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WSTEP

Postrzeganie §wiata jako zbioru systemow i powszechne poczucie syste-
mowej zaleznosci wyksztalcito teorig systemow'. Teoria systemow znalazta
zastosowanie w niemal wszystkich galeziach nauk przyrodniczych i spotecz-
nych, a wspotczesnie takze w naukach humanistycznych?. Badacze stawiaja
sobie pytania: jaka jest relacja czgsci do calosci? jak wiedzac o wlasciwo-
$ciach czgsci, objasni¢ mechanizm dziatania cato$ci? Do odpowiedzi na takie
pytania wykorzystuje si¢ zwlaszcza analize strukturalng. Analiza strukturalna
w wymiarze globalnym moze dotyczy¢ szerokiego spektrum zagadnien:
form wlasnosci, wielkosci podmiotow, sytuacji finansowej przedsigbior-
cow, krajow, branz, sektorow, zasobow, dochodow, rodzajow dziatalnosci
gospodarczej®.

Analiza strukturalna pozwala na dostosowania struktur do wymogow
rozwoju spoteczno-gospodarczego, rozwoju gospodarki, sektoréow oraz pod-
miotow. Te dostosowania — czyli zmiany struktur — nazywane sg procesami
restrukturyzacji. Dostosowania strukturalne stanowia czynnik pozytywny
zmian struktury systemow, ale stanowi¢ mogg takze powazne zagrozenia
rozwoju. Zagrozenia te, poprzez niedostosowania zmian skali i sity zmian
poszczegdlnych elementéw konstrukcyjnych systemoéw i ich wzajemnych
powiazan, wyrazajg si¢ m.in. konfliktami spotecznymi oraz niekorzystnymi
zmianami struktury systemow, w tym konfliktami pomiedzy rozwojem sfery
realnej 1 sfery finansowej gospodarki. Zmiany strukturalne — restrukturyza-
cyjne powinny zapewni¢ niezawodno$¢ i otwarto$¢ systemow. Niezawod-
no$¢ systemu oznacza zdolnosc¢ jego elementow sktadowych i ich powigzan
(czyli wewngetrznej struktury) do realizacji stawianych danemu systemowi

! Warto wymieni¢ takie fundamentalne publikacje w tym zakresie, jak: J. Habr, J, Veprek,

Systemowa analiza i synteza, Wydawnictwo PWE Warszawa 1976; E. Laszlo, Systemowy
obraz swiata, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1978.

2 J. Wilkin, Instytucjonalne i kulturowe podstawy gospodarowania. Humanistyczna perspek-
tywa ekonomii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2016, s. 38-39.

3 S.M. Szukalski, Zagrozenia globalne wynikajgce ze zmian strukturalnych, w: Kryzysy
finansowe pod red. naukowa E. Maczynskiej, J.J. Michalek, J. Niznik, PAN, Komitet Prognoz
,,Polska 20007, Warszawa 2013, s. 203.
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wymogow*. Systemy gospodarcze sg zawsze systemami otwartymi, ale stopien
tego otwarcia bywa zréznicowany.

Otwarcie systemu — gospodarki narodowej, przedsigbiorstw mozna
mierzy¢ zakresem i intensywnoscig powigzan z innymi gospodarkami naro-
dowymi, przedsigbiorstwami, w szczegolnosci wigzi handlowych. W ewo-
lucji struktury systemow kluczowe znaczenie ma proces adaptacji, zarowno
wewnatrz w nich, jak i w relacjach zewngtrznych. Od wiekéw najwazniejsza
dla egzystencji systemow jest ich zdolno$¢ do dostosowania si¢ do otocze-
nia przyrodniczego. W ostatnich dekadach szczegolnego znaczenia nabiera
powszechna informatyzacja i postep w systemach komunikacyjnych’.

Systemowa teoria struktury i restrukturyzacji znajduje swoje rozwi-
nigcie w nauce o zarzadzaniu w ksztattowaniu ztozonosci organizacji. W tej
perspektywie warto przywota¢ mniej znane dotad kategorie struktur orga-
nizacyjnych: chaos strukturalny, struktury sieciowe, struktury klastrowe,
struktury projektowe. Kategorie te rozpatrywane sg z punku widzenia granic
ich strukturalnej ztozonosci®. Granice ostrzegaja przed skutkami nadmiernie
ztozonych struktur systemow.

Systemowa analiza strukturalna pozwala identyfikowac i wyjasniaé
systemy roznej wielkosci. Wyjasnia powigzania migdzy elementami sys-
temu ekonomicznego i pozwala oceniac, jak te powiazania wptywajg na
zachowania ludzi i podmiotow w gospodarce oraz na efekt gospodarowania
niewystarczajgcymi zasobami.

Niniejsza monografia zawiera analiz¢ teoretyczng oraz wyniki badan pro-
cesOw zmiany struktur wybranych systemow. Tezg opracowania jest uznanie
procesow, podmiotow jako systemow wspoélzaleznych, otwartych, ktore — bez

4 Teoria niezawodnosci odnosi si¢ do systemdéw w ogodle, ale w szczegdlnosei zostata ona

rozwini¢ta w odniesieniu do ztozonych uktadéow technicznych. Cybernetyka wykorzystuje
te teori¢ do opisu, diagnozy i doskonalenia organizméw zywych (np. organizmu czlowieka).
Teoria niezawodnos$ci bazuje na wyodrebnieniu dwoch waznych struktur elementoéw systemu
— powigzanych rownolegle i powigzanych szeregowo. Podstawowa zasada mowi, ze poziom
niezawodnos$ci wzrasta przy spadku liczby elementoéw zaleznych od siebie, czyli powigzanych
rownolegle (elementy zapasowe), a spada przy wzroscie liczby elementéw zaleznych — powiaza-
nych szeregowo. W tym przypadku utrata sprawnosci jednego tylko elementu powoduje awarie
catego systemu. Wykorzystanie teorii niezawodnosci w uktadzie, systemie ekonomicznym, jakim
jest kooperacja przemystowa, ma sporo miejsca w dorobku naukowo-badawczym J. Famielec.
Pierwsza publikacja w tym wzgledzie jest: J. Famielec, Wykorzystanie teorii niezawodnosci
wyrobow do ksztaltowania niezawodnosci ukiadow kooperacyjnych, ,,Ekonomika i Organizacja
Pracy” 1981, nr 2. Warto tez przywotac: J. Famielec, Ksztaftowanie niezawodnosci uktadow
kooperacyjnych (na przyktadzie przemystu motoryzacyjnego), Instytut Ekonomiki Przemystu
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1982 (rozprawa doktorska).

> J. Wilkin, Instytucjonalne i kulturowe podstawy gospodarowania, op. cit., s. 40.

Granice strukturalnej zlozonosci organizacji pod red. naukowa A. Sopinskiej, S. Gregor-
czyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014.
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wzgledu na ich wielko$¢ — musza by¢ analizowane kompleksowo i restruktu-
ryzowane — optymalizowane z uwzglednieniem skutkow wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Metoda opracowania poszczegolnych rozdziatow monografii
jest: zdefiniowanie badanego systemu, wskazania zmian restrukturyzacyjnych
—ich podstaw prawnych oraz faktycznych lub/i potencjalnych skutkow tych
zmian dla funkcjonowania i rozwoju danego systemu.

Dobor badanych struktur i ich zmian wynika z zainteresowan naukowych
poszczegblnych autoréw. Podporzadkowano je gtdwnemu celowi monografii,
ktorym jest proba teoretycznej analizy proceséw dostosowan restrukturyzacyj-
nych w wybranych sektorach gospodarki oraz przedsigbiorstwach w Polsce.

Restrukturyzacje uznano za wymuszone lub/i strategiczne — celowe
przeksztatcanie struktur systemow — sektoréw i przedsigbiorstw. Podstawy
teoretyczne i metodyczne badania procesow i podmiotéw restrukturyzacji
rozwija rozdziat pierwszy. Dowodzi si¢ w nim, ze podstawowym obszarem
wykorzystania teorii struktury sg etapy produkcji w gospodarce narodowe;j,
sprowadzone — niestusznie — w rachunku PKB do konsumpcji i tylko do
finalnych dobr kapitatowych.

W odniesieniu do sektorow w monografii zamieszczono analizg struktu-
ralng przemyshu obronnego (rozdziat drugi), gospodarki odpadami komunal-
nymi (rozdziat trzeci), sektora MSP (rozdziat piaty). Specyficznym sektorem
analizy strukturalnej jest oswiata i jej reformy jako proces restrukturyzacji
zadan gminy (rozdziat czwarty). Przedsigbiorstwa sg podmiotem analizy
strukturalnej w rozdziale drugim — Polska Grupa Zbrojeniowa oraz w roz-
dziale szostym — przedsigbiorstwo lokalnego transportu zbiorowego.

Formy i instrumenty restrukturyzacji w badanych sektorach i przedsie-
biorstwach sa rozne: powstanie grupy kapitalowej w przemysle obronnym,
unijna hierarchia postgpowania z odpadami komunalnymi, gra decyzyjna
w przedsigbiorstwie transportu lokalnego.

