o dzieto wynosi on dwa lata.
Bieg terminu przedawnienia mozna przerwac. Po kazdym przerwaniu przedaw-
nienia biegnie na nowo (art. 124 § 1 k.c.) — termin przedawnienia nalicza si¢
wowczas od poczatku.

4.1.1.19. Termin zawity

Prawo cywilne zawiera przepisy, ktore przewiduja okre$lony termin jako
nieprzekraczalny dla dochodzenia roszczen majatkowych albo dla skorzystania
z innych uprawnien. Przyktadowo, wedtug art. 88 § 2 k.c. — uprawnienie do uchy-
lenia si¢ od skutkow prawnych oswiadczenia woli zlozonego innej osobie pod
wptywem bledu lub grozby — wygasa po uptywie roku. Jezeli z niezachowaniem
wspomnianych terminéw zwiazane sa ujemne skutki prawne, w postaci utraty
roszczenia lub innych uprawnien — terminy takie nazywa si¢ terminami zawitymi
(prekluzyjnymi).

4.1.1.20. Prawo wiasnosci

Wilasnos¢ nalezy do praw i wolnos$ci ekonomicznych gwarantowanych
przez ustawe zasadnicza. W rozumieniu prawa cywilnego jest prawem podmio-
towym bezwzglednym dotyczacym wylacznie rzeczy i bedacym najszersza forma
wladania i rozporzadzania rzecza. Wtasnos¢ jest prawem dajacym uprawnionemu
najpetniejsza wladze nad rzecza. Istotg tego prawa okre$la triada uprawnien:
uprawnienie do wladania rzecza, Korzystania z rzeczy, rozporzadzania rze-
czg. Wladanie rzecza, okreslane takze jako posiadanie, oznacza uprawnienie do
faktycznego wykonywania wladztwa nad rzecza. Posiadanie obejmuje dzialania w
sensie czysto fizycznym, jak i w sensie psychicznym, takie jak uzywanie rzeczy,
ogrodzenie nieruchomosci, przyznanie si¢ do wtadztwa nad rzecza itp. Zwykle to
wlasciciel jest posiadaczem rzeczy, ale nie jest to reguta. Posiadaczem staje si¢
najemca lokalu, dzierzawca nieruchomosci. Tak wigc posiadaczem rzeczy jest
osoba, ktora faktycznie witada nia jak wlasciciel — posiadacz samoistny albo
wlada nig na podstawie umowy zawartej z wilascicielem rzeczy — posiadacz za-
lezny. Posiadanie jest chronione i nikt samowolnie nie moze naruszy¢ cudzego
posiadania (bez orzeczenia sadowego), choéby posiadanie bylo bezprawne. W
przypadku wniesienia powddztwa o ochrong posiadania sad bada, czy miato miej-
sce naruszenie posiadania oraz jaki byl ostatni stan nienaruszonego posiadania
(kto byt posiadaczem w chwili naruszenia). Kwestia, kto jest wlascicieclem rzeczy,
nie jest przez sad badana, a zwrot rzeczy przystuguje temu, kto byt posiadaczem
w chwili naruszenia posiadania. Prawo korzystania z rzeczy oznacza mozliwos¢
pobierania z niej pozytkow, ale takze uprawnienie do zuzycia rzeczy, do jej prze-
ksztatcenia, czy nawet zniszczenia. Uprawnienie rozporzadzania rzecza oznacza
mozliwo$¢ dokonywania czynnosci prawnych majacych na celu zbycie rzeczy
przez przeniesienie jej wlasnosci na inng osobg, badz mozliwo$¢ ograniczenia
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swojego prawa poprzez oddanie wlasnej rzeczy w uzytkowanie albo przez obcia-
zenie jej zastawem czy hipoteka. TreScig prawa wlasno$ci — zgodnie z brzmie-
niem art. 140 k.c. — jest upowaznienie wiasciciela do tego, by w granicach okre-
Slonych przez ustawy i zasady wspotzycia spotecznego mogl, z wylaczeniem
innych os6b, korzystac z rzeczy zgodnie ze spoteczno-gospodarczym przeznacze-
niem swego prawa. W szczegdlnos$ci wilasciciel moze pobiera¢ pozytki i inne
dochody z rzeczy oraz w tych samych granicach rozporzadzac rzecza.

4.1.1.21. Nabycie i utrata wtasnosci

Przepisy prawa okres$laja wiele sposobow nabycia (utraty) wlasnosci. Nie-
ktore z nich sa regulowane normami innych galezi prawa niz prawo cywilne. I tak
przyktadowo, prawo administracyjne reguluje kwestic wywlaszczania nierucho-
mosci, polegajacego na nabywaniu wtasnosci nieruchomosci w zwiazku z realiza-
cja celow o charakterze ogoélnospotecznym (budowa lotnisk, budowa autostrad,
inwestycje militarne itd.). Najczes$ciej mamy do czynienia z nabyciem wilasnosci
na podstawie umowy (tzw. przeniesienie wlasnosci). Do umoéw przenoszacych
wlasnos¢ zaliczy¢ mozna m.in. umowg sprzedazy, umowe darowizny, umowe
zamiany. Nabycie wlasnos$ci moze tez nastapi¢ np. w drodze dziedziczenia, zasie-
dzenia, przemilczenia, zrzeczenia si¢ wtasnosci nieruchomosci, nabycia wlasnosci
w toku egzekucji, w drodze orzeczenia sadowego znoszacego wspotwlasnosé czy
tez w sprawie podziatu spadku, w drodze umowy majatkowej matzenskiej. Istnie-
jace sposoby nabycia wlasnosci mozna podzieli¢ na nabycie pierwotne i po-
chodne. W przypadku nabycia pierwotnego, okreslony podmiot nabywa wta-
sno$¢ rzeczy niezaleznie od tego, w jakim ksztalcie prawo to przystugiwato po-
przedniemu wiascicielowi. Dotychczasowy wlasciciel traci prawo wiasnosci, a
nowy wlasciciel nabywa je w sposob niezalezny od sytuacji prawnej poprzednie-
go wilasciciela. Nabycie wlasnosci nastgpuje zatem bez dotychczasowych obcia-
zen wlasno$ci przystugujacej dotychczasowemu wilascicielowi (od reguly tej sa
jednak wyjatki). Z kolei nabycie pochodne charakteryzuje si¢ przejsciem prawa
wiasnosci z dotychczasowego wiasciciela na nowego. Nabywca wlasnosci jest
nastepca prawnym dotychczasowego wtasciciela. Konsekwencja tego jest nabycie
prawa wlasnoéci w takim zakresie, w jakim przystugiwato ono poprzedniemu
wlascicielowi, tzn. ze wszystkimi obcigzeniami wiasnosci. I tak, jezeli dotychcza-
sowy wlasciciel sprzedaje nieruchomos$¢, na ktorej ustanowiona zostata hipoteka,
hipoteka ta bedzie obcigza¢ nieruchomo$é w dalszym ciagu, pomimo zmiany
wiasciciela. W przypadku nabycia pochodnego obowiazuje zasada, ze nikt nie
moze naby¢ wiecej praw anizeli mial jego poprzednik. Zaznaczy¢ nalezy, ze
ita zasada doznaje wyjatkow. Do innych sposobdw nabycia i utraty wlasnosci
unormowanych w kodeksie cywilnym naleza: porzucenie rzeczy ruchomej — art.
180 k.c., zawlaszczenie rzeczy ruchomej — (wlasno$¢ rzeczy ruchomej niczyjej
nabywa si¢ przez objgcie jej w posiadanie samoistne, sa to przede wszystkim
przedmioty naturalne, np. kamien lezacy przy drodze) — art. 181 k.c.; nabycie
wlasnos$ci roju pszczol, ktory osiedlit si¢ w cudzym ulu zajetym (art. 182 k.c.);
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znalezienie rzeczy (znalazca nabywa na wlasno$¢ rzeczy znalezione pod warun-
kiem, ze wykonal spoczywajace na nim obowiazki w zakresie zawiadomienia
wlasciwego organu panstwowego; nabycie nast¢puje po uptywie roku od dnia
wezwania przez ten organ osoby uprawnionej do odbioru badz po uptywie dwoch
lat od znalezienia rzeczy, jesli wezwanie nie jest mozliwe, znalezione pieniadze,
papiery wartoSciowe, kosztownos$ci oraz rzeczy majace warto$¢ naukowa lub
artystyczna stajq si¢ jednak wiasnoscia Skarbu Panstwa) — art. 183-188 k.c. znale-
zienie skarbu (wlasno$¢ nabywa Skarb Panstwa, znalazcy nalezy si¢ jedynie ,,0d-
powiednie wynagrodzenie”) — 189 k.c.; nabycie wlasnosci pozytkow naturalnych
rzeczy (poprzez odlaczenie ich od rzeczy przez osobg uprawniona do pobierania
tych pozytkow, osoba uprawniona nie zawsze jest wilasciciel rzeczy — moze nia
by¢ np. uzytkownik rzeczy lub jej dzierzawca) — 190 k.c.; potaczenie, przetwo-
rzenie 1 pomieszanie rzeczy — art. 191-193 k.c.

4.1.1.22. Ksiegi wieczyste

Ksiggi wieczyste prowadzi si¢ w celu ustalenia stanu prawnego nierucho-
mosci. Maja one zapewnia¢ bezpieczenstwo w obrocie nieruchomosciami i za-
bezpiecza¢ kredyty hipoteczne. Spetnienie tych funkcji gwarantuje jawnoSc¢
i dostepnos$¢ tresci ksiag wieczystych, co reguluje ustawa z dnia 6 lipca 1982 r.
o ksiggach wieczystych i hipotece (Dz. U. z 1982 r. Nr 19, poz. 147 z p6zn. zm.).
Dla kazdej nieruchomosci prowadzi si¢ odrgbng ksigge wieczysta, chyba ze prze-
pisy szczegdlne stanowia inaczej. Wspdlna ksiege prowadzi si¢ dla gruntu odda-
nego w uzytkowanie wieczyste i dla znajdujacego si¢ na nim budynku, stanowia-
cego odrebng nieruchomos$¢ bedaca wiasnoscia wieczystego uzytkownika. Wpis
jest forma orzeczenia w postgpowaniu wieczystoksiggowym (art. 49 ustawy o
ksiggach wieczystych i hipotece) polegajaca na ujawnieniu w ksigdze wieczystej
powstania, przeniesienia, zmiany lub ustania praw rzeczowych oraz niektorych
praw osobistych i roszczen. Nalezy przypomnieé, ze niektore wpisy maja charak-
ter deklaratoryjny, czyli potwierdzaja stan prawny, np. wpis prawa wiasnosci.
Inne maja charakter konstytutywny, czyli tworza dane prawo, np. prawo uzytko-
wania wieczystego powstaje dopiero z chwila wpisu do ksiggi wieczyste;.

Dzial I:
dzial 1-O: Oznaczenie nieruchomosci — dane pochodzace z ewidencji gruntdw,
pozwalajace na doktadne oznaczenie nieruchomosci, obejmuje m.in.:

e polozenie, tj. miejscowo$¢, dzielnice; nr dziatek ewidencyjnych;
® sposob korzystania; grunt orny, dziatka zabudowana;
e powierzchnig.
dzial I-Sp: Spis praw zwiqzanych z wlasnosciq — ewentualne prawa zwigzane z
prawem wlasnosci wpisanej nieruchomosci,
Dzial II obejmuje wpisy dotyczace wlasnosci i uzytkowania wieczystego — m.in.:
e uprawnionych i podstawg wpisu, np. akt notarialny,
e stwierdzenie zasiedzenia wlasnosci nieruchomosci,
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Dzial I1I jest przeznaczony na wpisy dotyczace:
e ograniczonych praw rzeczowych z wyjatkiem hipoteki),
e ograniczen w rozporzadzaniu nieruchomoscia lub
e ograniczen w uzytkowaniu wieczystym
e innych praw i roszczen (z wyjatkiem roszczen dotyczacych hipoteki),
Dzial IV przeznaczony jest na wpisy dotyczace hipotek, z doktadnym okresle-
niem wysoko$ci, waluty, zakresu, rodzaju, pierwszenstwa i ewentualnych in-
nych cech hipoteki.

Ksigga wieczysta dla ograniczonego prawa rzeczowego takze zawiera czte-
ry dzialy. Przy kazdej ksigdze prowadzi si¢ akta ksiegi wieczystej. Sktada si¢ do
nich dokumenty i pisma dotyczace nieruchomosci, stanowigce m.in. podstawg
oznaczenia nieruchomosci. Ksigge wieczysta moze przeglada¢ kazdy, ale akta
ksiegi — tylko osoba majaca interes prawny (np. wlasciciel, uzytkownik wieczy-
sty) oraz notariusz.

4.1.1.23. Wspoétwlasnosé

Wspotwlasnos¢ wystgpuje wowczas, gdy w stosunku do tej samej rzeczy
prawo wlasnosci przystuguje wigeej niz jednej osobie fizycznej badz prawne;.
Wspotwlasnos$¢ charakteryzuje si¢ jedno$cia przedmiotu, wielo$cia podmiotéw
oraz niepodzielnos$cia wspdlnego prawa. Prawo cywilne wyroznia dwa rodzaje
wspotwlasnosci, mianowicie: wspotwlasnos¢ w czgsciach utamkowych (zwykta),
wspotwlasnosé taczna (,,do niepodzielnej re¢ki”). Domniemywa sig, ze udzialy
wspotwlascicieli sa rowne. Kazdy ze wspotwlascicieli moze rozporzadza¢ swoim
udzialem bez zgody pozostatych wspotwlascicieli. Do rozporzadzania rzecza
wspolna oraz do innych czynnosci, ktore przekraczaja zakres zwyklego zarzadu,
potrzebna jest zgoda wszystkich wspotwlascicieli. W braku takiej zgody wspot-
wlasciciele, ktorych udziaty wynosza co najmniej polowg, moga zadaé rozstrzy-
gnigcia przez sad, ktory orzeknie, majac na wzgledzie cel zamierzonej czynnosci
oraz interesy wszystkich wspotwlascicieli. Jesli chodzi o wspotwlasnos¢ w cze-
$ciach ulamkowych, to kazdy ze wspotwlascicieli ma swoj okre$lony utamkiem
udzial. Natomiast wspotwlasno$¢ taczna jest wspotwlasnoscia bezudziatowa.
Ponadto wspdtwlasno$¢ w czg$ciach utamkowych umozliwia rozporzadzanie
udzialem we wspotwiasnosci, podczas gdy nie jest to mozliwe w ramach wspot-
wlasnosci tacznej. Doda¢ tez nalezy, ze wspotwlasnos¢ w czesciach utamkowych
moze by¢ w kazdej chwili zniesiona na zadanie jednego ze wspdtwiascicieli, pod-
czas gdy wspotwlasno$¢ taczna jest ze swojej natury trwata. W art. 197-221 k.c.
unormowana jest wspotwlasno$¢ w czesciach utamkowych. Natomiast wspotwia-
snos$¢ taczna unormowana zostala przepisami dotyczacymi stosunkéw prawnych,
z ktorych ona wynika. Chodzi tu gtownie o stosunki wynikajace z matzenstwa
(wspodlnos¢ majatkowa matzenska — zarowno umowna, jak i ustawowa unormo-
wana w kodeksie rodzinnym i opiekunczym), stosunki wynikajace z umowy spot-
ki cywilnej (art. 860 k.c.), spotki jawnej oraz spotki komandytowej unormowane
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w kodeksie spotek handlowych. Przepisy kodeksu cywilnego o wspotwlasnosci w
czesciach utamkowych dotycza: udzialdéw wspotwlascicieli (m.in. domniemanie
rownych udziatow, zasada swobodnego rozporzadzania udziatem, od ktorej sa
przewidziane wyjatki); zarzadu rzecza wspolna (zasada, ze do czynnos$ci zwykte-
go zarzadu wymagana jest zgoda wigkszosci wspotwlascicieli, a do czynnosci
przekraczajacych zwykly zarzad — wszystkich wspotwlascicieli; obowiazek
wspotdziatania wspotwlascicieli przy zarzadzie rzecza wspolng); korzystania z
rzeczy wspoélnej (prawo kazdego ze wspotwlascicieli do wspotposiadania i korzy-
stania z rzeczy w takim zakresie, jaki daje si¢ pogodzi¢ ze wspotposiadaniem oraz
korzystaniem z rzeczy przez pozostatych wspotwlascicieli; zasada, ze pozytki
iinne przychody, ktore rzecz wspdlna przynosi przypadaja wspotwilascicielom
w stosunku do wielkosci udziatéw), zniesienie wspotwlasnosci mozliwe jest w
dwojakim trybie, tj. trybie umownym i sadowym. Istnieja trzy sposoby zniesienia
wspotwlasnosci: podziat fizyczny polegajacy na podziale rzeczy wspolnej, przy-
znanie rzeczy jednemu ze wspdoiwlascicieli z obowiazkiem sptaty pozostalych
oraz podziat cywilny, t.j. sprzedaz rzeczy wspdlnej i podziat uzyskanej kwoty.

4.1.2. Prawo zobowigzan

Prawo zobowiazan jest czg$cia prawa cywilnego, ktorego znaczenie jest nie
do przecenienia z uwagi na szeroko rozumiang wymiang dobr i uslug w sferze
spoleczno-gospodarczej. Obejmuje ono wiele réznych instytucji shuzacych sto-
sunkom wymiany, przede wszystkim za$ réznego rodzaju umowy. Przepisy prawa
zobowigzan zawarte sa w ksiedze trzeciej kodeksu cywilnego zatytutlowane;j ,,Zo-
bowiazania”. Ksigga ta dzieli si¢ na dwie czesci: ogolna (art. 353-534 k.c.) — od-
noszaca si¢ do zobowiazan w ogole oraz szczeg6lna (art. 535-931 k.c.) — zawiera-
jaca przepisy dotyczace konkretnych rodzajow stosunkéw zobowiazaniowych,
zwlaszcza umoéw nazwanych. Zobowigzania reguluja stosunki majatkowe, w kto-
rych po jednej stronie wystepuje wierzyciel, po drugiej — dtuznik. Strony te musza
by¢ jednak konkretnie oznaczone, zindywidualizowane. Skoro podmioty sa kon-
kretnie oznaczone, to zobowiazania sa skuteczne tylko w stosunku do nich. Stad
w zobowigzaniach mamy do czynienia z wierzytelnosciami i dlugami oraz wie-
rzycielami i dtuznikami, dlatego mozna powiedzie¢, ze reguluja dobra i ustugi,
obroét pieniedzmi, ale takze chronig przed stratami majatkowymi. Warto tez dodac,
ze gdy w stosunku zobowiazaniowym wystgpuje przedsigbiorca, a wigc profesjo-
nalista (np. bank), przepisy stawiaja mu szczegdlne wymagania co do znajomosci
swojej profesji i rzetelnosci wobec klienta.

4.1.2.1. Zobowiazanie

Zobowiazanie to okreslony rodzaj stosunku cywilnoprawnego zachodzace-
go pomigdzy wierzycielem (podmiotem uprawnionym) a dluznikiem (podmio-
tem zobowiazanym, na ktorego tres¢ sktada si¢ prawo podmiotowe o wzglednym
charakterze zwane wierzytelno$cia oraz odpowiadajacy temu prawu obowiazek,
zwany dlugiem. Wtasnie 6w wzgledny charakter przystugujacego wierzycielowi
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prawa podmiotowego stanowi gtowny wyznacznik, pozwalajacy na odroznienie
zobowiazania od innych stosunkéw cywilnoprawnych, zwlaszcza stosunkow wy-
nikajacych z prawa rzeczowego. Oznacza on, ze wierzytelnos¢ jest prawem sku-
tecznym wylacznie wobec dluznika. Jedynie od dluznika wierzyciel moze do-
maga¢ si¢ wykonania zobowigzania (spelnienia §wiadczenia). Wierzytelnos¢é,
z chwila, gdy zaréwno osoba dtuznika, jak i nalezne od niego $wiadczenie sa
skonkretyzowane, przyjmuje posta¢ roszczenia. Konkretyzacja, o ktorej mowa,
zazwyczaj wystepuje juz w momencie powstania zobowiazania. Niekiedy jednak,
nastepuje ona dopiero w czasie jego trwania, nie pozniej jednak niz w chwili wy-
konania §wiadczenia. Z jednego zobowiazania moze wynika¢ wiele roszczen na
przyktad wynajmujacemu przyshuguja samodzielne roszczenia o zaplate czynszu
za poszczegblne miesiace, a po wygasni¢ciu Umowy najmu — roszczenie 0 Zwrot
wynajgtego przedmiotu.

Odpowiednikiem wierzytelnosci jest dtug. Pojgcie to obejmuje swoim za-
kresem obowiazek lub zespot obowiazkow ciazacych na dhuzniku, ktoérych wyko-
nanie ma na celu zaspokojenie uzasadnionego interesu wierzyciela. W mysl art.
354 § 1 k.c. dluznik powinien wykona¢ zobowigzanie zgodnie z jego trescia i w
sposdb odpowiadajacy jego celowi spoteczno-gospodarczemu oraz zasadom
wspotzycia spolecznego, a jezeli istnieja w tym zakresie ustalone zwyczaje — tak-
7ze W sposob odpowiadajacy tym zwyczajom. Podstawowym obowiazkiem dtuz-
nika jest spetnienie $§wiadczenia, ktore moze polegac na dziataniu lub zaniechaniu
(art. 353 § 2 k.c.). Za wykonanie zobowiazania (spelienie $wiadczenia) dtuznik
odpowiedzialny jest osobiscie, tzn. catym swoim majatkiem terazniejszym i przy-
sztym. W przypadku, gdy $wiadczenie nie jest przez niego dobrowolnie speknio-
ne, wierzyciel moze zwrdcic si¢ do organow panstwowych (w szczegodlnosci sadu
i komornika) o zasadzenie i wyegzekwowanie $wiadczenia. Wyrozniamy rozne
rodzaje zobowigzan, a mianowicie: zobowigzania wzajemne — wynikajace z
umow, w ktorych obie strony jednoczes$nie zobowiazane sa do pewnych $wiad-
czen i uprawnione do ich otrzymania, zobowigzania solidarne, zobowiazania po-
dzielne (np. dlug pienig¢zny), zobowigzania niepodzielne (takie, ktore nie moga
by¢ zrealizowane cze$ciami, np. zwrot pozyczonego komputera). Zrédtem po-
wstania zobowigzan moga by¢ rozmaite zdarzenia faktyczne i prawne, takie jak:
czynnosci prawne, czyny niedozwolone, akty administracyjne, inne zdarzenia, w
tym bezpodstawne wzbogacenie si¢, nienalezne $wiadczenie i prowadzenie cu-
dzych spraw bez zlecenia.

4.1.2.2. Zobowiazania solidarne

W zobowigzaniowym stosunku prawnym na ogdét wystgpuja dwie strony.
Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze po jednej ze stron lub nawet po obu wystapi wiele
podmiotow. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce od momentu powstania zobowiaza-
nia, badz tez powstaé w czasie trwania zobowigzania (np. tzw. kumulatywne
przystapienie do dtugu — art. 526 k.c.). Ocena takiej sytuacji bedzie zaleze¢ od
tego, czy przedmiotem zobowigzania jest §wiadczenie podzielne, czy tez nie.
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Swiadczenie jest podzielne, jezeli jest mozliwe cze$ciowe wykonanie zobowia-
zania bez istotnej zmiany przedmiotu $wiadczenia, w przeciwnym razie jest ono
niepodzielne. W przypadku, gdy $wiadczenie jest niepodzielne, a w stosunku
prawnym wystepuje jeden wierzyciel i kilku dtuznikow, dtuznicy beda zobowia-
zani spetni¢ $wiadczenie, jako dtuznicy solidarni. Wierzyciel bedzie wigc mogt
zada¢, by kazdy z nich, niektorzy z nich lub jeden z nich wykonat zobowiazanie,
przy czym spelienie §wiadczenia przez ktoregokolwiek z dtuznikow zwolni po-
zostatych ze zobowiazania. Jezeli jest kilku wierzycieli, kazdy z nich ma prawo
zadania spelnienia zobowiazania do jego rak. W razie jednak sprzeciwu ktorego-
kolwiek z pozostatych wierzycieli dtuznik jest zobowigzany §wiadczy¢ wszystkim
wierzycielom lacznie lub ztozy¢ przedmiot $wiadczenia do depozytu sadowego
Solidarnosé dluznikow polega na tym, ze kilku dtuznikéw moze by¢ zobowiaza-
nych w ten sposob, ze wierzyciel moze zadac catosci lub czeséci $wiadczenia od
wszystkich dtuznikoéw tacznie od kilku z nich lub od kazdego z osobna, a zaspo-
kojenie wierzyciela przez ktoregokolwiek z dtuznikéw zwalnia pozostatych. W
razie spelnienia zobowiazania przez jednego z dtuznikdéw solidarnych zobowiaza-
nie wobec wierzyciela wygasa, ale pojawia si¢ zamiast tego kwestia rozliczen
pomiedzy dtuznikami, bowiem ten ktory spetnit Swiadczenie ma prawo, tzw. re-
gres, wobec pozostatych dtuznikéw do zadania zwrotu $wiadczenia w odpowied-
niej czesci. O tym, w jakiej czgsci, rozstrzyga tres¢ stosunku prawnego istniejace-
go pomigdzy wspotdtuznikami. Solidarno$é wierzycieli polega na tym, ze kilku
wierzycieli moze by¢ uprawnionych w ten sposob, ze dluznik moze spetié
$wiadczenie do rak jednego z nich, a przez zaspokojenie ktoregokolwiek z wie-
rzycieli wygasa dlug wobec wszystkich. Solidarno$¢ nieprawidlowa (in soli-
dium) wystepuje wowczas, gdy z przyczyn faktycznych ten sam wierzyciel ma
roszczenie o naprawienie szkody wobec kilku 0séb odpowiedzialnych za jej wy-
rzadzenie badz zobowiazanych do jej wyrdwnania. W takiej sytuacji wyrdwnanie
szkody przez ktorakolwiek z tych osdb powoduje wygasnigcie zobowigzania,
bowiem wyrzadzenie szkody nie moze prowadzi¢ do bezpodstawnego wzbogace-
nia poszkodowanego. Natomiast niekoniecznie musi to prowadzi¢ do prawa zada-
nia przez dtuznika, ktory spelil $wiadczenie zwrotu czg$ci $wiadczenia tego
swiadczenia od pozostatych, albowiem podstawy prawne ich odpowiedzialnosci
moga by¢ rdzne i od siebie niezalezne.

4.1.2.3. Niedozwolone klauzule umowne

Tytut Ksiegi trzeciej — Zobowigzania ustawy kodeks cywilny okresla ogol-
ne przepisy dotyczace zobowiazan umownych. Zwraca w nich uwage problema-
tyka ochrony konsumentdéw przed niedozwolonymi klauzulami umownymi, czyli
takimi zapisami, ktore ksztattuja ich prawa i obowiazki w sposob sprzeczny z
dobrymi obyczajami, razaco naruszajac interesy konsumentoéw. Klauzule niedo-
zwolone musza mie¢ jeszcze t¢ ceche, ze nie byly indywidualnie uzgodnione z
konsumentem. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze nieuzgodnione indywidualnie sa te
postanowienia umowy, na ktorych tre$¢ konsument nie miat rzeczywistego wpty-
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wu. W szczego6lnosci odnosi si¢ to do postanowien umownych przejetych z wzor-
ca umowy zaproponowanego konsumentowi przez kontrahenta. Co istotne, ci¢zar
dowodu, ze postanowienie zostato uzgodnione indywidualnie, spoczywa na tym,
kto si¢ na to powotuje. Tak wigc, jesli to przedsigbiorca twierdzi, ze niekorzystny
w umowie zapis zostal wprowadzony po indywidualnych uzgodnieniach z kon-
sumentem, to na nim spoczywa obowiazek udowodnienia, ze tak rzeczywiscie
byto.

Otwarty katalog niedozwolonych klauzul umownych zawiera przepis art.
3853 kec.

4.1.2.4. Czyny niedozwolone

W rozumieniu kodeksu cywilnego czynem niedozwolonym jest bezprawne
zawinione, zewngtrzne zachowanie cztowieka polegajace na dziataniu badz za-
niechaniu, ktorych rezultatem jest powstanie szkody. Moze by¢ nim takze —
w niektorych przypadkach — dziatanie ludzkie nienoszace znamion winy oraz
zdarzenie niebg¢dace dzialaniem czlowieka, gdy wynika z niego szkoda, i za t¢
szkodg prawo czyni kogo$ odpowiedzialnym. Czyn niedozwolony stanowi samo-
istne zrodlo zobowiazania. O popelnieniu czynu niedozwolonego mozna méwic
wtedy, gdy nastgpuje fakt wyrzadzenia szkody, za ktora ustawa czyni kogos$ od-
powiedzialnym i gdy szkoda nie zostala wywotlana przez niewykonanie badz nie-
nalezyte wykonanie istniejacego juz migdzy stronami zobowiazania. Trescia sto-
sunku powstatego na skutek popelnienia czynu niedozwolonego jest uprawnienie
poszkodowanego do uzyskania odszkodowania i odpowiadajacy temu uprawnie-
niu obowiagzek naprawienia szkody. Odpowiedzialnos¢ z tytutu popetienia czynu
niedozwolonego uregulowana jest w przepisach art. 415-449 k.c. Tak wigc prze-
stankami odpowiedzialnosci z tytutu czynoéw niedozwolonych sa: zdarzenie wy-
rzadzajace szkode, szkoda (czyli uszczerbek w dobrach osoby poszkodowane;j),
zwiazek przyczynowy miedzy zdarzeniem i szkoda. Odpowiedzialnos¢ odszko-
dowawcza opiera si¢ na trzech zasadach: zasadzie winy, zasadzie ryzyka, zasadzie
stusznosci. Na zasadzie winy oparto odpowiedzialno$¢ osoby prawnej za szkody
wyrzadzone z winy jej organu (art. 416 k.c.), Skarbu Panstwa lub jednostek samo-
rzadu terytorialnego, za szkod¢ wyrzadzona przez funkcjonariusza panstwowego
lub funkcjonariusza samorzadu terytorialnego (art. 417 k.c.), za szkody wyrza-
dzone przez niepoczytalnych (art. 427 k.c.), za osoby, ktéorym powierzono wyko-
nanie czynnosci (art. 429 k.c.) oraz za zwierzeta (431 k.c.). Na zasadzie ryzyka
okreslono odpowiedzialno$¢ za szkody wyrzadzone przez przedsigbiorstwo lub
zaklady wprawiane w ruch za pomoca sit przyrody (art. 435 k.c.), za szkody wy-
nikte z ruchu mechanicznych $rodkéw komunikacji (art. 436 k.c.), za uszczerbki
spowodowane wyrzuceniem, wylaniem lub spadnigciem czego$ z pomieszczenia
(art. 433 k.c.), za szkodliwe nastgpstwa zawalenia si¢ budowli lub oderwania si¢
jej czesci (art. 434 k.c.), a takze odpowiedzialno$¢ przelozonego za szkody wy-
rzadzone przez podwladnego (art. 430 k.c.). Natomiast na zasadzie shusznosSci
przyjeto odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza w pewnych sytuacjach, kiedy uznaje
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sig, ze obowiazek naprawienia szkody nie wynika ani z winy, ani z ryzyka, lecz
jest usprawiedliwiony zasadami wspotzycia spotecznego. Odpowiedzialnos¢ tego
rodzaju ma charakter wyjatkowy i wystgpuje tylko w przypadkach wyraznie w
ustawie wskazanych.

4.1.2.5. Wykonanie zobowiazan

O wykonaniu zobowiazania mowimy wtedy, gdy dluznik spetnia $wiadcze-
nie w calosci zgodnie z tre$cia zobowigzania. Ogoélnie sposéb wykonania zobo-
wigzan okresla przepis art. 354 k.c. Z przepisu tego wynika, ze zobowiazania
powinny by¢ wykonywane: zgodnie z tre$cia zobowiazania (czyli czynnoS$ci
prawnej lub umowy kreujacej dane zobowiazanie oraz przepisami prawa, ktore
si¢ do niego odnosza), zgodnie ze spoleczno-gospodarczym celem zobowiazania,
zgodnie z zasadami wspotzycia spolecznego, a jezeli istnieja w tym zakresie usta-
lone zwyczaje — takze w sposob odpowiadajacy tym zwyczajom. Jest to tzw. za-
sada realnego wykonania zobowiazania. Zasadniczo wykonanie zobowiazania
prowadzi do jego wygasnigcia, cho¢ mozliwe sa w tym przypadku wyjatki. I tak,
jesli wierzyciel przyjat zaptatg, pomimo tego, ze zastrzegl, iz chce wigcej — wtedy
zobowiazanie nie wygasa. Wierzyciel nie moze odmowic przyjecia Swiadczenia,
jezeli wierzytelno$¢ pienigzna jest wymagalna. Ponadto trzeba pamigtac, iz prze-
pisy stanowia, ze dtuznik powinien $wiadczy¢ to, do czego zostal zobowiazany,
a zmiana przedmiotu $§wiadczenia wymaga zgody wierzyciela. Przepis art. 355
k.c. stanowi rowniez, iz dtuznik powinien wykona¢ zobowiazanie z nalezyta sta-
ranno$cig. Innymi stowy, starannoscia ogolnie wymagana w stosunkach danego
rodzaju, a w przypadku prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, przy ocenie nale-
zytej starannosci nalezy uwzgledni¢ zawodowy charakter tej dziatalnosci.

4.1.2.6. Niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zobowigzania

Niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zobowiazania to sytuacja, ktora
powoduje powstanie po stronie dtuznika obowiazku naprawienia szkody. Ponadto
powstaje obowiazek zaptaty odsetek za opoznienie w spelnieniu $wiadczenia
pieni¢znego. Niezgodne z tre$cia zobowiazania zachowanie si¢ dluznika stanowi
podstawe do odstapienia przez wierzyciela od umowy. Stwarza mozliwo$¢ zakupu
przez wierzyciela na koszt dtuznika takiej samej ilo$ci rzeczy tego samego gatun-
ku lub Zadania od dtuznika zaptaty ich warto$ci. Wreszcie stwarza mozliwosé
wykonania zastgpczego, czyli wykonania czynnos$ci na koszt dtuznika. Mozliwo$¢
zadania naprawienia szkody wynikajacej z niewykonania lub nienalezytego wy-
konania zobowigzania odnosi si¢ do wszystkich rodzajow zobowigzan. Chodzi w
tym wypadku o tzw. odpowiedzialno$¢ kontraktowa (art. 471 i n. k.c.), bedaca
jedna z dwoch podstaw odpowiedzialnosci odszkodowawczej (obok odpowie-
dzialnosci z tytulu czyndéw niedozwolonych, czyli odpowiedzialnosci deliktowe;.
Przestankami tej odpowiedzialnosci sa: fakt niewykonania Iub nienalezytego wy-
konania zobowiazania, szkoda, zwiazek przyczynowy pomigdzy niewykonaniem
(nienalezytym wykonaniem) zobowiazania a szkoda. Przestanka odpowiedzialno-
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sci z reguly jest wina dtuznika. Jednakze strony w umowie moga uksztattowac
odpowiedzialno$¢ dtuznika niezaleznie od winy. Ponadto przepisy szczegdlne
stanowia niekiedy o odpowiedzialnosci dluznika za niewykonanie przez niego
zobowiazania na zasadzie ryzyka (tj. niezaleznie od winy). Przyktadem moga byc¢
postanowienia ustawy Prawo przewozowe okres$lajace m.in. odpowiedzialno$¢
przewoznika za szkody uczynione na przesytce lub opodznienie w przewozie. Jeze-
li jednak nic innego nie wynika z przepisow szczegolnych lub z tresci czynnosci
prawnej (umowy), dluznik odpowiedzialny jest za niezachowanie nalezytej sta-
rannos$ci (art. 472 k.c.). Brak nalezytej staranno$ci w istocie stanowi forme winy.
Stad tez przyjmuje sig, ze odpowiedzialnos¢ kontraktowa dtuznika, unormowana
przepisami kodeksu cywilnego ma podstawe na zasadzie winy.

4.1.2.7. Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza na zasadach ogélnych

W réznego rodzaju umowach czesto znajduje si¢ zapis stanowiacy o odpo-
wiedzialnosci za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy. Zasadniczo
dluznik obowiazany jest do naprawienia szkody wyniktej z niewykonania lub
nienalezytego wykonania zobowigzania, chyba, Ze niewykonanie lub nienalezyte
wykonanie jest nastgpstwem okolicznosci, za ktore dhuznik odpowiedzialno$ci nie
ponosi (art. 471 k.c.). jest on przy tym odpowiedzialny za niezachowanie nalezy-
tej starannosci, chyba, ze co innego wynika z umowy albo ustawy (art. 472 k.c.).
dtuznik odpowiada wigc za szkodg nie tylko wowczas, gdy wyrzadzit ja umyslnie,
lecz réwniez wtedy, gdy mozna mu postawi¢ zarzut niedotozenia nalezytej sta-
rannos$ci. Strony maja do$¢ znaczny zakres swobody w ustalaniu wtasnych zasad
odpowiedzialno$ci. Moga one zaostrza¢ badz tez tagodzi¢ ogolna odpowiedzial-
no$¢ za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy. Przepisy zakazuja je-
dynie wylaczania odpowiedzialnosci za szkod¢ wyrzadzona umyslnie. Jednak
przypadki umys$lnego wyrzadzenia szkody czy nawet razacego niedbalstwa maja
miejsce stosunkowo rzadko. Najczesciej do wyrzadzenia szkody dochodzi wsku-
tek innych, 1zejszych uchybien, np. majacych swoje zroédto w nieprzewidzianych
okoliczno$ciach, ktorych jednak nie sposob uzna¢ za sitg wyzsza.

4.1.2.8. Zadatek

Dos$¢ czgsto przy zawarciu umowy dochodzi do wrgczenia pewnej kwoty
tytulem zadatku. Z reguly nastepuje to przy umowie przedwstepnej, a zadatek ma
gwarantowac, ze dojdzie do zawarcia umowy przyrzeczonej. Warto wiedzieé,
jakie konsekwencje dla kazdej ze stron ma wrgczenie i przyjgcie zadatku oraz co
stanie si¢ z zadatkiem, je$li umowa, ktora zabezpieczal, nie zostanie wykonana.

Skutki wreczenia zadatku

Celem zadatku jest zabezpieczenie wykonania umowy przez kazda ze
stron. Zadatek to kwota pieni¢zna (rzadziej rzecz) wreczana przy zawarciu umo-
wy przez jedna strong drugiej stronie. Z wreczeniem zadatku wiaza si¢ skutki
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zaréwno dla wreczajacego, jak i otrzymujacego zadatek. Wynikaja one z art. 394
§ 1 k.c. (Dz. U. Nr 16, poz. 93 ze zm.).

Jesli umowy nie wykona strona, ktora dala zadatek, wowczas strona,
ktéra go otrzymata moze bez wyznaczenia terminu dodatkowego odstapi¢ od
umowy 1 zachowa¢ otrzymany zadatek. W takim przypadku warunkiem zatrzy-
mania zadatku jest odstapienie od umowy.

Jesli umowy nie wykona strona, ktora zadatek otrzymala, to strona, kto-
ra go wreczyta moze bez wyznaczenia terminu dodatkowego odstapi¢ od umowy
1 zada¢ zwrotu sumy dwukrotnie wyzszej niz wregczony zadatek.

Nie mozna réwnoczesnie zada¢ wykonania umowy i zwrotu podwojnej
kwoty zadatku. Jesli umowa nie zostata wykonana, to trzeba si¢ zdecydowac na
jedno z tych rozwiazan. Jesli dajacy zadatek postanowi odstapi¢ od umowy
i zada¢ zwrotu podwojnej kwoty zadatku, to nie moze réwnoczesnie zada¢ wyko-
nania umowy — gdyz od tej juz odstapit.

Inaczej wyglada sprawa, jesli dojdzie do rozwiazania umowy na podstawie
porozumienia stron lub niewykonania umowy wskutek okoliczno$ci, za ktore
zadna ze stron nie ponosi odpowiedzialnosci albo za ktore ponosza odpowiedzial-
no$¢ obie strony lub w przypadku niewazno$ci umowy. Wowczas zadatek powi-
nien by¢ zwrocony i nie powstanie obowiazek zaptaty sumy dwukrotnie wyzszej.

W razie wykonania umowy zadatek ulega zaliczeniu na poczet $wiad-
czenia strony, ktora go dala. Jezeli zaliczenie nie jest mozliwe, zadatek ulega
ZWrotowi.

Zadatek w kwocie zbyt niskiej do warto$ci umowy moze okaza¢ si¢ niewy-
starczajacym zabezpieczeniem. Dominuje poglad, ze zadatek zastepuje odszko-
dowanie. Jesli zatem poniesiona szkoda spowodowana niewykonaniem umowy
przez druga strong bedzie wyzsza niz kwota, jaka otrzyma si¢ z tytulu zadatku, to
nie begdzie mozna zada¢ odszkodowania uzupetniajacego. W umowie mozna kwe-
sti¢ t¢ uregulowa¢ odmiennie. Warto wigc zapisa¢, ze zadanie odszkodowania
uzupelniajacego ponad warto$¢ zadatku bedzie dopuszczalne.

Zaliczka to nie zadatek, nalezy ja odrdzni¢ od zadatku. Jest to kwota wpta-
cana drugiej stronie na poczet wykonania umowy. Podlega ona wigc zaliczeniu na
umowione wynagrodzenie, nie zabezpiecza jednak samego wykonania umowy.
Osoba otrzymujaca zaliczkg ma korzy$¢ polegajaca na tym, ze pewna kwote
otrzymuje wczesniej, jeszcze zanim wykona swojg umowe. Jesli jednak do wyko-
nania umowy nie dojdzie i jedna ze stron odstapi od umowy, to zaliczka powinna
zosta¢ zwrocona. Jest to wigc istotna roznica w porownaniu z zadatkiem. Zaliczka
nie zabezpiecza wykonania umowy.

4.1.2.9. Kara umowna

Kara umowna to rodzaj odszkodowania zapisanego w umowie. Strony mo-
ga w niej zastrzec, ze jedna (dtuznik) zaplaci drugiej (wierzycielowi) okreslona
sume¢ w razie niewykonania lub nienalezytego wykonania zobowigzania niepie-
nigznego (np. wykonania dzieta, ushugi, dostarczenia towaru). Zasada jest, Ze nie
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mozna domagac¢ si¢ kary nie zastrzezonej w umowie. Kara umowna nie moze by¢
ustanowiona za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zobowigzania pieni¢z-
nego (np. za brak zaplaty czy opodznienie w platnosciach). W tym przypadku
sankcja sa odsetki za opdznienie. W umowie mozna zastrzec, ze naprawienie
szkody wyniklej z niewykonania lub nienalezytego wykonania zobowigzania
niepieni¢znego nastapi przez zaplate okreslonej w umowie sumy, tzw. kary
umownej. Mozna ja okresli¢ kwotowo, jako procent wartosci catego swiadczenia,
lub wedlug stawki procentowej pomnozonej przez dni zwloki (np. ,,za kazdy
dzien zwloki w dostawie, dostawca zaptaci odbiorcy kar¢ umowna w wysokosci
0,2% wartosci zamowienia”. Niewykonanie zobowiazania ma miejsce wOwczas,
gdy dhuznik w ogoéle nie spetia swojego §wiadczenia. Natomiast z nienalezytym
wykonaniem zobowigzania mamy do czynienia, gdy dtuznik $wiadczy po termi-
nie, gdy $wiadczy mniej niz powinien czy tez wprawdzie tyle, co powinien, lecz
ztej jakosci. Zapisy o karach umownych mozna czgsto spotka¢ w tresci umow o
roboty budowlane czy umow o dzieto. Groza one za nieusunigcie wad w terminie,
zastrzega si¢ je tez za opOznienie w wykonaniu prac oraz na wypadek odstapienia
od umowy. Kara umowna stanowi formg zryczattowanego odszkodowania za
niewykonanie czy nienalezyte wykonanie umowy. Wierzycielowi znacznie uta-
twia to dochodzenie roszczen od dtuznika. Nie musi bowiem udowadniac, jaka
konkretnie szkodg poniost na skutek uchybien swojego kontrahenta.

4.1.2.10. Wierzyciel

Wierzyciel (tac. creditor) — osoba, ktora moze zada¢ spetnienia §wiadczenia
od innej osoby (dtuznika), z ktora taczy ja stosunek zobowiazaniowy. Kodeks
cywilny nie definiuje pojgcia wierzyciela explicite (wprost); definiuje jedynie
konstrukcje zobowigzania (czyli stosunku zobowigzaniowego); zgodnie z przepi-
sem art. 353 k.c. — zobowiazanie polega na tym, ze wierzyciel moze zada¢ od
dtuznika $wiadczenia, a dluznik powinien $wiadczenie spelni¢. Zobowiazanie jest
zatem stosunkiem prawnym, ktorego stronami sa wierzyciel i dhuznik. Upraszcza-
jac — zobowiazanie z pozycji dluznika okresla si¢ jako dtug, ze strony wierzyciela
za$ jako wierzytelno$é. Przedmiotem zobowiazania jest Swiadczenie, ktore polega
na dziataniu lub zaniechaniu (art. 353 § 2 k.c.). Swiadczenie, to zachowanie dtuz-
nika zgodne z treSciag zobowiazania, polegajace na zados¢uczynieniu godnemu
ochrony interesowi wierzyciela.

4.1.2.11. Dtuznik

Dhtuznik (tac. debitor) — osoba zobowiazana do spelienia §wiadczenia na
rzecz innej osoby (wierzyciela) na podstawie taczacego ich stosunku zobowigza-
niowego.
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4.1.2.12. Wierzytelnos¢

Wierzytelno$¢ to uprawnienie do zadania spelnienia Swiadczenia z okreslo-
nego stosunku zobowigzaniowego przystugujace wierzycielowi wobec diuznika
i sktadajace si¢ z jednego lub wielu roszczen lub praw ksztattujqcych. Wierzytel-
no$¢C jest antonimem diugu, jezeli X ma dlug wobec Y, to Y ma wierzytelnos¢ w
stosunku do X. W jezyku prawniczym sformutowania tego uzywa si¢ gtownie dla
scharakteryzowania pozycji wierzyciela. Wystepuja rozne rodzaje wierzytelnosci,
zwiazane z okreslonym rodzajem dziatalnosci, posiadajaca okreslone cechy cha-
rakterystyczne, np. wierzytelnos¢ bankowa, wierzytelnos¢ ubezpieczeniowa.

4.1.2.13. Sprzedaz wierzytelnosci

Wierzytelnos¢ wzgledem diuznika moze by¢ przedmiotem obrotu. Dotyczy
to zardwno wierzytelno$ci wymagalnych, niewymagalnych, jak i nawet przedaw-
nionych. Wierzytelnos¢ nie moze przejs¢ na inng osobg na podstawie jednostron-
nej czynnosci prawnej wierzyciela. Musi sig to dokona¢ na podstawie umowy. Do
umow zobowiazujacych do przeniesienia wierzytelnosci zalicza si¢ m.in. umoweg
sprzedazy, darowizny oraz zamiany. Najczesciej jednak wykorzystywana jest do
tego celu umowa sprzedazy. Sprzedaz wierzytelnosci moze nastapi¢ w dowolnej
formie. Wprawdzie przepis art. 511 k.c. wymaga zachowania formy pisemnej w
przypadku, gdy rowniez wierzytelnos¢ stwierdzona jest pismem, to jednak jej
niedochowanie nie skutkuje niewaznoscia cesji. Natomiast moga si¢ wowczas
pojawi¢ ograniczenia dowodowe, ktore nie dotycza sytuacji, gdy stronami takiej
umowy beda przedsigbiorcy. Gdyby jednak chodzilo o umowe zawarta ustnie
pomigdzy osobami fizycznymi nieprowadzacymi profesjonalnej dziatalnosci go-
spodarczej, wowczas niezachowanie formy pisemnej moze skutkowa¢ tym, ze w
ewentualnym sporze migdzy stronami sad nie dopusci dowodu ze swiadkow ani
tez dowodu z przestuchania stron na fakt dokonania danej czynnosci.

Nie kazda wierzytelno$¢ moze by¢ przedmiotem umowy sprzedazy. Ogra-
niczenia w tym zakresie wynikaja z przepisoOw prawnych, z zastrzezen umownych
z dhuznikiem albo z wlasciwosci zobowigzania. Przepisy przewiduja zakaz zby-
wania prawa odkupu, pierwokupu, dozywocia czy tez prawa do wynagrodzenia za
pracg. Z kolei wlasciwo$¢ zobowiazania nie pozwala na przelew m. in. prawa do
renty, prawa do alimentacji, roszczen o ochrong¢ dobr osobistych, a takze wierzy-
telnosci dzierzawcy wobec wydzierzawiajacego. Przed zawarciem umowy sprze-
dazy wierzytelno$ci nalezy sprawdzi¢, czy istnieje w umowie (i w dokumentacji
jej towarzyszacej) miedzy wierzycielem i dluznikiem, wytaczenie lub ogranicze-
nie cesji. Niekiedy bowiem strony zabezpieczaja si¢ na wypadek np. przekazania
naleznos$ci przedsigbiorstwu windykacyjnemu zastrzegajac, ze nie jest mozliwy
przelew wierzytelnosci wynikajacej z danej umowy badz jest on dopuszczalny
tylko za zgoda drugiej strony, tj. dtuznika. Przedmiotem umowy sprzedazy moze
by¢ takze wierzytelno$¢ przedawniona. Mozliwos¢ zbycia takiej wierzytelno$ci
wynika stad, ze roszczenia przedawnione istniejg nadal, a nie wygasaja. W zwiaz-
ku z tym moga by¢ one dochodzone w postepowaniu sadowym i egzekucyjnym,
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chyba, ze dluznik zorientuje sig, co do stanu rzeczy i zglosi zarzut przedawnienia.
Zbywca wierzytelnosci nie odpowiada za to, ze dtuznik okazat si¢ niewyptacalny.
Jednak taka odpowiedzialno§¢ moze on na siebie przyjac, z tym ze powinien wy-
negocjowaé wysoka ceng, skoro nabywca praktycznie niczym nie ryzykuje.
Umowa sprzedazy wierzytelnosci jest opodatkowana podatkiem od czynnos$ci
cywilnoprawnych. Podstawa opodatkowania jest wartos¢ nabywanej wierzytelno-
$ci, natomiast stawka podatku wyniesie 1%. Aktualnie obowiazujace przepisy
naktadaja obowiazek podatkowy na kupujacego. W przypadku, gdy jedna ze
stron, z tytulu zawarcia omawianej umowy, byta opodatkowana podatkiem VAT
lub byta z niego zwolniona, wowczas nie wystapi obowiazek zaptaty podatku od
czynnosci cywilnoprawnych.

4.1.2.14. Ochrona wierzyciela w razie niewyptacalnosci dtuznika

Dhtuznik, na ktérym ciazy obowiazek wykonania zobowiazania, odpowiada
za dtug catym swoim majatkiem obecnym i przysztym, wszystkimi wchodzacymi
do niego sktadnikami (rzeczami, pieni¢gdzmi i prawami). Odpowiedzialnos¢ dhuz-
nika ma charakter odpowiedzialnosci majatkowej i osobistej. Przepisy kodeksu
cywilnego zawieraja unormowania, ktérych celem jest ochrona interesu wierzy-
ciela przed czynnosciami prawnymi dtuznika, prowadzacymi do jego niewypla-
calnosci (art. 527-534 k.c.). Ochrona ta jest realizowana poprzez tzw. skarge pau-
lianska (roszczenia paulianskie), ktorej istota polega na mozliwos$ci zadania przez
wierzyciela uznania przez sad bezskutecznosci czynnosci prawnej dokonanej
przez dluznika z pokrzywdzeniem wierzyciela. Mamy tu do czynienia z tzw. bez-
skutecznoscia wzgledna, co oznacza, ze czynno$¢ prawna nie jest niewazna, ale
jest bezskuteczna wobec wierzyciela, ktory zaskarzyt dokonana czynnos¢. Wie-
rzyciel, wzgledem ktorego czynno$¢ prawna dtuznika zostala uznana za bezsku-
teczna, moze z pierwszenstwem przed wierzycielami osoby trzeciej dochodzi¢
zaspokojenia z przedmiotéw majatkowych, ktore wskutek czynnosci uznanej za
bezskuteczna, wyszty z majatku dtuznika albo do niego nie weszly (i w zwiazku
z tym znajduja si¢ w majatku osoby trzeciej). Uznanie za bezskuteczng czynnosci
prawnej dtuznika dokonanej z pokrzywdzeniem wierzycieli nastgpuje na podsta-
wie powodztwa lub zarzutu przeciwko osobie trzeciej, ktora wskutek tej czynno-
$ci uzyskata korzys¢ majatkowa. W przypadku, gdy osoba trzecia rozporzadzita
uzyskana korzyscia, wierzyciel moze wystapi¢ bezposrednio przeciwko osobie, na
ktorej rzecz rozporzadzenie nastapito, jezeli osoba ta wiedziata o okolicznos$ciach
uzasadniajacych uznanie czynno$ci dtuznika za bezskuteczna albo jezeli rozpo-
rzadzenie to bylo nieodptatne.

4.1.3. Umowy

4.1.3.1. Umowa sprzedazy

Przepisy kodeksu cywilnego, regulujace tak powszechnie zawierana umo-
we, jaka jest umowa sprzedazy, odnosza si¢ obecnie, co do zasady, do sprzedazy
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pomiegdzy przedsigbiorcami. Sprzedaz konsumencka, czyli taka, w ktorej jedna
strong umowy jest osoba fizyczna, ktora kupuje dana rzecz w celu niezwigzanym
z dziatalno$cia zawodowa lub gospodarcza, zostala uregulowana odrgbnie w
ustawie z dnia 27 lipca 2002 r. o szczegdlnych warunkach sprzedazy konsumenc-
kiej oraz o zmianie kodeksu cywilnego (Dz. U. Nr 141, poz. 1176). Jednak w
sprawach nieuregulowanych w tej ustawie maja zastosowanie przepisy kodeksu
cywilnego. Przepisy o sprzedazy rzeczy stosuje si¢ rowniez odpowiednio do
sprzedazy energii i praw (np. praw do lokalu, czy autorskich praw majatkowych).
Umowa sprzedazy uregulowana jest w art. 535-555 k.c. Na podstawie tej umowy
sprzedawca zobowiazuje si¢ przenies¢ na kupujacego wilasnos¢ rzeczy i wydac
mu rzecz, a kupujacy zobowiazuje si¢ odebrac rzecz i zaplaci¢ sprzedawcy ceng.
Jest to wigc umowa wzajemna, ktora ma charakter odptatny. Niektore rzeczy mo-
ga by¢ przedmiotem sprzedazy tylko wowczas, gdy zbywca i/lub nabywca otrzy-
mali odpowiednie zezwolenie — takie ograniczenia dotycza m.in. nabywania nie-
ruchomos$ci przez cudzoziemcoéw. Podstawowym obowiazkiem kupujacego jest
zaplacenie umowionej ceny, ktora musi by¢ wyrazona w pieniadzu. Cen¢ mozna
okresli¢ przez wskazanie podstaw do jej ustalenia — moze np. zaleze¢ od kursu
danej waluty. Moze ona zosta¢ zaptacona zarowno w formie gotowkowej, jak 1
bezgotdéwkowej — np. przelewem, czekiem. Sprzedawca powinien wydac rzecz w
sposob zapewniajacy jej calos¢ i1 nienaruszalnosé, przede wszystkim sposob
przewozu powinien odpowiada¢ wlasciwos$ciom rzeczy. Jesli rzecz sprzedana ma
by¢ dostarczona w odpowiednie miejsce, zaklada si¢, ze wydanie nastgpito z
chwila powierzenia jej przewoznikowi. Kupujacy ma obowiazek zaptaci¢ ceng
dopiero po nadej$ciu rzeczy na miejsce przeznaczenia i po umozliwieniu mu zba-
dania rzeczy. Jezeli z umowy nie wynika, kogo obciazaja koszty wydania i ode-
brania rzeczy, wowczas koszty wydania ponosi sprzedawca — przede wszystkim
koszty zmierzenia lub zwazenia, opakowania, przestania rzeczy, czy jej ubezpie-
czenia na czas przewozu. Koszty odebrania ponosi natomiast kupujacy. Z chwila
wydania rzeczy na kupujacego przechodza korzysci i cigzary z nia zwiazane oraz
niebezpieczenstwo przypadkowe;j utraty lub uszkodzenia rzeczy.

4.1.3.2. Rekojmia za wady fizyczne sprzedanej rzeczy

W stosunkach migdzy przedsigbiorcami, sprzedawca odpowiada za wady
sprzedanej rzeczy na podstawie przepisow kodeksu cywilnego (art. 556-576 k.c.).
Re¢kojmia za wady fizyczne to odpowiedzialnosé sprzedawcy wzgledem kupuja-
cego w sytuacji, gdy rzecz sprzedana ma wadg¢ zmniejszajaca jej wartos¢ lub uzy-
tecznosc¢, nie stuzy celom, do jakich zostala przeznaczona, nie ma wtasciwosci,
o ktérych istnieniu zapewnit sprzedajacy kupujacego badz zostata wydana kupu-
jacemu w stanie niezupelnym. Sprzedawca odpowiada rowniez za wady prawne,
czyli wowczas, gdy rzecz stanowi wlasnos$¢ osoby trzeciej albo jesli jest obciazo-
na prawem osoby trzeciej. Z tytutu rekojmi zawsze odpowiada sprzedawca, ktory
moze zwolni¢ si¢ z tej odpowiedzialnosci wowczas, gdy kupujacy wiedziat
o wadzie w chwili zawarcia umowy. Sprzedawca nie odpowiada za wady fizycz-
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ne, ktore powstaly po wydaniu rzeczy, chyba, ze byly to tzw. Wady tkwiace w
rzeczy — np. niewlasciwa jakos$¢ materiatu. Sprzedawca ponosi odpowiedzialnosé
z tytutu rekojmi przez rok od chwili wydania kupujacemu rzeczy, a w przypadku
wad budynku — przez 3 lata. Po uptywie tych terminow, uprawnienia z tytulu rg-
kojmi wygasaja, chyba, ze sprzedawca wade podstepnie zatail. Ma to donioslte
konsekwencje praktyczne. Oto6z przewaza poglad, ze w przypadku zadania obni-
zenia ceny, dostarczenia rzeczy wolnych od wad lub usunigcia wad nie wystarczy
zgloszenie takiego zadania sprzedajacemu przed uptywem roku od wydania rze-
czy. W tym terminie nalezy tez wystapi¢ przeciw niemu na droge sadowa.

4.1.3.3. Reklamacja wady prawnej

Z wada prawna sprzedanej rzeczy mamy do czynienia wowczas, gdy rzecz
ta stanowi wlasno$¢ osoby trzeciej albo jest obciazona prawem osoby trzecie;j.
Zatem do wad prawnych zaliczamy sytuacje, w ktorych sprzedawca nie jest wila-
Scicielem rzeczy lub jest tylko wspotwlascicielem, a przedmiotem sprzedazy nie
jest przystugujaca mu utamkowa czg$¢ prawa wlasnosci rzeczy, lecz cata rzecz. Z
kolei wady prawne polegajace na tym, ze rzecz jest obcigzona prawem osoby
trzeciej dotycza m.in. przypadkow zastawu (w tym takze rejestrowego), hipoteki,
stuzebno$ci, najmu, dzierzawy, dozywocia. Odpowiedzialnos¢ sprzedawcy z tytu-
tu rekojmi za wady, w tym za wady prawne, nie jest oparta na zasadzie winy. W
zwiazku z tym, kupujacy moze realizowaé¢ wzgledem sprzedawcy swoje upraw-
nienia z tytutu rekojmi za wady nawet wowczas, gdy okaze sig, ze sprzedawca nie
wiedziat o fakcie istnienia wady, np. o obciazeniu samochodu zastawem reje-
strowym. Kupujacy ma prawo odstapi¢ od umowy, zada¢ obnizenia ceny, a takze
pod pewnymi warunkami zada¢ dostarczenia rzeczy wolnej od wad badz Zzadad
usunigcia wady rzeczy. Przy wadach prawnych najwigksze znaczenie maja dwa
pierwsze uprawnienia.

4.1.3.4. Gwarancja jakosci

W dokumencie gwarancyjnym gwarant zobowiazuje si¢ na pismie, ze jesli
podczas trwania gwarancji w towarze ujawnia si¢ jakie$ wady, beda one bezptat-
nie usunigte lub towar zostanie wymieniony na niewadliwy. Gwarantem moze by¢
nie tylko producent (tzw. gwarancja fabryczna), ale rowniez importer czy hurtow-
nik. Nie istnieje obowiazek udzielenia gwarancji — gwarant sam decyduje, czy jej
udzieli, na jakich warunkach, w jakim zakresie i na jaki czas. Karta gwarancyjna
powinna zawierac:

e nazwg i adres gwaranta,

nazwe 1 adres przedsigbiorcy, u ktorego zakupiony zostat towar,
date zakupu,

czas, na jaki gwarancja zostala udzielona,

adresy punktow serwisowych,

okreslenie rzeczy sprzedanej oraz zobowiazanie gwaranta.
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Jesli w gwarancji nie okreslono czasu, na jaki zostata ona udzielona, wow-
czas zgodnie z przepisami kodeksu cywilnego, wynosi ona jeden rok. W sytuacji,
gdy naprawa towaru odnosita si¢ do wad istotnych lub wymiany gwarancyjnej,
termin gwarancji biegnie na nowo od momentu wydania kupujacemu rzeczy wol-
nej od wad lub naprawionej. Termin gwarancji przedtuza si¢ o czas, w ktorym
kupujacy nie mogt korzystac¢ z produktu.

4.1.3.5. Umowa o dzieto

Umowa o dzieto to umowa, ktora nalezy do kategorii umow obejmujacych
odptatne Swiadczenie ustug. Reguluja ja przepisy art. 627-646 k.c. Cecha charak-
terystyczna tej umowy — wyrdzniajaca ja od innych umow obejmujacych odptatne
swiadczenie ustug, np. umowy zlecenia — jest to, iz umowa o dzieto jest umowa
rezultatu. W wyniku zawarcia umowy o dzieto przyjmujacy zamoéwienie (wyko-
nawca) zobowiazuje si¢ bowiem do dostarczenia zamawiajacemu 0znaczonego
dzieta stanowiacego rezultat jego pracy, czyli de facto gotowego rezultatu za kto-
ry zamawiajacy zobowiazany jest zaptaci¢ (art. 627 k.c.). Przedmiotem umowy o
dzieto moze by¢ zaré6wno wytworzenie nowych przedmiotdw, jak i np. przerobie-
nie czy naprawa przedmiotdw juz istniejacych. Dzielo moze mieé¢ posta¢ mate-
rialng (np. wybudowanie garazu) albo niematerialng (np. napisanie ksiazki, nama-
lowanie obrazu). Natomiast przedmiotem $wiadczenia zamawiajacego jest zaplata
wykonawcy umowionego wynagrodzenia za wykonane dzieto. Warto pamigtac,
ze do umow pomigdzy przedsigbiorstwem przyjmujacym zamowienie a osoba
fizyczna, ktoéra zamawia dzielo, stosuje si¢ niekiedy przepisy o sprzedazy konsu-
menckiej. Dotyczy to tylko takich sytuacji, kiedy dzielo jest rzecza ruchoma, a
zamoOwienie to nie jest zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej lub
zawodowej przez osobg fizyczna. Umowa o dzieto musi by¢ zawsze odplatna.
Wynagrodzenie za wykonanie dzieta nalezy si¢ przyjmujacemu zamowienie w
chwili oddania dzieta, chyba, Ze strony umoéwily si¢ inaczej. W sytuacji, gdy dzie-
to ma by¢ oddawane czg$ciami, a wynagrodzenie zostalo obliczone za kazda
czg$¢ z osobna — wowczas nalezy si¢ ono z chwilg spetienia kazdego ze $wiad-
czen czg$ciowych. Wynagrodzenie za wykonanie dzieta moze zostaé okreslone
przez wskazanie podstaw do jego ustalenia. Moze to by¢ rowniez tzw. wynagro-
dzenie ryczaltowe, czyli wynagrodzenie wskazane w konkretnej kwocie.

4.1.3.6. Umowa najmu

Przez umowg najmu wynajmujacy zobowiazuje si¢ odda¢ najemcy rzecz do
uzywania, w zamian za co najemca zobowiazuje si¢ placi¢ wynajmujacemu
umowiony czynsz. Wynaja¢ mozna w zasadzie kazda rzecz, czy to nieruchomos$é
(np. lokal stanowiacy odrgbna wlasno$¢), czy tez rzecz ruchoma (sprzgt sportowy,
ksigzki, samochdd). Najem moze rowniez dotyczy¢ danej czgsci rzeczy (np. $cia-
na budynku na reklame, pokdj, skrytka w sejfie). Najem moze by¢ bowiem za-
warty na czas oznaczony badz nieoznaczony. Roznica migdzy jednym a drugim
jest dosc¢ istotna. Jezeli umowa najmu zostata zawarta na czas oznaczony i nie
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wymienia przypadkow, w ktorych najem mozna wypowiedzie¢, wowczas zasad-
niczo takiej umowy wypowiedzie¢ nie mozna. Co innego, gdy przepis wyraznie
na to zezwala (np. w przypadku zwtoki z zaptata czynszu lub wad wynajgtej rze-
czy). Jest to wtedy jak najbardziej dopuszczalne. Natomiast, jesli umowa zostata
zawarta na czas nieoznaczony i nie dotyczy lokalu mieszkalnego, przepisy nie
stawiaja zadnych ograniczen w wypowiadaniu takiego najmu. Nalezy jednak za-
chowaé terminy wypowiedzenia przewidziane w umowie, a jesli nie zostaly w
niej okreslone — we wlasciwych przepisach (art. 673, 688 k.c.). W celu zapobie-
zenia ucigzliwym i dlugotrwalym zobowiazaniom ustawodawca ustanowil mak-
symalny okres dziesigciu lat, na jaki moze by¢ zawarta umowa najmu na czas
okreslony. Umowa najmu zawarta na dtuzszy okres czasu (np. pigtnascie lat) jest
wazna, z tym, ze po uptywie dziesig¢ciu lat uwazana bgdzie za umowe zawarta na
czas nieoznaczony. Podstawowym obowigzkiem, jaki spoczywa na wynajmuja-
cym jest oddanie rzeczy najemcy do uzywania. Wiaza si¢ z tym obowiazki: wy-
dania rzeczy w stanie przydatnym do umoéwionego uzytku oraz z pewnymi wyjat-
kami jej utrzymywania w takim stanie przez caly czas trwania najmu. Wynajmu-
jacy powinien zapewni¢ najemcy niezaktécone uzywanie rzeczy, co oznacza cho-
ciazby to, ze je$li umowa nie stanowi inaczej, nie moze on wej$¢ do ,,swojego”
mieszkania bez wczesniejszego pozwolenia ze strony najemcy. Wynajmujacy
odpowiada za wady najetej rzeczy, ktore ograniczaja jej przydatnos¢ do umowio-
nego uzytku. Chodzi tutaj zarowno o wady fizyczne, jak i prawne (np. gdy rzecz
najcta jest wlasnoscia innej osoby, ktora teraz zada jej zwrotu). W takich przy-
padkach najemca moze zada¢ usunigcia wady, obnizenia czynszu lub nawet wy-
powiedzie¢ najem bez zachowania terminy wypowiedzenia. Wynajmujacy zobo-
wiazany jest do dokonania lub pokrycia napraw koniecznych, czyli takich, bez
ktérych rzecz nie nadawataby si¢ do umoéwionego uzytku. Przyktadem moze by¢
tutaj awaria systemu wodno-kanalizacyjnego. Najemca powinien niezwlocznie
powiadomi¢ wynajmujacego o zaistnialej potrzebie dokonania napraw. Moze mu
jednoczes$nie wyznaczy¢ odpowiedni termin na ich wykonanie. Po jego bezsku-
tecznym uptywie najemca moze sam dokona¢ koniecznych napraw. Najemca,
ktory dokonal koniecznych napraw lokalu na koszt wynajmujacego, moze potra-
ci¢ swoja wierzytelno$¢ z tego tytulu wierzytelnoSci wynajmujacego z tytulu
czynszu. Wynajmujacego nie obciazaja drobne naktady wynikajace ze zwykltego
uzywania rzeczy oraz nie musi on przywracac stanu poprzedniego najgtej rzeczy,
jesli zostata ona zniszczona z powodu okoliczno$ci, za ktore wynajmujacy odpo-
wiedzialnosci nie ponosi (np. gdy spadajaca z drzewa galaz zniszczyta samochdd,
gdy pozar zniszczyt mieszkanie). Do ich dokonywania obowiazany jest najemca.
W przypadku najmu lokali sa to: drobne naprawy oraz malowanie $cian i podtog,
drobne naprawy instalacji i urzadzen technicznych, zapewniajacych korzystanie
ze $wiatta, wody 1 ciepta. Tak wigc wymiany gniazdka powinien dokona¢ najem-
ca, natomiast wymiany instalacji elektrycznej juz wynajmujacy. Zasadnicza po-
winnos$cia najemcy jest platno$¢ czynszu, ktora zazwyczaj nastgpuje okresowo
(np. co miesiac) w umowionym terminie. Jesli umowa nie stanowi o terminie
zaptaty czynszu, a najem ma trwa¢ dtuzej niz miesiac lub umowa zawarta jest na
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czas nieoznaczony, wowczas czynsz ten platny jest miesigcznie do dziesiatego
dnia miesiaca.

Najemca, zyskujac poprzez t¢ umowg uprawnienie do uzywania rzeczy, nie
moze nig rozporzadza¢ z pelna dowolnoscia. Sposéb uzywania rzeczy moze byc
okreslony przez strony w umowie, co tez obliguje najemce do takiego, a nie inne-
go korzystania z najgtego przedmiotu (np. w lokalu uzytkowym najetym na dzia-
falno$¢ gastronomiczng nie mozna otworzy¢ zaktadu szewskiego). Po zakoncze-
niu najmu najemca zobowiazany jest zwroci¢ rzecz wynajmujacemu. Powinna
ona znajdowa¢ si¢ w takim stanie, w jakim byta na poczatku. Najemca nie odpo-
wiada jednak za takie zuzycie rzeczy, ktére jest nastgpstwem jej prawidlowego
uzywania.

4.1.3.7. Umowa dzierzawy

Umowa dzierzawy to umowa, ktora nalezy do grupy uméw nazwanych,
tzn. uregulowanych w przepisach kodeksu cywilnego (art. 693-709). Dzierzawa
pozwala nie tylko na uzywanie cudzej rzeczy, jak ma to miejsce przy najmie, ale
takze na pobieranie z niej pozytkow. Umowa dzierzawy jest zawsze odptatna —
czynsz nie musi zosta¢ zastrzezony w pieniadzach, moze takze stanowi¢ m.in.
utamkowa cze$¢ pozytkow. Przez umowe dzierzawy wydzierzawiajacy zobowia-
zuje si¢ odda¢ dzierzawcy rzecz do uzywania i pobierania pozytkdéw, natomiast
dzierzawca do zaptaty uméwionego czynszu. Wydzierzawiajacy nie musi byc
wecale wlascicielem rzeczy oddanej w dzierzawe. Podkresli¢ nalezy, ze w obrocie
cywilnoprawnym wigkszo§¢ umoéw dzierzawy dotyczy gruntow. Do umowy
dzierzawy stosuje si¢ odpowiednio przepisy o najmie z zachowaniem przepisOw
kodeksu cywilnego dotyczacych dzierzawy (art. 693-709 k.c.). Przepisy o dzier-
zawie rzeczy stosuje si¢ odpowiednio do dzierzawy praw — dzierzawione moze
by¢ np. autorskie prawo majatkowe do programu komputerowego. Umowa dzier-
zawy moze zostaé zawarta na czas oznaczony lub nicoznaczony, jednak umowe
dzierzawy zawarta na dtuzej niz trzydziesci lat poczytuje si¢ za zawarta na czas
nieoznaczony. Mozliwe jest uznanie, iz strony w sposob dorozumiany przedtuzyty
umowe dzierzawy. To samo dotyczytoby zreszta umowy najmu. Jezeli po uptywie
terminu oznaczonego w umowie albo po wypowiedzeniu najemca nadal uzywa
rzeczy za zgoda wynajmujacego, poczytuje si¢ w razie watpliwosci, ze najem
zostal przedtuzony na czas nieoznaczony. Tak wynika z tresci art. 674 k.c. Regu-
lacja ta ma odpowiednie zastosowanie do umowy dzierzawy.

4.1.3.8. Umowa leasingu

Umowa leasingu za sprawa nowelizacji kodeksu cywilnego dokonanej
ustawa z dnia 26 lipca 2000 r. (Dz. U. Nr 74, poz. 857) zostata wtaczona do ko-
deksu cywilnego, i tym samym zostata zaliczona przez ustawodawce do kategorii
umoéw nazwanych. Reguluja ja przepisy art. 709'-709" k.c. Zgodnie z ustawowa
definicja, przez umowg leasingu finansujacy (leasingodawca) zobowiazuje si¢, w
zakresie dziatalno$ci swego przedsigbiorstwa naby¢ rzecz od oznaczonego zbyw-
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cy na warunkach okreslonych w tej umowie i oddac tg rzecz korzystajacemu (le-
asingobiorcy) do uzywania albo do uzywania i pobierania pozytkow przez czas
oznaczony, a korzystajacy zobowiazuje si¢ zaptaci¢ finansujacemu w uzgodnio-
nych ratach wynagrodzenie pieni¢zne, rowne co najmniej cenie lub wynagrodze-
niu z tytutu nabycia rzeczy przez finansujacego (art. 709' k.c.). Tres¢ powyzszego
przepisu okreslajacego pojecie leasingu odnosi si¢ do umowy leasingu posrednie-
go. Przepisy kodeksu cywilnego reguluja bowiem wprost jedynie ten rodzaj le-
asingu (art. 709'-709' k.c.). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w art. 709'* k.c. znalazto
si¢ uregulowanie dotyczace umowy, ktora mozna okresli¢ mianem tzw. leasingu
bezposredniego, tj. takiej umowy, na podstawie ktorej jedna ze stron oddaje dru-
giej do uzywania (i ewentualnego pobierania pozytkéw) drugiej stronie rzecz
stanowiaca wlasnos¢ oddajacego. Umowa, o ktorej stanowi przywolany wyzej
przepis, nie jest wprawdzie umowa leasingu sensu stricte, to niemniej jednak
mozna jg jako taka kwalifikowac i stosowac do niej odpowiednio przepisy doty-
czace leasingu posredniego zawarte w art. 709'-709'" k.c. Umowa leasingu jest
umowa wzajemna, dwustronnie zobowiazujaca i odplatna. Podobnie jak np.
umowa najmu czy uzyczenia, nalezy do uméw zwiazanych z korzystaniem z rze-
czy. Od umow tych wyrdznia ja, jednak to, ze jest ona umowa podmiotowo kwali-
fikowana, albowiem leasingodawca moze by¢ wylacznie przedsigbiorca. Ograni-
czenia podmiotowe nie dotycza natomiast drugiej strony, tj. leasingobiorcy, kto-
rym moze by¢ zardwno przedsigbiorca, jak i zwykty konsument (osoba nieprowa-
dzaca dziatalnosci gospodarczej). Przedmiotem leasingu moze by¢ zardwno rzecz
ruchoma, jak i nieruchomos$é. Zgodnie z wymogiem okre§lonym w art. 709 k.c.
umowa leasingu powinna by¢ zawarta na piSmie pod rygorem niewaznosci.
Oznacza to, ze niezaleznie od tego, co stanowi przedmiot leasingu, strony przy
zawieraniu umowy musza zachowa¢ bezwzglednie forme¢ pisemna. Leasingobior-
ca moze odda¢ przedmiot leasingu do uzywania osobie trzeciej tylko za wyrazna
zgoda leasingodawcy. Naruszenie powyzszego zakazu moze skutkowaé rozwia-
zaniem umowy w trybie natychmiastowym, chyba, Ze strony uzgodnity na taki
wypadek termin wypowiedzenia (art. 709'%-709'°k.c.).

Umowa leasingu moze zawiera¢ opcj¢ w postaci np. klauzuli przewidujacej
mozliwos¢ przeniesienia wlasnosci przedmiotu leasingu na leasingobiorcg¢ po
uplywie oznaczonego w umowie czasu trwania leasingu. Ustawa wspomina
o0 przeniesieniu wlasnosci przedmiotu leasingu ,,bez dodatkowego §wiadczenia”
Przepis art. 709'®k.c., ktory reguluje wspomniany przypadek, nie ma jednak cha-
rakteru bezwzglednie wiazacego, co oznacza, ze strony moga przyja¢ w umowie
inne rozwiazanie i np. postanowi€, ze przeniesienie na leasingobiorc¢ wtasnosci
przedmiotu leasingu po zakonczeniu umowy odbedzie si¢ po zaptaceniu przez
niego okres$lonej kwoty pienigznej. Jesli umowa leasingu przewiduje mozliwosé
nabycia po zakonczeniu umowy przedmiotu leasingu, to korzystajacy moze zada¢
przeniesienia wlasnosci przedmiotu leasingu w terminie miesiaca od uptywu ter-
minu zakonczenia umowy. Strony moga ustali¢ inny termin przeniesienia wlasno-
$ci przedmiotu leasingu, a przytoczony odpowiedni przepis kodeksu cywilnego
stanowi zabezpieczenie dla leasingobiorcy na wypadek, gdy przy podpisywaniu
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umowy przewidziano mozliwo$¢ przeniesienia na niego wlasnosci leasingowane-
go przedmiotu, ale nie okreslono doktadnie kiedy ma to nastapié. Leasingobiorca
obowigzany jest utrzymywacé przedmiot leasingu w nalezytym stanie. Wraz z
przekazaniem przez leasingodawcg przedmiotu leasingu, zostaja przekazane do-
kumenty zwiazane z nabyciem przedmiotu leasingu, w tym dokumenty gwarancji.
Tym samym, firma leasingowa przelewa wszelkie prawa z tytutu roszczen, co do
jakosci przedmiotu leasingu, wzgledem dostawcy na leasingobiorcg. Potwierdza
to zapis ustawowy, zgodnie z ktorym finansujacy nie odpowiada wobec korzysta-
jacego za przydatnos¢ rzeczy do umowionego uzytku oraz za wady rzeczy, chyba
ze wady te powstaty na skutek okolicznosci, za ktore leasingodawca ponosi od-
powiedzialno§é (art. 709° k.c.). To oznacza, ze nawet jesli stwierdzone zostana
wady przedmiotu leasingu, to i tak nie zwalnia to korzystajacego z jego obowiaz-
koéw przewidzianych w umowie, w tym z obowiazku ptacenia rat leasingowych.
W umowie leasingu korzystajacy wskazuje nie tylko, jaka konkretnie rzecz
chcialby uzytkowaé, ale czesto od kogo ma by¢ ona kupiona. Finansujacy zobo-
wiazuje si¢ ja naby¢ i odda¢ korzystajacemu (nawet jesli jest to tzw. leasing
zwrotny, czyli sytuacja, gdy finansujacy kupuje rzecz od korzystajacego, by mu ja
nastepnie odda¢ do uzywania). Z reguly jest to tylko nabycie w sensie ekono-
micznym, nie prawnym. Finansujacy nie ma bowiem na tyle $rodkoéw, by dyspo-
nowa¢ przedmiotem jako prawny wiasciciel. Dlatego, by sfinansowa¢ zakup,
najczesciej zaciaga kredyt. Whasnie dlatego — jak mowi art. 709" k.c. — wynagro-
dzenie, ktore ma mu zaptaci¢ korzystajacy, musi by¢ rowne co najmniej cenie Iub
wynagrodzeniu z tytutu nabycia rzeczy przez finansujacego. Nie moze by¢ nizsze,
bo finansujacemu nie starczytoby na splate kredytu, zaciagnigtego wiasnie na
zakup przedmiotu leasingu, zgodnie z zyczeniem Korzystajacego. Innymi stowy
leasingobiorca musi zwroci¢ leasingodawcy przynajmniej koszt nabycia rzeczy
(przynajmniej, bo dochodzi do tego jeszcze przeciez zysk leasingobiorcy). W
razie wypowiedzenia umowy przez leasingodawcg na skutek okolicznosci, za
ktore odpowiedzialno$¢ ponosi leasingobiorca, moze on by¢ zobowigzany do
natychmiastowego zaptacenia wszystkich przewidzianych w umowie, a niezapta-
conych rat, pomniejszonych o korzysci, jakie finansujacy uzyskal wskutek ich
zaplaty przed uméwionym terminem i rozwigzania umowy leasingu.

4.1.3.9. Umowa pozyczki

W ramach umowy pozyczki osoba dajaca pozyczke (pozyczkodawca) zo-
bowiazuje si¢ przenies¢ na wlasnos¢ bioracego (pozyczkobiorcy) okreslona ilos¢
pienigdzy albo rzeczy oznaczonych tylko co do gatunku. Natomiast pozyczko-
biorca zobowiazuje si¢ zwrdci¢ taka sama ilo$¢ pieniedzy lub t¢ sama ilo$¢ rzeczy
tego samego gatunku i tej samej jakosci (art. 720 § 1 k.c.). Umowa dochodzi do
skutku juz z chwilg porozumienia stron. Tak wigc, jesli kto§ poprosit nas o pienia-
dze, ktore tez zgodziliSmy si¢ mu pozyczy¢, to nie mozemy pozniej twierdzié, ze
nie doszto do zawarcia umowy. Bedziemy wowczas zobowiazani do przekazania
kwoty, o ktorej byla mowa, nawet wtedy, gdy w zamian za to nic nie otrzymali-
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smy. Umowa pozyczki jest cz¢sto mylona z umowa uzyczenia. Ma to migjsce
wtedy, gdy prosimy kogo$ (lub kto§ nas prosi) o pozyczenie samochodu, czy
ksiazki. Tymczasem przedmiotem pozyczki moga by¢ jedynie pieniadze lub rze-
czy oznaczone co do gatunku. Samochodd czy ksiazkg mozna uzyczy¢ albo wyna-
ja¢ w zalezno$ci od tego, czy nalezy si¢ za to zaplata (najem), czy nie (uzycze-
nie). Umowa pozyczki moze zosta¢ zawarta na czas oznaczony lub na czas nie-
oznaczony. Gdy termin sptaty pozyczki nie zostat przez strony okreslony w umo-
wie, dtuznik zobowiazany jest zwrdci¢ pozyczke w terminie szeSciu tygodni od
dnia jej wypowiedzenia przez pozyczkodawce. Przepisy kodeksu cywilnego nie
przewiduja odplatnosci umowy pozyczki, co oznacza, ze umowa taka moze — w
zaleznos$ci od stron umowy — mie¢ charakter odptatny albo nieodptatny. Jednak
praktyka wskazuje, ze umowy pozyczki zawierane sa zwykle jako umowy odptat-
ne, a najczgsciej stosowana forma zaplaty za udzielenie pozyczki pienig¢znej sa
odsetki: umowne, gdy okreslone zostaly w umowie, albo ustawowe, gdy umowa
przewiduje jedynie obowiazek zaptaty odsetek przez pozyczkobiorce, ale nie
okresla wysokos$ci naleznych pozyczkodawcy odsetek. Umowa pozyczki, ktorej
warto$¢ przekracza piecset ztotych, powinna zosta¢ zawarta w formie pisem-
nej dla celow dowodowych. Jesli przedmiotem pozyczki sa rzeczy majace wady,
wowczas dajacy pozyczke ma obowiazek naprawienia szkody, ktora wyrzadzit
pozyczkobiorcy przez to, ze nie zawiadomil go o wadach, o ktorych wiedziat —
np. jedna osoba budujaca dom pozycza drugiej osobie stary cement, a po miesiacu
wylane posadzki zaczynaja pekac. Samo sporzadzenie umowy pozyczki na pismie
lub odebranie jednostronnego o$wiadczenia (pokwitowania) pozyczkobiorcy o jej
przyjeciu stanowi pewnego rodzaju zabezpieczenie, ze otrzymamy zwrot pienig-
dzy czy rzeczy oznaczonych co do gatunku. Przy powazniejszych kwotach warto
zadbac o jeden z nastepujacych sposobow zabezpieczenia umowy: pisemne pore-
czenie innej osoby za zwrot pozyczki, zastaw na warto§ciowej rzeczy ruchome;j
nalezacej do pozyczkobiorcy, przewlaszczenie okreslonej rzeczy na zabezpiecze-
nie splaty pozyczki, weksel wlasny wystawiony przez pozyczkobiorce.

4.1.3.10. Umowa rachunku bankowego

Obowiazywanie umowy rachunku bankowego reguluja przepisy art. 726-
733 k.c., uzupeknione przez przepisy art. 49-62 ustawy z dnia 28 sierpnia 1997 .
Prawo bankowe (Dz. U. z 2002 r., Nr 72, poz. 665, z p6zn. zm.). Ponadto jej tres¢,
co ma znaczenie praktyczne, zwlaszcza w obrocie konsumenckim, reguluja ogol-
ne warunki umow i regulaminy. Umowa rachunku bankowego jest umowa na-
zwana, konsensualna, dwustronnie zobowiazujaca i odptatna. Natomiast nie jest
to umowa wzajemna. Na podstawie zawartej umowy rachunku bankowego bank
zobowiazuje si¢ wzgledem posiadacza rachunku, na czas oznaczony lub nicozna-
czony, do przechowywania jego srodkow pienigznych oraz, jezeli umowa tak
stanowi, do przeprowadzania na jego zlecenie rozliczen pieni¢znych. Z tresci art.
52 ustawy Prawo bankowe wynika, ze umowa rachunku bankowego powinna
zosta¢ zawarta w formie pisemne;j (forma ad probationem — zastrzezona dla celow
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dowodowych) i powinna zawierac¢ szereg postanowien wymienionych w ustepie 2
tego artykulu. Jednakze brak ktoregokolwiek z tych postanowien, oprocz okresle-
nia stron umowy, nie wptywa na wazno$¢ samej umowy. Migdzy innymi umowa
rachunku bankowego powinna okresla¢ rodzaj otwieranego rachunku, walutg, w
jakiej rachunek ma by¢ prowadzony, czas otwarcia rachunku, wysoko$¢ oprocen-
towania i warunki jego zamiany, a takze wysoko$¢ prowizji i optat za czynnosci
zwiazane z prowadzeniem rachunku i warunki ich zmiany. Zaznaczy¢ nalezy, ze
w praktyce znaczna cz¢$¢ postanowien wymienionych w art. 54 ust. 2 prawa ban-
kowego jest zawarta w stosownym regulaminie lub warunkach ogélnych umoéw.
Zawieranie umowy rachunku bankowego podlega takim samym regutom jak za-
wieranie innych umoéw, zarowno jesli chodzi o sposob oraz tryb zawierania tej
umowy, jak réwniez kwestii dotyczacych zdolno$ci do czynnos$ci prawnych stron,
z tym jednak wyjatkiem, Ze jedna ze stron zawsze 1 wylacznie jest bank (ewentu-
alnie spoldzielcza kasa oszczgdnosciowo-kredytowa). W $wietle obowiazujacych
przepisow kodeksu cywilnego oraz tresci art. 49 ust. 1 ustawy Prawo bankowe
sformutowa¢ mozna generalng zasade, iz umowe rachunku bankowego moze
zawrze¢ z bankiem kazdy, kto ma zdolnos¢ do czynno$ci prawnych, a posiada-
czem rachunku moze by¢ kazdy, kto ma zdolno$¢ prawna (nawet, jezeli nie ma
zdolnosci do czynnosci prawnych, np. matoletni). Zasada, o ktérej mowa, dotyczy
rowniez jednostek organizacyjnych nieposiadajacych osobowosci prawnej, o ile
posiadaja zdolno$¢ prawna. Strona umowy rachunku bankowego moze by¢ takze
osoba prawna, ktora musi w tym wypadku dziata¢ przez odpowiednie organy lub
przedstawicieli; podobnie rzecz si¢ ma z osobowymi spotkami handlowymi, sp6t-
kami kapitatlowymi handlowymi w organizacji oraz wspolnotami mieszkaniowy-
mi (sa to tzw. utlomne osoby prawne). Umowa rachunku bankowego, o ile nie
stanowi inaczej, ulega rozwiazaniu z mocy prawa, jezeli w ciagu dwoch lat nie
dokonano na rachunku zadnych obrotow poza okresowym dopisywaniem odsetek,
a stan srodkow na rachunku nie przekracza kwoty nominalnej okreslonej w umo-
wie (art. 60 ustawy Prawo bankowe).

4.1.3.11. Umowa zlecenia

Umowa zlecenia, podobnie jak np. umowa o dzieto, jest jednym z typow
umoéw obejmujacych odptatne $wiadczenie uslug. W odroznieniu od umowy
o dzieto, umowa zlecenia nie jest umowa rezultatu, ale umowa starannego dziata-
nia. Przez umowe zlecenia przyjmujacy zlecenie (zleceniobiorca) zobowiazuje
si¢ do dokonania okreslonej czynno$ci prawnej dla dajacego zlecenie (zlecenio-
dawcy), jednak nie zobowiazuje si¢ do osiagnigcia okreslonego rezultatu. Tak
istote umowy zlecenia okresla art. 734 § 1 k.c. Tak wiec kodeks cywilny zaweza
zakres pojgcia zlecenia tylko do dokonywania czynno$ci prawnych. Innymi stowy
zleceniobiorca przy wykonywaniu powierzonych mu czynno$ci zobowiazany jest
dziata¢ z dotozeniem nalezytej starannosci, nie gwarantuje natomiast, ze wyko-
nywane przez niego czynnosci przyniosa zamierzony przez zleceniodawce rezul-
tat. Umowa zlecenia — w kodeksowej postaci (tzn. do dokonywania czynnos$ci
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prawnych), jak tez umowy, ktore si¢ z niej wyodregbnity, a takze umowy, do kto-
rych — na podstawie postanowienia art. 750 k.c. — nalezy stosowaé¢ odpowiednio
przepisy o zleceniu — naleza do kategorii uméw starannego dziatania. Przy ocenie
starannosci przyjmujacego zlecenie zastosowanie maja przepisy ogolne, odnosza-
ce si¢ do zasad wykonywania zobowiazan umownych, a sformulowane w art. 355
k.c. Umowa zlecenia nie obejmuje jednej tylko czynno$ci prawnej, np. polegaja-
cej na kupnie nieruchomosci dla zleceniodawcy czy zlozeniu w jego imieniu po-
zwu do sadu. Rownie dobrze, jezeli zlecenie obejmuje kilka czy szereg rodzajowo
okreslonych czynnosci prawnych, ktore przyktadowo moga si¢ sktada¢ na ogdlna
reprezentacj¢ przedsigbiorcy wzglgdem okreslonych kontrahentdow, nabywanie i
zbywanie w imieniu zleceniodawcy towaroéw do ustalonej wartosci, czy tez win-
dykacje dtugdéw. Zasada jest, ze przyjmujacy zlecenie ma obowiazek osobistego
dokonywania zleconych mu czynno$ci. W przypadku powierzenia wykonania
zlecenia zastgpcy, zleceniobiorca zobowiazany jest niezwlocznie powiadomic¢ o
tym fakcie zleceniodawce, wskazujac mu osobg i miejsce zamieszkania swego
nastepey (art. 738 § 1 k.c.). Umowa zlecenia moze by¢ odplatna albo nieodplat-
na. Z uwagi na to, ze przepisy kodeksu cywilnego (art. 735 § 1 k.c.) przyjmuja
jednak domniemanie odplatnos$ci niniejszej umowy, brak odplatnosci zlecenia
powinien zosta¢ wyraznie stwierdzony (zapisany) w umowie.

4.1.3.12. Umowa agencyjna

Umowa agencyjna nalezy do umow o $wiadczenie ustug, a doktadniej do
umoéw posrednictwa. Zgodnie z ustawowa definicja przez umoweg agencyjna
przyjmujacy zlecenie (agent) zobowiazuje si¢ w zakresie dziatalnos$ci swojego
przedsigbiorstwa do statego posredniczenia za wynagrodzeniem przy zawieraniu z
klientami uméw na rzecz dajacego zlecenie przedsigbiorcy albo do zawierania ich
w jego imieniu (art. 758 k.c.). Z powyzszego przepisu wynika, ze stronami umo-
wy sa: dajacy zlecenie i agent, przy czym co istotne umowe¢ agencyjna moze za-
wrze¢ tylko agent w zakresie dziatalnoSci swojego przedsigbiorstwa (tj. prowa-
dzacy dzialalno$¢ gospodarcza) z innym przedsigbiorcag. Umowa agencyjna jest
umowa o $wiadczenie ustug o charakterze odptatnym. Jej cecha charakterystyczna
jest to, ze wynikajacy z niej stosunek prawny jest zobowiazaniem o charakterze
trwatym, albowiem w ramach umowy agencyjnej strony wykonuja stale, powta-
rzajace si¢ czynnosci (Swiadczenia), z reguly w dluzszym okresie czasu. Umowa
agencyjna — z racji swojego charakteru — $wiadczenia ustug — opiera si¢ na szcze-
gblnym zaufaniu stron, i wymaga dla wlasciwego jej wykonywania profesjonali-
zmu zarO6wno ze strony agenta, jak i zlecajacego. Kazda ze stron umowy zobo-
wigzana jest zachowac¢ lojalnos¢ wobec drugiej strony. Agent dziata zazwyczaj na
podstawie i w granicach udzielonego mu przez zlecajacego pelnomocnictwa, kto-
re stanowi w takim przypadku integralng cz¢$¢ umowy. W umowie agencyjnej
wskaza¢ nalezy czas trwania stosunku prawnego. Do jego wygasnigcia nie do-
chodzi z chwila spelnienia okre§lonego w umowie $wiadczenia, ale po uptywie
okreslonego przez strony czasu, lub gdy chodzi o umowg zawarta na czas nie-
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oznaczony, z nadej$ciem daty okreslonej w postanowieniach o wypowiedzeniu
umowy. Czas moze by¢ okreslony w sposdb wyrazny i dorozumiany. Za wykona-
na czynnos$¢ agentowi nalezy si¢ wynagrodzenie, jezeli jego wysokos¢ nie zostala
wskazana w umowie, agent otrzymuje prowizjg, ktorej wysokos¢ zalezy od liczby
1 warto$ci zawartych kontraktow. Jezeli wysoko$¢ prowizji nie zostata okreslona
w umowie, nalezy si¢ ona w wysokosci zwyczajowo przyjetej w stosunkach da-
nego rodzaju, w miejscu dziatalno$ci prowadzonej przez agenta, a w razie nie-
moznosci ustalenia prowizji w ten sposob, agentowi nalezy si¢ prowizja w odpo-
wiedniej wysokos$ci, uwzgledniajacej wszystkie okolicznosci bezposrednio zwia-
zane z wykonaniem zleconych mu czynnosci. Wyr6zni¢ mozna nastgpujace ro-
dzaje prowizji: stala jednolita lub zréznicowana, ruchoma; progresywna i degre-
Ssywna, wyzsza, nizsza, umowna, dyskrecjonalng (liczy si¢ uznanie zlecajacego),
dodatkowa; konsygnacyjna, techniczna. Po rozwiazaniu umowy agencyjnej agent
moze zada¢ od dajacego zlecenie §wiadczenia wyrOwnawczego, jezeli w czasie
trwania umowy agencyjnej pozyskat nowych klientow lub doprowadzit do istot-
nego wzrostu obrotéw z dotychczasowymi klientami, a dajacy zlecenie czerpie
nadal znaczne korzysci z umow z tymi klientami.

4.1.3.13. Umowa przedwstepna

Instytucja ulatwiajaca 1 zapewniajaca nam zawarcie w przysztosci korzyst-
nego kontraktu jest umowa przedwstepna. Pod tym pojeciem kodeks cywilny
rozumie umowe, w ktorej jedna lub obie strony zobowiazuja si¢ do zawarcia
0znaczonej umowy, tzw. umowy przyrzeczonej. Koniecznym elementem umowy
przedwstepnej jest okreslenie istotnych postanowien umowy definitywnej, czyli
umowy przyrzeczonej (art. 389 § 1 k.c.). Wczesniej ustawodawca wymagat row-
niez okre$lenia terminu zawarcia umowy przyrzeczonej. Obecnie nie ma takiego
wymogu. Umowa przedwstgpna bedzie wazna rowniez wowczas, gdy brak usta-
len dotyczacych tego, w jakim czasie powinno dojs¢ do sfinalizowania transakcji.
Z praktycznego punktu widzenia wazne jest wskazanie w umowie przedwstepnej
terminu, w ciagu ktéorego umowa przyrzeczona powinna zosta¢ zawarta. Ponadto
unika si¢ w ten sposob mozliwosci jednostronnego wyznaczenia terminu. W
przypadku, gdy brak jest ustalen dotyczacych terminu, przyjmuje si¢, Ze umowa
przyrzeczona powinna doj$¢ do skutku w ciagu jednego roku od dnia zawarcia
umowy przedwstepnej. Termin wyznaczony przez strong¢ do zawarcia umowy
przyrzeczonej powinien by¢ ,,odpowiedni”, co w praktyce kazda ze stron moze
rozumie¢ na swoj sposob. Co, jezeli obie strony takiej umowy przedwstepnej byty
uprawnione do Zadania zawarcia umowy przyrzeczonej i kazda z nich wyznaczyta
inny termin na dokonanie definitywnej transakcji? Problem ten rozstrzyga przepis
art. 389 §2 k.c., stanowiac, iz obowiazuje woOwczas termin wyznaczony przez t¢
strong, ktora wczesniej ztozylta stosowne o§wiadczenie. Jezeli strona zobowigzana
do zawarcia umowy przyrzeczonej uchyla si¢ od jej zawarcia, druga strona moze
zada¢ naprawienia szkody, ktora poniosta przez to, ze liczyla na zawarcie umowy
przyrzeczonej. Strony moga w umowie przedwstepnej odmiennie okresli¢ zakres
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odszkodowania. Zgodnie bowiem z trescia art. 390 § 2 k.c., gdy umowa przed-
wstepna bedzie czynita zados¢ wymaganiom, od ktorych zalezy wazno$¢ umowy
przyrzeczonej, w szczegolnosci wymaganiom, co do formy, b¢dzie mozna docho-
dzi¢ zawarcia umowy przyrzeczonej. Roszczenia z umowy przedwstgpnej
przedawniaja si¢ z uptywem roku od dnia, w ktorym umowa przyrzeczona miala
by¢ zawarta. Jezeli sad oddali Zadanie zawarcia umowy przyrzeczonej, roszczenia
z umowy przedwstgpnej przedawniaja si¢ z uptywem roku od dnia, w ktorym
orzeczenie stalo si¢ prawomocne.

4.1.3.14. Umowa ramowa

Umowa ramowa nie jest odrgbnym typem umowy nazwanej. W zasadzie
nie ma przepiséw regulujacych t¢ umowe, niemniej jednak w praktyce obrotu
gospodarczego jest dos¢ czgsto wykorzystywana, nadajac najczesciej tres¢ i forme
poszczegdlnym umowom realizacyjnym, zawieranym np. w wyniku sktadanych
przez jedna ze stron zamoéwien. Umowe ramowq definiuje si¢ jako kontrakt
okreslajacy warunki zawierania szeregu umow realizacyjnych, w tym tryb
ich zawierania, forme¢ prawna czy niektére elementy tresci (praw i obowiaz-
kow stron). Umowy ramowe moga tez i$¢ znacznie dalej, a mianowicie zobowia-
zywac strony do zawierania uméw realizacyjnych lub do podejmowania staran
zmierzajacych do tego celu. Zobowigzanie do zawierania umoéw realizacyjnych
stosunkowo rzadko wynika z uméw ramowych, poniewaz dla jego skutecznosci
nalezaloby od razu sprecyzowaé postanowienia umow realizacyjnych. Tymcza-
sem umowy ramowe, w przeciwienstwie do umow przedwstgpnych, stuza raczej
czesciowemu 1 ogoélnemu wskazaniu tresci przysztych umow realizacyjnych.
Chodzi o okre$lenie ram dla wspotpracy gospodarczej dwoch czy wigkszej liczby
podmiotéow. Niewykonanie zobowigzania do zawarcia uméw realizacyjnych moze
skutkowaé odpowiedzialnos$cia odszkodowawcza strony, z winy ktorej do ich
zawarcia nie doszto. Niewykonanie zawartego w umowie ramowej zobowiazania
do podejmowania staran w celu zawierania umow realizacyjnych réwniez moze
rodzi¢ odpowiedzialno$¢ do naprawienia szkody. Jednak wykazanie, ze w razie
prawidtowego wykonania zobowiazania dosztoby do zawarcia umowy realizacyj-
nej nie jest wcale prosta sprawa. W zwiazku z tym, realna skutecznos¢ tego rodza-
ju zastrzezen jest do$¢ watpliwa, chyba, ze zostaje wzmocniona karami umow-
nymi grozacymi za nieprzestrzeganie obowiazku staran w celu doprowadzenia do
zawarcia umowy realizacyjnej. W wielu przypadkach umowy ramowe nie zawie-
raja opisanych zobowiazan, skupiajac si¢ jedynie na ustaleniu sposobu i formy
sktadania zamowien/ofert oraz okresleniu niektorych czy nawet wigkszosci ele-
mentow uméw realizacyjnych. Umowy ramowe najczesciej stanowia, w jakiej
formie powinny by¢ dokonywane z jednej strony oferty i zamowienia, a z drugiej
akceptacje lub odmowy. Niedochowanie warunkéw formalnych moze skutkowac
niewazno$cia danego zamowienia czy danej umowy realizacyjnej (art. 76 k.c.).

94



Czes¢ Il — Zarzadzanie

Robert Kaminski

1. Zarzadzanie przedsiebiorstwem

1.1. Wstep

Mozna przyjaé, ze zarzadzanie jest to proces wyznaczania celow i powo-
dowania ich realizacji na podstawie prawa wiasnosci do zasobow lub posiadanego
prawa do dysponowania nimi. Zarzadzanie jest wigc podstawowa sila w organiza-
cji koordynujaca zasoby ludzkie i materialne, a menedzerowie odpowiadaja za
biezace rezultaty funkcjonowania organizacji oraz za jej potencjat zapewniajacy
przyszty rozwdj.

Wystepujace w literaturze definicje zarzadzania zwracaja uwagg:

e na zasoby organizacji — zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacy plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowa-
nie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykorzystywanych z zamiarem
osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny [R. W. Griffin,
2004]. Gdzie ,sprawny” oznacza wykorzystanie zasobow madrze i bez
zbgdnego marnotrawstwa, za$ ,,skuteczny” to dzialajacy z powodzeniem,

¢ na funkcje rzeczowe — zarzadzanie to dziatania stuzace kierowaniu proce-
sem pracy (wszystkie niezbgdne czynnos$ci kierownicze). Sa to czynnos$ci
z zakresu zarowno funkcji zarzadzania, jak i funkcji rzeczowych (czyli
pierwotnych funkcji przedsigbiorstwa, do ktérych naleza np. zakupy, pro-
dukcja, finanse, sprzedaz). Dobry wynik mozna osiagnaé tylko wtedy, gdy
funkcje rzeczowe 1 funkcje zarzadzania $cisle wspotdziataja i sa wzajemnie
dobrze zharmonizowane [H. Steinmann, G. Schreyodgg, 2001].

W niniejszym opracowaniu slowo ,,zarzadzanie” bedzie odnosito si¢ do
funkcji (zarzadzania), czyli do: planowania, organizowania, motywowania oraz
kontroli.
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1.2. Funkcje zarzadzania

Jak wspomniano, zarzadzanie organizacja obejmuje zarowno kierowanie
ludZmi, jak i dysponowanie majatkiem przedsigbiorstwa. Obejmuje ono rowniez
wybor celu organizacji, okreSlenie strategii i kierunku rozwoju, co pomaga
w stwierdzeniu, ze odnosi si¢ nie tylko do indywidualnych jednostek ludzkich, ale
takze do organizacji jako cato$ci. Zarzadzanie organizacja jest ztozonym proce-
sem, na ktory sklada si¢ szereg czynnosci, zwanych funkcjami zarzadzania. Two-
1rza one pewnego rodzaju powtarzalny cykl o uniwersalnym charakterze.

1.2.1. Planowanie

Aby organizacja nie funkcjonowata metoda prob i btedow, liczac na szcze-
scie, musi by¢ odpowiednio ukierunkowana w swoich dziataniach. Shuzy temu
planowanie, ktore najogolniej obejmuje wyznaczenie celow organizacji, ustalenie
generalnej strategii ich osiqgnigcia oraz opracowanie zwartej hierarchii planow,
aby integrowac i koordynowa¢ dziatania. Zdaniem H. Steinmanna oraz G. Schre-
yogga [2001], planowanie jest zabiegiem umystowym, niebedace aktem jednora-
zowym, lecz procesem wielostopniowym, ciagle kontynuowanym, ktére poprze-
dza wtasciwa czynnos¢ i jest dziataniem zorientowanym na przysziosé.

Mozna przyjaé, ze na proces planowania skladaja si¢ nast¢pujace grupy
czynnosci:

e diagnoza obecnej sytuacji, w trakcie ktorej poszukuje si¢ odpowiedzi na
pytanie: gdzie jestesmy?

e projektowanie 1 wybor celu (celow), co sprowadza si¢ do poszukiwania od-
powiedzi na pytanie: gdzie chcemy byc¢?

e projektowanie i wybor sposobow realizacji celow, z czym wiaze si¢ pyta-
nie: jakie cele majq byc¢ osiqgniete?

Proces planowania angazuje rézne szczeble kierownicze i polega na
ustaleniu celéw oraz opracowaniu planow. Cele sa Sci$le powigzane z planami
1 wynikaja z misji organizacji. Na jej podstawie ustalane sa rownolegle cele oraz
plany dziatania. Z misji organizacji wynikaja cele strategiczne. Natomiast z celow
strategicznych oraz misji wyprowadzane sa plany strategiczne. Nastepnie
strategiczne cele i plany sa podstawa opracowania celow taktycznych, ktore z pla-
nami strategicznymi decyduja o planach taktycznych. Te za$ z celami taktycznymi
nadaja ksztalt celom operacyjnym.

Przedstawiona logika prowadzi do wypracowania hierarchii planow odpo-
wiadajacej strukturze organizacji. Zawarte w niej plany posiadaja rézny stopien
szczegotowosci zadan oraz odmienny horyzont czasowy — tabela 1.

Plany strategiczne odnosza si¢ do calej organizacji i wyznaczaja jej kierunek
dziatania, okreslaja tylko ogolne cele organizacji zgodnie z jej misja. Tworzone sa
przez kierownictwo najwyzszego szczebla w organizacji. Sa tez podstawa do tworze-
nia planoéw taktycznych na nizszych szczeblach organizacji. Plany te obejmuja swoim
dziataniem okres wykraczajacy poza pig¢ lat, a nawet kilka dziesigcioleci.
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Tab. 1. Rodzaje planow

Charakter Stopien .
, Ramy czasowe . L. Kto opracowuje?
planow szczegodtowosci
Plany ) dhugookresowe ogolne Zarzgd oraz kierownictwo
strategiczne najwyzszego szczebla
Plany $redniookresowe szczegodtowe Wyzszy 1'sredn1 .gzczebel
taktyczne hierarchii
krotkookresowe , , S
Plany - szczegdtowe, $redni i nizszy szczebel
operacyjne jednorazowe waski zasigg hierarchii
trwale obowigzujace

Zrédlo: na podstawie [R. W, Griffin, 2004]

Plany taktyczne okreslaja, w jaki sposéb realizowane beda czesci planow
strategicznych. Zawieraja ustalenia, co do efektywnego wykorzystania konkret-
nych zasoboéw organizacji, stosownie do biezacych zadan. Plany taktyczne kon-
centruja si¢ na ogodt od roku do pigciu lat i sa sporzadzane przez kierownictwo
wyzszego 1 Sredniego szczebla. Sa podrzedne w stosunku do planow strategicz-
nych, a nadrz¢dne do planowania operacyjnego.

Poprzez plany operacyjne nalezy rozumie¢ zbidr decyzji okreslajacych
szczegotowo konkretne zadania i1 dziatania do realizacji nadrzednych zamierzen.
Plany te obejmuja do$¢ waski zestaw dziatan. Opracowywane na podstawie pla-
noéw taktycznych przez menedzerow nizszego i $redniego szczebla kierowania.
Zazwyczaj obejmuja swoim dziataniem okres krotszy niz jeden rok. Nalezy tutaj
wspomnie¢ jeszcze o planach jednorazowych i planach trwale obowiazujacych.
Plany jednorazowe okreslaja szczegélowe wykonanie zadan, ktore najprawdopo-
dobniej nie wystapia juz w przysztosci w tej samej postaci. Moga to by¢ na przy-
ktad: projekty, plany finansowe, programy. Plany trwale obowiazujace, czyli cia-
gle, wskazuja jak nalezy wykonywac¢ czynnos$ci wielokrotnie w sytuacjach powta-
rzajacych si¢ regularnie. Zaliczy¢ do nich mozemy: wytyczne, procedury, przepi-
sy i reguty postepowania.

Reasumujac stwierdzi¢ mozna, ze planowanie nie ma okreslonego poczatku
ani konca dziatania, jest wigc procesem ciaglym. Kazdy plan nalezy ksztattowac
tak, aby zapewni¢ sprawna realizacj¢ celow. Plany powinny przewidywac, co
prowadzi do celu, a co od niego oddala. Planowanie stuzy podejmowaniu decyz;i.
Jest podstawa pozostatych funkcji zarzadzania, bez planowania nie ma organizo-
wania, przewodzenia i kontroli. Planowanie i kontrola sa nieroztaczne, bez pla-
nowania nie ma kontroli, gdyz kontrola polega na poréwnaniu rzeczywistych
dziatan organizacji z opracowanymi planami. Planowanie jest wprowadzeniem do
kolejnej funkcji zarzadzania, jaka jest organizowanie.

1.2.2. Organizowanie

Kiedy juz w organizacji zostana wyznaczone cele i opracowane plany, me-
nedzerowie, w sposob plynny, przechodza do nastepnej fazy zarzadzania, jaka jest
organizowanie. Menedzerowie projektuja struktury organizacyjne, okreslaja kto
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komu podlega, kto i jakie wykonuje zadania, kto i za co odpowiada oraz jakie ma
uprawnienia.

Powszechnie uwaza si¢, ze przy budowaniu struktury organizacyjnej mozna
wykorzysta¢ sze$¢ podstawowych dziatan konstrukcyjnych [R. W. Griffin, 2004]:
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projektowanie stanowisk pracy jest to okre$lenie zakresu obowigzkow
poszczegdlnych pracownikow organizacji w zwiazku z wykonywana praca.
Wyroézni¢ tutaj nalezy najbardziej powszechna forme projektowania stano-
wisk, jaka jest specjalizacja stanowisk pracy. Dzieli ona ogblne dziatania
organizacji na mniejsze cz¢sci sktadowe,

grupowanie stanowisk pracy, ktore wystepuje, kiedy stanowiska pracy sa
juz zaprojektowane. Grupuje si¢ je wedlug pewnego, logicznego uktadu,
aby utworzy¢ z nich wydziaty. Wydziatom czgsto nadawane sa odmienne
nazwy, np. oddziaty, jednostki, sekcje, biura. Najpopularniejszymi kryte-
riami takiego grupowania sg: grupowanie na podstawie funkcji, grupowanie
wedtug wyrobow 1 klientow, lokalizacji miejsc lub obszarow geograficz-
nych,

ustalenie relacji podporzadkowania jest trzecim podstawowym elemen-
tem organizowania. Etap ten rozpoczyna si¢ od wytyczenia linii podlegto-
$ci czyli ustalenia hierarchicznej zaleznosci i relacji migdzy poszczegolny-
mi stanowiskami w organizacji. Okresla rowniez potencjalng liczbg osob
podleglych bezposrednio menedzerowi, czyli rozpigtos¢ zarzadzania. Ma
ona wplyw na to, czy struktura w organizacji jest smukta czy ptaska,
podzial uprawnien do podejmowania decyzji w organizacji, czyli usta-
lenie, w jaki sposob wladza formalna, uprawomocniona przez organizacjg,
ma by¢ rozlozona migdzy poszczegolne stanowiska. Jest wigc okresleniem
uprawnien na pewna swobod¢ i samodzielno$¢ w pojmowaniu decyzji, wy-
borze metod i $srodkow w dazeniu do osiagnigcia celow oraz ponoszeniu
odpowiedzialnosci za podjete dziatania,

dzialania koordynujace — kiedy juz zaprojektowane pojedyncze stanowi-
ska pracy pogrupowane zostaly w wydziaty, nalezy powiazac¢, zintegrowac
ze soba dzialania poszczegdlnych wydzialdow w organizacji, w przypadku,
gdy sa one od siebie wzajemnie uzaleznione pod wzgledem zapotrzebowa-
nia na informacje i zasoby, czyli wspotzalezne. Menedzerowie moga wy-
biera¢ sposrod kilku narzedzi koordynacji strukturalnej. Na przyktad przy-
znaje si¢ jednemu z kierownikéw zwierzchnictwo nad wspotzaleznymi wy-
dziatami lub jednostkami. Inna metoda, szczegdlnie przydatna w sytuacjach
rutynowych dziatan, jest wykorzystanie regut i standardowych procedur.
Koordynacyjna funkcj¢ moze tez spelnia¢ menedzer, dziatajac jak wspolny
punkt kontaktowy w roli tacznika, lub tez powotane zespoty zadaniowe,
kiedy wspotzalezno$¢ jest ztozona,

rozroznienie miedzy stanowiskami jest ostatnim elementem konstrukeyj-
nym. Polega ono na rozréznieniu stanowisk liniowych i sztabowych. Sta-
nowiska liniowe koncentruja si¢ bezposrednio nad osigganiem celow orga-
nizacji, posiadaja formalne lub zalegalizowane uprawnienia wtadcze do



wydawania polecen. Natomiast zadaniem stanowisk sztabowych jest tylko
doradztwo oraz wspieranie do§wiadczeniem i wiedza fachowa stanowisk
liniowych.

1.2.3. Motywowanie

Nawet najlepszy plan i rozsadnie skonstruowana struktura w organizacji nie
dadza pewnosci osiagnigcia jej celow. Aby przeobrazi¢ plany i decyzje w sku-
teczne dziatania, nalezy zacheci¢ i sktoni¢ ludzi, ktérzy pracuja w organizacji do
realizacji jej planow. W procesie zarzadzania menedzerowie oddziatuja na rézne-
go rodzaju zasoby: rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz na ludzi; to ostatnie
nazywa si¢ przewodzeniem. Zatem funkcja przewodzenia kojarzy si¢ z pojeciem
przywodztwa, polega na bezposredniej pracy z ludzmi i poprzez nich. R. W. Grif-
fin definiuje przewodzenie, jako zespo6t procesow wykorzystywanych po to, aby
sktoni¢ cztonkdéw organizacji do wzajemnej wspolpracy w interesie organizacji
[R. W. Griffin, 2004].

Aby skutecznie kierowa¢ podwladnymi, menedzer musi znaé¢ narzegdzia
pomocne w przewodzeniu personelem. Niewatpliwie niezbgdnym narzedziem jest
znajomos$¢ ludzkich zachowan i1 umiejetno$¢ motywowania, aby zaangazowac
czlonkéw organizacji do dziatania. T. Kotarbinski moéwiac o motywowaniu do
pracy stwierdzil: chodzi o to, by cztowiek robit ochoczo to, co robi¢ musi; by tego
co robi¢ musi nie robit tylko dlatego, ze musi; by w robieniu tego, co musi, znalazt
upodobanie i dzieki temu prace swq usprawnit wielokrotnie, okazujqc hojnosc
w oddaniu sie jej [H. Bieniok i zespo6t, 2004, s. 247].

J. A. FE. Stoner, R. E. Freeman oraz D. R. Gilbert Jr. odroznili pojecia mo-
tywacji, czyli stanu gotowosci cztowieka do podjecia jakiegos$ dziatania, od mo-
tywowania. Motywacja, w mysl wspomnianych autorow, to psychologiczny stan
przyczyniajacy si¢ do stopnia, w jakim czlowiek si¢ w co$ angazuje. Obejmuje
ona czynniki, ktére powoduja, wytaczaja i podtrzymuja zachowania ludzkie zmie-
rzajace w okreslonym kierunku. Natomiast motywowanie definiuje, jako proces
kierowniczy, polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzi, z uwzglednieniem
wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowicka. Oba te
pojecia odnosza si¢ do zachowan ludzkich. Autorzy zwracaja roOwniez uwage na
zatozenia, jakie nalezy uwzgledni¢ przy rozpatrywaniu teorii motywacji i dziatan
motywacyjnych. Po pierwsze, powszechnie uznaje si¢ motywacj¢ za co§ pozy-
tywnego, po drugie, motywacja jest jednym z kilku czynnikéw sktadajacych sie¢
na efektywno$¢ danej osoby, po trzecie, wystgpuje niedobor motywacji i trzeba ja
okresowo uzupetnia¢; i ostatnie zalozenie, motywacja jest narzedziem, za pomoca
ktoérego menedzerowie moga uktadaé stosunki pracy w organizacji [J. A. F. Sto-
ner, R. E. Freeman oraz D. R. Gilbert Jr., 2001].

Ostatecznie, nalezy pamigta¢, ze podczas motywowania mozna rekompen-
sowac btedy, ktore powstaly na etapie organizowania, poprzez odpowiednie sto-
sowanie adekwatnych narzedzi stymulowania zachowaniami ludzkimi. Gdy zaso-
by (ludzkie, rzeczowe) w fazie organizowania zostaly przyznane w zbyt matych
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ilosciach, wtedy odpowiednie pobudzanie ludzi do dziatania ma kluczowe znacz-
nie w osiaganiu zamierzonych celow.

Funkcja przewodzenia ma takze istotne znaczenie w budowaniu wzajem-
nych relacji migdzyludzkich, majacych duzy wptyw na dobro organizacji. Po-
przez kreowanie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy, kierownicy tatwiej moga
zachgcac podwiadnych do wykonywania swoich polecen.

1.2.4. Kontrola

Ostatnig istotng funkcja zarzadzania jest kontrola, poprzez ktora sprawdza
si¢ zgodnos$¢ otrzymanego rezultatu z zalozeniami danego celu. Jako nieodzowna
funkcje kierowania, kontrolg wykonuje si¢ po to, aby menedzer:

e byl na biezaco w sprawach dotyczacych zgodnosci sposobu, kierunku

1 stopnia zaawansowania dziatan z wczesniej ustalonymi planami oraz wy-

tycznymi;

e wiedzial, czy musi interweniowac i kiedy powinien to zrobi¢, w celu usu-
nigcia nieprawidlowosci w stosunku do plandéw i wytycznych;

e byl w stanie okres$li¢ przyczyny wystgpowania tych nieprawidtowosci i wy-
znaczy¢ metody ich eliminacji;

e dokonywat realnej oceny realizowanych dzialan i potrafit wyciagna¢ wnio-
ski, ktore zostana uzyte w przysztosci.

Proces kontroli w r6znym zakresie jest polaczony z innymi funkcjami za-
rzadzania. Funkcja planowania jest zrédlem wytycznych i norm w postaci celow,
parametréw ekonomicznych, technicznych czy finansowych. Kontrola i planowa-
nie sa najscislej ze soba powiazane, w organizacjach stosujacych kontroling gra-
nica pomig¢dzy tymi funkcjami jest ptynna. Kwestia organizowania stuzy kontroli
jako zrodto norm o charakterze wewnatrzorganizacyjnych zasad dziatania (statut
firmy, normy z dokumentow). Z kolei, funkcja personalna jest dla kontroli wy-
znacznikiem zbioru norm w formie wzorcoOw postgpowania indywidualnych jed-
nostek w organizacji jak 1 wigkszych grup. Kontrola jest najlepszym zrodlem
informacji, wykorzystywanych w przeprowadzaniu wszystkich pozostatych funk-
cji zarzadzania. Porownywanie stanu rzeczywistego z tym co ma zosta¢ osiagnig-
te daje obraz sytuacji w réznych elementach dziatalnos$ci instytucji. Uzyskane
informacje sa wykorzystywane gléwnie do skutecznej i sprawnej organizacji sys-
temow kadrowych, motywacyjnych, planistycznych i organizacyjnych.

Uwaza sig, ze skuteczne systemy kontroli maja nastgpujace wspolne cechy
[S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, 2002]:

e dokladnos$é — jesli system kontroli dostarczy niedoktadne informacje, kie-
rownictwo moze zle zareagowac na istniejacy problem lub nie podjac¢ zad-
nych dziatan korygujacych,

e dzialanie na czas — aby zapobiec powaznym szkodom, kontrola powinna
zwraca¢ uwage na odchylenia dostatecznie wczesnie, by daé czas na reak-
2
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oszczednosé — korzysci z kontroli powinny by¢ odpowiednie do ponoszo-
nych na nig kosztéw. Aby je minimalizowa¢ nalezy wprowadzaé najmniej-
szy zakres kontroli wystarczajacy do uzyskania pozadanych efektow,
elastyczno$¢ — instrumenty kontroli musza by¢ elastyczne, aby mozna byto
je dostosowaé¢ do zmieniajacych si¢ czasow i warunkow oraz nowych pro-
blemow, zeby wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje,

zrozumialo$¢ — system kontroli, ktory jest niejasny i trudno go zrozumiec
moze powodowaé niepotrzebne pomylki, a z czasem moze doprowadzié, iz
nie bedzie brany pod uwage,

racjonalne kryteria — standardy kontroli, jesli sa zbyt rygorystyczne lub
nieracjonalne przestaja motywowac, powinny by¢ mozliwe do osiagnigcia,
strategiczna lokalizacja — nie da si¢ kontrolowa¢ wszystkiego, nalezy
wigc lokalizowa¢ instrumenty kontroli w punktach o strategicznym znacze-
niu dla organizacji oraz obejmowac kluczowe czynnosci i operacje, gdzie
istnieje najwigksze prawdopodobienstwo wystapienia odchylen od standar-
dow i norm, a takze, gdzie odchylenia te moga spowodowac najwigksza
szkode,

skupienie uwagi na wyjatkach — kierownicy nie moga kontrolowac
wszystkich czynnos$ci, wigc strategiczne instrumenty kontroli powinny by¢
umieszczane tam gdzie moga dotyczy¢ jedynie wyjatkow,

dzialania korygujace — skuteczna kontrola nie tylko dostrzega rozbiezno-
sci od standardow, ale takze dostarcza informacji, jakie podjaé¢ dziatania
korygujace. Oznacza to, ze kontrola, ujawniajac problem, jednoczesnie
wskazuje rozwigzanie.
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2. Innowacje i innowacyjne przedsiebiorstwo

2.1. Wstep

Coraz bardziej dynamiczne i zlozone otoczenie zmusza przedsigbiorstwa
do wprowadzania zmian, przy czym zmiany takie musza mie¢ posta¢ innowacji:
Kazde przedsiebiorstwo, aby sie moglo rozwijac efektywnie i dynamicznie potrze-
buje nie tylko zmian, potrzebuje innowacji: nowych produktow, nowych technolo-
gii, nowych systemow organizacji i zarzqdzania, marketingu itp. [J. Penc, 1999,
s. 141]. Powszechnie pod pojeciem innowacji rozumie sig:

e zmiany doskonalace produkt, metode wytwarzania i organizacjg, wprowa-
dzane w celu osiagnigcia okreslonych korzysci spoteczno-gospodarczych;

e nowosci, ktore zostaly opracowane i wdrozone po raz pierwszy przez osobg
lub grupg oso6b w przedsigbiorstwie niezaleznie od tego, czy jest to praca
pionierska, czy tez jest to rozwiazanie zastosowane juz gdzie indziej;
efekt procesu innowacyjnego, tzn. od powstania inwencji do jej wdrozenia;

e oraz ostatecznie nowosci, ktore maja przyczynié¢ si¢ do sukcesu przedsig-
biorstwa, poprawy warunkoéw pracy lub ochrony $rodowiska oraz pozwala-
ja nie tylko dopasowac si¢ do zmian w otoczeniu, ale i mie¢ na te zmiany
wptyw, kiedy przedsigbiorstwo dazy do zmiany regut konkurowania lub
tworzy rynki przysztosci.

Szczegoblnie ostatni podpunkt wskazuje na zdolno$¢ do generowania oraz
wdrazania innowacji, jako na warunek konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Inno-
wacja wystepuje wtedy, kiedy nowe wartosciowe idee i koncepcje rozwiazan,
zostaja rzeczywiscie wdrazane i zmieniaja rzeczywisto$¢. Z tego punktu widzenia
organizacja jest szczegdlnie innowacyjna, kiedy kierownictwo potrafi powodowac
rowniez glebokie zmiany i jest przy tym w stanie, szczegdlnie podczas antycypa-
cji przysztych wydarzen i podczas projektowania nowych modeli systemowych,
uwzgledniaé potrzeby i interesy mozliwie wielu os6b dotknigtych innowacja.

Na tej podstawie mozna przyjac, ze innowacyjnos¢ oznacza¢ bedzie umie-
jetno$¢ generowania i wdrazania trzech rodzajow innowacji — innowacji produk-
towych, procesowych i organizacyjnych.

Aby jednak w petni zrozumieé, co jest, a co nie jest, innowacja dobrze jest
si¢ zapozna¢ z tematem troche blizej.

2.2. Innowacje

2.2.1. Innowacja produktu

Innowacja produktu to wprowadzenie do produkcji nowych wyrobow, stu-
zacych do zaspokajania nowych potrzeb lub doskonalenie wyrobow juz wytwa-
rzanych. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele kategorii nowych produk-
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tow'. F. Krawiec [2000] podaje za R. G. Cooperem [1993] sze$¢ nastepujacych
typéw nowych produktow:

e nowe w skali globalnej — np. Microsoft Surface,

e nowe w firmie — produkty nie sa nowe na rynku, ale nowe w danym przed-
sigbiorstwie,

® nowe pozycje w istniejacym asortymencie produktow firmy — sa to nowe
pozycje dla firmy, ale odpowiadaja kryteriom klasyfikacyjnym istniejacego
asortymentu wytwarzanych przez nig produktow,

e usprawnienia i modernizacje istniejacych produktéw — zapewniaja one po-
prawe produktywnosci lub oferuja wyzsze wartosci uzytkowe w poréwna-
niu z dotychczasowymi produktami,

® nowe zastosowania — sa to zasadniczo nowe zastosowania istniejacych pro-
duktéw 1 czesto obejmuja wdrozenie starego produktu na nowy segment
rynku lub inne zastosowania,

e produkty redukujace koszty — oferuja one podobne wartosci uzytkowe
i korzysci, ale po nizszym koszcie.

Innowacje produktu (podobnie jak innowacje procesu produkcyjnego, ktore
sg opisane ponizej) sa — jako innowacje techniczne — rezultatem procesé6w inno-
wacyjnych, ktére obejmuja prace badawczo-rozwojowe i wdrozeniowe prowa-
dzace do powstania innowacji. Wyr6znia si¢ nast¢pujace modele procesu innowa-
cyjnego [A. H. Jasinski, 1992]:

e model innowacji pchanej przez naukg,
e model innowacji ciagnionej przez rynek,
e model sprz¢zeniowy procesu innowacyjnego.

Model innowacji pchanej przez nauk¢ odpowiada wczesnym modelom
procesu innowacyjnego, ktore ktadty nacisk na przyczynowa rolg osiagni¢é na-
ukowo-technicznych (odkry¢, wynalazkow). W modelu tym osiagnigcia w sferze
badan podstawowych prowadza do rozwoju techniki przemystowe;j, ktora z kolei
powoduje wyptyw nowych produktéw i procesdw technologicznych na rynek.
Zaktada si¢ tu pasywna role uzytkownika, a rynek odbiera jedynie naukowo-
techniczne osiagnigcia przedsigbiorstwa. Sukces w tym modelu innowacji jest
uwarunkowany ciagla obserwacja badan podstawowych i utrzymywaniem do$¢
znacznego potencjalu rozwojowego — ,,wiecej B + R” (...) znaczy ,,wiecej inno-
wacji” [A. H. Jasinski, 1992, s. 13].

W modelu innowacji ciggnionej przez rynek dostrzegane sa potrzeby spo-
leczne — innowacja jest reakcja na rozpoznanie potrzeby rynkowej. Innowacje
techniczne powstaja tu wiec jako rezultat dostrzezonych i zazwyczaj przejrzysScie
wyartykutowanych potrzeb spotecznych. W modelu tym pomysty innowacyjne
przeplywajace swobodnie z rynku wymagaja dla transformacji ich w nowe pro-

' Przyktady opracowan podaje F. Krawiec [2000]. Uktady klasyfikacyjne nowego

produktu wedtug réznych kryteriow podaje A. Sosnowska [2000].
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dukty (i procesy — w przypadku innowacji procesu produkcyjnego) jedynie ogra-
niczonego potencjatu prac rozwojowych. Wedlug A. H. Jasinskiego taki punkt
widzenia jest krotkowzroczny i nierozwazny, poniewaz w sytuacji, kiedy na rynku
zajda powazne zmiany, firma moze znalez¢ si¢ na pozycji uniemozliwiajacej wla-
Sciwa reakcje. Istnieje wigc ryzyko popadnigcia w sfer¢ drobnych, przyrostowych
innowacji w juz istniejacych obszarach (brak jest radykalnych innowacji i nie-
mozliwe jest tworzenie rynkow przysziosci).

Model innowacji pchanej przez nauke oraz model innowacji ciggnionej
przez rynek, ktore okreslane sa jako liniowe procesy innowacyjne, zastapit model
sprzgzeniowy procesu innowacyjnego — ,,wiecej B + R’ nie musi koniecznie
oznaczac ,,wiecej innowacji” [A. H. Jasinski, 1992, s. 14]. W modelu sprzgze-
niowym innowacja moze by¢ traktowana jako logicznie sekwencyjny, chociaz
niekoniecznie ciagly proces, ktory mozna podzieli¢ na ciag funkcjonalnie odrgb-
nych, lecz sprzgzonych i wspodtzaleznych faz i w ktorym nastgpuje potaczenie
mozliwosci technicznych z potrzebami rynkowymi [R. Rothwell, P. Gardiner,
1985] — model sprzgzeniowy procesu innowacyjnego zilustrowano na rysunku 1.

nowa P potrzeby spoleczne
potrzeba
! ! ! ! !
nowy pomyst — prace — | wdrozenie | — marketlng — rynek
rozwojowe i sprzedaz
1 1 i 1 1
nowa mozliwos$¢ S . .
techniczna > stan techniki i technologii produkcyjnych

Rys. 1 .’Model Sprzezeniowy procesu innowacyjnego
Zrodio: [R. Rothwell, W. Zegveld, 1985]

Pojecie procesu innowacyjnego jest réznie interpretowane i nie ma precy-
zyjnej, jednolitej koncepcji procesu innowacyjnego. W. Poptawski definiuje pro-
ces innowacyjny jako zespol czynnosci w obszarze inwencji, oceny technicznej
wykonalnosci, projektowania, ekonomicznej oceny, produkcji i dystrybucji, ktore
prowadzq do stworzenia rynku nowego rozwiqzania i spowodowania, by nowe
rozwiqzanie (wyrob lub proces) zaspokoito okreslone potrzeby [W. Poptawski,
1995, s. 23]. W literaturze przedmiotu uwaza sig, Ze procesy innowacyjne prze-
biegaja zawsze w kilku fazach (etapach). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze rdzne
modele proceséw innowacyjnych roznia si¢ ilo$cia faz, ich oznaczeniem oraz
zwiazanym z tym ich rozgraniczeniem [R. Marr, 1993]. Warto réwniez wskazaé
na to, iz analiza procesu innowacyjnego nie jest jedynie problemem teoretycz-
nym, lecz wynika z zapotrzebowania praktyki. M. Greiling [1998] wskazuje m.
in. na to, iz w latach 60. i 70. XX wieku pierwsze fazy procesu innowacyjnego
byty czgsto nieusystematyzowane, co zmienito si¢ radykalnie w latach osiemdzie-
siatych. Wykazano, ze innowacyjne przedsigbiorstwa cechuja si¢ $cisle okreslo-
nym procesem innowacyjnym, przy czym wlasnie pierwsze fazy tego procesu
maja decydujace znaczenie [Booz, Allen & Hamilton, 1982].
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R. W. Griffin definiuje organizacyjny proces innowacji jako proces opra-
cowywania, stosowania, uruchamiania, rozwijania tworczej idei oraz kierowania
jej dojrzewaniem i upadkiem [R. W. Griffin, 1996, s. 659]. Wyr6znia on sze$¢
etapOw procesu innowacji:

® 10zZWO0] — organizacja ocenia i doskonali tworczy pomyst,

e zastosowanie — organizacja wykorzystuje rozwinigtg ideg w projektowaniu
produkcji lub dostawach nowych produktow, ushug lub procesow,

e uruchomienie — organizacja wprowadza na rynek nowe produkty lub ustugi,

e wzrost — wzrasta popyt na nowe produkty lub ustugi,

e dojrzatos¢ — wigkszos¢ konkurencyjnych organizacji ma dostgp do danego
pomystu,

e upadek — zmniejsza si¢ popyt na innowacj¢, nastgpuje rozwoj i zastosowa-
nie innowacji zastgpujacych poprzednia.

Proces innowacyjny inaczej interpretuje P. McGowan [1994]. Proces inno-
wacyjny to dziatalnosc tworcza, w ktorej kladzie sie wiekszy nacisk na wdrozenie
tworczego pomystu. Jak sie wydaje, jest to nieustanny proces, ktory rozpoczyna
sig od dostrzezenia okazji, potrzeby do zaspokojenia lub problemu do rozwiqza-
nia. Proces ten zmierza do zakonczenia z chwilq podjecia decyzji o wdrozeniu
okreslonego pomystu, wybranego sposrod wielu rozwazanych i przystqpienia do
realizacji [P. McGowan, 1994, s. 581-582]. Wyro6znia on nastgpujace etapy proce-
su innowacji: identyfikacja problemu lub okazji, poszukiwanie pomystow na
rozwiazanie, identyfikacja wielu pomystow, zbieranie informacji o kazdym z
pomystow wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ewentualna redefinicja i ponowna
ocena pierwszego problemu lub okazji, identyfikacja realnych pomystow, analiza
porownawcza korzysSci ptynacych z kazdego pomystu, uszeregowanie na podsta-
wie ogolnej oceny poréwnawczej, wybor najlepszego pomystu, opracowanie
i wdrozenie najlepszego pomystu, ocena skutecznosci najlepszego pomystu,
w razie potrzeby udoskonalenie.

N. Thom [1980] proponuje jeszcze inny model procesu innowacyjnego,
ktory sklada si¢ z nastgpujacych faz:

e generowanie pomystow — okreslenie obszaru poszukiwan, znalezienie po-
myslow, propozycje pomystow,

e akceptacja pomystow — sprawdzanie pomystow, formutowanie planow re-
alizacji, wybor jednego planu do realizacji,

e realizacja pomystow — konkretne urzeczywistnienie nowego pomystu, zby-
cie nowego pomystu jego adresatowi, kontrola jego akceptacji.

L. Durlik [1998] oraz J. Penc [1999], wskazujac ponadto na twérczy charak-
ter procesu innowacji, podaja tworcze podejscie do organizowania procesu inno-
wacji zaproponowane przez japonskiego specjaliste Shingeo Shingo. Jego system
sktada si¢ z 5 etapow [Z. Martyniak, 1997]:
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e najlepsze sposoby myslenia oraz uswiadomienie sobie czterech relacji mig-
dzy obiektami tj. relacji: przyczynowo-skutkowej, opozycji i przeciwsta-
wienia, podobienstwa, zwiazku i bliskosci,

e identyfikacja problemu przy zachowaniu zasad, ze: nie mozna akceptowac
status quo, trzeba odkrywaé problemy w sposob niekonwencjonalny tam,
gdzie nie spodziewamy sig ich znalez¢, praca to co§ wigcej 1 co$ innego niz
ludzie w ruchu, myslenie powinno by¢ zwiazane z dociekaniem przyczyn
przez fundamentalne pytanie dlaczego,

e koncepcje przygotowania ulepszen polegajace na zrozumieniu stanu istnie-
jacego 1 rozpoznaniu jakosciowym, poszukiwaniu celdow, orientowaniu si¢
na cele gtéwne, wyborze najlepszych do realizacji $srodkow,

e opracowanie projektu innowacji polegajace na: obserwacji i krytycznej
analizie oraz poszukiwanie ulepszen przez nieskrgpowane generowanie
pomystow (brainstorming), ich selekcja i wylowienie najkorzystniejszych
idei rozwiazan,

e wprowadzenie ulepszen do praktyki polegajace na: zorganizowaniu zespotu
realizacyjnego, przekonaniu i umotywowaniu ludzi do zmian, pokonywaniu
sit przyzwyczajenia, uswiadomieniu wykonawcom, ze opanowanie nowych
rozwiazan wiaze si¢ z trudnosciami w przyswojeniu sobie nowych zasad i
nabieraniem wprawy, co powoduje konieczno$¢ dodatkowego wysitku.

Po przedstawieniu faz procesu innowacyjnego nalezy jednak wskaza¢ na
to, ze w praktyce czgsto nie wystgpuje zalozone w modelach nastepstwo poszcze-
g6lnych faz [E. M. Rogers, 1983]. Poszczegolne fazy nie warunkuja si¢ wzajem-
nie, lecz powinny by¢ rozumiane raczej jako ciagly proces bez ostro wyroznio-
nych etapow. Przej$cie do fazy nastgpnej nie warunkuje bowiem koniecznie za-
konczenia fazy wcze$niejszej — moga si¢ one zazegbiaé i nie powinny by¢ trakto-
wane jako niezalezne. Fazy procesu moga si¢ cz¢sciowo naktada¢ lub przebiegad
catkiem rownolegle, mozliwe sa sprz¢zenia zwrotne lub nawet wstrzymanie pro-
cesu. Modele faz procesu innowacyjnego nie sa tez odzwierciedleniem rzeczywi-
stego ich przebiegu. Sa one raczej naukowym usystematyzowaniem, ukazujacym
proces innowacyjny jako wieloetapowy proces podejmowania decyzji i rozwia-
zywania problemoéw [H. Corsten, 1989]. Przedstawione modele redukuja ich zto-
zonos¢ 1 przedstawiajac je jako nastgpujace po sobie etapy rozwoju umozliwiaja
lepsza ich analize [M. Greiling, 1998]°.

Do podobnych wnioskow dochodza M. Osegka i J. Wypijewski [1985], we-
dlug ktorych przemystowy proces innowacyjny nie odpowiada prostym (linio-
wym) modelom: nauka = technika = produkcja

lub

badania podstawowe = badania stosowane = prace rozwojowe

Innowacje nie sg bowiem analizowane jako czarna skrzynka z perspektywy ex-post
[N. Thom, 1980].
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lecz w fazie prac nad wykonalnoscia idei innowacyjnej wykorzystuje si¢ zarOwno
badania podstawowe, jak i badania stosowane. O ich kolejnosci decyduja warunki
— badania podstawowe moga by¢ tylko dodatkowym dzialaniem dokonanym po
fancuchu testow technicznych i prac projektowych albo moga one rozpoczynaé
prace. Ostatecznie: Ustawienie, kolejnos¢, waga poszczegolnych srodkow opra-
cowania idei innowacyjnej zalezq od sytuacji, nie mogq wiec by¢ podstawq bu-
dowania przemystowego modelu procesu innowacyjnego. Tym samym nie mozna z
tych elementow tworzy¢ schematow objasniajqcych wystepujace w tym procesie
prawidtowosci, poza tq jednq, Ze zastosowanie tych Srodkow zalezy bezposrednio
od ich sytuacyjnej uzytecznosci oraz od ich kosztownosci [M. Osegka, J. Wypijew-
ski, 1985, s. 35-36].

2.2.2. Innowacja procesu produkcyjnego

Opisane powyzej innowacje produktu wystepuja niejednokrotnie lacznie
z innowacjami procesu produkcyjnego (technologicznego). A. H. Jasinski [1992]
problem innowacji procesu produkcyjnego umieszcza w ramach problemu mo-
dernizacji przedsigbiorstwa. Modernizacja przedsigbiorstwa moze obejmowac
takie przedsigwzigcia jak: unowocze$nianie produkcji, unowoczesnianie techno-
logii wytwarzania, unowocze$nianie majatku trwatego przedsigbiorstwa, unowo-
cze$nianie organizacji firmy. Przy$pieszenie tak rozumianych procesé6w moderni-
zacyjnych wymaga m.in. zwigkszenia zasobow nowych $rodkow trwatych w
przedsigbiorstwach, z czym wiaze si¢ dylemat, czy nowe $rodki pracy powinny
by¢ przeznaczane na rozbudowe majatku trwatego, czy na jego modernizacjg.
Wedtug A. H. Jasinskiego bardziej wskazane jest preferowanie modernizacji
przed rozbudowa majatku, a modernizacja ta nie jest mozliwa bez wprowadzenia
innowacji technicznych.

Do innowacji w $rodkach produkcji zalicza si¢ m.in. innowacje dotyczace
[A. H. Jasinski, 1992]:

e maszyn, urzadzen, ich czgsci sluzacych do modernizacji istniejacych zaso-
bow Srodkow trwatych,

e S$rodkow pracy potrzebnych do wymiany starych maszyn i urzadzen,

e maszyn urzadzen i aparatury niezbgdnej w zwiazku ze zmianami w techno-
logiach wytwarzania, co wystgpuje bardzo czgsto przy modernizacji zaklta-
dow przemystowych,

e maszyn i sprzetu technicznego, a takze innych $rodkéw produkceji (narze-
dzi, materialow) stuzacych do projektowania i realizacji przedsigwzie¢ mo-
dernizacyjnych w zakresie samych srodkow trwatych.

Podczas omawiania zalezno$ci migdzy innowacjami produktu a innowa-
cjami procesu produkcyjnego wskazuje si¢ czgsto na ich zmienne znaczenie dla
przedsigbiorstwa. W fazie rozwoju, zastosowania i uruchamiania rola innowacji
produktu jest szczegdlnie duza, poniewaz to wlasnie wtedy fizyczne cechy i moz-
liwosci innowacji najsilniej wplywaja na wyniki organizacji. Kiedy innowacja
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produktu wkracza w faz¢ wzrostu, dojrzatosci i schytku, szczegolnego znaczenia
dla podtrzymania przychodow nabieraja innowacje procesu produkcyjnego
(usprawnienia, podnoszenie jakosci produktu itp.) [R. W. Griffin, 1996].

Powiazanie innowacji produktu z innowacjami procesu produkcyjnego
(technologicznego) podkresla rowniez W. Poptawski [1995]. Definiuje on proces
technologiczny jako zestaw czynnosci opisanych Scistymi parametrami, tworzqcy
rezim postegpowania, podporzqdkowanie si¢ ktoremu wymusza, by tworzony wyrob
wyposazony zostat w przewidywany zestaw cech i aby cechy te osiqgnely zaktada-
ny projektowy poziom, zas caly wyrob odpowiadal wymaganym normom jako-
sciowym [W. Poptawski, 1995, s. 72].

W. Poptawski [1995] opisujac relacje migdzy procesem innowacyjnym
a zmiang procesoOw technologicznych wskazuje na to, ze wyrdb moze by¢ scha-
rakteryzowany za pomoca kombinacji dwoch zestawow cech: techniczno-
konstrukcyjnych (X;) i uzytkowych (Y;). Kazdy wyrob powstaje w wyniku okre-
slonego procesu technologicznego, ktory powoduje, ze wyrdb wyposazony zosta-
je w przewidywany zestaw cech X;i ze cechy te maja okreslony poziom. Zmiana
poziomu cech X; polegajaca na przej$ciu na wyzszy poziom tych cech oraz zmia-
na zestawu cech X; oznaczaja zmiang procesu technologicznego. Kiedy zakres
usprawnien w ramach danego procesu jest ograniczony, czynnikiem dtugofalo-
wych zmian w technice sa zmiany proces6w — zmiany w procesach technologicz-
nych mozna wigc uwazac za istotng czg¢§¢ procesu innowacyjnego. Zmiana proce-
su technologicznego, to nowy jego potencjal, wyrazajqcy sie mozliwosciq dostar-
czania powstajqcym wyrobom zestawu cech techniczno-konstrukcyjnych, tak by
osiqgniety zostal pozqdany poziom zestawu cech uzytkowych [W. Poptawski,
1995, s. 77].

Przedstawione powyzej podejscie do innowacji procesu produkcyjnego za-
ktada wigc decydujace znaczenie innowacji produktu (innowacje procesu produk-
cyjnego powstaja w efekcie innowacji produktu lub sa przez nie wymuszone).
Warto jednak zauwazy¢, ze innowacje procesu produkcyjnego moga by¢ efektem
dazenia do stalego zwigkszania efektywnosci dziatania w takich sferach, jak np.
produkcja, technologia, koszty, finanse. Takie innowacje procesu produkcyjnego
sa przedmiotem zarzadzania przez analiz¢ punktow przetomowych [K. Zimnie-
wicz, 1991], ktore okreslane jest tez zarzadzaniem przez innowacje [H. Bieniok,
M. Majewski, 1997], [A. Srzednicki, 2000]. Wedtug H. Bienioka i M. Majew-
skiego [1997] zarzadzanie przez innowacje zmierzajace do rozwoju przedsigbior-
stwa przez wprowadzanie szeroko pojetych zmian przede wszystkim w przeto-
mowych obszarach dziatalno$ci firmy, przebiega w nastgpujacych etapach:

1. doprowadzenie do przetomu w swiadomosci i sposobach dziatania,

2. analiza strategiczna przedsigbiorstwa (mocnych, stabych stron firmy oraz
szans i zagrozen otoczenia),

3. opracowanie listy problemoéw do rozwiazania oraz programu przedsigwzigc¢
organizacyjno-technicznych,

4. analiza ekonomiczna optacalnosci projektowanych zmian,

5. zmiana nastawienia catej kadry kierowniczej,

108



przewidywanie i rozpoznawanie ewentualnych oporéw wdrozeniowych,

. wdrozenie programu przedsigwzie¢ polaczone z monitoringiem skutkow

1 efektow,

. kontrola efektywnosci wdrazanych zmian oraz ewentualna korekta i uzu-

petnianie programu przedsigwzigé.

Wedtug K. Zimniewicza [1991] kolejno$é postgpowania w technice zarza-

dzania przez analizg punktéw przelomowych sktada si¢ z trzech czgsci:

1.

stadiow przetomu: przygotowanie przetomu, diagnoza, ramy spoleczne i
kulturowe, nowy poziom do$wiadczen. Podczas analizy faktow chodzi
gléwnie oto, aby zidentyfikowaé wszystkie problemy pozwalajace na
okreslenie istoty zmian (przetoméw) oraz zmodyfikowac nastawienie kadry
kierowniczej. W diagnozie bada si¢ warunki dziatania organizacji oraz
okresla ryzyko i szanse powodzenia wprowadzanych zmian. Efektem dia-
gnozy jest ocena dziatalnosci przedsigbiorstwa, lista problemow organiza-
cyjnych, ktore nalezy rozwiaza¢ oraz towarzyszaca jej lista dzialan ze
wskazowkami, jak te problemy rozwiaza¢. Rozwazenie ram spoteczno kul-
turowych dotyczy skutkow w sferze spolecznej i technologicznej, poniewaz
naruszenie dotychczasowych przyzwyczajen i interesOw rodzi prawdopo-
dobienstwo wystapienia konfliktow lub oporow przeciwko zmianom,
funkcji aparatu kontroli: istota aparatu kontroli, system wczesnego ostrze-
gania, przygotowanie do decyzji, ocena informacji, wprowadzenie srodkow,

. nowego przetomu: kierownictwo, przetom i kontrola.

Zarzadzanie przez innowacje realizowane jest w pigciu podstawowych

podsystemach majacych nastgpujace funkcje [A. Srzednicki, 2000]:

1.

2.

funkcja zarzadzania — realizowana w podsystemie inicjujaco-sterujacym,
ktoérym z zasady jest zarzad przedsigbiorstwa,

funkcja merytoryczna — koncentrujaca si¢ na rozwiazaniu danego proble-
mu. Jest ona realizowana w podsystemie dokonywania wynalazku lub od-
krycia przez specjalnie zorganizowane zespoly zadaniowe, tworzone w
roznych strukturach organizacyjnych,

. funkcja logistyczna — realizowana w podsystemie logistyki, zabezpiecza

ona informacje oraz $rodki materialne i finansowe na potrzeby tworzonego
wynalazku lub odkrycia,

. funkcja wdrozeniowa — realizowana w podsystemie wdrozen za posrednic-

twem specjalnie powotywanych zespotdéw dziatajacych w réznych struktu-
rach organizacyjnych,

funkcja promocyjna — realizowana w podsystemie promocji, zabezpiecza
prawa do stworzonego wynalazku lub odkrycia oraz jego skomercjalizowanie.