Szczegolnym celem procesow restrukturyzacyjnych jest zmiana struktury
finansowej zaréwno gospodarki, jak i sektorow, a w nich przedsi¢gbiorstw.
W rozdziale si6dmym dokonano analizy teoretycznej restrukturyzacji fi-
nansowej o charakterze naprawczym, przedsigbiorstw — dluznikow, ktorzy
tracg rentowno$¢ i pozycje na rynku. Naprawa ich sytuacji finansowej moze
si¢ odbywac z pomoca publiczng, ale wazna jest takze restrukturyzacja ich
majatku, rynku, struktury organizacyjnej i zarzadcze;j.

Problematyka monografii jest interdyscyplinarna, r6znorodna i wykra-
cza poza wiedzg ekonomiczng’. Zawiera wyniki badan zespotu badawczego

7 ,,Ekonomista nie moze by¢ specjalista. Rozpatrujac kazdy problem, musi mie¢ zawsze na

uwadze caty system”. L. von Mises, Ludzkie dziatanie. Traktat o ekonomii, Wydawnictwo
Instytutu Ludwiga von Misesa, Warszawa 2007, s. 59.
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pracownikow Katedry Polityki Przemystowej 1 Ekologicznej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie oraz jej doktorantéw. Od dawna tworza oni
swoj dorobek w zakresie ekonomii przemystowej, ekonomiki i programo-
wania rozwoju przemystu oraz ekonomiki przedsigbiorstw ze szczegdlnym
uwzglednieniem sektora komunalnego. Obszarem zainteresowan badawczych
autorow sg nie tylko tradycyjne sektory gospodarki jak: przemyst, energetyka,
transport czy sektor zbrojeniowy, ale takze ustugi uzytecznosci publicznej,
o$wiata, sport oraz ochrona srodowiska. Interdyscyplinarno$¢ problemow
badawczych zostala zapewniona przez udziat autoréw z inzynierii srodowi-
ska, w tym technologii termicznego przeksztatcania odpadéw komunalnych
oraz wykorzystanie doswiadczen badawczych niektorych autoréw w zespo-
ach realizujacych projekty ze specjalistami, praktykami i ekspertami, od lat
wspotpracujacymi z Katedra.

Prof. dr hab. Jozefa Famielec



Jozefa Famielec

ROZDZIAL 1

TEORETYCZNE PODSTAWY DEFINIOWANIA
ORAZ BADANIA STRUKTURY I RESTRUKTURYZAC]I

1. Wprowadzenie

Autorka niniejszego rozdzialu monografii wypracowata dorobek naukowy
i promocyjny z nauk ekonomicznych (w zakresie ekonomii — ekonomiki
przemystu). Wiasna wiedza naukowa, wieloletnie doswiadczenia badawcze,
a nade wszystko wyksztatcenie i udziat w uznanej w Polsce i za granicg szkole
krakowskiej ekonomiki i programowania rozwoju przemyshu profesorow:
Jozefa Gajdy, Bronistawa Byrskiego oraz Emila Luchtera, zobowiazuja
do traktowania tytulowej kategorii tej monografii — restrukturyzacji jako
zmian (przemian) struktury!. Strukture natomiast proponuje opisywac jako
instytucjonalny czynnik/element/tad systemowy kazdego zjawiska, procesu
gospodarczego, a nade wszystko rozwoju gospodarki w dazeniu do poprawy
dobrobytu obywateli.

Celem rozdziatu jest proba zdefiniowania kategorii struktury — fadu go-
spodarczego jako podstawy i przestanki jej przemian, nazywanych restruktu-
ryzacja w ujeciu szerszym niz czyni to postepujaca finasjeryzacja gospodarki
i niektorzy autorzy zarzadzania i finansow, sprowadzajgcych restrukturyzacje
tylko do finansowej — odzyskiwania rentownosci, ptynnosci finansowej oraz
oddtuzania przedsigbiorstw — zwanej naprawcza dla dluznikow, ale najczesciej

' Z ogromnego dorobku tej szkoty warto przywotaé pierwszy w Polsce podrgcznik: Eko-
nomika i programowanie rozwoju przemystu, praca zbiorowa pod red. J. Gajdy, Wyd. II
zmienione i uzupelnione, Wydawnictwo PWE Warszawa 1987. ,, W latach siedemdziesigtych
i osiemdziesigtych wazny przedmiot badan stanowily poréwnania struktur przemystowych
krajow o roznym stopniu zaawansowania w procesie industrializacji. Znaczqcq role w tych
badaniach odegraty zespoly katedr ekonomiki przemystu kierowane w Krakowie przez Profesora
Jozefa Gajde i w Warszawie przez Profesora Jerzego Lisikiewicza” — stwierdzaja: S. Jurek-
-Stepien, A. Sosnowska, Tendencje restrukturyzacji przemystu w Polsce — dostosowania do
zmian systemowych i globalnych, w: Rola mezoekonomii w rynkowym systemie zarzadzania
gospodarkq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1996, s. 59.
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kosztem wierzycieli. Teza opracowania jest traktowanie restrukturyzacji jako
przemian/poprawy calej struktury przedsigbiorstw i sektorow, a nie tylko jej
struktury finansowej. Co wiecej, skuteczna naprawa struktury finansowej
nie moze by¢ dokonana bez poprawy struktury organizacyjnej, zarzadczej,
prawnej, wlasnosciowej, technologicznej przedsigbiorstw i procesow go-
spodarczych (nazywanych w naukach o zarzadzaniu takze biznesem).

Wartoscig dodang rozdziatu jest rozwinigcie centralnej kategorii ma-
kroekonomii, jakg jest struktura produkcji, ograniczana obecnie do dwdch
stadiow aktywnosci gospodarczej, to jest konsumpcji i inwestycji mierzonej
produktem krajowym brutto (PKB). Proces gospodarczy jest o wiele bardziej
ztozony, a w wielu jego posrednich etapach tworzone sg takze dobra kapi-
tatlowe, niewidoczne w rachunku PKB. Utrwala to mit dominacji wydatkow
konsumpcyjnych jako klucz zachowan ekonomicznych, groznych w polityce
gospodarczej, w tym na gietdzie.

W definiowaniu struktury i restrukturyzacji wskazano ich mechanizm
dziatania i wptyw na ksztattowanie struktury i polityki spoteczno-gospodarczej
na przyktadzie tworzenia ordoliberalnego tadu/ustroju gospodarczego.

W rozdziale zdefiniowano przedsigbiorstwo i sektor jako obszar (prze-
strzen) i obiekty, realizujace procesy restrukturyzacyjne o charakterze re-
organizacji, zmiany procedur, zmiany kontraktow, reform, redystrybucji,
roOwnowazenia, co stanowi jednoczesnie zapowiedz form i instrumentow
restrukturyzacji omawianych w kolejnych rozdziatach monografii.

2. Struktura jako przedmiot badan oraz narzedzie
ksztaltowania ustrojow gospodarczych

Kategoria struktury? jest spotykana w kazdej dziedzinie wiedzy, nauki
i praktyki, w szczegolnosci wszedzie tam, gdzie stosuje sie podejscie sys-
temowe w ksztattowaniu i badaniu zjawisk i procesow. System to calo-
sciowy i uporzadkowany uktad, zbiér przedmiotow, zasad, twierdzen, regut

2 Synonimami struktury sg: konstrukcja, budowa, architektura, architektonika, ksztatt,

proporcje, kompozycja, sktad, konfiguracja, rozplanowanie, rozktad, uktad, uksztattowanie,
ulozenie, uformowanie, dyspozycja, organizacja, schemat, forma, plan, profil, konstytucja, ma-
china, siatka, sie¢, pajeczyna, system. Zastosowanie ich zalezy od obszaru i przedmiotu badan.
Struktura krystaliczna w krystalografii i mineralogii — jest to szczegdlne utozenie atomow lub
czasteczek w ciele statlym. W chemii organicznej méwi si¢ m.in. o strukturze bialek — czyli
uporzadkowaniu w czasteczkach bialek. Sa struktury pierwszo-, drugo-, trzecio- i czwartorzg-
dowe — zwiazane jest to z utozeniem aminokwasow w tancuchu (I rzad) i uktadem przestrzen-
nym (kolejne rzgdy). W chemii generalnie struktura oznacza po prostu budowg (np. struktura
atomu, struktura czasteczek) https://sjp.pwn.pl/slowniki/struktura.html (data 23.10.2017).
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postepowania. Kazdy system jest zwartg i niepodzielng catosécig, ktérg mozna
wyodrebni¢ z otoczenia. Jest to calo§¢ zorganizowana, poniewaz odzwierciedla
wzajemne zwigzki miedzy cze¢$ciami sktadowymi. Jakakolwiek zmiana kto-
rego$ z elementéw pociaga za sobg w sposob konieczny zmiany pozostatych
elementow, a w konsekwencji catego systemu®.