A. Srzednicki [2000] wskazuje na to, ze powyzsze funkcje moga by¢ reali-

zowane w roznych strukturach: przez specjalistow zewngtrznych, przez zespoly
innowatoréw sposrod pracownikow (tzw. brygady racjonalizatorskie), przez ko-
morki organizacyjne powotane do tworzenia innowacji (Dzial Konstrukcyjny,
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Dziat Technologiczny, Dzial Nowych Uruchomien) oraz do obstugi procesu in-
nowacyjnego (Komorka Wynalazczo$ci Pracowniczej, Komorke Ochrony Paten-
towej, Prototypowanie itp.), przez autonomiczne struktury innowacyjne (Osrodek
Badawczo-Rozwojowy), przez osobne byty prawne (instytuty, laboratoria). Moz-
liwe jest rowniez sytuacja, w ktérej dla realizacji poszczego6lnych funkcji wyko-
rzystuje si¢ wszystkie wymienione struktury, przy czym funkcja zarzadzania pro-
cesem tworzenia innowacji powinna by¢ realizowana przez zarzad przedsigbior-
stwa macierzystego.

Podobnie jak w przypadku innowacji produktu, réwniez w innowacjach
procesu produkcyjnego nie ma jednego uniwersalnego sposobu postgpowania
oraz jednej najlepszej struktury innowacyjnej. Uzaleznione to jest nie tylko wiel-
koScia przedsigbiorstwa czy wielkoScia $rodkow, jakie mozna przeznaczyé na
zorganizowanie procesu innowacyjnego, lecz przede wszystkim tworczym i inter-
dyscyplinarnym charakterem procesow innowacyjnych.

2.2.3. Innowacja organizacyjna

Zmiany komponentow sktadajacych si¢ na funkcjonowanie organizacji,
wprowadzane w celu podniesienia sprawnosci dziatania okreSlane sa mianem
innowacji organizacyjnych. Efektem tych innowacji jest np. racjonalizacja za-
trudnienia lub wzrost wydajno$ci pracy, co oznacza, ze innowacje te niekoniecz-
nie musza bezposrednio wptywaé na fizyczny wyglad lub parametry osiagnigé
produktéw lub ustug. R. W. Griffin [1996] okre$la innowacje organizacyjne mia-
nem innowacji kierowniczych i definiuje je jako: Zmiany w procesach kierowania
sposobem obmyslania, tworzenia i dostarczania klientom produktow i ustug [R.
W. Griffin, 1996, s. 663]. Do innowacji takich zaliczy¢ mozna nowe metody i
filozofie zarzadzania wyr6znione przez D. K. Carra, K. J. Harda i W. J. Trahanta
[1998]. Naleza do nich:

e przemodelowanie systemu pracy (Business Process Reengineering),
podzlecanie (Outsourcing),
Total Quality Management (TQM),
przebudowa starannie wybranych procesoéw, ktdre maja powazny wplyw na
odbiorcow zewnetrznych’,
restrykcyjny system produkcji (Lean Management),
koncepcja Just-In-Time,
redukcja czasu cyklu produkcji (CTR),
nastawienie na klienta,

delegowanie odpowiedzialnosci,
praca zespotowa,
nowe struktury organizacyjne.

Propozycj¢ sposobu postgpowania w ramach takiej przebudowy proponuja
G.A. Rummler i A.P. Brache [2000].
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Podobnie jak w przypadku innowacji produktu réwniez w przypadku inno-
wacji organizacyjnych istnieja modele opisujace proces innowacyjny. Jeden
z takich modeli dla innowacji spotecznych (organizacyjnych) prezentuja L. E.
Greiner i L. B. Barnes [1974]. Sktada si¢ on z

e diagnozy organizacyjnych problemow,

e planowania procesu zmian (generowania pomystow i ich oceny),
e wprowadzenia zmian organizacyjnych (implementacji pomystow),
e dalszego $ledzenia zmian organizacyjnych (kontroli).

Zaprezentowany model innowacji spolecznych jest podobny do procedur
reorganizacyjnych, ktore dotycza zmian struktury organizacyjnej, proponowanych
przez C. Sikorskiego [1975], [1988] lub H. Bienioka i J. Rokite [1984]. C. Sikor-
ski [1975] proponuje na przyklad nastepujacy przebieg czynnosci w badaniu
i usprawnianiu pracy: konkretyzacja celu, prace badawcze, projektowanie uspraw-
nienia, pozyskiwanie zasobow, wprowadzanie projektu usprawnienia do praktyki,
kontrola przestrzegania nowych metod i ocena stopnia realizacji celu.

Nalezy jednak zauwazyC, ze procesy zmierzajace do zastosowania po-
szczegolnych koncepcji i metod zarzadzania w organizacjach moga znacznie r6z-
ni¢ si¢ od siebie. Przykladem odmiennego sposobu wprowadzania innowacji or-
ganizacyjnych jest wdrazanie koncepcji Lean Managementu oraz koncepcji BPR
(Business Process Reengineering).

Wyréznia si¢ dwa podstawowe podej$cia dokonywania zmian organizacyj-
nych [L. E. Greiner, 1972], [M. Osterloh, J. Frost, 1996], [Z. Sapijaszka, 1996],
[M. Tushman, W. H. Newman, E. Romanelli, 1986]:

e zmian¢ rewolucyjna (wstrzas lub przewrot) — upheaval, frame-breaking
change, die Bombenwurfstrategie oraz

e zmiang ewolucyjna — konwergencjg.

M. Osterloh i J. Frost okreslaja zmiang rewolucyjna jako zamierzone, nie-
odwotalne i odgdrne wprowadzenie zaplanowanych zmian w przedsigbiorstwie.
Zaktada sig, ze proponowane rozwiazanie jest jedynym mozliwym oraz optymal-
nym, poniewaz jest opracowane przez specjalistow i ekspertow. Sukces strategii
rewolucyjnego przeprowadzania zmian zalezy od efektu zaskoczenia z jednej
strony oraz zdolno$ci ztamania oporu pracownikéw z drugiej [M. Osterloh,
J. Frost, 1996]*.

Postgpowanie takie okresla si¢ mianem fop-down — w punkcie centralnym
podejmuje si¢ decyzje, tzn. okresla optymalne rozwigzanie organizacyjne, a wcie-
lanie w zycie nowego rozwiazania rozpatruje si¢ przede wszystkim jako problem
nakazow. Wynikiem takiego dzialania jest pojawienie si¢ tzw. oporu wobec
zmian. Termin ten oznacza blokade emocjonalng wobec zmian, ktéra buduja

*  Nalezy zaznaczy¢, ze wedtug M. Osterloh i J. Frost [1996] zmiana rewolucyjna nie

wyklucza mozliwosci wspotudziatu szerokiej rzeszy pracownikow w procesie im-
plementacji BPR.
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w sobie czlonkowie organizacji w obawie, ze nadchodzaca zmiana spowoduje
w jaki$ sposob pogorszenie ich obecnej sytuacji [H. Steinmann, G. Schreyogg,
1998].

M. Hammer oraz J. Champy w jednym z rozdzialow swojej ksiazki Reen-
gineering w przedsiebiorstwie poruszyli temat osob majacych przeprowadzié
proces reengineeringu. W rozdziale pod tytulem Kto dokona reengineeringu?
przedstawili postaci lidera i wlasciciela procesu, zespot reengineeringu, komitet
sterujacy oraz osobg cara reengineeringu [M. Hammer, J. Champy, 1996]. Okazu-
je sig, ze osoby te prowadza przed wigkszoScig zatrudnionych w przedsigbior-
stwie polityke faktow dokonanych. Obaj autorzy zalecaja nawet wylaczy¢ z pro-
cesu zmian kierownictwo $redniego szczebla, a zmiany dokonywac twarda reka:
Wiekszos¢ niepowodzen w reengineeringu wynika z zatamania sie sity przywodz-
twa. Bez silnego, agresywnego, zaangazowanego i mqdrego przewodnictwa nie
znajdzie sie nikt, kto przekonatby wszechwtadnych ,,baronow” kierujqcych funk-
cjonalnymi dziatami w firmie o koniecznosci podporzqdkowania ich obszarow
dziatania interesom procesow, ktore przechodzq przez ich granice [M. Hammer, J.
Champy, 1996, s. 120]. M. Hammer nie boi si¢ wedtug M. Osterloh nawet po-
roOwnania 0sOb przeprowadzajacych proces reengineeringu z osoba Al Capone,
ktory zawsze miat dla swoich ludzi przyjacielskie stowo (...) i pistolet w kieszeni
[M. Osterloh, J. Frost, 1996, s. 2017".

Do zwolennikéw zmian rewolucyjnych obok M. Hammera oraz J. Cham-
py’ego zaliczy¢ mozna M. Tushmana, W. H. Newmana oraz E. Romanelli’ego.
Wszyscy wymienieni autorzy sa §wiadomi deficytow proponowanej terapii szo-
kowej, lecz jej zastosowanie ttumacza fundamentalnym, radykalnym, dramatycz-
nym i przetomowym charakterem zmian i poprawy, jakie wiaza si¢ z BPR. Po-
niewaz BPR oznacza catkowicie nowa kombinacj¢ elementdw organizacji (ludzi,
celow, struktury, technologii), zmiana ta jest szczegdlnie bolesna dla kierownic-
twa $redniego szczebla (wszechwladni baronowie kierujacy funkcjonalnymi dzia-
tami [M. Hammer, J. Champy, 1996, s. 120]). Delegacja uprawnien decyzyjnych,
sptaszczenie hierarchii lub ustanowienie nowych koncepcji przywodztwa kwe-
stionuja dotychczasowe struktury wiadzy i posiadany status, a w dzialaniu przed-
sigbiorstwa zostaja sformulowane nowe cele, zasady oraz standardy. Szybkie
wprowadzanie zmian ma wigc na celu [M. Tushman, W. H. Newman, E. Roma-
nelli, 1986]:

e synergi¢ — zreformowane i zmienione czg$ci organizacji wspieraja cato-
$ciowy proces zmian i likwiduja opory w innych poddawanych zmianom
czesciach organizacji,

e uniknigcie powstania gniazd oporu ludzi zwiazanych z dotychczasowymi
strukturami. Gniazda oporu moga si¢ rozwinag, jesli proces przeprowadza-

°  Zalecajac taki rewolucyjny sposob przeprowadzania procesu reengineeringu

M. Hammer i J. Champy przyczyniaja sig, wedtug niektorych instytutow badaw-
czych, do niepowodzenia 60 do 70% wdrozen projektu BPR w praktyce [M. Oster-
loh, J. Frost, 1996].
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nia zmian bedzie si¢ przeciagal. Grniazda oporu sa tym bardziej zwarte, im
szerzej zakrojone i radykalne sa wprowadzane zmiany,

e szybkie przywrdcenie porzadku, spokoju i kontroli — im dluzszy proces
wdrazania nowych rozwiazan, tym dluzej trwa okres niepewnos$ci i niepo-
koju. Zmiany rewolucyjne gwarantuja btyskawiczne rozwiazanie kryzysu
i rozpoczynaja kolejny okres stabilnoSci oraz konwergencji. Im bardziej
fundamentalnie i radykalnie zlikwidowano niepewno$¢, tym wyzsze byly
szanse pokonania kryzysu i dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

e szybkie i wymierne rezultaty — szybkie zmiany przyspieszaja osigganie
z nich wymiernych korzysci (np. zysku).

Odmiennym rodzajem zmian jest zmiana ewolucyjna. Wiasnie ze zmianami
ewolucyjnymi utozsamia si¢ koncepcje Lean Managementu. Cecha charaktery-
styczng zmian ewolucyjnych jest partycypacja pracownikow w procesie dokony-
wania zmian. Udane zmiany organizacyjne opieraja si¢ wedlug K. Lewina na
czterech zlotych regutach: aktywnym udziale w procesie zmian, grupie jako waz-
nej pomocy przy zmianach, wspotpracy oraz trzystopniowym modelu zmian (faza
rozmrazania, zmiany i stabilizacji) [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].

Wedtug M. Osterloh i J. Frost [1996] przy ewolucyjnym przeprowadzaniu
zmian organizacyjnych wazne sg jeszcze dwie inne zasady:

e cksperci powinni petni¢ wytacznie funkcje moderatoréw. Oznacza to, ze
inicjuja oni i wprowadzaja w ruch proces zmian. Pracownicy powinni moc
jednak samodzielnie i niezaleznie ksztaltowa¢ zainicjowany przez specjali-
stow proces przeobrazen, poniewaz (jak wykazat K. Lewin) wspolpraca
sprzyja powstawaniu pdzniejszej gotowosci do zmian,

® uczenie si¢ przez zdobywanie do$wiadczenia — poprzez zdobywanie do-
swiadczenia przy kolejnych reorganizacjach powinno podwyzszaé si¢ po-
ziom wiedzy czlonkéw organizacji. Pracownicy poddaja w ten sposob sys-
tematycznej refleksji dotychczasowe doswiadczenia, porownuja je z kon-
cepcjami teoretycznymi oraz wyciagaja istotne wnioski.

M. Osterloh i J. Frost zaznaczajq jednak, ze spetlnienie powyzszych zasad
zalezy od wyobrazen kierownictwa o motywach zachowania i zdolnosci do roz-
woju, ksztalcenia si¢ oraz aktywnego udziatu w procesie zmian zatogi przedsie-
biorstwa. Rozwoj organizacyjny, ktory ma na celu podwyZszenie sprawnosci or-
ganizacji i rozwoj personelu, jest mozliwy jedynie przy zwroceniu wigkszej uwa-
gi na stworzenie Srodowiska pozostawiajacego pole do maksymalnego przejawia-
nia inicjatywy, wynalazczosci 1 samodzielnosci. Symbolem zmian ewolucyjnych
jest idea ciagtego, stopniowego doskonalenia — kaizen. Wedlug M. Imai kaizen
oznacza ciagle doskonalenie przez systematyczne procesy uczenia si¢ na stanowi-
sku pracy [M. Imai, 1992]. Celem tych wysitkow jest sprawniejsze wykonywanie
tej samej pracy, a poprawa jakosci ma zapewniac stala, stopniowa poprawe funk-
cjonowania procesOw. Kaizen jest postgpowaniem w stylu bottom-up, ktorego
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podstawa sa pracownicy wykonawczy wykorzystujacy swa szczegodtowa wiedze
1 do$wiadczenie.

Zasadnicza zaleta ewolucyjnego dokonywania zmian jest krotszy czas im-
plementacji nowych rozwigzan i powszechniejsze ich zaakceptowanie przez
czlonkow organizacji. Wynika to z faktu, ze konfrontacja ludzi ze zmiana organi-
zacyjna zaczyna si¢ juz w momencie sformutowania problemu oraz powotaniu
zespotow pracujacych przy dokonywaniu reorganizacji. W strategii zmiany rewo-
lucyjnej analiza i rozwiazaniem problemu zajmuje si¢ wybrany i waski zespot
ekspertow, ktory przedstawia nastgpnie gotowy wynik na arenie calej organizacji
[M. Osterloh, J. Frost, 1996].

Zaktadajac, ze ewolucyjny tryb zmian zachodzi podczas wdrazania Lean
Managementu, a rewolucyjny podczas implementacji BPR, wida¢ wyraznie roz-
nicg w procesie wdrazania innowacji organizacyjnych.

Na tym tle widoczne jest rowniez, ze podobnie jak w przypadku innowacji
produktu i procesu roéwniez w innowacjach organizacyjnych nie ma jednego uni-
wersalnego sposobu postepowania oraz jednej najlepszej struktury innowacyjne;.
Charakter procesu innowacyjnego uzalezniony jest bowiem nie tylko od wspomi-
nanych juz wczesniej uwarunkowan (np. wielkosci przedsigbiorstwa czy wielko-
sci $rodkow), lecz rowniez od rodzaju innowacji organizacyjnej (np. Lean Mana-
gement, BPR).

2.3. Innowacyjne przedsiebiorstwo

Efektywnie dziatajaca jednostka gospodarcza to m.in. jednostka przedsig-
biorcza. Wedtug P. F. Druckera [1992] szczegdlnym narzedziem przedsigbiorcoOw
jest innowacja, ktora daje okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej Iub
swiadczenia nowych ushug. Przedsigbiorcy powinni nie tylko w celowy sposob
szuka¢ zrodet innowacji, szuka¢ zmian i ich objawow, wskazujacych na okazje do
skutecznej innowacji, lecz powinni tez wiedzie¢, ze to, co przedsigbiorcze, wy-
maga innego rodzaju zarzadzania niz to, co istnieje. Na tej podstawie mozna wigc
mowic o zarzadzaniu innowacyjnym, ktore bedzie nie tylko wymuszac generowa-
nie zmian innowacyjnych, ale takze tworzyé odpowiednie bodzce wywolujgce
potrzebe ich zaistnienia [J. Penc, 1999, s. 175]. Wedtug 1. Durlika /z/arzqdzanie
innowacyjne mozna okresli¢ jako systemowo uporzqdkowany mechanizm tworze-
nia, rozwijania i promowania tworczego dziatania oraz wdrazanie tych pomystow,
co w efekcie zapewnia firmie stalq dziatalnos¢ rozwojowq przy szybkim i elastycz-
nym reagowaniu na wyzwania rynkowe [1. Durlik, 1998, s. 18]. Istotna cecha tej
definicji jest jej systemowy charakter, a mianowicie zarzadzanie innowacyjne
zapewni¢ ma systemowe funkcjonowanie dziatalnosci innowacyjnej. Podobnego
zdania jest J. Hauschildt [1993], ktory okreslajac czynnosci w ramach zarzadzania
innowacyjnego, jak np.:

e definiowanie celow i strategii co do koniecznych do przeprowadzenia in-
nowacji,
e podejmowanie decyzji co do wyboru i realizacji innowacji,
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planowanie, sterowanie i kontrola procesow innowacyjnych,
ksztattowanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych innowacji,
ustalanie drég komunikowania si¢ i przeptywu informacji,

([ ]
([ ]
[ ]
e wspieranie i tworzenie stosunkoéw spotecznych w przedsigbiorstwie
wskazal na konieczno$¢ $wiadomego ksztaltowania catej organizacji, wewnatrz
ktorej procesy te sa realizowane. Nie wystarczy wigc koncentrowac si¢ na po-
szczegblnych procesach (np. dziataniach wymienionych powyzej), lecz nalezy
wzia¢ pod uwage wszystkie podsystemy, ktore warunkuja innowacyjno$¢ przed-
sigbiorstwa i sktadaja si¢ na tzw. innowacyjne przedsigbiorstwo.

Wspomniany systemowy charakter zarzadzania innowacyjnego oraz szero-
ki zestaw czynnikow warunkujacych innowacyjnos¢, wskazuja na to, ze nie jest
ona rezultatem jedynie okre$lonej struktury organizacyjnej czy specjalnych spo-
sobow komunikowania sig¢ i przeptywu informacji. Lista potencjalnych uwarun-
kowan innowacyjnosci jest dos¢ dtuga, a do czynnikdow najczesciej podawanych
w literaturze przedmiotu zalicza sig:

1. luz organizacyjny — w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo przez dtuzszy okres
ma pozytywna sytuacj¢ ekonomiczna, powstaje nadwyzka zasobéw w posta-
ci r6znicy migdzy ogdélnymi zasobami organizacji a suma koniecznych wy-
plat na rzecz uczestnikoéw i otoczenia [R. M. Cyert, J. G. March, 1963]. W li-
teraturze przedmiotu nadwyzke te okresla si¢ mianem luzu organizacyjnego
(organizational slack). W sktad tego luzu moze wchodzi¢ niemal wszystko:
aktualna wielkos¢ i asortyment dostaw oraz produkcji, rezerwy gotowkowe,
marnotrawstwo i straty (...), przesadnie wysokie pensje i przywileje roznych
grup pracowniczych, ukryte w technologii mozliwosci podniesienia wydajno-
sci pracy, opracowania i patenty dotychczas niewykorzystane jako zbyt ryzy-
kowne i kosztowne itd. [K. Obtoj, 1987, s. 117]. Od obecnosci tak rozumia-
nego luzu organizacyjnego (nadwyzki zasobow) zaleza — zdaniem wielu au-
torow — dzialania innowacyjne przedsigbiorstwa,

2. wspolpracownikéw — pracownicy realizuja roznorodne zadania w ramach
procesu innowacyjnego i od ich indywidualnego potencjalu innowacyjnego
zalezy powodzenie lub porazka generowanych i wdrazanych innowacji. Uza-
sadnia to stwierdzenie, ze jednym z najwazniejszych zadan kierownictwa jest
sprzyjanie rozwojowi potencjalu innowacyjnego u pracownikow,

3. styl kierowania — w literaturze omawiajacej wptyw stylu kierowania na
procesy innowacyjne podkresla si¢ jednak przede wszystkim znaczenie par-
tycypacyjnego stylu kierowania [R. A. Webber, 1996], [M. Greiling, 1998].
Partycypacyjny styl kierowania nawiazuje do klasycznej typologii stylow
kierowania zaproponowanej przez K. Lewina, R. Lippitta i R. White’a
[1939], ktorzy wyrdznili autokratyczny, demokratyczny i nieingerujacy (lais-
sez-fair) styl kierowania. W demokratycznym stylu kierowania zachgca sig
podwladnych do podawania celow, zadan i metod pracy dyskusji i umozliwia
ich udziat w podejmowaniu decyzji. Podczas oceny pracownikdw, kryteria
oceny sa jawne. W grupach kierowanych demokratycznie zaobserwowano

115



wigksza stabilno$¢, jako$¢ i oryginalno$¢ w pracy niz w grupach kierowa-
nych autokratycznie, w ktorych wicksza wydajnos¢ wystgpowata tylko pod-
czas obecnosci kierownika. W przypadku wdrazania innowacji uwaza sig¢
wigc, ze w organizacjach o demokratycznym stylu kierowania innowacje tra-
fiaja na mniejszy opdr ze strony pracownikéw. Thumaczy si¢ to uczestnic-
twem cztonkOéw organizacji w procesie opracowywania innowacji [H. Ka-
sper, 1980],

kooperacje — pozytywny wplyw kooperacji na innowacyjnos¢ przedsig-
biorstw uzasadnia si¢ m.in.: wysoko$cia naktadow finansowych, zapotrze-
bowaniem na informacje, mozliwoscia realizacji nawet ztozonych projektow,
checia roztozenia ryzyka i szybkiego wdrozenia innowacji [M. Greiling,
1998]. Nalezy zauwazy¢, ze powiazania o charakterze kooperacyjnym zakta-
daja ponadto wspotczesne koncepcje zarzadzania, jak np. outsourcing
1 wirtualna organizacja,

informacje i komunikacje — potencjal innowacyjny okreslony jest obok
potencjatu finansowego, ludzkiego i rzeczowego przez wiedze techniczna
i informacje rynkowe [K. Poznanska, 1998]. Rowniez M. Osgka i J. Wipi-
jewski [1985] stwierdzaja, ze wlasciwy przebieg komunikacyjny jest istot-
nym elementem sprawnosci procesu innowacyjnego, poniewaz wi¢z infor-
macyjna jest decydujacym elementem sieci sprz¢zen umozliwiajacych koor-
dynacje®. M. Greiling [1998] zauwaza, ze do realizacji kazdej fazy dziatalno-
$ci innowacyjnej potrzebne sa informacje, a zadaniem kierownictwa jest za-
spokojenie tego zapotrzebowania,

wymiary strukturalne — Zzrodtem innowacji w XIX wieku byli wielcy inno-
watorzy (J. Watt, 1. K. Brunel, G. Stephenson, M. Faraday, T. Edison oraz
J. Swan), co stusznie zwracato uwage badaczy na tworcze jednostki. W prze-
ciwienstwie do tego, obecnie zréodtem najbardziej znaczacych innowacji nie
sa juz pojedyncze osoby lecz organizacje — P. Trott podaje przyktady firm,
jak Pikington, Glaxo, Xerox czy Microsoft, ktore pod koniec XX wieku do-
konywatly wielkich innowacji. Znaczenie innowacji w organizacjach podkre-
slili réwniez socjologowie (Szkota Chicagowska), wedtug ktorych zitozone
procesy innowacyjne daja si¢ podzieli¢ na wiele 0sob oraz planowaé [M.
Greiling, 1998]. Te spostrzezenia otworzyly droge do planowania, sterowania
i kontrolowania dziatalno$ci innowacyjnej oraz analizowania wplywu na nia
uwarunkowan organizacyjnych, do ktérych nalezy m.in. struktura organiza-
cyjna wplywajaca np. na alokacj¢ srodkow niezbgdnych do realizacji projek-
tu innowacyjnego,

kulture organizacyjna — wedtug C. Sikorskiego [1990] zrdédiem innowacyj-
nos$ci sa postawy cztonkow organizacji w odniesieniu do lokalizacji wzorcow
kulturowych w czasie. Postawy te mozna okresli¢ jako konserwatywne lub
proinnowacyjne. Postawy konserwatywne wystepuja wtedy, gdy przewazaja
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wzorce kulturowe zakorzenione w dotychczasowych formach dziatalnosci,
a proinnowacyjne, gdy dominuja wzorce kulturowe powiazane z przyszitymi
dziataniami przyszte dziataniami.

Postawy konserwatywne stuza obronie dotychczasowych wartosci i sposo-
boéw ich osiagania. Stosunek do wzorcoOw kulturowych ma charakter autonomicz-
ny, co powoduje traktowanie tych wzorcow jako cel, a nie $rodek do celu.

W przeciwienstwie do postaw konserwatywnych, postawy proinnowacyjne
polegaja na poszukiwaniu i wykorzystywaniu nowych mozliwosci. Dominacja
postaw innowacyjnych oznacza zmienno$¢ norm, wartosci i wzorcOw zachowan
w danym $rodowisku.

Wedtug C. Sikorskiego [1990] wystgpuje zalezno$¢ migdzy diagnostycz-
nym sposobem podejmowania decyzji a postawami konserwatywnymi oraz pro-
gnostycznym sposobem podejmowania decyzji a postawami proinnowacyjnymi.
Oznacza to, ze im bardziej kultura organizacyjna jest zorientowana na przysztosc,
tym wyzsza jest innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i na odwro6t.
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3. Wybor strategii sprzedazy — marketingu MIX

3.1. Wstep — Zarzadzanie marketingowe a zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne ustala m.in. na jakich rynkach i w odniesieniu do

jakich wyrobow przedsigbiorstwo ma by¢ aktywne oraz jak ma aktywnie zwal-
cza¢ konkurencje [H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]. Ukierunkowanie dziatan
w przedsigbiorstwie odbywa si¢ w fazie planowania. Stowo planowaé pochodzi
od tacinskiego planta — szkic budynku. Planowac¢ wedlug Stownika Wyrazow
Obcych PWN [1980] oznacza: uktada¢, opracowywaé plany; snu¢ projekty, za-
mierza¢ co$. H. Kreikebaum [1997] podaje za H. Weberem [1964] trzy wyrdzniki
treSciowe poje¢cia planowac:

e 0godlne duchowe zajmowanie si¢ przysztoscia,
e konkretny sprawdzian alternatywnych mozliwos$ci postegpowania w odnie-

sieniu do przyszlej sytuacji otoczenia,
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e wybor jednego z alternatywnych sposobow postepowania w sensie podjecia
decyzji.

H. Kreikebaum [1997] zaznacza przy tym, ze podjecie decyzji jest czegscia
sktadowa pojecia planowaé (podejmujacy decyzje okreslany jest mianem plani-
sty), a samo planowanie rozumie jako ukierunkowanq na przysztos¢ dziatalnosé
roznych planistow w organizacji. Planowanie jest zatem tq kolektywnq dziatalno-
Sciq w organizacji, ktora w danej chwili polega na przygotowaniu decyzji i doko-
naniu wyboru sposrod rozmnych mozliwosci postgpowania. Rodzaj planowania
okresla strukture systemu planowania i przebieg procesu planowania. [H. Kre-
ikebaum, 1997, s. 24].

H. Steinmann i G. Schreyogg [1998] wyrdzniaja planowanie:

e strategiczne — zakresla ono ogolne ramy dla zasadniczych decyzji przedsig-
biorstwa

e operatywne — ukierunkowuje dziatania codzienne przy uwzglednieniu ce-
16w strategicznych.

H. Kreikebaum [1997] podaje etymologi¢ pojgcia strategii, piszac ze po-
chodzi ono od greckiego strategos — przywodca, wodz, kierownik, dowodzacy
(od stratos — armia, i agein — przewodzi¢). Pojecie strategii zostalo z kolei wpro-
wadzone do literatury z dziedziny ekonomiki przedsi¢biorstwa dzigki teorii gier —
strategia odpowiada w grze ,, kompletnemu planowi”, ktory ,, we wszystkich moz-
liwych sytuacjach” umozliwia podjecie wlasciwej decyzji [H. Kreikebaum, 1997,
s. 26].

Wedtug H. Steinmanna i G. Schreydgga [1998] strategie daja odpowiedz na
trzy podstawowe pytania (podstawowe problemy planowania strategicznego):

e W jakich domenach chcemy dziata¢ — czy koncentrowa¢ si¢ na jednej do-
menie czy dziala¢ jednoczesnie na wielu rynkach?

e Jak chcemy wygra¢ konkurencj¢ w tych domenach — jak powinny konku-
rowa¢ migdzy soba przedsigbiorstwa i jak powinny zdobywaé przewage
konkurencyjna na rynku?

e (o jest nasza dlugookresowa podstawa sukcesu (rdzenng kompetencja)?

Odpowiedzia na tak postawione pytanie sq strategie dotyczace dywersyfi-
kacji (rozwoju) przedsigbiorstwa, strategie konkurencji czy tez tworzenia rdzen-
nych kompetencji. W tym kontekscie strategie marketingowe sa konkretyzacja
i uscisleniem strategii konkurencji, ktore ukierunkowuja przedsigwzigcia rynko-
we. Wedlug Ph. Kotlera [1994] strategie marketingowe stanowia wybor celow,
rodzajow zasad czy regut, ktore w okreslonym czasie nadaja kierunek marketin-
gowym dziataniom przedsigbiorstwa, a dzigki temu wyznaczaja rozmiary, kombi-
nacje i alokacje w zaleznos$ci od zmian sytuacji rynkowej (warunkdow otoczenia
i konkurencji). Strategie marketingowe zwiazane sa z oddzialywaniem w kierun-
ku samych nabywcdw, a Scislej tzw. grup docelowych.

Podsumowujac, opracowanie strategii marketingowej firmy okresla rynki
docelowe 1 odbiorcow, do ktorych firma kieruje swoja oferte. Strategia okresSla
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dziatania, przez ktore strategia zostanie wdrozona w zycie. W odniesieniu do stra-
tegii marketingowych dziatania te dotycza zmiennych wchodzacych w sktad tzw.
marketingu mix. W literaturze przedstawia sig¢ cztery podstawowe elementy mar-
ketingu mix:

e polityke produktu — mowiac o produkcie omawiamy m.in.: asortyment,
jako$¢, marke, opakowanie, ustugi. Wspotczesnie moéwiac o cechach pro-
duktu koncentrujemy si¢ na potrzebach docelowych klientow, jakie produkt
ma zaspokajac,

o polityke ceny — ceng charakteryzuje si¢ za pomoca: polityki cenowej, raba-
tow, warunkow platnosci,

¢ polityke promocji — promocja osobista, reklama, promocja dodatkowa (in-
aczej: promocja uzupetniajaca, promocja sprzedazy), merchandising, public
relations, sponsoring,

e polityke dystrybucji — omawia zaréwno kanaty dystrybucji, jak i rozwia-
zania logistyczne.

3.2. Produkt

Produkt jest pierwsza z czterech zmiennych zaliczanych do marketingu
mix. Polityka produktu dotyczy m.in.: asortymentu, jakosci, marki, opakowania
czy ustugi. Wspolczesnie, mowiac o cechach produktu, koncentrujemy si¢ na
potrzebach docelowych klientow, jakie produkt ma zaspokajac. W tym elemencie
zawieraja si¢ rOwniez dziatania wspierajace produkt — gwarancja czy serwis. Jeze-
li firma ma w swojej ofercie wigcej niz jeden produkt; musi ustali¢ asortyment
produktow, jakie zaoferuje swoim nabywcom — innymi stowy musi ustali¢ pro-
gram asortymentowy. Program asortymentowy scharakteryzowaé¢ mozna:
e cechami indywidualnymi produktdw,
e wzajemnym zwigzkiem poszczegolnych produktéw tzw. kompozycja pro-
duktow,
e stopniem innowacyjnosci w cechach poszczegdlnych produktow, jak i ich
kompozycji.

W kazdym produkcie mozna wyrdzni¢ pewne poziomy, skladajace si¢ na
caty produkt. Ogolnie wyroznia sig:

o rdzen produktu, inaczej istotg produktu, jego cechy funkcjonalne oraz pew-
ne rozwiazania techniczne,

e produkt rzeczywisty to wszystko to, co ma wplyw na postrzeganie towaru
(ustugi) przez konsumenta — istotne sg tutaj: marka, znak handlowy, model,
material, cena, jako$¢, opakowanie, styl, a takze wyglad i zachowanie per-
sonelu sprzedazowego,

e produkt poszerzony to korzysci dodatkowe dla konsumenta (dostawa, gwa-
rancja, reklamacje, czgsci zapasowe, dostgpnos¢ punktow ustugowych,
kredyt, instrukcja, instalacja czy naprawy itp.).
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Z kolei Ph. Kotler [1994] obejmuje pig¢ poziomow produktu: (1) podsta-
wowy pozytek zaspokajajacy podstawowa potrzebe, (2) produkt podstawowy —
cate standardowe wyposazenie produktu konieczne do jego uzytkowania, (3) pro-
dukt oczekiwany — oczekiwania klienta wobec produktu, (4) produkt rozszerzony
elementy wykraczajace wszystko poza oczekiwania klienta, (5) produkt poten-
cjalny — wszystkie modernizacje, jakim moze zosta¢ poddany produkt w przy-
szto$ci.

Decyzje dotyczace dziatan w odniesieniu do produktu zaleza w pierwszym
rzedzie od fazy cyklu zycia, w ktorej znajduje si¢ produkt. Cykl zycia produktu
pozwala bowiem na okreslenie wieku rynkowego kazdego produktu i na rozsadne
zaprojektowanie portfela produkcji, a takze na zaplanowanie kosztow zwiagzanych
z wdrozeniem i kreowaniem nowych wyrobow — ,,Cykl zycia produktu obrazuje
zjawisko stopniowego nabywania i utraty zdolno$ci produktu do zaspokajania
potrzeb konsumenta, a takze proces ponoszenia kosztow zwiazanych z innowa-
cjami produktowymi, ich opracowaniem, wprowadzeniem na rynek i podtrzymy-
waniem ich obecno$ci na rynku” [G. Gierszewska, M. Romanowska, 2003,
s. 192]. Cykl ten sktada sig z czterech faz:

e wprowadzenie wyrobu na rynek — przedsigbiorstwo ponosi wysokie koszty
zwiazane z reklama, promocja nowego wyrobu oraz dystrybucja, w tej fa-
zie moze wystapic strata badz niewielki zysk, tempo wzrostu sprzedazy jest
wolne. Poniewaz produkt jest nowy wystgpuje tu rowniez wysoki stopief
ryzyka,

e wzrost — jest to faza najszybszego wzrostu sprzedazy, liczba klientow wzra-
sta, naktady na marketing oraz produkcje sa duze, wzrastaja koszty dystry-
bucji, pojawia si¢ konkurencja, nadal utrzymuje si¢ wysoki stopien ryzyka,

e nasycenie/dojrzatlos¢ rynku — w tej fazie tempo wzrostu sprzedazy jest nie-
wielkie, maleje rowniez przyrost zysku, nastepuje stabilizacja rynku; glow-
na rol¢ odgrywa cena, pojawiaja si¢ promocje, obnizki, aby pozyska¢ klien-
tow, powoduje to wypadnigcie niektorych firm z rynku,

e spadek wielkosci sprzedazy — fazg tg cechuje wzrost jednostkowych kosz-
tow wytworzenia produktu, spadek zysku, ktory moze prowadzi¢ do straty.
Firmy decyduja si¢ na zaprzestanie produkcji lub wycofanie z rynku.

Produkt, zachowujac swoje podstawowe i1 niezmienne walory technolo-
giczne i1 konstrukcyjne, w kolejnych fazach cyklu zycia staje si¢ produktem od-
miennym ze wzgledu na zdolno$¢ zaspakajania potrzeb klienta oraz jego mozli-
wosci sprzedazy na rynku. Okres od momentu wprowadzenia produktu na rynek
do momentu jego wycofania jest zupetnie inny dla r6znych wyrobow i szacuje si¢
go w granicach od kilku do kilkudziesigciu lat (rozwdj spoteczno-ekonomiczny
powoduje skrocenie tego cyklu). W zwiazku z tym, nie mozna okresli¢ uniwersal-
nego modelu, nalezy wigc go sporzadza¢ dla kazdego produktu lub grupy produk-
tow oddzielnie. Poszczegolne fazy cyklu zycia mozna zilustrowaé w sposéb na-
stepujacy — tabela 2.
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Tab. 2. Charakterystyka faz cyklu zycia produktu na rynku

Faza Wprowadzenie Wzrost Dojrzatosc Spadek
Cel uswiadomienia zwrécenie uwagi na | utrzymanie dokonanie zniw,
marketingo nabywcom istnienia | zréznicowanie lojalnosci wobec zawarcie kontraktu,
gowy produktu produktu marki wycofanie
. . . . modele najlepiej
Produkt jeden model kilka modeli peina linia produktu sprzedajace sie
wysoka (skiming) cena umozliwiajaca | cena umozliwiajaca 3?23;,‘]2}32""“3]&106
Cena lub niska wzrost udziatu utrzymanie udziatu okre)g’slone'
(penetration) w rynku na rynku rentownoéci
- ] - wzrost liczby maksymalna liczba | spadek liczby
Dystrybucja ograniczony zasieg placéwek placéwek placowek
Promocja informujaca podkresia atuty przypominajaca minimalna
edukacyjna konkurencyjne
Konkurenci brak pojawiaja sie wielu spadek liczby

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [G. Gierszewska, M. Romanowska, 2003]

W kontekScie powyzszych rozwazan wyr6zni¢ mozna nastepujace grupy

decyzji dotyczace dziatan produktowych [G. Gierszewska, M. Romanowska,
2003]:

e utrzymanie istniejacego produktu w niezmienionej postaci — istnieje wtedy
i tylko wtedy, gdy potrzeby nie ulegaja zmianom, ktoérych potencjat, rynku
si¢ zwigksza 1 brak jest towarow konkurencyjnych,

usprawnienie produktu — podstawowa przestanka sa zmiany potrzeb kon-
sumentow oraz pojawienie si¢ na rynku towarow konkurencyjnych,
uproszczenie produktu — uproszczenie produktu ma na celu przede wszyst-
kim minimalizacj¢ kosztow wytworzenia produktu,

wycofanie istniejacego produktu z rynku — podjecie tej decyzji wymaga
przeprowadzenia szczegdtowej analizy zmian wytwarzania i sprzedazy,
wprowadzenie nowego produktu na rynek — nowy produkt to taki, ktory za-
spokaja nowe potrzeby konsumentéow lub w lepszy sposob zaspokaja po-
trzeby juz istniejace. Zaleta wprowadzania nowego produktu jest to, Ze nie
posiada on imitacji, zmniejsza si¢ ryzyko zwiazane z przestarzata produk-
cja, nowy produkt utatwia walke konkurencyjng oraz wptywa na utrzyma-
nie reputacji przedsigbiorstwa i lojalnosci konsumentow wobec marki.
Wsréd nowych produktéw wyrdzniamy: super nowosci — produkty kreuja-
ce nowe potrzeby dotychczas nicodczuwalne, nowosci oczekiwane — pro-
dukty zaspakajajace potrzeby dotychczas niezaspokojone, nowosci substy-
tucyjne — produkty o wyzszych walorach niz dotychczas znane i funkcjonu-
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jace na rynku, nowos$ci komplementarne — produkty pozwalajace na lepsze
wykorzystanie produktéw juz posiadanych przez konsumentow.

Do pozostatych elementow produktu zalicza si¢ [G. Gierszewska, M. Ro-
manowska, 2003]:

e jako$¢ — okresla stopien, w jakim dany produkt zdolny jest do zaspokojenia
potrzeb, dla ktorych zostat stworzony i preferencji nabywcow,

e marke¢ — moze by¢ to nazwa, termin, symbol, napis, wzor, wizerunek, oraz
mniej lub bardziej ztozone ich kombinacje, réznicowane ponadto ksztattem
liternictwa oraz kolorystyka. Dzigki marce konsument identyfikuje produkt
na rynku, a dzigki firmie i odpowiedniemu pozycjonowaniu produktu uni-
ka¢ moze kosztoéw prowadzenia innego rodzaju dziatan konkurencyjnych,

e opakowanie — oprocz ulatwienia transportu i przemieszczania towaru w
sposdb zapewniajacy nieuszkodzenie produktu, musi utatwia¢ identyfikacje
produktu i by¢ wygodne w uzyciu.

Ostatecznie formuluje si¢ nastgpujace zasady polityki rozwoju produktu
[Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002]:

e dana firma nie moze utrzymywac produkcji jednego modelu wyrobu przez
dhugi czas, gdyz firmy konkurencyjne, ktore tym czasem wprowadza nowy
model rozszerza swoj rynek jej kosztem,

e zasob ulepszen technicznych, ktore firma posiada powinien by¢ jak naj-
wigkszy; wprowadzenie jednak wszystkich ulepszen do jednego modelu
powoduje znaczne podniesienie kosztow wytwarzania, co musiato by wy-
razi¢ si¢ w odpowiednim podniesieniu ceny. Podniesienie ceny spowodo-
waloby natychmiast spadek popytu. Wniosek: nie nalezy wprowadza¢ do
nowego modelu wszystkich ulepszen, lecz jedynie takie i tyle, ktore nie
wplyna na wigksze podniesienie ceny danego modelu niz o kilka procent,

e nalezy prowadzi¢ dalsze badania nad rozwojem produktu, aby w momen-
cie, kiedy bedzie to mozliwe wprowadzi¢ na rynek nowy wyrob, ktory
umozliwi wytworcy zajgcie na pewien czas pozycji monopolistycznej.

3.3. Cena

Kolejna zmienna stanowiaca czgs$¢ sktadowa marketingu mix jest cena. Ce-
ng mozna zdefiniowac jako wartos¢ przedmiotu (produktu lub ustugi) transakceji
rynkowej zgodna z oczekiwaniami kupujacego i sprzedajacego, okreslona najcze-
sciej w ujeciu monetarnym [G. Karasiewicz, 1997]. Zdaniem Ph. Kotlera, cena to
wyrazona w pieniadzu relacja migdzy dwoma towarami. W ujeciu marketingo-
wym jest to zespdt decyzji cenowych, majacych na celu ustalenie ceny, akcepto-
wanej przez nabywce oraz przynoszacej zysk producentowi lub sprzedawcy [Ph.
Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002]. Na ceng powazny wplyw
maja zarOwno Kkoszty, jak i cena oferowana przez konkurencjeg.

Bardzo wazna rzecza jest konieczno$¢ uwzglednienia zwiazkéw migdzy
ceng a pozostatymi instrumentami marketingu w procesie tworzenia cen. Wszyst-
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kie elementy oferty rynkowej powinny by¢ ze soba powiazane i wzajemnie si¢
przenikaé, co powoduje koniecznos$¢ zintegrowania — produktu, dystrybucji, pro-
mocji i ceny w calo$¢ nastawiong na realizacj¢ okreslonych celow marketingo-
wych. Przejawem wystgpowania wspolzalezno$ci migdzy poszczegdlnymi in-
strumentami marketingu moga by¢ relacje [G. Karasiewicz, 1997]:

e komplementarne, ktére okreslaja istote dostosowania do siebie poszczegodl-
nych elementéw marketingu. Sukces rynkowy firmy zalezy od spojnosci
oraz stopnia dostosowania si¢ wszystkich czynnikow, sktadajacych sig na
oferte rynkowa — zaden z elementow oferty rynkowej nie powinien wysta-
pi¢ sam, ani zadnego z nich nie mozna pominac,

e kompensacyjne (substytucyjne), ktore umozliwiajq firmie tworzenie wielu
alternatywnych kompozycji marketingu mix, spelniajacych podobne wy-
magania. Polega to na tym, ze przedsigbiorstwo dysponujace np. jednym
dobrym elementem oferty rynkowej moze pozwoli¢ sobie na zmniejszenie
intensywnosci swojego dziatania w innych komponentach. Ogodlnie, im
wickszy stopien kompensacyjnosci poszczegolnych komponentow oferty, tym
wigksza mozliwos¢ firmy reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.
Wyro6znia si¢ nastgpujace funkcje ceny [Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saun-

ders, V. Wong, 2002]:

¢ informacyjno-bodzcowa — cena pozwala okresli¢ wielko$¢ przychodow ze
sprzedazy, a takze parametru pobudzajacego do okreslonego dziatania. Na-
bywce ceny informuja, o ile zmniejsza si¢ jego zasoby pienigzne, jesli do-
kona on zakupu. Sprzedajacego ceny informuja, o ile zwigkszy si¢ jego
przychod, jesli dokona on sprzedazy,

o redystrybucyjna — ceny sa narzedziem podziatu dobr i ustug oraz przesuwania
dochodow od jednych grup spotecznych do innych i do budzetu panstwa,

e stymulacyjna — narzedzie oddziatlywania na dostawcoéw i odbiorcow. Im
Wwyzszy jest poziom cen, tym wigksza jest optacalno$¢ produkcji. Stymuluje
to producentow do zwigkszania rozmiaréw produkcji. Nizszy poziom cen
zniechgca producentéw i1 powoduje ograniczenia produkcji. Wyzszy po-
ziom cen moze sktania¢ producentéw do zwigkszenia produkcji, a nawet
podnoszenia wartosci uzytkowej wyrobow (jako$¢, estetyka, funkcjonal-
nos¢). Zazwyczaj wyzszy poziom cen sktania konsumentéw do ogranicze-
nia spozycia a nizszy stymuluje wzrost spozycia.

Marketingowe znaczenie ceny jest bardzo silne, poniewaz cena moze by¢
wykorzystana skutecznie prawie natychmiast, bez duzych nakladow. W $wietle
uzyskanych doswiadczen elastyczno$¢ cenowa jest prawie dwudziestokrotnie
wigksza niz elastyczno$¢ reklamy, co oznacza, ze 1% ceny przynosi w sprzedazy
efekt blisko dwudziestokrotnie wigkszy niz zmiana budzetu reklamowego o 1%.
Mniej natomiast oczywista jest sprawa mozliwo$ci operowania ceng przez firme,
wykorzystania instrumentu ceny w zarzadzaniu strategicznym, albowiem w prak-
tyce decyzjom cenowym nadaje si¢ niemal wyltacznie charakter taktyczny. W tym
kontekscie wyrdznia sig nastgpujace strategie cenowe:
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e dumping — polega na akceptowaniu poczatkowych strat wynikajacych ze
sprzedazy produktu ponizej kosztéw w celu zwigkszenia sprzedazy lub
wprowadzenia do sprzedazy nowego produktu. Aby wprowadzi¢ na rynek
nowy produkt i szybko zwigkszy¢ jego sprzedaz, wiele firm decyduje si¢ w
tym pierwszym okresie na ryzyko strat w nadziei, ze rosnaca $wiadomos¢
produktu (a zatem i popyt) oraz zmniejszajace si¢ z czasem koszty produk-
cji pozwola stopniowo osiagnac poziom oplacalnosci,

e dominacja — polega na jednoczesnym obnizeniu ceny w $lad ze spadkiem
kosztow produkcji uzyskanym dzigki korzySciom skali. W ten sposob firma
utrzymuje stala marz¢. Stosowanie tej strategii utrudnia wejscie na rynek
nowym firmom, a nawet eliminuje z rynku stabsze firmy. Stosowanie jej
przez dluzszy czas pozwala firmie na przejgcie inicjatywy na rynku. Firma
okresla ceny na produkty ze swojej dziedziny i narzuca je konkurentom
(moga ja stosowac raczej duze firmy),

e parasol cenowy — polega na tym, ze firma zamiast obniza¢ ceny wraz ze
spadkiem kosztow produkcji utrzymuje przez pewien czas wysoki poziom
cen — mozna dzigki temu szybciej odzyska¢ zainwestowany kapitat,

e przechwycenie czgsci rynku — krotkookresowa sprzedaz wyrobow po ce-
nach nizszych niz ceny u konkurentow — czasami nawet ponizej wlasnych
kosztow produkcji (dumping). T¢ strategie stosuja firmy, ktore znalazty si¢
w niekorzystnej pozycji na rynku i wciaz chca zwigkszy¢ swoj udziat pro-
centowy na rynku,

e porzucenie rynku — firmy wycofujace si¢ z ustalaja ceny tak, aby wziaé
z rynku najwigcej profitdw i maksymalizuja przez to swoja rentownosc,

e prestizowa/smietankowa — zebranie w krotkim czasie maksymalnych zy-
skow, dzigki ustaleniu mozliwie najwyzszej ceny na nowe produkty
i oferowanie ich tym nabywcom, dla ktorych ta cena nie stanowi bariery
zakupu. U podstaw tej strategii lezy zalozenie, Ze jest na rynku segment ta-
kich odbiorcow, ktorzy sktonni sa ptaci¢ nawet bardzo wysokie ceny kupu-
jac produkty, ktore wyr6znia ich sposrod innych nabywcow,

e penetracja rynku — sprzedaz duzej ilosci tanich produktow. Zarobek jest tu
skutkiem sprzedazy masowej, a nie na jednostkowej. Istnieja dwie odmiany
penetracji rynku: szybka — naktady na reklame i promocj¢ sa wysokie oraz
wolna — reklama i promocja ograniczona do minimum.

3.4. Promocja

Komunikowanie si¢ z rynkiem to zestaw $rodkow, za pomoca ktorych fir-
ma przekazuje na rynek informacje zwiazane z produktem lub firma, ksztattuje
potrzeby nabywcow oraz kieruje popytem [B. Zurawik, W. Zurawik, 1996]. Pro-
mocj¢ okresla si¢ rowniez jako pozacenowa forme¢ konkurencji. Synonimem sto-
wa promocja jest okreslenie ,,oddzialywanie na rynek” lub ,,wptywanie na na-
bywcow”. Uzycie powyzszych zwrotow podkresla fakt wpltywania zardéwno na
nabywcow indywidualnych, czyli takich, ktorzy dokonuja zakupu towarow
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i ustug w celu zaspokojenia wlasnych potrzeb dla wiasnej konsumpcji, jak i na-
bywcdow instytucjonalnych [Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002].

Pomigdzy przedsigbiorstwem oferujacym swoje towary i ustugi, a klientem,

potencjalnym nabywca tych towarow musi zachodzi¢ proces wymiany informacji,
sktada sie on z dwoch faz:

pierwszej — otrzymanie przez przedsigbiorstwo informacji z rynku jako re-
zultat prowadzonych badan marketingowych. Moga one dotyczy¢ np. tego
czy wcezesniejsza komunikaty dotarty do adresatow, czy zostaty wlasciwie
odebrane i zrozumiane, czy reakcje adresatow komunikatu sa zgodne z za-
mierzeniami przedsigbiorstwa, czy miejsce i czas sprzedazy sa wlasciwie
dobrane, czy cena jest akceptowana przez nabywcow i konsumentow, jakie
opinie wyrazaja klienci o produktach, czy dzielg si¢ tymi opiniami z inny-
mi, jaka opini¢ maja klienci o producencie i jego dziataniach. System ko-
munikowania si¢ producenta z rynkiem jest procesem ciagtym, dlatego tez
bardzo istotna rol¢ w dziataniach promocyjnych przedsigbiorstwa duza rolg
odgrywaja analizy skutecznos$ci przekazow i metod komunikowania si¢. Na
tej podstawie doskonali sig tre$ci i metody komunikowania sig,

drugiej — przekazywanie na rynek przez przedsigbiorstwo informacji doty-
czacych: towaru, miejsca, czasie i warunkach zakupu oraz przekonanie po-
tencjalnego nabywcy o wyzszosci produktu nad innymi, oferowanymi
przez konkurencje. Whasciwe zorganizowane dziatania promocyjne powin-
ny wywrze¢ na adresacie promocji pozadane zachowanie; sktoni¢ go do
zakupu produktu, przywiaza¢ do marki i spowodowac by przychylna opinia
na temat przedsi¢biorstwa oraz sprzedawanymi przez nie towarami dzielit
si¢ z innymi.

Do zasadniczych elementéw procesu komunikowania zalicza sig:

1. kontekst — warunki, w jakich odbywa si¢ proces komunikowania. Moze to by¢
np. kontekst fizyczny (wyznaczany przez otoczenie, zewngtrzng atmosfere)
lub kulturowy (odnoszacy si¢ wierzen, wartosci, symboli i zachowan uznawa-
nych przez ta zbiorowos¢),

2. uczestnikow komunikacji — odgrywaja rolg nadawcow i odbiorcow, przy czym
w procesach sformalizowanych role te sa jednoznacznie okreslone i niewy-
mienialne,

3. komunikat — sktada si¢ na niego:

znaczenie — idee, istniejace w ludzkich umystach, przekladane sa na zna-
czenia, ktore musza by¢ dzielone z pozostatymi uczestnikami procesu,
symbole — stowa, dzwigki, dzialania, dzigki ktorym znaczenie jest oznaj-
miane innym jednostkom,

kodowanie i dekodowanie — proces transformowania idei w symbole i ich
organizacja to kodowanie, a transformowanie zakodowanego przekazu
w idee to dekodowanie,

forma i organizacja — kompleksowa struktura komunikatu,
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4. kanal — droga przekazu, za pomoca ktorej przekaz pokonuje droge od nadawcy
do odbiorcy,

5. szumy — zaktocenia mogace mie¢ charakter wewngtrzny (np. uczucia i predys-
pozycje psychiczne uczestnikow procesu) i zewngtrzny (wiaze si¢ z otocze-
niem zewngtrznym procesu, jak np. oddzielne stanowiska pracy, temperatura
otoczenia, hatas) oraz semantyczny, np. bedacy konsekwencja zamierzonego
lub niezamierzonego ztego uzycia przez nadawce znaczenia, ktore blokuje je-
go precyzyjne odkodowanie przez odbiorce,

6. sprzgzenie zwrotne — reakcja odbiorcy na komunikat po jego odkodowaniu.
W komunikowaniu bezpos$rednim wystepuje sprzgzenie natychmiastowe, na-
tomiast w posrednim op6znione.

Pelny 1 skuteczny proces komunikacyjny obejmuje wszystkie ogniwa.
Nadawca komunikatu powinien stara¢ sig, aby przekaz dotart do wiasciwych od-
biorcow i aby tres¢ tego komunikatu byta przez odbiorcg zrozumiana w pozadany
sposdb. Wymaga to wyboru takiego kanatu, za pomoca ktorego dotrze si¢ do od-
biorcow. Sa to najczesciej media, ktore sa stuchane i czytane przez tych, do kto-
rych oferta jest skierowana. Nadawca komunikatu odniesie sukces, jesli bgdzie
umial sformutowac swoje mysli i nada¢ im ksztalt jezykowy. Bardzo wazne jest
wcezesniejsze poznanie odbiorcy — jego przekonan, potrzeb, dazen, stopnia,
w jakim oferowany produkt czy usluga speliaja jego wymagania. Komunikat
musi by¢ sformutowany w taki sposob, zeby przyciagna¢ uwagg odbiorcy,
a nadawca bedzie si¢ postugiwac znakami i symbolami zrozumiatymi dla odbior-
cy. Komunikat musi by¢ takze dopasowany do wybranego srodka przekazu, bo-
wiem nie zawsze to, co nadaje si¢ do radia, zdaje egzamin w telewizji. Komunikat
przekazany we wlasciwej formie jest w stanie pobudzi¢ $wiadome lub skryte po-
trzeby odbiorcy [Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002].

Nalezy pamigta¢, ze promocja oznacza uruchomienie catego systemu dzia-
tan. Wypehienie tych dzialan przez przedsigbiorstwo jest niemozliwe bez zorga-
nizowania odpowiedniego systemu informacyjnego, nazywanym systemem pro-
mocji. Stanowi on zesp6t sprzezonych ze soba instrumentow, za pomoca ktorych
firma komunikuje si¢ z otoczeniem, i ma zapewni¢ przeptyw informacji na trasie
firma — posrednicy — konsument. System promocji zawiera wiele komponentow
zmiennych, wsrod ktorych reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista oraz
public relations odgrywaja glowna rolg.

Reklame definiujemy jako wszelkiego rodzaju ptatng forme nieosobistej
prezentacji oraz promocji pomystow, dobr lub ustug przez okre$lonego sponsora
[Ph. Kotler, 1994]. Stosujac reklame, nalezy mie¢ na uwadze fakt jej dwoistej
natury: z jednej strony ma ona charakter kreatywny, zwigzany ze sztuka reklamy,
z drugiej chodzi o skutecznosé i efektywnosé¢ reklamy w ogole. Mowiac o sku-
tecznosci reklamy ma sig¢ na mysli stopien osiagnigcia celow, ktore zostaty przed
nig postawione. Najcze¢sciej formutuje si¢ je nastgpujaco [L. Garbarski, 1. Rut-
kowski, W. Wrzosek, 2000]: wspieranie procesu wprowadzania nowego produktu
na rynek, pomoc w opracowaniu pozadanych rynkow zbytu, utatwianie realizacji
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zadan sprzedawcom (przez prezentowanie firmy, zalet produktu itp.), utrzymywa-

nie kontaktow z wybranym rynkiem docelowym, wywotywanie natychmiastowe-

go zakupu, utwierdzanie nabywcow o stusznosci podjetych decyzji zakupu.
Stosowanie reklamy nawiazuje do cyklu zycia produktu:

e wprowadzajac nowy produkt na rynek, aby u§wiadomi¢ potencjalnym na-
bywcom jego pojawienie si¢, firma musi prowadzi¢ zmasowana reklame
wprowadzajaca, ktora udowadnia, ze produkt jest potrzebny, jakie sa jego
zalety itp.,

e kiedy sprzedaz danego produktu ruszy, firma, rozbudowujac kanaty dystry-
bucji i ulepszajac system sprzedazy, rozpoczyna reklama utrwalajaca,

e gody natomiast krzywa sprzedazy spada, producenci i sprzedawcy zazwy-
czaj uruchamiajg reklame przypominajaca, w ktorej akcent ktadzie si¢ na
to, ze produkt nadal ,,zyje”, funkcjonuje na rynku i ze si¢ sprawdzit.

Inne formy promoc;ji to:

e sprzedaz osobista, ktora polega na prezentowaniu produktéw firmy droga
bezposrednich kontaktow osobowych handlowcoéw z konsumentami,

e promocja sprzedazy, obejmujaca zespot materialnych srodkow zwigkszaja-
cych atrakcyjnosc¢ sprzedazy danego produktu oraz che¢ zakupu,

e public relations obejmujacy kompleks dziatan zwiazanych z wypracowa-
niem odpowiednich relacji z otoczeniem w celu zbudowania pozytywnego
wizerunku firmy na rynku.

3.5. Dystrybucja

Dystrybucja oznacza dziatalno$¢ obejmujaca planowanie, organizacj¢ oraz
kontrolg sposobu rozmieszczania gotowych produktow na rynku i zaoferowanie
ich do sprzedazy [A. Czubata, 1996]. Czgsci sktadowe dystrybucji to: kanat dys-
trybucji oraz dystrybucja fizyczna [Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders,
V. Wong, 2002].

Kanat dystrybucji obejmuje doprowadzenie towarow lub sklepéw oraz ofe-
rowanie tych towaré6w nabywcom (jest to droga, ktdra jest przesuwany towar od
producenta do konsumenta). Kanat dystrybucji obejmuje wiele czynno$ci: prze-
mieszczenie fizyczne towaru, przekazywanie praw wlasnosci towaru lub jego
uzytkowania, promocj¢, zamawianie towaru, przekazywanie naleznosci, informa-
cje rynkowa.

Producent nie wykonuje wszystkich tych czynnos$ci i korzysta z licznych
posrednikow — kupcow, majacy pety tytut wlasnosci produktu i prawo do dalszej
jego sprzedazy oraz agentow, ktorzy za sprzedaz powierzonych produktéw
otrzymuja prowizj¢. Posrednicy tagodza dysproporcje w przepltywie towardw
i ustug. Ta procedura jest konieczna w celu niwelowania rozbiezno$ci wystgpuja-
cych migdzy asortymentem towaréw i ushug oferowanych przez producenta
a asortymentem wymaganym przez konsumenta. Rozbieznosci wynikaja z faktu,
ze producenci wytwarzaja duze ilo$ci towarow w ograniczonym asortymencie,
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podczas gdy konsumenci oczekuja zwykle tylko ograniczonej ilosci produktow
spos$rod szerokiego asortymentu. Korzystanie z posrednikow uzasadnione jest
w duzym stopniu mozliwoscia uzyskania korzysci wynikajacej z ogromnej sku-
tecznosci w docieraniu z produktami do rynkéw docelowych [Ph. Kotler, G. Arm-
strong, J. Saunders, V. Wong, 2002].

Z kolei fizyczny przeptyw towaréw to proces, na ktory sktadaja si¢ [Ph. Ko-

tler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002]:

1. poczatkowe ogniwo fizycznego ruchu towaréow — jest nim zaktad produk-
cyjny, a momentem rozpoczynajacym ten przeptyw opuszczenie przez pro-
dukt hali produkcyjne;j,

2. faza rzeczywistego ruchu towarow — opuszczenie przez produkt zaktadu

produkcyjnego,

3. faza wzglednego spoczynku towarow, kiedy produkty przebywaja w roz-

nych magazynach,

4. ostatnie ogniwo fizycznego ruchu towardw — miejsce fizycznego przejgcia

towaru przez konsumenta.
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4. Wspotczesne funkcje menedzera w firmie

4.1. Wstep

Klasyczne funkcje menedzera zdaja si¢ okreslaé przede wszystkim role

okreslone przez H. Mintzberga. Role te zakreslaja tres¢ zadan menedzera i sktada-
ja si¢ one z trzech grup czynnosci: stworzenie i utrzymywanie stosunkéw migdzy-
ludzkich, przyjmowanie i wydawanie informacji oraz podejmowanie decyzji. Tak
wigc w przypadku stosunkoéw migdzyludzkich wskazuje on na [H. Steinmann, G.
Schreyogg, 2001]:

1.

rolg¢ reprezentanta — polega ona na reprezentowaniu przedsigbiorstwa lub
dzialu na zewnatrz firmy i wewnatrz niej. Menedzer funkcjonuje tu w pew-
nym sensie jako figura symboliczna. Nie konkretna praca, ale jego obec-
no$¢ lub jego podpis jako takie maja znaczenie. Przyktadem moze by¢ zde-
nerwowany klient, ktory chciatby rozmawia¢ z szefem lub kierownik dziatu
prosi prezesa zarzadu na coroczne przyjgcie noworoczne,

. rolg przetozonego — czyli innymi stowy kierowanie w we¢zszym znaczeniu

1 motywowanie podlegtych pracownikow oraz ich doboér i ocena. Przykta-
dem moze by¢ sytuacja, w ktorej menedzer dyskutuje z podlegtym zespo-
tem obroty ubieglego miesiaca,

. role organizatora — polega ona na budowaniu i utrzymaniu sprawnej, wza-

jemnej sieci powiazan (kontaktow) wewnatrz 1 zewnatrz przedsigbiorstwa.
Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktérej menedzer przytacza si¢ do wy-
miany do$wiadczen w ramach izby handlowej. Innym przyktadem moze
by¢ tworzenie struktury organizacyjnej, okreslanie, kto komu podlega, kto
i jakie wykonuje zadania, kto i za co odpowiada oraz jakie ma uprawnienia,

Do r6l informacyjnych naleza:

. rola odbiornika — zbieranie i przyjmowanie informacji wewngtrznych i ze-

wngtrznych nowo$ciach, zmianach w otoczeniu dalszym i blizszym, jak
1 wewnatrz organizacji,

rola nadajnika — przekazywanie i interpretowanie istotnych informacji oraz
warto$ci wiodacych w dziataniu wspotpracownikom i innym cztonkom or-
ganizacji. Na przyktad menedzer odwiedza dostawce i przekazuje swym
wspotpracownikom swoje wrazenia,

rola rzecznika — polegajaca na informowaniu zewngtrznych zespotow i re-
prezentowaniu organizacji na zewnatrz (menedzer bierze udzial w telewi-
zyjnej dyskusji na temat socjalnych nastepstw nowoczesnych technologii).

Trzecia grupa rol dotyczy podejmowania decyzji. Oznacza to, ze:

. menedzer musi by¢ nowatorem, czyli musi inicjowac i ksztattowaé plano-

wane przemiany w organizacjach. Podstawg tej aktywnosci jest ciagle tro-
pienie problemdéw i wykorzystywanie nadarzajacych si¢ szans (np. przy-
ktad: menedzer powotuje grupg robocza, aby wynalazek jednego z pracow-
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nikow, pochodzacy z badan podstawowych, przeksztatci¢ w ide¢ nowego
wyrobu).

2. menedzer musi rozwiazywac problemy — fagodzenie konfliktow i usuwanie
nieoczekiwanych problemow i zaktocen, np. menedzer wstrzymuje budowe
filii na z uwagi na dramatyczny spadek cen na okreslonym rynku,

3. menedzer przydziela zasoby w odniesieniu do podzialu witasnego czasu i
przez to wyznaczenia tego, co jest wazne, a co niewazne; rozdziatu zadan i
kompetencji ogdlnych (organizacja) selektywne autoryzowanie propozycji
dziatania, a tym samym przydzielanie zasobow finansowych (przyktad:
pracownik przedktada plan zakupu urzadzenia X, menedzer odmawia, gdyz
wydaje mu si¢ wazniejszy zakup urzadzenia Y),

4. menedzer musi prowadzi¢ rokowania — np. musi negocjowa¢ warunki jako
partner we wspolnym przedsigwzigciu.

Przedstawione 10 rol powinno, zdaniem H. Mintzberga, obowiazywaé w
zasadzie na kazdym stanowisku kierowniczym i w tym sensie nalezy je traktowaé
jako catos¢. W zaleznosci od branzy, szczebla w hierarchii, zespotu roboczego,
osobowosci itd. poszczegblne role moga by¢ odmiennie eksponowane. W przy-
padku sfery produkcyjnej (kierownicy warsztatow, mistrzowie punktem cigzkosci
jest czesto pokonywanie nagle wystepujacych zakldcen — rola, rozwiazujacego
problemy. Z kolei w przypadku sfery handlowej punktem cigzkosci jest z reguty
nawiazywanie kontaktow (,,organizator”) i reprezentowanie (,,reprezentant”).

Zaprezentowany powyzej, klasyczny podziat rol menedzera do dzi$§ nie
stracil na aktualno$ci. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy w kontek$cie wspierania
innowacyjnosci nie nalezaloby doktadnie przeanalizowa¢ relacji migdzy funkcja-
mi menedzera a generowaniem i wdrazaniem innowacji. Temu problemowi po-
swigcony bedzie kolejny podrozdzial.

4.2. Funkcje menedzera w innowacyjnym przedsiebiorstwie

Efektywnie dzialajaca jednostka gospodarcza to m.in. jednostka przedsig-
biorcza. Wedtug P. F. Druckera [1992] szczeg6lnym narzgdziem przedsigbiorcow
jest innowacja, ktora daje okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej Iub
swiadczenia nowych ustug. Funkcja wspotczesnego przedsigbiorcy, to nie tylko w
celowe poszukiwanie zrodel innowacji, zmian i ich objawoéw, wskazujacych na
okazje¢ do skutecznej innowacji, lecz rowniez Zarzadzanie innowacyjne, ktore
bedzie nie tylko wymuszac generowanie zmian innowacyjnych, ale takze tworzyé
odpowiednie bodzce wywotlujqce potrzebe ich zaistnienia [J. Penc, 1999, s. 175].
Wedtug 1. Durlika [z]arzqdzanie innowacyjne mozna okresli¢ jako systemowo
uporzqdkowany mechanizm tworzenia, rozwijania i promowania tworczego dzia-
tania oraz wdrazanie tych pomystow, co w efekcie zapewnia firmie stalq dziatal-
nos¢ rozwojowq przy szybkim i elastycznym reagowaniu na wyzwania rynkowe
[I. Durlik, 1998, s. 18]. Istotna cecha tej definicji jest jej systemowy charakter,
a mianowicie zarzadzanie innowacyjne zapewni¢ ma systemowe funkcjonowanie

132



dziatalnosci innowacyjnej. Podobnego zdania jest J. Hauschildt [1993], ktory
okreslajac czynno$ci w ramach zarzadzania innowacyjnego, jak np.:

L.

nhk v

6.

definiowanie celow i strategii co do koniecznych do przeprowadzenia in-
nowacji,

podejmowanie decyzji co do wyboru i realizacji innowacji,

planowanie, sterowanie i kontrola procesow innowacyjnych,

ksztaltowanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych innowacji,

ustalanie drég komunikowania si¢ i przeptywu informacji,

wspieranie i tworzenie stosunkow spotecznych w przedsigbiorstwie,

wskazat na konieczno$¢ $wiadomego ksztattowania catej organizacji, wewnatrz
ktorej procesy te sa realizowane. Nie wystarczy wigc koncentrowac si¢ na po-
szczegolnych procesach (np. dziataniach wymienionych powyzej), lecz nalezy
wzia¢ pod uwagg wszystkie podsystemy, ktére warunkuja innowacyjnos¢ przed-
sigbiorstwa. Subsystemy te, ktore mozna okresli¢ rowniez mianem czynnikow
warunkujacych innowacyjnos¢. Byly one przedmiotem rozwazan wielu autoroéw i
stanowia, jak mozna sadzi¢ obszary dziatan wspolczesnego menedzera chcacego
sprzyja¢ innowacyjnos$ci organizacji. Naleza do nich przede wszystkim:

1.

2.
3.

tworzenie luzu organizacyjnego — nadmiar szeroko pojetych zasobow jest
niezbedny do kwestionowania dotychczasowych rozwiazan,
zapewnienie finansowania dziatalnosci innowacyjnej,
zarzadzanie zasobami ludzkimi w sposob sprzyjajacy innowacyjnosci orga-
nizacji — im wyzsze sa bowiem kwalifikacje pracownikow danego przed-
sigbiorstwa, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot. Wyniki ba-
dan empirycznych wskazuja ponadto na szczeg6lne znaczenie selekcji pra-
cownikow. Podczas procedury selekcji, dziatania sprzyjajace innowacyjno-
$ci przedsigbiorstwa polega¢ moga m.in. na:

e odejsciu od szczegdtowych opiséw stanowisk,

e pozytywnym traktowaniu (jako potencjalnie przydatnych w przysztosci)
umiejgtnosei i kwalifikacji, ktore nie sg aktualnie wymagane na danym
stanowisku,

e szczegdlnym uwzglednianiu zdolno$ci uczenia si¢ 1 umiejgtnosci przy-
stosowania si¢ do nowych warunkow (zadan).

e uwzglednianiu poza kwalifikacjami o charakterze technicznym, réwniez
pozostatych umiejgtnosci pracownika — migdzy innymi umiejgtnosci
pracy w grupie, kreatywnosci itp.,

. praktykowanie partycypacyjnego stylu kierowania — istotnymi cechami sty-

lu kierowania sprzyjajacego innowacjom jest partycypacja: delegowanie
odpowiedzialno$ci na pracownikow i zapewnienie im odpowiedniej swo-
body w podejmowaniu decyzji, informowanie ich o strategii przedsigbior-
stwa, jego wizji oraz roli, jaka w niej odgrywaja,

. sprzyjanie kooperacji — im wigcej bowiem kooperantow ma dane przedsig-

biorstwo, tym wyzsza jest jego innowacyjno$¢ i na odwrot,
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6. proinnowacyjne motywowanie pracownikOw przez zrdéznicowany system

10.

11.

134

bodzcow. W pierwszym etapie dziatalnoéci innowacyjnej skuteczne beda
wszelkie formy uznania, szacunku, pomocy w rozwiazywaniu trudnosci or-
ganizacyjnych. BodZce pozamaterialne moga by¢ rowniez skuteczne w
drugim etapie dziatalno$ci innowacyjnej — w pracach rozwojowych. Propo-
nuje si¢ tu np. wyjazdy do innych przedsigbiorstw, konsultacje ze specjali-
stami lub naukowcami. BodZce materialne nabieraja za$ decydujacego zna-
czenia w trzecim etapie — pracach wdrozeniowych. Podobnie, bodZce po-
zamaterialne dominuja w fazie generowania pomystow, a bodzce material-
ne w fazie ich realizacji. Oznacza to, ze kazda z faz szeroko pojgtego pro-
cesu innowacyjnego wymaga nie tylko odmiennego systemu ptlac, ale ela-
stycznosci calego systemu bodzcow,

. informacja i komunikacja — im wigcej bowiem kontaktow i powiazan in-

formacyjnych wystgpuje w danym przedsigbiorstwie, tym wyzsza jest jego
innowacyjnos¢ i na odwrot,

. ksztaltowanie proinnowacyjnej struktury organizacyjnej cechujacej si¢ pla-

ska struktura organizacyjna, zdecentralizowaniem, niskim stopniem specja-
lizacji, standaryzacji i formalizacji dziatan,

. umiejetnosci pokonywania oporu wobec zmian przez wspotudzial i koope-

racje pracownikow. Im czgstsze jest uczestnictwo podwladnych w zmia-
nach (np. mozliwos¢ zgtaszania krytycznych uwag), bardziej dost¢pna oraz
wyczerpujaca informacja na ich temat, cz¢stsze ksztatcenie pracownikéw w
sferze stosunkow migdzyludzkich i zachowan organizacyjnych oraz bar-
dziej wyrazne wizjonerskie przywodztwo, tym bardziej udane jest wdraza-
nie innowacji i wyzsza innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa,
ksztaltowanie atmosfery zaufania —zbyt szybkie innowacje powoduja bo-
wiem utrat¢ waznosci dotychczasowych schematéw myslowych oraz zmia-
ng w funkcjonowaniu okreslonych instytucji. Oznacza to, ze jednostka
przestaje rozumie¢ swoje nowe otoczenie, a schematy myslowe nie daja jej
dostatecznej w nim orientacji. Wyrazne staje si¢ wigc, ze utrata zaufania
powodowa¢ moze znaczne obciazenie psychiczne jednostki i utrudnia
wdrazanie innowacji,
ksztaltowanie innowacyjnej kultury organizacyjnej. W praktyce, dziatania
sprzyjajace tworzeniu otwartej kultury organizacyjnej moga polega¢ m.in.
na:
— zapewnianiu pracownikom swobody doboru sposobu dziatania,
— pelnieniu przez kierownikoéw roli doradcoOw i partnerow intelektual-
nych wzgledem podwladnych (a nie decydentdéw i kontrolerow),
— udostgpnianiu podwladnym informacji,
— dyskutowaniu proponowanych przez przetozonych rozwiazan,
— statym ,,wychwytywaniu” przez kierownikéw pomystow pracowni-
kow nizszych szczebli 1 wspieraniu realizacji oddolnych inicjatyw,
— umozliwieniu szeregowemu pracownikowi, gdy odkryje co§ wazne-
g0, bycia liderem,



— premiowaniu wérdod pracownikéw gotowosci do ponoszenia odpo-
wiedzialnoSci za dzialania,

— stopniowym rozwijaniu w pracownikach wewngtrznego poczucia
pewnosci 1 bezpieczenstwa (tak, by nie musieli go zapewniac przeto-
zeni).
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5. Dobry menedzer

5.1. Wstep

Zagadnienie efektywnego kierowania uczestnikami organizacji7 jest jed-
nym z wazniejszych nauki o zarzadzaniu. I tak, poczatkowo koncentrowano uwa-
ge na poszukiwaniu jednego, najlepszego stylu zarzadzania, ktorym w $Swietle
réznych koncepcji (m.in. R. Likerta oraz R. Tannenbauma i W. Schmidta) byt z
reguly styl zorientowany na podwladnych, umozliwiajacy im zaspokajanie po-
trzeb wyzszego rzedu. Nastgpnie pojawito si¢ podejscie sytuacyjne uzalezniajace
stosowanie okreslonego stylu zarzadzania od sytuacji. Na przyktad wedlug F.
Fiedlera styl zorientowany na zadania nalezy stosowa¢ w innych warunkach niz
styl zorientowany na osoby. Jezeli sa one stosowane w niewtasciwych warunkach,
efektywno$¢ kierowania jest niewielka.

Nastgpnie popularno$¢ zyskata tematyka przywodztwa w organizacji, we-
dlug ktorej menedzerowie musieli bardziej realizowac si¢ jako liderzy. Mieli oni
m.in. [J. Penc, 2001]:

e mie¢ petna wiedze o wydarzeniach,
e wyznacza¢ podwladnym jednoznaczny kierunek dziatania i dba¢ o to, by
trzymali si¢ wyznaczonego kursu,

Tekst oparto na artykule: Ciurla M., Hopej M., Kaminski R., Zarzqdzanie wedlug
Jacka Welcha. ,,Przeglad Organizacji”, nr 2006, nr 7/8, s. 18-20.
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e wspieraé, otwiera¢ drzwi oraz oczyszczaé droge, bez przejmowania obo-
wiazkéw od podwiadnych, ktorym zostaty one przekazane,

e podejmowac¢ tylko te decyzje, ktorych inni z braku czasu lub wiedzy nie
byli w stanie podjac.

Mieli oni zatem wladzg eksperta, ktora umozliwiata stosowanie stylu party-
cypacyjnego, przenoszacego srodek ciezkosci z wladzy i celow przelozonego na
wladze i cele podwtadnych. Styl ten zasadza sie na formule 3W (wspomaganie,
wiqzanie dzialan i wyznaczanie wynikow). Jest to styl wyraznie zorientowany na
dokonania i poszerzenie pola dziatania pracownikow (zakresu samodzielnosci),
co okresla si¢ czesto terminem uprawniania (empowerment). Oznacza on przeka-
zywanie pracownikom zadan, prawo do podejmowania decyzji, wiedzy i zasobow
umozliwiajqcych osiqganie wyznaczonych celow i poszerzenie odpowiedzialnosci
za ich realizacje [J. Penc, 2001, s. 30].

Ostatecznie bardzo szybko zaczeto zwracaé uwage na fakt, Ze te interesuja-
ce koncepcje stawiaja — po pierwsze, bardzo wysokie wymagania zarowno lide-
rowi, jak i podwladnym. Styl oparty na formule 3W sprawdza si¢ wtedy, kiedy
wszyscy potrafig nie tylko sprawnie dziata¢ i podejmowaé decyzje, ale takze sa
prawi, a wigc uczciwi, prawdomédwni, lojalni i otwarci. Po drugie, wskazuja na
jeden, najlepszy sposob dziatania przelozonego.

Ostatecznie do dnia dzisiejszego dokonuje si¢ swego rodzaju historycznego
wyrdznienia czterech paradygmatow przywodztwa. Sa nimi: najstarszy paradyg-
mat klasyczny, paradygmat transakcyjny i wizjonerski (transformacyjny) oraz
najmtodszy paradygmat organiczny [G. C. Avery, 2008].

Przywodztwo klasyczne oznacza, ze wszystkie kluczowe decyzje podej-
muje jaka$ wybitna jednostka lub elitarna grupa osob. Jednostka lub grupa wydaje
innym polecenia, ktore nie sa kwestionowane, przede wszystkim z szacunku dla
przywodcy, z obawy przed niemitymi konsekwencjami, albo z obu tych przyczyn
jednoczesnie. Przywoddca, zajmujacy w organizacji centralng pozycje¢, nie musi
wlaczac innych jej uczestnikow w proces podejmowania decyzji, ani uwzglednia¢
w swoich dziataniach ich pragnien, potrzeb czy pomystow. Jak podkresla G. C.
Avery, przywddztwo klasyczne sprawdza si¢ w stabilnych warunkach, wzglednie
zmieniajacych si¢ powoli. Sprzyja ponadto dokonywaniu glgboko i szeroko za-
krojonych zmian bez konsultacji, pod warunkiem, ze podwtadni sa przekonani, iz
przywodca wie, w jaki sposob mozna osiagnaé zamierzone cele.

Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na popularnej definicji przywodz-
twa jako procesu, w ktorym jednostka swiadomie wykorzystuje swoj wptyw, aby
ukierunkowad, porzqdkowaé oraz wspomagac czynnosci i relacje w grupie lub
organizacji. Uczestnicy organizacji maja pewien udzial w tym przywodztwie,
poniewaz negocjowane sa z nimi umowy, a wigc zawieraja z przywodca ,,transak-
cje”. Bardzo wazne jest przeto, by mogl on nagradza¢ innych, korygowac podej-
mowane przez nich decyzje (dotyczace rozwiazywania rutynowych problemow)
oraz koncentrowac swoja uwage na rozstrzyganiu spraw o zasadniczym znaczeniu
dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.
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Przywodztwo transakcyjne sprawdza si¢ wtedy, kiedy istnieja mozliwosci
negocjowania z uczestnikami organizacji, a wigc raczej w stabilnych warunkach.
Nie sprzyja zatem innowacjom, umozliwiajacym osiaganie przewagi konkuren-
cyjnej w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Kolejny typ przywodztwa okre§lany jest jako wizjonerski, wzglednie
transformacyjny. Wizja przywodcy jest tu inspiracja dla uczestnikow organizacji
do wigkszych sukcesow. Oczekuje sig¢ od niego rowniez opracowania planu osia-
gnigcia nakreslonych celow oraz skutecznego motywowania do realizacji jasnego
obrazu przysztosci organizacji. Od podwladnych wizjonerskiego przywddcy
oczekuje si¢ z kolei, ze z duzym zaangazowaniem bgda pracowac, aby realizowac
wizjg oraz wyraza swoje opinie wptywajace na kierunek podejmowanych decyzji.
Wizjonerski przywddca konsultuje si¢ bowiem w znacznie wigkszym stopniu
z podwladnymi niz przywoddca transakcyjny, uwzgledniajac takze poglady spoza
najblizszego otoczenia.

Przywodztwo wizjonerskie jest skuteczne w warunkach zawirowan i zame-
tu, stusznie poréwnywanych do warunkow panujqcych na splywie kajakowym
gorskq rzekq o bystrym nurcie. Niezbgdne jest takze, moze nawet przede wszyst-
kim, trudne do uzyskania w dzisiejszym globalnym §wiecie poparcie uczestnikow
organizacji dla jednej jej wizji.

I wreszcie przywédztwo organiczne, w ktorym przywoddca nie jest juz
centralng postacia, poniewaz najwazniejszy jest zespol jako cato$¢ (zdarza sig, ze
opinia zespotu decyduje o tym, czy przywodca jest niezbedny i na jak dilugo).
Przywodztwo wylania si¢ tu z relacji miedzy uczestnikami organizacji, ktorzy
stale ze sobq sie komunikujq, probujqc zrozumieé znaczenie blyskawicznie zmie-
niajacych sie warunkow. Podstawq przywodztwa jest komunikacja, ktora stuzy
czesto wspolnym probom zmian. Czlonkowie organizacji tworzq wizje, wartosci
i procesy oraz dzielq sie nimi.

Zgodnie z podejsciem postmodernistycznym autorzy dystansuja si¢ od
stwierdzenia, ktory z paradygmatdéw jest najbardziej pozadany. Pojawia si¢ wigc
pytanie, na czym opiera¢ ma swoje zachowanie wspolczesny menedzer? Pewna
odpowiedz na to pytanie moga dostarczy¢ ksiazki pt. Winning znaczy zwyciezac
[J. Welch, S. Welch, 2005] oraz 24 lekcje najwybitniejszego CEO na swicie [J. A.
Krames, 2005] prezentujace zarzadzanie wedtug J. Welcha. Sktada si¢ ono m.in.
z nastepujacych elementow:

e jasnej misji przedsigbiorstwa,
zarzadzania przez nadrzedne warto$ci,
otwartos$ci we wszelkich obszarach zarzadzania,
zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na nadrz¢dnych wartosciach,
elastycznych rozwiazan strukturalnych.

5.2. Jasna misja przedsiebiorstwa

Zdaniem J. Welcha, dzialaniom pracownikow nalezy nada¢ jednoznaczny
kierunek przez komunikowanie im jasnej misji przedsigbiorstwa. Misja jako ze-
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staw wartosci akcentujacy specyficzna role danej organizacji na rzecz otoczenia,
tym samym uzasadniajacych istnienie danej jednostki, odpowiada na takie pytania
jak: po co istnieje przedsiebiorstwo?, do czego dqzy?, kto jest jego klientem?,
Jjakie zaspokaja potrzeby? J. Welch uwazal, ze najlepsze przyklady misji przed-
sigbiorstwa balansuja migdzy tym, co mozliwe, a tym, co niemozliwe. Dlatego tez
od 1981 r. misja General Electric bylo stworzenie ,,najbardziej konkurencyjnego
przedsigbiorstwa $wiata”. W praktyce oznaczato to, ze albo GE zajmowato na
kazdym rynku pierwsza lub druga pozycje, albo naprawialo, sprzedawato Iub
zamykato kazda firme niespetniajaca tych wymogow.

5.3. Zarzadzanie przez nadrzedne wartosci

Przyjmuje si¢, ze nadrzedne wartos$ci przedsigbiorstwa sa zbiorem przeko-
nan sprzyjajacych osadzaniu go na trwale w rzeczywisto$ci. Maja one charakter
wartosci autotelicznych (ostatecznych), od ktorych nie mozna odstepowaé w re-
alizacji konkretnych zamierzen, przedsigwzi¢¢ 1 zadan. Sa jakby kamieniem we-
gielnym firmy, wywierajacym wplyw na strategig, kulture¢ organizacyjna, styl
zarzadzania i strukturg organizacyjna. J. Welch stynat z tego, ze niejako pozwalat
rzadzi¢ warto$ciom. Uwazal, ze jezeli w przedsigbiorstwie sa przestrzegane
wspolnie wypracowane wartosci, wszystko pozostate przyjdzie samo [J. A. Kra-
mes, 2005]. Nadrzedne wartosci General Electric obejmowaty m.in. takie zalece-
nia jak [J. Welch, S. Welch, 2005]: ,,dziataj w sposob bezgraniczny, zawsze po-
szukuj najlepszych pomystoéw i stosuj je bez wzgledu na zrédto”, ,,badz nietole-
rancyjny wobec biurokracji” czy tez ,,postrzegaj zmiang jako mozliwo$¢ rozwoju”.

Wedtug zalecen J. Welcha, zarzadzanie przez nadrzedne warto$ci powinno
sktadac¢ sie z:

e zapewnienia precyzyjnego rozumienia nadrzgdnych warto$ci przez pra-
cownikéw. Na przyktad wartos¢: ,traktujemy naszych klientow tak, jak
sami chcieliby$my by¢ traktowani”, jest wprawdzie bardzo konkretna, jed-
nak moze by¢ urzeczywistniana m.in. przez nastgpujace wzorce zachowan
organizacyjnych:

— ,,Nie pozwol, by konflikty zwiazane z podziatem zyskoéw przeszkadzaty
w robieniu tego, co najlepsze dla klienta.

— Proponuj klientom dobra, uczciwa transakcje. Doskonale relacje z klien-
tem wymagaja czasu. Nie przekladaj jednorazowego zysku nad budo-
wanie trwatych relacji.

— Nieustannie poszukuj sposobow na to, by robienie interesOw z nasza
firma byto tatwe.

— Utrzymuj staty kontakt z klientami. Je$li rozmawiaja z nami, nie maja
czasu na rozmowy z konkurencja.

— Nie zapominaj mowi¢ dzigkuje” [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 34].

e zapewniania spojnosci sformutowanych wartosci z misja przedsigbiorstwa.
Dosc¢ czgsto bywa niestety inaczej, tj. pojawia si¢ rozdzwigk i migdzy war-
tosciami 1 misja, ktére moga doprowadzi¢ do upadku organizacji, o czym
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swiadczy to, co stato si¢ firmami A. Andersen czy Enron [J. Welch,
S. Welch, 2005],

e propagowania nadrzednych wartosci — jasne sprecyzowanie wartosci oraz
wzorcOw zachowan nie wystarcza, jezeli nie zmienia si¢ stow w czyny.
Pierwszym krokiem jest intensywne propagowanie tego, co w firmie jest
pozytywnie ocenione oraz uznawane za godne pozadania i dazen. J. Welch
podkresla, Zze jest ono tym tatwiejsze, im wigksze jest zaangazowanie pra-
cownikéw w okre$lanie wartosci oparte na atmosferze nastawionej na dia-
log, w ktorej ludzie moga w otwarty sposob wrazaé swoje zdanie. Jedna ze
stosowanych w General Electric metod propagowania sformutowanych
warto$ci, byto ich wydrukowanie na niewielkich kartkach mieszczacych si¢
w portfelu. Niektore wartosci i wzorce zachowan wymagaty jednak wyja-
$nienia i omowienia. Robiono to nicustannie podczas narad, oceny pracow-
nikow 1 kazdej innej nadarzajacej si¢ sposobno$ci. Nagradzano tez tych
wszystkich, ktorzy uczestniczyli w ciaglym procesie upowszechniania tego,
co naprawde bylo prawdziwym ,,szefem” firmy.

5.4. Otwartos¢ we wszelkich obszarach zarzadzania

Wedtug J. Welcha fundamentalna warto$cia w przedsigbiorstwie jest otwar-
tos¢. To przekonanie, deklaratywnie dla wszystkich oczywiste, wymaga od ludzi
bardzo $wiadomego dziatania, pokonania zakorzenionych wzorcow zachowan.
Od najmtodszych lat w kontaktach mi¢dzyludzkich uczymy si¢ bowiem tagodze-
nia zlych wiadomosci i unikania niezrecznych tematow. Zdaniem J. Welcha, nie
ma najmniejszego powodu, dla ktoérego pracownicy mieliby nie wiedzie¢ o
wszystkich istotnych sprawach zwiazanych z dziatalno$cia firmy, o tym, jak jest
oceniana ich praca, ich wydajnos¢, jaka jest ekonomiczna sytuacja firmy czy jakie
zmiany ja czekaja. Brak atmosfery otwartosci jest pigta achillesowa §wiata bizne-
su, poniewaz nie tylko blokuje kreatywno$¢, ale rowniez szybkie dziatania. Tym-
czasem w atmosferze otwartosci [J. Welch, S. Welch, 2005]:

e informacje kraza bez przeszkod, przeto ludzie angazujg si¢ w rozmowy

i dyskusje, rodza si¢ tez nowe rozwigzania problemow organizacyjnych,

e dzielac si¢ swoimi pomystami, ludzie moga szybciej je omowic, przeanali-
zowac i zastosowacé w praktyce,

o redukowane sa koszty, chociaz precyzyjna kalkulacja oszcz¢dnosci nie jest
mozliwa.

5.5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na nadrzednych
wartosciach

Jezeli propagowane wartosci maja mie¢ realny wpltyw na rozwdj i funkcjo-

nowanie przedsigbiorstwa, nalezy nimi nasyca¢ wszelkie dziatania zwiazane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Procedury zatrudniania, oceny i zwalniania
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ludzi musza by¢ tak zaprojektowane, by pracownicy nie mieli najmniejszych na-
wet watpliwosci, jakie warto$ci reguluja zachowania organizacyjne.

J. Welch uwaza, ze kazdy kandydat do pracy powinien by¢ poddany trzem

proébom: na uczciwo$¢, inteligencje i dojrzatos¢. Chodzi o to, by pracownikami
przedsigbiorstwa byli ludzie, ktorzy:

moéwia prawde i dotrzymuja slowa, biorg za siebie odpowiedzialno$é za
dziatania z przesztos$ci, przyznaja si¢ do btedow i usituja je naprawiac,
maja szerokie horyzonty i odznaczajq si¢ dociekliwoscia poznawcza,
potrafia znosi¢ napigcia i radzi¢ sobie z niepowodzeniami i stresem.

Pozyskiwaniu ludzi charakteryzujacych si¢ cechami odpowiadajacymi pre-

ferowanym w General Electric warto§ciom stuzyt réwniez realizowany plan za-
trudniania, noszacy nazwe 4-E (1-P). Jego nazwa pochodzi od czterech cech za-
czynajacych si¢ na literg E i jednej na P. Cechami tymi sa:

pozytywna energia (energy). Ludzie z taka energia tatwo nawiazuja kontak-
ty 1 s ukierunkowani na dziatanie i zmiany,

umiejetnos¢ stymulowania innych (energize), wyrazajaca si¢ w zdolnosci
inspirowania swojego zespotu do podejmowania si¢ rzeczy niemozliwych,
smiato$¢ (edge), czyli odwaga podejmowania trudnych decyz;ji,
skutecznos¢ (execute), tj. zdolno$¢ realizowania celow,

pasja (passion), rozumiana jako szczera i glgboka ekscytacja praca [J. Welch,
S. Welch, 2005].

Wstepne testy i1 plan 4-E (1-P) nalezy stosowa¢ przy kazdej rekrutacji, na

wszystkich szczeblach hierarchii. Natomiast u kandydatéw na menedzeréw naj-
wyzszego szczebla trzeba poszukiwac jeszcze czterech cech, tj.:

autentycznosci, czyli pewnosci siebie i przekonania do swoich racji,
przenikliwosci, czyli zdolno$ci przewidywania przysztosci,

sktonnosci do otaczania si¢ ludzmi zdolniejszymi od siebie,

preznosci, a wigc zdolnosci mobilizowania si¢ po popelionych bigdach
i podejmowania dziatan z nowa wiara, sita i pewnoscia [J. Welch, S. Welch,
2005].

Istotnym elementem zarzadzania przez wartosci jest pozbawiony biurokra-

cji system oceniania pracownikoéw. Zdaniem J. Welcha, powinien on odznacza¢ sig:
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przejrzystoscia i prostota — Jezeli w ramach stosowanego przez Ciebie sys-
temu potrzeba wiecej niz dwoch kartek papieru na ocene jednej osoby, to
cos jest nie tak. Czesto oceniatem swoich ponad dwudziestu podwtadnych,
robigc odreczne notatki, ktore zawieraly dwie informacje: co moim zda-
niem dana osoba robita dobrze i jak moim zdaniem mogtaby poprawic¢ swo-
Jja wydajnosé [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 129],

tym, ze przynajmniej dwukrotnie w roku menedzer ocenia podwtadnych
podczas rozmowy ,,w cztery oczy”,

ukierunkowaniem na rozwo6j zawodowy [J. Welch, S. Welch, 2005].



Jezeli nadchodzi czas rozstania spowodowany naruszeniem norm etycz-
nych i prawa, menedzer nie moze waha¢ si¢ ani chwili. Powinien zagrozi¢ zwol-
nieniem lub po prostu zwolni¢ pracownika i zrobi¢ wszystko, by inni dowiedzieli
si¢ o tym i mieli sSwiadomos$¢ skutkow nieprzestrzegania zasad zwyklej przyzwo-
itosci. Bardziej zlozona jest sytuacja, kiedy pracownika trzeba zwolni¢ z powodu
niewielkiej wydajnos$ci, a tym samym kierowania si¢ w pracy innymi niz przyje¢te
wartosciami. J. Welch podkresla, ze trzeba wowczas polega¢ na wlasnej intuicji
i ciagle doskonali¢ trudna sztuke zwalniania ludzi [J. Welch, S. Welch, 2005].

5.6. Elastyczne rozwigzania strukturalne

Podstawa, na ktorej opiera si¢ zarysowane wyzej zarzadzanie przez warto-
$ci musi by¢ wysoce elastyczna struktura organizacyjna. Charakteryzuje si¢ ona
bardzo stabo rozbudowana hierarchia, gdyz kazdy kolejny szczebel opoznia nowq
inicjatywe czy przedsiewziecie. Przypomina to dzieciecq zabawe w gluchy telefon.
Za kazdym razem, gdy informacja jest przekazywana nastepnej osobie, ulega
zmianie. Dotyczy to rowniez szczebli organizacyjnych w firmie — dorabiane inter-
pretacji i ubarwianie wraz z tym jak informacje krqzq w gore, to w dot. Rzecz
w tym, by tych szczebli bylo jak najmniej [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 141-142].

W plaskich rozwiazaniach strukturalnych powinno znalez¢ si¢ odpowiednie
miejsce dla dzialu zajmujacego si¢ zarzadzaniem ludzmi (HR). Musi on mie¢
takie same znaczenie, jak np. dzial finansowy — wraz z dyrektorem naczelnym
kierownik dziatu HR musi podejmowac wszystkie wazniejsze decyzje. Uktadem
odniesienia moze by¢ druzyna baseballowa, w ktorej wktad ksiggowego jest
wprawdzie bardzo wazny, ale nie liczy si¢ bardziej niz osoby odpowiedzialnej za
transfery zawodnikow.

Wysoka elastyczno$¢ podstawy zarzadzania przez warto$ci oznacza row-
niez duza swobode¢ decyzyjno-dzialaniowa, poniewaz dzialalno$¢ gospodarcza
opiera si¢ na intelekcie i niezbgdna jest samodzielnos¢ w mysleniu i dzialaniu.
Jezeli swoboda ta jest ograniczana, ludzie sa mniej kreatywni, a przedsigbiorstwo
mniej konkurencyjne w poréwnaniu z tym, w ktorym uprawnienia decyzyjne sa
lokowane na mozliwie najwyzszych szczeblach hierarchii.

J. Welch jest wielkim zwolennikiem obnizania stopnia specjalizacji dziatan.
Jego zdaniem, ludziom nalezy dawa¢ do wykonywania wigcej roznorodnych dzia-
tan, pozostawi¢ swobodg w okreslaniu tempa pracy, ustalaniu najlepszego sposo-
bu jej wykonywania i naprawianiu wlasnych btedow. Robit takze wiele, by usu-
wac, wzglednie ostabia¢ granice oddzielajace pracownikéw od siebie. Byl auto-
rem programu Work-Out, ktorego celem bylo opracowanie nowych sposobow
usprawniania pracy i eliminowania biurokracji oraz zwigkszania przepustowosci
zardbwno zewngetrznych, jak i wewnetrznych granic. Takie podejsScie okreslone
zostalo mianem ,,bezgraniczno$ci” 1 odegralo istotna rol¢ w generowaniu i wdra-
zaniu innowacji.

Byly dyrektor generalny General Electric uwaza ponadto, iz wzrostowi
sprawnosci funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa sprzyja odformalizowanie
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relacji organizacyjnych. Formalizacja zabija bowiem w ludziach pewnos¢ siebie,
ktora jest niezbedna w osigganiu ich wilasnych celow i celow calej organizacji.
Nie moze przeto dziwi¢, ze kiedy student pewnego college’u zapytat kiedys, co
powinien zrobi¢, gdy znajdzie si¢ w zbiurokratyzowanej, tj. m.in. wysoce sforma-
lizowgnej firmie, J. Welch odpowiedzial, aby wrzucil tam granat [J. A. Krames,
2005]°.

5.7. Wnioski koncowe

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak by¢ dobrym menedzerem, nalezy
wigc wigkszym stopniu skupi¢ si¢ na zarzadzaniu przez nadrzedne wartosci niz na
probie poszukiwania jedynie wilasciwego paradygmatu przywodztwa lub stylu
zarzadzania. Wlasciwie skonstruowany i konsekwentnie wdrazany system warto-
$ci moze wyrdznia¢ przedsigbiorstwo wérod konkurentow, ksztattujac jego toz-
samos$¢ 1 jednoczac pracownikow. Moga oni woéwczas osiaga¢ wspaniate rezulta-
ty, a przedsigbiorstwo nie bedzie — méwiac jezykiem sportowym — sprinterem,
lecz maratonczykiem [M. Hopej, 2005, s. 14].

Za sprawa J. Welcha w General Electric najwazniejszym sktadnikiem firmy
byl okreslony system warto$ci. Mniej przejmowano si¢ liczbami, natomiast
pierwszorzgdne znaczenie miato przestrzeganie sformutowanych zasad dziatania.
»Najwybitniejszy CEO na $wiecie” powiedziat kiedys, ze testem uczciwosci GE
jest bezwzgledne postepowanie z menedzerami osiqgajqcymi dobre wyniki (wyra-
zone w liczbach), ale nieprzestrzegajqcymi zasad [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 30-
31]. Jezeli pracownik zachowywat si¢ zgodnie z przyjetymi wartosciami, ale nie
osiggat zalozonych wynikow, miatl szans¢ usprawnienia swoich dzialan. Szansy
tej nie mieli natomiast ci, ktorzy tamali nadrzedne wartosci, od ktérych nie mozna
bylo odstgpowac w realizacji konkretnych zamierzen, przedsiewzig¢ i zadan.
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6. Sposoby efektywnej komunikacji menedzerskiej

6.1. Wstep

Najogolniej, komunikacja interpersonalna, to proces, dzigki ktoremu jed-
nostka przekazuje i otrzymuje informacje w bezposrednim kontakcie z inna oso-
ba. Dokonywaé¢ mozna tego za pomoca przekazu werbalnego (wypowiedzi) oraz
niewerbalnego, na ktéry skladaja si¢ m.in. mimika, gesty, pozycja ciata, prze-
strzenne stosunki migdzy komunikujacymi si¢ osobami, wysokos¢ i natgzenie
glosu itp. Celem komunikacji jest spowodowanie u odbiorcy informacji zmiany
swiadomosci zamierzonej przez nadawce, a skuteczne komunikowanie si¢ to pro-
ces wysylania wiadomosci w taki sposob, ze wiadomo$¢ otrzymana ma mozliwie
zblizone znaczenie do wiadomosci zamierzonej. W niniejszym opracowaniu
przyjmuje si¢ definicj¢ R. W. Griffina, wedlug ktorego dane to [s/urowe liczby
i fakty odzwierciedlajqce pojedynczy aspekt rzeczywistosci [R. W. Griffin, 1996,
s. 676], informacja to /d]ane zaprezentowane w sposob majqcy znaczenie [s. 676],
a komunikowanie si¢ to /p/roces przekazywania informacji od jednej osoby do
drugiej [s. 554].

W przypadku komunikacji menedzerskiej uwaza sig, ze przeptyw informa-
cji jest jednym z fundamentow wszystkich dziatan przedsigbiorstwa, a trafnosé¢
decyzji jest w znacznym stopniu uzalezniona od jako$ci i aktualno$ci informacji
dostepnej dla wspotpracujacych osob. Tak wige, dzigki procesom komunikacji,
czlonkowie zespotu wiedza, jakie maja zadania do zrealizowania, jaki jest cel
przedsigbiorstwa i jaka jest jego misja. Komunikacja umozliwia rowniez dzielenie
si¢ wiedza, tworzenie znaczen, koordynowanie dziatan migdzy stronami, ktérymi
moga by¢ jednostki, grupy, organizacje. Zwigzte omowienie wszystkich aspektow
komunikowania si¢ w organizacji przekracza ramy niniejszego opracowania. Jego
celem bedzie jedynie proba przedstawienia efektywnej komunikacji menedzer-
skiej z punktu widzenia stymulowania innowacyjnosci organizacji oraz wykorzy-
stania nowoczesnych technik informatycznych.

6.2. Proces komunikowania sie, rodzaje i poziomy komunikacji

Do zasadniczych elementéw procesu komunikowania zalicza sig:

1. kontekst — warunki, w jakich odbywa si¢ proces komunikowania. Moze to by¢
np. kontekst fizyczny (wyznaczany przez otoczenie, zewngtrzng atmosfere)
lub kulturowy (odnoszacy si¢ do wierzen, wartosci, symboli i zachowan
uznawanych przez ta zbiorowos¢),

2. uczestnikow komunikacji — odgrywaja rolg nadawcow i odbiorcow, przy czym
w procesach sformalizowanych role te sa jednoznacznie okreslone i niewy-
mienialne,

3. komunikat — sktada si¢ na niego:

e znaczenie — idee, istniejace w ludzkich umystach, przektadane sa na zna-
czenia, ktore musza by¢ dzielone z pozostatymi uczestnikami procesu,
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symbole — stowa, dzwigki, dzialania, dzigki ktorym znaczenie jest oznaj-
miane innym jednostka,

kodowanie i dekodowanie — proces transformowania idei w symbole iich
organizacja to kodowanie, a transformowanie zakodowanego przekazu w
idee to dekodowanie,

forma i organizacja — kompleksowa struktura komunikatu,

4. kanal — droga przekazu, za pomoca ktorej przekaz pokonuje droge od nadawcy
do odbiorcy,

5. szumy — zaktocenia mogace mie¢ charakter wewngtrzny (np. uczucia i predys-
pozycje psychiczne uczestnikOw procesu) i zewnetrzny (wiaze si¢ z otocze-
niem zewngtrznym procesu, jak np. oddzielne stanowiska pracy, temperatura
otoczenia, hatas) oraz semantyczny np. bedacy konsekwencja zamierzonego
lub niezamierzonego ztego uzycia przez nadawce znaczenia, ktore blokuje je-
go precyzyjne odkodowanie przez odbiorce,

6. sprzgzenie zwrotne — reakcja odbiorcy na komunikat po jego odkodowaniu.
W komunikowaniu bezposrednim wystgpuje sprzezenie natychmiastowe, na-
tomiast w posrednim opoznione.
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W tym kontekscie wyrdznia sig:

komunikacj¢ ustna — sg to formalne rozmowy, dyskusje lub nieformalne
sieci plotek i pogtosek. To typ komunikacji predkiej i zwrotnej. Glowna jej
wada ujawnia si¢ w organizacjach albo wszedzie tam, gdzie komunikat mu-
si przejs¢ przez wigksza liczbe osob, gdyz niesie to ze soba mozliwose
znicksztalcen,

komunikaty pisemne — notatki, listy, poczta elektroniczna, biuletyny we-
wngtrzne. Sa one materialne 1 tatwo sprawdzalne. Komunikat mozna prze-
chowywac¢ przez nieograniczony czas. Ujemnymi stronami komunikatow
pisemnych jest ich czasochtonnosé,

komunikacj¢ niewerbalng — mozemy do niej zaliczy¢ ruchy ciata, intonacje
lub akcentowanie stow, wyraz twarzy i fizyczna odleglto$¢ pomiedzy
nadawca a odbiorca. Bardzo czesto te komunikaty sa wyrazane nieSwiado-
mie, niezaleznie od woli nadawcy.

W przypadku pozioméw komunikowania si¢ wyr6zni¢ mozemy:
komunikacje interpersonalng — jest to wymiana informacji migdzy co naj-
mniej dwojgiem ludzi odnoszaca si¢ do tego, co kto ma na mysli, jakie sa
jego intencje i na ile zgodne sa zachowania kazdego z uczestnikow komu-
nikacji. To przeptyw przekazow formalnych i nieformalnych zwigzanych
z wykonywaniem zadan,

komunikacj¢ grupowa — dotyczy ona sytuacji, gdy koordynacja zachowan
regulowana przeptywem informacji wiaze kilku cztonkéw organizacji, np.
praca w zespole zadaniowym, posiedzenia rady nadzorczej. Grupy interesa-
riuszy moga tworzy¢ zwarte, spojne zespoty lub luzne, rozbite, zdezinte-
growane,



e komunikacje miedzygrupowa — jest to wymiana informacji werbalnych,
wokalnych i niewerbalnych, ktorej celem jest dopasowanie dziatan grup
wystepujacych w organizacjach, np. grupy strategicznej (zarzadzajacy),
grupy pracowniczej oraz tymczasowych zespotow zadaniowych. Efektyw-
ny sposob komunikowania migdzy zespolami to taki, ktory zapewnia, ze
nie konkuruja one miedzy soba ze szkoda dla organizacji, a przeptyw in-
formacji od i do zespolow zwigksza ich skutecznosc,

e komunikacj¢ organizacyjna — poziom organizacyjny charakteryzuje si¢
najwigksza ztozonos$cia procesow. Wystepuja tu bowiem procesy komuni-
kacji miedzy grupami pracowniczymi, wewnatrz grup, komunikacja inter-
personalna i specyficzna komunikacja intrapersonalna (jest to mowa we-
wngtrzna, dialog ze samym soba). Kazdy z poziomow jest na biezaco w re-
lacjach aktualizowany, moze odnosi¢ si¢ do innych zakresow problemo-
wych i przebiega¢ wedlug réznych, wczesniej zaprezentowanych modeli.
Nalezy zauwazy¢, ze kazda organizacja posiada swoj unikatowy system
komunikacji. Wraz z rozwojem nowoczesnych technologii ulegaja zmianie
sposoby komunikacji. Nie bez znaczenia jest tez proces globalizacji i po-
wszechnego dostepu do Internetu — kiedy$ cala firma miescita si¢ w sali
konferencyjnej, a prezes zarzadu mogt osobiscie przekaza¢ wizje — teraz
firmy maja odzialy na calym $wiecie i rowniez realizuja spojna wizje, ktora
zostata przekazana za posrednictwem poczty e-mailowej do kilku tysigcy
pracownikow jednoczesnie. Znaczenie tego systemu jest ogromne, ponie-
waz zapewnia organizacji przeptyw informacji, zar6wno pomigdzy czton-
kami zespotu, jak i pomiedzy zespotami i dziatami.

6.3. Skuteczna komunikacja menedzerska a innowacyjnos¢
organizacji

Jak juz wspomniano, przeptyw informacji jest jednym z fundamentow
wszystkich dziatan przedsigbiorstwa, a trafno$¢ decyzji jest w znacznym stopniu
uzalezniona od jakosci i aktualno$ci informacji dostepnej dla wspdtpracujacych
0sob. O znaczeniu komunikowania si¢ w zarzadzaniu pisze m.in. R. W. Griffin
[1996], ktory, odwotujac sig¢ do dziesigciu rol menedzera wedtug H. Mintzberga,
stwierdza, ze nie da si¢ ich wypei¢ bez komunikowania sig.

Powszechnie uwaza sig, ze wlasciwy przebieg komunikacyjny jest istotnym
elementem sprawno$ci procesu innowacyjnego, poniewaz wigz informacyjna jest
decydujacym elementem sieci sprzezen umozliwiajacych koordynacje [M. Osgka,
J. Wipijewski, 1985]. M. Greiling [1998] zauwaza, ze do realizacji kazdej fazy
dziatalnosci innowacyjnej potrzebne sg informacje, a zadaniem kierownictwa jest
zaspokojenie tego zapotrzebowania.

Do funkcji komunikacji w procesie innowacyjnym zaliczy¢ mozna m.in.:
[M. Greiling, 1998], [H. Steinmann, G. Schreyodgg, 1998], [F. Krawiec, 2000],
[J. Baruk, 2001]:
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oceng wewngtrznego i zewngtrznego otoczenia firmy,

e zmnigjszanie obszaru niewiedzy przez poszukiwanie, gromadzenie, opra-
cowywanie 1 upowszechnianie informacji naukowo-technicznej oraz eko-
nomicznej,

e integracj¢ i koordynacj¢ dzialan w ramach procesu innowacyjnego (np.
wspotpraca r6znych komorek organizacyjnych),

e przezwycigzanie oporu wobec zmian u 0sob objetych innowacjami (np. in-
formacje dotyczace celu innowacji procesu produkcyjnego lub innowacji
organizacyjnych),

e umozliwienie grupowego rozwigzywania problemow (wigksza liczba po-
mystow i rozwiazan, wigksza akceptacja problemu i rozwigzania),

e stworzenie warunkow funkcjonowania kontroli strategicznej dzigki przeka-
zywaniu celow i strategii przedsigbiorstwa czlonkom organizacji.

Wspomniane powyzej zapotrzebowanie na informacj¢ musi by¢ zaspokojo-
ne informacja uzyteczna dla danego odbiorcy. Uzyteczna informacja jest wedhug
R. W. Griffina [1996] doktadna, aktualna, kompletna i odpowiednia. Spetnienie
tych wymogdéw czgsto okazuje si¢ trudne, poniewaz w przypadku np. dynamicz-
nego otoczenia informacja szybko ulega dezaktualizacji oraz staje si¢ informacja
niedoktadna. Ponadto zapotrzebowanie na informacj¢ moze mie¢ charakter obiek-
tywny i subiektywny [M. Greiling, 1998], [A. Pomykalski, 2001]. Kiedy zapo-
trzebowanie obiektywne wynika z charakteru realizowanych zadan, dziatan lub
petionych funkcji, to zapotrzebowanie subiektywne zalezy od danej osoby, jej
uzdolnien i osobowosci. W tym kontekscie tatwo jest zauwazy¢, ze szczegodlnie w
pierwszych fazach procesu innowacyjnego (faza poszukiwania pomystow) okre-
Slenie obiektywnego zapotrzebowania na informacj¢ nie jest proste i staje si¢
odrgbnym problemem (przyktadem tego moga by¢ systemy informacji rynkowe;j
[A. H. Jasinski, 1992], [F. Krawiec, 2000], system Competitive Intelligence lub
proponowane klasyfikacje potrzeb informacyjnych [A. Pomykalski, 2001]).

Zrédta informacji i sposoéb komunikacji na potrzeby innowacji byty przed-
miotem rozwazan wielu autorow [M. Oseka, J. Wipijewski, 1985], [A. H. Jasin-
ski, 1992], [M. Greiling, 1998], [J. Baruk, 2001], [A. Pomykalski, 2001].

Do zrodet informacji zalicza si¢ zrodta prymarne i wtérne [A. Pomykalski,
2001]. Zrodtami prymarnymi sa ksiazki, czasopisma, patenty, opublikowane ra-
porty, normy i specyfikacje, kody postepowania, ustawy i zarzadzenia, wewngetrz-
ne raporty przedsigbiorstw, rysunki techniczne i referaty naukowe. Zrodta wtérne
w odréznieniu od prymarnych nie zawsze dostarczaja informacji, ktora mozna
zastosowac bezposrednio, ale sa kluczem, ktory utatwia dotarcie do informacji w
zrodtach prymarnych.

W przypadku metod komunikowania si¢ (sposoboéw przekazywania infor-
macji) wyrdznia si¢ metody posrednie i bezposrednie [A. Pomykalski, 2001].
Podziat ten jest dokonywany przede wszystkim z punktu widzenia mozliwosci
kontaktowania si¢ informatora z odbiorca. W metodach posrednich odbiorca uzy-
skuje informacje bez rownoczesnego kontaktu z nadawca informacji — informacja
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pochodzi np. ze sprawozdan, artykulow lub materiatdéw audiowizualnych. W me-
todach bezposrednich odbiorca uzyskuje informacje podczas kontaktu osobistego
z informatorem — informacja pochodzi np. z odczytow, stazy, obserwacji i konsul-
tacji. Wedlug M. Greilinga [1998] lub A. Pomykalskiego [2001] w badaniach
naukowych nalezy stosowa¢ przekaz ustny i spotkania osobiste. Tlumaczy si¢ tym
m.in. wysoka innowacyjno$¢ przemystu japonskiego: Wiedza i informacje w za-
kresie B + R przeplbywajq bardziej dzieki kontaktom miedzyludzkim niz za posred-
nictwem przekazu drukowanego czy elektronicznego [A. Pomykalski, 2001, s. 186].

W przypadku omawiania metod komunikowania si¢ w literaturze przed-
miotu porusza si¢ problem przeptywu informacji w organizacji i jego wptyw na
innowacyjnos¢. Wedtug D. Geberta [1979] innowacyjno$¢ wzrasta wraz ze wzro-
stem intensywnos$ci zawodowych kontaktow na zewnatrz organizacji oraz wraz ze
wzrostem otwartosci kanatow informacyjnych w przedsigbiorstwie. M. Aiken 1J.
Hage [1971] stwierdzaja, ze w organizacjach silnie innowacyjnych dominuje
przeptyw informacji z dotu do géry hierarchii organizacyjnej oraz horyzontalnie i
diagonalnie, kiedy w organizacjach stabo innowacyjnych informacja przeptywa
glownie z gory do dotu hierarchii i pozostaje w granicach dzialow organizacyj-
nych. Podobnie [M. Osgka, J. Wipijewski, 1985] stwierdzaja, ze sprawno$¢ proce-
su innowacyjnego bedzie wyzsza, kiedy drogi przepltywu informacji beda krotkie,
szybkos¢ przeplywu wysoka, a przepustowos¢ kanatow informacyjnych duza.
Preferowac¢ nalezy wigc porozumiewanie si¢ pracownikow w poziomie, a nie w
pionie wzdtuz linii stuzbowej.

M. Osgka i J. Wipijewski [1985] zauwazaja ponadto, ze skuteczne dziatanie
systemu komunikowania si¢ wiaze si¢ z koniecznoscia zaprojektowania wtasci-
wego systemu wychwytywania informacji, eliminowania dublujacych si¢ kana-
tow, koordynacji w przekazywaniu danych oraz systematycznej jego kontroli. Nie
moga bowiem wystgpowac obawy przed dostarczaniem niewygodnych informa-
cji, technicznie przestarzate informacje lub niezgodnosci uktadéw informacyjnych
ze struktura przedsigbiorstwa.

Oznacza to, ze skuteczna komunikacja w przedsigbiorstwie opiera si¢ na
osobistych kontaktach w ramach dziatalnosci innowacyjnej, licznych, sieciowych
powiazaniach informacyjnych w odroznieniu od komunikowania si¢ w pionie,
otwarciu granic informacyjnych mig¢dzy dziatami oraz utrzymywaniu powiazan
informacyjnych z otoczeniem sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Pozadane
funkcjonowanie systemu informacji i komunikacji jest jednak uzaleznione od
innych czynnikow, ktore sa czgsto zrodlem patologii informacyjnych [M. Gre-
iling, 1998]. Naleza do nich czynniki psychologiczne (indywidualne postrzeganie
i zdolno$¢ przetwarzania informacji, r6znice jgzykowe i osobowosciowe, mysle-
nie grupowe), czynniki strukturalne (znieksztatcenia informacji przekazywanej w
gorg hierarchii organizacyjnej, konserwatyzm kierownictwa) oraz czynniki dok-
trynalne tkwiace np. w kulturze przedsigbiorstwa.
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6.4. Skuteczna komunikacja menedzerska a rozwigzania
informatyczne

Nowoczesne rozwiazania informatyczne dostarczaja narzedzi do automaty-
zacji przeptywu informacji i komunikowania si¢. Systemy wspomagajace prace
grupowa:

e umozliwiaja wspotpracg, wymiang informacji i koordynowanie dziatan,
e automatyzujg obieg dokumentow w postaci elektronicznej lub graficznej

(lecz nie papierowej),

e umozliwiaja rownoleglta prace osob korzystajacych z tych samych informa-
cji (praca nad jednym zagadnieniem) niezaleznie od tego, gdzie kazda

z nich sig znajduje,

o daja mozliwo$¢ tworzenia bibliotek dokumentéw lub obiektow multime-
dialnych (np. pliki video),

e sg platforma do prowadzenie grup dyskusyjnych,

o umozliwiaja $wiadczenie uslug w ramach systeméw intranetowych oraz
systemow informacji telefoniczne;.

Jak wspomniano, autorzy podejmujacy problematyke komunikacji [R. W.
Griffin, 1996], [J. Stankiewicz, 1999] wyrdzniaja komunikowanie si¢ werbalne,
niewerbalne i pisemne. Ze wzgledu na to, Ze systemy informatyczne automatyzuja
obieg dokumentéw w postaci elektronicznej, przyjrze¢ nalezy si¢ pisemnemu
komunikowaniu sie.

Nowoczesne rozwiazania informatyczne rozwiazuja czg$¢ problemow
zwiazanych z pisemna forma komunikacji interpersonalnej. Jedna z jej wad, po-
dawana przez R. W. Griffina, jest niedostateczna reakcja zwrotna oraz wymiana
pogladow [R. W. Griffin, 1996]. Okazuje si¢ jednak, ze system moze poinformo-
wa¢ nadawce wiadomosci, czy i kiedy adresat ja odczytat oraz umozliwia bezpo-
sredni wglad (jesli dysponuje si¢ prawami dostgpu) w dokumenty, w ktérych po-
winny sig pojawi¢ zmiany. Mozliwe jest rowniez prowadzenie list dyskusyjnych,
gdzie przeczyta¢ mozna wszelkie dotychczasowe uwagi na dany temat i tatwo
doda¢ swoje spostrzezenia. Staba strong komunikacji pisemnej jest rowniez to, ze
jest trudniejsza i bardziej czasochtonna od ustnej. Mozna sadzi¢, ze systemy in-
formatyczne przezwycigzajq ten problem, oferujac mozliwos$¢ korzystania z przy-
gotowanych dotychczas formatow korespondencji (np. w MS Office), zamiesz-
czania grafiki lub plikow multimedialnych oraz odwotan do innych dokumentow.
Ciekawym uzupetnieniem sa aplikacje stuzace bezposredniemu dyktowaniu tek-
stu komputerowi, co eliminuje konieczno§¢ maszynopisania.

Nowoczesne rozwiazania informatyczne rozwiazuja réwniez komunikacj¢
pionowa (mi¢dzy menedzerami i ich podwladnymi, zwykle po linii stuzbowego
podporzadkowania). Organizacje posiadajace oddzialy w wielu rozproszonych
miejscach stwierdzaja, ze idealna forma komunikacji migdzy oddziatami i naczel-
nym kierownictwem sa systemy komunikacji elektronicznej, poniewaz eliminuja
zbedna wieloszczeblowos¢ zarzadzania i umozliwiaja najwyzszemu kierownictwu
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utrzymanie $cistego kontaktu z pracownikami [R. W. Griffin, 1996]. Warto za-
uwazy¢, ze w przypadku takiej komunikacji z goéry w dot za pomoca systemu
informatycznego stabnie mozliwos¢ filtrowania, modyfikowania lub zatrzymy-
wania na poszczego6lnych szczeblach informacji, gdy kierownicy zastanawiaja sig,
co przekaza¢ swoim podwladnym. Podobnie usprawnia si¢ komunikacj¢ z dotu w
gore. Osoby na wyzszych szczeblach maja nie tylko wglad w prace swoich pod-
wladnych, ale moga takze zdobywac¢ informacje o postawach pracownikow, o
skargach i zazaleniach. W przedsigbiorstwie Federal Express znajduje si¢ skom-
puteryzowany system komunikowania w gore, dzigki ktéremu 88 tys. pracowni-
kow corocznie wypelnia ankiety dotyczace atmosfery w pracy i oceny kierownic-
twa [S. P. Robbins, 1998].

Komunikacja pozioma obejmuje kiecrownikow takiego samego szczebla lub
pracownikow na réwnorzednych stanowiskach, a takze grup roboczych na tym
samym szczeblu hierarchii. W zamierzeniach programistow wilasciwym zastoso-
waniem wielu systemow informatycznych stuzacych komunikowaniu si¢ jest
praca grupowa. Stad tez systemy informatyczne dysponuja:

e terminarzami, w ktorych uzytkownicy moga obejrze¢ zaplanowane wyda-
rzenia, terminy, zadania;

o funkcjami ulatwiajacymi organizowanie spotkan, jesli planuje si¢ spotkanie
mozna zaznaczy¢, ktdre osoby sa potrzebne, a ktore moga w nim uczestni-
czy¢, ale nie musza. Po uruchomieniu aplikacji rozpoczyna si¢ automatycz-
ne sprawdzanie, w jakich terminach osoby zapraszane na spotkanie maja
wolny czas odnotowany w swoich kalendarzach. Jako wynik otrzymuje si¢
mozliwe do wykorzystania terminy planowego spotkania i zarezerwowanie
sali konferencyjnej;

e aplikacjami wspierajacymi do aprobowanie dokumentow, jesli chee sig za-
twierdzi¢ dany dokument, rozsyta si¢ go do cztonkéw kierownictwa. Gdy
ostatni z cztonkow kierownictwa podpisze dokument, uzytkownik jest au-
tomatycznie informowany i moze podjaé stosowne dziatania;

e mechanizmami dzielenia informacji — tworzenie w poczcie elektronicznej
odwotan do dokumentu i przesytanie ich wszystkim korzystajacym z niego.
Otrzymujacy poczte moga od razu wezyta¢ ten dokument na podstawie
odwotania do niego;

e systemem replikacji i synchronizacji danych, na przyktad w podrozy wy-
starczy raz nawiazac potaczenie telefoniczne, aby uzyska¢ dane z réznych
SErWerow.

6.5. Wptyw efektywnej komunikacji menedzerskiej na organizacje

Ludzie, majac dost¢p do informacji, powinni podejmowac¢ trafne decyzje.
Jednak nadmiar informacji cze¢sto utrudnia proces racjonalnego podejmowania
decyzji ze wzgledu na tzw. ograniczona racjonalnos¢. Wigkszos¢ ludzi w konfron-
tacji ze ztozonym problemem redukuje go do poziomu, jaki tatwo zrozumiec.
Ograniczona ludzka zdolno$¢ przetwarzania informacji uniemozliwia przyswoje-
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nie sobie wszystkich informacji potrzebnych w racjonalnym podejmowaniu decy-
zji. Lotus nie tylko daje uzytkownikowi dostep do bogatych informacji, ale i dys-
ponuje mechanizmami pozwalajacymi upora¢ si¢ z ich nadmiarem. Nowoczesne
systemy stuzace komunikowaniu si¢ pozwalaja szybko wyodrebni¢ dokumenty z
wymagang informacja z bazy danych, przy czym przeszukuja nie tylko tekst znaj-
dujacy si¢ w polach, ale i w zataczonych do nich obiektach i plikach. Opiekuno-
wie stron to aplikacje pracujace zazwyczaj w tle, a sluzace do wychwytywania
zmian zachodzacych na stronach internetowych, co eliminuje koniecznos$¢ ich
osobistego penetrowania.

Chcac okreslic wplyw nowej technologii na cele organizacji, nalezy zwro-
ci¢ uwagg, ze w przypadku omawianych systemow sercem nie jest superkomputer
o najlepszych parametrach w poréwnaniu z reszta sprz¢tu wchodzacego w sktad
instalacji. Miejsce superkomputera zaj¢la instalacja klient-serwer oparta na zasa-
dzie prawie rownoprawnego dostepu, a wydajnos$¢ systemu zalezy od liczby ze-
spolonych mozliwo$ci procesorow zainstalowanych w réznych maszynach. Ana-
logicznie zmianie ulec moga sposoby ustalania celdow w organizacji, ktére sa for-
mutowane obecnie na wyzszych szczeblach hierarchii. Nowa technologia pozwala
nie tylko uwzgledniaé opinie pracownikow (jak si¢ to dzieje w np. przedsigbior-
stwie Federal Express), lecz przez dostep do informacji i zespolenie ludzkiego
intelektu daje mozliwos¢ aktywnego wptywu na polityke przedsigbiorstwa. W
celach uwzglednione wigc beda interesy wigkszej liczby pracownikow i szybsza
bedzie reakcja na potrzeby otoczenia.

Wptyw nowej techniki komunikowania si¢ na strukture organizacyjna
rozpatrzono ze wzgledu na centralizacjg, specjalizacjg, formalizacje, standaryza-
cje 1 konfiguracje.

Nowe srodki komunikacji moga zardéwno zmniejszy¢ (przyktadem jest re-
engineering), jak i zwigkszy¢ stopien centralizacji. Okazuje sig, ze nowoczesne
systemy stuzace komunikowaniu si¢ moga minimalizowa¢ wady nadmiernej cen-
tralizacji (skraca czas przeptywu informacji migdzy szczeblami, pozwala opero-
wac duzymi jej ilo§ciami, zapobiega przeciazeniu kanalow komunikacyjnych oraz
znieksztatceniu meldunkow sytuacyjnych i polecen), co sprzyja podwyzszeniu lub
utrzymaniu jej stopnia na dotychczasowym poziomie.

Podobnie sta¢ si¢ moze ze stopniem specjalizacji. Technika informatyczna
sprzyja scalaniu pracy, ale moze rowniez skutecznie temu przeciwdzialaé.
M. Hammer i J. Champy pisza, ze przedsigbiorstwa, zamiast taczy¢ rézne stano-
wiska, aby minimalizowa¢ konieczno$¢ uzgadniania, automatyzuja istniejace
podzielone na drobne czg$ci procesy za pomoca technologii informatycznej
[M. Hammer, J. Champy, 1996].

Przyjmujac, ze formalizacja charakteryzuje zakres, w jakim 1acznosc,
wzorce dziatania i postgpowania sa zapisane i zarejestrowane w dokumentach
organizacyjnych, zastosowanie technik informatycznych w komunikowaniu sig¢
bedzie oznaczato znaczacy wzrost jej stopnia. Wystarczy w tym miejscu przypo-
mnieé, ze zasada (permanentnej) dokumentacji to jedno z zatozen idealnej biuro-
kracji M. Webera.
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Z drugiej jednak strony, w znaczacym stopniu zmienia si¢ sposob komuni-

kowania w pionie i poziomie, przelamujac granice komorek organizacyjnych
i pionéw oraz zmniejszajac znaczenie dotychczasowego ksztattu struktur rol
1 pozycji organizacyjnych. Systemy komunikacji elektronicznej umozliwiaja kie-
rownictwu najwyzszego szczebla utrzymanie $cistego kontaktu z pracownikami,
co (wraz z decentralizacja i obniZzeniem stopnia specjalizacji) moze przyczynic si¢
do wyeliminowania szczebli posrednich i doprowadzi¢ do sptaszczenia struktury

organizacyjne;j.
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7. Motywowanie zespotu

7.1. Wstep

Kierujac zespotem menedzer powinien pamigta¢ o wlasciwym motywowa-
niu swoich podwtadnych. Skuteczno$¢ pracy jest w duzej mierze zalezna od tego,
w jaki sposob kierownik zachgca pracownikow do realizacji zadan. Niestety, nie
istnieje gotowa recepta na dobdr idealnych motywatorow. Kazdego bowiem mo-
bilizuja do pracy inne czynniki. Kluczem do satysfakcji i jednoczesnie wzrostu
motywacji wewngtrznej jest poznanie indywidualnych potrzeb pracownikdéw oraz
dopasowanie odpowiednich narzedzi do poszczegdlnych osdb. Motywowanie
zespolu z punktu widzenia kreowania innowacyjnosci jest problemem dos¢ zto-
zonym. Wymaga omowienia pojecia motywacji i motywowania, przedstawienia
modeli motywacji oraz sposobow motywowania i ostatecznie powiazania systemu
bodzcoéw ze specyfika procesu motywacyjnego.

7.2. Pojecie motywacji i motywowania

W literaturze przedmiotu nie ma jednej definicji ,,motywacji”’ [B. Nogalski,
J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska, 2002]. W ujeciu etymolo-
gicznym ,,motywacja” pochodzi od tacinskiego stowa movere, co znaczy poru-
sza¢, wprawia¢ w ruch, a zatem termin ten jest $cisle zwiazany z energia, pobu-
dzaniem do dziatania [Z. Scibiorek, 2004]. Zaréwno na gruncie psychologii, jak
1 zarzadzania powstato wiele definicji probujacych najdoktadniej ujac istot¢ mo-
tywacji, jednak jak dotad nikomu si¢ to nie udato, gdyz jest to zagadnienie bardzo
szerokie, a poszczego6lni badacze eksponuja w swoich definicjach te aspekty, kto-
re akurat ich najbardziej interesuja [E. Gorska, J. Lewandowski, 2002].

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto definicje sformutowana
przez K. Piotrkowskiego, iz motywacja to cheé dziatania, ktora wzmaga zacho-
wania cztowieka i ukierunkowuje je, jest uzalezniona od zaspokojenia konkretnej
potrzeby [K. Piotrowski, 2006, s. 149]. Z pojeciem motywacji powiazane jest
oczywiscie pojgcie motywowania. Motywowanie traktuje si¢ jako ,,proces swia-
domego i celowego oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez stwa-
rzanie Srodkow i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan (celow
dziatania) dla osiqgniecia celu motywujqcego (dotyczy to tzw. motywacji pracow-
niczej) [A. Stabryta, 1998, s. 183].

Wedtug M. Czerskiej, mozna wyszczegdlni¢ dwa podejscia do motywacji,
tzn. podejScie rezultatowe i podejScie czynnosciowe (przy czym motywacja
w drugim ujeciu blizsza jest definicji motywowania).

Pierwsze podejscie traktuje motywacj¢ jako stan napigcia (chgé dziatania)
wywotany motywem [B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M.
Czerska, 2002]. Aby zaistnial motyw, musi pojawi¢ si¢ potrzeba rozumiana jako
poczucie braku czegos$. Ponadto, potrzeba ta musi by¢ istotna dla danej osoby
oraz musi by¢ ona oceniona przez t¢ osobg¢ jako mozliwa do zaspokojenia, a takze
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musi zaistnie¢ sytuacja, ktora przypomni o tej potrzebie (tzw. bodziec lub moty-
wator). Nie dla kazdego cztowieka ten sam element sytuacji bedzie bodzcem, co
oznacza, ze aby dana sytuacj¢ nazwa¢ bodzcem, musi zaj$¢ okreslona relacja
miedzy owa sytuacja a cztowiekiem [Cz. Sikorski, 2004].

Proces motywacji zaczyna si¢ od odczuwania jakiej$ potrzeby [R. W. Grif-
fin, 2004]. Potrzeba ta nie jest jeszcze zaspokojona, a zatem wywoluje ona napig-
cia, ktore dana osoba chce ztagodzi¢, podejmujac okreslone dziatania [S. P. Rob-
bins, D. A. DeCenzo, 2002]. Osoba ta zaczyna poszukiwac sposobdw, ktore maja
doprowadzi¢ do zaspokojenia tej potrzeby i dokonuje wyboru jednego z nich. Po
pewnym czasie nastgpuje ocena efektow, czyli stopnia zaspokojenia danej potrze-
by. Jezeli dany sposéb dostarcza oczekiwanych rezultatow, osoba bgdzie odczu-
wala zadowolenie i prawdopodobnie dalej bedzie stosowata wybrany przez siebie
sposob zaspokajania danej potrzeby. Jezeli jednak po okreslonym czasie nie bg-
dzie oczekiwanej korzysci, osoba ta najprawdopodobniej bgdzie poszukiwata
innych rozwiazan [R. W. Griffin, 2004].

Drugie podejscie, czynnoSciowe, uznaje motywacj¢ za proces, w ktoérym
$wiadomie i celowo oddziatuje si¢ na zachowania poszczegdlnych osob, aby
wzbudzi¢ u nich che¢ dziatania. Podejscie to wlasciwe jest dla zarzadzania, gdzie
jedna z funkcji kierowniczych jest wlasnie motywacja (tutaj rozumiana jako mo-
tywowanie) [B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska,
2002].

A zatem, aby cele organizacji byty osiagnigte, dziatania podwladnych ma-
jace zaspokoi¢ ich potrzeby powinny by¢ réowniez zgodne z celami organizacji
i dopasowane do nich [S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, 2002]. Ponadto bodzce,
ktére oddziatywaja na podwtadnych powinny by¢ spojne wewngtrznie. Proces mo-
tywowania nie przyniesie oczekiwanych rezultatéw, jesli na pracownika dzialaja
dwa przeciwstawne bodzce, np. che¢ uzyskania nagrody w postaci premii za zwigk-
szong wydajno$¢ pracy i che¢ utrzymywania dobrych relacji z wspotpracownikami,
ktorzy nie akceptuja przekraczania ustalonych norm [Cz. Sikorski, 2004].

7.3. Modele motywaciji

U podstaw ewolucji modelu motywacji lezy ewolucja koncepcji cztowieka
ijego potrzeb [B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska,
2002]. Z teorii hierarchii potrzeb wyodrebniaja si¢ trzy podstawowe rodzaje mo-
tywacji do pracy, tzn. ekonomiczna, spoteczna i oparta na samorealizacji, co zna-
lazto odzwierciedlenie w sposobie postrzegania pracownikow w migjscu pracy.
Na tej podstawie, na przestrzeni lat, pojawily si¢ trzy koncepcje, ktore wplynety
na zréoznicowanie w sposobach kierowania ludzmi [B. Nogalski, J. Apanowicz, R.
Rutka, A. Czerminski, M. Czerska, 2002]:

o czlowieka ekonomicznego (homo economicus),

o czlowieka spotecznego (homo socjologious),

o czlowieka samorealizujacego si¢ (homo creativus) oraz
o czlowieka totalnego (homo complex).
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Charakterystyke tych koncepcji przedstawiono w tabeli ponizej (tab. 3).

Tab. 3. Charakterystyka zalozen koncepcji czlowieka ekonomicznego, spotecznego,
samorealizujqcego sie i totalnego

Koncepcja

cztowicka Zalozenia koncepcji

Praca nie lezy w naturze czlowieka, traktowana jest wytacznie jako zroédto
zarobku. Zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy dokladnie kalkuluja
wklad pracy do zaptaty za tg prace. Pracownik jest sktonny wktada¢ dodat-
kowy wysitek tylko wtedy, gdy wplywa to na wyzsza wysoko$¢ wynagro-
dzenia.

Czlowiek
ekonomiczny

Praca nadal traktowana jest jako przykra koniecznos$¢, jednak przykro$é tg
zmniejsza przyjazna atmosfera w organizacji. Na pracownikow dziataja nie
Czlowiek tylko bodzce ekonomiczne, ale przede wszystkim odpowiednie warunki
spoteczny wspoltdziatania ludzi i dobre stosunki w miejscy pracy. Dobre traktowanie
pracownikéw wplywa na ich zadowolenie, co sprzyja zwigkszeniu wydaj-
nosci.

Praca jest dobrem samoistnym, moze by¢ zrodlem zaszczytu i satysfakcji.
Dobra atmosfera, wyrazanie uznania i stworzenie warunkéw do samoreali-
zowania si¢ sprzyjaja wzbudzaniu kreatywnos$ci i innowacyjnosci. Mozli-
wos¢ wykazywania wlasnej inwencji i pomystowosci przez pracownikow
moze sprawié, ze oprocz powierzonych zadan wykonywane beda takze
dodatkowe czynnosci.

Czlowiek
samorealizujacy
si¢

Czlowiek wyznacza sobie rézne cele. Praca moze by¢ jednym z nich, moze
tez utrudnia¢ lub ulatwiaé realizacj¢ innych wyznaczonych celow. Ludzie
osiagaja lepsze efekty w pracy, gdy ich cele sa bardziej zbiezne z celami
organizacji oraz gdy posiadaja wigksze mozliwosci wspotdecydowania.
Pracownicy maja duze mozliwosci, ktéore moga ujawnic si¢ pod wptywem
pochwat, poczucia przydatnosci i sensu wykonywanego zadania.

Czlowiek totalny

Zrédlo: na podstawie [B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska,
2002], [Cz. Sikorski, 2004]

Ewolucja koncepcji cztowieka w organizacji widoczna jest rOwniez w wy-
nikajacych z nich modelach motywacji. Zestawienie wyrdznionych modeli i ich
charakterystyke wyrozniono w kolejnej tabeli (tab. 4).

Jak mozna zauwazy¢, w powyzszej tabeli ewolucja modeli motywacyj-
nych wynikata z dostrzegania coraz wyzszych potrzeb pracownikéw oraz z zato-
zenia, ze ich zaspakajanie moze przynosi¢ organizacji wigksze korzysci. Ewolucja
ta wynikata rdwniez ze zmiany postrzegania pracownika w organizacji. W kaz-
dym kolejnym modelu motywacyjnym coraz bardziej zaczynano ceni¢ zasoby
ludzkie, dostrzegajac w nich coraz wigksze mozliwosci, potencjat. Zauwazano, ze
cele organizacji moga by¢ osiagane w inny sposob niz dotychczas sadzono. W
sposob, ktory nie tylko daje wigksze korzysci dla organizacji, ale rowniez dla
pracownika, powodujac u niego zadowolenie, a w pdzniejszych modelach nawet
satysfakcje z pracy. W kazdym nastgpnym modelu wystepuje wigksza zgodnosé
celéw organizacji z celami osobistymi pracownikoéw. Coraz bardziej zauwazano,
a nawet doceniano indywidualny charakter jednostki, co odbijato si¢ w coraz
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Tab. 4. Cechy charakterystyczne modeli motywacji

Model stosunkdéw

Model zasobéw

Model tradycyjny wspoldzialania ludzkich Model sytuacyjny

e przedstawicielami sa | e przedstawicielami sg przedstawicielami sa | e przedstawicielami sa
taylorysci; Mayo i kontynuato- McGregor, Maslow, P. Jersey, K. Blan-

o celem organizacji rzy; Likert; chard, Ouchi, La-

jest sprawne i nie-
zawodne wykony-
wanie zadan. Ma on
by¢ osiagnigty po-
przez duza powta-
rzalno$¢ i prostotg
wykonywanych
przez pracownikow
czynnosci;

zadania sa $cisle
okre$lone;
wystepuje wysoki
stopien specjalizacji;
procedury zadan sa
$cisle okreslone;
ktadziony jest duzy
nacisk na kontrole
zewngtrzna, zarza-
dzanie odbywa si¢ w
sposob autokratycz-
ny;

pracownicy dobie-
rani s na podstawie
operatywnej przy-
datnosci do aktual-
nych zadan;

normy akordowe
ustalane sa w opar-
ciu o najwydajniej-
szych pracownikow;
przekroczenie nor-
my skutkuje aktywi-
zacja finansowa,
natomiast niewypet-
nienie normy — kara;
W organizacji wazna
jest hierarchia i dys-
cyplina;

czlowiek postrzega-
ny jest jako dodatek
do maszyny, a nie
jako indywidual-
nos¢;

zapewniane s3
wylacznie fizyczne
warunki pracy.

celem organizacji
jest wzrost wydaj-
nosci pracownikow
wynikajacej z ich
zadowolenia;
wystepujq ramowe
instrukcje;
menedzerowie
stosuja paternali-
styczny styl kiero-
wania;

pracownicy sa
dobierani do grupy
wzgledem ich prefe-
rencji do wspotpra-
cy;

pracownicy sa
aktywizowani do
pracy poprzez
ksztattowanie pozy-
tywnych relacji
migdzyludzkich;
obszar motywacji
poszerzony jest

o rodziny pracowni-
kéw;

wazniejsza od
dyscypliny jest za-
sada fair-play;
kierownik reprezen-
tuje interesy dwoch
stron — firmy i pod-
legtych pracowni-
kow;

cztowiek odbiera
motywacjg nie jako
jednostka, ale jako
uczestnik grupy;

za karg traktuje sig¢
tutaj cofnigcie zain-
teresowania pod-
wiladnym.

celem jest efektyw-
nos$¢ organizacji
osiagana poprzez
ksztaltowanie i wy-
korzystywanie inte-
lektualnego poten-
cjatu pracownikow;
pracownicy uwazani
s za najwigkszy,
najcenniejszy zasob
organizacji;
wystepuje delego-
wanie uprawnien,
pracownicy maja
duza samodzielno$¢;
na wynagrodzenie
maja rowniez
wptyw wyniki catej
organizacji;

ludzie s3 angazowa-
ni w budowanie
sukcesu organizacji,
aich cele taczone sa
z celami firmy;
zaangazowanie w
pracy ma by¢ osia-
gane poprzez samo-
dzielnos¢ i szerokie
pasmo zadan;

za karg stosuje si¢
tutaj zawezanie
uprawnien;
pracownicy sa
dobierani ze wzglg-
du na ich kreatyw-
nos¢ i komplekso-
wos$¢ widzenia or-
ganizacji.

wless;

celem jest elastycz-
ne, a nawet wyprze-
dzajace przystoso-
wanie organizacji do
zmian w otoczeniu,
inwestowanie w
pracownika, w jego
rozwo6j ma pomoc w
elastycznym dosto-
sowywaniu si¢ do
tych zmian;
pracownik traktuje
klienta jako praco-
dawceg 1 — poprzez
fakt zakupu — jako
glowny czynnik mo-
tywujacy;
wystepuje wysoki
poziom integracji
interesOw organiza-
¢cji i pracownika;
bodzce kierownicze
sa zindywidualizo-
wane i zmienne w
czasie;

pracownicy sa
dobierani ze wzgle-
du na lojalnos¢ i
zdolno$¢ do rozwo-
Jju

wystepuje niski
stopien formalizacji.

Zrédlo: [K. Piotrowski, 2006]
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wigkszej ztozono$ci systemu motywacyjnego. Najpierw stosowano wylacznie
bodZce materialne (pieni¢zne) i kary jako motywatory. W kolejnym modelu za
motywator uznano réwniez dobra atmosfer¢ w pracy, dobre relacje z pracowni-
kami, a zatem obok bodzcow materialnych pojawity si¢ pewne bodzce niemate-
rialne. Trzeci model rozszerza motywowanie o zapewnianie wspoluczestnictwa,
samodzielnosci 1 zwigkszanie uprawnien, by pracownik miat mozliwo$¢ realizo-
wac si¢ w miejscu pracy. Ostatni model natomiast polega na dostrzeganiu roéznic
migdzy pracownikami i ich potrzebami, ktore dodatkowo sa zmienne w czasie,
dlatego motywowanie jest tutaj najbardziej ztozone. Motywatory sa tutaj dosto-
sowywane do indywidualnych potrzeb danego pracownika w danym momencie
czasu. Zatem na dwoch réznych pracownikow pracujacych w jednej organizacji
moga oddzialywa¢ inne motywatory, bo w danym momencie sa rozpoznane u nich
inne potrzeby [K. Piotrowski, 2006].

7.4. Sposoby motywowania

Instrumenty motywowania lub inaczej motywatory, stuza do ksztattowania
zachowania osoby badz os6b motywowanych zgodnego z oczekiwaniami moty-
wujacego. Klasyfikacje tych narzedzi mozna przeprowadzi¢ w oparciu o rdézne
kryteria. Takim kryterium moze by¢ na przyklad cel stosowania danego narzgdzia.
Wyrdznia si¢ wtedy narzedzia wzmacniania (majace wywotywac trwale zacho-
wania pracownikow), narzedzia systemowe (majace wzmocni¢ poczucie wigzi
pracownikOw z organizacja) i narze¢dzia pobudzania doraznego (stosowane do
uzyskania epizodycznych wynikow przez pracownikow). Jednak za najbardziej
popularny, a zarazem najbardziej przejrzysty uwaza si¢ podzial narzedzi moty-
wowania na trzy zasadnicze grupy [K. Piotrowski, 2006]:

e narzgdzia perswazji,
e narzedzia zachgty,
e narzgdzia przymusu.

Perswazja jest srodkiem motywowania, ktory oddziatuje na sferg psycho-
logiczna pracownika i odwotuje si¢ do jego motywacji wewngtrznej [A. Wajda,
2003]. Proces perswazji wywodzi si¢ z komunikacji spotecznej. Rozpoczyna go
nadawca — kierownik, ktéry powinien by¢ postrzegany jako wiarygodny przez
pracownika, aby jego oddzialywanie przyniosto pozadany skutek. Wiarygodnosé¢
moze by¢ wywotana dzigki tytutowi i pozycji spotecznej kierownika, jego wiedzy
1 umiejetnosci w dziedzinie, ktorej dotyczy przekaz, jego komunikatywnosci,
szybkos$ci 1 pewnosci podczas przekazywania tre$ci oraz dzigki pozytywnej oce-
nie intencji nadawcy przez pracownika. Kierownik wysyta sygnat — przekaz na-
dany — werbalny lub niewerbalny, ktory ma wptyna¢ na postawe pracownika.
Przekaz wysytany jest kanatem, ktérym moze by¢ na przyktad stowo drukowane,
mowione czy rysunek. Pracownik (odbiorca) odbiera przekaz przez swoje zmysty
(wzrok, stuch, dotyk itd.), ocenia go, a nast¢pnie albo go akceptuje i zachowuje
si¢ w oczekiwany sposob (czyli przekaz zostaje przyjety), albo odrzuca (przekaz
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nie jest skuteczny) [B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czer-
ska, 2002].
Najczgsciej wyrdznia sig:

e perswazj¢ emocjonalng — odwoluje si¢ ona do emocji, uczu¢ i ambicji pra-
cownikéw [K. Piotrowski, 2006]. Ma charakter oddziatywania jednostron-
nego, np. poprzez wmawianie, propagande, autorytet, sugerowanie poprzez
reklame itp. [Z. Scibiorek, 2004], dlatego czesto perswazji emocjonalnej
zarzuca si¢ manipulacje,

e perswazj¢ racjonalna — polega na przytaczaniu rzeczowych argumentow
[K. Piotrowski, 2006], wzajemnym, partnerskim przekonywaniu i przepty-
wie informacji, a wiec zachodzi tutaj reakcja dwustronna [Z. Scibiorek,
2004]. Ten rodzaj perswazji moze by¢ bardziej skuteczny, gdy pracownicy
maja wyzsze kwalifikacje [K. Piotrowski, 2006].

Zachety sa najobszerniejsza, a zarazem najskuteczniejszg grupa narzedzi
motywowania [K. Piotrowski, 2006], majaca wzbudzi¢ zainteresowanie moty-
wowanego lepszym wykonaniem pracy [Z. Scibiorek, 2004]. Narzedzia zachety
dzieli si¢ na [K. Piotrowski, 2006], [Z. Scibiorek, 2004]:

e zachgty materialne (obejmujace instrumenty finansowe i pozafinansowe)
bedace oferta okreslonych korzysci ekonomicznych (np. premia),

e zachgty niematerialne dodajace pracownikowi powagi i godnosci, np. po-
przez awans. Zachgty niematerialne sa nieco mniejsza podgrupa zachgt niz
zachety materialne. Wedtug M. Czerskiej wsrod motywatoréw niematerial-
nych mozna dopatrzy¢ si¢ dwoch rodzajow ukierunkowan tych motywato-
row, tzn. ukierunkowania na pracg i ukierunkowania na wykonawcg. Na-
rzgdzia niematerialne zwigzane z procesem pracy odwotuja si¢ przede
wszystkim do potrzeby samorealizacji i mozna do nich zaliczy¢: organiza-
cje pracy (w tym elastyczny czas pracy), charakter realizowanych zadan,
partycypacjg i delegowanie uprawnien. Z kolei do narzedzi niematerialnych
ukierunkowanych na wykonawce zalicza si¢: sprawiedliwa oceng, awans
hierarchiczny, rozwdj kwalifikacji, propagowanie pozadanych zachowan
1 wyrazanie uznania, a odnosza si¢ one do potrzeb afiliacyjnych, tj. uznania,
szacunku, prestizu i niezaleznosci.