Systemy mogg by¢ réznie opisywane (np. modelem matematycznym)
i roznie prezentowane. Najwazniejszym sposobem opisu systemu jest jego
struktura — elementy, ich rozmieszczenie, proporcje, sposob, w jaki czgsci
jakiejkolwiek calosci sg powigzane ze soba, sposob ich zorganizowania.
Struktura jest tym, co nadaje calosci jednosc, jest statym elementem zorga-
nizowanej catosci®.

Stowo struktura pochodzi z j. tacinskiego i oznacza budowle, budowe,
sposob budowania, uktad okreslonych elementow, ktore sg sobie przyporzad-
kowane i stanowig cato$¢, ustroj.

Warto zwr6ci¢ uwagg na znaczenie struktury w ksztattowaniu ustroju’.
W poszukiwaniu skutecznej recepty dla polityki gospodarczej i przywraca-
nia rownowagi w gospodarce J.M. Keynes proponowat kierowa¢ wysitki na
kreowanie przez panstwo dodatkowego globalnego popytu, a ordoliberalni
mysliciele skupiali swoje wysitki badawcze wokot ksztattowania przez pan-
stwo tadu gospodarczego. Do nich zaliczy¢ trzeba zwlaszcza W. Euckena
(urodzonego w 1891 roku) i L. Erharda (urodzonego w 1897 roku). Potrzebna
bylta prosta koncepcja i okreslenie roli ekonomii wobec innych nauk oraz
relacji miedzy naukowa sferg i innymi sferami zycia. Proby takiej podjat
si¢ W. Eucken, tworzac swoj dorobek stopniowo. Ze szkoly historycznej
przyswoit sobie dazenie do przedstawienia rzeczywistosci, a w sporze z nig
przekonat si¢, ze analizowanie rzeczywistosci polega na przyktadaniu teorii
do konkretnych zjawisk. W. Eucken stawial ekonomii zawsze zadanie wyja-
$nienia rzeczywistosci gospodarczej, ale wiedziat, ze zadania tego nie da si¢
wykonac bez teorii. Zajmowat si¢ wigc sam najpierw teorig, ktorg postanowit
rozbudowac do obszernego aparatu, ktory bylby przydatny do abstrakcyjnego
badania gospodarczej rownowagi, do analizy sposobu powstawania rownowagi
z uwzglednieniem wszelkich mozliwych zmian parametrow. W. Eucken wybrat
trudng i rzetelng droge tego objasniania — obserwowat konkretne zjawiska go-
spodarcze i formutowat teorig, ktorej punktem centralnym stata si¢ idea ustroju
gospodarczego. W tych poszukiwaniach pomogta mu kooperacja z dwoma

> Proces ksztalcenia — podejscie systemowe, UNESCO, Warszawa 1986, s. 9.

Stownik techniczno-ekonomiczny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999, s. 331-332.
Szerzej: J. Famielec, Rozwdj zrownowazony a ordoliberalna koncepcja tadu gospodarczego,
w: Lad gospodarczy a wspoiczesna ekonomia, pod red. naukowa P. Pysza, A. Grabskiej, M. Mo-
szynskiego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2014, s. 197-210.
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innymi badaczami — czlonkami tzw. szkoty freiburskiej. Byli to F. Bohm
i H. GroBmann-Doerth, ktorzy takze zajmowali si¢ zagadnieniami ustroju
gospodarczego, z poczatku niezaleznie od W. Euckena. Trzej uczeni podjeli
wspotprace, ktorej efektem byta wspolnie wydawana seria pt. Ordnung der
Wirtschaft (Ustroj gospodarki).

Doswiadczenie badawcze skutkowato u W. Euckena zamiarem stworze-
nia teorii (morfologii, struktury) form gospodarki i wspotzaleznosci roznych
porzadkow zycia — gospodarczego, prawnego i politycznego. W. Eucken wy-
odregbnit formy ustrojowe gospodarki, oddzielajac je wyraznie od jej przebiegu.
Teoria form ustrojowych, potem teoria przebiegu procesow gospodarczych
przezwycigzyly ,,wielka antynomi¢” miedzy pogladem indywidualno-histo-
rycznym a og6lnoteoretycznym, udokumentowang w oryginalnej, niezaleznej
i ponadczasowej publikacji pt. Grundlagen der Nationalékonomie (Podstawy
ekonomii politycznej), wydanej w 1939 roku. Powstalo instrumentarium
umozliwiajgce teoretyczne ogarnigcie konkretnej rzeczywistosci gospodarczej,
co wigze si¢ z mozliwoscig jej ksztattowania. ,,Dobry ustrdj gospodarczy
nie powstaje samorzutnie, lecz musi zosta¢ zaprowadzony”, uksztaltowany
przez polityke gospodarcza. Dlatego tez koncepcje W. Euckena nazywa si¢
fadem stanowionym (procesem odgdérnym, konkretyzujacym reguty zycia
gospodarczego), w odroznieniu od koncepcji tadu spontanicznego F. Hayeka
(jako procesu oddolnego, tworzacego niesformalizowane reguly gry, normy
i zachowania). Lady te wzajemnie si¢ okreslaja, a tworzenie ustroju gospodar-
czego musi bra¢ pod uwagg fakt, ze gospodarka nie istnieje sama dla siebie,
lecz jest powigzana z wieloma innymi dziedzinami.

W procesie badawczym W. Eucken zapewnil systemowe podejscie do
nauki i do gospodarki. W systemie tym znalazly miejsce: zadania ekonomii
politycznej, jej metoda, nastawienie do polityki gospodarczej i do innych
nauk spolecznych. Uwienczeniem dorobku zycia, analizy teoretycznej i pro-
wadzonych badan Euckena byta publikacja dzieta, wspotczesnie traktowa-
nego za wyjatkowe, pt. Grundsdtze der Wirtschaftspolitik (Zasady polityki
gospodarczej), wydanej po $mierci autora w 1952 roku. Sformutowane w niej
zasady nosza miano konkurencyjnego tadu gospodarczego, okreslajacego
ustréj wolnosciowy godny cztowieka. Dzielo to zawiera swoisty testament
i konstytucje wolnej, konkurencyjnej gospodarki. Sktadajg si¢ na nia: teoria
form tadu, teoria przebiegu, idea wspotzaleznosci porzadkow zyciowych
i przede wszystkim idea ksztaltowania ustroju gospodarczego jako najwaz-
niejszego zadania polityki gospodarczej. Teoria ta obala poglady zarowno
przedstawicieli leseferyzmu, jak i zwolennikow nieuchronnego rozwoju®.

¢ W. Eucken, Podstawy polityki gospodarczej, Wydawnictwo Poznanska Biblioteka Nie-
miecka, Poznan 2005, s. 423.
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Opracowanie koncepcji tadu konkurencyjnego przez W. Euckena
stanowito ogromny wktad w budowe nowego wolnosciowego tadu go-
spodarczego. Euckena uznaje si¢ takze za najwazniejszego wspottworce,
obok L. Erharda, ordoliberalnej koncepcji spotecznej gospodarki ryn-
kowej. L. Erhard wypehit luke¢ w koncepcji W. Euckena, polegajaca na
abstrahowaniu od jednostki ludzkiej jako czynnika realizacji materialnego
zadania gospodarki i jej celow spotecznych. L. Erhard poszukiwat odpo-
wiedzi — czy polityka spotecznej gospodarki rynkowej, uksztatltowana
wedtug zasad konkurencyjnego tadu gospodarczego, mogtaby sprzyjac
umacnianiu sktonnosci do przejmowania przez wolne jednostki ludzkie
gospodarczej odpowiedzialnosci za siebie i za spoteczenstwo oraz czy
mozliwe stanie si¢ w wyniku tego potaczenie ekonomicznej efektywnosci
rynku ze sprawiedliwos$cia spoteczng? Mozna wigc uznaé, ze koncepcja
instytucjonalnego tadu gospodarczego i logika przebiegu procesu gospo-
darowania W. Euckena zostaty wypekione ,,duchowg trescig” i kryteriami
oceny, wsrod ktorych wolnos¢ jednostki, sprawiedliwos$¢ spoteczna i efek-
tywnos$¢ rynku sg kluczowe.

Teoria tadu gospodarczego W. Euckena, okreslanego mianem sta-
nowionego, wywarla znaczacy wplyw na wyksztalcenie si¢ tzw. spotecz-
nej gospodarki rynkowej (SGR), sformutowanej przez A. Miillera-Ar-
macka w 1947 roku, wykorzystanej i rozwini¢te] w oryginalny sposob
przez L. Erharda w jego polityce gospodarczej. Istota SGR jest kompromis
rownosci spotecznej i zasady wolno$ci na rynku. Wedtug L. Erharda tylko
fad gospodarczy jest w stanie polaczy¢ te dwie warunkujace si¢ wolnosci
z odpowiedzialnoscig jednostki za korzystanie z wolnosci — ze swobadd.
Uzasadnione pragnienie jednostki — wolnosci, wickszego bezpieczenstwa
materialnego i socjalnego moze by¢ wypetnione — zdaniem L. Erharda
— jedynie poprzez wzrost powszechnego dobrobytu, co zapewni¢ moze
kazdemu poczucie jego ludzkiej godnosci, a poprzez to pewnosci i nieza-
leznosci od wszelkich wiadz’.