Narzedzia przymusu to narzgdzia uruchamiajace motywacje negatywna.
Moga by¢ stosowane przez przetozonego w celu podporzadkowania zachowan
pracowniczych swojej woli i interesom [K. Piotrowski, 2006]. Moga takze wy-
ptywaé od samego pracownika w postaci wlasnych zobowiazan i powinnosci
dobrowolnie przyjetych na siebie, ktore zmuszaja go do okreslonych zachowan,
dziatan w organizacji [Z. Scibiorek, 2004]. Narzedzia przymusu wyptywajace
z zewnatrz (od przetozonego) moga przyja¢ forme rozkazu (nakazu lub zakazu),
polecenia lub zalecenia, a zawarte sa one w normach, instrukcjach czy regulami-
nach pracy. Najbardziej rygorystyczne sa rozkazy, gdyz oprocz zachowania, dzia-
fania, okreslaja rowniez termin i sposob jego wykonania. Z kolei zalecenia sa
najmniej restrykcyjne, bo okreslaja tylko samo zachowanie (dziatanie), co pozo-
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stawia wigksza swobode osobie motywowanej, ktora sama decyduje o terminie i
sposobie jego wykonania [K. Piotrowski, 2006].

Narzgdziem przymusu moga by¢ rowniez rady przelozonego. Przewaznie
kierownik stosujacy narzedzia przymusu uwaza, ze jego rady sa shuszne i pod-
wladni powinni si¢ do nich stosowac, a jesli tego nie zrobia, moga narazi¢ si¢ na
nieprzyjemnosci ze strony przetozonego [Z. Scibiorek, 2004].

Narzedzia przymusu maja wigc charakter jednokierunkowy. Wzbudzajac
lek u podwladnych przed okreslonymi sankcjami, moga pobudza¢ ich do oczeki-
wanego przez podwladnego zachowania. Ten sposdéb motywowania nie wzbudza
u pracownikow satysfakcji czy zadowolenia, gdyz nie sa zaspakajane ich oczeki-
wania, potrzeby i interesy [K. Piotrowski, 2006].

Dodatkowo, motywujac pracownikéw czynnikami zewngtrznymi powinno
si¢ jednoczes$nie dazy¢ do wyksztatcania u nich o wiele wazniejszej motywacji
wewnetrznej. Motywacja wewngtrzna daje bowiem lepsze rezultaty w pracy,
gdyz wynika z osobistych zainteresowan, checi doskonalenia sig i1 realizacji wila-
snych predyspozycji. Dlatego wlasnie przetozony powinien wzmacniaé ja u pra-
cownikdow na rézne sposoby. Tak wazna motywacj¢ wewngtrzng (zarowno dla
przetozonego, jak i pracownikéw) mozna jednak w dos¢ tatwy sposob ostabic, np.
poprzez nagrody. Stosowanie zachgt materialnych wptywa negatywnie na moty-
wacje wewnetrzng pracownika, tzn. zaburza ja lub obniza, dlatego w miar¢ moz-
liwosci nie powinno si¢ stosowac zachgt materialnych wobec tak motywowanych
pracownikow. Nie chodzi tu o zrezygnowanie z wyptacania wynagrodzenia za ich
prace (jest to niezgodne z prawem), ale nie powinno si¢ stosowa¢ czynnikow
dodatkowych, np. premii. Dla pracownika motywowanego wewngtrznie sama
praca jest nagroda, dlatego otrzymywanie badz wzbudzanie wigkszej motywacji
wewngetrznej mozna osiagnaé poprzez doskonalenie warsztatu pracy danego pra-
cownika, polepszanie warunkow pracy, poszerzanie jego pola aktywnosci o ele-
menty pracy zgodne z jego zainteresowaniami czy wykazywanie obszarow, gdzie
potrzeba unowoczesnien, innowacji. Takie narzedzia motywowania sprawia, ze
pracownik jeszcze bardziej bedzie lubil wykonywac swoja pracg. Dziatanie takie
pozwoli mu poczu¢ si¢ nie tylko ,,najemnikiem”, ale réwniez ,,wspottworcg” or-
ganizacji, co jest dla niego wystarczajacym motywatorem do pracy.

Pracownik, ktdry jest motywowany wewnetrznie lubi swoja prace, jest bar-
dziej zaangazowany w jej wykonywanie, bardziej identyfikuje si¢ z organizacja
1 tatwiej akceptuje normy oraz reguty funkcjonowania organizacji, dlatego nalezy
uwaznie dobiera¢ wyrdznione narzedzia motywowania do poszczegoélnych pra-
cownikoéw organizacji, aby nie zniwelowa¢ ich wewngtrznej motywacji, jesli ja
maja i motywowa¢ ich stosownie do ich potrzeb [Z. Scibiorek, 2004]. Ztozony
mechanizm motywowania zespotu sprzyjajacy innowacyjnosci opisano ponizej.

7.5. System bodzcoéw a kreowanie innowacyjnosci

W procesie kierowania ludzmi bodzZce stanowia jeden z najwazniejszych
instrumentow kierownictwa: skoro nie ma dziatania bez pobudek i pobudek bez
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bodzcow, przeto nie ma kierowania bez pobudzania za pomocq bodzcow [J. Ziele-
niewski, 1982, s. 389]. System pobudzania obejmuje normy, ktdrych zadaniem
jest wywotanie u pracownikow postaw sprzyjajacych zwigkszeniu ilosci 1 jakos$ci
swiadczonej pracy [Z. Fedorowicz, 1978]. Sktada si¢ na niego suma wszystkich
swiadomie uksztattowanych warunkow pracy, ktore wzmacniaja jedne sposoby
zachowan (np. przez wzmocnienie pozytywne), a ostabiaja drugie (np. przez
wzmocnienie negatywne) [J. Wild, 1973]. M. Greiling [1998] uwaza, ze w tak
rozumianym systemie pobudzania zawarte sa wszystkie materialne i niematerialne
bodzce w przedsigbiorstwie.

Wptyw bodZzcoéw materialnych na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa analizu-
je wielu autoréow [M. Osegka, J. Wipijewski, 1985], [R. W. Griffin, 1996], [M.
Greiling, 1998], [H. Steinmann, G. Schreyodgg, 1998].

Wedlug M. Greilinga [1998] system bodzcoéw materialnych rézni sig¢ w
przypadku kierownictwa i szeregowych pracownikow. W pierwszym przypadku
ma on charakter zindywidualizowany. Wynagradzanie kadry kierowniczej reali-
zowane jest bowiem na drodze umow indywidualnych i najczesciej jest okreslane
przez samo przedsigbiorstwo [H. Steinmann, G. Schreyodgg, 1998]. Obok docho-
doéw statych i placy zasadniczej, problemem jest tutaj kwestia zmiennych sktadni-
kéw wynagrodzenia zaleznych od wynikdéw pracy na podstawie ogdlnych wskaz-
nikow, jak np. zysk roczny, wyplacona dywidenda lub wartos¢ przedsiebiorstwa
dla udziatlowcow. Wbrew pierwotnym oczekiwaniom, ze taki sposob wynagra-
dzania sprzyja¢ bedzie tworzeniu przedsigbiorstwa przedsigbiorczego, a co si¢ z
tym wiaze i innowacyjnego [P. F. Drucker, 1992]. H. Steinmann i G. Schreydgg
[1998] zwracaja np. uwagg, ze kierowanie za pomoca wartosci przedsiebiorstwa
dla udziatowcow prowadzi do btednych alokacji, poniewaz preferuje zachowania
taktyczno-operacyjne i krotkoterminowe, a zaniedbuje dtugoterminowe sprawy
strategiczne. Podobnie, rygorystyczne zorientowanie wynagrodzen na wdrazanie
strategii przedsigbiorstwa moze zdominowaé dzialania czlonkéw przedsigbior-
stwa 1 ograniczy¢ swobode w myS$leniu innowacyjnym. Kierownicy moga bo-
wiem straci¢ niektore okazje, gdy nie podejmuja prob czegos nowego i ryzykow-
nego, bo poswigcaja calq swoja energig realizacji dotychczasowej strategii.

System bodzcoéw materialnych stosowany wobec pracownikow omawiaja
rowniez M. Oscka 1 J. Wipijewski [1985]. Analizuja oni wplyw czterech syste-
mow plac — formalnego, efektywnos$ciowego, uznaniowego jawnego i uznanio-
wego tajnego — na dziatalno$¢ innowacyjna.

W formalnym systemie ptace sg uzaleznione od zajmowanego stanowiska,
tytutlu i stazu pracy, co zachgca pracownikéw do kariery w pionowym uktadzie
organizacyjnej struktury przedsigbiorstwa. Wedtlug cytowanych autorow, kiedy
droga do stanowiska kierownika nie wiedzie przez osiagnigcia zawodowe, lecz
przez inne formy aktywnosci (np. staz), pracownicy ambitni i aktywni nie bgda w
dostatecznym stopniu zainteresowani tworzeniem i wdrazaniem innowacji — sa
oni wynagradzani za sam fakt zatrudnienia, a nie za wykonanie okreslonej pracy.
System formalny nie wywotuje wprawdzie sytuacji konfliktowych lub wspoélza-
wodnictwa oraz zapewnia dobre stosunki migdzyludzkie, czgsto sprzyja jednak
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skostnieniu zespotow pracowniczych, niskiej efektywno$ci i kreatywnoSci pra-
cownikow.

W efektywnosciowym systemie ptace sa uzaleznione od osiaganych przez
pracownika efektow produkcyjnych, wdrozeniowych itp. Nacisk na efekty
zmniejsza zainteresowanie awansem w hierarchii organizacyjnej, zwigksza nieza-
leznos¢ pracownikow, preferuje ludzi zdolnych, ambitnych i samodzielnych. Do
wad systemu nalezg atmosfera wspotzawodnictwa, co uniemozliwia harmonijnag
wspolprace 1 przyjacielska atmosfer¢ na tym samym szczeblu organizacyjnym
oraz uniezaleznia pracownika od ocen przetozonego.

W uznaniowym jawnym systemie ptace sa uzaleznione od ocen dokonywa-
nych przez bezposrednich przetozonych. Przelozeni uwzglgdniaja wiele aspektow
zachowan podlegltych pracownikdéw, co oznacza, ze ocenie podlegaé moze row-
niez innowacyjna aktywno$¢ pracownika (inaczej niz w systemie efektywnoscio-
wym i formalnym). Podporzadkowanie kierownikowi i utrata obiektywizmu ocen
moze powodowa¢ konflikty migdzy kierownikiem a pracownikami oraz migdzy
pracownikami, kiedy przy podobnej pracy otrzymuja oni inna ptace’. M. Osgka
oraz J. Wipijewski [1985] stwierdzaja, ze kiedy konflikty te wystgpuja w ograni-
czonym zakresie, moga mie¢ wptyw pozytywny na motywacje do pracy.

W uznaniowym tajnym systemie place sa uzaleznione od ocen dokonywa-
nych przez bezposrednich przelozonych, sa jednak utrzymywane w tajemnicy.
Brak znajomosci ptac innych pracownikow wyklucza konflikty, a placa stanowi
dla pracownika zrodto informacji o ocenie jego pracy.

M. Osgka i J. Wipijewski [1985], podsumowujac zalety i wady poszczeg6l-
nych systemow plac, stwierdzaja, ze:

e w zespotach kreatywnych powinno stosowaé si¢ system formalny ze
wzgledu na trudny pomiar efektow dziatalno$ci, motywacje wewngtrzna
pracownikow oraz brak konieczno$ci wptywu kierownika na pracownika,

e w zespotach konstrukcyjno-projektowych powinno stosowaé sig¢ system
uznaniowy ze wzgledu na brak jednego zasadniczego kryterium oceny
cztonkow zespotu (kryteria musza by¢ dopasowane do sytuacji), premio-
wana jest duza mobilno$¢ pracownikow, zmienna wysoko$¢ miesigcznej
ptacy jest wskaznikiem uznania,

e w zespolach wdrozeniowych powinno stosowac si¢ system efektywnoscio-
wy ze wzgledu na jednoznacznie sformutowane kryterium dziatania (np.
maksymalizacja produkcji), mozliwo$¢ pomiaru efektow dziatalno$ci pro-
dukcyjnej, wspotzawodnictwo zorientowane na uzyskanie jak najwyzszych
zarobkow, ktore sprzyja wzrostowi produkcji.

Oznacza to, ze kazda z faz szeroko pojetego procesu innowacyjnego wy-
maga odmiennego systemu ptac, co w obrebie jednego przedsigbiorstwa i wobec
(czesto) tych samych pracownikow jest niemozliwe.

’  Dziata wtedy mechanizm opisany w teorii sprawiedliwosci J.S. Adamsa [1963],

[R.W. Griffin, 1996].
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Odmiennie R. W. Griffin [1996] porusza problem kar (wzmocnienia nega-
tywnego). Zauwaza on, ze organizacje nie tylko musza nagradza¢ zachowania
tworcze, ale powinny unika¢ karania pracownikow za to, ze ich tworcze pomysty
nie zawsze daja w rezultacie pomyslne innowacje — zarowno proces tworczy, jak
1 proces innowacji obdarzony jest bowiem niepewnoscia. Jednak, jezeli niepowo-
dzenie wywolane jest niekompetencja, systematycznymi btedami lub zaniedba-
niami kierownictwa, odpowiednie osoby powinny zosta¢ ukarane. Oznacza to, ze
w organizacji odroznia¢ nalezy dziatalno$¢ tworcza, ktéra nie przyniosta oczeki-
wanych wynikéw od niekompetencji, bledow lub zaniedban.

Problemy zwiazane ze stosowaniem bodZzcoéw niematerialnych mozna prze-
zwycigzy¢ przy pomocy bodzcoOw o charakterze pozamaterialnym. Jest to zgodne
m.in. z pogladem, Ze ptace jako bodziec maja ograniczong lub niska skutecznosé
[F. Herzberg, 1968], [A. H. Maslow, 1954], [V. H. Vroom, 1964]. Istotne jest
rowniez typowe dla spoteczenstw zachodnich zjawisko przejscia od wartosci ma-
terialistycznych (silnie zorientowanych na wynik) do postmaterialistycznych,
ktore nie koncentruja si¢ na dazeniu do osiagnigcia materialnego dobrobytu, lecz
na zapewnieniu sobie indywidualnej autonomii, posiadaniu wartosciujacej pracy
i samorealizacji [R. Ingelhart, 1995], [D. Gebert, L. v. Rosenstiel, 1996].

Powyzsze rozwazania potwierdzaja np. badania dotyczace motywow pro-
wadzenia dzialalno$ci innowacyjnej przez tworcow i realizatorOw innowacji
przeprowadzone przez zespot INES Politechniki Warszawskiej [M. Osgka, 1979].
Do gtéwnych czynnikow motywujacych naleza (wg stopnia waznos$ci):

e poczucie autonomiczno$ci — niezalezno$¢ w zakresie wykonywanej pracy
i podejmowania decyzji, autorytet zawodowy, mozliwo$¢ rozwoju osobi-
stego 1 wykorzystania specyficznych zdolnosci,

e poczucie uznania w Srodowisku pracy — powazanie ze strony kierownictwa
1 szeregowych pracownikow,

e poczucie bezpieczenstwa — podejmowanie dziatalnosci innowacyjnej stwa-
rza mozliwo$¢ umocnienia swojej pozycji,

e korzysci materialne — ptaca, premie, nagrody,

e potrzeby spoleczne — pragnienie bezinteresownego dziatania na rzecz gru-
py, dziatalno$¢ innowacyjna pozwala pomaga¢ innym pracownikom oraz
umozliwia nawigzanie kontaktow,

e mozliwo$¢ awansu zawodowego — umiejetnosci zdobyte podczas dziatalno-
$ci innowacyjnej stanowia istotng podstawe awansowania,

e korzysci dla przedsigbiorstwa — che¢ udoskonalenia produktu lub procesu
produkcyjnego,

e chec podjgcia ryzyka innowacyjnego.

Do bodzcow o charakterze pozamaterialnym zaliczy¢ mozna [M. Greiling,
1998]: styl kierowania oparty na partycypacji w ramach procesu innowacyjnego,
mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, informowanie pracownikéw (cztonkowie
organizacji sg i chcg by¢ bowiem podmiotami §wiadomymi swoich obowiazkoéw
1 uprawnien, a to oznacza, ze powinni by¢ dobrze poinformowani o celach i1 zada-
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niach organizacji), delegowanie uprawnien, mozliwo$¢ awansu zawodowego
W sensie zaje¢cia wyzszego stanowiska.

Podzial na bodzce materialne 1 pozamaterialne nie daje jednak wystarczaja-
cej odpowiedzi, jak motywowac pracownikow. Okazuje sig, ze odmienny charak-
ter poszczegbdlnych faz procesu innowacyjnego (kreatywnos¢ i gotowos$¢ pono-
szenia ryzyka w fazie generowania pomystow, a doktadnos¢ i precyzja w fazie
implementacji) zmuszaja do zroéznicowania systemu bodzcow.

Na przyktad, w pierwszym etapie dzialalno$ci innowacyjnej skuteczne beda
wszelkie formy uznania, szacunku, pomocy w rozwiazywaniu trudnosci organiza-
cyjnych. BodzZzce pozamaterialne moga by¢ rowniez skuteczne w drugim etapie
dziatalnosci innowacyjnej — w pracach rozwojowych. M. Osgka i J. Wipijewski
[1985] proponuja tu np. wyjazdy do innych przedsigbiorstw, konsultacje ze spe-
cjalistami lub naukowcami. BodZce materialne nabieraja za§ decydujacego zna-
czenia w trzecim etapie — pracach wdrozeniowych. Podobnie wg M. Greilinga
[1998] bodzce pozamaterialne dominuja w fazie generowania pomystow, a bodz-
ce materialne w fazie ich realizacji. Oznacza to, ze kazda z faz szeroko pojetego
procesu innowacyjnego wymaga nie tylko odmiennego systemu ptac, ale ela-
stycznosci calego systemu bodzcow.

Powyzsze rozwazania wskazuja na zaleznos$¢ systemu bodzcow od faz pro-
cesu innowacyjnego. Nalezy jednak pamigta¢ o innych uwarunkowaniach, jak np.
o dostgpnosci srodkéw finansowych (shuzacych motywowaniu materialnemu) lub
ksztalcie struktury organizacyjnej (plaskie struktury ograniczaja bowiem mozli-
wosci tradycyjnego awansu). Biorac pod uwage podstawowe twierdzenia ujecia
sytuacyjnego o cztowieku i wzorcach jego motywacji, ktore opieraja si¢ na zato-
zeniach teorii czlowieka ztozonego [T. Maracz, 1983], mozna stwierdzi¢, ze
sprzyjajacy innowacyjnosci przedsigbiorstwa system bodzcow, bedzie systemem
zroznicowanym. Oznacza to, ze bgdzie on kombinacja bodzcow materialnych
oraz pozamaterialnych, a kombinacja ta bgdzie si¢ zmienia¢ w zalezno$ci od fazy
procesu innowacyjnego i konkretnego pracownika.
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8. Jak nalezy dokonywaé oceny podwtadnych

8.1. Wstep

Przedsigbiorstwo, ktore chce utrzymac si¢ na zmieniajacym si¢ rynku, musi
zadba¢ o posiadanie kadry, ktéra dysponuje odpowiednimi kompetencjami, jest
zmotywowana 1 silnie utozsamiona z firma, jej dziataniami i celami. Za to, aby
tak sig stato, w duzej mierze odpowiedzialny jest system ocen podwtadnych.

Ocena podwtadnych jest elementem procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do ludzi jako obiektu oddziatywa-
nia, ale rowniez jako podmiotéw sprawczych, ksztattujacych zespoly pracownicze
pod wzgledem liczebnym, cech jako$ciowych, ich zaangazowania i uzyskiwanych
wynikéw. Ludzie wystepuja tu w podwajnej roli: sa jednoczesnie najwazniejszym
1 najbardziej zawodnym sktadnikiem, sposrod wszystkich zasobow organizacji.
Elementami, ktore wchodza w sktad procesu zarzadzania zasobami ludzkimi sa:

e planowanie zasobow ludzkich — stuzy zaspokajaniu przysztych potrzeb ka-
drowych organizacji z uwzglgdnieniem zaréwno czynnikow wewngtrznych,
jak i czynnikow otoczenia,

e nabor pracownikow (rekrutacja) — przygotowuje pulg kandydatow do pracy
zgodnie z planem zasoboéw ludzkich; dobor — dwukierunkowy proces, w
ktérym organizacja podejmuje decyzjg, czy zaoferowaé pracg kandydatowi,
a kandydat podejmuje decyzje, czy te oferte przyjac,

e wdrozenie (adaptacja pracownika) — ma na celu bezkonfliktowe wlaczenie
si¢ nowoprzyjetych pracownikow do organizacji i szkolenie pracownikow
(rozwdj) — proces stuzacy utrzymaniu lub podwyzszeniu wydajnosci na
obecnie zajmowanym stanowisku,

e ocenianie efektow pracy — dostarczanie podwladnym informacji o efektyw-
nosci ich pracy,

e nagradzanie pracownikow (zwigzane z ich motywowaniem).

8.2. Ocena podwladnych — definicja i cele

Najkrotsza definicja pojecia oceny pracownikow to wartoSciowanie postaw
podwladnych, ich cech osobowosci, umiejgtnosci, zachowan i poziomu wykona-
nia przez nich zadan, istotnych z punktu widzenia celéw organizacji, wyrazonej
w formie ustnej lub pisemne;.

Z kolei, system oceniania pracownikoéw to spojny zbiér wzajemnie ze soba
powiazanych elementow, ktore tworza: cele oceniania, zasady oceniania, kryteria
oceniania, podmioty oceniania, techniki oceniania, czgstotliwo$¢ oceniania i pro-
cedury oceniania.

Do dwoch zasadniczych celéow oceniania zaliczy¢ mozna — po pierwsze —
zdobywanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji personalnych do-
tyczacych zatrudnienia pracownika, jego ewentualnego przemieszczenia wewnatrz
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firmy, planowania kariery zawodowej pracownikow, zwalniania, ustalania potrzeb
szkoleniowych i oceny szkolen przeprowadzonych, przyznawania premii, nagrod,
naktadania kar, rozpoznawania potencjatu pracownikéw badz ich zespotow.
Drugim celem, jest cel psychospoleczny, ktory osiagany jest przez zwigk-
szenie motywacji, ksztaltowanie zachowan i postaw, poprzez przekazywanie pra-
cownikom informacji na temat ich postepow i niepowodzen oraz szans rozwoju.

8.3. Rodzaje ocen pracowniczych

Oceny pracownicze mozna podzieli¢ na [R. Korach, 2009], [R. Rostkow-
ski, L. Sienkiewicz, 2008]:

e biezace — dokonywane w trakcie codziennych obowiazkéw i z nimi zwia-
zane. Oceny biezace moga by¢ sformalizowane lub niesformalizowane. Te
pierwsze sa przeprowadzane wedtug okre$lonej procedury i przekazywane
z zasady w formie pisemnej, te drugie natomiast sq przekazywane ustnie
1 maja bardziej spontaniczny charakter.

Ocena biezaca sformalizowana dotyczy z reguty efektywnosci pracowni-
ka (lub grupy pracownikow, np. brygady na linii produkcyjnej), czyli jego
wynikow pracy, a jej celem najczgsciej jest okre§lenie wysokosci premii
miesigcznej danego pracownika. W takim wypadku ocena ta jest dokony-
wana niejako automatycznie — na podstawie ,,twardych” wskaznikow wy-
konania. Do sformalizowanych ocen biezacych zalicza si¢ upomnienia, na-
gany 1 kary pieni¢zne oraz nagrody i wyrdznienia, ktére wpisywane sa do
akt osobowych pracownika. Do celéw oceny biezacej sformalizowanej mo-
ga naleze¢: ocena biezaca funkcjonowania w pracy i wykonywania bieza-
cych zadan, przyznanie premii, np. miesi¢cznych, zwigkszenie wydajnosci
pracy, rozwoj kapitatu ludzkiego.

Ocena biezaca niesformalizowana ma z kolei podstawowe znaczenie w
codziennym zarzadzaniu ludzmi, ale jest stosunkowo trudna do prawidto-
wego zastosowania. Jest to ocena dokonywana w trakcie codziennych
obowiazkéw — dotyczy aktualnie wykonywanych zadan. Do celow oceny
biezacej niesformalizowanej naleza: monitoring i korekta wykonywania
biezacych zadan oraz funkcjonowania w pracy, biezacy dobér zadan oraz
narzedzi 1 srodkoéw ich realizacji, zwigkszenie wydajnosci pracy, poprawa
jakosci pracy, rozwoj kapitatu ludzkiego.

e okresowe — wykonywane planowo, co jaki$ czas, najczgsciej raz do roku,
dotyczace catosci funkcjonowania pracownika w pracy i realizowane sa
przez profesjonalnie przygotowane do tego osoby w imieniu organizacji.
Oceny okresowe prowadzone w celu rzetelnej analizy efektow pracy, po-
trzeb i potencjatu rozwojowego pracownikow sa niezbgdne do wilasciwego
planowania oraz prowadzenia wszelkich dziatan z obszaru zarzadzania ka-
pitalem ludzkim organizacji zgodnie z jej misja i strategia. Do celow sta-
wianych ocenom okresowym naleza: przyznanie premii i innych form wy-
nagrodzen, konstruowanie racjonalnych systemoéw wynagrodzen, zwigk-
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szanie wydajnosci pracy, poprawa jako$ci pracy, planowanie szkolen, pla-
nowanie kariery i sukcesji, awanse, przemieszczenia, zwolnienia, okresle-
nie przydatnosci do pracy na danym stanowisku, tworzenie rezerw kadro-
wych w firmie oraz diagnoza kapitatu ludzkiego firmy, rozwoj kapitatu
ludzkiego.

8.4. Funkcje ocen pracowniczych

W literaturze przedmiotu podaje si¢ nastgpujace funkcje ocen pracowni-

czych [M. Kostera, 1999], [M. Adamiec, B. Korzusznik, 2000], [R. Korach,
2009]:
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funkcje ewaluacyjng — dostarcza informacji na temat dotychczasowego i
obecnego poziomu pracy, jej jakosci, wywiazywania si¢ z powierzonych
obowiazkdw, stopnia przydatnosci pracownika na zajmowanym przez nie-
go stanowisku. Wyniki oceny z punktu widzenia tej funkcji moga zosta¢
wykorzystane jako podstawy do dokonania zmian w strukturze zatrudnie-
nia, do podziatu wynagrodzen, a takze do oceny posiadanego systemu re-
krutacji i selekcji,

funkcje rozwojowa — ocenia pracownika pod wzglgdem potencjalu rozwo-
jowego i umiejetnosciowego. Ocena tu moze spetnia¢ funkcje motywujaca
dostarczajac informacji zwrotnych dla pracownika, wskazywaé na zacho-
wania zgodne z oczekiwaniami organizacji, dostarcza¢ danych, na podsta-
wie ktorych planuje sig rozwdj i1 ksztatcenie pracownikow,

funkcje informacyjng — oceny pracownikow dostarczaja cennych i forma-
cji zarbwno ocenianemu, jak i jego przetozonemu. Pracownik ma okazje
dowiedzie¢ sig, jak jest postrzegany zaré6wno przez przelozonego, jak i
przez wspotpracownikow, jak bedzie przebiegala jego kariera, jakie ma
szanse na rozwoj. Oceniajacy natomiast moze pozna¢ lepiej swoich pod-
wladnych, ich mozliwos$ci i potencjat,

funkcje decyzyjna — oceny moga sta¢ si¢ podstawa do podjgcia istotnych
decyzji personalnych dotyczacych przesuni¢¢, awansow, szkolen, planowa-
nia kariery,

funkcje motywacyjna — dokonana ocena ma silny wptyw na ocenianego,
moze wigc stac si¢ silnie oddzialujacym na niego czynnikiem, sktaniajacym
do samodoskonalenia i rozwoju,

funkcje kulturoznawcza, ktora wskazuje na znaczenie ocen w ksztattowa-
niu kultury organizacyjnej, umozliwia popraweg relacji pracownika z prze-
lozonym, lepsze poznanie si¢, wzrost wzajemnego zaufania,

funkcje diagnostyczna, ktora dotyczy dwoch aspektow: diagnozy wyko-
nanych zadan, sposobow osiagania wynikoOw oraz diagnozy potencjatu
ludzkiego, czyli kompetencji, oraz mozliwosci ich rozwijania.



8.5. Uczestnicy systemu — kto jest objety ocenianiem i kto ocenia

W ideale system ocen pracowniczych powinien obejmowac wszystkich za-
trudnionych pracownikéw. Kto powinien przeprowadza¢ oceng zalezy od tego,
jaki jest jej cel. Najprostszym jest system oceniania podwtadnych przez bezpo-
$rednich przetozonych, najbardziej rozbudowanym jest system, w ktorym pra-
cownicy sa oceniani przez swoich przetozonych, swoich podwtadnych, wspotpra-
cownikow, klientow i sami dokonuja swojej oceny — tzw. ocena 360°. W niekto-
rych organizacjach w ocenach pracowniczych moze bra¢ udzial specjalista
z dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi, w celu zachowania poprawnosci proce-
dury [R. Korach, 2009].

8.6. Czestotliwos¢ oceniania

Najczgsciej spotykane rozwiazania dotyczace odstgpu czasowego pomig-
dzy ocenami to pot roku lub rok. Wybor czgstotliwosci oceny zalezy m.in. od [R.
Korach, 2009]:

e praktyki firmy w zakresie roznych aspektow zarzadzania kapitalem ludz-
kim zwiazanych z procesem oceniania, np. podwyzek wynagrodzen zasad-
niczych,

e mozliwosci wprowadzania zmian w obszarach zweryfikowanych za pomo-
ca systemu ocen okresowych,

e wybranej metody oceny pod katem czasochtonnos$ci prowadzenia procesu
dla wszystkich uczestnikow systemu (im bardziej pracochtonna metoda,
tym czestotliwo$¢ przeprowadzania ocen powinna by¢ mniejsza),

e charakter pracy, potrzeby pracownika, biezace zadania, kalendarz, etap zy-
cia firmy i przedmiotu oceny.

8.7. Elementy oceny

Ocenianie ma przyczyni¢ si¢ do tego, aby pracownicy sami rozwiazywali
problemy i sami korygowali swoje btedy w celu podniesienia efektow pracy. Dla-
tego tez, aby ocena spekniata swoja role w polityce zarzadzania zasobami ludzki-
mi, powinna obejmowac nastgpujace elementy [J. Lucewicz, 2002]:

¢ indywidualne wyniki osiagane przez pracownika na jego stanowisku pracy

w okreslonym przedziale czasowym, wedlug przyjetych kryteriow wceze-

$niej znanych pracownikowi,

e indywidualne cechy i umiejgtnosci, ktore sa niezbgdne do wykonywania
pracy na danym stanowisku pracy,

o zakres odpowiedzialnosci i samodzielnosci podejmowanych decyzji na da-
nym stanowisku,

e wystuchanie przez przetozonego komentarza pracownika na temat uzyska-
nej oceny,
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omoéwienie aspiracji zawodowych pracownika i indywidualnej $ciezki ka-
riery,

przewidywane formy podnoszenia kwalifikacji (ksztalcenie, doskonalenie)
na nastegpny okres oceny.

8.8. Narzedzia stuzace ocenie pracownikéw

Pod pojeciem narzedzia ocen okresowych, rozumie si¢ wszystkie procedu-

ry, materiaty pomocnicze, kwestionariusze itp., normujace zarowno proces oceny,
jak 1 inne uzaleznione od tego procesu dzialania. Do typowych narze¢dzi naleza
[T. Rostowski, .. Sienkiewicz, 2008]:

kwestionariusz oceny okresowej — pozwala na uporzadkowanie rozmowy
oceniajacej i zebranie wszystkich niezbgdnych informacji z punktu widze-
nia celow systemu oceny,

instrukcje dla oceniajacych i ocenianych — pozwalaja na lepsze przygoto-
wanie si¢ do procesu ocen okresowych oraz wskazuja, jakie oczekiwania
wzgledem siebie powinni mie¢ poszczegolni uczestnicy procesu oceniania,
informacje na temat termindw przeprowadzania ocen — zgodnie ze strategia
firmy w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim,

procedury wykorzystywania wnioskow z ocen, tj. zasady przeprowadzania
podwyzek wynagrodzen, procedury przydziatu nagrod, procedury tworze-
nia planow szkoleniowych itd.,

procedury odwotawcze (dotyczace mozliwosci odwotania si¢ ocenianego
od oceny) — w celu zachowania jak najwigkszej obiektywnosci dokonywa-
nych ocen,

program i materialy szkoleniowe dla uczestnikow procesu.

8.9. Przedmioty oceny

Ocenie pracowniczej podlegaja przede wszystkim kompetencje pracowni-

koéw. Pod pojeciem kompetencji kryja si¢ m. in. umiejetnosci, wiedza, zdolnosci,
talenty oraz postawy, oparte na cechach osobowosciowych — temperamencie
i charakterze, wykorzystywane przez niego do efektywnego wykonania zadan,
zgodnie z wymaganiami pracy.

Ocenie pracowniczej podlegaé moga nastgpujace kategorie kompetenciji

[P. Smétka, 2008]:
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kompetencje twarde (techniczne) — obejmujace zawodowa wiedzg oraz
umiejetnosci, know-how, a takze kwalifikacje formalne (dyplomy, upraw-
nienia itp.),

kompetencje jezykowe (lingwistyczne) — zwiazane z postugiwaniem sig¢ j¢-
zykiem ojczystym i jgzykami obcymi, umiejgtno$¢ wystawiana sig,
kompetencje poznawcze — zwiazane z przetwarzaniem informacji (inteli-
gencja, pami¢¢, uczenie si¢, rozumienie pojeé, tworzenie koncepciji itp.),



kompetencje spoteczno-psychologiczne (migkkie) — zarzadzanie soba
i relacjami z ludzmi, umiejetnosci psychospoteczne (interpersonalne), inte-
ligencja emocjonalna, umiejgtnosci psychologiczne.

Oprocz kompetencji, podlegajacym ocenie pracowniczej jest efektywno$é

pracy oraz motywacja pracownika. Mierzy si¢ wiec warto$¢ produkcji, wiel-
ko$¢ sprzedazy, stopien realizacji zadan, koszty wytworzenia i czas wykonania
zadania, a w przypadku metywacji do pracy, poswigcenie, wysitek, zaangazowa-
nie, che¢ do pracy oraz postawe pracownika wobec pracy czy firmy.

8.10.

Kryteria oceny

Do kryteridow oceny zalicza si¢ [A. Pocztowski, 2003]:

kryteria kwalifikacyjne, ktore obejmuja ogol wiedzy i umiejgtnosci na-
bywanych w szkole, uczelni, na kursach, w toku wykonywania pracy czy w
ramach samoksztatcenia. Do tej grupy kryteriow mozna zaliczy¢: wyksztat-
cenie, doswiadczenie zawodowe, wprawe w wykonywaniu okre$lonych
czynnosci, znajomos¢ jezykow obcych, znajomosé techniki komputerowe;,
znajomos$¢ konkretnych procedur czy przepisOw prawa, znajomo$¢ technik
zarzadzania czy technik sprzedazy, sprawno$¢ fizyczna i psychofizyczna.
Kryteria tego typu znajduja zastosowanie przede wszystkim w procesie
oceny kandydatow do pracy, w systemach szkolen i rozwoju pracownikow,

kryteria efektywnos$ciowe obejmuja wyniki pracy w ujgciu rzeczowym
lub warto$ciowym. Moga odnosi¢ si¢ do jednego pracownika, grupy pra-
cownikow tworzacych zesp6t lub calego przedsigbiorstwa. Do tej grupy
kryteridw naleza: ilo$¢ wykonanej pracy, jakos$¢ i terminowos$¢ wykonanej
pracy, koszt realizacji powierzonych zadan, uzyskane oszczg¢dnosci, war-
tos¢ sprzedazy, skrocenie czasu realizacji zadan. Kryteria te stosuje si¢ np.
w przypadku przyznawania premii lub redukcji personelu,

kryteria behawioralne sa stosowane tam, gdzie mierzenie efektow pracy jest
niemozliwe lub znacznie utrudnione. W takich przypadkach dazy si¢ do okre-
$lenia specyficznych (dla réznych stanowisk czy grup stanowisk) wzorow za-
chowan zaktadajac, ze ich spelnienie sprzyja efektywnosci pracy. Kryteriami
behawioralnymi sa m.in.: wytrwalo$¢ i systematycznos¢ w dziataniu, staran-
nos¢ wykonania pracy, profesjonalizm, uczciwo$¢, lojalnos¢, gotowos¢ dosko-
nalenia zawodowego, stosunek do wspotpracownikow (klientow, przetozonych),
kryteria osobowosciowe to cechy psychiki pracownika istotne z punktu
widzenia wymagan stanowiska pracy. Przykladami kryteriow osobowo-
sciowych sa: rzetelno$¢, energia, odpowiedzialnos¢, kreatywnos$¢, wy-
obraznia, opanowanie, asertywnos¢, odporno$¢ na stres. Ta grupa kryteriow
jest stosowana stosunkowo rzadko i stosuje je si¢ gtdwnie w procesie re-
krutacji i selekcji kandydatéw na dane stanowisko. W procesie ocen pra-
cowniczych sa jednak nieprzydatne, ze wzgledu na brak pozytywnej korela-
cji pomigdzy wigkszoscia lub nawet wszystkimi tego rodzaju kryteriami
a wynikami pracy ocenianych osob.
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8.11. Skale ocen

Do najczesciej stosowanych skal oceniania naleza [T. Rostowski, L. Sien-

kiewicz, 2008]:
o Skale przymiotnikowe i punktowe (np. niska, ponizej normy, bardzo wy-
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soka, w normie, przewyzszajaca norm¢ oraz np. 1, 2, 3, 4, 5, 6) nie r6znia

si¢ znacznie od siebie z punktu widzenia sposobu tworzenia ocen. Zada-

niem osoby oceniajacej jest wskazanie stopnia, w jakim pracownik spelnia

jedno wybrane kryterium. Ze wzgledu na rzetelno$¢ wykonania oceny,

kwestionariusz oceny powinien zawiera¢ definicje stopni speinienia po-

szczegolnych kryteriow. Np. znajomos¢ pracy okresli¢ mozna w sposob na-

stepujacy:

1. Stabo poinformowany o obowiqzkach wynikajqcych z zajmowanego sta-
nowiska.

2. Niewielka wiedza na temat niektorych czynnosci skiadajqcych sie na
proces pracy na danym stanowisku.

3. Dos¢ dobrze poinformowany, potrafi odpowiedzie¢ na wiekszos¢ pytan

dotyczqcych pracy.

Rozumie wszystkie czynnosci i sktadniki pracy na danym stanowisku.

5. Osiqga znakomity poziom znajomosci wszystkich czynnosci i sktadnikow
pracy na danym stanowisku.

haN

Skala graficzna jest oparta na podobnych podstawach co metody przy-
miotnikowe 1 punktowe. Jednak przy uzyciu skal graficznych mozliwa jest
wigksza doktadno$¢ dokonywania ocen. Osoba oceniajaca nie musi ograni-
cza¢ si¢ tylko do wymagan skali, ktora ma charakter skokowy. Wigksza do-
ktadnos¢ ocen sprawia wigcej ktopotow przy ich analizie.

Skale behawioralne to grupa metod oceny ktadacych najwigkszy nacisk na
rzetelno$¢ prowadzonego procesu z punktu widzenia uzytkowanych narze-
dzi. Metoda ta wymaga przygotowania doktadnego opisu pracy na danym
stanowisku w kategoriach behawioralnych i wybrania zadan szczegodlnie
istotnych z punktu widzenia realizacji celow organizacji. Sprawdza sig, jak
czesto pracownik zadania te wykonuje 1 jak dane wykonanie powinno wy-
glada¢ w kategoriach behawioralnych, a wigc zwiazanych wytacznie z za-
chowaniem pracownika. Narzgdzia, ktére uznaje si¢ za najbardziej obiek-
tywne, sa oparte na prawdziwych zachowaniach obserwowanych w organi-
zacji, zwanych przypadkami krytycznymi. Rejestrujac zdarzenia opisujace
szczegolnie skuteczne lub szczegodlnie nieskuteczne dziatania pracownika i
przytaczajac konkretne zachowania, mozna zastapi¢ abstrakcyjnie brzmiace
kryteria oceny jezykiem zrozumiatym dla pracownika. Podstawowa wada
skal behawioralnych jest dtugi czas opracowania systemu ocen oraz bardzo
staba odporno$¢ systemu na wprowadzane w organizacji zmiany. Stad nie-
zaleznie od ich zalet sa one spotykane stosunkowo rzadko.



8.12. Arkusz oceny

Arkusze oceny sa podstawowym narze¢dziem wigkszo$ci systemow ocenia-
nia. Pozwalaja one na dokonanie oceny pracownikow, badz ich grup, wedhug tych
samych kategorii 1 miar. Stuza zbieraniu informacji na temat osiaganych przez
pracownikéw wynikow. Zgromadzone w ten sposob dane sa nastgpnie wartoscio-
wane za pomoca skal. Arkusze ocen moga by¢ w réznym stopniu rozbudowane.
Moga sklada¢ si¢ z jednej lub kilku czg$ci. Budowa arkusza ocen odpowiada
przyjetej technice dokonywania ocen. Arkusz oceny pracownikow zawierac po-
winien nastepujace czesci [T. Rostowski, L. Sienkiewicz, 2008]:

e cze$¢ informacyjna, zawierajaca dane o ocenianych pracownikach, takie
jak chociazby imiona i nazwiska, zajmowane stanowiska, wiek, pte¢, adres
zamieszkania, wyksztatcenie, staz pracy,

e czgS$¢ wypelniang przez pracownika, w ktorej znalez¢ powinny si¢ informa-
cje na temat zdania osdb ocenianych na temat rezultatow pracy wiasnej,
postaw, problemdw, z ktérymi maja do czynienia w pracy,

e cze¢$¢ wypelniana przez osoby dokonujace ocen, ktora ma stac si¢ zrodlem
pozyskania niezb¢dnych do dokonania oceny informacji.

8.13. Rozmowa oceniajaca

Rozmowa oceniajaca jest ostatnim etapem procesu okresowej oceny pra-
cowniczej, ale jej znaczenie jest porownywalne do znaczenia wszystkich po-
przednich etapdéw oceny razem wzigtych. Poprzednie etapy stanowia proces for-
mutowania oceny, budowania jej, a rozmowa oceniajaca stuzy przekazaniu oceny.
Aby rozmowa zostala poprowadzona prawidlowo, wymagane jest od oceniajace-
go odpowiednie przygotowanie. Mozna wyr6zni¢ nastgpujace elementy przygo-
towania [J. Jedrzejczak, 2000]:

e przypomnienie sobie zakresu obowiazkoéw osoby ocenianej oraz danych
zamieszczonych w opisie i profilu jej stanowiska pracy;

e podsumowanie stopnia realizacji celow i wykonania zadan, uzgodnionych
Z ocenianym przy poprzedniej rozmowie okresowej;

e sporzadzenie listy zachowan pracownika, ktére beda poddane ocenie;
sformutowanie celow i zadan dla pracownika na nastepny okres, z uwzgled-
nieniem celdéw dziatu 1 firmy;

e wypehienie formularza oceny zgodnie z przyjeta w firmie procedura;
uzgodnienie z ocenianym terminu rozmowy.

Osoba oceniajaca powinna rowniez pamigtac¢, aby podczas rozmowy oce-
niajacej kierowac sig nastgpujacymi zasadami [R. Korach, 2009]:
o stworzy¢ dobra atmosfer¢ rozmowy, ktora umozliwi szczero$¢ i otwartosc;
rozmowa powinna by¢ prowadzona w cztery oczy,
e nie przystgpowaé od razu do rzeczy, konieczny jest wstep, nawigzanie kon-
taktu,
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8.14.

wicz,
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by¢ merytorycznym — dopilnowaé, aby rozmowa nie zeszta na tematy osobiste,
nie wykraczaé poza zapowiedziane tematy rozmowy,

nie podsumowywac przesztosci, zanim zrobi to pracownik, nie odstaniaé¢
pierwszym swoich pogladow,

zachgcac pracownika do wypowiadania sig,

stawia¢ pytania otwarte i nic zadawac zbyt wielu pytan na raz,

nie obawiac¢ si¢ ciszy, czasami rozmowca potrzebuje wigcej czasu, aby ze-
bra¢ mysli,

pomoc pracownikowi w analizie jego mocnych i stabych stron,

mowic szczerze o negatywnie ocenianych zachowaniach i wynikach, a jesli
co$ wymaga mocnej reakcji — by¢ odpowiednio surowym,

wigcej chwali¢ niz krytykowaé, o ile to mozliwe,

nie sktadac¢ obietnic bez pokrycia,

zapewni¢ pracownikowi pomoc i wsparcie w nowych zadaniach,

zakonczy¢ rozmowg elementem pozytywnym i/lub optymistycznym.

Btedy oceniania

Do najczgsciej popelianych btedow przy ocenianiu zalicza si¢ [J. Luce-
2002], [Z. Pawlak, 2003], [M. Sidor-Rzadkowska, 2010]:

efekt halo — sugerowanie si¢ jedna lub kilkoma cechami (pozytywnymi lub
negatywnymi) i uogdlnianie ich na pozostate cechy, co powoduje, Ze ocena
wszystkich kryteriow wypada mniej wigcej rowno,

efekt kontaktu — formulowanie oceny tym bardziej pozytywnej, im czgstszy
jest kontakt ocenianego z ocenianym. Wplyw na popehienie tego bigdu
maja takze wyuczone techniki i stosowane $wiadomie przez podwtadnych
techniki ingracjacji, czyli wkradania si¢ w taski, szczeg6lnie przetozonych,
ktorzy oceniaja,

efekt hierarchii — oceniany uzyskuje tym wyzsze oceny, im wyzsza jest je-
g0 pozycja w hierarchii. Jest to skutek dazenia do zachowania spojnosci
miedzy statusem a ocena,

faworyzowanie 0sob lub zanizanie oceny na skutek sympatii, znajomosci
albo urazu i niechgci,

mechanizm projekcji — pod$wiadome przenoszenie cech wlasnych na osoby
oceniane, lepiej sa oceniani pracownicy podobni do oceniajacego,
mechanizm atrybucji — nie$wiadome przenoszenie na ocenianego cech in-
nych osob,

uleganie koneksjom i powigzaniom,

uleganie stereotypom 1 transfer stereotypu estetycznego, ktory polega na
tym, Ze osoby eleganckie i przystojne oceniane sg lepiej niz osoby o mniej
efektownym wygladzie,



tendencje centralne — ocenianie wszystkich na skali przecig¢tnosci, co ozna-
cza, ze oceniajacy nie potrafi jasno réznicowaé poszczegolnych osiagnigé
ocenianego i przypisuje mu niezaleznie od kryterium te same oceny,
zjawisko promieniowania — kierowanie si¢ wrazeniem ogoélnym, naginanie
ocen czastkowych ocenianego do wrazenia ogolnego.

efekt pierwszenstwa, ktory polega na uleganiu pierwszemu wrazaniu, jakie
wywolala na oceniajacym osoba oceniana przy formutowaniu wynikow oceny,
efekt Swiezosci, ktory sprawia, ze oceniajacy przy dokonywaniu oceny bie-
rze pod uwage gtownie informacje, ktore zdobyt podczas ostatnich kontak-
tow z ocenianym,

efekt zbyt luznych kontaktow — oceniajacy nie potrafi sformutowac oceny
ze wzgledu na zbyt mata czgstotliwos¢ kontaktow z ocenianym,

btad liberalizmu — oceniajacy zbyt tagodnie ocenia pracownikéw, chcac
zdoby¢ sobie ich sympatig i przychylnosc,

btad surowosci — oceniajacy chce podnie$¢ swdj autorytet, pokazaé ze ma
wladze i w zwiazku z tym formutuje zbyt surowe oceny,

efekt nastroju — ocena pracownika jest efektem ztej lub dobrej dyspozycji
psychicznej oceniajacego,

efekt publicznosci — wynika ze zbyt konformistycznej postawy oceniajace-
g0, z ulegania zdaniu innych osob, szczegdlnie grupy,

kierowanie si¢ przestankami pozamerytorycznymi — kierowanie si¢ w ocenie
takimi kryteriami jak np. pte¢, wiek, narodowo$¢ staz pracy ocenianego.

Bledy podczas dokonywania ocen moga powodowac niezadowolenie pra-

cownika z uzyskanej oceny, przektadac¢ si¢ na jego niezadowolenie z pracy, po-
czucie krzywdy, w efekcie nawet odej$cie pracownika z firmy. Moga one rowniez
by¢ zrodtem konfliktow w grupie pracowniczej, spadku dyscypliny czy zaanga-
zowania w pracg i przyczynia¢ si¢ do obnizenia efektywnos$ci. Dla organizacji
btedy w ocenach skutkowa¢ moga podejmowaniem bl¢dnych decyzji kadrowych i
niewlasciwym wykorzystaniem posiadanego potencjatu kadrowego.

Bledow oceny podwladnych mozna si¢ ustrzec przestrzegajac nastepuja-

cych zasad [M. Sidor-Rzadkowska, 2010], [R. Korach, 2009]:

zasady celowos$ci — system ocen musi by¢ zwigzany z celami strategiczny-
mi firmy,

zasady uzyteczno$ci — system ocen powinien umozliwia¢ podejmowanie
racjonalnych decyzji personalnych (zgodnie z przyjetymi celami ocen),
zasady powszechnosci — ocenie powinni bezwzglednie podlega¢ wszyscy
pracownicy firmy, na wszystkich jej szczeblach, niezaleznie od wymiaru
czasu pracy i rodzaju umowy,

zasady systematycznos$ci — oceny powinny by¢ przeprowadzane cyklicznie,
wedtug ustalonego statego porzadku, w réwnych odstgpach czasu,

zasady adekwatnosci — procedury i kryteria oceny powinny by¢ $cisle do-
pasowane do specyfiki firmy oraz specyfiki danego stanowiska pracy,
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zasady jednolitosci — system ocen powinien umozliwiaé¢ standaryzacjg pro-
cesu oceniania, a wigc mozliwo$¢ pordéwnywania wynikow zaréwno w cza-
sie, jak 1 z wynikami 0sob z tej samej grupy pracownikow,

zasady prostoty — procedury systemu oceniania muszg by¢ jasne i zrozumiale
dla 0sob ocenianych oraz tatwe w zastosowaniu dla osob oceniajacych,
zasady jawnos$ci — osoby oceniane musza mie¢ mozliwo$¢ poznania
wszystkich elementéw ocen, a zwlaszcza: kryteriow oceniania, wynikow
swojej oceny, procedury odwotawczej, sposobu przygotowania i przecho-
wywania dokumentacji oceny, sposobow wykorzystania wynikdw oceny,
zasady elastyczno$ci — osoba oceniajaca powinna uwzglednia¢ w ocenie
czynnosci i okolicznosci dodatkowe (nieprzewidziane w procedurach),
zasady poufnosci wynikow — wyniki oceny i formularze oceny powinny
by¢ objete poufnoscia, tak samo jak wszystkie dokumenty personalne,
zgodnie z prawem pracy,

zasady sprawiedliwo$ci — takie same metody i kryteria oceny oraz takie
same wskazniki zachowan i wskazniki efektywnos$ci powinny by¢ stoso-
wane wobec wszystkich 0sob zajmujacych to samo stanowisko,

zasady mozliwo$ci odwotania si¢ — osoby oceniane musza mie¢ mozliwos$¢
skorzystania z procedury odwotawczej, jesli nie zgadzaja si¢ z wynikami
oceny.
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Czesé lll - Finansowanie

Danuta Seretna-Satamaj

1. Akademickie spin off/out

1.1. Wstep

Od kilku lat w Polsce mowi si¢ o przedsigbiorczosci w srodowisku akade-
mickim. Jednym z gtéwnych nurtéw takiej przedsigbiorczosci sa firmy typu spin
off/out, ktorych istnienie stanowi jeden z bardziej aktywnych mechanizméw ko-
mercjalizacji wynikoéw badan naukowych i transferu technologii. Firma typu spin
oft/out jest doskonatym pomystem dla osob, ktore chca zalozy¢ dziatalno$¢ go-
spodarcza, majaca na celu wykorzystanie osiagni¢¢ naukowych w praktyce. Fir-
my tego rodzaju istnieja w Polsce mniej wigcej od 22 lat i wiele przemawia za
tym, ze bedzie ich powstawac coraz wigcej. Warto podkresli¢, iz powstawanie
tego typu spotek nastapito w drugiej potowie XX wieku w USA, a kilkanascie lat
p6zniej w Europie. Jednakze poczatkow opisywanego zjawiska historycy doszu-
kali sig u schytku XIX wieku [Matusiak K., 2005, s. 31].

1.2. Definicja spoétek spin off/out

Powstawanie spolek spin off/out od lat budzi zywe zainteresowanie, jed-
nakze do tej pory nie zostala opracowana jednolita, powszechnie akceptowana
definicja tego typu podmiotoéw. Nie dokonali tego ani akademicy zajmujacy si¢
badaniem tego zjawiska, ani instytucje migdzynarodowe (np. OECD). Powoduje
to dosy¢ duze zamieszanie, szczego6lnie, jesli chodzi o gromadzenie statystyk oraz
porownania mi¢dzynarodowe [Matusiak K., 2005, s. 149].

Firmy spin off/out sa to nowe przedsigbiorstwa, tworzone na bazie wiedzy
i rozwigzan powstatych w trakcie badan prowadzonych na uczelniach i w instytu-
cjach naukowo-badawczych. Tego typu przedsigwzigcia gospodarcze s inicjowa-
ne w celu komercyjnego wykorzystania pomystéw i technologii rozwinigtych
w os$rodkach akademickich [Matusiak K., 2011, s. 15].

W literaturze spotykamy si¢ z waskim i szerokim rozumieniem pojgcia
akademickich firm odpryskowych. W pierwszym przypadku inicjatorami przed-
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sigwzig¢ sa pracownicy naukowi, ktorzy wykorzystuja pomysty i technologie
stanowiace element wlasnosci intelektualnej wytworzonej w macierzystej instytucji.
Mozna wyr6zni¢ trzy elementy charakterystyczne dla firm odpryskowych
[Tamowicz P., 2006, s. 12]:
e pracownicy instytucji naukowo-badawczej wsrod zatozycieli firmy,
e bazowanie firmy na technologii przekazanej w formie licencji,
e wsparcie finansowe podmiotu przez sektor publiczny.

W przypadku firm odpryskowych wyrdzniamy tzw.:

e Spin off, gdy wystepuje powiazanie wiasnosciowe, finansowe i organiza-
cyjne z macierzysta uczelnia oraz

e Spin out, gdzie takie powigzania nie wystg¢puja.

W ramach szerokiej definicji akademickich firm odpryskowych uwzglednia
si¢ firmy zakladane przez kadr¢ naukowa niezaleznie od tego czy bazuja na wia-
sno$ci intelektualnej wytworzonej w macierzystych uczelniach a takze podmioty
gospodarcze uruchamiane przez studentdow i absolwentow. Szeroka definicja wy-
daje si¢ jednak mato przydatna, gdyz w duzym stopniu pokrywa si¢ pojeciem
przedsigbiorczo$ci akademickie;j.

Akademickie firmy odpryskowe z reguly charakteryzuja si¢ ponad prze-
cigtna dynamika rozwoju. Branze, w ktorych najczgséciej powstaja spotki typu
spin off/out to:

1. informatyka,
elektronika,
inzynieria produkcji,
biotechnologia,
medycyna.

nbkhwbd

W praktyce identyfikujemy rozne formy formalizacji relacji akademickich
firm odpryskowych z macierzysta instytucja naukowa, np.:
e brak formalnych powiazan, a jedynie wigzi natury organizacyjnej,
e umowy licencyjne na wykorzystanie rozwigzan technicznych,
e udziat kapitalowy, objety przez instytucje naukowa w zamian za udostep-
nienie praw wilasnos$ci intelektualne;j.

1.3. Zasady tworzenia firm akademickich

Ze wzgledu na sposob zaangazowania i powiazania kluczowych czynnikow
(cztowiek, instytucja naukowa, powiazania wlasno$ciowe) wyrdznia sig trzy typy
akademickich firm odpryskowych [Santarek T., 2008]:

1. ortodoksyjny — gdzie podmiot bazuje na akademiku-wynalazcy oraz transfe-
rowaniu technologii;

2. hybrydowy — gdzie podmiot bazuje na transferowanej technologii, podczas
gdy akademicy (wszyscy zaangazowani w projekt lub tylko niektorzy) moga
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nadal pozosta¢ w ramach uczelni, pelniac w spétce funkcje doradcze (rada na-
ukowa), kontrolne (rada nadzorcza) itd.;
. technologiczny — gdzie podmiot bazuje na technologii przenoszonej z uczelni,
jednakze akademik (wynalazca) nie ma zadnego kontaktu z nowopowstala
firma. Moze jednakze posiada¢ w niej udziaty lub §wiadczy¢ na jej rzecz ustu-

gi doradcze.

Tab. 1. Roznice pomiedzy spotkami typu spin off i spin out w ramach przedsiebiorczo-
Sci akademickiej

Przedmiot
roznicy

Spoétka spin off

Spolka spin out

Sytuacja
prawna

Wewngtrzne powiazanie formalno-
prawne spotki spin off z jej macie-
rzysta uczelnia wyzsza (np. kapita-
lowe w formie udziatow w spotce lub
niekapitalowe, w postaci formalno-
prawnych zapisow wiazacych w sta-
tucie/umowie spoitki spin off).

Brak wewngtrznych powiazan for-
malno-prawnych spotki spin out z
macierzysta uczelnia wyzsza. Ewen-
tualne zwiazki z uczelnia wyzsza (np.
w zakresie licencji wlasnosci intelek-
tualnej) zwykle stanowia przedmiot
odrgbnych, zewngtrznych umoéw
(licencyjnych).

Zarzadzanie
i nadzor

Przedstawicielstwo administracji ma-
cierzystej uczelni wyzszej] w orga-
nach zarzadczych i/lub nadzorczych
spotki oraz udzial w reprezentacji
woli spoiki spin off.

Brak przedstawicielstwa administra-
cji macierzystej uczelni wyzsze] w
organach zarzadczych i nadzorczych
spotki typu spin out.

Wkiad i
finansowanie

W przypadku spétek spin oft zwykle
wnoszony jest wklad macierzystej
uczelni wyzszej w zalozenie i rozwdj
spotki (finansowy lub niefinansowy,
np. w formie wiasnosci intelektual-
nej, w tym prawa autorskiego i wila-
snoéci przemystowej, infrastruktur,
urzadzen lub narzedzi). Spoétka spin
off w poczatkowym okresie rozwoju
finansowana jest takze czgsto tylko
przez uczelnig. W pdzniejszym okre-
sie zwykle w partnerstwie z uczelnia
wyzsza spotki takie aplikuja o $rodki
zewngtrzne na swoje dziatania w
ramach odpowiednich programéw
badawczych, finansowanych np. z
funduszy Unii Europejskie;j.

Spolka spin out zwykle nie korzysta
z wkladu uczelni wyzszej, za wyjat-
kiem wtasnosci intelektualnej, beda-
cej efektem pracy naukowej zaktada-
jacych ja pracownikow naukowych
uczelni (a takze studentdéw, absol-
wentow lub np. doktorantow). W
takim przypadku spdtka spin out,
swoja dziatalno$¢ opiera najczgsciej
o zapisy odrgbnej umowy licencyj-
nej, ktora zawiera z uczelnia, ktora
posiada przedmiotowe prawa wia-
snosci intelektualnej. Czasami profil
dziatania spotki nie wymaga zawie-
rania uméw licencyjnych, a spotka
ma forme spin out, jedynie ze wzgle-
du na zakorzenienie w S$rodowisku
akademickim.

Kwalifikacje
W gektorze
MSP

Mozliwo$¢ interpretacji jako spotki
niespetniajacej kryteriow MSP lub
mikroprzedsigbiorstwa (w ramach
zaleznoS$ci kapitatowej w przypadku

O ile spoika typu spin out na poczat-
ku swojej dzialalnosci nie pozyska
duzego kapitatu (np. w ramach umo-
wy z funduszem typu Venture Capi-

177



Przedmiot
roznicy

Spoétka spin off

Spolka spin out

posiadania duzych udziatow, np.
pakietu kontrolnego przez uczelnig
macierzysta, lub niekapitalowej, ale
np. osobowej, spotka nie moze byé
traktowana jako spetniajaca kryteria
MSP lub mikroprzedsigbiorstwa, co
stanowi¢ moze przeszkod¢ w pozy-
skiwaniu dotacji na jej rozwoj).

tal), ktory pozwolilby na zatrudnienie
kilkudziesigciu 0so6b i obroty rzedu
kilkudziesigciu milionéw  zlotych,
spetnia ona kryteria mikroprzedsig-
biorstwa (lub MSP), jako podmiot
niepowigzany (nie)kapitalowo z
podmiotem niespelniajacym takich
kryteriow.

Organizacja
i decyzyjnosé

Duza zlozonos$¢ organizacyjna (zna-
czaco rozmyta decyzyjnos$¢, koniecz-
no$¢ prowadzenia szerokich konsul-
tacji z wladzami oraz administracja
uczelni, odp. cialtami komisyjnymi),
ryzyko zmian uwarunkowan dziata-
nia organizacyjnego spotki oraz
zaistnienia sytuacji konfliktowych w
obliczu cyklicznych zmian we wla-
dzach i administracji uczelni.

Mata zlozono$¢ organizacyjna oraz
skupiona decyzyjnos¢. Brak wplywu
zmian administracyjnych na macie-
rzystej uczelni wyzszej na funkcjo-
nowanie spotki.

Skala
przedsigwzigcia

Zwykle spotki spin off sa ukierun-
kowane na realizacjg¢ duzych przed-
sigwzig¢, ktorych skala wymaga
bezposredniej wspotpracy z uczelnia
macierzysta i szerokich mozliwosci
korzystania z jej zasobow oraz infra-
struktur (spolki takie powolywane sa
np. w celu realizacji szeroko zakro-
jonych programéw B+R lub duzej
skali przemystowego transferu tech-
nologii, a takze w przypadku wysoko
juz rozwinigtych branz przemysto-
wych).

Przedmiotem dziatania spoétek spin
out, ktore jako podmioty formalno-
prawnie i organizacyjnie niezalezne
od macierzystej uczelni wyzszej, nie
maja dostgpu do duzych zasobow (w
tym zasobow infrastruktualnych,
rzeczowych, ludzkich, etc.) sa przed-
sigwzigcia o mniejszej skali i w
nierozwinigtych jeszcze sektorach
przemystu (o ile spotka spin out nie
pozyska kapitatu i zaplecza ze strony
inwestorow, np. wigkszych funduszy
typu Venture Capital).

Zrédlo: http://www.icpa.pl

Tworzenie firm odpryskowych w otoczeniu instytucji naukowych to nowe
spojrzenie na rolg 1 miejsce szkoty wyzszej w gospodarce regionu i kraju. Wzrost
znaczenia wiedzy jako czynnika wytworczego wymusza glebokie zmiany w ob-
szarze nauki, edukacji i szkolnictwa wyzszego. Nowa jakos¢ myslenia oraz dzia-
fania w ramach instytucji naukowych i edukacyjnych, staje si¢ praktyka szerokie-
go otwarcia na wspolprace z biznesem [Perkowski T., 2006].

Glownymi zrodia finansowania spotek spin off i spin out sa:
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o fundusze strukturalne Unii Europejskiej na lata 2007-2013 w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapital Ludzki, Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka i Regionalnych Programow Operacyjnych.

Aby firma mogla osiagna¢ sukces, szczeg6lnie firma odpryskowa, koniecz-
ny jest dobry pomyst. Innowacyjny charakter przedsigwzigcia to podstawa, dlate-
g0 tez warto poswigci¢ czas i1 energi¢ na to, aby pomyst doktadnie opracowaé
i przemysle¢. W zwiazku z tym, ze dziatalnos¢ spotek spin off i spin out opiera si¢
na wspolpracy z biznesem, konieczna jest umiejgtnos¢ nawiazania dobrych relacji
z przedsigbiorcami — okreslenie regut wspotpracy i wzajemnych zobowigzan mo-
ze by¢ bardzo pomocne. Wazne jest rowniez dostosowanie si¢ do potrzeb danego
sektora gospodarki, obserwowanie rzadzacych nim trendow i znalezienie niszy
dla swojego przedsigwzigcia. Najlepiej, jesli firma bedzie mogta dziata¢ nie tylko
na rynku krajowym, ale takze migdzynarodowym, zyskujac wigksza liczbe poten-
cjalnych klientow. Niezwykle istotne jest rowniez zarzadzanie spotka — sprawne
zarzadzanie potaczone z potencjalem naukowym stanowi wrecz gwarancje sukce-
su [Banerski G., Gryzik A., 2009].

1.4. Przyktady firm polskich wywodzacych sie z sektora
akademickiego

Pharmena to spotka kapitatowa zatozona z inicjatywy trzech t6dzkich na-
ukowcow w listopadzie 2002 roku. Jej specjalnoscia jest produkcja kosmetykow o
zastosowaniu leczniczym (tzw. kosmeceutyki), stosowanych w leczeniu i profi-
laktyce stanow zapalnych skory. Powstanie firmy jest gospodarczym efektem
kilkunastoletnich prac badawczych prowadzonych przez zespot pod kierownic-
twem prof. Jerzego Gebickiego. Pod koniec lat 80. ubieglego wieku w Instytucie
Techniki Radiacyjnej Politechniki L.6dzkiej zespdt ten prowadzit prace nad zasto-
sowaniem wybranych soli pirydyniowych jako potencjalnych lekow. Szczegolng
uwage naukowcoéw zwrdcito dzialanie chlorku 1-metylonikotynamidu (MNA+),
substancji niezwykle istotnej dla procesu metabolizmu komoérkowego. Wspoélnie
znaukowcami z Uniwersytetu Medycznego przeprowadzono szereg badan, w
wyniku ktorych okazato sig, iz ma ona znaczne wlasciwos$ci przeciwzapalne, na
co nikt przedtem nie zwrdcit uwagi. Po przeprowadzeniu intensywnych badan
klinicznych oceniono, iz zwiazek stosowany w formie preparatow zelowych czy
masci osiaga skuteczno$¢ od 70 do 100% w leczeniu r6znych dermatologicznych
jednostek chorobowych. Majac w reku innowacyjny produkt o udokumentowa-
nym dziataniu, naukowcy podjeli probe zainteresowania firm farmaceutycznych
jego pelna komercjalizacja. Rozmowy te nie przyniosty oczekiwanych rezultatow,
poniewaz oferowane warunki realizacji projektu byly daleko niesatysfakcjonuja-
ce. Konsekwencja fiaska tych rozmow byto samodzielne utworzenie przez trzech
naukowcow (w tym prof. J. Gebickiego) spotki Pharmena (listopad 2002 r.) maja-
cej podjac si¢ dalszych prac nad komercjalizacja pomystu i doprowadzeniem do
uruchomienia produkcji rynkowej. Spotka nabyta od Politechniki licencj¢ na za-
stosowanie MNA+ w medycynie oraz opracowata metod¢ wytwarzania substancji
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czynnej. Obecnie Pharmena posiada sze$¢ sztandarowych produktow (bazujacych
na tej samej substancji czynnej); najwigkszy udziat w obrotach (70%; roczna
sprzedaz na poziomie 250 tys. sztuk opakowan). Obroty spotki ksztaltuja sig
obecnie na poziomie 3,5 miliona zt rocznie.

Doswiadczalne Warsztaty Lotniczych Konstrukeji Kompozytowych
Aviacom (DWLKK) powstaty w roku 1990 z inicjatywy kilkunastu pracownikow
naukowych oraz technicznych Wydziatu Mechanicznego Energetyki i Lotnictwa
Politechniki Warszawskiej. Ich celem bylo wyjscie poza dotychczasowy model
prac konstrukcyjnych, konczacych si¢ zasadniczo na fazie prototypu, i petne sko-
mercjalizowanie dorobku naukowego. Podstawa dzialania DWLKK Aviacom sa
obecnie zamoéwienia z sektora lotniczego i produkcja kompozytowych podzespo-
tow do samolotow. Spotka planuje intensywne wejScie na rynek ultralekkich sa-
molotow, gdyz rynek ten jest znacznie bardziej obiecujacy niz szybowcowy.

Obroty DWLKK Aviacom siggaja obecnie ok. 1 miliona zt, spotka zatrud-
nia osiem 0s6b oraz ma kilku statych podwykonawcow. Infrastruktura (hale mon-
tazowe) dzierzawiona jest od Politechniki.

Farmix jest niewielka firma o charakterze ,,rodzinnym”, specjalizujaca si¢
w kosmetykach o dziataniu leczniczym. Zostala powotana na poczatku lat 90. XX
w. przez dwoch pracownikéw naukowych Wydziatu Farmacji Akademii Medycz-
nej w Gdansku oraz ekonomistg. Impulsem ekonomicznym do utworzenia firmy
byta $wiadomo$¢ istnienia w tym okresie na rynku kosmetykéw czy parafarma-
ceutykow olbrzymich nisz ,,nieobstugiwanych” ani przez rodzimych producen-
tow, ani przez import. Motywacja intelektualng byla niewatpliwie mozliwosé
gospodarczego spozytkowania posiadanej wiedzy — obaj pracownicy naukowi
mieli juz wowczas za soba doktoraty i elementarne doswiadczenie naukowe
1 badawcze. Obecnie w Farmixie pracuje 9 osob. Spotka posiada wlasny, nowo-
czesny zaktad produkcyjny (pow. 800 m”) w jednej z dzielnic Gdanska.

Lut-Spaw to firma inzynierska zalozona w roku 1993 przez czterech pra-
cownikow naukowych Zaktadu Spawalnictwa Politechniki Wroctawskiej. Decy-
zja o utworzeniu firmy w duzej mierze wigzala si¢ z pogorszeniem warunkoéw
realizacji wspotpracy z przemystem, do czego doszto na poczatku lat 90. ub. wie-
ku. Na skutek wprowadzenia wysokich narzutow kosztow statych na prace zleca-
ne przez przemyst, konkurencyjnos¢ oferty badawczo-wdrozeniowej uczelni
znacznie obnizyla sig. Swietne przygotowanie teoretyczne pracownikow, wielo-
letnia praktyka i doswiadczenie oraz nowoczesne zaplecze do produkcji proszkow
metali, stopow 1 past lutowniczych praktycznie z dnia na dzien okazaly si¢ mato
przydatne. Z biegiem czasu LUT-SPAW wyspecjalizowat si¢ w produkcji i handlu
materiatami do lutowania.

Firma jest jedynym w kraju samodzielnym producentem wszystkich sto-
pOw w postaci proszkéw oraz past lutowniczych. Jej strategia dzialania zaktada
takze wsparcie dla klientow w procesie modernizacji technologii spawalniczych
(dostosowanie si¢ do wymogdw ochrony srodowiska). Baza klientowska spotki to
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okoto 500 odbiorcow (hurtownie instalacyjne, zaktady produkcyjne sektora AGD,
RTYV, producenci grzejnikow, kottow, rowerdw, mebli itd.). Spotka osiaga roczne
obroty na poziomie 2,5 miliona zt i zatrudnia 7 pracownikow.

Opticon Nanotechnology powstal we Wroctawiu w kwietniu 2005 roku.
Fundamentem technologicznym spotki jest doswiadczenie i dorobek naukowy dr.
Krzysztofa Grzelakowskiego nalezacego do Scistej $wiatowej czotowki konstruk-
torow mikroskopow elektro-optycznych. Swoja karierg dr K. Grzelakowski roz-
poczat na poczatku lat 80. XX w. Prace nad doktoratem na Uniwersytecie Wro-
ctawskim, na skutek wprowadzenia stanu wojennego, stangty pod znakiem zapy-
tania ze wzgledu na internowanie jego promotora prof. J. Czyzewskiego. Jedyna
szansg na dokonczenie badan okazato si¢ skorzystanie z imiennego zaproszenia
wybitnego naukowca prof. E. Bauera do pracy w jego zespole w Instytucie Fizyki
Uniwersytetu Technicznego w Clausthal (Niemcy). Tam oraz w USA w trakcie
stypendium post-doktorskiego, dr K. Grzelakowski rozpoczat swoje dalsze bada-
nia i prace aplikacyjne (np. prace dla IBM nad skonstruowaniem mikroskopu
odwzorowujacego polozenie i ksztalt domen magnetycznych).

Pracom dr. K. Grzelakowskiego od kilku lat ,.kibicowal” jego kolega — Da-
riusz Mirecki — wtasciciel i menedzer duzej firmy komputerowej. Postanowili oni
potaczy¢ swoje sity, czego wyrazem stalo si¢ utworzenie spdtki Opticon Nano-
technology. Aktualnie celem firmy jest zamknigcie fazy budowy i doskonalenia
prototypu oraz wprowadzenie produktu na rynek. Pierwszym krokiem zmierzaja-
cym do tego celu byt niezwykle udany wystep na renomowanej migdzynarodowe;j
wystawie w Wiedniu (ECASIA — European Conference on Applications of Surfa-
ce and Interface Analysis, wrzesien 2005) oraz udzial w krajowej wystawie zor-
ganizowanej na Uniwersytecie Jagiellonskim (pazdziernik 2005). Oprocz zainte-
resowania ze strony Srodowisk badawczych powazne zainteresowanie sprzedaza
spektromikroskopu DEEM wyrazit jeden z wiodacych §wiatowych dystrybutoréw
w tej branzy.

Rynek, na ktorym dziata Opticon rozwija si¢ niezwykle dynamicznie. Pro-
dukowane spektromikroskopy maja zastosowanie w najbardziej zaawansowanych
technologiach (w sektorze publicznym i korporacyjnym). Olbrzymie srodki inwe-
stowane w ostatnich latach na badania w dziedzinie nanotechnologii sprawiaja, ze
zapotrzebowanie na tzw. obrazujace urzadzenia analityczne ro$nie gwattownie.

BioIlnfoBank zostat zalozony w roku 2000 przez dr. Leszka Rychlewskie-
g0, lekarza i bioinformatyka z wyksztatcenia. Firma taczy w sobie formule pry-
watnego instytutu naukowego i centrum komercjalizacji technologii. Powstanie
firmy zwiazane bylto z praca jej zalozyciela w jednym z instytutéw naukowych
PAN. Ze wzglgdu na trudno$ci w zapewnieniu przez macierzysta jednostke stabil-
nego finansowania dla dynamicznego mtodego zespotu naukowcdw zrodzit sig
pomyst na samodzielne kontynuowanie dziatalnosci badawczej w formule spotki
kapitatowej. Pomyst okazal si¢ skomplikowany, ale realny. Posiadany dorobek
naukowy umozliwit dotaczenie do konsorcjow realizujacych projekty europejskie,
a to z kolei zaowocowato dalszymi atrakcyjnymi wynikami (firma uczestniczy
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obecnie w szesciu projektach w ramach VI Programu Ramowego). Dzigki popra-
wie sytuacji finansowej w potowie roku 2006 liczba publikacji zamieszczonych
przez wspotpracownikow BiolnfoBanku w recenzowanych czasopismach nauko-
wych przekroczyta 100, a tzw. $redni impact factor osiagnigty w 2004 roku prze-
kroczyt 8 punktéw. Warto$¢ przychodow spotki w 2005 roku wzrosta do 2,4 min zt.

Aktualnie dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa skupia si¢ na racjonalnym pro-
jektowaniu lekow, przy wykorzystaniu metody bioinformatycznej, oraz tworzeniu
tematycznych serwisow internetowych dla naukowcow. Jak dotychczas najbar-
dziej zaawansowanym projektem, jest uruchomiony w 2006 roku specjalistyczny
portal BiolnfoBank Library umozliwiajacy globalna wymiang informacji o pro-
wadzonych pracach i opublikowanych tekstach naukowych.

AMMONO S.A. — polska firma stworzona od zera przez studentow UW i
PW Roberta Dwilinskiego, Leszka Sierzputowskiego, Jerzego Garczynskiego i
Romana Doradzinskiego, to po kilkunastu latach wart kilkadziesiat mln euro lider
swiatowego rynku produkcji azotku galu — najwazniejszego po krzemie materiatu
poétprzewodnikowego. Do AMMONO ustawiaja si¢ kolejki potentatow produkcji
zaawansowanej elektroniki.

Do zaskakujacego i — jak si¢ okazato — trafnego pomystu hodowania krysz-
talow azotku galu w amoniaku (gazie zawierajacym azot), zainspirowala zatozy-
cieli technologia hodowania krysztatow kwarcu (zawierajacego tlen) w wodzie.
Zaczynali w latach 90. ubiegtego wieku od zamiatania z lisci wynajgtych pofa-
brycznych hal z dziurami w dachu. W 1999 roku chemiczny koncern Nichia za-
proponowat im przeniesienie si¢ do Japonii, ale odmowili. Mieli juz rodziny, jed-
nemu z badaczy wtasnie urodzito si¢ dziecko. Zdecydowali si¢ zalozy¢ AMMO-
NO. Pierwszym klientem byt japonski koncern Nichia. Po latach pomysty, ci¢zka
praca i pasja zaowocowaly wspaniatym rozwojem, godnym krzemowej doliny.

Dzi$ zatozyciele firmy sa doktorami fizyki i chemikami, a ich firma oparta
o wtasne technologie i kilkadziesiat patentow, dysponuje 60-osobowym zespolem
wysokokwalifikowanych specjalistow. W nowoczesnych laboratoriach pod War-
szawa wytwarza na przemystowa skal¢ najwigksze i najczystsze krysztaly azotku
galu — poszukiwanego potproduktu do produkcji diod LED, niebieskich laseréw
oraz innych urzadzen optoelektronicznych. Przysztos¢ jest niezwykle obiecujaca,
krysztaty AMMONO beda niezbedne w miniaturowych projektorach laserowych,
do wbudowania np. w laptop, telefon komorkowy czy zegarek.

W lipcu 2010 roku krysztat z AMMONO trafit na oktadke prestizowego
IEEE Spectrum z podtytutem: ,,Jak mata firma z Polski stworzyla nowa wyspe
w przemysle potprzewodnikowym”. O krysztatach i technologii AMMONO
z podziwem wyrazaja si¢ §wiatowi eksperci. Jak twierdzi prezes Robert Dwilinski
AMMONO ma potencjal wypromowania polskiego produktu na rynku globalnym.
Niektorzy mowiq nawet o ,, polskiej Nokii przysztosci”.

Za sw0j najwazniejszy atut AMMONO uwaza jednak nie patenty, laborato-
ria, wyrafinowane urzadzenia wlasnej konstrukcji i najwigksze na Swiecie krysz-
taly azotku galu (ktore juz teraz moglaby sprzeda¢ na pniu, jednak zachowuje
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jako zarodki do hodowli nowych krysztatow). Atutem tym jest starannie dobrana
kadra, przeprowadzajaca setki eksperymentdéw, gromadzaca bezcenne doswiad-
czenia i stale doskonalaca swoja wiedzg oraz umiejetnosci.

Prezes Dwilinski dodaje Nasz zespot wypracowat tez ciekawe studia przy-
padkow dla tworzenia strategii panstwowego wsparcia gospodarki opartej na
wiedzy. Dzieki przykiadom i analizie prac AMMONO, od badan podstawowych do
produkcji przynoszqcej zyski, powstat szereg rekomendacji dziatan wspierajqcych.
Ich wprowadzenie postuzy budowaniu silnej pozycji konkurencyjnej Polski w
Swiatowej gospodarce [Zrddto: http://www.akademiaparp.gov.pl/studium-przypa
dku/279/high-tech-z-polskich-krysztalow. html].

1.5. Zakonczenie

Reasumujac, sukces spotek spin off nie tyle zalezy od ich pochodzenia, ale
od zdolno$ci wypetnienia luki rynkowej w odpowiednim momencie. Czasami
spolki spin off moga znalez¢ dopetienie swojej dziatalno$ci lub korzystne $ro-
dowisko w parkach technologicznych. Parki takie oferuja odpowiednie miejsce
ibazg techniczng umozliwiajacag rozwoj i promocj¢ transferu wynikow badan
z uniwersytetow i innych instytucji na rynek. Swdj udzial moga tez mie¢ centra
transferu technologii, pomagajace w okreslaniu i ochronie wynikow badan oraz
prowadzeniu mediacji migdzy ludzmi nauki a organizacjami prywatnymi i pu-
blicznymi.

Literatura:

1. Banerski G., Gryzik A., Przedsiebiorczos¢ akademicka. Raport z badania.
PARP, Warszawa 2009.

2. Matusiak K. (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. PARP,
Warszawa 2005.

3. Matusiak K. B (red.), Innowacje i transfer technologii. PARP, Warszawa
2011.

4. Perkowski T., Wyzwania stojqce przed polskq sferq B+R w kontekscie rozwo-
Jju przedsiebiorczosci akademickiej, [w:] Przedsiebiorczos¢ akademicka w
Polsce, Niebieskie Ksiggi 2006, nr 21, Polskie Forum Strategii Lizbonskie;j,
Gdansk 2006.

5. Santarek T. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie me-
chanizmow transferu technologii. PARP, Warszawa 2008.

6. Tamowicz P., Przedsiebiorczos¢ akademicka Spotki spin off w Polsce. PARP,
Warszawa 2006.

Ciekawe linki:

1. www.opticon-nanotechnology.com
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4. http://'www.nauka.gov.pl/nauka/polska-nauka/strona/l/
5. http://'www.nauka.gov.pl/nauka/sukcesy-uczonych/sukcesy-
uczonych/artykul/112-medali-dla-polakow-na-targach-brussels-innova/

2. Finansowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa

2.1. Wstep

Finansowanie w ujgciu najwgzszym ogranicza si¢ do dziatan zwigzanych
z uzyskiwaniem kapitatu. Nie ma jednak jasnosci w literaturze, czy chodzi wy-
tacznie o pozyskiwanie kapitalu w formie pieni¢znej, czy takze w formie rzeczo-
wej. Szersze rozumienie finansowania obejmuje nie tylko dzialania zwigzane z
pozyskiwaniem kazdego rodzaju $rodkéw finansowych w celu przeprowadzenia
procesOw wytwarzania i zbytu, ale takze dziatania o charakterze finansowo-tech-
nicznym zwigzane z powolaniem przedsigbiorstwa, podwyzszaniem kapitatu,
przeksztatceniem, fuzja, sanacja finansowa oraz likwidacja. W praktyce wystg-
puja czesto mozliwos$ci pozyskania alternatywnych zrodet kapitatu, o réznym ich
charakterze. Powstaje wowczas problem wyboru najkorzystniejszej ich struktury
z uwzglednieniem [Ickiewicz J., 2001; s. 87-88]:
¢ maksymalizacji korzysci udziatowcdw firmy, wyrazajacych si¢ m.in., stopa
zyskownosci kapitatdow wiasnych,
e zapewnienia wlasciwego stopnia biezacej i perspektywicznej ptynno$ci
platniczej, tj. ograniczenia ryzyka jej utraty do granic uznanych za rozsadne.

Kazde zrédlo finansowania posiada swoje wady i zalety. Z wadami i zale-
tami form finansowania wiaze si¢ koszt kapitatu i ryzyko finansowe kapitatobior-
cy, ale takze potencjalny zarobek i ryzyko inwestycyjne kapitalodawcy. Dobra
forma zabezpieczania si¢ funduszobiorcy przed ryzykiem jest odpowiednia dy-
wersyfikacja zrodet finansowania [Wilimowska Z., 1997].

Z punktu widzenia kosztu finansowanie zewngtrzne obce jest tansze, po-
niewaz czg$¢ tego kosztu pokrywa panstwo. Jednak korzystanie z tych zrodet
finansowania zwigksza ryzyko dzialalnosci firmy. Kapital wlasny jest drozszy,
jednak korzystanie z niego jest mniej ryzykowne — funduszodawca ponosi ryzyko
razem z funduszobiorca. Wybor migdzy poziomem ryzyka i kosztem jest jednym
z najwazniejszych elementéw decyzji finansowych.

Uwzgledniajac pozycje prawna dawcy kapitalu, mozna wyr6zni¢ finanso-
wanie wlasne i obce. Wlasne zrodla finansowania dziela sie na samofinansowanie
i kapitat zewnetrzny (udzialowy). Kapitaly obce pochodza z zaciagnigcia kredytu
bankowego, zobowiazan handlowych, emisji obligacji czy bonéw komercyjnych.
Tabela 2 prezentuje podstawowe zrodta finansowania w zalezno$ci od pochodze-
nia kapitatu.
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Tab. 2. Sposoby zaspokajania potrzeb kapitatowych w przedsiebiorstwie

Kapital wlasny Kapitat obcy
samofinansowanie: kapital udziatowy: kredyty i pozyczki,
zyski zatrzymane, emisja udzialow/akcji, | emisja papierow dtuznych,
amortyzacja. business angeles, leasing,
fundusze VC. zobowiazania handlowe (kredyt
kupiecki).

Zrodio: Opracowanie wiasne

W niniejszym opracowaniu zostang scharakteryzowane zrodla finansowa-
nia z podzialem na tradycyjne i niekonwencjonalne.

Badania przeprowadzone przez GUS wskazuja, iz gtldwnym zrédtem finan-
sowania innowacji w Polsce jest zysk, nast¢pnie kapitat wlasny i kredyt (tabe-
la 3). Innowacje przede wszystkim finansowane sa z kapitatu wlasnego (74%), co
moze by¢ zwiagzane z bardzo duzym ryzykiem, jakie towarzyszy dzialaniom in-
nowacyjnym.

Tab. 3. Zrédla finansowania innowacji w Polsce

Fundusze wiasne (74%) Fundusze obce (36%)
Zysk 49%, Kredyt 17%,
Kapitat wniesiony 25%. Leasing 3%,
Pozyczka od 0s6b prywatnych 3%,
Pozyczka od podmiotow gospodarczych 1%,
Inne 2%.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania GUS

Wybér zrodta finansowania wiaze si¢ z okreSlonym wplywem na strukture
finans6w przedsigbiorstwa, a co za tym, idzie z wpltywem na warto$¢ firmy oraz
efektywno$¢ podejmowanych decyzji inwestycyjnych. Kalkulacja optacalnosci
angazowania okreslonego kapitalu w finansowanie firmy powinna by¢ dokonana
juz w momencie przygotowania decyzji dotyczacych zamierzonego pozyskania
zrodet finansowania dziatalnos$ci. Aby oceni¢ wplyw zrédta finansowania na dzia-
falno$¢ firmy, niezbedne jest okreslenie wad i zalet korzystania z danego kapitatu
z punktu widzenia kosztu, ryzyka, a takze wptywu na sytuacj¢ finansowa firmy.

2.2. Tradycyjne metody finansowania

Tradycyjne metody finansowania dotyczace finansowania wtasnego obej-
muja emisj¢ publiczna i1 zyski zatrzymane. Kapitat obcy zaliczany do tradycyj-
nych metod finansowania to: kredyty i pozyczki bankowe, papiery dtuzne (obli-
gacje), komercyjne papiery wartosciowe oraz zobowiazania handlowe.
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2.2.1. Emisja publiczna akcji

Spotka moze gromadzi¢ kapitat wlasny poprzez sprzedaz akcji na rynku
pierwotnym w ofercie prywatnej, skierowanej do ograniczonej liczby inwestorow
badz ofercie publicznej skierowanej do szerokiego grona inwestorow. Mozliwo$¢
wejscia na publiczny rynek kapitatlowy maja przede wszystkim wigksze, dobrze
znane firmy. Przedsigbiorstwa nowopowstate oraz nieduze, mato znane firmy, z
finansowaniem ktorych wiaze si¢ duze ryzyko, pozyskuja kapital wiasny gtownie
na rynku niepublicznym [Duliniec A., 2001, s. 26].

Poprzez uczestnictwo w rynku publicznym firma ma mozliwo$¢ pozyska-
nia kapitatu, a takze zwigksza swa wiarygodno$¢ w kontaktach z partnerami han-
dlowymi. Dziatania spotki zwiazane z wejsciem na rynek publiczny maja takze
znaczacy wymiar marketingowy, wiaze si¢ to bowiem z bezptatng reklama spotki
w $rodkach masowego przekazu. Nalezy jednak dodaé, ze wprowadzenie spotki
na rynek publiczny wymaga kosztow. W aspekcie finansowym przyjmuja one
posta¢ naktadow, jakie musi ponies¢ spotka w zwiazku z wejsciem na rynek. Z
drugiej strony, jako koszt uzna¢ nalezy obowiazek przekazywania przez spotke do
wiadomosci publicznej informacji wskazanych przez odpowiednie przepisy. Sytu-
acja ta uniemozliwia w duzym stopniu zatajanie przed konkurentami danych do-
tyczacych spotki. Wady i zalety finansowania poprzez emisj¢ publiczng akcji
zwyklych przedstawia tabela 4.

Tab. 4. Wady i zalety finansowania poprzez emisje publiczng akcji zwyklych

Zalety Wady

Prestiz i wiarygodno$¢. Obowiazki informacyjne wobec inwestorow,
wiladz gieldy i jednoczesnie wobec konkuren-
cji.

Latwy dostgp do kapitatu w przy- Ryzyko koniunktury rynkow kapitatlowych.

szto$ci poprzez koleje emisje.

Zwigkszenie zdolnosci kredytowej Koszty zwiazane z dostosowaniem si¢ do

wskaznikow poprawa wskaznikow wymogow gietdowych.

finansowych.

Dostep do alternatywnych metod Dhugotrwato$¢ procesu.

finansowania np. emisja obligacji.

Mozliwe zachowanie kontroli (roz- Istotne warunki brzegowe i konieczno$¢ umie-

drobniony akcjonariat). jetnego sprzedania rynkowi pomystu na biz-
nes.

Nizsze koszty dla wigkszych trans- Relatywnie wysokie koszty biezacych obo-

akcji. wiazkéw informacyjnych.

Dhugoterminowy charakter kapitalu. | Wyzszy koszt kapitatu.

Korzysci z kontroli. Zmniejszenie udzialu w zyskach oraz wplywu
na spotke dotychczasowych wiascicieli.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Brigham E., Gapenski L. C., 2000, s. 575-577]
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Przedsigbiorstwo, oprocz akcji zwyklych, moze emitowaé takze akcje
uprzywilejowane, tworzac w ten sposob kapital wtasny uprzywilejowany. Emisja
akcji uprzywilejowanych moze by¢ dogodnym instrumentem finansowym dla
firm przezywajacych czasowe trudnosci finansowe. W czasie tych trudnosci emi-
sja akcji zwyklych moglaby doprowadzi¢ do dalszego spadku ich cen na rynku
kapitatlowym. Emisja akcji uprzywilejowanych, mimo ze moze wigzac si¢ z przy-
sztymi stalymi platno$ciami dywidend, nie zwigksza ryzyka bankructwa firmy.

2.2.2. Zyski zatrzymane

Finansowanie z zatrzymanego zysku w literaturze czgsto okreslane jako
samofinansowanie, nie pociaga za soba kosztow i zmiany obowiazujacych sto-
sunkéw wlasno$ciowych. Podziatl zysku netto w przedsigbiorstwie jest jedng z
wazniejszych kwestii finansowych. Jego skutki mozna obserwowaé w zakresie
struktury kapitatow, wielkosci zadtuzenia, pltynnosci finansowej i ryzyka finan-
sowego, mozliwosci inwestycyjnych, a takze notowan firmy na rynku kapitato-
wym. W zakresie podziatu zysku netto moga wystgpowac trzy sytuacje:

e pozostawienie calego zysku w przedsigbiorstwie z przeznaczeniem na roz-
wo0j; sa to tzw. zyski zatrzymane lub reinwestowane,

e przeznaczenie calego zysku na wyptate dywidendy dla wiascicieli kapitatu;
dywidenda stanowi dla nich dochdd z tytutu zaangazowania kapitatowego,

e podzial zysku w odpowiedniej czgéci na dywidendg i rozwoj przedsigbior-
stwa; podzial ten moze zaktada¢ ro6zny udzial dywidendy i zyskoéw zatrzy-
manych i wynika z przyjgtej koncepcji polityki finansowej przedsigbiorstwa.

Tabela 5 przedstawia wady i zalety finansowania firmy za pomoca niepo-
dzielonego wyniku finansowego z lat ubieglych.

Tab. 5. Wady i zalety finansowania poprzez zyski zatrzymane

Zalety

Wady

Zrédto tatwo dostepne.

Niewielka ilo§¢ srodkow mozliwych do wyko-
rzystania.

Dowolny sposob wykorzystania
Srodkow.

Moga zaspokajac tylko stopniowo pojawiajace
si¢ potrzeby kapitatowe, niewystarczajace w
przypadku koniecznosci dokonania ,,skoku roz-
wojowego”.

Wykorzystujac zyski zatrzymane
nie ponosimy kosztéw rzeczywi-
stych, tylko koszty alternatywne.

Problemy przy okresleniu kosztu tego rodzaju
finansowania (ktopoty z ustaleniem kosztu alter-
natywnego).

Ich wykorzystanie nie powoduje
wzrostu ryzyka prowadzonej dzia-
falnosci.

Ogranicza efekt dzwigni finansowe;j.

Bezzwrotny sposob zaspokajania
potrzeb kapitatowych.

Ogranicza dywidendg wyptacana wilascicielom.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Reinwestujac zyski nalezy pamigtaé, ze koszt kapitalu wlasnego jest wyz-
szy od kosztu kapitalu obcego. Wysoki udziat kapitalu wlasnego w strukturze
pasywoOw przedsigbiorstwa naraza przedsigbiorstwo na zarzut zbyt matego wyko-
rzystywania tanszych zrodel finansowania i nieosiagania efektow dzwigni finan-
sowej.

2.2.3. Kredyty i pozyczki bankowe

Kredyt bankowy w znaczacy sposob wptywa na strukture pasywow firmy.
Jest uymowany w bilansie firmy po stronie pasywow jako kapitat obcy. Zaleta
tego rodzaju finansowania jest: tatwo odnawialno$¢, odsetki od kredytu stanowia
koszt uzyskania przychodu, mozliwo$¢ negocjowania z bankiem w przypadku
przejsciowych trudnos$ci, stosunkowo niski koszt kapitalu. Wada kredytu jest:
ktopotliwos¢ i trudno$¢ uzyskania go przez podmioty gospodarcze dziatajace
niedtugo, wysokie odsetki karne za przeterminowane kredyty, zwigkszenie udzia-
hu kapitalu obcego, konieczno$¢ sptaty kapitatu podstawowego (tabela 6).

Tab. 6. Wady i zalety finansowania poprzez kredyty i pozyczki

Zalety Wady
Podnosi rentowno$¢ kapitatdéw wlasnych. Wymaga biezacej obstugi i zwrotu.
Umozliwia skorzystanie z tarczy podatko- | Niedostgpny dla mtodych przedsigbiorstw, niepo-
wej. siadajacych zdolnosci kredytowe;.
Dla firm ze zdolno$cia kredytowa moze Wymaga wykorzystania zgodnie
by¢ stabilnym zroédlem finansowania dzia- | z przeznaczeniem.
falnoéci.
Latwy do ustalenia koszt. Wymaga zabezpieczenia.
Latwy do pozyskania. Wysokie odsetki karne za przeterminowanie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Wilimowscy M., Z., 2001, s. 477-478]

2.2.4. Emisja obligacji

Emisja obligacji jest forma pozyczki. Wystgpuje w bilansie po stronie pa-
sywow, zwigkszajac udziat sSrodkéw obcych w strukturze kapitatu. Papiery dtuzne
moga by¢ emitowane na rynku publicznym badZ niepublicznym. Istnieje wiele
rodzajow obligacji ze wzgledu np. na zabezpieczenie, na wykup itp. Wsrdd roz-
nego typu obligacji dwa rodzaje z nich: zamienne i spekulacyjne ($Smieciowe),
wyrdzniaja si¢ z punktu widzenia wptywu na decyzje zwiazane ze struktura kapi-
talowa.

W przypadku emisji obligacji zamiennych na akcje kapital obcy zamienio-
ny zostaje na kapitat wlasny.

Koszt kapitatu pozyskanego przez przedsigbiorstwo w drodze emisji pu-
blicznej obligacji spekulacyjnych jest wysoki. Do emisji tego rodzaju obligacji
dochodzi wowczas, gdy przedsigbiorstwo wyczerpato juz inne mozliwosci zdoby-
cia kapitatu obcego lub kapitalu wlasnego. Reemitenci obligacji spekulacyjnych
maja zwykle wysoki wskaznik zadluzenia [Duliniec A., 2001, s. 31]. Wady
i zalety finansowania poprzez obligacje przedstawia tabela 7.
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Tab. 7. Wady i zalety finansowania poprzez emisje obligacji

Zalety

Wady

Nizszy koszt kapitatu.

Konieczno$¢ splaty.

Zachowanie kontroli nad firma.

Wzgledne podwyzszenie kosztow w
przypadku obnizenia stopy procentowe;j.

Mozliwos¢ samodzielnego decydowania
o terminach i warunkach sptaty.

Latwo odnawialne zrédlo finansowania.

Rozproszenie pozyczkodawcy.

Znane z gory koszty bezposrednie trans-
akcji.

Zwigkszenie wartosci rynkowej firmy.

Mozliwo$¢ braku zainteresowania ze
strony pozyczkodawcow.

Zrodio: Opracowanie wiasne

Emisja papierow dluznych nie powoduje najczesciej negatywnych reakcji
na rynku akcji przedsigbiorstwa. Wzrost udziatu tego rodzaju finansowania pro-
wadzi¢ moze do wzrostu zyskow przypadajacych na jedna akcjg oraz do pozy-

tywnego efektu dzwigni finansowe;.

2.2.5. Emisja papierow komercyjnych

Papiery komercyjne to krotkoterminowe dtuzne instrumenty finansowe, stuza-
ce do finansowania biezacych potrzeb podmiotow gospodarczych. Papiery ko-
mercyjne emitowane sa przez duze firmy o dobrej sytuacji finansowej. Podsta-
wowe korzysci i niekorzy$ci zwiazane z finansowaniem za pomoca papierOw

komercyjnych przedstawia tabela 8.

Tab. 8. Wady i zalety finansowania poprzez emisje papierow komercyjnych

Zalety

Wady

Tanie zrodto kapitatu.

Przeznaczone tylko dla duzych firm o
dobrej kondycji finansowe;j.

Stosunkowo krotki czas przygotowan.

Kroétkoterminowy charakter zmuszajacy
do stosowania calych programéw emisji.

Nieskomplikowana procedura emisji.

Mozliwo$¢ rolowania, czyli sptaty zobo-
wigzan wynikajacych z jednej emisji
$rodkami pochodzacymi z drugiej emisji.

Zrodio: Opracowanie wiasne

2.2.6. Zobowigzania handlowe

Zobowiazania biezace wobec kontrahentow wystepuja stale w toku dziatal-

nosci firmy. Mozna je podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy, tj. na zobowiazania:
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e wynikajace z normalnego cyklu rozliczen, ktére shuza finansowaniu majat-
ku obrotowego, ale nie powoduja konieczno$ci ponoszenia z tego tytulu
kosztow,

e stanowiace kredyt handlowy, oznaczajacy odroczenie przez kontrahenta na-
leznej mu platnosci, co laczy si¢ jednak z dodatkowym kosztem, ktory jest
najczesciej wyodrgbniany w formie skonta, uzyskiwanego w razie biezacej
ptatnosci.

Wykorzystujac kredyt handlowy, przedsigbiorstwo powinno kalkulowac je-
go koszt w celu porownania go z kosztem innych zrédet kredytu krétkotermino-
wego, jakie sa dostgpne dla firmy. Dostawca, oferujac opozniony termin zaptaty
faktury, upowaznia do potracenia skonta w razie jej wczesniejszego uregulowa-
nia. Koszt stawianego do dyspozycji kupujacego jest wowczas ukryty w cenie
sprzedazy. Mozna go niejednokrotnie ujawni¢, poréwnujac ceny liczone przez
takiego dostawce z cenami gotowkowymi proponowanymi na analogiczne pro-
dukty przez innych dostawcow [Bien W., 1995, s. 163-164].

Wykorzystywanie zobowiazan krotkoterminowych do maksymalnego po-
krycia srodkéw obrotowych daje szans¢ wyzszych zyskow i korzystniejszych ich
relacji w stosunku do kapitatow wlasnych, ale jednoczesnie rosnie ryzyko pogor-
szenia lub utraty ptynnosci ptatniczej. Ze wzgledu na konieczno$¢ sptacania ta-
kich zobowiazan w krotkich z géry okreslonych terminach, majacych ,,sztywny” z
reguly charakter, mozliwy jest — w razie nieprzewidzianego spadku sprzedazy i
trudnosci szybkiego uzyskania dodatkowych kredytow — brak gotowki. To za$
moze pociagnac za soba zaostrzenie napig¢ platniczych spowodowane ogranicze-
niami kredytowymi ze strony partneréw, ktdrzy utracili zaufanie do solidnos$ci
platniczej firmy.

Wykorzystywanie zobowiazan handlowych jako Zrédta finansowania, po-
woduje konieczno$¢ stalego podejmowania dziatan zapewniajacych splacenie ich
w terminie, gdyz warunkuje to utrzymanie biezacej ptynnosci finansowe;j.

2.3. Niekonwencjonalne metody finansowania

W kazdej gospodarce, w tym rowniez w polskiej, sa przedsigbiorcy, dla
ktorych tradycyjne metody finansowania (kredyt bankowy, emisja klasycznych
papierow dtuznych, emisja akcji itp.) nie sa dostepne, np. dla firmy znajdujace;j
si¢ w tzw. wczesnej fazie rozwoju, ktorej dziatalnos¢ wiaze si¢ z wprowadzeniem
na rynek nowego produktu/ustugi. Nie musi to by¢ nawet sektor nowych techno-
logii. Wystarczy tylko, ze firm tych nie mozna z nikim poréwnac, a w dodatku nie
maja one odpowiedniego zabezpieczenia majatkowego. Wreszcie ich przyszie
dochody sa trudne do oszacowania. Wowczas poziom ryzyka ze strony kredyto-
dawcy lub pozyczkodawcy jest istotnie wysoki. Przektada si¢ to na niska wiary-
godnosc¢ takich przedsigbiorstw, a w $lad za tym na nieche¢ do ich kredytowania,
mimo wyraznych szans na ich rozwdj oraz potencjalnie ponadprzecigtny zysk.

190



2.3.1. Venture Capital

Za kapitat wysokiego ryzyka uwaza si¢ kapitat udostgpniany na finansowa-
nie nowych przedsiewzigc.

Badanie przeprowadzone przez Schilita [Schilit W., 1993] wykazato, Ze po-
ziom ryzyka akceptowany przez finansistow zajmujacych si¢ kapitatem wysokie-
go ryzyka jest dos¢ wysoki, czgsto nieproporcjonalnie duzy w stosunku do uzy-
skiwanych zwrotow. Fundusze wysokiego ryzyka czesto uzyskuja zwroty na in-
westycjach dwukrotnie przewyzszajace zwroty z inwestycji realizowanych
w ramach obrotu publicznego, lecz inwestycje w kapital wysokiego ryzyka wiaza
si¢ rzeczywiscie z najwyzszym stopniem ryzyka, mierzonym odchyleniem stan-
dardowym od $rednich zwrotow z inwestycji, przekraczajacym okoto trzykrotnie
ryzyko odpowiadajace akcjom zwyktym. Poréwnanie tradycyjnych metod finan-
sowania z kapitalem wysokiego ryzyka prezentuje tabela 9.

Tab. 9. Porownanie venture capital z tradycyjnymi zrodlami finansowania

Kredyt Emisja akcji Venture capital

Wymagania  |Zdolno$é sptaty, Prospekt emisyjny, Ponadprzecigtny
zabezpieczenia, niskie |dobra pozycja w bran- |wzrost, dobry zarzad,
ryzyko dla banku. zy, wysoka sprze- partnerstwo.

daz/aktywa.

Zalety Zobowiazania wygasa- |Prestiz, dostgp do kapi- |Dostgpnos¢ na roz-
ja, brak rozwodnienia  |tatu, mozliwos$¢ pozy- |nym etapie rozwoju
zysku. skania innego finanso- |firm, mozliwo$¢

wania. szybkiego rozwoju,
brak kosztow.

Wady Zobowiazania sptaty, |Dopuszczenie do obro- [Podzielenie si¢ kon-
wymagalno$¢ w termi- |tu, utrata szybkosci trola, dtugi okres
nie. dziatania, ograniczenia |przygotowawczy,

prawne, nacisk na dy- |rozwodnienie zysku.
widendg, koszty rapor-
towania.

Najlepsze Firmy w dobrej kondy- |Dla wigkszych firmo |Dla szybko rozwija-

dla cji finansowej, posiada- (znanych produktach  |jacych si¢ firm z
jace znaczne $rodki i historii rozwoju. ambitng wizjg rozwo-
trwate lub wysokie ju.
zyski.

Zrédlo: [Klonowski D., 2002]

Tabela 10 przedstawia wady i zalety finansowania przedsigbiorstwa kapita-
tem wysokiego ryzyka.

Finansowanie przedsigbiorstwa za pomoca kapitalu wysokiego ryzyka
przyjmuje rozne formy w zaleznosci od wieku i dojrzatosci firmy, jej innowacyj-
nosci, a takze wielkosci przedsigbiorstwa (rys. 1).
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Tab. 10. Wady i zalety o charakterze finansowym zwiqzane z kapitatem wysokiego ryzyka

Zalety

Wady

Kapitat ma charakter trwaty i nie wymaga
sptacenia.

Rozwodnienie praw wlasnosci, zapewnia-
jace inwestorom wigksze korzysci w
przypadku pomyslnego rozwoju przed-
sigwzigcia.

Poprawia wiarygodno$¢ kredytowa spot-
ki, zwiekszajac jej warto$¢ netto poprzez
podwyzszenie warto$ci aktywow Dbez
zaciagania zobowigzan.

W momencie pomyslnego rozwoju przed-
sigbiorstwa  finansowanie  kapitalowe
okazuje si¢ drozsze niz dtuzne.

Zwigksza wiarygodno$¢ spotki w oczach
dostawcow, klientéw i instytucji finanso-
wych, poniewaz inwestor kapitatlowy
uzyskuje zwrot z inwestycji tylko w przy-
padku powodzenia przedsigwzigcia, stu-
zac jako wiarygodne zabezpieczenie.

Inwestor zewngtrzny staje si¢ posrednio
partnerem dlugoterminowym i zachowuje
swoj udziat we wlasnosci, niezaleznie od
stosunkow pomigdzy wlascicielem a
menedzerem czy wiascicielem a inwesto-
rem.

Kapitat w formie akcji zwyktych czy
uprzywilejowanych nieuprawniajacych do
dywidendy nie naktada na spolkg obo-
wiazku wyptat (odsetki czy wyplaty z
zysku).

Pozyskanie zewngtrznego kapitalu moze
kosztowa¢ wtascicieli przedsigbiorstwa
utratg efektywnej kontroli nad nim, a
przynajmniej czgsci elastyczno$ci opera-
cyjne;j.

Inwestorzy kapitalu wysokiego ryzyka,
nie narzucaja osobistej odpowiedzialnos$ci
wlasciciela — zarzadcy i nie zadaja zabez-
pieczenia na majatku przedsigbiorstwa.

Problemy z pozyskaniem, a takze czas
i koszty transakcji zwiazanych z pozyska-
niem kapitalu zewnetrznego, a ponoszone
niezaleznie od tego, czy si¢ go uda pozy-
skac, czy nie.

Zrédlo: [Klonowski D., 2004]

4 minz
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firmy
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rozwoju
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Finansowanle pomostowe
przed wajsclem na gialde

Z dzialalnodci
operacyjnej
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\l Zysk netto
>
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Rys. 1. Cykl Zycia ypowej firmy zasilanej przez kapitat wysokiego ryzyka
Zrodto: [Panfil M., 2005]
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Tabela 11 przedstawia roézne typy kapitatu wysokiego ryzyka, a takze jego
cechy charakterystyczne.

Tab. 11. Cechy charakterystyczne wybranych form finansowania typu PE/VC

Rodzaj
finansowania

Cechy charakterystyczne, podobiefistwa i roznice

Seed i start up | Finansowanie kapitalem wiascicielskim dostgpne dla nowopowstajacych firm o
bardzo dobrych perspektywach rozwojowych; firmy nie musza mieé¢ historii
biznesowej, ani dysponowac zabezpieczeniem majatkowym; inwestor angazuje
si¢ w firm¢ kapitalowo i doradczo; kontrola realizacji planow biznesowych
odbywa si¢ na poziomie rady nadzorcze;j.

Venture Venture capital to ogdlne pojgcie obejmujace zarowno finansowanie typu seed,
capital jak i start up. W zakres tego pojecia wchodzi takze finansowanie wczesnych
etapow rozwoju firmy.

Private equity | Pod wzgledem istoty ekonomicznej nie rézni si¢ od venture capital; private
equity to okreslenie stosowane jednakze w odniesieniu do finansowania bar-
dziej zaawansowanych faz rozwoju firm; private equity dotyczy tez znacznie
wigkszej skali finansowania.

Corporate Finansowanie typu venture capital udostgpniane przez duze korporacje; jego
venturing celem jest rozwijanie pomystow biznesowych, mogacych by¢ interesujacymi
z punktu widzenia biznesu korporacji finansujacej; corporate venturing moze
oferowa¢ finansowanej firmie znacznie wigksze wsparcie biznesowe, rynkowe
i technologiczne niz klasyczny fundusz venture capital.

Business Finansowanie o takiej samej charakterystyce jak venture capital, z tym ze

angels oferowane przez osoby fizyczne, a nie prawne (fundusz, korporacja); na ogot
wielkos¢ kapitatu oferowanego przez business angels jest znacznie mniejsza od
oferty funduszy.

Zrédlo: [Tamowicz P, 2004]

Autorzy Levy i Sarnat [Levy H., Sarnat M., 1990] wyr6zniaja trzy zasadni-
cze tendencje, ktére moga mie¢ znaczacy wplyw na rynek inwestycji venture
capital. Po pierwsze, zmienia si¢ baza inwestorow funduszy w kierunku zwigk-
szenia liczby udzialowcow. Po drugie, ro$nie grono posrednikow w procesie po-
zyskania funduszy. Po trzecie, nast¢puje koncentracja kapitalu w duzych fundu-
szach.

2.3.2. Factoring

W transakcji zwiazanej z umowa factoringu wystgpuja trzy podmioty:
przedsigbiorca, jego dtuznik oraz factor. Umowa factoringu dochodzi do skutku
wtedy, gdy przedsigbiorca zawiera umowe¢ z innym podmiotem (dtuznikiem). Z
tego tytutu przedsigbiorcy przystuguje wierzytelnos¢, ktora dtuznik ma obowia-
zek spelni¢ w okreslonym terminie. Przedsigbiorca nie czekajac az jego wierzy-
telno$¢ stanie si¢ wymagalna, moze sprzedaé t¢ wierzytelnos¢ factorowi. W ten
sposob uzyskuje on wczesniej swoja naleznos¢, pomniejszong o prowizje factora,
ktora wynosi $rednio 0,5-1,5% wartosci faktury brutto.
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Factoring zasadniczo nie wplywa na struktur¢ pasywow przedsigbiorstw.
Jest to szczegolnie widoczne w bilansach firm leasingowych, gdzie srodki trwale
nabyte przez firmeg leasingowa dla leasingobiorcow, ujgte w aktywach, pokryte sa
nalezno$ciami przysztych okreséw. Sprzedaz wierzytelnosci do banku pozwala
wigc leasingodawcom na utrzymanie bardzo korzystnej struktury kapitatu oraz
szybkie uzyskanie $rodkow na sfinansowanie zakupu $rodkow trwatych przezna-
czonych do leasingu.

Factoring jest alternatywna, w stosunku do kredytu obrotowego forma
wspierania ptynno$ci dostawcy. Zaleta jest poprawienie stosunku biezacych ak-
tywow do biezacych zobowiazan. Wada factoringu sa wyzsze koszty niz przy
zaciaganiu kredytu kréotkoterminowego, mozliwo$¢ wplywu na pogorszenie repu-
tacji firmy, redukcja kontaktow z klientami, ktorzy przez obshuge faktoringowa
nie moga juz sobie pozwoli¢ na przeciaganie sptat zobowiazan [Wilimowscy M.,
Z.,2001, s. 481].

Zaleta tej metody jest przyspieszenie obrotu $rodkami finansowymi oraz
mozliwos¢ ograniczenia potrzeb kredytowych. Wady i zalety finansowania po-
przez factoring prezentuje tabela 12.

Tab. 12. Wady i zalety finansowania poprzez factoring

Zalety Wady
Mozliwos$¢ zaliczenia optat do kosztéw | Wysokie koszty obstugi systemu.
uzyskania przychodu.
Likwidacja skutkéw opo6znien platniczych | Ostabienie powiazan faktoranta z klien-

odbiorcow. tem.

Redukcja wydatkéw administracyjnych | Faktoring moze by¢ postrzegany jako

dotyczacych windykacji naleznosci. oznaka stabosci finansowej przedsig-

Przyspieszenie obiegu kapitalu obrotowe- | biorstwa.

go.

Poprawa wskaznikow ekonomicznych. Reorganizacja obiegu dokumentéw w
firmie.

Mozliwo$¢ korzystania z rabatow oferowa- | Dublowanie funkcji administracyjnych.
nych przez dostawcow oraz wydluzanie
terminow platno$ci faktur.

Zrédlo: [Barowicz M., 2007, s. 26-30]

2.3.3. Forfaiting

Forfaiting jest sposobem finansowania rozliczen pomig¢dzy eksporterem
a importerem. Polega na zbyciu przez eksportera wierzytelnosci o odroczonym
terminie ptatnosci, zabezpieczonych w formie weksla wlasnego importera lub
traty (weksla trasowanego) akceptowanej przez importera [Czubakowska K.,
2007].
Przedmiotem wykupu moga by¢ wierzytelnosci:
e wynikajace z transakcji handlowych,
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e bezsporne, nieprzeterminowane i nieobcigzone, ktorych zbywalno$¢ nie jest
w zaden sposdb ograniczona,

e zabezpieczone przez wiarygodne banki w formie: awalu bankowego na
wekslu, akredytywy z odroczona ptatno$cia, gwarancji, weksla wlasnego
wystawionego przez bank lub weksla trasowanego zaakceptowanego przez
bank,

e zterminem platno$ci liczonym od momentu wykupu krétszym niz 365 dni.

Forfaitnig wptywa na poprawe ptynnosci finansowej eksportera, pozwala
na zachowanie wiarygodnosci kredytowej, jednakze charakteryzuje si¢ wysokimi
kosztami, a takze obciazeniem ryzykiem kursowym i oddziatywaniem wielu spe-
cyficznych czynnikéw dla danego eksportera i kraju (tabela 13).

Tab. 13. Wady i zalety o charakterze finansowym zwiqzane z kapitatem wysokiego ryzyka
Wady

Zalety

Jest korzystnym dla eksportera i najtanszym
sposobem finansowania jego transakcji.

Koszty dyskonta stosowanego w forfaitin-
gu sa wyzsze od kosztéw kredytu banko-
wego.

Umozliwia poprawg ptynnosci finansowej ekspor-
tera dzigki wezesniejszemu otrzymaniu naleznoSci
za dostarczony towar lub wykonana ustuge.

Na wysoko$¢ kosztow forfaitingu ma
wplyw wiele czynnikow dotyczacych
importera ijego kraju, a takze waluty
transakcji.

Uwalnia eksportera od ryzyka handlowego, poli-
tycznego, kursowego i ryzyka stopy procentowe;.

Obciazenie finansowe eksporterow z
tytulu nalezno$ci za dobra sprzedane za

granicg jest znaczne, tym bardziej, ze
istnieje zwigkszone ryzyko nieotrzymania
zaplaty od importera, co powaznie moze
zachwia¢ ptynnoscia finansowa firmy.

Pozwala uniknaé¢ potrzeby zaciagania kredytu dla
sfinansowania odroczonych wierzytelnosci oraz
ponoszenia skutkdw zmiany jego oprocentowania
i kosztow obstugi.

Nie zmienia struktury kapitalowej przedsigbior-
stwa, co pozwala na zachowanie wiarygodnosci
kredytowe;.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Tokaj-Krzyzewska A., 1999].

2.3.4. Leasing

Zgodnie z litera kodeksu cywilnego: Przez umowe leasingu finansujqcy zo-
bowiqzuje si¢ w zakresie dzialalnosci swego przedsiebiorstwa naby¢ rzecz od
oznaczonego zbywcy na warunkach okreslonych w tej umowie i oddac te rzecz
korzystajacemu do uzywania albo uzywania i pobierania pozytkow przez czas
oznaczony, a korzystajqcy zobowiqzuje sie zaptaci¢ finansujqcemu w uzgodnio-
nych ratach wynagrodzenie pienigzne, rowne co najmniej cenie lub wynagrodze-
niu z tytutu nabycia rzeczy przez finansujqcego[ Art. 709 § 1 k.c.].

Art. 709 § 2 k.c. okre$la, ze: umowa leasingu powinna by¢ zawarta na pi-
Smie pod rygorem niewaznosci. Oznacza to, ze bez wzgledu na to, co jest przed-
miotem umowy, strony przy zawieraniu umowy musza bezwzglednie zachowaé
formg pisemna. Leasing jest to umowa wyrozniajaca si¢ z posrod innych umow,
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poniewaz wystgpuja w niej elementy kredytu oraz umowy najmu (dzierzawy).
Charakteryzuje ja to, ze celem jej jest nie tylko sfinansowanie inwestycji 1 korzy-
stanie z przedmiotu leasingu bez prawa wtasnosci dobra w czasie trwania umowy,
lecz réwniez mozliwo$¢ jego nabycia po zakonczeniu umowy [Trybata P., 2004, s.

13].

Wyrézniamy dwa podstawowe typy leasingu: leasing finansowy i operacyj-
ny. Tabela 14 przedstawia roznice, a zarazem cechy tych dwoch typow leasingu.

Tab. 14. Podstawowe roznice miedzy leasingiem operacyjnym a finansowym

Sfinansowanie .
. . Gotowos¢
Czas trwania Wysokosé optat . .
Typ . Odpisy eksploatacyjna
leasi umowy o optat leasingowych . .
easingu leasi . amortyzacyjne przedmiotu
easing leasingowych przez .
. . leasingu
leasingobiorcg
Okres krotszy | Nie pokry- Optaty leasin- Odpisow amor- | Gotowo$¢
od okresu waja ceny gowe obcigzaja | tyzacyjnych eksploatacyjna
Leasing ekonomicznej | nabycia koszty uzyskania | dokonuje zawsze | zapewnia
operacyjny | zywotnosci przedmiotu | przychodu u leasingodawca | leasingodawca
przedmiotu leasingu leasingobiorcy
leasingu.
Okres rowny | Pokrywaja Rata kapitalowa | Odpisoéw amor- | Gotowos$¢
lub zblizony badz sa obciaza zysk tyzacyjnych eksploatacyjna
Leasi do okresu zblizone do | netto, a oprocen- | dokonuje wska- | zapewnia
easing . . . . . . .
ekonomicznej | ceny nabycia | towanie koszty | zana w umowie | leasingobiorca
finansowy | . . . . .
zywotnosci przedmiotu | uzyskania przy- | strona, najczg-
przedmiotu leasingu chodu u leasin- | $ciej leasingo-
leasingu. gobiorcy biorca

Zrédlo: [Lewandowska L., 2000, s. 26]

Leasing stanowi atrakcyjna forme pozyskiwania kapitalu, glownie z nastg-
pujacych powodow [Lewandowska L., 2000, s. 61-62]:
e Przyspiesza migdzynarodowy transfer nowoczesnych technologii, co dla
polskich firm stanowi podstawe rozwoju.

e Jest alternatywnym sposobem pozyskania kapitatu, ktory charakteryzuje si¢
statym oprocentowaniem.

e Stwarza mozliwosci okresowego zwigkszenia mocy produkcyjnych przy

minimalnym zaangazowaniu kapitatu wlasnego leasingobiorcy.

e Wskazuje na relatywna dogodnos¢ formy obrotu dobrami — szczegdlnie
inwestycyjnymi.
o Jest korzystny zwlaszcza dla matych i $rednich firm, niedysponujacych du-
zym kapitatem.
e Pozwala na sfinansowanie aktywow po nizszym koszcie kapitalu w stosun-
ku do finansowania kapitatem wlasnym.
o Jest sposobem redukowania podatkdw i akwizycji towarow.
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Stwarza dodatkowe zrodlo zewnetrznego finansowania aktywow leasingo-
biorcy — dywersyfikuje portfel zobowiazan inwestora.

Elastyczne warunki uméw leasingowych pozwalaja na uwzglednienie inte-
resOw leasingobiorcy i leasingodawcy.

Ryzyko inwestycyjne rozktada si¢ rownomiernie migdzy strony umowy le-
asingowe;j.

Zdobywa popularno$¢ dzigki prostym i szybkim procedurom okreslania
zdolnosci kredytowej firm.

Wykorzystanie leasingu do nabycia kapitalu pozwala na zachowanie przez
inwestora dotychczasowego poziomu aktywow, a wige i zdolnosci kredy-
towej, umozliwiajac w ten sposob zaciaganie kredytow na inne cele.

Z punktu widzenia finansowania przez leasing srodkow trwatych, ta forma

transakcji przynosi leasingobiorcy szereg ekonomicznych korzysci:

zwigkszenie ptynnosci srodkoéw firmy, osiagane dzigki temu, ze inwestycje
na drodze leasingu finansowane sa w pehi ze $rodkow lesingodawcy (ob-
cych) — w zwiqzku z tym wolne srodki firmy mogq zosta¢ przeznaczone na
inne cele, ktorych nie mozna realizowac poprzez leasing [Debski W., Koze-
raK., 1991, s. 33],

koszty korzystania z przedmiotu leasingu sa pokrywane z biezacych przy-
chodow, jakie ten przedmiot przynosi, co zabezpiecza przed skutkami in-
flacji,

wielko$¢ rodzajow leasingu pozwala na elastyczne dopasowanie warunkow
transakcji do indywidualnych preferencji oraz zgodno$ci migdzy wartoscia
zamierzonej inwestycji a suma uzyskanego na ten cel kredytu,

»kredyt leasingowy” nie powoduje wzrostu wspotczynnika zadluzenia
przedsigbiorstwa [Poczobut J., 1995, s. 72],

w niektorych panstwach nie ma obowiazku ujmowania w bilansie osoby
korzystajacej z leasingu, przedmiotu leasingu po stronie aktywow czy tez
oplat za jego korzystanie po stronie pasywow; z tego wzgledu leasing jest
atrakcyjny w tych panstwach dla przedsiebiorstw, ktore w celu podniesienia
swej reputacji na rynku dqzq przez polepszenie bilansu oraz rachunku zy-
skow i strat do wykazania, zZe wzrosta ich efektywnosé¢, poniewaz osiqgniety
dochod bedzie wtedy wiekszy, a wartos¢ majqtku przedsiebiorstwa mniejsza
niz w razie zakupu okreslonego dobra inwestycyjnego [Cieloch G., 6/1995],
leasing moze by¢ wykorzystywany przez przedsigbiorstwa, ktore chca omi-
na¢ limity zadtuzenia, decydujac si¢ zakupié¢ na kredyt dobra inwestycyjne,
Jjezeli przedsiebiorstwo z powodu przekroczenia takiego limitu nie moze do-
konaé zakupu okreslonego dobra inwestycyjnego na kredyt, zawiera naj-
pierw transakcje leasingu, ktora po zmniejszeniu zadluzenia przedsiebior-
stwa zostaje przeksztatcona przez strony w sprzedaz [Poczobut J., 1995, s. 75],
wplywa pozytywnie na stabilizacj¢ warunkow dzialania uzytkownika rze-
czy 1 usprawnia jego polityke finansowa (przewidywanie wydatkow), tzn.
leasingobiorca jest obciazony stala sptata kredytu leasingowego odpowia-
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dajacego réwnowartosci ceny przedmiotu powickszonej o odsetki, zas w
przypadku kredytu pienieznego najwyzsze kwoty rat i odsetki przypadaja
na poczatek dziatalnoSci, a wigc obcigzenie finansowe ksztaltuje sie od-
wrotnie do mozliwosci ptatniczych leasingobiorcy [Szczepankowski P.].

Tab. 15. Wady i zalety o charakterze finansowym zwiqzane z finansowaniem przez leasing

Zalety Wady

Pozwala wej$¢ przedsigbiorstwu w posia- | Wysoki koszt leasingu (w wyznaczonym okresie
danie nowoczesnych technicznie i drogich | musi nastapi¢ amortyzacja maszyn i urzadzen plus
urzadzen bez specjalnych $rodkéw finan- | optata leasingowa)

sowych.

Zmniejsza ryzyko niepowodzenia przed- | Przedsigbiorstwo utworzone w oparciu o umowg

sigwzigcia innowacyjnego. leasigowq nie cieszy si¢ na rynku takim samym
zaufaniem i prestizem jak inne firmy w tej samej
branzy.

Leasingodawca nie zada zabezpieczen | Firma jest mniej wiarygodna w oczach innych
majatkowych, tak jak w przypadku kredy- | instytucji finansowych, np. banku, gdyz przedmiot
tu bankowego. leasingu nie moze stanowi¢ zabezpieczenia majat-
ku przy ubieganiu si¢ o kredyt.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Debski W, Kozera K., 1991; Lewandowska
L., 2000, Raymar S.,1991]

2.3.5. Project Finance

W dostownym ttumaczeniu projekt finance oznacza ,,finansowanie projektu
inwestycji”. Jako forma finansowania oznacza finansowanie realizacji projektu
inwestycyjnego oparte na zasadzie, ze podstawowym zrodltem splaty kredytu jest
nadwyzka finansowa generowana przez projekt, a podstawowym zabezpiecze-
niem splaty pozyczonych $rodkéw — majatek powstajacy w wyniku realizacji
projektu [Kwiatkowski P., 1998, s. 88].

Technike¢ projekt finance wykorzystuje si¢ gtownie do projektéow duzych,
kosztownych, dotyczacych przedsigwziec, ktorych inwestor nie moze w bezpo-
sredni sposob zabezpieczy¢ przed ryzykiem. W przypadku projektu realizowane-
go przy zastosowaniu techniki project finance, szczegdlnie uwaznie bada si¢ od-
pornos¢ projektu i struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa na ryzyko, przepty-
wy finansowe oraz strategi¢ marketingowa.

Istnieja rozne struktury finansowania stosowane w project finance. Ich
wspo6lna cecha jest to, ze finansowanie nie jest bezposrednio uzaleznione od wia-
rygodnosci kredytowej udzialowcow oraz od wartosci zaangazowanego w projekt
kapitatu. Najwazniejszym kryterium jest powodzenie projektu i generowane w
przysztosci zyski. Duza wage przywiazuje si¢ wigc do oceny wykonalnosci pro-
jektu oraz wptywu potencjalnych negatywnych czynnikow. Przeptywy pieni¢zne
projektu musza wystarczy¢ na obstuge zadtuzenia i odpowiednie zabezpieczenie
przed ryzykiem uszczuplenia wptywow generowanych przez projekt. Przy tej
formie finansowania wszystkie mozliwe rodzaje ryzyka powinny by¢ precyzyjnie
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okreslone. Strony zwigzane z przedsigwzigeciem musza albo zaakceptowaé to ry-
zyko, albo zabezpieczy¢ si¢ przed nim. Kazdy uczestnik ponosi wigc takie ryzy-
ko, jakie jest dla niego do przyjecia w danej sytuacji [Stypa Z., 1998, s. 39].
Finansowanie metoda project finance wiaze si¢ z pewnymi niedogodno-
sciami dla przedsigbiorstwa realizujacego inwestycje oraz dla innych podmiotdw,
bedacych uczestnikami projektu. Mimo okreslonych wad tej metody, ma ona sze-
reg zalet powodujacych, iz w przypadku duzych inwestycji obarczonych wysokim
ryzykiem, jest ona odpowiedniejsza niz inne metody finansowania (tabela 16).

Tab. 16. Wady i zalety project finance

Zalety Wady
Uzaleznienie pozyczki od oczekiwanych Wigksze koszty finansowe w poroéwnaniu
przeptywow pienigznych projektu. z konwencjonalnymi metodami finansowania.
Podzial ryzyka pomigdzy uczestnikow Silna ingerencja banku w przygotowanie
projektu. i zarzadzanie projektem od momentu rozpoczegcia

realizacji do rozpoczgcia eksploatacji.

Pozabilansowy charakter dtugu zwiazane- Obszerna i ztozona dokumentacja konieczna ze
go z przedsigwzigciem. wzgledu na wielo$é stosunkow prawnych tacza-

cych uczestnikéw projektu.

Elastyczno$¢ warunkow finansowania. Trudnos$ci negocjacyjne wynikajace z rozmiarow
przedsigwzig¢ typu project finance.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Kwiatkowski P, 1998; Raczkowska I., 2001]

2.3.6. Sekurytyzacja

Sekurytyzacja jest alternatywnym zrédlem finansowania przez instytucje
finansowa biezacej dziatalnosci gospodarczej, a takze sposobem zmiany struktury
bilansu. Jest jedna z najbardziej skomplikowanych form refinansowania. Termin
sekurytyzacja odnosi si¢ bezposrednio do rodzaju transakcji finansowej. W prze-
ciwienstwie do sposobow finansowania opartych na pasywach, czyli na kapitale
wlasnym 1 kapitatach obcych, transakcje sekurytyzacyjne opieraja si¢ na akty-
wach obrotowych, takich jak nalezno$ci factoringowe, raty leasingowe, nalezno-
sci kredytowe.

W pierwotnym ujgciu sekurytyzacja wywotuje prawne lub ekonomiczne
przeniesienie aktywdéw lub zobowiazan na strong trzecia, ktora emituje papiery
wartosciowe o charakterze dluznym w stosunku do wydzielonej puli aktywow
[Jaworski W., Krzyzkiewicz Z., Putawski M., 1998, s. 371]. Korzysci i zagrozenia
tego typu finansowania przedstawia tabela 17.

Transakcje sekurytyzacyjne, mimo swojego krotkiego okresu istnienia na
rynkach finansowych, szybko si¢ rozwijaja, dzigki swoim przewagom nad innymi
instrumentami.
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Tab. 17. Korzysci i zagrozenia wynikajqce z wykorzystania sekurytyzacji

Zalety Wady
Mozliwosci finansowania pozabilansowego. Skomplikowana struktura procesu.
Zmniejszenie sumy bilansowej aranzera transak- Ryzyko negatywnej selekcji aktywow.

cji skutkujacej poprawa wskaznikow rentowno-
$ci.

Nizsze koszty finansowania niz przez kredyty i Przerzucanie ryzyka.

papiery dtuzne.

Poprawa wskaznikow adekwatnosci kapitalowej i | Ryzyko moralnego naduzycia i asymetrii
plynnosci. informacji.

Oddzielenie ryzyka zwiazanego z portfelem ,Upigkszanie” sprawozdan.

naleznosci.

Sprawniejsze zarzadzania ryzykiem kredytowym.
Zdywersyfikowanie zrodel pozyskania funduszy.
Uwolnienie czgsci kapitatu wlasnego zaangazo-
wanego w finansowanie majatku obrotowego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Jaworski W, Krzyzkiewicz Z., Pulawski M.,
1998]

2.3.7. Finansowanie hybrydowe

Kapitat hybrydowy posiada zar6wno cechy kapitatu obcego, jak i kapitatu
wlasnego. Typowym papierem hybrydowym jest obligacja zamienna, czyli dtuzny
papier wartos$ciowy emitowany przez spotke, ktory moze by¢ przez nabywce za-
mieniony na akcje tej spotki na z gory ustalonych warunkach. Zamiana obligacji
na akcje moze by¢ dokonana poczawszy od okreslonego momentu w przysztosci
albo tez zrealizowana w dowolnym momencie w czasie pomig¢dzy emisja obliga-
cji a jej wykupem. Obligacje zamienne sa hybrydowymi papierami warto$ciowy-
mi taczacymi w jednym instrumencie cechy papieru dtuznego i papieru udziato-
wego [Jaworski W., Krzyzkiewicz Z., Putawski M., 1998, s. 371].

Jako przyczyny emisji obligacji zamiennych podawane sa najczesciej dwa
zasadnicze argumenty. Pierwszy to mozliwo$¢ pozyskania taniego kapitatu obce-
g0, gdyz prawo do zamiany obligacji na akcje, jakie daja inwestorowi, umozliwia
obnizenie stopy oprocentowania. Drugi powod, Ze obligacje zamienne pozwalaja,
poprzez ich przyszta konwersj¢ na akcje spotki, na wyemitowanie akcji po cenie
wyzszej niz biezaca cena rynkowa w momencie emisji obligacji. Emisja obligacji
zamiennych to odtozenie w czasie emisji akcji i zmniejszenie w ten sposob efektu
tzw. ,,rozwodnienia kapitatu wlasnego”. Ma to stuzy¢ obnizeniu kosztu pozyska-
nia kapitatu wlasnego w przysztosci [Duliniec A., 2000, s. 169].

Przy emisji obligacji zamiennych mamy do czynienia z przesunigciem ry-
zyka pomigdzy wierzycielami a spotka emitujaca obligacje zamienne oraz jej
aktualnymi i potencjalnymi wlascicielami. Biorac pod uwagg ryzyko towarzysza-
ce emisji obligacji zamiennych, koszt pozyskania kapitalu hybrydowego jest
w efekcie wyzszy niz koszt kapitatu obcego, a nizszy niz koszt kapitalu wtasnego
[Urbanczyk E., 1998].
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Emisja obligacji zamiennych, jako alternatywy obligacji zwyktych, pozwa-
la ograniczy¢ koszty agencyjne, za§ dokonana w miejsce emisji akcji przyczynia
si¢ do obnizenia kosztow informacyjnych. Wykorzystanie tego instrumentu hy-
brydowego pozwala bardziej elastycznie ksztalttowaé strukture kapitatu w przed-
sigbiorstwie, gdyz w zaleznos$ci od sytuacji przedsigbiorstwa obligacje zamienne
moga by¢ bardziej zblizone do kapitalu obcego (realizacja prawa wykupu obliga-
cji przed terminem) lub kapitalu wlasnego (realizacja prawa zamiany obligacji na
akcje). Wykorzystanie kapitalu hybrydowego daje przedsigbiorstwu mozliwosé
obnizenia kosztu pozyskania kapitatu poprzez redukcje kosztéw agencyjnych lub
kosztow informacyjnych [Duliniec A., 2000, s. 172-173].

Innym przyktadem finansowania hybrydowego jest mezzanine finance, kto-
re mozna okresli¢ jako finansowanie posrednie taczace kapital wlasny i dlug ban-
kowy. Jest to forma finansowania o charakterze zarowno dlugu, jak i kapitatu
wlasnego [Socinski A., 2003, s. 46-49]. Korzysci i wady mezzanine przedstawia
tabela 18.

Tab. 18. Wady i zalety finansowania przez mezzanine
Zalety Wady

Wicksza podaz i réznorodno$¢ pozyskiwanego | Wysoki koszt pozyskania funduszy ta droga.
kapitatu.

Efektywne zrodto quasi-kapitatu. Wysokie ryzyko dla inwestorow.

Pozwala na finansowanie rozwoju w obliczu Podporzadkowanie w stosunku do nadrzgdne-
braku innych dtugoterminowych zrédet finan- | go dtugu bankowego.

sowania.

Elastyczna struktura finansowania, odroczenie | Mnigjszy zak'rgs inf(')rmggji W poréwnaniu
splaty dlugu mezzanine na dalsze lata. z typowg emisja obligacji.

Mniejsze wymagania informacyjne, brak
obowiazku uzyskania ratingu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Sociriski A., 2003].

Mezzanine jest zabezpieczone na tych samych aktywach, co zabezpieczenie
dla dtugu nadrzednego. Zrédtem kapitatu dla finansowania mezzanine sa nieban-
kowi inwestorzy instytucjonalni oraz banki. Finansowanie posrednie jest zwigza-
ne z papierami dhuznymi wysokiego ryzyka, emitowanymi przez niewielkie
przedsigbiorstwa na rynku prywatnym. Papiery dtuzne charakterystyczne dla tego
typu finansowania sa mato ptynne i czgsto sa emitowane w potaczeniu z mozli-
woscia zamiany na akcje lub dodatkowym prawem do zakupu akcji.

2.4. Potrzeby finansowe przedsiebiorstwa jako rezultat procesu
inwestowania

Przedsigbiorstwo, ktore stoi przed koniecznoscia pozyskania dodatkowego
kapitatu dlugoterminowego, musi rozwazy¢ wiele kwestii, sposrod ktérych naj-
wazniejsze to:
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koszty,

ryzyko,

elastycznosc,

czas,

kontrola wlascicielska.

Rozmaito$¢ problemoéw, z jakimi stykaja si¢ na co dzien menedzerowie
przedsigbiorstw, jest ogromna, ale ich zadania w swej istocie sa na tyle do siebie
podobne, ze mozemy wyodrgbnié trzy wspolne dla catego biznesu obszary decy-
zyjne [Helfert E., 2004, s. 24] (rys. 2):

e inwestowanie kapitalu w zasoby,
e prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej z wykorzystaniem tychze zasobow,
e dobdr odpowiedniej struktury finansowania zasobow.

Inwestycje Zrodta
finansowania

Trzy obszary decyzyjne jako
pole podejmowania wyboréw
ekonomicznych

Dziatalno$é

operacyjna

Rys. 2. Podstawowe obszary decyzyjne
Zrodio: [Helfert E., 2004, s. 24]

W gospodarce rynkowej obowiazuje zasada — kto dzisiaj zaniecha inwesty-
cji, jutro zostanie zmuszony przez konkurentow do ustapienia z rynku. I druga,
bezposrednio z nig zwigzana — projekt inwestycji jest bez znaczenia, jezeli plano-
wana inwestycja nie moze zosta¢ sfinansowana. W literaturze finansowej zgodnie
prezentowany jest poglad, iz inwestor, dokonujac wyboru instrumentu finansowa-
nia inwestycji, uwzglednia przede wszystkim koszt pozyskania kapitatu z po-
szczegolnych zrodet 1 wpltyw okreslonej formy finansowania na ryzyko przedsig-
biorstwa [Bielawska A., 2000, s. 13-14].

W zwiazku z kosztami pozyskania kapitatu z réznych zrodet, pojawia sig
wyrazna hierarchia efektywnosci poszczegolnych form finansowania. Zalezno$¢
migdzy zrodtem finansowania i warto$cia naktadow inwestycyjnych przedstawia
rysunek 3.
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Naktady na
inwestycj
westycje gooo
finansowani Fi . Finansowanie
k;ngnsowanle przez nowych
edytem wspotwiasciciel
Zrodlo
> finansowania

Rys. 3. Zaleznos¢ miedzy zrodiem finansowania i wartosciq naktadow inwestycyjnych
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie [Bielawska A, 4/1995]

2.5. Zakonczenie

Kazde przedsigbiorstwo posiada majatek trwaty oraz obrotowy, ktory jest
niezbedny do prowadzenia biezacej dziatalnoSci gospodarczej. Wydatki, ktore
wiaza si¢ ze sfinansowaniem poszczegdlnych sktadnikoéw majatku, moga byé
finansowane z dwoch podstawowych zrodet: kapitatow wtasnych i obeych.

Kazde zrédlo finansowania posiada swoje wady i zalety. Z wadami i zale-
tami form finansowania wiaze si¢ koszt kapitatu i ryzyko finansowe kapitatobior-
cy, ale takze potencjalny zarobek i ryzyko inwestycyjne kapitatodawcy. Dobra
forma zabezpieczania si¢ funduszobiorcy przed ryzykiem jest odpowiednia dy-
wersyfikacja zrodet finansowania.

Z punktu widzenia kosztu, finansowanie zewngtrzne obce jest tansze, po-
niewaz czg$¢ tego kosztu pokrywa panstwo. Jednak korzystanie z tych zrodet
finansowania zwicksza ryzyko dziatalnosci firmy. Korzystanie z kapitatu wtasne-
g0, chociaz jest on drozszy, jest mniej ryzykowne — funduszodawca ponosi ryzy-
ko razem z funduszobiorca. Wybor migdzy poziomem ryzyka i kosztem jest jed-
nym z najwazniejszych elementéw decyzji finansowych.

Okreslenie zrodet finansowania oraz proporcji, w jakiej pozostaja do siebie
te zrodla, jest rownoznaczne z okresleniem struktury finanséw przedsigbiorstwa.
Poniewaz kazde z tych zrodet posiada specyficzny dla siebie koszt kapitatu, struk-
tura finans6w determinuje jednoczesnie ogolny koszt kapitatu przedsigbiorstwa.
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3. Dotacje z UE

3.1. Wstep

Unia Europejska zapewnia wsparcie dla przedsigbiorstw w réznym zakre-
sie. Pomoc dostgpna jest w wielu formach, takich jak: dotacje, granty, pozyczki
oraz, w niektorych przypadkach, zabezpieczenia. Dostepne jest zarbwno wsparcie
bezposrednie, jak rdwniez za posrednictwem programoéw zarzadzanych na szcze-
blu krajowym i regionalnym, takich jak programy finansowane z Funduszy Struk-
turalnych Unii Europejskiej (rys. 4). Firmy moga korzysta¢ takze z wielu srodkow
pomocy niefinansowej w formie programow i ustug wsparcia biznesowego.

Unia Europejska szczegbélnym wparciem objeta przedsigbiorstwa sektora
MSP i przeznaczyta duze $rodki finansowe na programy pomocowe dla tej grupy
przedsigbiorcow. Zakwalifikowanie si¢ do programéw przeznaczonych dla MSP
wiaze si¢ ze spetlieniem kryteriow dotyczacych: zatrudnienia, sumy bilansowej
1 obrotow.

Przedsigbiorstwa zalicza si¢ do grupy mikroprzedsigbiorstw, matych lub
$rednich przedsiebiorstw (MSP), jesli speniaja kryteria okreslone w zaleceniu
2003/361/WE, dotyczacym definicji MSP, ktore weszto w zycie 1 stycznia 2005
roku:

o mikroprzedsigbiorstwo — podmiot zatrudniajacy mniej niz 10 pracownikow,
ktérego roczny obrot oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 2 min
euro;
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e male przedsigbiorstwo — podmiot zatrudniajacy mniej niz 50 pracownikow,
ktérego roczny obrot oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10

mln euro;

¢ Srednie przedsigbiorstwo — podmiot zatrudniajacy mniej niz 250 pracowni-
kow, ktorego roczny obrot nie przekracza 50 min euro oraz/lub calkowity

bilans roczny nie przekracza 43 miln euro.

W opracowaniu mozliwosci otrzymania dotacji przez przedsigbiorstwa zo-

stang przedstawione w podziale na programy operacyjne.

NARODOWA
STRATEGIA SPOJNOSCI

: PROGRAMY OPERACYJNE (PO)

_| KRAJOWE PROGRANY OPERACYJHNE (PO} I

L E

INFRASTRUKTURA | SRODOWISKO -\

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

INNOWACYJNA GOSPODARKA
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

Kapitat ludzki
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

16 REGIONALNYCH PROGRAMOW
OPERACYJNYCH (RPO)

‘ﬁ

ROZWOJ POLSKI WSCHODNIEJ
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

#ﬁ

POMOC TECHNICZNA
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

S7CZEGOr OWE OPISY PRIORYTETOW
PROGRAMOW OPERACYJNYCH (RPO)

L/

PROJEKTY

Rys. 4. Programy operacyjne wspierajqce dziatalnos¢ przedsiebiorstw
Zrodio: opracowanie wlasne

3.2. Regionalny program operacyjny wojewoédztwa opolskiego
(RPO WO)

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Opolskiego na lata 2007-
2013 (RPO WO 2007-2013) [1] nalezy traktowac, jako jedno z narzedzi realizacji
Strategii Rozwoju Wojewoddztwa Opolskiego, co oznacza, ze przyczyni¢ si¢ ma
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do osiagnigcia celdéw w niej okreslonych poprzez podejmowanie dziatan, ktore
uznano za najistotniejsze w latach 2007-2013 z punktu widzenia rozwoju regionu
oraz ktore jednoczesnie kwalifikuja si¢ do wsparcia z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego (EFRR).

Obszar wsparcia, system realizacji RPO WO 2007-2013 oraz sposob przy-
gotowania programu uwzgledniaja obowiazujace na poziomie kraju i Wspolnoty
uwarunkowania prawne, obowiazujace dokumenty programowe, jak roéwniez
podstawowe zasady dotyczace wieloletniego programowania, dodatkowosci,
partnerstwa, wspotfinansowania i ewaluacji,

W ramach RPO WO zagwarantowano dziatania dla firm ze szczegdlnym
uwzglednieniem MSP. Niezbedne jest zagwarantowanie sprzyjajacych warunkow
dla rozwoju tych firm, poniewaz znaczny ci¢zar tworzenia regionalnego potencja-
hu gospodarczego spoczywa, zgodnie z obecnymi tendencjami, na firmach sektora
MSP, ktorych rozwoj postrzega sie za podstawowy czynnik wzrostu gospodarki.

Poddziatania przewidziane dla przedsigbiorstw w RPO WO:

e poddziatanie: 1.1.1 Wsparcie instytucji otoczenia biznesu,

e poddziatanie: 1.1.2 Inwestycje w mikroprzedsigbiorstwa,

e poddziatanie: 1.3.1 Wsparcie sektora B+R oraz innowacji na rzecz przed-
sigbiorstw,

e poddziatanie: 1.3.2 Inwestycje w innowacje w przedsigbiorstwach.

Wigcej informacji: www.rpo.opolskie.pl, www.umwo.opole.pl.

3.2.1. Wsparcie instytucji otoczenia biznesu

Celem podziatania jest wzmocnienie sektora otoczenia biznesu i ulatwienie
firmom dostepu do profesjonalnych ustug okotobiznesowych w celu zwigkszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw wojewodztwa opolskiego. Dofinansowane
moga zosta¢ inwestycje, ktore poprawia jakos¢ swiadczonych ustug lub umozli-
wig $wiadczenie nowych uslug, zwiazane z tworzeniem lub rozszerzeniem zakre-
su dziatalnosci instytucji otoczenia biznesu na rzecz wspierania przedsigbiorczo-
$ci, w tym sieci wsparcia przedsigbiorczos$ci o zasiggu regionalnym, tj.:

e budowa, przebudowa i remont obiektow instytucji otoczenia biznesu;

e zagospodarowanie terenu wokot obiektow instytuciji otoczenia biznesu;

o zakup urzadzen i wyposazenia niezbednego do prowadzenia dziatalnosci
okotobiznesowe;j tych jednostek.

Maksymalny udzial dofinansowania w wydatkach kwalifikowanych na po-
ziomie projektu:
e 50% dla duzych przedsi¢biorcow;
e 60% dla $rednich przedsigbiorcow;
e 70% dla mikroprzedsigbiorco6w 1 matych przedsigbiorcow.
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3.2.2. Inwestycje w mikroprzedsigbiorstwa

Celem poddzialania jest aktywne wspieranie zatrudnienia poprzez stymu-
lowanie powstawania nowych oraz rozwoj istniejacych mikroprzedsigbiorstw
oraz zwigkszenie konkurencyjnos$ci mikroprzedsigbiorstw wojewddztwa opol-
skiego, poprzez unowoczesnienie ich oferty produktowej, technologicznej oraz
wzrost ich mozliwo$ci inwestycyjnych. Dotacja przeznaczona jest dla osob fi-
zycznych, zamierzajacych podjaé¢ dziatalno$¢ gospodarcza i utworzy¢é mikro-
przedsigbiorstwo, jak rowniez dla mikroprzedsigbiorstw na wydatki inwestycyjne
zZwiazane z:

e rozwojem mikroprzedsi¢biorstwa;

e budowa, przebudowa i remontem infrastruktury mikroprzedsigbiorstwa,
wplywajace m.in. na rozszerzenie zakresu lub zréznicowanie dziatalnosci
gospodarczej (dywersyfikacje);

e zakupem oraz unowocze$nieniem wyposazenia niezbednego do prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarcze;j;

o zakupem warto$ci niematerialnych i prawnych zwiazanych z realizacja pro-
jektu.

Dotacja wynosi do 65% kosztow kwalifikowanych projektu. Mikroprzed-
sigbiorstwa moga otrzymac¢ od 70 tys. do 800 tys. z dotacji. Osoby, ktore chca
zatozy¢ wlasna firme, moga otrzymacé od 40 tys. do 80 tys. zt dotacji.