Elementy struktury bywaja czesto traktowane jako czynniki zmian
danego procesu, makro- i mikrokategorii. Warto doda¢, ze elementami
struktury bywaja nie tylko obiekty, zjawiska mierzalne, ale takze — jak
u L. Erharda i W. Euckena — cechy psychologiczne/spoteczne w danym sys-
temie. W modelach wzrostu gospodarczego, obok tradycyjnych czynnikow
takich jak: kapitat rzeczowy, sila robocza, produktywnos¢ (technologia,
wiedza), ekonomisci — statystycy i ekonometrycy wprowadzajg: zaufa-
nie, sktonnos¢ do pomocy, uczciwosé, ktore ksztattujg kapitat spoteczny,

7 L. Erhard, Dobrobyt dia wszystkich, Wydawnictwo PTE, Warszawa 2012, s. 297
i dalsze.
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interakcje i wspotdziatanie, sktonnos¢ do respektowania zasad jednostek
uczestniczacych w procesie wzrostu/rozwoju gospodarczego®. Zaufanie,
sktonno$¢ do pomocy, uczciwo$¢ uznano za komponenty — elementy struktury
kapitatu wspotpracy, ktory ma krotkookresowy i1 dtugookresowy wplyw na
wzrost gospodarczy.

3. Teoria struktury produkcji

Struktura produkcji to centralna kategoria ekonomii podazowej i ma
szczegblne znaczenie w odpowiedzi na pytanie — co napedza gospodarke
ijakie sg jej rezultaty? Zgodnie z prawem J.M. Keynesa ,,popyt tworzy podaz”,
czyli konsumpcja napedza proces produkcji. Prawo J.B. Saya natomiast
widzi ten proces inaczej, to ,,podaz tworzy popyt”, czyli produkcja napedza
konsumpcje. A najwigksze znaczenie majg oszczgdnosci i inwestycje, tech-
nologia i produktywnos¢. W ekonomii od dawna trwa debata nad tym, ktore
podejscie jest poprawne, co jest kluczem rozwoju gospodarczego? Przejaw
zgody w tych podejsciach dotyczy zadan polityki gospodarczej, ktora po-
winna zmierza¢ do sprzyjania rozwojowi przez inwestycje, az do osiggnigcia
pelnego zatrudnienia, dzigki konsumowaniu produkcji. Ekonomisci dekla-
ruja, ze oszczednosci i inwestycje sa kluczem do dlugookresowego rozwoju
i ostrzegaja, ze stopa oszczednosci w niektorych panstwach jest zbyt niska®.
Stopa oszczednosci jest wyznacznikiem stabilnych zasobow kapitatowych.
Jesli jest wysoka, gospodarka ma zbyt duzy zasob kapitatu, jesli jest zbyt
niska, gospodarka ma zbyt niski kapitat i zbyt niska produkcje'®. Ekonomi-
$ci r6znig si¢ pogladami co do sposobdw zwigkszania stopy oszczgdnos$ci.
W jednym podejsciu kluczem oszczgdzania jest rozwdj, a nie zapobiegliwos¢,
w innym uj¢ciu wzrost oszczednoS$ci zapewnia peine zatrudnienie i zwigzany
z tym wzrost dochodéw. Innymi stowy, konsumpcja wyprzedza oszczedza-
nie, a nawyki wydawania nie powinny by¢ ograniczane. Shusznos¢ tej tezy
i zasadnos¢ prawa J.M. Keynesa potwierdza fakt, ze w Stanach Zjednoczo-
nych i uprzemystowionych panstwach §wiata, takze w Polsce, konsumpcja
stanowi dwie trzecie produktu krajowego brutto (PKB), ktory jest funkcja
czterech elementow:

8 Oryginalne i nowatorskie wyniki badan w tym zakresie zawiera artykut: E. Ambroziak, P. Sta-

rosta, J.J. Sztaudynger, Zaufanie, skfonnos¢ do pomocy i uczciwosé a wzrost gospodarczy,
,,Ekonomista” 2016, nr 5, s. 647-673.

® M. Skousen, Struktura produkcji. Gielda, kapital, konsumpcja, Wydawnictwo Fijor Pu-
blishing Company, Warszawa 2011, s 8-9.

10 N.G. Mankiw, Macroeconomics, wyd. 2, New York: Worth 1994, s. 86.
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PKB=C+I1+G+NX

gdzie:

C - osobiste wydatki konsumpcyjne,

1 - krajowe inwestycje prywatne,

G - panstwowe wydatki konsumpcyjne i inwestycje brutto,

NX — eksport netto (eksport minus import).

Kynesowski model makroekonomiczny dokonuje zbytniego uprosz-
czenia, wyodrebniajac tylko dwa stadia aktywnosci gospodarczej, czyli
konsumpcje i inwestycje, przy zatozeniu, ze inwestycje sg wylaczng funkcja
konsumpcji'l.

Zgodnie z obowigzujacymi rachunkami narodowymi oraz ich ujeciem
w statystykach krajowych i migdzynarodowych, w kazdym panstwie osobiste
wydatki konsumpcyjne stanowia zdecydowanie najwigkszy sektor'? PKB.
Mark Skousen udowadnia, ze PKB jest podobny do agregatowej struktury
produkcji, ale w istocie r6zni si¢ od niej znacznie, co oznacza, ze PKB nie
jest odzwierciedleniem struktury gospodarczej, a konsumpcja nie stanowi
najwigkszego sektora w strukturze produkcji, uwzgledniajacych etapy jej
tworzenia, a nie tylko warto$¢ produkc;ji finalnej'.

Obecne statystyki PKB, stworzone przez S. Kuznetsa i innych pionierow
statystyk gospodarczych, wykorzystuja keynesowskie podejscie agrega-
towe, w ktorym dobra kapitatowe ujete sg razem, a nie uwzgledniajg etapow
w agregatowej strukturze produkcji'®. W produkcji przemystowej powinny
by¢ wyodrgbniane co najmniej nastgpujace etapy '

— etap 1 — surowce rolne i przemystowe,

— etap 2 — wyprodukowane dobra,

— etap 3 — dobra hurtowe,

— etap 4 — finalne dobra detaliczne.

PKB nie reprezentuje catosci wydatkow we wszystkich etapach produkeji
(sektorach gospodarki), bierze tylko pod uwage produkcje dobr i ushug sprze-
dawanych ostatecznym uzytkownikom. PKB zawiera zatem tylko warto$¢
dodana przez wszystkie etapy produkcji, bez dobr posrednich. Oznacza to,

' M. Skousen, Narodziny wspétczesnej ekonomii. Zywoty i idee wspéiczesnej ekonomi,
Wydawnictwo Fijor Publishing Company, Warszawa 2011, s. 506.

12" To mniej znane wykorzystanie kategorii sektora do opisu struktury PKB. Por. M. Skousen,
Struktura produkcji. Gielda, kapital, konsumpcja, Wydawnictwo Fijor Publishing Company,
Warszawa 2011, s. 8-9.

13 M. Skousen, Struktura produkcji, op. cit., s. 223-252.

14 M. Skousen, Narodziny wspétczesnej ekonomii, op. cit., s. 504 i dalsze.

15 M. Skousen, Struktura produkcji, op. cit., s. 215 oraz 224.
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ze rachunkiem PKB obejmuje si¢ wszystkie dobra konsumpcyjne i ustugi,
ale tylko maty odsetek dobr kapitalowych. Uwzglednia si¢ zakup maszyn
i urzadzen, narzedzi, bo to sg finalne dobra kapitatlowe, nie uwzglednia si¢
natomiast nietrwatych dobr kapitatowych oraz potproduktow's. PKB obej-
muje zatem rzeczowe aktywa trwate (zwane takze kapitalem trwatym), ale
nie obejmuje aktywow obrotowych (tzw. kapitatu cyrkulujacego).

Ekonomisci niebezpiecznie ignoruja prawdziwa natur¢ procesu go-
spodarczego. Niemalze implikuja, ze producenci, wytworcy i posrednicy
nie zastuguja na ujecie w rachunku wartosci produkcji (co ma swoje od-
zwierciedlenie w podwdjnej rachunkowosci — w osobnym rachunku PKB
i w osobnym rachunku przychodoéw ze sprzedazy przedsigbiorstw i sektora
przedsicbiorstw).

Dziatalno$¢ gospodarcza jest procesem w czasie. Zamiar podejmowania
i rozwigzywania wspotczesnych problemow rozwojowych powinien zmierzaé¢
do rozwoju spoteczno-gospodarczego w perspektywie czasowej!’. W pro-
cesach ekonomicznych powinny funkcjonowaé¢ mechanizmy ograniczajace
niekorzystne skutki strukturalnych proceséw destrukcyjnych dla gospodarki,
spoteczenstwa i srodowiska przyrodniczego, ktore ujawnily si¢ w ostatnich
dziesigcioleciach. Powinny one zapewni¢ warto$¢ testamentu, w tym odpo-
wiedniej struktury produkcji dla nastgpnych pokolen.