3.2.3. Wsparcie sektora B+R oraz innowacji na rzecz przedsiebiorstw

W celu podniesienia konkurencyjnosci regionu niezbedne jest zwigkszenie
potencjatu badawczo-rozwojowego, pracujacego na rzecz innowacyjnej gospo-
darki. Wsparciem objete bedzie wyposazenie w sprzgt i niezbedna infrastrukture
jednostek sfery B+R, ktore prowadza badania i wdrozenia na potrzeby innowa-
cyjnych sektorow gospodarki. W ramach poddzialania wspierana bedzie wspot-
praca sektora B+R z przedsigbiorstwami, stuzaca zwigkszeniu transferu nowocze-
snych rozwigzan technologicznych, produktowych oraz organizacyjnych do
przedsigbiorstw 1 instytucji.

Rodzaje projektow mozliwe do dofinansowania:

e Zakup maszyn, urzadzen, wyposazenia oraz warto$ci niematerialnych

i prawnych zwiazanych ze wsparciem jednostek naukowych w zakresie

podnoszenia stopnia innowacyjnosci, wdrozen systeméw teleinformatycz-

nych, gospodarki elektroniczne;.
e Zakup maszyn, urzadzen, wyposazenia oraz wartoSci niematerialnych

i prawnych dla laboratoriow w szkotach wyzszych i innych jednostkach

naukowych, prowadzacych badania na rzecz nowoczesnych technologii

produkcyjnych.
e Budowa, przebudowa obicktow niezbgdnych do prowadzenia badan.
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e Zakup maszyn, urzadzen, wyposazenia oraz wartosci niematerialnych
i prawnych zwiazanych z rozwojem transferu technologii i udoskonalenia
sieci wspotpracy miedzy MSP, miedzy MSP a innymi przedsigbiorstwami,
uczelniami, wszelkiego rodzaju instytucjami na poziomie szkolnictwa po-
maturalnego, wladzami regionalnymi, o$rodkami badawczymi oraz biegu-
nami naukowymi i technologicznymi.

e Promocja innowacji, transferu technologii oraz rozwdj wspotpracy miedzy
MSP, miedzy MSP a innymi przedsigbiorstwami, uczelniami, wszelkiego
rodzaju instytucjami na poziomie szkolnictwa pomaturalnego, wtadzami
regionalnymi, osrodkami badawczymi oraz biegunami naukowymi i tech-
nologicznymi w tym udziatl w targach, wystawach, misjach gospodarczych,
gietdach kooperacyjnych.

Maksymalny udziat dofinansowania w wydatkach kwalifikowanych na po-
ziomie projektu:
¢ Projekty nieobjgte pomoca publiczna — maksymalnie 85%;
e Projekty objete regionalna pomoca inwestycyjna — 50%;
¢ Pomoc na szkolenia — 25%;
e Dla projektow realizowanych przez panstwowe jednostki budzetowe —
100%.

3.2.4. Inwestycje w innowacje w przedsiebiorstwach

Poddziatanie jest skierowane do przedsigbiorcow, jezeli w swojej firmie
wykorzystuja nowoczesne technologie lub zamierzaja je wykorzystywac¢ — mozna
uzyska¢ $rodki na rozwoj w tym kierunku.

Finansowane sa pomysty zwiazane z rozbudowa firmy, stworzeniem no-
wych produktéw, unowoczesnieniem procesu produkcji lub zastosowanie najno-
woczesniejszych narzedzi (np. zakup patentow, licencji, know-how, maszyn,
urzadzen). Mozna pozyska¢ §rodki na projekt, ktory dotyczy realizacji nowej i
innowacyjnej inwestycji, za ktora uwaza si¢ inwestycj¢ w srodki trwale oraz war-
to$ci niematerialne i prawne zwigzane z:

e utworzeniem nowego przedsigbiorstwa,

e rozbudowa istniejacego przedsigbiorstwa (w tym w zakresie wprowadzenia
nowych rozwiazan w zakresie sprzedazy produktow i ustug),

o dywersyfikacja produkcji przedsigbiorstwa przez wprowadzenie nowych
dodatkowych produktéw lub zasadnicza zmiana dotyczaca procesu produk-
cyjnego w istniejacym przedsigbiorstwie,

e nabyciem s$rodkow trwatych bezposrednio zwiazanych z przedsigbior-
stwem, ktore zostato zamknigte lub zostaloby zamknigte, gdyby zakup nie
nastapil, przy czym $rodki nabywane sa przez inwestora niezaleznego od
zbywcy,

e wydatkami na inwestycje zwiazane z wdrozeniem rozwiazan innowacyj-
nych, z zakupami $rodkow trwatych niezbednych do prowadzenia prac
B+R w przedsigbiorstwach,
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e projektami zwigzanymi z wdrozeniem systemow teleinformatycznych, wy-
korzystujacych systemy teleinformatyczne, stuzace do zwigkszenia efek-
tywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Forma wsparcia w tym dziataniu to dotacja do:
e 60% dla $rednich przedsigbiorstw,
e 70% dla mikro- i matych przedsigbiorstw,
o 45% kosztow kwalifikowanych w czgsci projektu, ktora dotyczy szkolen.

Maksymalna warto$¢ projektu:

e w przypadku rozwiazan stosowanych przez okres nie dtuzszy niz 3 lata na
swiecie — 8 min zi,

o w przypadku wsparcia dla matych i §rednich przedsigbiorstw w zakresie:
systemow zarzadzania Srodowiskowego, udoskonalenia gospodarki zaso-
bami i odpadami gospodarki wodno-$ciekowej, ochrony powietrza, gospo-
darowania odpadami przemyslowymi lub niebezpiecznymi, wprowadzania
najlepszych dostgpnych technik — 8 min zt,

e w przypadku projektu dotyczacego budowy matych i $rednich jednostek
wytwarzania energii elektrycznej i ciepta — 10 min zl,

e w przypadku projektu dotyczacego budowy zaktadu lub instalacji do pro-
dukcji biokomponentéw oraz budowy instalacji do produkcji biogazu —
20 min zi,

o w przypadku zakupow $rodkow trwatych niezbednych do prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych w przedsigbiorstwach — 400 tys. z1.

3.3. Program rozwoju obszaréw wiejskich (PROW)

Lata 2007-2013 to okres nowej perspektywy finansowej w Unii Europej-
skiej, przejawiajacy si¢ w zamiarach reformy polityki rolnej. Glownymi zatoze-
niami polityki rolnej prowadzonej wobec obszarow wiejskich od roku 2007 jest
wsparcie rozwoju obszaréw wiejskich. Finansowanie wszelkich dziatan odbywa
si¢ w ramach Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszardéw
Wiejskich (EFRROW), utworzonego na mocy Rozporzadzenia Rady (WE)
1290/2005 w sprawie wsparcia rozwoju obszaréw wiejskich przez Europejski
Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiegjskich. Instrumenty PROW
2007-2013 podzielone zostaly na osie dziatan, poprzez realizacj¢ ktorych maja
zostac osiagnigte cele priorytetowe.

Planujac zalozenie wtlasnej firmy na terenach wiejskich lub w matym mia-
steczku (do 20 tys. mieszkancoéw), mozna skorzysta¢ ze wsparcia oferowanego w
ramach Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich (PROW).

Przyktadowe formy dziatalnosci finansowane z programu:

e restauracja,
o salon fryzjerski,
e przedszkole.
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Dotacja ma forme zwrotu 50% poniesionych kosztow kwalifikowanych
inwestycji. Wsparcie wynosi od 100 tys. zt do 300 tys. zt. Wysoko$¢ dotacji, jaka
mozna uzyskac, uzalezniona jest od liczby miejsc pracy, ktore powstana w wyni-
ku realizacji projektu. Instytucja przyznajaca $rodki jest Agencja Restrukturyzacji
1 Modernizacji Rolnictwa.

Wigcej na stronie: http.//www.arimr.gov.pl.

3.3.1. Mikrofirma na obszarach wiejskich

W ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich pomoc na rozpoczecie
i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej moze otrzymaé osoba fizyczna, prawna
lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktora prowadzi
(podejmuje) dziatalno$é jako mikroprzedsigbiorstwo zatrudniajace ponizej 10
0sob. Przedsigbiorstwo musi by¢ zlokalizowane w gminie wiejskiej, gminie miej-
sko-wiejskiej, z wylaczeniem miast liczacych powyzej 20 tys. mieszkancow badz
gminie miejskiej z wylaczeniem miast powyzej 5 tys. mieszkancow. Obrét nie
moze przekracza¢ rownowartosci w zt 2 min euro.
Dofinansowanie mozna otrzymac na prowadzenie przedsigbiorstwa z zakresu:
e ustug dla gospodarstw rolnych lub le$nictwa,
o sprzedazy hurtowej i detaliczne;j,
e rzemiosta lub rekodzielnictwa,
e r1obot i ustug budowlanych oraz instalacyjnych,
e ushug turystycznych oraz zwiazanych ze sportem, rekreacja i wypoczyn-
kiem,
e ushug transportowych,
e ustug komunalnych,
o przetworstwa produktow rolnych lub jadalnych produktow lesnych,
e magazynowania lub przechowywania towarow,
e wytwarzania produktow energetycznych z biomasy,
¢ rachunkowosci, doradztwa lub ustug informatycznych.

Wysoko$¢ pomocy przyznanej na realizacj¢ operacji nie moze przekroczyc¢:

e 100 tys. zt — jesli ekonomiczny plan operacji przewiduje utworzenie co
najmniej 1 1 mniej niz 2 miejsca pracy w przeliczeniu na petne etaty $red-
nioroczne i jest to uzasadnione zakresem rzeczowym operacji;

e 200 tys. zt — jesli ekonomiczny plan operacji przewiduje utworzenie co
najmniej 2 1 mniej niz 3 miejsca pracy w przeliczeniu na peine etaty $red-
nioroczne i jest to uzasadnione zakresem rzeczowym operacji;

e 300 tys. zt — jesli ekonomiczny plan operacji przewiduje utworzenie co
najmniej 3 miejsca pracy w przeliczeniu na pelne etaty srednioroczne i jest
to uzasadnione zakresem rzeczowym operacji.

Maksymalna wysokos$¢ pomocy udzielonej jednemu beneficjentowi, w
okresie realizacji nie moze przekroczy¢ 300 tys. zt. W przypadku przetworstwa
produktéw rolnych lub jadalnych produktéw leSnych, maksymalna wysoko$¢
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pomocy udzielonej jednemu beneficjentowi, w okresie realizacji wynosi 100 tys.
zt. Pomoc ma formg refundacji 50% kosztow kwalifikowanych projektu po zre-
alizowaniu projektu.

3.4. Program operacyjny infrastruktura i Srodowisko (POIS)

W ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko [2] mozna
realizowa¢ duze inwestycje infrastrukturalne w zakresie ochrony s$rodowiska,
transportu, energetyki, kultury i dziedzictwa narodowego, ochrony zdrowia oraz
szkolnictwa wyzszego.

Celem programu jest poprawa atrakcyjnosci inwestycyjnej Polski i jej re-
giondw poprzez rozwoj infrastruktury technicznej przy réwnoczesnej ochronie
1 poprawie stanu Srodowiska, zdrowia, zachowaniu tozsamosci kulturowej i roz-
wijaniu spojnosci terytorialne;.

Priorytet IV programu jest przeznaczony dla przedsigbiorstw i dotyczy
przedsigwzie¢ dostosowujacych przedsigbiorstwa do wymogdéw ochrony §rodowi-
ska. W ramach priorytetu wspierane sa projekty duzych oraz matych i §rednich
przedsigbiorstw, redukujace ilo$¢ zanieczyszczen emitowanych do atmosfery,
odprowadzanych ze S$ciekami oraz redukujace ilo$¢ wytwarzanych odpadow
i zwigkszajace udzial odpadow poddawanych procesom odzysku, w szczego6lnosci
recyclingu.

Wigcej informacji: Attp.//www.pois.gov.pl.

3.4.1. Wsparcie systemow zarzadzania sSrodowiskowego

Dotacja pomaga przeprowadzi¢ niezb¢dne badania i audyty Iub uzyskac
certyfikaty. Wprowadzenie systemu zarzadzania srodowiskowego wiaze sig¢ z
korzys$ciami dla firmy, tj.: z ograniczeniem zanieczyszczen i produkcji odpadow,
ze zmniejszeniem hatasu, z racjonalnym wykorzystaniem zasobdéw naturalnych.
Dzigki projektowi, firma moze podniesé¢ swoja konkurencyjno$¢ oraz wypromo-
wac si¢ jako przyjazna srodowisku.

W ramach dzialania mozna przyktadowo otrzymac¢ dofinansowanie na:

e wykonanie kontroli w przedsigbiorstwie niezbg¢dnej dla uzyskania certyfi-
katu zarzadzania jakoscia lub dokonania rejestracji eko-znaku,

o uzyskanie certyfikatu zarzadzania jakoscia,

e doradztwo zwiazane z uzyskaniem certyfikatu/dokonania rejestracji.

O dofinansowanie moga stara¢ si¢ male, $rednie i duze przedsigbiorstwa.
Forma wsparcia to dotacja ze §rodkow UE do 50% wydatkow kwalifikowanych.
Minimalna warto$¢ projektu — 8 mln zt, maksymalna warto$¢ dofinansowania —
400 tys. zt.
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3.4.2. Racjonalizacja gospodarki zasobami i odpadami
w przedsigbiorstwach

Celem dziatania jest racjonalizacja gospodarki zasobami naturalnymi i od-
padami, w tym zmniejszenie ilosci wytwarzanych odpadéw innych niz komunalne
i zwigkszenie poziomu odzysku i recyklingu tych odpadéw. Projekt moze obej-
mowa¢ budowe, rozbudowe i modernizacje instalacji lub urzadzen, ktore wplyna
na zmniejszanie zuzycia surowcoOw naturalnych, poprzez wykorzystanie odpadow,
surowcoOw wtornych. Dzigki dofinansowaniu firma bgdzie mogta dostosowac sig
do wymogow ekologicznych. O dofinansowanie moga stara¢ si¢ mate, $rednie 1
duze przedsigbiorstwa.

Projekt, aby mogt uzyska¢ dofinansowanie, musi przyczyni¢ si¢ do zmniej-
szenia kosztow produkcji i zmniejszenia negatywnego oddzialywania przedsig-
biorstwa na srodowisko poprzez:

e zastgpowanie w produkcji surowcow pierwotnych surowcami wtérnymi

z odpadow,

e ograniczanie ilo$ci wytwarzanych odpadow,
e ograniczenie nadmiernego zuzycia energii w procesie produkcyjnym,
e ograniczenie zuzycia wody do produkcji.

Forma wsparcia to dotacja do 30% wydatkow kwalifikowanych projektu.
Minimalna warto$¢ projektu — 8 min zt dla matych i $rednich przedsigbiorstw.
Maksymalna warto$¢ dofinansowania — 20 min zt.

3.4.3.Wsparcie dla przedsiebiorstw w zakresie wdrazania najlepszych
dostepnych technik

Dziatanie ma na celu zmniejszenie ilosci zanieczyszczen produkowanych
przez firmy i zaktady przemystowe poprzez zmiang technologii na bardziej przy-
jazne $rodowisku. Projekty moga by¢ realizowane przez mate, $rednie i duze
przedsigbiorstwa.

Projekt moze obejmowac:

e zmiany technologii stuzace eliminowaniu szkodliwych oddziatywan oraz
ucigzliwo$ci poprzez zapobieganie i ograniczanie tadunku zanieczyszczen
do s$rodowiska np. modernizacja i/lub wymiana elektrofiltrow, uktadow
oraz instalacji odpylania, i/lub odsiarczania;

e zmiany technologii stuzace zmniejszeniu zapotrzebowania na energi¢, wo-
dg oraz surowce, ze szczegdlnym uwzglednieniem wtornego wykorzystania
ciepla odpadowego oraz eliminacji wytwarzania odpaddéw z wylaczeniem
inwestycji w zakresie budowy i przebudowy jednostek wytwarzania energii
w wysokosprawnej kogeneracji;

e zmiany technologii ukierunkowane na ograniczenie wielkosci emisji nie-
ktorych substancji 1 zuzycia energii do poziomu okreslonego w przepisach
krajowych i wspolnotowych oraz w dokumentach referencyjnych BAT, np.
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przebudowa instalacji cieplowniczych w celu dostosowania do BAT (za
wyjatkiem wysokosprawnej kogeneracji);

e inwestycje w urzadzenia ograniczajace emisje do srodowiska (tzw. urzadze-
nia ,.konca rury”), ktorych zastosowanie jest niezbgdne dla spehienia za-
ostrzajacych si¢ standardow emisyjnych lub granicznych wielkosci emisji;

e inwestycje w celu spetnienia wymogdw pozwolenia zintegrowanego.

Forma wsparcia to dotacja do 30% kosztow kwalifikowanych projektu.
Minimalna warto$¢ projektow realizowanych przez mate i $rednie firmy — 8 min
zt; duze przedsigbiorstwa — projekty bez ograniczen kwotowych. Maksymalna
warto$¢ dofinansowania — 20 min zt.

3.4.4. Wsparcie dla przedsiebiorstw w zakresie gospodarki wodno-
sciekowej

Celem dziatania jest ograniczanie tadunku zanieczyszczen (w szczegolno-
Sci substancji niebezpiecznych) odprowadzanych przez przemyst do srodowiska
wodnego oraz zmniejszenie iloSci nieoczyszczonych $ciekow przemystowych
odprowadzanych do woéd lub do ziemi. Wsparcie moga otrzymac inwestycje
w technologie oraz infrastruktur¢ gospodarki wodno — $ciekowej w przedsigbior-
stwach majace na celu ograniczenie ilo$ci wytwarzanych $ciekéw przemysto-
wych, szczegdlnie Sciekéw niebezpiecznych oraz stuzace zwigkszeniu stopnia
redukcji tadunku zanieczyszczen w $ciekach odprowadzanych do wod.
Przyktadowe rodzaje projektow:
¢ Inwestycje majace na celu zmniejszenie zuzycia wody oraz ilo$ci substancji
niebezpiecznych odprowadzanych wraz ze Sciekami poprzez np. przebu-
dowa ciagu technologicznego ograniczajaca ilos¢ produkowanych $ciekow
i/lub tadunkéw zanieczyszczen odprowadzanych do odbiornika.
¢ Budowa lub modernizacja oczyszczalni lub podczyszczalni Sciekow prze-
mystowych.
e Forma wsparcia to dotacja do 30% kosztéw kwalifikowanych projektu.
Minimalna warto$¢ projektow realizowanych przez male i srednie firmy —
8 min zl; duze przedsigbiorstwa — projekty bez ograniczen kwotowych.
Maksymalna warto$¢ dofinansowania — 20 min zt.

3.5. Program operacyjny innowacyjna gospodarka

Program Innowacyjna Gospodarka [3] to jeden z 6 programow krajowych
Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia, ktory finansowany jest ze srodkow
europejskich. Jest to program skierowany przede wszystkim do przedsigbiorcow,
ktorzy zamierzaja realizowac innowacyjne projekty, zwiazane z badaniami i roz-
wojem, nowoczesnymi technologiami, inwestycjami o duzym znaczeniu dla go-
spodarki lub wdrazaniem i stosowaniem technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych.
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Program ma na celu wspieranie szeroko rozumianej innowacyjnosci, jest to
bezposrednie wsparcie dla przedsigbiorstw, instytucji otoczenia biznesu oraz jed-
nostek naukowych $wiadczacych przedsigbiorstwom ustugi o wysokiej jakosci, a
takze wsparcie systemowe zapewniajace rozwoj Srodowiska instytucjonalnego
innowacyjnych przedsigbiorstw.

Celem glownym Programu Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013
jest rozwoj polskiej gospodarki w oparciu o innowacyjne przedsigbiorstwa. Cel
ten jest realizowany poprzez nastgpujace cele szczegotowe:

e zwickszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw,

o wzrost konkurencyjnosci polskiej nauki,

o zwigkszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym,

e zwickszenie udziatu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki w ryn-
ku migdzynarodowym,

e tworzenie trwalych i lepszych miejsc pracy,

e wzrost wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych

w gospodarce.

Wigcej informacji: http://www.poig.gov.pl.

3.5.1. Inicjowanie dziatalnosci innowacyjnej

W Programie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka (PO IG) stworzono
instrument ,,Inicjowanie dziatalno$ci innowacyjnej”, ktory utatwia komercjaliza-
cje pomystow poprzez tworzenie spolek z udzialem pomystodawcow i funduszy
wysokiego ryzyka. Program pomaga przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia liczby przed-
sigbiorstw dzialajacych w oparciu o innowacyjne rozwiazania. Bezposrednio o
wsparcie finansowe projektow w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci
ubiegaja si¢ instytucje wspierajace powstawanie nowych firm innowacyjnych,
takie jak: inkubatory przedsigbiorczosci akademickiej, centra transferu technolo-
gii 1 innowacji, akceleratory technologii, parki naukowo-technologiczne.

Wsparcie przeznaczone jest na:

¢ analiz¢ innowacyjnosci rozwigzan,

e sprawdzanie ich potencjatu rynkowego przez przeprowadzenie badan ryn-
ku, opracowanie studiow wykonalnosci i biznesplanu,

e prace przygotowawcze zwigzane z rozpoczgciem dziatalnosci gospodarczej
opartej na rozwigzaniu innowacyjnym,

e dokonywanie inwestycji w spotke powstata w wyniku powyzszych dziatan
przez obejmowanie akcji lub udziatoéw w tej spotce.

Laczna kwota dofinansowania dla innowacyjnej firmy nie moze przekro-
czy¢ 200 tys. euro.

Wigcej na stronie: http.//www.web.gov.pl/startup.

215



3.5.2. Bon na innowacje

Program ,,Bon na innowacj¢” jest szansa dla przedsigbiorcow, ktorzy za-
mierzaja rozwina¢ oferowany produkt lub ustuge badz wprowadzi¢ do oferty no-
wy, a takze zmieni¢ technologi¢ wytwarzanych produktéw lub ustug. Poprzez
wyniki badan moga oni stwierdzi¢ migdzy innymi czy proponowane przez nich
przedsigwzigcie bedzie rentowne oraz znajdzie odbiorcow na rynku. Przyktado-
wo, w przypadku stwierdzenia nieoptacalno$ci wdrozenia drogiej technologii,
dana firma moze zweryfikowa¢ swoje plany i skierowa¢ swoje poszukiwania w
innym, bardziej odpowiednim kierunku. Ponadto raz zainicjowana wspotpraca z
jednostkami naukowo-badawczymi moze przyczyni¢ si¢ do nawiazania trwalej
kooperacji z tymi podmiotami. Dzigki temu programowi, przedsigbiorstwo moze
uzyskac wysokie korzysci lub uchroni¢ si¢ przed poniesieniem strat.

Bon na innowacje to program, ktory daje szans¢ na wsparcie przeznaczone
na zakup ushugi dotyczacej wdrozenia lub rozwoju produktu lub technologii po-
trzebnej do wdrozenia lub rozwoju innowacyjnych produktow i technologii. Zato-
Zeniem programu jest inicjacja wspotpracy miedzy mikro- i matymi przedsigbior-
cami a jednostkami naukowymi.

Srodki otrzymane z programu mozna przeznaczy¢ na:

¢ zainicjowanie kontaktow mikro- lub matych przedsigbiorstw z jednostkami
naukowymi,

e realizacj¢ uslug dotyczacych wdrozenia oraz rozwoju produktu lub techno-
logii §wiadczonych przez jednostkg naukowa,

e opracowanie nowych lub udoskonalenie istniejacych rozwiazan badz pro-
duktéw danego przedsigbiorstwa.

Maksymalne dofinansowanie to 15 tys. zl i moze stanowi¢ nawet 100%
wydatkoéw kwalifikujacych si¢ do wsparcia. Moga si¢ o nie ubiega¢ mikro- i mali
przedsigbiorcy, ktorzy w ciagu ostatnich 3 lat nie korzystali z ustug zadnej jed-
nostki naukowej w obszarze prac badawczo-rozwojowych.

Wigcej na: www.parp.gov.pl.

3.5.3. Wsparcie projektow celowych

Dziatanie to skierowane jest do firm, ktére chca przeprowadzi¢ badania,
ktorych celem ma by¢ wynalezienie nowych produktow (ustug) lub udoskonale-
nie tych, ktore juz istnieja. Takie badanie mozna przeprowadzi¢ samemu lub zle-
ci¢ je innej firmie posiadajacej doswiadczenie lub instytucji (jednostce badaw-
czej). Wsparcie moga otrzymac¢ mikro-, mate, Srednie i duze przedsigbiorstwa.

Przy prowadzeniu badan mozna wspotpracowac z jednostkami naukowymi,
sieciag naukowa, czy z konsorcjum naukowo-przemystowym. Wspierane sg prace
majace na celu stworzenie nowych lub ulepszenie juz istniejacych produktow
(ustug) oraz niezbgdne prace przygotowawcze do wprowadzenia do produkcji
wynikow badan. W ramach prac przygotowawczych mozna przeprowadzi¢ nie-
zbedne testy, stworzy¢ dokumentacj¢ techniczng, opracowac niezbgdne procedury
— np. kontroli jakosci czy badania rynku.
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Srodki mozna wyda¢ na:
e wynagrodzenia 0sob zaangazowanych bezposrednio w realizacj¢ projektu
oraz 0sOb zarzadzajacych projektem,
o koszty zakupu lub uzywania sprzgtu i aparatury w czasie realizacji projektu
badawczego, niezbednych do jego realizacji,
e pokrycie kosztow amortyzacji budynkow wykorzystywanych na potrzeby
projektu badawczego objgtego wsparciem i tylko w czasie trwania projektu,
e nabycie patentdow, licencji, know-how, nieopatentowanej wiedzy technicz-
nej,
e zakup badan i ustug doradczych.
Forma wsparcia dla duzych firm to dotacje na badania przemystowe do
50% wydatkow kwalifikowanych oraz dotacja na prace rozwojowe: do 25% wy-
datkéw kwalifikowanych. Dla pozostatych dotacja na badania przemystowe: do
70% wydatkow kwalifikowanych, dotacja na prace rozwojowe: do 45% wydat-
kow kwalifikowanych.

3.5.4. Tworzenie systemu utatwiajacego inwestowanie w MSP

Celem poddziatania jest aktywizacja rynku inwestoréw prywatnych, po-
przez tworzenie dogodnych warunkoéw inicjowania wspotpracy inwestorow
z przedsigbiorcami poszukujacymi $rodkow finansowych na realizacje innowa-
cyjnych przedsigwzi¢é. Celem poddzialania jest rowniez wsparcie przedsigbior-
cow z sektora MSP w przygotowaniu ich do pozyskania zewnetrznego zrodta
finansowania o charakterze udziatowym, z przeznaczeniem na realizacje innowa-
cyjnych przedsigwzie¢, poprzez dofinansowanie kosztow ustug doradczych w
zakresie przygotowania dokumentdéw i analiz niezbednych do pozyskania tego
finansowania. Dzigki dofinansowaniu kosztow ushug doradczych, majacych na
celu przygotowanie dokumentéw i analiz niezbgdnych do emisji, oczekuje sig
rowniez zwigkszonej liczby ofert spotek na nowym rynku Gietdy Papieréw War-
tosciowych dedykowanym spotkom z sektora MSP.

Wsparcie moga uzyska¢ rowniez projekty majace na celu tworzenie plat-
form kojarzacych inwestoréw z przedsigbiorcami poszukujacymi finansowania
oraz wymiang do$wiadczen inwestorow. Zaktada sig, ze dzigki realizacji dziatania
wzrosnie liczba inwestycji dokonywanych przez inwestorow (gtownie aniotow
biznesu) w innowacyjne projekty.

Dofinansowanie mozna uzyska¢ na ustugi doradcze dla przedsigbiorcy w
zakresie przygotowania dokumentacji i analiz niezbgdnych do pozyskania ze-
wngtrznego inwestora. Maksymalny udziat srodkow UE w kwocie dofinansowa-
nia to 85%.

3.5.5. Kredyt technologiczny

Celem dzialania jest wsparcie inwestycji w zakresie wdrazania nowych
technologii, poprzez udzielenie MSP kredytu technologicznego z mozliwoscia
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jego czesciowej splaty ze srodkow Funduszu Kredytu Technologicznego w formie
premii technologicznej.

Podstawowe wskazniki charakteryzujace polskie MSP pokazuja, ze sa one
stabsze technologicznie, kapitalowo i kadrowo od przedsigbiorstw dzialajacych w
innych krajach, z ktorymi konkuruja na jednolitym rynku europejskim i na ryn-
kach $wiatowych. Niski poziom innowacyjnosci MSP obniza ich pozycje konku-
rencyjna oraz ostabia szans¢ na zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej.
Powaznym ograniczeniem w realizacji inwestycji zrodet finansowania sa niewy-
starczajace srodki wlasne. Zgodnie z ustawa z 30 maja 2008 r. o niektdrych for-
mach wspierania dziatalnos$ci innowacyjnej (Dz. U. Nr 116, poz. 730, z pdzn.
zm.), przedsigbiorca za posrednictwem banku komercyjnego (kredytujacego)
sktada do Banku Gospodarstwa Krajowego (BGK) wniosek o dofinansowanie
(wniosek o przyznanie premii technologicznej), do ktérego zatacza warunkowa
umowe kredytu technologicznego Iub promesg kredytu technologicznego. BGK
przyznaje MSP promese premii technologicznej, na podstawie ktorej banki ko-
mercyjne (kredytujace) udzielaja MSP kredytu technologicznego z wlasnych
srodkow. Kredyt technologiczny dotyczy sfinansowania inwestycji polegajacej na
wdrozeniu nowej technologii, zarowno wtasnej, jak i nabytej, uruchomieniu pro-
dukcji nowych wyrobdéw lub modernizacji wyroboéw produkowanych lub $wiad-
czeniu nowych ustug w oparciu o t¢ technologig. Wyptata premii technologiczne;j
przez Bank Gospodarstwa Krajowego stanowi czgsciowa sptate kredytu technolo-
gicznego zaciagnigtego przez MSP w banku komercyjnym.

Dofinansowane moga zosta¢ projekty przedsigbiorcow z sektora mikro-,
matych i $rednich przedsigbiorstw, polegajace na wdrozeniu wilasnej lub nabytej
nowej technologii i rozpoczeciu sprzedazy produktdéw, proceséw badz ustug po-
wstajacych z zastosowaniem tej technologii. Maksymalny udziat §rodkéw UE w
kwocie dofinansowania to 85%.

3.5.6. Wsparcie na pierwsze wdrozenie wynalazku

Instrument ma na celu wsparcie przedsigbiorstw, ktore planujg wdrozenie
wynalazkoéw wiasnych badz nabytych, co przyczyni si¢ do zwickszenia wykorzy-
stania wynalazkow przez przedsigbiorcow jako jednej z przewag konkurencyjnych.

Analiza SWOT sektora przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce wskazuje na
niska sktonno$¢ do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan. Jednocze$nie roz-
woj rynku innowacji wymaga pelnego wykorzystania ich ochrony prawnej. Pol-
ska gospodarka charakteryzuje si¢ niewielkim udziatem nowych i innowacyjnych
produktéw w produkcji sprzedanej i niskim udziatem produktow wysoko prze-
tworzonych i1 wysokiej techniki w eksporcie. Staba kondycja finansowa, w szcze-
golnosci MSP, przektada si¢ na znikome tworzenie i wdrazanie nowych rozwia-
zan pozwalajacych utrzymac pozycje¢ konkurencyjna na rynku.

Wsparcie przyczynia si¢ do polepszenia wykorzystania wynalazkéw w
dziatalnosci gospodarczej. Zacheci takze do ochrony wlasnosci intelektualnej. W
ramach pilotazu, wsparciem zostana objgte projekty inwestycyjne (zakup srodkow
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trwatych lub warto$ci niematerialnych i prawnych) zwiazane z wdrozeniem wy-
nalazkéw w dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorcy. Wsparcie bedzie udzielone
jedynie tym projektom, ktoére beda dotyczyty pierwszego wdrozenia wynalazku na
terytorium Unii Europejskie;.

Maksymalny udziat srodkow UE w kwocie dofinansowania: 85%.

3.5.7. Zarzadzanie wtasnoscig intelektualng

Celem poddziatania jest poprawa efektywnos$ci funkcjonowania rynku in-
nowacji i przeptywu rozwiazan innowacyjnych, poprzez upowszechnianie stoso-
wania prawa wilasnosci intelektualnej, w szczegodlnos$ci poprzez uzyskiwanie
ochrony wlasnos$ci przemystowe;.

Rozwd¢j rynku innowacji wymaga pelnego wykorzystania ich ochrony
prawnej. Prawo polskie i migdzynarodowe zapewnia mozliwos¢ takiej ochrony,
jednak, jak pokazuja analizy, bardzo rzadko jest ona stosowana przez podmioty
dziatajace w Polsce. Swiadomos¢ mozliwosci oraz korzysci ochrony wypracowa-
nych rozwiazan jest niska, barierg dla ochrony pomystow stanowia tez stosunko-
wo wysokie koszty postgpowan zwiazanych z uzyskaniem praw wlasnosci prze-
mystowej. Polske charakteryzuje niewielka liczba udzielonych patentow. Pelne
wykorzystanie mozliwosci ochrony prawnej sprawi, iz inwestycje w dziatalnos¢
B+R beda oplacalne, a opracowane nowe rozwiazania bgda mogly by¢ udostep-
niane z korzysScia dla ich wynalazcow. Dziatanie przyczyni si¢ do zwigkszenia
liczby zgloszen majacych na celu uzyskanie ochrony wilasnosci przemystowej
(patentow, praw ochronnych na wzory uzytkowe oraz praw z rejestracji na wzory
przemystowe) sktadanych przez wnioskodawcow za granica oraz utatwi realizacje
ochrony.

W ramach dziatania dofinansowane sg rowniez projekty zwigkszajace §wia-
domos¢ przedsigbiorcow nt. praw i mozliwosci ochrony wlasnosci przemystowej,
korzysci pltynacych z objecia rozwiazan ochrona wsparcia na pokrycie kosztow
uzyskania ochrony prawa wlasnosci przemystowej (z wylaczeniem kosztow zgto-
szenia wynalazku, wzoru uzytkowego oraz wzoru przemystowego do Urzedu
Patentowego RP w celu uzyskania ochrony na terytorium RP) obejmujacych:

1. koszty przygotowania zgloszenia wynalazku, wzoru uzytkowego lub wzoru
przemystowego przez zawodowego pelnomocnika, ktory zgodnie z przepisami
obowiazujacymi w danym kraju jest uprawniony do wystgpowania przed wia-
Sciwym organem ochrony wlasnosci przemystowej;

2. koszty zgloszenia przez zawodowego pelnomocnika wynalazku, wzoru uzyt-
kowego lub wzoru przemystowego do whasciwego organu, w celu uzyskania
ochrony przyznawanej przez krajowe, regionalne, unijne lub migdzynarodowe
organy ochrony wtasnos$ci przemystowej oraz prowadzenia postgpowania
przed wilasciwym krajowym, regionalnym, unijnym lub migdzynarodowym
organem ochrony wlasno$ci przemystowej albo prowadzenia post¢gpowania
wylacznie przed wilasciwym krajowym, regionalnym lub unijnym organem
ochrony wtasnosci przemystowej, w przypadku, gdy mi¢dzynarodowa, unijna
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lub regionalna faza procedury ochrony wtasno$ci przemystowej zostata zakon-
czona przed ztozeniem wniosku o udzielenie wsparcia;

3. koszty zakupu, w zwiazku z przygotowaniem zgloszenia, zgloszeniem lub
prowadzeniem postgpowania, o ktérych mowa w pkt 1 i 2, analiz i ekspertyz
prawnych, ekonomicznych, marketingowych i technicznych dotyczacych
przedmiotu zgloszenia lub postgpowania, w tym w zakresie wyceny wartosci
wlasnosci intelektualnej, perspektyw rynkowych i uwarunkowan prawnych
komercjalizacji oraz zarzadzania w przedsigbiorstwie prawami wlasnosci
przemystowej;

4. koszty postgpowania w celu obrony prawa, w zwiazku z wniesieniem zarzu-
tow w trakcie rozpatrywania zgloszenia, o ktorym mowa w pkt 2, lub wniesie-
niem sprzeciwu po przyznaniu prawa.

Objecie wlasnosci przemystowej ochrona na terytorium RP jest mozliwe
pod warunkiem wykorzystania trybu zgloszenia migdzynarodowego, w ramach
ktorego terytorium RP nie jest jedynym terytorium wnioskowanej ochrony.

O dofinansowanie moga stara¢ si¢ mikroprzedsigbiorstwa, mate i $rednie
przedsigbiorstwa, na takie wydatki jak:

e wsparcie na pokrycie kosztow uzyskania ochrony wtasnosci przemystowej,

e koszty przygotowania zgloszenia wynalazku/wzoru uzytkowego/wzoru
przemystowego przez zawodowego pelnomocnika, ktory zgodnie z przepi-
sami obowiazujacymi w danym kraju jest uprawniony do wyst¢gpowania
przed wlasciwym organem ochrony wlasno$ci przemystowej (w tym koszty
tlumaczenia dokumentacji),

o koszty zgtoszenia wynalazku/wzoru uzytkowego/wzoru przemystowego do
wlasciwego organu w celu uzyskania ochrony przyznawanej przez krajowe,
regionalne lub migdzynarodowe organy ochrony wiasnosci przemystowej
oraz koszty prowadzenia postgpowania przed wlasciwym krajowym, regio-
nalnym lub migdzynarodowym organem udzielajacym ochrony.

Maksymalny udziat §rodkow UE kwocie dofinansowania: 85%.

3.5.8. Paszport do eksportu

Celem dziatania jest wzmocnienie pozycji polskiej gospodarki, poprzez
promocj¢ Polski jako atrakcyjnego partnera gospodarczego 1 miejsca nawiazywa-
nia wartosciowych kontaktow handlowych, a takze zwigkszenie wielkosci pol-
skiego eksportu oraz zwigkszenie liczby przedsigbiorcow prowadzacych dziatal-
no$¢ eksportowa. Dziatanie skierowane jest do przedsigbiorcow z sektora MSP,
planujacych rozpoczecie dziatalnosci eksportowej lub poczatkujacych eksporte-
row prowadzacych dziatalno$¢ i majacych siedzibe na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej, a w przypadku osob fizycznych posiadajacych miejsce zamieszkania na
terenie Rzeczypospolitej Polskie;j.

W ramach dziatania mozna otrzyma¢ pomoc na:
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e zwickszenie poziomu eksportu,
e poszerzenie wspolpracy z zagranicznymi partnerami,
o zwigkszenie rozpoznawalno$ci produktow na rynkach zagranicznych.

W ramach dziatania mozna wzia¢ udzial w migdzynarodowych targach i
misjach gospodarczych.
O dofinansowanie moga stara¢ si¢ mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa.
Dzialanie obejmuje pakiet ustug dla MSP zawierajacy tacznie:
e przeprowadzenie oceny kwalifikowalnosci do dzialania oraz potencjatu
eksportowego przedsigbiorcy;
e doradztwo w zakresie niezbednym dla przedsigbiorcy dotyczace:
- rynku docelowego dziatalnosci eksportowej oraz dzialan promocyjnych
wskazanych do realizacji przez przedsigbiorceg;
— aktow prawnych, przepisow, procedur, zwyczajow, praktyk handlowych
i zasad warunkujacych dostgp towaru, ustugi lub kapitatu do wybranego
rynku;
— mozliwosci wsparcia finansowego dla eksportera, w tym finansowania
kosztow ubezpieczenia transakcji zwiazanych z eksportem;
— tworzenia strategii rozwoju eksportu, ktoérego rezultatem jest opracowa-
nie planu rozwoju eksportu.

Warunkiem ubiegania si¢ o dofinansowanie wdrozenia planu rozwoju eks-
portu jest posiadanie przez wnioskodawcg planu rozwoju eksportu:

e sporzadzonego nie wczesniej niz 12 miesi¢cy przed dniem zlozenia wnio-
sku o udzielenie wsparcia albo

e pozytywnie zweryfikowanego w ramach I etapu dziatania Przygotowanie
planu rozwoju eksportu, na podstawie przepiséw rozporzadzenia Ministra
Rozwoju Regionalnego z dnia 7 kwietnia 2008 r. w sprawie udzielania
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci pomocy finansowej
w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013
(Dz. U. 22008 1. Nr 68, poz. 414, z p6zn. zm.).

Okres wdrozenia Planu rozwoju eksportu nie moze przekroczy¢ 24 miesig-
cy. Wydatkami kwalifikujacymi si¢ do objgcia wsparciem w ramach dziatania sa
wydatki poniesione po dniu zlozenia wniosku o udzielenie wsparcia. W okresie
realizacji dzialania mozliwe jest jednokrotne uzyskanie dofinansowania na wdro-
zenie planu rozwoju eksportu.

Maksymalny udziat srodkow UE w kwocie dofinansowania: 85%.

3.5.9. Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie gospodarki
elektronicznej

Celem dziatania jest stymulowanie rozwoju rynku ustug $wiadczonych w
formie elektronicznej (e-usfug) poprzez wsparcie mikro- i matych przedsigbior-
coOw, ktorzy prowadza dziatalno$é gospodarcza nie dtuzej niz 1 rok, liczac od dnia
wpisu przedsigbiorcy do Krajowego Rejestru Sadowego albo Ewidencji Dziatal-
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nos$ci Gospodarczej. Dofinansowaniem objgte zostana projekty polegajace na
swiadczeniu e-ustugi. Projekt moze réwniez obejmowaé wytworzenie produktow
cyfrowych, koniecznych do $wiadczenia e-usfugi.

Wsparcie skierowane jest do: mikro- i matych przedsigbiorcow, ktorzy
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza nie dtuzej niz 1 rok od dnia uzyskania wpisu
do ewidencji.

W ramach dziatania oferowane jest wsparcie w formie dotacji na realizacjg
indywidualnych projektéw mikro- oraz matych przedsi¢biorcow, prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza nie dtuzej niz 1 rok liczac od dnia wpisu przedsigbiorcy
do Krajowego Rejestru Sadowego albo Ewidencji Dziatalnosci Gospodarczej
majacych na celu §wiadczenie e-usfugi, przy czym projekt moze obejmowaé wy-
tworzenie produktéw cyfrowych koniecznych do $§wiadczenia tej e-usfugi.

Poprzez e-ustuge rozumie si¢ ustluge swiadczona w sposob zautomatyzo-
wany przez uzycie technologii informacyjnych, za pomoca systemow teleinfor-
matycznych w publicznych sieciach telekomunikacyjnych, na indywidualne Zzada-
nie uslugobiorcy, bez jednoczesnej obecnosci stron w tej samej lokalizacji. Szcze-
gotowy katalog ustug, ktore nie moga by¢ uznane za e-usfuge na potrzeby dziata-
nia znajduje si¢ w rozporzadzeniu Ministra Rozwoju Regionalnego z dnia 13
sierpnia 2008 r. w sprawie udzielania przez Polska Agencje Rozwoju Przedsig-
biorczosci pomocy finansowej na wspieranie tworzenia i rozwoju gospodarki
elektronicznej w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-
2013 (Dz. U. 22008 r. Nr 153, poz. 956, z p6zn. zm.).

W ramach dzialania nie mozna otrzyma¢ dofinansowywania na projekty
majace na celu §wiadczenie ustug poczty elektronicznej, ustug hostingowych oraz
ushug zwiazanych z rejestracja i utrzymaniem domen internetowych, jak rowniez
projekty polegajace na obrocie handlowym produktami. Dziatanie to pozwoli na:

1. stymulowanie podazy ustug i dostepu do produktéw cyfrowych,
2. wyksztalcenie szerokiej grupy specjalistow taczacych wiedz¢ merytoryczna

z roznych dziedzin z do$wiadczeniem w gospodarce elektronicznej.

Dany beneficjent otrzyma wsparcie tylko na jeden projekt w ramach dzia-
fania. Projekt moze by¢ objgty dofinansowaniem przez okres nie dtuzszy niz 24
miesiace.

W ramach dziatania wnioskodawca moze ubiegac si¢ o wsparcie do 85%
wydatkoéw kwalifikujacych si¢ do objgcia wsparciem.

3.5.10. Wspieranie wdrazania elektronicznego biznesu typu B2B

Celem dziatania jest stymulowanie tworzenia wspolnych przedsigwzigé
biznesowych prowadzonych w formie elektronicznej. Projekt moze dotyczyé
wdrazania nowych lub integracji istniejacych systemow informatycznych, ktore
maja na celu umozliwienie automatyzacji wymiany informacji pomigdzy syste-
mami informatycznymi wspotpracujacych ze soba przedsigbiorcow. Mozna zaku-
pi¢ m.in.: sprzet elektroniczny oraz patenty i licencje dotyczace w szczegdlnosci
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oprogramowania niezb¢dnego do wprowadzenia nowoczesnych rozwiazan elek-
tronicznego biznesu.

Wdrazanie ICT w przedsigbiorstwach i tworzenie ustug elektronicznych dla
przedsigbiorstw oraz migdzy przedsigbiorstwami (tzw. Business-to-Business —
B2B) jest w coraz wigkszym stopniu stosowane zaréwno na europejskim, jak
i globalnym rynku. Szerokie wprowadzenie go wsrod polskich przedsigbiorstw
jest niezbegdne, jesli maja one efektywnie wspotpracowac z europejskimi partne-
rami. Szczegdlnie istotne jest stymulowanie tej formy wspdlpracy z partnerami
biznesowymi wsrod mikro-, matych i $rednich przedsigbiorcow, ktorym stwarza
ona szans¢ udzialu w rynkach o zasiggu ponadregionalnym, jednoczes$nie znacza-
co zmniejszajac koszty produkcji i dystrybucji.

O wsparcie moga ubiega¢ si¢ mikro-, mali lub $redni przedsigbiorcy
wspolpracujacy na zasadzie zawartych umoéw z co najmniej dwoma innymi przed-
sigbiorcami, planujacy wspotprace biznesowa w oparciu o rozwiazania elektro-
niczne. Przedmiotem wsparcia bgda przedsigwzigcia o charakterze:

e technicznym,
¢ informatycznym,
e organizacyjnym,

ktére prowadza do realizacji proceséOw biznesowych w formie elektronicznej,
obejmujacych trzech Iub wigcej wspodtpracujacych przedsigbiorcéw. Typowy pro-
jekt obejmuje wdrazanie nowych lub integracjg istniejacych systemow informa-
tycznych przedsigbiorstw, majacych na celu umozliwienie automatyzacji wymia-
ny informacji pomigdzy systemami informatycznymi wspolpracujacych przedsig-
biorcow. Projekt moze by¢ objety dofinansowaniem przez okres nie dtuzszy niz
24 miesiace.
Maksymalny udziat srodkow UE w kwocie dofinansowania: 85%.

3.6. Program operacyjny kapitat ludzki (PO KL)

Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL) [4] stanowi odpowiedZ na
wyzwania, jakie przed panstwami czlonkowskimi Unii Europejskiej, w tym row-
niez Polska, stawia odnowiona Strategia Lizbonska, zgodnie z ktora Europa stanie
si¢ bardziej atrakcyjnym miejscem do inwestowania i podejmowania pracy, po-
przez rozwijanie wiedzy i innowacji oraz tworzenie wigkszej liczby trwatych
miejsc pracy. Zatozenia Strategii Lizbonskiej oraz cele polityki spdjnosci krajow
unijnych sprzyjaja rozwojowi kapitatu ludzkiego i spotecznego, ktory przyczynia
si¢ do pelniejszego wykorzystania zasobow pracy oraz wsparcia wzrostu konku-
rencyjnos$ci gospodarki.

Celem gtownym Programu Operacyjnego Kapital Ludzki jest umozliwienie
pelnego wykorzystania potencjatu zasobow ludzkich, poprzez wzrost zatrudnienia
1 potencjalu adaptacyjnego przedsigbiorstw i ich pracownikéw, podniesienie po-
ziomu wyksztatcenia spoleczenstwa, zmniejszenie obszarow wykluczenia spo-
tecznego oraz wsparcie dla budowy struktur administracyjnych panstwa.

Wigcej na stronie: www.pokl.opolskie.pl.
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3.6.1. Rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach

Dzigki temu poddziataniu, firma lub instytucja moze zrealizowa¢ ogodlno-
polski lub ponadregionalny projekt szkoleniowy lub doradczy. Moze réwniez
dosta¢ $rodki na uruchomienie studidéw podyplomowych w dziedzinie przyczynia-
jacej si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw. Projekty
szkolen czy doradztwa moga by¢ otwarte (czyli rekrutowani sa chgtni z wielu
réznych firm) lub zamknigte (dla pracownikoéw jednego lub maksymalnie kilku z
gory okreslonych przedsigbiorstw). Jesli z kolei chodzi o tematyke, to moga by¢
one ogoblne (uczace umiejetnosci przydatnych w wielu zawodach) badz specjali-
styczne (przydatne tylko w jednym zawodzie).

Projekty szkoleniowe i doradcze objete sa zasadami pomocy publiczne;j.
Oznacza to, ze przedsigbiorcy beda mogli liczy¢ tylko na czgsciowe pokrycie
kosztow:

e doradztwa: w wysokosci 50%

e szkolen ogdlnych: 60% lub 80% (wigksze dla matych i srednich firm),

e szkolen specjalistycznych: 35% lub 45% (wigksze dla matych i §rednich
firm).

Minimalna/maksymalna warto$¢ projektu:

¢ projekty zamknigte — minimalna warto$¢ 400 tys. zt, a maksymalna wartos¢
15 min zt,

e projekty otwarte — minimalna warto$¢ 400 tys. zt, a maksymalna wartos¢
20 min zi,

e studia podyplomowe — minimalna warto$¢ 400 tys. zl, a maksymalna war-
to$¢ 20 min zt.

3.6.2. Partnerstwo dla zwiekszania adaptacyjnosci

W ramach tego poddzialania wspierane beda ponadregionalne projekty,
a wigc zasigg projektu musi obejmowac co najmniej dwa wojewddztwa.

Projekt musi wzmacnia¢ potencjat adaptacyjny przedsigbiorstw, poprzez
przyjecie nowych rozwigzan w ponizszych obszarach:

e organizacji pracy, np. podziat na grupy robocze, utatwiajacy pracg i podno-
szacy jej efektywnosc,

o form $wiadczenia pracy, np. telepraca, praca na wezwanie,

e zarzadzania zmiang gospodarcza, czyli wprowadzania nowoczesnych form
zarzadzania opartego na planowaniu strategicznym, np. programy zwolnien
monitorowanych, ktore sa programami utatwiajacymi przedsigbiorcom re-
strukturyzowanych firm zwalnianie pracownikow przy jednoczesnym
utrzymaniu dobrego wizerunku firmy.

Programy takie obejmuja zaplanowanie zwolnien, jak réwniez szkolenia
dla pracownikow zwiazane ze znajomoscia rynku pracy, umiej¢tnosciami tworze-
nia swojego zyciorysu zawodowego oraz umiejgtnosci autoprezentacji i kontaktu
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z potencjalnymi pracodawcami, a niekiedy rozmowy z potencjalnymi pracodaw-
cami, zachecajace do zatrudnienia pojedynczych lub grup pracownikow.

Ponadto mozna wprowadza¢ zmiany dotyczace spolecznej odpowiedzial-
nos$ci biznesu, czyli strategii firmy uwzglgdniajacej interesy spoteczne, ochrong
srodowiska oraz relacje z otoczeniem firmy (np. zwigkszone inwestycje w zasoby
ludzkie, ochrong srodowiska, rozwiazywanie probleméw spotecznych na rynku
pracy). Dziatania majq przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia potencjatu przedsigbiorstw,
lepszego wykorzystania kadr oraz zapewnienia stabilnosci zatrudnienia.

Dotacja do 100% kosztow kwalifikowanych. Minimalna warto$¢ projektu:
200 tys. zt, maksymalna warto$¢ projektu: 2 min zt.

3.6.3. Rozwoj kwalifikacji kadr systemu B+R i wzrost Swiadomosci
roli nauki w rozwoju gospodarczym

Dziatanie ma na celu potaczenie srodowisk naukowych z przedsigbiorcami.
Podniesienie kompetencji kadr systemu B+R do poziomu zapewniajacego efek-
tywna wspolprace jednostek naukowych i przedsigbiorstw w zakresie wdrazania
osiagnig¢ naukowych w gospodarce.

Na wsparcie moga liczy¢ przedsigwzigcia upowszechniajace wspolprace
sfer nauki i biznesu oraz osiagnigcia nauki polskiej 1 $wiatowej w procesie ksztal-
cenia na poziomie wyzszym.

O dofinansowanie moga stara¢ si¢ wszystkic podmioty (z wyltaczeniem
osob fizycznych), a w szczegolnosci osrodki akademickie oraz przedsigbiorstwa
scisle wspolpracujace ze sfera B+R.

Dofinansowanie w ramach projektu mozna przeznaczy¢ na:

e studia podyplomowe, szkolenia i kursy dla pracownikow dzialu B+R

w zakresie zarzadzania badaniami naukowymi i pracami rozwojowymi oraz

komercjalizacji rezultatow prac badawczych,

e podnoszenie $wiadomosci pracownikow systemu B+R w zakresie znacze-
nia prac rozwojowych dla gospodarki,

¢ podnoszenie $wiadomos$ci pracownikow systemu B+R w zakresie potrzeb
sektora nauki i gospodarki;

e popularyzacje osiagni¢¢ nauki polskiej i Swiatowej w procesie ksztalcenia
na poziomie wyzszym.

3.6.4. Wsparcie oraz promocja przedsiebiorczosci i samozatrudnienia

Celem dziatania jest promocja oraz wspieranie inicjatyw i rozwigzan zmie-
rzajacych do tworzenia nowych miejsc pracy oraz budowy postaw kreatywnych,
shuzacych rozwojowi przedsigbiorczo$ci i samozatrudnienia. To dziatanie skiero-
wane jest do firm i instytucji, ktore maja pomyst na to, w jaki sposob wspiera¢
przedsigbiorczo$¢ w swoim regionie. Jesli jako firma, organizacja pozarzadowa
czy placowka badawcza ma pomyst na projekty, ktore beda pomagaé innym
w tworzeniu nowych miejsc pracy, pobudzaniu przedsigbiorczego nastawienia
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1 przejmowaniu inicjatywy, moze otrzyma¢ dofinansowanie na realizacj¢ swojego
projektu.

Posrednio o dofinansowanie z tego dziatania moga staraé si¢ osoby, ktore
chca otrzyma¢ pomoc na zalozenie i prowadzenie firmy. Jesli chcemy zatozy¢
wlasna firmg i potrzebujemy pomocy, nalezy zglosi¢ si¢ do tych, ktorzy uzyskali
dofinansowanie i prowadza projekt w regionie. Mozna skorzysta¢ z bezplatnej
porady, szkolenia, a nawet dosta¢ 40 tys. zt na zatozenie firmy. Informacje o tym,
kto jest realizatorem projektéw, pojawiaja si¢ systematycznie na stronach woje-
wodzkich urzedow pracy.

3.6.5. Wsparcie ekonomii spotecznej

Celem poddziatania jest wzmacnianie podmiotow wspierajacych i realizu-
jacych ustugi wobec podmiotow ekonomii spotecznej oraz budowanie otoczenia
sprzyjajacego ich rozwojowi.

Typ realizowanych projektow:

o wsparcie dla utworzenia i/lub funkcjonowania (w tym wzmocnienia poten-
cjalu) instytucji otoczenia sektora ekonomii spotecznej, zapewniajacych w
ramach projektu w sposob komplementarny i taczny:

— dostgp do ustug prawnych, ksiggowych, marketingowych;

— doradztwo (indywidualne i grupowe, m.in. w postaci punktow lub cen-
trow doradztwa, inkubatorow spotecznej przedsigbiorczosci tworzacych
wspolna infrastrukturg rozwoju);

— szkolenia umozliwiajace uzyskanie wiedzy i umiejgtnosci potrzebnych
do zatozenia i/lub prowadzenia dzialalno$ci w sektorze ekonomii spo-
tecznej;

— ustugi wspierajace rozwoj partnerstwa lokalnego na rzecz ekonomii spo-
tecznej (m.in. poprzez budowg sieci wspotpracy lokalnych podmiotow
w celu wspierania rozwoju podmiotéw ekonomii spotecznej);

— promocj¢ ekonomii spotecznej i zatrudnienia w sektorze ekonomii spo-
leczne;j;

e wsparcie dla 0sob fizycznych zamierzajacych rozpoczaé prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej w formie spotdzielni socjalnej, poprzez zastosowanie
w ramach projektu co najmniej dwdch z nastgpujacych instrumentow:

- doradztwo (indywidualne i grupowe) oraz szkolenia umozliwiajace uzy-
skanie wiedzy i umiejgtnosci potrzebnych do zatozenia i/lub prowadze-
nia spéldzielni socjalnej, przyznanie Srodkoéw finansowych na zatozenie
i/lub przystapienie do spotdzielni socjalnej — o ile wszyscy cztonkowie
sa osobami, ktére rozpoczgly prowadzenie dziatalnosci lub przystapity
do spoéldzielni socjalnej w wyniku uczestnictwa w projekcie, do wyso-
kosci 20 tys. zt na osobe (cztonka);

— wsparcie pomostowe udzielane w okresie do 6/12 miesi¢cy od dnia za-
warcia umowy o udzielenie wsparcia pomostowego, obejmujace finan-
sowe wsparcie pomostowe wyptacane miesigcznie w kwocie do wyso-
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ko$ci minimalnego wynagrodzenia obowiazujacego na dzien wyplace-
nia $§rodkéw finansowych na zatozenie lub przystapienie do spotdzielni
socjalnej, polaczone z doradztwem oraz pomoca w efektywnym wyko-
rzystaniu przyznanych $rodkow;

- wylacznie dla osob, ktore rozpoczety dziatalno$¢ lub przystapity do
spotdzielni w ramach danego projektu. Podstawowe wsparcie pomosto-
we przyznawane jest na wniosek uczestnika projektu sktadany do bene-
ficjenta oraz wyptacane przez okres do 6 miesigcy od dnia zawarcia
umowy o udzielenie wsparcia pomostowego. W uzasadnionych przy-
padkach oraz na wniosek uczestnika projektu sktadany do beneficjenta
dopuszczalne jest przedtuzenie wyptaty wsparcia pomostowego do 12
miesigcy od dnia zawarcia umowy o udzielenie wsparcia pomostowego.
Beneficjent moze w uzasadnionych przypadkach wyrazi¢ zgodg na po-
krycie wydatkéw ponoszonych przez uczestnika projektu w okresie od
dnia rejestracji dziatalnosci do dnia zawarcia umowy o udzielenie
wsparcia pomostowego;

e wsparcie dla 0sob prawnych wymienionych w art. 4 ust. 2 pkt. 2 1 3 ustawy
z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych, poprzez zastosowa-
nie w ramach projektu co najmniej dwoch z ponizszych instrumentow:

- doradztwo (indywidualne i grupowe) dla kadr oraz szkolenia umozli-
wiajace uzyskanie wiedzy 1 umiejgtnosci potrzebnych do zatozenia i/lub
prowadzenia spoldzielni socjalne;j;

— przyznanie srodkow finansowych na zatozenie i/lub przystapienie osoby
fizycznej do spdtdzielni socjalnej do wysokosci 20 tys. zt na kazda oso-
be fizyczna przystgpujaca i/lub nowozatrudniong w spétdzielni socjal-
nej, zgodnie z art. 5a ust. 1 ustawy o spotdzielniach socjalnych — wy-
lacznie dla osob, ktore uczestniczyly w projekcie;

— wsparcie pomostowe w okresie do 6/12 miesigcy od momentu przysta-
pienia i/lub zatrudnienia w spotdzielni socjalnej kazdej z oséb, zgodnie
z art. 5a ust. 1 ustawy o spotdzielniach socjalnych, obejmujace finanso-
we wsparcie pomostowe wyptacane miesigcznie w kwocie nie wigkszej
niz rownowarto§¢ minimalnego wynagrodzenia obowiazujacego na
dzien zawarcia umowy o udzielenie wsparcia pomostowego, (na kazda z
0s6b zatrudnionych w spétdzielni zgodnie z art. 5a ust. 1 ustawy o spot-
dzielniach socjalnych), potaczone z doradztwem — wylacznie dla osob,
ktore rozpoczely dziatalno$¢ lub przystapity do spoldzielni w ramach
danego projektu;

o dziatania prowadzace do poszukiwania i testowania dtugookresowych Zzro-
det finansowania instytucji otoczenia sektora ekonomii spotecznej oraz
spotdzielni socjalnych.
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3.6.6. Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla
przedsiebiorstw

To poddziatanie ma na celu podniesienie i dostosowanie kwalifikacji oraz
umiejetnosci zawodowych 0sob pracujacych do potrzeb regionalnej gospodarki.
Dofinansowanie do projektéw w ramach tego poddziatania przydzielaja woje-
wodzkie urzedy pracy badz urzedy marszatkowskie w poszczegolnych regionach.
W ramach tego poddziatania mozna uzyska¢ dofinansowanie na ogolne oraz spe-
cjalistyczne szkolenia, doradztwo, kursy zawodowe na poziomie regionalnym,
czyli w obrebie jednego wojewodztwa. W przypadku szkolen, kursow i doradztwa
zawodowego, skierowanych do dorostych 0sob pracujacych, projekty moga reali-
zowac:

¢ przedsigbiorcy wykonujacy dzialalno$¢ gospodarcza w zakresie szkolen,

e osoby prawne, ktore zgodnie ze statutem prowadza dziatalno$¢ szkolenio-
wa,

e osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ o§wiatowa.

W ramach tego poddziatania moga by¢ realizowane nastgpujace typy projektow:
— ogolne i specjalistyczne szkolenia oraz doradztwo zwiazane ze szkole-
niami dla kadry zarzadzajacej i pracownikow przedsigbiorstw, m.in. w
zakresie zarzadzania, identyfikacji potrzeb w zakresie kwalifikacji pra-
cownikow, organizacji pracy, elastycznych form pracy, wdrazania tech-
nologii produkcyjnych przyjaznych Srodowisku, wykorzystania w pro-
wadzonej dziatalnosci technologii informacyjnych i komunikacyjnych,

— doradztwo dla mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) i 0séb
samo zatrudnionych, m.in. w zakresie ekonomii, finansow, zarzadzania
zasobami ludzkimi lub rachunkowosci (z wylaczeniem doradztwa zwia-
zanego z procesami inwestycyjnymi),

— szkolenia, kursy i doradztwo zawodowe skierowane do dorostych osob
pracujacych, ktore chca si¢ ksztalci¢ z wiasnej inicjatywy i nabywac
nowe umiej¢tnosci i kwalifikacje (poza godzinami pracy), szczeg6lnie
dla 0s6b o niskich lub zdezaktualizowanych kwalifikacjach.

3.6.7. Wsparcie procesow adaptacyjnych i modernizacyjnych
w regionie

Celem tego podziatania jest pomoc przedsigbiorstwom, samorzadom lokal-
nym, instytucjom rynku pracy i samorzadom gospodarczym w walce z procesami
adaptacyjnymi 1 modernizacyjnymi, ktére prowadza do wzrostu bezrobocia.
Gléownym celem tego poddziatania jest wspieranie dziatan zmierzajacych do za-
wigzywania i aktywnego funkcjonowania partnerstw lokalnych, ktére maja na
celu lepsze prognozowanie zmian zachodzacych na lokalnym rynku pracy.

W ramach tego poddziatania moga by¢ realizowane nastgpujace typy projektow:
e pomoc w tworzeniu partnerstw lokalnych z udzialem m.in. przedsigbiorstw,
organizacji pracodawcow, zwiazkéw zawodowych, jednostek samorzadu,
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urzedoéw pracy i1 innych srodowisk, majacych na celu opracowanie i wdra-

zanie strategii przewidywania i zarzadzania zmiang gospodarcza na pozio-

mie lokalnym i wojewodzkim,

wsparcie dla 0os6b zwolnionych, przewidzianych do zwolnienia lub zagro-

zonych zwolnieniem z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy, zatrudnionych

u pracodawcow przechodzacych procesy adaptacyjne i modernizacyjne, re-

alizowane w formie tworzenia i wdrazania programéw outplacement, obej-

mujacych tacznie:

- szkolenia i poradnictwo zawodowe oraz poradnictwo psychologiczne,

— pomoc w zmianie miejsca pracy (np. jednorazowy dodatek relokacyj-
ny/mobilnosciowy dla osoby, ktora uzyskala zatrudnienie w odlegtosci
powyzej 50 km od miejsca zamieszkania),

— pomoc w znalezieniu nowej pracy (np. jednorazowy dodatek motywa-
cyjny dla osoby, ktéra uzyskata zatrudnienie w nowym miejscu pracy za
wynagrodzeniem nizszym niz u dotychczasowego pracodawcy),

— staze i praktyki zawodowe przygotowujace do podjecia pracy w nowym
zawodzie,

- subsydiowanie zatrudnienia uczestnika projektu u nowego pracodawcy,

— wsparcie dla osoéb zamierzajacych podja¢ dziatalno$¢ gospodarcza, po-
przez zastosowanie co najmniej jednego z nastgpujacych instrumentow:
» doradztwo (indywidualne i grupowe) oraz szkolenia umozliwiajace

uzyskanie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do zatozenia i prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarcze;j,
» przyznanie §rodkow finansowych na rozwoj przedsigbiorczosci do
wysokosci 40 tys. zt na osobg,
> wsparcie pomostowe udzielane w okresie do 6/12 miesi¢cy od dnia
zawarcia umowy o udzielenie wsparcia pomostowego, obejmujace
finansowe wsparcie pomostowe wyptacane miesigcznie w kwocie
nie wyzszej niz rownowarto$¢ minimalnego wynagrodzenia obowia-
zujacego w dniu wyplacenia dotacji, potaczone z doradztwem oraz
pomoca w efektywnym wykorzystaniu dotacji (wytacznie dla osob,
ktore rozpoczely dziatalnos¢ w ramach danego projektu),
podnoszenie $wiadomos$ci pracownikow i kadr zarzadzajacych modernizo-
wanych firm w zakresie mozliwosci i potrzeby realizacji projektow wspie-
rajacych procesy zmian poprzez szkolenia i doradztwo,

szkolenia przekwalifikowujace i ustugi doradcze w zakresie wyboru nowe-

go zawodu i zdobycia nowych umiejgtnosci zawodowych,

szkolenia i doradztwo dla przedsigbiorcow wspomagajace proces zmiany

profilu dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

badania 1 analizy dotyczace trendow rozwojowych i prognozowania zmian

gospodarczych zachodzacych w regionie oraz formutowania wtasciwych

mechanizméw zaradczych, upowszechnianie wynikow tych badan i analiz
oraz zwigzana z nimi wymiana informacji.
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3.7. Fundusze pozyczkowe i fundusze poreczeniowe

Jednym ze sposobdw sfinansowania zalozenia dziatalno$ci gospodarczej
jest zaciagnigcie pozyczki badz uzyskanie porgczenia na kredyt. Instytucje ko-
mercyjne zwykle maja duze wymagania odnosnie posiadanych zabezpieczen hi-
storii kredytowej. Alternatywa sa fundusze pozyczkowe i fundusze porgczeniowe,
ktore daja mozliwo$¢ na zdobycie kapitatu takze osobom zamierzajacym rozpo-
cza¢ dziatalnos¢ gospodarcza.

Fundusze pozyczkowe udzielaja pozyczek glownie mikro-, matym i sred-
nim przedsigbiorstwom dziatajacym na terenie obstugiwanym przez dang instytu-
cje. Fundusze oferuja mozliwo$¢ finansowania dziatalnoSci inwestycyjnej, obro-
towej oraz poczatkowego etapu rozwoju przedsigbiorcéw z regionu, na ktorym
dany fundusz dziata. Warto w nich ubiegaé si¢ pozyczki w sytuacji, gdy nie mo-
zemy skorzysta¢ z tradycyjnego finansowania bankowego.

Fundusze porgczeniowe oferuja mozliwos¢ porgczenia pozyczek, kredytow
oraz wadiow przetargowych. O porgczenie moga stara¢ si¢ mikro-, mali i Sredni
przedsigbiorcy, ktorzy ubiegaja si¢ o kredyt, pozyczke lub startuja w przetargu,
lecz nie posiadaja wystarczajacego zabezpieczenia splaty powstajacego zobowia-
zania.

Warto§¢ porgezenia indywidualnego wynosi maksymalnie 80% kwoty
udzielonego kapitatu kredytu lub pozyczki.

Wigcej na stronie: http.//www.pi.gov.pl, http.//ksu.parp.gov.pl.

3.7.1. Pozyczki dla sektora matych i Srednich przedsiebiorstw
w wojewodztwie opolskim

Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej w Opolu
udziela pozyczek dla przedsigbiorstw o stalym oprocentowaniu rocznym 3,5%
bez optat i prowizji.

Maksymalna kwota udzielonej pozyczki wynosi 500 tys. zt. Koncentracja
kapitatu w ramach udzielanych pozyczek u jednego przedsigbiorcy nie moze
przekroczy¢ kwoty 1 150 tys. zt, jednakze jednorazowa pozyczka udzielana na
cele inwestycyjne i nieinwestycyjne bezposrednio zwigzane z podejmowaniem,
prowadzeniem i rozwijaniem dziatalno$ci gospodarczej nie moze by¢ wigksza niz
500 tys. zt.

Fundusz udziela pozyczek, stosujac karencje w splacie rat kapitatowych nie
dtuzsza niz 6 miesigey, liczona od terminu uzyskania efektu rzeczowego przed-
sigwzigcia, okreslonego w umowie. Maksymalny okres sptaty pozyczki (laczny
okres pozyczkowy) wynosi 60 miesigcy. Minimalny wklad wlasny podmiotu
ubiegajacego si¢ o pozyczke wynosi 5% kosztu przedsigwzigcia netto.

Przeznaczenie pozyczek:

e Pozyczki udzielane sa na cele inwestycyjne i nieinwestycyjne bezposrednio
zwiazane z podejmowaniem, prowadzeniem i rozwijaniem dziatalnosci go-
spodarczej przez wnioskodawce.
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e Pozyczka nie moze by¢ udzielona na zakup gruntow i na zakupy o charak-
terze konsumpcyjnym.

o Wykorzystanie pozyczki musi by¢ zgodne ze zlozonym przez pozyczko-
biorce i zaakceptowanym przez Fundusz wnioskiem pozyczkowym.

3.8. Zakonczenie

Pozyskiwanie srodkéw ze strony funduszy europejskich jest trudnym, a takze
skomplikowanym procesem, niemniej jednak warto wykorzysta¢ szansg, jaka daje
mozliwo$¢ dofinansowanie ze strony funduszy Unii Europejskie;.

W ramach wyréwnywania szans Polski na arenie migedzynarodowej co-
rocznie otrzymujemy dotacje, ktore moga zosta¢ wydane na rézne cele. Aby moz-
liwie najbardziej efektywnie wspiera¢ gospodarke, spora czgs¢ funduszy kiero-
wana jest do wilascicieli firm. Kazdy z nich moze stara¢ si¢ o dofinansowanie
niemalze wszystkich aspektow dziatalno$ci. Zanim jakiekolwiek dofinansowanie
zostanie przyznane, przedsigbiorca musi wybra¢ odpowiedni program pomocy.
Pomoc Unii Europejskiej to pieniadze na otwarcie firmy, fundusze na moderniza-
cj¢ firmy, wyposazenie w sprzet czy dofinansowanie projektow badawczo-
rozwojowych. Ponadto Unia w duzej czg$ci sponsoruje takze chociazby kursy
oraz dostarcza dotacje na szkolenia pracownikow, dziatania na rzecz ustanowienia
patentow oraz finansowanie biznesow internetowych. Na programy dotacji moga
liczy takze oredownicy dbania o $rodowisko. Wspolnota bardzo aktywnie uczest-
niczy bowiem w kosztach zakupu i montazu urzadzen do odnawialnych Zrodet
energii. Ogolnie na dotacje dla przedsigbiorstw corocznie wydawanych jest co
najmniej kilkadziesiat miliardéw euro.

Literatura:

1. Szczegdtowy opis osi priorytetowych Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewodztwa Opolskiego 2007-2013, wersja nr 44 z 24 wrze$nia 2012 r.

2. Szczegbtowy opis priorytetow Programu Infrastruktura i Srodowisko, wersja
3.10 z dnia 27 wrze$nia 2012 .

3. Szczegodtowy opis priorytetow Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospo-
darka, 2007-2013, wersja 16 z 18 pazdziernika 2012 r.

4. Szczegbdltowy opis priorytetdéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, wer-
sja obowiazujaca od dnia 1 lipca 2012 r.

Przydatne linki:

www.umwo.opole.pl
www.rpo.opolskie.pl
www.arimr.gov.pl
WWW.pois.gov.pl
WWW.poig.gov.pl
www.web.gov.pl/startup

SR W~
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7. www.parp.gov.pl.
8. www.pokl.opolskie.pl
9. www.eurodesk.pl
10.www.ncbir.gov.p!
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Czes¢ IV — Planowanie dziatalnosci

Marek Wilimowski

1. Interes na wyciagniecie reki

1.1. Wstep

Do tej pory, zatozenie przedsigbiorstwa bylo ograniczone wieloma barie-
rami. W dzisiejszej Polsce jednakze bariery te zostaly zniesione Iub bardzo ogra-
niczone. Proces znoszenia barier i dalszego ich ograniczania ciagle trwa.

Przyczynia si¢ do tego Unia Europejska i jej fundusze, majace na celu roz-
woj krajow cztonkowskich, w szczegdlnosci nowych. Ten sam kapital unijny,
przeznaczony na pewien, okreslony cel, wielokrotnie zasila kieszenie Panstwa
Polskiego, duzych polskich przedsigbiorstw, mniejszych przedsigbiorstw, zupetie
drobnych biznesow, kieszenie 0s6b prywatnych i na koniec hurtowego i detalicz-
nego handlu dostarczajacego nie tylko materialow i surowcow do produkciji i dla
ustug, ale rowniez dziatajacego na rynku konsumpcyjnym.

Pieniadze trafiajace na budowe autostrad, stadionow, drog lokalnych, re-
nowacji zabytkow, infrastruktury miejskiej 1 wiejskiej (np. wodociagi, kanaliza-
cje, oczyszczalnie) sa wydatkowane na te cele, trafiajac do prywatnych wyko-
nawcow, ktorzy kupuja za nie urzadzenia i maszyny, materialy i surowce — a wigc
przekazuja otrzymane pieniadze kolejnym przedsigbiorstwom. Czg$¢, 1 to powaz-
na, przedsigbiorstwa wydaja na wynagrodzenia — maleje bezrobocie, wzrasta re-
alna ptaca. Pracownicy zasilaja tymi pienigdzmi handel detaliczny i hurtowy,
inwestuja w mieszkania, domy, samochody i pomniejszy sprzet, pobudzajac zyw-
sze dzialanie kolejnych branz, rozwijaja si¢ miasta, miasteczka i wsie.

W konsekwencji rozwija sig caty kraj, rosna mozliwosci zdobycia funduszy
na zalozenie wlasnego przedsigbiorstwa, rosnie rynek, ulatwiajac nam zbywanie
na nim naszych wyrobow lub ustug. Znikaja kolejne bariery — zdobycia kapitatu
1 wejscia na rynek z naszymi produktami.

Roéwniez dziatanie Polskiego Panstwa, cho¢ tak na nie narzekamy, zmierza
w kierunku pobudzania gospodarki i znoszenia (naturalnych i administracyjnych)
barier — cho¢by dziatania resortu sprawiedliwosci w zakresie znoszenia barier
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korporacyjnych — narzekaja na to ci, ktérzy na rynku ustug korporacyjnych si¢ juz
znajduja, a powinni si¢ cieszy¢ ci, ktorzy na nim chcieliby si¢ znalez¢ oraz zwykli
obywatele, ktorzy skorzystaja na spadku cen tych ustug.

Od 2011 roku dziatalno$¢ gospodarcza mozna zarejestrowaé w Internecie,
otrzymac¢ NIP, Regon. Wszystko jednym wnioskiem wypelionym on-line.

1.2. Co jest potrzebne dla stworzenia biznesu

Co jest potrzebne dla stworzenia biznesu (drobnego lub duzego)? Co jest
potrzebne do sukcesu?

Zdeterminowanie, aby go stworzy¢ i ,,ruszanie glowa” i prawde powie-
dziawszy nic wigcej. Lacznie nazywamy to przedsiebiorczosciq. Uwaza sig, ze
gléwnymi cechami okreslajacymi przedsigbiorczos¢ sa przede wszystkim ekspan-
sywnos$¢ i innowacyjnos¢. Ekspansywnos$¢, to na pewno nie pierwszy krok przy
zakladaniu przedsigbiorstwa.

Czy z tego wynika, Ze niepotrzebny jest kapital, wiedza og6lna, techniczna,
ekonomiczna? I tak, i nie. Na poczatek wystarcza dobre checi, energia, entuzjazm
i pomyst na produkt lub ustuge. Entuzjazmu i energii potrzeba bardzo, bardzo
duzo. Musi ich wystarczy¢ na to by zdobywaé wiedze, robi¢ plany, projekty, or-
ganizowa¢, bada¢ rynek, zdobywa¢ pieniadze, kierowa¢ ludzmi i produkcja —
pracowac 16 godzin na dobg, 7 dni w tygodniu, podczas gdy zatrudnieni pracow-
nicy beda pracowaé 40 godzin na tydzien. Przedsigbiorca rano musi by¢ pierwszy
w pracy i tryska¢ energig i zarazliwym entuzjazmem. Taka jest praca biznesmena
lub bizneswoman. I to nie przez jeden rok, ale czgsto latami. Jednym slowem
,sielanka”. By¢ moze po pewnym czasie mozna begdzie zaczaé zy¢ nieco bardziej
higienicznie, ale nigdy to nie bedzie praca taka jak pracownika najemnego. Biz-
nes zaniedbywany zemsci sig. A do tego wszystkiego, jak pokazuja amerykanskie
statystyki, w ciagu pierwszych 3 lat 70% nowo zalozonych przedsigbiorstw plaj-
tuje. U nas jest podobnie. Wystraszylem kogo$? To dobrze. Biznes nie jest dla
mig¢czakdéw — co nie ma oznaczacé nieuczciwych.

Znane sa przypadki ,,Smieciarzy”, ktorzy zrobili duze pieniadze, Bill Gates
zaczynal swodj biznes w garazu. Coca-Cola zostata wynaleziona przez J. S. Pem-
bertona, farmaceutg. W pierwszym roku produkcji sprzedawano dziennie 9 szkla-
nek, wspotczesnie srednio ponad miliard butelek.

Jednak ,,co$ na start” jest nadzwyczaj korzystne — dobry pomyst, wiedza
techniczna lub ekonomiczna albo kapital. Jednak nie kapitat jest gtownym czyn-
nikiem sukcesu. Wybudowanie kanatu sueskiego stato si¢ ,,idea fix” Ferdinanda
de Lesseps. Nie posiadajac srodkdéw na jego wybudowanie oglosit zapisy na akcje
kompani (czyli spotki akcyjnej) kanatu sueskiego. A wspotcze$nie ogromne, bo-
gate fundusze Venture Capital maja ogromne kapitaty, a poszukuja dobrych po-
mystow na ich wykorzystanie.

Dlatego szczegolnie predestynowani sa studenci, absolwenci i pracownicy
uczelni. Sq mtodzi, maja wiele dobrych pomystow, mnostwo energii i entuzjazmu.
I nic do stracenia.
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Fundusze, wrgcz pozorom, nigdy nie byly ograniczeniem dla rzeczywiscie

dobrych pomystow biznesowych. Jesli stanowity w danych okolicznosciach pro-
blem, to mozna stwierdzi¢ z duzym prawdopodobienstwem, ze co$ szwankowato
w projekcie biznesu. I tu przechodzimy do sedna sprawy — dobrego planu bizne-
sowego. Wowczas pieniadze si¢ znajda. To one rozgladaja si¢ po $wiecie w po-
szukiwaniu dobrych, intratnych, przynoszacych wysoki zwrot projektow bizne-
sowych.

1.

Jak wigc zatozy¢ biznes?

Posias¢ wiedzg ogolnie dostgpna na temat zaktadania przedsigbiorstwa, moz-
liwosci dofinansowania dzialalnosci gospodarczej, programow krajowych
i unijnych. Wiedza ta znajduje si¢ migdzy innymi w Internecie, na stronach
rzadowych 1 stronach prywatnych firm. Nalezy na ten temat przeczytac
wszystko — to cenne porady, pomysly i pieniadze lezace na drodze — byliby-
$my niemadrzy, gdybySmy nie skorzystali z najlepszej opcji, z gory nie wiemy
czy ktory$ z programow nie jest skrojony jak garnitur wtasnie dla nas — a moze
wystarczy minimalna modyfikacja naszych zamierzen, jakas ich adaptacja, aby
mie¢ mozliwo$¢ pozyskania naprawde duzych pienigdzy na sfinansowanie na-
szych zamierzen. Mozna tez udac si¢ do ktoregos z punktow konsultacyjnych
— ale to droga niewlasciwa, konsultanci nie maja czasu zajmowac¢ si¢ z petnym
zaangazowaniem i po$wigceniem wilasnie naszym biznesem. Jesli jesteSmy tak
leniwi, Ze nie chce nam si¢ przeczyta¢ wiedzy umieszczonej w Internecie, to
kazda cyganka z ,,fuséw” wywr6zy nam ,,czarny scenariusz”’. Z pomoca kon-
sultantow powinni$my jedynie wyjasni¢ watpliwosci, ktorych nie udato si¢
wyjasni¢ z pomoca informacji w Internecie. Do takiej rozmowy powinni§my
by¢ przygotowani lepiej niz konsultant, z ktérym bedziemy rozmawiaé. Zmusi
to konsultanta do uzyskania informacji, jak wyjasni¢, rozwiazaé¢ nasz problem.

. Zrobi¢ doktadny plan przedsigwzigcia — tzw. biznes plan. Bedzie on shuzyt

przede wszystkim przedsigbiorcy, dopiero w drugiej kolejnosci pozyskaniu
inwestoroOw — kredytow 1 innych rodzajéow finansowania, na przyktad pozy-
skaniu udziatowca. Im wigcej niewiadomych w zamysle naszego biznesu, tym
bardziej konieczny jest biznes plan.

Biznes plan pozwoli na jasne sprecyzowanie, czarno na biatym, wszystkich
znakoéw zapytania, wszystkich niewiadomych, wszystkich watpliwosci. Jesli
nie mamy 100% pewnosci, ile dochodu bedziemy mieli za miesiac, dwa, trzy,
za rok, dwa, trzy lata, to oznacza, ze konieczny jest biznes plan.

. Skonsultowaé biznes plan z kims, kto ma odpowiednia wiedze, bedzie chciat

i bedzie miat czas doktadnie go sprawdzi¢, z kims, kto bgdzie sig ,,wszystkiego
czepial”. Jesli nasz ,.konsultant” nie begdzie miat czasu, aby po przeczytaniu
biznes planu posiedzie¢ z nami i wspolnie drobiazgowo go przeanalizowacd,
czepiajac si¢ kazdego jego elementu, to oznacza, ze musimy znalez¢ innego
konsultanta. Wszystkie uwagi konsultanta, nawet te nietrafne, sa cenne — sa
ziarnem wynikajacym z dyskusji i towarzyszacych jej asocjacjom, z ktorego
maja si¢ wyklu¢ nasze wlasne kolejne przemyslenia; maja by¢ swego rodzaju
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burza mozgdéw, dotyczaca naszego przedsigwzigcia. Pozwola poprawié i udo-
skonali¢ nasz biznes plan.

4. Dokona¢ korekty biznes planu, zgodnie z uzgodnionymi poprawkami i naszy-
mi przemysleniami.

5. Jesli ostateczny biznes plan wykaze sensownos$¢ naszych zamierzen, wykaze
mozliwos¢ pozyskania finansowania, mozemy przejs¢ do etapu jego realizacji.

Wszystkie osoby z otoczenia naszego przedsigwzigcia powinny by¢ spraw-
dzone, musimy posiada¢ o nich informacje referencyjne, gwarantujace ich dojrza-
tos¢ w prowadzeniu biznesu, uczciwos¢ oraz wystarczajacy poziom moralny oraz
etyczny. Wigkszos¢ klopotow bierze si¢ wiasnie od zwiazkow z nieodpowiednimi
ludzmi, glupimi, lekkomy$lnymi, niepowaznymi w prowadzeniu biznesu, nie
mowiac juz o nieuczciwych.

Najwyzsza renoma musza si¢ cieszy¢ nasi wspolnicy. Pamigtajmy, historia
i doswiadczenia pokolen wykazuja, ze korzysci z nieuczciwego traktowania
wspolnika 1 wynikajacy z tego rozpad spotki sa wielokrotnie nizsze od korzysci
wspolnego dziatania dla dobra spotki i obu stron. Dlatego zasada jest, ze nie wol-
no dopuszcza¢ do podejrzen, iz jeden ze wspolnikow ,kreci”. Stad nalezy sig
staraC, aby tak uktadac¢ sprawy spoiki, by postepowanie nasze i naszych wspolni-
koéw byto w pelni transparentne dla pozostatych, nawet je§li ma to pociagnac za
soba pewien dodatkowy naktad pracy. Dwu lub wigcej ludzi dysponuje znacznie
wigkszymi mozliwosciami wysitku, pracy, wiedzy, intelektu, najrozmaitszych
mozliwosci, ktore juz si¢ ujawnity lub ujawnia si¢ w przysztosci, w niedajacych
si¢ przewidzie¢ okolicznosciach. Laczne mozliwosci wspolnikéw sa znacznie
wigksze niz zwykta suma mozliwosci wszystkich wspolnikow. Jest to bardzo
dobrze znany efekt synergii.

1.3. Kolejne kroki

Kolejne kroki przy zaktadaniu przedsigbiorstwa — wlasciwy wybor kolejno-
$ci dziatan przy zakladaniu dziatalnosci i wlasciwie, madrze zawarte umowy po-
zwalaja w wielu przypadkach unikna¢ ryzyka i przysztych klopotow — ponizej
jedna z propozycji kolejnosci krokow:

1. Pozyskanie finansowania obcego (np. kredyty), wilasnego (pieniadze nasze,
naszych wspolnikow, uczestniczacego w projekcie aniota biznesu lub funduszu
Venture Capital, inne) i dotacji (na przyktad unijnych) lub promes ich wszyst-
kich. Promesy powinny zawiera¢ rOwniez ustalenie kosztow i warunkow.

2. Uzyskanie koniecznych zezwolen, koncesji i licencji lub ich promes. Uwagi
jak wyzej.

3. Zawarcie wszelkich koniecznych oraz wskazanych ze wzgledu na unikanie
ryzyka umow i porozumien, tych, ktore mozna i jest wskazane, aby zawrze¢
przed zarejestrowaniem dziatalnosci; w krokach 2° i 3° nalezy zawrze¢ row-
niez umowy spotki pomigdzy przysztymi wiascicielami (cichej, cywilnej, jaw-
nej, z ograniczona odpowiedzialnoscia lub innej).
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Dalszy wybor kolejnosci dzialan ze wzgledu na unikanie ryzyka (w uprosz-
czeniu $ciezka 1 lub $ciezka 2).

sciezka 1 Sciezka 2
4. Uruchomienie procesu inwestycyj- | 4. Rejestracja dziatalnosci gospodar-
nego — fizyczne stworzenie przed- czej.

sigbiorstwa i rozpoczgcie jego dzia-
falno$ci poza sprzedaza towardw,

wyrobow i ushug.
5. Rejestracja dzialalnosci gospodar- | 5. Uruchomienie procesu inwestycyj-
czej. nego — fizyczne stworzenie przed-

sigbiorstwa i rozpoczgcie jego dzia-
falnosci poza sprzedaza towarow,
wyrobow i ustug.

6. Rozpoczecie sprzedazy i pelnej dziatalnos$ci.

Wyzej opisane kroki sktadaja si¢ z wielu drobnych kroczkow, wszystkie
one powinny zosta¢ spisane, przeanalizowane i ustawione w odpowiedniej kolej-
nosci, tacznie z ewentualnym przesunigciem pewnych kroczkow z jednego duze-
go kroku do drugiego. Celem tego procesu jest uniknigcie powstania nawet same;j
tylko mozliwosci fiaska naszego przedsigwzigcia, na przyktad tego, ze kto$ sig
wycofa z przedsigwzigcia (wspdlnik, kontrahent, dla ktérego mamy produkowac,
bank itp.) lub tego, Ze zainwestujemy, a potem cos stanie na drodze do ostatecznej
realizacji naszych planéw, jak brak mozliwos$ci uzyskania koncesji, brak zgody
urzedu na ten rodzaj dzialalnos$ci w ustalonej lokalizacji, czy inne. A takie sytu-
acje sa na porzadku dziennym.

Przykfad:

Notarialny wtasciciel mieszkania zainwestowal spore pieniadze w sprzgt
kserograficzny i adaptacje swojego mieszkania na parterze, wlacznie z osobnym
wejsciem, po czym nastapit sprzeciw wspolnoty mieszkaniowej budynku na uru-
chomienie w nim dziatalno$ci gospodarczej, motywowany niechgcia mieszkan-
cow budynku do zakldcania ich spokoju, cho¢by przez wzmozony ruch oséb ob-
cych w budynku i jego najblizszym otoczeniu. Alternatywne wynajgcie osobnego
lokalu na taka dzialalno$¢ diametralnie zmienitoby saldo przychodéw i kosztow
tej dziatalnosci, czyniac ja deficytowa. Oczywistym powodem powstania takiej
sytuacji byta filozofia ,,jako$ to bedzie” i lekkomy$lnos¢ nielicujaca z pozytyw-
nym image’m biznesmena. A gdyby od dzialan tego pana zalezalo powodzenie
Twojego biznesu?

A im wigksze zamierzenia tym wigcej mozliwosci powstania tego typu ryzyk.
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1.4. Fundusze wilasne przedsiewziecia

Wiasciciel kapitatu (inwestor lub potencjalny inwestor indywidualny lub
instytucjonalny) poszukuje na rynku dobrych lokat dla swojego kapitatu (inaczej
moéwiac dobrej inwestycji). Jest chyba dla kazdego oczywista zasada, ze im wigk-
sze ryzyko zwiazane z dang lokata (inwestycja), tym powinna by¢ wyzsza stopa
zarobku na takiej inwestycji. Mtodzi ludzie i mtode firmy na ogot przedktadaja
szybsze zarobki (wyzsza stopg zwrotu) nad nizszymi zarobkami (nizszymi stopa-
mi zwrotu), z koniecznosci godzac si¢ w zwiazku z tym ze znacznie wyzszym
ryzykiem. I rowniez na og6l, odwrotnie ludzie starsi i starsze, powazniejsze firmy.
Ci preferuja niskie ryzyko kosztem nizszych zarobkow. Tak wigc parafrazujac
,.kazda potwora znajdzie swego inwestora”.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze istniejace na rynku mozliwosci lokat
(inwestycji), dziela si¢ na grupy inwestycji o roznym ryzyku i odpowiednim do
tego ryzyka zarobku. Pogladowo przedstawiono to w zarysie na rysunku 1.

Zarobek —
stopa zwrotu

. . Ryzyko
Jedno kétko oznacza grupe inwestycji o

podobnym ryzyku 1 podobnej stopie zwrotu.

Rys. 1. Grupy inwestycji o roznym zysku i ryzyku

Wynika z powyzszych rozwazan, ze kazdy racjonalny inwestor okresla dla
swoich inwestycji pewna wielkos¢ akceptowalnego dla niego ryzyka i wybiera
inwestycje z grupy o takim wlasnie ryzyku, oczekujac w zamian wtasciwej dla tej
grupy stopy zwrotu z dokonanej inwestycji. Inne sa stopy zwrotu i ryzyko
z inwestycji w skarbowe (panstwowe) papiery wartosciowe (obligacje skarbowe
i bony skarbowe), inne z lokat w banku, jeszcze inne z lokat w obligacje komu-
nalne, inne z inwestycji w mato ryzykowne spotki gieldowe, inne w ryzykowne
spotki gieldowe. Sa réwniez inwestycje o ryzyku znacznie, znacznie wigkszym,
ale przynoszace za to bardzo wysoka stope zwrotu.

Inwestycja oznaczona na powyzszym rysunku litera A nie jest poprawna
inwestycja. Projektodawca takiej inwestycji nie znajdzie dla niej finansowania,
zaden inwestor nie jest tak nierozsadny, aby zainwestowa¢ w t¢ inwestycje, po-
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niewaz przy tym samym poziomie ryzyka inwestycje grupy potozonej bezposred-
nio nad punktem A (szésta grupa inwestycji) dadza wyzsza stopg zwrotu. A wigc
nalezy poszukiwac finansowania, proponujac zewngtrznym inwestorom znacznie
wyzszy udzial w zyskach.

W telewizji prowadzone sa programy, w ktorych projektodawcy réznych
nowatorskich wyrobdw i réznych pomystéw na biznes, przedstawiaja swoje po-
mysty majgtnym biznesmenom. Ci dopytuja si¢ o szczegdty poszczegdlnych po-
mystow 1 biznesow, niektore odrzucajac z gory, inne glebiej analizujac 1 proponu-
jac ich autorom kwot¢ wsparcia finansowego w zamian za okre§lony przez siebie
udzial w zyskach. Autorzy pomystéw moga na taka propozycje przysta¢ lub ja
odrzuci¢. Co oceniajg ci biznesmeni i bizneswoman? No wlasnie — szacuja
w glowie ryzyko danego biznesu i jego stopg zwrotu. Jakie elementy decyduja
o ryzyku? Poza rodzajem pomystu, jego realnoscia, kosztami promocji zupeknie
nowego, nieznanego na rynku produktu (na przyktad nozyczki, ktoére same strzy-
ga), oszacowang przez autora stopa zwrotu z takiego pomystu, oceniaja takze
osobg pomystodawcy — czy wydaje si¢ osoba stapajaca po ziemi, czy bujajaca w
obtokach, co zrobi, jesli pomyst nie wypali, czy mozna si¢ spodziewac, ze bedzie
brnat dalej, topiac dalsze pieniadze, czy tez uda mu si¢ wymysli¢ inny produkt,
dzigki ktoremu bedzie w stanie zarobi¢ i zapewni¢ rowniez finansujacemu mu
biznesmenowi wlasciwa stopg zwrotu z jego zainwestowanych pienigedzy. Krotko
mowiac mysla wedlug zasady, ze ,,lepiej z madrym zgubi¢ niz z gtupim znalez¢”.

Na rynku lokat i inwestycji spotykaja si¢ z jednej strony ci, ktorzy posiada-
ja kapitaly i chca je madrze zainwestowac¢ (jedni przy wyzszym ryzyku i wyzszej
stopie zwrotu, inni przy niskim ryzyku i niskiej stopie zwrotu) z drugg strona,
z tymi, ktérzy chca pozyskaé finansowanie dla swoich projektow biznesowych.
Jak na kazdym rynku spotyka si¢ podaz z popytem, i jesli nie znalezliby$émy na
nim inwestora, to znaczy, ze albo nasz biznes jest niewart uruchomienia, albo my
nie potrafimy wyartykulowa¢ jego zalet, czyli gtownie wysokiej stopy zwrotu
z niego. Jesli chodzi o ryzyko naszego nowego, zapewne niezbyt wielkiego bizne-
su, to startujemy z pozycji: 70% takich przedsigwzie¢ w ciagu pierwszych 3 lat
bankrutuje. I naszymi argumentami jesteSmy w stanie tylko niewiele poprawié¢
opini¢ potencjalnego inwestora na temat ryzyka proponowanego przez nas biznesu.

Przykfad:

Postanowilis§my zalozy¢ kiosk w rynku. Pawilon kiosku, zezwolenia itp.
kosztowa¢ nas beda 40 tys. zt. Chcemy sami sprzedawaé w tym kiosku przez 12
godzin dziennie i zarobi¢, powiedzmy 3 tys. zt na czysto, aby mie¢ z czego zy¢.
Towary do kiosku dostaniemy w wigkszo$ci na przedtuzone terminy ptatnosci, co
oznacza, ze jesli bedziemy rozwazni, sprzedamy je przed uptywem terminu ptat-
nosci za nie. Wiele towardw, ktorych nie uda si¢ nam sprzedaé, bedziemy mieli
mozliwo$¢ zwroci¢ do dystrybutora — na przyktad prase¢. Czyli cale nasze naktady
inwestycyjne sprowadza si¢ do omowionej wczesniej kwoty 40 tys. zt. Jak wy-
glada sprawa stopy zwrotu z takiej inwestycji? Skoro w ciagu roku chcemy zaro-
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bi¢ 12 x 3 tys. zl, to znaczy zZe raz zainwestowany kapital 40 tys. zt (patrzmy na to
jak na lokat¢ w banku) bedzie dawat co roku 36 tys. zt, co wynosi:

36 tys. 7zt
40 tys. 7t

=90%

Zarowno ryzyko, jak i zarobek sa bardzo wysokie, znacznie wyzsze niz za-
robek i ryzyko z lokaty w banku, a takze wyzsze niz ryzyko i zarobek z zainwe-
stowania w gieldowa spotke akcyjna. Oznacza to, ze gdybySmy szukali sfinanso-
wania 20 tys. brakujacych nam do zrealizowania naszego marzenia o kiosku, to
musielibysmy oczekiwac, iz finansujacy nas inwestor zazada okoto 90% od zain-
westowanej przez niego kwoty. Ewentualnie nieco mniej z uwagi na nasza pracg,
ktéra doktadamy do tego interesu. Gdyby$smy chcieli wyceni¢ nasza prace wedtug
minimalnej pensji krajowej, czyli okolo 1,5 tys. zt miesigcznie albo 18 tys. rocznie,
to zarobek na czysto tego biznesu spadnie z 36 tys. zt do 18 tys. zl i stopa zwrotu
Z 90% do 45%. Przy tak wysokim ryzyku mozna si¢ zastanawiaé, czy taka inwe-
stycja jest dla finansujacego ja w potowie zewngtrznego inwestora atrakcyjna.

2. Biznes plan

2.1. Wstep

Istniejg zardwno duze, wielotomowe opracowania biznes planu, jak i krot-
kie, kilkustronicowe. Istnieja potezne migdzynarodowe korporacje i drobne bizne-
sy prowadzone przez osoby indywidualne lub spotki cywilne, ciche i jawne. W
jednych istnieja rozbudowane funkcje zarzadzania i rozbudowane zarzady i dy-
rekcje, w drugich wszystko si¢ skupia w rekach wlasciciela lub kilku wiascicieli,
pracujacych rownocze$nie w spotce. W tych najmniejszych wilasciciel jest szefem
marketingu i jego personelem, szefem i personelem dzialu sprzedazy, kadr, pla-
nowania, produkcji, technologii i zaopatrzenia. Wspolczes$nie ksiggowos¢ realizu-
je si¢ na ogot w postaci zewnetrznej ustugi, ale gtownym finansista swojej firmy
taki wlasciciel musi i tak by¢.

W dalszej czgéci opracowania beda si¢ przewijaly okreslenia takiego lub
innego dzialu przedsigbiorstwa, co w przypadku matego przedsigbiorstwa jedno
lub kilkuosobowego nalezy rozumie¢ jako funkcje, ktore musi spelnia¢ w swoim
przedsigbiorstwie wtasciciel. Nikt go w tym nie zastapi i gdy pracownicy skoncza
swoj dzien pracy, wlasciciel musi zabrac si¢ za realizowanie tych wszystkich ad-
ministracyjno-umystowo-koncepcyjno-planistycznych dziatan. Jesli o jakich$ funk-
cjach ,,zapomni”, bo mu nie ,,leza”, moze zapomnie¢ 0 zZrOwnowazonym rozwoju
swojego przedsigbiorstwa, o ile bedzie w ogdle jakis rozwoj, a nie plajta.
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2.2. Wiadomosci ogélne

W tym rozdziale omowimy:

Cel opracowania biznes planu (business plan) i jego adresatow,
Zespot opracowujacy biznes plan,

Czas i koszt opracowania,

Odbiorcow zewngetrznych.

2.2.1. Cel opracowania biznes planu (business plan) i jego adresaci

Przed przystapieniem do pracy nad biznes planem nalezy przede wszystkim

okresli¢ jego cel, funkcje oraz adresatow. Celem moze by¢ na przyktad:

wybor strategii rozwoju (adresatami wilasciciele, zarzad),

wprowadzenie nowych inwestycji rzeczowych (wlasciciele, zarzad),
modernizacja firmy (wlasciciele, zarzad, bank),

zmiana profilu dziatalnosci (wlasciciele, zarzad, bank),

zmiana formy dziatalnosci (wlasciciele, zarzad),

plan zarzadzania firma (wtasciciele, zarzad),

prezentacja zamierzen wlascicielom, akcjonariuszom,

zdobycie kapitatu inwestycyjnego (starzy i nowi wilasciciele, akcjonariusze),
zdobycie kredytu bankowego (wtasciciele, zarzad, bank).

Krotko mowiae, biznes plan jest przede wszystkim dla witascicieli 1 Zarza-

du, dopiero wtornie stuzy do negocjacji z bankami i innymi kontrahentami. Ele-
menty biznes planu moga by¢ tez przedmiotem publikowania dla celow promo-
cyjnych, na przyktad w raporcie rocznym, skierowanym do odbiorcéw zewngtrz-
nych. A wigc:

1.

Kazde zamierzone powazniejsze przedsigwzigcie moze i powinno staé si¢
przedmiotem doktadnej analizy i planowania. Forma takiej analizy i pla-
nowania jest wtasnie biznes plan.

Rola biznes planu nie konczy si¢ po wykonaniu go. Jesli projekt przedsig-
wzigcia zostanie przyjety do realizacji, biznes plan bedzie wyznaczal har-
monogram realizacji i wszystkie parametry przedsigwzigcia.

. Natomiast po zrealizowaniu etapu budowy przedsigwzigcia rozpoczyna si¢

okres eksploatacji przedsigwzigcia. I rowniez w tym okresie biznes plan
jest przewodnikiem, uzyskiwane korzysci i ogolnie moéwiac rezultaty mu-
sza by¢ porownywane z zamierzonymi, a wszelkie negatywne odstgpstwa
winny by¢ doktadnie analizowane, a analiza winna prowadzi¢ do takiej
zmiany zarzadzania, aby doprowadzi¢ do zrealizowania zamierzonych w
biznes planie celow.

. Wszelkie pozytywne odstgpstwa rowniez powinny by¢ powodem zmiany

zarzadzania w kierunku jeszcze lepszego wykorzystania zrealizowanej in-
westycji.
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5. Analiza zar6wno pozytywnych, jak i1 negatywnych odstepstw powinna
rowniez stuzy¢ wzbogacaniu wiedzy i doswiadczenia zespotu zajmujacego
si¢ opracowywaniem biznes planoéw i zarzadu przedsigbiorstwa.

Zakres, forma, zawarto$¢ biznes planu zalezy od celu jego opracowania.
Akcjonariusze beda zwraca¢ uwage na wspotczynniki efektywnosci 1 rentownosci
przedsigbiorstwa, a szczegdlnie na ROE (stopa zwrotu z kapitatu akcyjnego),
banki na wskazniki ptynnosci i zdolno$¢ firmy do sptaty odsetek, menedzerowie
na wskazniki aktywnos$ci i efektywnosci, na mozliwo$ci wykonania zatoZzonych
planéw. Rynki zbytu, ceny, konkurencja, dostawcy, odbiorcy, koszty, ptace itd. —
interesuja wszystkich odbiorcow — poniewaz mowia one o mozliwosci realizacji
zatozonych planow.

Uklad biznes planu moze by¢ identyczny dla kazdego odbiorcy, ale w tresci
nalezy ktas¢ nacisk, podkresla¢ najwazniejsze, najbardziej interesujace okreslo-
nego odbiorcg elementy biznes planu. W przypadku bankoéw warto zapoznac sig z
ich wymaganiami i preferencjami. Niektore z nich maja opracowane punktacje
elementow biznes planu. Decyzja o przyznaniu kredytu moze zaleze¢ od wlasci-
wego zaprezentowania waznych z punktu widzenia banku, elementéw biznes
planu.

2.2.2. Zespot opracowujacy biznes plan

Biznes plan opracowywac moga:

e pracownicy firmy: przedstawiciele dzialow produkcji, technologii, finan-
sow, ksiggowosci, ekonomicznych, marketingu, sprzedazy, kadr (dziatu
osobowego, human relation), zaopatrzenia — cz¢$¢ z nich jest czesto ele-
mentami wigkszych dziatow,

o firma konsultingowa,

e zespdt mieszany — pracownicy firmy i konsultanci.

Pracownicy firmy znaja najlepiej wtasne przedsigbiorstwo, jego specyfike,
stabosci 1 silg, sposoby naliczania kosztow, tworzenia zapasow, strukturg nalezno-
$ci itp. Znaja swoich odbiorcow i dostawcow. Wydaje sig, ze sa najbardziej prede-
stynowani do opracowania biznes planu. Jednakze nalezy zwroci¢ uwage, ze
skoncentrowani na wlasnej firmie tracq obiektywizm i szersze spojrzenie. Czgsto
takze, chcac wykaza¢ jak dobrze pracuja — co jest naturalne, popelniaja male
oszustwa, niekiedy niezamierzone, zaciemniajac obiektywny obraz sytuacji firmy;
wyolbrzymiaja trudno$ci zewnetrzne, umniejszajac wlasne bledy (traca propor-
cje).

Konsultanci sa obiektywni, widza firm¢ w kontekscie catego rynku, ale nie
znaja specyfiki firmy, jej zwyczajow, procesu produkcji tak dobrze jak pracowni-
cy i nie sg w stanie w krotkim czasie tak doskonale pozna¢ firmy.

Zespol mieszany zlozony z pracownikow firmy i konsultantow stanowi
najlepsza grupe zdolng do opracowania biznes planu. Problemem jest wypraco-
wanie wspdlnego jezyka, wspdlnej terminologii, aby przedstawiciele obu grup
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wiedzieli, o czym mowia. Drugim elementem jest zaufanie. Konsultanci musza
ufaé, ze przekazywane im informacje sa prawdziwe. Pracownicy musza ufaé, ze
wykorzystywane informacje stuza tylko i wylacznie dobru firmy — opracowaniu
biznes planu. Nie mozna dopuscic¢, aby pracownicy z obawy, z takiego czy innego
powodu, wprowadzali ich w btad, falszujac badz przemilczajac wazne informacje.
Ucierpi na tym ocena efektywnos$ci inwestycji, a nawet caly projekt inwestycyjny,
co moze owocowac bardzo przykrymi konsekwencjami dla przedsigbiorstwa.

Zespot mieszany dziata efektywnie, gdy obie grupy sa przekonane o celo-
wosci opracowania biznes planu i nie konkuruja w wykazywaniu ,,kto jest ma-
drzejszy”. Obie grupy winny si¢ uzupetniac.

Duze korporacje posiadaja dziaty inwestycyjne, ktorych zadaniem, migdzy
innymi, jest przygotowywanie biznes planéw. Robiac to wiclokrotnie, dziaty te
nabywaja wlasciwych umiej¢tnosci, nawykow i doswiadczenia. Ale opracowanie
szczegolnie duzych przedsiewzig¢é zleca si¢ doswiadczonym firmom consultin-
gowym.

2.2.3. Czas i koszt opracowania

Opracowanie biznes planu wymaga minimum 100-200h. Oczywiscie czas
ten zalezy od wielkos$ci firmy, dla ktorej przygotowuje si¢ biznes plan, asortymen-
tu produkcji lub ustug, skomplikowania przedsigwzigcia, dla ktérego opracowuje
si¢ biznes plan, a takze sposobu i doktadnosci prowadzenia dokumentacji ksiggo-
wej 1 finansowej firmy.

W polskiej gospodarce brak jest opracowan syntetycznych, dotyczacych
przedsiebiorstw znajdujacych sie na rynku. Zadna instytucja, oprocz GUS, nie
dysponuje zbiorczymi informacjami, ktére mozna wykorzysta¢ w biznes planie
w celu porownania wynikow firmy — historycznych i prognozowanych — z wyni-
kami innych firm z tej samej branzy. Wtasciwie dla potrzeb kazdego biznes planu
nalezy zbiera¢ informacje dotyczace rynku i tworzy¢ baz¢ zrodtowa. Wydtuza to
czas opracowania, a w zwiazku z tym i koszty. Dobrze jest, gdy do tej samej gru-
py konsultingowe;j trafiaja propozycje opracowania biznes planu firm z tej samej
branzy — moze ona tworzy¢ wlasng baze danych. Nie zawsze si¢ to udaje. Rynek
si¢ zmienia.

Koszt opracowania biznes planu zalezy oczywiscie od czasu opracowania,
a takze wielkosci kapitatu, dla ktérego tworzony jest biznes plan (od 0,5% do 5%
kapitatu).

2.2.4. Odbiorcy zewnetrzni

W wielu bankach i instytucjach finansujacych, uzyskanie pozyczki lub
uzgodnienie wspolnego finansowania projektu uwarunkowane jest przedstawie-
niem biznes planu, w ktérym przedstawione jest przedsigbiorstwo, projektowane
przedsigwzigcie, potrzeby i1 zrddla finansowania, finansowe efekty przedsigwzie-
cia, a takze mozliwosci realizacji przyjgtych zatozen (rynek, zatloga, SWOT, mar-
keting). Bez opracowanego biznes planu nie uzyska si¢ finansowania.
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2.3. Struktura biznes planu

Biznes plan jest opisem projektowanego przedsigwzigcia gospodarczego.
Opis powinien zawiera¢ najbardziej istotne elementy przyszlej dziatalnosci, ktore
warunkuja jego powodzenie. W zaleznosci od przeznaczenia biznes planu: dla
potrzeb wewngtrznych czy zewngtrznych, odbiorcow, rodzaju przedsigwzigeia —
powstania nowego przedsigbiorstwa, rozwoju istniejacego — wewngtrzna tres¢
poszczegdlnych punktow biznes planu moze si¢ rézni¢. Natomiast jego struktura
zawsze jest podobna. Rdzne organizacje, wymagajace przedstawienia biznes pla-
nu w réznych celach opracowuja swoje wlasne wytyczne, ktore przedstawiaja
swoim klientom. Na ogdt jednak wymagania te sa bardziej lub mniej wiernymi
kopiami standardu opracowanego przez UNIDO (United Nations Industrial Deve-
lopment Organization — www.unido.org).

Dla niewielkich kredytow banki i inne instytucje finansujace prosza o spo-
rzadzenie stosunkowo prostych biznes plandéw i dostarczaja formularze, ktore
nalezy wypetnié. I cho¢ formularze te nie sa na ogét skomplikowane, to wymaga-
ja wielu przemyslen i wstgpnych, wielokrotnych przeliczen.

2.3.1. Streszczenie kierownicze (Executive Summary)

Streszczenie kierownicze, z punktu widzenia struktury, jest najwazniejszym
punktem biznes planu, umieszczonym zawsze na poczatku opracowania. Pisze si¢
je za$ na koncu. Wiele elementow streszczenia, na przyktad tabele i wykresy, jest
czerpanych z dalszych rozdziatéw i nie ma w tym nic zlego. Zawiera najwazniej-
sze 1 najbardziej istotne elementy, wnioski i zalozenia poszczegdlnych czesci
biznes planu:
opis rynku,
opis konkurencji,
opis lokalizacji,
charakterystyke pracownikow,
opis, cele i efekty inwestycji,
glowne elementy ryzyka i zatozenia,
opis sposobu finansowania,
uzasadnienie zamierzen,
zalaczniki.

Streszczenie kierownicze ma by¢ napisane tak, aby zachgcito inwestorow
do dalszej analizy, do poswigcenia ich drogiego czasu na przeczytanie opracowa-
nia. Nie chodzi tu oczywiscie o zbyt rézowe, ale o interesujace przedstawienie
problemu. Czasami ciekawie wykonana prezentacja graficzna jest bodzcem za-
chegcajacym do zwrdcenia uwagi czytajacego na prezentowane przedsigwzigcie.
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W streszczeniu kierowniczym powinny znalez¢ si¢ nastepujace informacje:

1. Opis przedsigbiorstwa
e nazwa firmy, siedziba
forma gospodarczo-prawna
rodzaj dziatalnosci: handel, produkcja, ustugi
produkt
historia firmy (krotko)
majatek firmy oraz dochody
misja firmy
strategiczne cele firmy i na tym tle celowos¢ przedsigwzigcia

2. Opis rynku
e definicja rynku
e sposoby utrzymania rynku
e sposoby zapewniajace spetnienie potrzeb rynku
e ceny

3. Konkurencja
e wiodace firmy w branzy
e kto jest najpowazniejszym konkurentem
e sposoby walki z konkurencja

4. Lokalizacja

5. Kierownictwo i pracownicy
e liczba pracownikow i ich charakterystyka
e prezentacja cztonkow zarzadu
o kwalifikacje
e doswiadczenie zawodowe
6. Opis zamierzen i efekty nowej inwestycji
e opis inwestycji: przedmiot inwestycji, rozlozenie w czasie i jej efekty
e potrzebne fundusze
o zrdodia funduszy
e sposOb wykorzystania funduszy
e prezentacja graficzna prognozowanych efektow finansowych

7. Dlaczego uwaza sig, ze zamierzenia zostang zrealizowane.

2.3.2. Profil zespotu (Profile of the Personnel)

Istota tej czeSci biznes planu jest zaprezentowanie kadry kierowniczej fir-
my, zatogi i struktury zarzadzania.
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Kadra kierownicza spetnia w firmie pierwszoplanowa rolg. Na catym $wie-
cie firmy ubiegaja si¢ o najlepszych menedzeréow. Menedzerowie pozyskiwani sa
podobnie jak pitkarze §wiatowej klasy. W ogromnym stopniu wzrost lub upadek
firmy jest wiazany z kadra kierownicza, zwlaszcza z szefem, ktory ma zazwyczaj
duza swobod¢ w dobieraniu wspolmenedzerow. Dzieje migdzynarodowych kor-
poracji obfituja w znane historie poszukiwania nowych, genialnych menedzerow,
$ciaganie za cigzkie pieniadze menedzerow z innych firm. Rowniez na decyzje
finansowania czy przyznania kredytu maja wplyw charakterystyki osob $cistego
kierownictwa firmy. Ich osoby praktycznie gwarantuja firmie powodzenie przed-
sigwzigcia. Czy kazdego przedsigwzigcia? Powszechnie sadzi sig, Ze znani mene-
dzerowie nie firmowaliby swoimi nazwiskami przedsigwzig¢ skazanych z gory na
niepowodzenie.

W polskich warunkach konieczne jest mozliwie doktadne opisanie przy-
najmniej wyksztalcenia i do§wiadczenia kadry kierowniczej. Nie ma to by¢ laurka
kierownictwa, ale rzetelne, bezstronne przedstawienie tej kadry. Prezentujac ze-
spot kierujacy firma, nalezy podac ich kwalifikacje, wyksztatcenie, zdolnosci,
doswiadczenie, sukcesy, nagrody, zainteresowania oraz sytuacj¢ rodzinng i majat-
kowa. Poszczegdlne osoby nalezy przedstawi¢c w mozliwie najbardziej korzyst-
nym $wietle, ale rzetelnie, unikajac rowniez przesady i przejaskrawien. Informacji
niezbgdnych do stworzenia tej czgsci biznes planu dostarczaja przede wszystkim
dobrze przygotowane i opracowane ankiety, zyciorysy pracownikow oraz prze-
prowadzone z nimi rozmowy. Analiza ankiet i curriculum vitae kadry kierowni-
czej dostarcza z reguty waznych spostrzezen, ktorych nie nalezy pomija¢ w tej
czesci opracowania.

W czesci ,,Profil zespotu” nalezy rowniez uwzgledni¢ strukture zatrudnie-
nia zatogi w firmie. W tym celu warto wykorzysta¢ odpowiednie wykresy, dia-
gramy, ktore zwigkszaja czytelnos¢ prezentowanego materiatu. Jezeli w zwiazku
z planowanym przedsigwzigciem zasoby ludzkie sa niewystarczajace w stosunku
do potrzeb — nalezy rozpatrzy¢ w biznes planie mozliwos¢ zwigkszenia liczebno-
$ci zalogi. Ustalajac plan w dziedzinie zatrudnienia trzeba rozwazy¢ migdzy in-
nymi:

e stanowiska pracy, ktére nalezy utworzy¢,
sposdb doboru pracownikdéw do utworzonych stanowisk,
metody rekrutacji,
metody motywacji zatrudnionych pracownikow,
analiz¢ rynku pracy w najblizszym otoczeniu firmy (specjalisci), ze
wzgledu na mata mobilno$¢ polskiego spoteczenstwa.

Charakteryzujac strukturg organizacyjng zarzadzania, nalezy krotko przed-
stawi¢ zadania, kompetencje, odpowiedzialno§¢ oraz powiazania migdzy po-
szczegolnymi dziatami przedsigbiorstwa.

Warto podkresli¢ znaczenie istniejacej w firmie dobrej atmosfery — jako
czynnika niezbgdnego przy realizacji planowanych przedsigwzigc¢. Istotnym uzu-
petieniem w tej czgsci biznes planu jest okreslenie pozycji zwiazkéw zawodo-
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wych 1 ich wspotpracy z kierownictwem firmy. W omawianym rozdziale wazne
jest przedstawienie stosowanej w firmie polityki ptacowej oraz systemu bodzcow
ekonomicznych wptywajacych na skuteczno$¢ dziatan zatogi i1 kadry kierowniczej
(np. udziat w zyskach, akcje gratisowe).

W tej czesci biznes planu nalezy pamigtac o roli ekspertow i konsultantow
spoza firmy. Wykonujac konkretne prace i $wiadczac fachowe ustugi z zakresu,
np. marketingu, zarzadzania, bankowo$ci, prawa, wspomagaja kierownictwo fir-
my oraz spelniaja istotna rolg¢ w ksztaltowaniu image firmy. Omawiana czg$¢
biznes planu budzi szczegdlne zainteresowanie czytelnikow (potencjalnych inwe-
storow), bowiem poziom kwalifikacji i doswiadczenie kadry kierowniczej ma
istotne znaczenie dla sukcesu zaplanowanego przedsigwzigcia. Warto zbadac, czy
caly zarzad firmy jest mocno zwiazany i zaangazowany w dziatalno$¢ firmy oraz
w powodzenie planowanego przedsigwzigcia.

2.3.3. Profil firmy (Profile of the Firm)

Przedstawione w tym rozdziale informacje obejmuja:

historig firmy,

branzg, w ktorej dziata lub zamierza dziata¢ firma,

podstawowe kierunki i zakres produkc;ji,

prezentacjg wyrobu,

najwazniejsze dane finansowe,

organizacj¢ produkcji,

technologi¢ produkc;i,

problemy utrzymania jako$ci, atesty, procedury jakosciowe, certyfikaty ja-
kosciowe,

o wilasne i obce $rodki zaangazowane w przedsigwzigcie (nieruchomosci,
srodki trwate, materiaty, przedmioty nietrwate, gotoéwka) z podaniem ich
warto$ci biezacej,

gtéwne dostawy i dostawcodw surowcow, materiatdow, komponentow,
wazniejszych odbiorcow i struktury odbiorcow,

projektowane zamierzenia krotko i dtugoterminowe,

obecna i1 przewidywana zdolnos$¢ produkcyjna oraz stopien jej wykorzysta-
nia,

wymagane do prowadzenia dziatalnos$ci zasoby personalne,

lokalizacje firmy.

W przypadku podejmowania nowych przedsiewzie¢ w profilu firmy dodat-
kowo podaje sig:
e rodzaj niezbednych $rodkow produkeyjnych,
e zwiazane z tym koszty,
e terminy podejmowanych dziatan.
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W profilu firmy przedstawia si¢ produkt oferowany przez firme¢ z podkre-
sleniem jego zalet i roznic w stosunku do wyrobow konkurencyjnych. Prezentujac
produkt, nalezy uwzglednic nastepujace zagadnienia:

e ilos¢ i rodzaj oferowanych asortymentow,
opis produktu za pomoca charakteryzujacych go cech,
zalety wyrobu na tle konkurencji,
wady wyrobu i mozliwo$ci ich wyeliminowania,
przewidywane plany rozwojowe produktu,
zgodnos$¢ produktu z obowiazujacymi normami i przepisami,
faze rozwoju w jakiej znajduje si¢ produkt,
rentownos$¢ produktu,
serwis i $wiadczenie ustug posprzedaznych.

Prezentujac produkt nie wolno zapomnie¢ o jego marce. Dobra marka za-
pewnia popyt produktowi i jest bardzo wazna w ksztaltowaniu pozytywnego wi-
zerunku firmy na rynku.

Wptyw na pozytywna oceng produktu moze mie¢ zamieszczenie w planie
opinii o produkcie, wydanej np. przez dotychczasowych uzytkownikow. Materia-
ty tego typu moga by¢ dotaczone w zatacznikach do biznes planu.

W przypadku nowego produktu niezbgdne jest zamieszczenie etapow ba-
dan od prototypu do produkcji. Nalezy dodatkowo okresli¢, kiedy, gdzie, dla kogo
1 za jaka ceng bedzie oferowany nowowprowadzany produkt. Warto zastanowic
si¢ nad ocenag poziomu jego nowosci zarowno z punktu widzenia nabywcy, jak
i producenta.

W rozdziale tym nalezy poswigci¢ nieco uwagi zewngtrznym czynnikom
warunkujacym dziatalno$¢ firmy. Wsrod nich na szczegdlng uwage zastuguja:

e dostgpnos¢ srodkow produkcyjnych,

e zmiany poziomu technologii, techniki,

e przepisy dotyczace ochrony srodowiska,
e BHP.

Doktadniej wptyw uwarunkowan zewngtrznych na dziatalnos¢ firmy opisu-
je analiza SWOT i plan marketingowy.

Wskazane jest umieszczanie informacji o stosowanych w firmie formach
ochrony produktu i technologii oraz uzyskane certyfikaty zwigkszajace atrakcyj-
no$¢ produktow, np. certyfikaty jakosSci, zgodnosci z normami krajowymi, unij-
nymi i migdzynarodowymi. Moga to by¢ np. patenty, koncesje, zastrzezone znaki
firmowe, prawa autorskie. Nalezy wyjasni¢ praktyczne znaczenie ochrony praw-
nej produktu lub technologii dla przedsigbiorstwa.

W rozdziale tym okresla si¢ zapotrzebowanie na obce Zrodta finansowania
niezbedne do rozwoju firmy. W przypadku kredytu bankowego sa to: kwota kre-
dytu, okres splaty, przeznaczenie, forma zabezpieczenia.

Tworzac te czes$¢ planu, nalezy szczegdlnie pamigtaé, by nie skomplikowac
omawianego zagadnienia i zachowaé¢ odpowiedni poziom czytelnosci. Zbyt zto-
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zona i techniczna prezentacja procesu produkcyjnego lub wyrobu moze znacznie
utrudni¢ czytelno$¢ planu — a tym samym dziata¢ na niekorzys¢ firmy. Nie nalezy
zamieszcza¢ wige zbednych szczegdlow technologicznych, jak réwniez specjali-
stycznej skomplikowanej terminologii. Zastosowanie do tego opisu diagramow,
wykresow podnosi jako$¢ prezentacji obecnie produkowanych i planowanych
Wyrobow.

2.3.4. Projekt inwestycyjny (Plan of the Investment)

Niezaleznie od rodzaju zamierzonego przedsigwzigcia, tworzenie nowego
czy modernizacja istniejacego przedsigbiorstwa, zawsze wystgpuje koniecznosé
opracowania technicznego, finansowego i czasowego aspektu projektowanej in-
westycji, a wigc okreslenie:

e celu inwestycji — uzyskanie jakich efektow,

e koniecznych $rodkoéw technicznych do realizacji celu,

e niezbednych $rodkoéw finansowych,

e harmonogramu inwestycji — nakladow inwestycyjnych, kolejnych etapow
przejscia do fazy eksploatacji, harmonogramu wycofywania produktu

z rynku.

Idea przedsigwzigcia tworzona jest przez dhugi okres czasu. Wynika ona
z obserwacji rynku i mozliwo$ci firmy. Inicjatorami jej bywaja wilasciciele,
czlonkowie zarzadu badz pracownicy, a czasem ludzie z zewnatrz. Inzynierowie-
technolodzy inspirowani pomystem szukaja mozliwosci rozwiazan technologicz-
nych, z ktéorych wynika konieczno$¢ zakupu lub konstrukcji nowych maszyn,
urzadzen, prowadzenia prac budowlanych i innych. Pracownicy innych dziatow
firmy uzupelniaja informacje dodatkowymi potrzebami, ktére powinny towarzy-
szy¢ nowej technologii. Nastepnie przystepuje si¢ do szacowania kosztow inwe-
stycji — przeglad ofert producentéw odpowiednich maszyn i urzadzen, kalkulacja
kosztow inwestycji towarzyszacych oraz przysztych kosztow materiatlowych oraz
surowcowych, zaleznych od wyboru maszyn i urzadzen. Suma kosztow zakupu
badz opracowania wybranej technologii i inwestycji towarzyszacych tworzy cal-
kowity koszt inwestycji (naktad inwestycyjny). Nie zawsze wprowadzenie inwe-
stycji wymaga wydatku jednorazowego. Opracowanie harmonogramu inwestycji
— jej kolejnosci wykonywania ulatwia zdobycie niezbednych funduszy inwesty-
cyjnych.

2.3.5. Gléwne ryzyka i zalozenia (Major Risks and Assumptions)

Opis glownych zagrozen (ryzyk) dla sukcesu przedsigwzigcia oraz opis
gléwnych zatozen, ktore przyjeto, a ktorych niespetnienie si¢ w przysztosci moze
spowodowac fiasko lub znaczne zmniejszenie uzyskanych efektow.
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2.3.6. Plan marketingowy (Marketing Plan)

Zadaniem planu marketingowego jest zdefiniowanie celow oraz strategii
marketingowych, zapewniajacych osiagnigcie tych celow.

Sukces przedsigbiorstwa na rynku zalezy od jakosci planu marketingowego
i doktadnosci, z jaka jest on wdrazany. Przedmiotem planu sa $cisle powiazane ze
soba nastgpujace zagadnienia:

e charakterystyka rynku, jego wielko$¢ i tendencje rozwojowe,

aktualny i przewidywany udziat przedsigbiorstwa w rynku,
oferowany asortyment produktow,
opis rynku docelowego,
wplyw uwarunkowan zewngetrznych i wewngtrznych na dziatalno$¢ firmy,
analiza firm konkurencyjnych, ich znaczenie i wpltyw na dziatalnos¢ firmy,
polityka cen w odniesieniu do poszczegdlnych asortymentow produktow,
system dystrybucji i sposob sprzedazy produktdw,
dziatania w sferze promoc;ji i reklamy,
prognoza sprzedazy,
analiza sprzedazy z uwzglednieniem progu rentownosci,
sformutowane cele marketingowe,
wybrane strategie marketingowe,
ksztattowanie struktury marketingu — mix.

Zdefiniowanie celow oraz strategii marketingowych zapewniajacych osia-
gnigcie tych celow jest zadaniem trudnym i ztozonym. Poprzedza go i warunkuje
zawarta w pierwszej czgéci planu marketingowego analiza sytuacyjna — prezentu-
jaca dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstwa w jego otoczeniu rynkowym. W tej
czg$ci planu zaprezentowany jest produkt oraz istniejacy rynek, jego zmiany oraz
charakteryzujace go trendy rozwojowe. Analizujac rynek, nalezy podac jego
wielko$¢, specyfike, najwazniejszych odbiorcéw oraz segmenty, w ktorych
uczestniczy lub chce uczestniczy¢ firma. Dobrze jest wykazaé, ze popyt na ofe-
rowany przez firme¢ produkt jest wystarczajaco duzy w porownaniu z planowang
sprzedaza. W tym celu warto wykorzysta¢ informacje o rozwoju branzy, w ktorej
dziata przedsigbiorstwo.

Niezmiernie istotng rol¢ odgrywaja zjawiska i tendencje okreslajace ryn-
kowe ,,tt0” dziatalno$ci firmy. Jednym z najwazniejszych zewngtrznych uwarun-
kowan jest konkurencja. Nalezy poda¢ firmy stanowiace konkurencj¢ oraz ich
wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W tym celu nalezy ustali¢ sprawno$¢
konkurentow w dziedzinie zarzadzania, marketingu oraz ich kondycj¢ finansowa.
Wygodna jest analiza konkurentéw ze wzgledu na charakteryzujace ich silne oraz
stabe strony. Dane dotyczace gtownych konkurentow mozna zamie$ci¢ w formie
tabeli. Problemow zwiazanych z konkurencja nie mozna lekcewazy¢. Rzetelne
informacje na ten temat sugeruja, mi¢dzy innymi, w jaki sposob mozna probowac
przeja¢ segmenty rynku opanowane dotad przez konkurencje. Inne uwarunkowa-
nia zewngtrzne to migdzy innymi: przepisy prawne, polityka podatkowa, inflacja,
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recesja, dostawcy. Ich znaczenie 1 wplyw nalezy omoéwi¢ w kolejnych czesciach
biznes planu — analiza SWOT. Znajomo$¢ i analiza wszystkich uwarunkowan
zewngtrznych pozwala ujawni¢ zardwno potencjalne szanse rozwoju firmy, jak i
ewentualne zagrozenia wynikajace ze specyfiki i zmian rynku. W konsekwencji
plan marketingowy informuje o sposobach i mozliwosciach wykorzystywania
szans oraz ostabienia lub eliminacji istniejacych zagrozen. Szczegdlne znaczenie
ma okreslenie ryzyka dziatania oraz mozliwosci jego ostabienia.

Podobnie, jak w przypadku zjawisk zewnetrznych, w tej czesci planu pod-
daje si¢ analizie wewngtrzne uwarunkowania firmy, zwiazane z jej zasobami, ze
zdolnoscig produkcyjna, z ksztaltowaniem jakosci produktow, efektywnos$cia
kanatéw dystrybucji, skutecznoscia promocji. Wewngtrzne przestanki rozwoju
koncentruja si¢ wokot silnych i stabych punktow dziatalnosci firmy, okreslajacych
jej aktualng pozycjg na rynku. Znajomos¢ potozenia firmy w jej otoczeniu rynko-
wym pozwala wigc odpowiedzie¢ na pytanie: Jak w §wietle mocnych stron firmy
oraz szans tkwiacych w otoczeniu najlepiej wykorzysta¢ potencjat firmy? Czesto
zdarza sig, ze okreSlenie miejsca przedsigbiorstwa na rynku wymaga odpowied-
nich badan rynku. Zamieszczenie w zataczniku planu wynikow tych badan uta-
twia w dalszej cze$ci sformutowanie wlasciwej strategii marketingowej, a takze
podnosi wiarygodnos$¢ planu w oczach czytelnika. Wazna czg$cia planu marketin-
gowego jest wybor rynku docelowego. Nalezy okresli¢ i opisa¢ rynek docelowy,
mozliwosci i sposoby jego zdobycia, jego skalg i wystepujace w nim trendy oraz
wynikajaca stad mozliwa do osiagnig¢cia wielkos¢ sprzedazy. Szacowanie wielko-
$ci rynku musi uwzglednia¢ rowniez zmiany w sferze nowych rozwigzan tech-
nicznych i technologicznych, a w konsekwencji zmienione zachowania klientow
1 konkurentow. Informacje te wykorzystywane sa w dalszej czeéci biznes planu do
miesigcznej i rocznej prognozy oraz analizy sprzedazy z uwzglednieniem progu
rentownos$ci. Najczesciej stosowane i najpraktyczniejsze formy prezentacji pro-
gnozy sprzedazy ukazuja ja w funkcji czasu. Stosuje si¢ rowniez prognozg sprze-
dazy w ujeciu poszczegdlnych asortymentow produkeji lub grup klientow. Warto
zamie$ci¢ w planie zardwno prognozy pesymistyczne, optymistyczne, jak i naj-
bardziej prawdopodobne. Wszystkie oczywiScie musza zawiera¢ uzasadnienie,
w przeciwnym wypadku zakwestionowana zostanie ich wartos$¢. Istotne jest row-
niez w tej czesci planu ustalenie udziatu firmy w rynku. W tym celu nalezy okre-
sli¢, jaka czg$¢ (jaki procent) catkowitej sprzedazy rynku zamierza osiagnac fir-
ma. Okre$lenie warto$ci tego udziatu traci sens, gdy niewielka jest czg¢$¢ rynku
przypadajaca na firme.

Przeprowadzona analiza sytuacyjna stanowi w dalszej czg$ci planu prze-
stankg do formutowania celéw oraz strategii marketingowych — stanowiacych dla
firmy najlepsze w danych warunkach rozwiazanie. Cele te moga przybiera¢ rozna
posta¢, np. wzrost sprzedazy, podniesienie rentownosci, wprowadzenie nowych
produktow, wzrost udziatu w rynku. Kwestia bardzo wazna jest realno$¢ przyjeg-
tych celow oraz ich zgodno$¢ z wczesniej zdefiniowana misjq i strategia przed-
sigbiorstwa. Przyjete cele dziatania sa punktem wyjscia do formutowania strategii
zapewniajacych realizacje tych celow. I tak okreslony wzrost sprzedazy mozliwy
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jest miedzy innymi, dzigki zmianom asortymentu produkcji, jakosci wyrobow,
stosowanych technologii, polityki cenowej, systemu dystrybucji i promocji. Nale-
zy pamigtac, ze cele powinny by¢ sformulowane precyzyjnie i jednoznacznie
w sensie wielkos$ci i czasu, w ktorym maja zosta¢ osiagnigte. W zaleznosci od
przyjetych celow 1 warunkow dziatania przedsigbiorstwa — rozne moga by¢ kryte-
ria tworzenia i wyboru strategii.

Przyjete strategie marketingowe stanowia podstawe formulowania i podej-
mowania konkretnych dziatan marketingowych (taktyk marketingowych). Dzia-
tania te polegaja na ksztalttowaniu i wyborze réoznorodnych struktur marketingu —
mix zwigzanych z produktem, cena, dystrybucja, promocja.

Przedstawiony ponizej zestaw pytan pozwoli w praktyce tworcom biznes
planu zidentyfikowac i oceni¢ decydujace zagadnienia z zakresu marketingu oraz
utatwi im prezentacj¢ planu marketingowego.

e (o dzieje si¢ w branzy, w ktorej dziata firma?

e (zy firma zna dobrze swoj rynek, jego specyfike, rozmiary i trendy go cha-
rakteryzujace?

e Jak mozna scharakteryzowaé rynek docelowy firmy oraz mozliwosci i spo-
sob jego opanowania?

o Kim sg aktualni i przyszli klienci firmy — jakie sa ich upodobania i prefe-
rencje?

e Jakie motywy sktaniaja nabywcow do kupowania wyrobow firmy?

e Ktore segmenty rynku sa najbardziej, a ktore najmniej korzystne dla przed-
sigbiorstwa?

e Jaki jest udziat i pozycja firmy na rynku?

Czy obecnie udzial firmy na rynku w poréwnaniu z ubieglymi latami ro$nie

czy spadaioile?

e Jaka jest prognozowana wielkos¢ sprzedazy i udziat w rynku w najbliz-
szych trzech latach?

e Jaki poziom sprzedazy musi firma uzyskaé, aby zdoby¢ prog rentownosci,
od ktoérego zacznie osiagac zysk?

e Jakie sa mocne i stabe strony firmy?

e Jakie uwarunkowania zewngtrzne stanowia szansg¢ rozwoju firmy, a jakie
zagrozenie?

Jakie firmy stanowia konkurencje?

e Na czym polega przewaga firmy nad konkurentami?
Czy przedsigbiorstwo jest dostatecznie konkurencyjne, aby utrwala¢ swa
pozycje na rynku lub zdobywaé¢ nowe rynki?
Czy istnieja (jakie) zagrozenia ze strony konkurencji?
Jakie sa zalety produktu firmy w poréwnaniu z wyrobami konkurencyjnymi?
Co stanowi mocne i stabe strony konkurencji?
Jaki jest udziat firm konkurencyjnych w rynku?
Jaka polityke cenowa stosuje firma?
Czy stosowane przez firm¢ ceny sa konkurencyjne?
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e Jak nabywcy oceniaja ceny produktow w stosunku do ich funkcjonalnosci
1 jako$ci?

o Jakie koszty ponosi firma na dziatalno$¢ marketingowa i jaki jest ich udziat
w kosztach ogolnych?

e Jaka jest rentowno$¢ sprzedazy poszczegolnych asortymentow produktow?

e Jakie produkty firma ma zamiar rozwijac, jakie wycofa¢, a jakie nowe
wprowadzi¢ na rynek?

e (zy istnieja utrudnienia zwiazane z wprowadzeniem nowego produktu na
rynek?

o Jakie sg stosowane kanaty dystrybucji?
Jakie usprawnienia w dziedzinie dystrybucji sa konieczne, a jakie najbar-
dziej korzystne dla firmy?

e Jakie dzialania w sferze promocji i reklamy pozwolg zwigkszy¢ udziat fir-
my na rynku?

e Jak mozna zdefiniowaé najwazniejsze cele marketingowe firmy?

e Na czym polega istota strategii marketingowych zapewniajacych osiagnig-
cie przyjetych celow?

e Jakie dziatlania warunkuja powodzenie przedsigwzigcia ujetego w biznes
planie?

o Jak firma ksztaltuje swoj image na rynku?

Informacje niezbedne do opracowania planu marketingowego pochodza
z roznych jednostek organizacyjnych firmy (np. z dziatdow organizacji sprzedazy,
analizy sprzedazy, planowania marketingowego, ksiggowosci, zbytu). Znaczna
jednak cze$¢ danych pochodzi z zewnatrz — sa to na przyklad informacje
o zachowaniu nabywcow na rynku, o konkurencji, udziale firmy w rynku, stanie
i rozwoju branzy. Informacji o zdarzeniach i procesach zachodzacych w otoczeniu
dostarczaja miedzy innymi:

e raporty ekonomiczno-rynkowe wydawane przez agencje badan rynku,
materialy i opracowania statystyczne (wydawnictwa GUS, WUS),
biuletyny informacyjne dotyczace branzy,
przepisy prawne, polityka podatkowa,
badania marketingowe realizowane przez wiasne jednostki badawcze firmy
lub na zamowienie przez firmy konsultingowe,
targi, wystawy, katalogi, foldery,

e $rodki masowego przekazu,
e rozmowy, wywiady z klientami, dystrybutorami, akwizytorami.

W praktyce nie istnieje jeden uniwersalny sposob prezentacji planu marke-
tingowego. W zalezno$ci od branzy, specyfiki przedsiewzigcia, uwarunkowan
zewngetrznych 1 wewngtrznych, rézna moze by¢ rola i znaczenie czgSci biznes
planu poswigconej marketingowi. W konkretnych warunkach zamieszcza si¢ w
niej te zagadnienia, ktore sa istotne dla uzyskania oczekiwanego sukcesu i1 decy-
duja o pomys$lnym wyniku planowanego przedsigwzig¢cia. Zmodyfikowany ze
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wzgledu na potrzeby i wymogi jest plan marketingowy tworzony dla celow we-
wngetrznych firmy, pod katem pelnienia funkcji efektywnego narzedzia zarzadza-
nia przedsigbiorstwem.

Wskazane jest dotaczenie do planu dodatkowych materiatow ,,uwiarygod-
niajacych”, takich jak listy intencyjne, listy popierajace, opinie, recenzje, artyku-
ty, broszury, ulotki dotyczace przedsigbiorstwa. Materialy tego typu nie sa nie-
zbedne, ale dzigki nim wzrasta wiarygodno$¢ zatozen zawartych w planie. W
przypadku watpliwosci, co do stopnia przydatnosci danej informacji, najlepszym
rozwiazaniem jest umieszczenie jej w zalaczniku. Nalezy jednak pamigtac, ze
zamieszczanie informacji abstrakcyjnych i tak ogdlnikowych, ze niewiele znacza-
cych w praktyce, stanowi typowy btad podwazajacy wiarygodnos$¢ biznes planu.

2.3.7. Analiza SWOT (SWOT Analysis)

Skrot ,,SWOT?” z jezyka angielskiego strenghts — weaknesses, opportunities
— threats oznacza mocne — slabe strony samej organizacji, szanse — zagrozenia
wynikajace z otoczenia rynkowego blizszego i dalszego.

Analiza SWOT — to jedna z wazniejszych czgsci biznes planu.

Celem analizy SWOT jest okre$lenie mocnych i stabych stron odzwiercie-
dlajacych wewngtrzne uwarunkowania firmy oraz szans i zagrozen wynikajacych
z otoczenia dalszego.

Silnymi stronami firmy moga by¢ jej unikalne zasoby, stan finansowy lub
inne aspekty odrdzniajace ja w pozytywny sposob od innych firm, np. wiasna
technologia, patent, lojalni pracownicy. Stabymi stronami firmy sa przede
wszystkim te aspekty jej funkcjonowania, ktdre ograniczaja rozwdj firmy na
przyktad zadtuzenie, przestarzaty park maszynowy, wysokie koszty.

Analiz¢ mocnych i stabych stron firmy dokonuje si¢, uwzgledniajac naste-
pujace obszary funkcjonowania firmy:

e wyroby i ustugi,
rynki zbytu,
srodki trwate,
pracownicy,
kadra kierownicza,
zaopatrzenie,
biezaca sytuacja finansowa firmy,
prognozowana sytuacja finansowa firmy,
zarzadzanie nalezno$ciami i ptatnoSciami,
finansowanie nowej inwestycji,
lokalizacja.

Dobrze jest zestawi¢ mocne i stabe strony firmy z okreslonym uktadem od-
niesienia, ktorym moze by¢ wzorcowy konkurent na rynku Iub hipotetyczny obraz
firmy. W tym celu mozna wykorzysta¢ odpowiednie diagramy, wykresy i schema-
ty poréwnawcze [10, 11].

254



Drugim wymiarem analizy SWOT jest analiza szans i zagrozen w otocze-
niu firmy. Szanse firmy stanowia te wydarzenia w jej otoczeniu, ktore tworza
sprzyjajaca sytuacje¢ np. upadek konkurencji, mozliwo$¢ pozyskania nowych ryn-
kow. Nie zawsze mozna jednoznacznie odrozni¢ szans¢ od zagrozenia. Pewne
uwarunkowania stanowi¢ moga jednocze$nie szans¢ i zagrozenie. Przykltadowo
sytuacja na rynku radzieckim w 199 Ir. — stanowilta zaréwno szansg, jak i zagro-
zenie dla rynku polskiego. Nierzadko istotne wydarzenie w otoczeniu firmy sta-
nowi¢ moze zarOwno szansg, jak i zagrozenie w zaleznosci od tego jak firma be-
dzie umiala z niego skorzystac.

Podstawowe dziedziny, w ktorych identyfikuje si¢ mozliwosci (szanse)
1 zagrozenia to:

e sytuacja gospodarcza kraju,
sytuacja polityczna,
regulacje prawne,
polityka finansowa panstwa,
konkurencja,
ckologia,
poziom technologii,
demografia,
uwarunkowania kulturowe, zwyczaje.

Ze wzgledu na znaczenie analizy SWOT wazne jest, by przy jej sporzadza-
niu zdoby¢ si¢ na calkowita szczero$¢. Rzetelnie przeprowadzona analiza SWOT
ujawnia potencjal 1 szanse firmy oraz pozwala przezwycig¢zy¢ stabo$ci przez wy-
korzystanie mozliwo$ci, ktore stwarza otoczenie. Omawiana analiza sugeruje
czytelnikowi biznes planu (potencjalnemu inwestorowi) odpowiedz na pytania:
czy firma jest w stanie spelnic¢ cele planowanego przedsigwzigcia oraz jakie moze
napotkac zagrozenia w trakcie ich realizacji.

2.3.8. Plan finansowy (Financial Plan)

Plan finansowy prezentuje liczbowo prognozowane efekty finansowe, uzy-
skiwane w wyniku realizacji projektowanego przedsigwzigcia, a takze historyczny
finansowy obraz firmy. Obraz finansowy firmy historyczny i przyszty prezento-
wany jest w formie:

o przeptywow gotowkowych,
rachunku wynikow,
bilansu,
przeptywow finansowych,
wskaznikoéw finansowych (standardowych).

Po zaprezentowaniu przesztego obrazu firmy i opracowaniu jego obrazu
przysziego (tzw. sprawozdan pro-forma) nalezy obliczy¢ na ich podstawie wskaz-
nikow finansowej efektywnosci projektu inwestycyjnego:
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1. NPV — warto$ci obecnej inwestycji (Net Present Value),
Profilu NPV — wykresu zaleznosci NPV od stopy dyskontowej,
PI — indeksu zyskownosci (Profitability Index),

IRR — wewngtrznej stopy zwrotu (Internal Rate of Return),

©wok wN

DPB - zdyskontowanego okresu zwrotu (Discounted Payback Period).

Wskazniki jak to wskazniki — nie niosg petnej informacji o projekcie inwe-
stycyjnym, a jedynie pewien aspekt finansowy — co wigcej, kazdy z wymienio-
nych ocenia inny aspekt — stad zaleca si¢ uzywanie do oceny wszystkich powyz-
szych wskaznikow. Aby te wskazniki obliczy¢, nalezy skorzysta¢ z matematyki
finansowej, a cislej z jej najprostszego narzgdzia, jakim jest Warto$¢ pieniadza w
czasie.

Wydaje sig, ze poczatkujacy przedsigbiorcy, nieznajacy wartosci pieniadza
W czasie, ani teorii wyceny inwestycji nie sa w stanie poprawnie obliczy¢ tych
wskaznikoéw, a ci, ktorzy nie maja pojecia o rachunkowosci i sprawozdaniu
z przepltywéw srodkow pienigznych, nie sa rowniez w stanie bez btedoéw zbudo-
wac sprawozdan pro-forma. Dlatego oferujemy gotowy skoroszyt MS Excela,
ktory realizuje to zadanie. Wystarczy wigc na wstepie przemysle¢ swoje przed-
sigwzigcie 1 wypehi¢ ten skoroszyt. Po przygotowaniu go nalezy skontaktowac
si¢ z osoba prowadzaca w tym projekcie unijnym nadzoér nad tworzeniem biznes
planow w celu sprawdzenia jego poprawnosci i poprawnosci konstrukcji przed-
sigwziecia.

Skoroszyt MS Excela mozna pobra¢ z podanego na stronie linku (prosze
pobraé biznes plan z najwyzszym numerem wersji, je§li wymieniono ich wigcej,
starsze wersje beda dostepne dla 0sdb ich uzywajacych):

BiznesPlan v07

2.3.9. Wnioski (Conclusions) lub Podsumowanie (Summary)

Ten fragment biznes planu jest rOwnie wazny jak Streszczenie Kierowni-
cze. Zwykle bowiem czytelnik po przeczytaniu Streszczenia Kierowniczego, jesli
przedsigwzigcie go zainteresuje, przeskakuje do czytania wnioskow. Podsumowa-
nie wnioskéw znajduje si¢ juz w streszczeniu kierowniczym. Tu nalezy przedsta-
wic szczegdtowo efekty w postaci rozwinigtej oraz zalozenia przyjete w modelo-
waniu przysztosci firmy. Przedstawia si¢ tu uzasadnienie koniecznosci realizacji
przedsigwzigcia z punktu widzenia nie tylko firmy, ale i aspektéw ogdlnogospo-
darczych i ogolnospotecznych.
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2.4. Zakonczenie

Przede wszystkim trzeba stwierdzi¢, ze:
Nie istnieje jeden, idealny wzor biznes planu.

Plany poszczegdlnych firm rdznia si¢ zaleznie od specyfiki branzy oraz
zamierzen firmy. Czgsto docelowi odbiorcy biznes planow (na przyklad banki,
Unia Europejska) okreslaja swoje minimalne wymagania, strukturg, a nawet pew-
ne parametry oceny finansowej efektywnosci projektowanej inwestycji, jak np.
stope kosztu kapitatu shuzacego do sfinansowania inwestycji. W tym miejscu na-
lezy doda¢, ze wymagania dotyczace kosztu kapitatu maja zapewni¢ tatwa po-
rownywalno$¢ roznych biznes plandw roéznych przedsiewzigé, dokonywana przez
oceniajacego w celu wybrania inwestycji do, na przyktad, sfinansowania ze $rod-
koéw Unii. Ale charakterystyki finansowej efektywnos$ci inwestycji (krotko opta-
calno$ci) staja si¢ nieprawdziwe dla tak narzuconej stopy dyskontowej i dla wia-
snych celow nalezy efektywnos$¢ przeliczy¢ powtdrnie dla rzeczywistej stopy
kosztu kapitatu. W skrajnych przypadkach moze si¢ okaza¢, ze zadawalajaca in-
westycja oceniona narzuconym przez odbiorcg kosztem kapitatu, po przeliczeniu
dla rzeczywistego kosztu kapitatu jest mocno nieoptacalna.

Strona tytulowa biznes planu zawiera tytul opracowania, np. ,,Biznes plan
inwestycyjnego rozwoju przedsigbiorstwa EXPAND S.A.”, adres, formg¢ organi-
zacyjna, NIP, Regon, numery telefonow, teleksow, faksow, e-maili, stron interne-
towych firmy oraz nazwe firmy opracowujacej biznes plan i jego autoréow, ewen-
tualnie nazwe firmy i nazwisko odpowiedzialnego audytora, przeprowadzajacych
audyt dla celow projektu inwestycyjnego, o ile taki audyt przeprowadzono.
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Notatki
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