Koncepcja produkcji jako procesu w czasie nie jest tylko dzietem austriac-
kich ekonomistow'¥, chociaz ci stoczyli w tej sprawie najwigksza teoretyczna
walke. Stoi takze u podstaw prac brytyjskich ekonomistow klasycznych i jest
zdecydowanie starsza niz A. Smith. Jest to poglad typowego przedsigbiorcy,
wspotczesnie takze poglad ksiegowego, a w dawnych czasach kupca. W latach
trzydziestych XX wieku toczyta si¢ aktywna debata na temat roli kapitatu
miedzy Austriakami a ekonomistami gtéwnego nurtu. Walke na teori¢ wygrali
Austriacy. W strukturalnych analizach kapitatu zwrocili uwage na fakt, ze
rzeczywisty kapital w spoleczenstwie jest komplementarny. Struktury pro-
dukcji i1 kapitatu sktadajg si¢ z wielu czesci, powigzanych ze sobg w rozny,
skomplikowany sposob. Struktury te mogg si¢ harmonijnie zmienia¢ tylko

16 Tamze, s. 215 oraz 224-225.

17" Badania nad czasem naleza do najwazniejszych wyzwan wspotczesnej nauki. Z pojgciem
czasu wigza si¢ zagadnienia ruchu, zmian, relacje nastgpstwa, rownoczesnosci, trwania, odwra-
calnosci i nieodwracalnosci. Problem czasu to takze identyfikacja przeszto$ci, terazniejszo$ci
i przysztosci. Czas jako przedmiot badan wystepuje w kazdej dyscyplinie wspotczesnego
ludzkiego myslenia — pozanaukowego i naukowego. Por. St. Czaja, Czas w ekonomii, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 7-8.

18 Warto wymieni¢ takich ekonomistow jak: Mark Skousen (tworca agregatowej struktury
produkcji), Carl Menger, Eugen von Bohm-Bawerk, Friedrich von Wieser, Ludwig von Mises,
Hans Mayer, Murray Rothbard, Friedrich Hayek, Israel Kirzner.
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wtedy, gdy zmiany nastepuja powoli, nie powodujac braku réwnowagi miedzy
czesciami sktadowymi .

Rynek za$ tworzy dluga seria proceséw produkcji, ktore znajduja si¢
na roznych stopniach ukonczenia. Przedsi¢biorca petni role swoistego me-
diatora migdzy surowcami a finalnymi produktami. Niezaleznie od tego,
kim on jest: producentem, detalistg, hurtownikiem czy wydobywa surowce
naturalne, musi podejmowac trzy czasochtonne dziatania: kupno czynnikow
wytworczych, przeksztatcenie tych czynnikow w nowy produkt lub ustuge,
sprzedaz produktu do nastepnej fazy produkcji. Czynniki niezbedne do
produkcji dobr i ustug moga by¢ proste lub skomplikowane, co wptywa na
ich cen¢. Przeksztatcony produkt trzeba sprzedac po cenie wyzszej niz cena
czynnikow produkcji, aby osiggna¢ warto$¢ dodang — zrodto oszczednosci/
inwestycji.

Sednem gospodarki rynkowej jest specyficznos¢ dobr kapitatowych.
Dobra kapitalowe sg specyficzne z natury, ale jedne sg bardziej specyficzne
w zastosowaniu, inne mniej. Niespecyficznos¢ dobr kapitalowych oznacza,
ze moga by¢ one zdatne do wykorzystania w wigcej niz w jednym etapie
produkcji. Dobra nalezy klasyfikowa¢ zatem pod wzglgdem ich migdzyokre-
sowego zastosowania, a nie fizycznych atrybutow. Powinny by¢ one okreslone
przez to, co robia, a nie, czym sg. ,,Problemy pojawiaja si¢, gdy probuje si¢
uporzadkowac dobra, a nie ich zastosowanie”?. Przyktad rachunku wegla —
uzywany do produkc;ji ciepla w domu zalicza si¢ do dobr konsumpcyjnych,
za$ wegiel uzywany do produkcji energii w elektrowni zalicza si¢ do dobr
produkcyjnych. To nie wegiel powinien by¢ klasyfikowany, ale cele, do ja-
kich jest on wykorzystywany. W obu przypadkach jest to produkcja energii
— dobra kapitatowego.

Dobra konsumpcyjne traktowane sg jako dobra sprzedawane konsu-
mentom, ale czesto okazuje sie, ze cz¢$¢ z nich oddalona jest od ostatecznej
konsumpc;ji i trafia na wtorny rynek, co moze oznacza¢ ich produkcyjne
zastosowanie (np. dom mieszkalny sprzedany przedsigbiorcy w celu uloko-
wania w nim biznesu). To zatem zbywalnos¢, a nie trwalo$¢ powinna by¢
gtéwnym kryterium odrozniania dobra kapitatlowego (inwestycyjnego) od
konsumpcyjnego?!. Nie tylko dobra materialne, ale i ustugi ksztattuja struk-
ture produkcji. Uslugi stanowia taka samg cze$¢ procesu przeksztatcania
jak cokolwiek innego. Termin produkcji oznacza ruch czynnikéw produkcji

19 C.G. Uhr, Economic Doctrines of Knut Wicksell, Uniwersity of Califoria Press, Berkley
1960, s. 113-114.

20 H. Piquet, The Economic Axioms, New York: Vintage Press, New York 1978, s. 7.

2 R.B. Garisson, The Austrian-Neoclassical Relation. A Study in Monetary Dynamics, praca
doktorska, University of Virginia 1981, s. 45.
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i obejmuje kazda ustuge, ktora przybliza produkt do etapu konsumpcji** (np.
koszty marketingu, reklamy itp.).

Dobr kapitatlowych i surowcow uzywa si¢ w celu wytworzenia innych
dobr produkeyjnych, w ramach dtugiego tancucha dziatalnosci ekonomicznej,
ktorej glownym i ostatecznym celem jest zaspokojenie finalnych potrzeb kon-
sumentdéw. W procesie produkcji niezbedny jest okreslony porzadek etapow
produkcji. Produkt jednego etapu procesu przemystowego dostarcza mate-
riatdw do nastgpnego, z kolei produkt tego etapu stanowi zrodto materiatow
dla jeszcze kolejnego®. Im bardziej dobra sg trwate — zardwno kapitatowe,
jak i konsumpcyjne, tym lepiej powodzi si¢ gospodarce.

Wspolczesna gospodarka jest trudnym obiektem badan, nawet proste
produkty wymagaja dtugiego tancucha proceséw — od surowcow, z jakich
jest wytwarzany, do gotowego produktu wykorzystywanego przez réznych
uzytkownikow?*. Kazde dobro i ushuga ma linearng genealogic — zespot etapow
produkcji, z ktorych kazdy dodaje wartos¢, az dobro jest skonczone i gotowe
do natychmiastowej i stopniowej konsumpcji. Przesledzenie pochodzenia
i okreslenie, gdzie na strukturze czasowej dane dobro si¢ znajduje, moze by¢
bardzo trudne, ale dla kazdego dobra i ustugi w gospodarce istnieje tancuch
podazy i osigganych przychodéw oraz ponoszonych kosztoéw, ktoére powinny
uczestniczy¢ w badaniu struktury produkcji®’.

F. Hayek zauwaza, ze ilo$¢ pieniedzy wydawana na dobra produkcyjne
w jakimkolwiek okresie moze by¢ znacznie wicksza, niz ilo$¢ pieniedzy
wydana na dobra konsumenckie w tym samym czasie?. Zatem jesli prze-
prowadzimy granic¢ miedzy dobrami konsumenckimi a produkcyjnymi,
z uwzglednieniem agregatowej struktury etapow produkcji, zawsze uzyskamy
przewage dobr kapitalowych, a nie jak wynika ze statystyki PKB — dobr
konsumenckich.

Agregatowa struktura produkcji jest poprawnym odzwierciedleniem
procesu gospodarczego i pozwala agregowa¢ warto$¢ produkcji na kazdym
etapie w gospodarce. Liczba etapow jest duza i nieokreslona, co stanowi
wyraz zroznicowanej 1 zlozonej gospodarki. Agregatowa struktura produkcji
(ASP) daje si¢ zapisa¢ matematycznie:

2 M.N. Rothbard, Ekonomia wolnego rynku, t. 2, Wydawnictwo Fijor Publishing Company,
Warszawa 2007-2008, s. 24.

#  A.H. Hansen, Buisiness — Cycle Theory, Westport CT: Hyperion Press 1979, s. 125.

2 F.W. Taussig, Principles of Economics, wyd. 3 poprawione, New York: Macmillan 1933,
s. 15.

% M. Skousen, Struktura produkcji, op. cit., s. 213-214.

% F.A. Hayek, Prices and Production, wyd. 2, New York: Augustus M. Kelley 1967,
s. 47-48.
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A = (i/r) (e"— 1), gdy r jest rozne od zera.
Catkowitg konsumpcje w danym roku mozna zmierzy¢ jako:
c=ixe"

gdzie:

A — produkcja brutto w danym roku (obszar ASP w jednostajnie wirujace;j
gospodarce),

— ASP poczatkowa,

stopa procentowa (stata we wszystkich etapach),

etapy produkcji,

— konsumpcja,

czas.

~ 0 0 N
[

Teoria etapow produkcji nie bierze pod uwage przeszlej produkeji
statych dobr kapitatowych, nie uwzglednia takze przesztej produkcji dobr
konsumpcyjnych. Bierze za to pod uwagg obecna produkcje poszczegdlnych
trwatych dobr kapitalowych i1 konsumenckich. Musza one by¢ alokowane
zgodnie z okresami produkcji na czasowej strukturze kapitalowej. ASP mierzy
jedynie produkcj¢ jednego roku. Wartosci projektow wieloletnich powinny
by¢ uwzglednione w roku, w ktérym zostang one ukonczone i sprzedane
uzytkownikom. Dla projektow niezakonczonych uwzgledni¢ nalezy w odpo-
wiedniej fazie produkcji koszty poniesione (badan, pracy) i oszacowac czas
do ostatecznej jego konsumpcji.

Analizujac strukture produkcji, mozna okresli¢ korzystne i szkodliwe
skutki publicznych i prywatnych dziatan. ASP moze pokaza¢ brak rowno-
wagi w makrogospodarce, ale nie moze dowies¢ zalezno$ci miedzy inflacja
pieni¢zng a ogdlnym wzrostem cen. Moze pozwoli¢ ustali¢ wzgledne zmiany
cen i produkcji miedzy szerokimi etapami produkcji, ale nie pozwala oceniaé¢
zmian w ogdlnym poziomie cen lub produkcji narodowe;.

4. Struktura przemystowa

Przemystem nazywany jest w literaturze dziat gospodarki narodowe;j
(obecnie sekcje B, C, D), w ktorym na duzg skale, przy uzyciu maszyn
1 urzadzen wydobywa si¢ zasoby przyrody (surowce) i przetwarza je na
srodki produkcji i przedmioty spozycia. Skala dziatalnosci produkcyjnej
1 stopien jej wyposazenia w maszyny i urzadzenia odroznia przemyst od
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rzemiosla, a granice migdzy nimi sg okre§lone umownie w poszczegélnych
krajach?’. Przemyst tworzy znaczng cz¢$¢ dochodu narodowego, ma istotny
udzial w zatrudnieniu 0oséb zawodowo czynnych, stanowi baz¢ dostaw
surowcowo-materialowych w gospodarce, dostarcza wigkszo$¢ dobr kon-
sumpcji i dobr kapitalowych, charakteryzuje si¢ wyzsza wydajno$cia pracy
niz inne dziaty gospodarki narodowej, jest podstawa rozwoju nauki, Zrodtem
wynalazkow.

W przemysle miaty miejsce rewolucje, ktore przeksztatcity uktady sit
politycznych — wewnatrz panstw, miedzy panstwami, miedzy cywilizacjami.
Zmienity tez porzadek spoleczny, sposob myslenia oraz sposoby wytwa-
rzania®,

W XVIII wieku w okresie rewolucji przemystowej wiele wynalazkow
przemienito brytyjski przemyst wtokienniczy. Zrodzit si¢ nowy sposob pro-
dukcji — system fabryczny. Fabryke wowczas i wspolczesnie rozumie si¢ jako
zaktad produkcyjny tworzacy jedng catos¢ (robotnicy zebrani sag w jednym
miejscu, pod nadzorem), korzystajacy z jednego zrodta energii®’ (przewaznie
nieozywionej). Liczne przemiany w wielu gateziach/branzach przemystu
pociagaty za sobg dalsze osiagnigcia i w innych obszarach. Innowacjami
rzadzily trzy zasady:

1. Maszyny — szybkie, regularnie pracujace, precyzyjne, niezmordowane,

zastepowaly site ludzkich migsni.

2. Energia nieozywiona zastgpita ozywiong, zwlaszcza wraz z wyna-
lezieniem maszyn zamieniajgcych ciepto na prace, co stworzyto
mozliwo$¢ prawie nieograniczonej podazy energii.

3. Zastosowano nowe surowce, wystepujace w nieporownywanie wick-
szej obfitosci (mineraly, a nastgpnie sztucznie wytwarzane surowce
zastapity substancje pochodzenia roslinnego i zwierzgcego).

Wszystkie te czynniki pociagaty za soba wzrost wydajnosci pracy, a co
za tym idzie i dochodu na osobg, kreowaty samonapedzajacy si¢ wzrost. We
wczesniejszych epokach polepszenie standardu zycia powodowato zawsze
przyrost ludnosci i konsumowano wszystko, co zdotano wytworzy¢. Ta rewo-
lucja przemystowa sprawita, ze pierwszy raz w dziejach ludzkosci, zarowno
gospodarka, jak i nauka rozwijaly si¢ wystarczajaco szybko, aby zapewnié
nieustajacy doplyw réznych ulepszen. Zaprzestano moéwic o ograniczeniach

21 Ekonomika i programowanie rozwoju przemysiu, praca zbiorowa pod red. J. Gajdy, wydanie
II zmienione i uzupetnione, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1987, s. 25,

2 D.S. Landes, Bogactwo i negdza narodow. Dlaczego jedni sq tak bogaci, a inni tak ubo-
dzy, wydanie IV, Warszawskie Wydawnictwo Literackie Muza SA, Warszawa 2017, s. 216
i dalsze.

2 Zaktad bez takiego zrodta energii nazywano manufaktura.
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Thomasa Malthusa, zamilkli przepowiadacze stagnacji, nastawat czas na-
dziei".

W kolejnych epokach i krajach mialy miejsce dalsze, szybkie zmiany
w strukturze przemystu — zwane obecnie takze transformacja lub dostosowa-
niami strukturalnymi. Jednak w tych zmianach chodzi nie tyle o szybkos¢,
co o ich glebokos¢, a takze o przyjazna dla ludzi i srodowiska technike.
Przemyst jest bowiem oskarzany o przysporzenie obecnie coraz bardziej do-
tkliwej bariery ekologicznej wzrostu/rozwoju gospodarczego, cho¢ z drugiej
strony to od przemyshu oczekuje si¢ dostarczania najlepszych dostepnych
technik (BAT) ograniczania emisji i likwidacji skutkow zanieczyszczen
srodowiska.

Skromna objetos$¢ rozdzialu zmusza do przejscia do wspotczesnych
dostosowan strukturalnych w przemysle. Takie miano nadaje si¢: ,,procesom
zmian struktur przemystowych, ktore majg charakter zmian pozytywnych
i przebiegajg zgodnie z ogdlnoswiatowym trendem adaptacji podmiotowej
i przedmiotowej struktury gospodarki (strukctural adjusment) do nowych
uwarunkowan technicznych, ekologicznych i ekonomiczno-spotecznych
konca XX wieku*!. Przyktadowe tendencje zawiera tabela 1.1.

Badanie struktury produkcji przemyshu $wiatowego i polskiego pozwala
na formulowanie dalszych tendencji waznych dla ksztattowania polityki
gospodarczej, w tym przemystowej oraz ekologicznej w swiecie, w Unii
Europejskiej i w Polsce.

Takim przyktadem powigzania struktury z polityka gospodarczg jest
emisja gazow cieplarnianych. Z badan wynika, Ze jest ona funkcjg struktury
gospodarczej kraju, polozenia geograficznego oraz struktury i poziomu ak-
tywnosci gospodarczej. Jest rowniez funkcja polityki, a odpowiedni dobor
instrumentow polityki ma duzy wptyw na decyzje i inwestorow, a tym samym
na prognozowane emisje. Duze znaczenie dla inwestoréw ma nie tylko polityka
branzowa — klimatyczna, ale takze szerszy kontekst polityki energetyczne;j
i gospodarczej*2.

3 D.S. Landes, Bogactwo i nedza narodéw, op. cit., s. 216 -217.

31 Structural Change and Adjustment in the World, ed. El Pasinetti, P. Loyd, Macmillan Press
1987, cyt. za: S. Jurek-Stegpien, A. Sosnowska, Tendencje restrukturyzacji przemystu w Polsce
—dostosowania do zmian systemowych i globalnych, w: Rola mezoekonomii w rynkowym sys-
temie zarzgdzania gospodarkg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1996, s. 60.

32 G. Peszko, Skutecznosé instrumentow polityki klimatycznej na przykiadzie Federacji Ro-
syjskiej, w: Ekologiczne uwarunkowania rozwoju gospodarki oraz przedsigbiorstw, pod red.
naukowa J. Famielec, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011, s. 139.
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Tabela 1.1. Globalne dostosowania strukturalne przemystu (przyktady — koniec

XX wieku)

Swiat

Polska

Wzrost intensywnosci przemian
technologicznych absorbujacych
osiggnie¢cia nauki i techniki w takich
dziedzinach jak: mikroelektronika

z optoelektronika, biotechnologia,
chemia i fizyka materiatow
kompozytowych

Brak wyraznych takich tendencji, staby
rozwoj przemyshu wysokiej techniki

Wdrazanie nowego paradygmatu
technologicznego — rozwdj przemystow
wytwarzajacych urzadzenia

dla tworzenia, przekazywania

1 wykorzystania informacji (rozwoj
przemystu komputerowego, rozwoj
sieci komputerowych)

Znaczy spadek produkcji panstwowego
przemyshu elektronicznego,
powstawanie nowych prywatnych
podmiotéw montujacych sprzet
komputerowy z importowanych
podzespotdw, stopniowy rozwoj
podmiotdéw softwarowych

Obnizenie globalnej energochtonnosci
produkcji przemystowe;j, ostabienie
znaczenia sektora wytwarzania energii
w produkcji energii ogdtem

Wzrost znaczenia przemystu
paliwowo-energetycznego, stopniowa
poprawa relacji przemyst energetyczny
— przemyst przetworczy

Wzrost produkeji spehniajacej
standardy ekologiczne i technologie
przyjazne $rodowisku (BAT), rozwoj
produkcji urzadzen do ochrony
Srodowiska

Likwidacja zaktadow ucigzliwych dla
srodowiska, wdrazanie w przemysle
standardéw ekologicznych, programy
odsalania wod kopalnianych

Dyferencjacja struktur produktowych
i dostosowanie ich technologii

do wymagan globalnego rynku.
Rozszerzenie asortymentu wyrobow
dla zréznicowanych segmentow rynku

Niewielka skala dyferencjacji
produktow

Tworzenie wzajemnych powigzan
organizacyjno-produkcyjnych
pomiedzy sektorami dojrzalymi

a nowoczesnymi, pracujacymi dla
finalnych odbiorcéw (chemia —
farmacja — biotechnologia )

Niewielka skala takich proceséw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Jurek-Stepien, A. Sosnowska, Tendencje re-
strukturyzacji przemystu w Polsce — dostosowania do zmian systemowych i globalnych [w:]
Rola mezoekonomii w rynkowym systemie zarzqdzania gospodarkq, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1996, s. 60.
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5. Sektory w gospodarce

Stowo sektor ma wiele znaczen i obszarow wykorzystania. Synonimy
sektora sg bardzo liczne, ale z podjeta problematyka wiaze si¢ zwlaszcza branza,
domena, obszar, sfera, region, resort. Branzowe podejscie do sektora oznacza,
Ze stanowi on 0got przedsiebiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podob-
nym przeznaczeniu®*. W takim ujgciu wyrdznia si¢ trzy sektory gospodarki®*:

1. Sektor pierwszy (rolniczy) — obejmujacy rolnictwo, lesnictwo, ry-
botowstwo i przemyst wydobywczy.

2. Sektor drugi (przemystowy) — obejmujacy przemyst przetworczy
1 budownictwo.

3. Sektor trzeci (ustugowy) — obejmujacy szeroko rozumiane ustugi.

Teoria rozwoju gospodarczego trzech sektorow zostata stworzona w la-
tach trzydziestych XX wieku i wyjasnia $ciezki rozwoju gospodarczego,
jakimi podazaja wszystkie gospodarki narodowe*. W mysl tej teorii rozwdj
ekonomiczny krajow podzielony jest chronologicznie na trzy etapy:

1. Preindustrialny (przedprzemystowy) — okres, w ktérym dominuje za-
trudnienie i produkcja w sektorze pierwszym (rolnictwo, zbieractwo,
myslistwo, rybotéwstwo 1 hodowla), a gospodarka jest stabo rozwinieta.
Byt on charakterystyczny dla wszystkich krajow az do przemian rewo-
lucji przemystowe;j, kiedy nagly rozwoj gospodarki w Wielkiej Brytanii,
a nastgpnie pozostatych panstwach Europy Zachodniej i USA dopro-
wadzil do zmiany struktury gospodarczej i zwigkszenia zatrudnienia
w przemysle. Obecnie na tym etapie rozwoju znajduje si¢ duza liczba
gospodarek krajow srodkowej Afryki, niektore kraje Azji i Oceanii.

2. Industrialny (przemystowy) — okres, w ktorym dominuje zatrudnienie
i produkcja w sektorach pozarolniczych (powyzej 60%), w szcze-
golnosci zas w sektorze drugim (przemyst, gornictwo, hutnictwo,
budownictwo, energetyka). Natomiast sektor pierwszy charakteryzuje
sie zwickszong produktywnoscia, tak by zaspokaja¢ potrzeby pracow-
nikow fizycznych niewytwarzajacych produktow spozywczych. Ta
faza rozwoju byta charakterystyczna dla Europy Zachodniej, USA,
Kanady i Australii od potowy XIX wieku do lat 60. XX w.; w Japonii
od lat 20. do poczatku lat 70. XX wieku, a w ZSRR od lat 40. do lat
90. XX wieku. W Polsce faza industrialna przypada na okres od lat

33 W. Smid, Leksykon przedsiebiorcy, Wydawnictwo ,,Poltext”, Warszawa 2010, s. 216.

3 A. Runge, J. Runge, Stownik poje¢ z geografii spoteczno-ekonomicznej, Wydawnictwo
Videograf Edukacja, Katowice 2008, s. 292.

3 M. Noga, Makroekonomia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroctaw 2000, s. 56.
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50. do lat 90. XX wieku. Wspolczesnie na tym etapie jest wiekszo$¢
panstw arabskich, Biatorus, Chiny czy Korea Potocna.
3. Postindustrialny (poprzemystowy) — okres, ktory poprzez serwicyza-
cje gospodarki charakteryzuje si¢ przewaga zatrudnienia i produkcji
w sektorze trzecim (handel, finanse, nauka, ustugi). Dzigki wickszej
dostepnosci do wiedzy dotychczas stabo wyksztatceni pracownicy
fizyczni z sektora pierwszego i drugiego mogg ksztalci¢ si¢ i zdobywac
kwalifikacje potrzebne do wykonywania pracy ustugowej. Na tym
etapie rozwoju gospodarczego znajduja si¢ obecnie przede wszystkim
wiekszo$¢ krajow Europy, Izrael, USA, Australia, Nowa Zelandia,
Kanada, Japonia, azjatyckie tygrysy, Argentyna i Urugwa;.
Po rewolucji informacyjnej coraz czgsciej dostrzega si¢ wage informacji
w rozwoju §wiatowej gospodarki, stad coraz cze$ciej wyrdznia si¢ czwarty
etap — gospodarki opartej na wiedzy. Kluczowa role odgrywaja w niej wysoko
wyksztalceni pracownicy i dostep do informacji, natomiast praca przy produk-
cji przemystowej ma by¢ w coraz wigkszym zakresie zautomatyzowana.
Ekonomia, jak kazda inna nauka, ma wypracowane fundamentalne kanony
teorii, takze w zakresie rozwoju sektorow gospodarki. Ich wykorzystanie w re-
formach, w realizacji nawet starannie przemy$lanych programow i projektow
rozwojowych, bywa niekiedy nieskuteczne, bowiem nie przynosi spodziewanych
efektow, a co wigcej, pogarsza niekiedy stan dobrobytu spotecznego, traktowa-
nego za najwazniejsze kryterium oceny wszelkich przedsigwziec¢ rozwojowych.
Dlatego tez ekonomisci podejmuja stale proby weryfikowania niektorych ka-
nonow teorii, doskonalgc modele i narzedzia opisu procesow gospodarczych
i spotecznych?®®. Jednym z wazniejszych dokonan w tym zakresie w ostatnich
dekadach XX i poczatkach XXI wieku byto sformutowanie paradygmatu
nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI), ktorg docenia si¢ zwlaszcza za odwage
podwazenia modelu neoklasycznego jako nierealistycznego i naruszajacego
koncepcje idealnej jednostki. NEI przyjmuje odmienng interpretacje przestanek
ksztattowania stosunkow spotecznych, wzrostu gospodarczego, powstawania
przedsigbiorstw, zawierania transakcji. Do klasycznych czynnikoéw rozwoju,
to jest ziemi, kapitatu i pracy, dodaje si¢ instytucje jako reguty postepowania,
ograniczenia tworzone przez normy prawne i normy etyczne oraz rozne organi-
zacje, w tym w szczegolnosci panstwo, ktdre zmniejszaja niepewnos¢, zapew-
niaja symetri¢ informacji oraz koordynacje relacji publicznych i prywatnych*’.
W ramach NEI wyroéznia si¢ trzy kierunki badan: ekonomie¢ kosztow
transakcyjnych (funkcjonowania réznorakich kontraktow), teori¢ wyboru

3 A. Wojtyna, Alternatywne modele kapitalizmu, ,,Gospodarka Narodowa” 2005, nr 9, s. 9.
37 M. Lissowska, Instytucje gospodarki rynkowej w Polsce, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2008, s. 31 i dalsze.
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publicznego oraz nowg histori¢ gospodarcza®. Wspolnym ogniwem tych ob-
szarow jest objasnienie koordynacji dziatan jednostki konkurujacej o rzadkie
zasoby, czemu towarzyszg koszty transakcyjne, zalezne od porzadku instytu-
cjonalnego. Koszty transakcyjne za$ sg kosztami obstugi instytucji nieodtacznie
im towarzyszacymi*’. NEI ,,nie probuje zastapi¢ ekonomii neoklasycznej, lecz
rozszerzyc¢ jej pole badawcze przez wyjasnienie czynnikow instytucjonalnych
pojmowanych jako dane, takich jak prawa wiasnosci czy struktury rzadzenia”*.

Teoria NEI stanowi zrodto formutowania zwlaszcza ekonomii sektora

publicznego. Klasyczna teoria ekonomii sektora publicznego*!:

— identyfikuje sektor publiczny i jego relacje z sektorem prywat-
nym, z uwzglednianiem zawodnosci rynku i niezbgdnej interwencji
panstwa,

— formuluje obszary dziatalnosci panstwa i dochody niezbedne na ich
realizacje,

— rozwija ekonomi¢ dobrobytu o oceng efektywnosci i zawodnosci
rynku, dodaje kryteria sprawiedliwosci do oceny podziatu dochodow
i skali nierdownosci spotecznych,

— rozwija teori¢ dobr publicznych i dobr prywatnych pochodzacych ze
zrodet publicznych, w tym wyodrebnia tzw. dobra czyste i nieczyste
(z punktu widzenia kosztu krancowego udostepnienia ich jednej
osobie),

— formuluje i ocenia publiczne mechanizmy alokacji zasobow, ze
szczegdlnym uwzglednieniem kryteriow politycznych, zwigzanych
z zasadami gtosowania i rozwoju demokracji, ktore stanowig zrodto
uzytecznosci wyborcow,

— rozwija formy organizacyjno-prawne produkcji publicznej, w tym
monopoli oraz przedsigbiorstw panstwowych, identyfikujac zrodta
ich nieefektywnosci oraz przestanki do prywatyzacji,

3 Sposrdd nich za najwazniejsza uznaje si¢ teori¢ kosztow transakcyjnych, zwang tez nowa
teorig przedsigbiorstw, ktorej uznanym tworcg jest noblista z 2009 roku O.E. Wiliamson. Por.
O.E. Wiliamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 30. Zgodnie z hipoteza O.E. Wiliamsona, kazdy
problem wymiany mozna interpretowac jako kontrakt, a kryterium kosztéw transakcyjnych
daje si¢ zastosowaé do wszelkich instytucji zycia spotecznego. Dorobek O.E. Wiliamsona
skupiony jest na badaniu warunk6éw osiagania harmonijnej wspotpracy przedsigbiorstw
i rozwiazywaniu konfliktéw za pomoca dobrze skonstruowanych instytucji.

¥ B. Zbroinska, Publiczne koszty transakcyjne instytucji systemu podatkowego, ,,Gospodarka
Narodowa” 2009, nr 11-12, s. 97-116.

4 A. Wojtyna, Nowe kierunki badan nad rolg instytucji we wzroscie i transformacji, ,,Go-
spodarka Narodowa” 2002, nr 10, s. 11.

4 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. V-XVII.
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— ujmuje efekty zewngtrzne, w szczegdlnosci w srodowisku, rozwijajac
ich przyczyny, internalizacje¢ oraz dziatania panstwa na rzecz ich
ograniczania,

— formuluje zasady analizy wydatkéw publicznych z punktu widzenia
ich efektywnosci i sprawiedliwosci,

— poszerza tradycyjny rachunek efektywnosci o kryteria spoteczne, defi-
niujgc powszechnie stosowang analize korzysci i kosztow, z uwzgled-
nieniem warto$ci czasu, wartosci zycia i wartosci zasobow naturalnych
oraz oceny ryzyka,

— formutuje podstawy funkcjonowania i rol¢ panstwa w obszarach pu-
blicznych takich jak: opieka zdrowotna, obrona narodowa i technika,
ubezpieczenia spoteczne, edukacja, pomoc spoteczna,

— rozwija teori¢ opodatkowania pracy, oszczednosci, dochodu, kapitatu,
przedsiebiorstw, w tym znieksztalcenia w tym zakresie oraz tarcze
podatkowe,

— rozwija polityke fiskalng i finansowanie panstwa z deficytu budzeto-
wego w panstwach federacyjnych, na szczeblu lokalnym dla zapew-
nienia §wiadczen spotecznych i utrzymania ludzi starszych.

Takie zainteresowania ekonomii sektora publicznego jako najwazniejszej
dziedziny NEI jest przedmiotem wielu innych publikacji** i sprowadza si¢
ono m.in. do:

— identyfikacji dobr wytwarzanych przez sektor publiczny,

— analizy zakresu, problemow rozwojowych i roli panstwa w sektorze

publicznym innych krajow (UE, Niemiec, Wielkiej Brytanii, USA®,
Arabii Saudyjskiej*),

42 Warto przytoczy¢: Sektor publiczny w Polsce i na $wiecie. Migdzy upadkiem a rozkwitem,
praca zbiorowa pod red. J. Kleera, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2005.

4 Jest wiele analiz instytucjonalnych sektora publicznego USA, ale na uwagg zastuguje analiza
przedsigbiorczosci rzadu i wiadzy w ogoéle, opublikowana w okresie rozpadu Europy Wschodniej,
ksztaltowania si¢ nowych ram Unii Europejskiej, przed strategia lizbonska. Wartoscia dodana
tej analizy jest identyfikacja i opis mechanizméw dziatania 36 rynkowych metod $wiadcze-
nia ustug publicznych przez wladze i wskazanie, jak rzad i panstwo moze funkcjonowac jak
przedsigbiorca w odniesieniu do swoich klientow, ktorymi sg: wyborcy, pracownicy, produ-
cenci, konsumenci, obywatele, podmioty prywatne i publiczne, organizacje pozarzadowe itp.
Por. D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzic¢ inaczej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca
administracje publiczng, Wydawnictwo Media Rodzina of Poznan, Poznan 1992.

# Przyktad Arabii Saudyjskiej jest cickawym studium przypadku, z uwagi na dominujacy w niej
udziat panstwa w gospodarce, na znaczne przyzwolenie na blgdy i nieefektywnos$¢ polityki
panstwa, silne oddziatywanie islamu na zycie spoteczne, gospodarcze i polityczne, a z drugiej
strony na ogromna potege pod wzgledem udziatu w $wiatowych zasobach ropy naftowej (ponad
20%) i zwiazane z tym uzaleznienie gospodarek innych systemow spoteczno-politycznych
ireligijnych. Por. Sektor publiczny w Polsce i na $wiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, praca
zbiorowa pod red. J. Kleera, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2005, s. 245-270.
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— prob oceny efektywnosci sektora publicznego,

— finansowania dobr sektora publicznego przez budzet panstwa, go-

spodarstwa domowe i sektor prywatny,

— wypracowywania modelu sektora publicznego i wzajemnych relacji

miedzy sektorem dobr publicznych i sektorem dobr prywatnych.

W podstawowym modelu sektora publicznego wyodrgbnia si¢ zestaw
czystych dobr publicznych i uniwersalnych dobr mieszanych (tab. 1.2). Czyste
dobra publiczne to takie, ktore wcale nie sa dostarczane przez rynek, albo sg
dostarczane w niewystarczajacej ilosci. Maja one dwie ekonomiczne cechy.
Po pierwsze, konsumpcja czystych dobr publicznych nie jest przedmiotem
rywalizacji, co oznacza, ze koszt korzystania z nich przez dodatkowg osobe
jest rowny zeru, po drugie, wykluczenie kogokolwiek z udziatu w korzystaniu
z czystego dobra publicznego jest trudne lub niemozliwe*®. Pojawia si¢ wOw-
czas problem gapowicza, oznaczajacy niech¢¢ jednostek do dobrowolnego
finansowania dobr publicznych (jednostki wolg by¢ pasazerami na gape),
bowiem i tak nie zostang wykluczeni z konsumpcji danego dobra. Z tego tez
powodu powstaje problem opodatkowania niektorych débr publicznych, np.
dobr srodowiskowych.

Uniwersalne dobra mieszane r6znig si¢ od czystych dobr publicznych
kilkoma wia$ciwosciami*®. Tylko czg$ciowo ma miejsce przymus uczestnictwa
w ich konsumpcji, wystepuje czesciowa ich odptatnos¢ (ale moga by¢ takze
bezptatne), ich podaz moze by¢ zapewniona zaréwno przez sektor publiczny,
jak i prywatny, a takze na zlecenia panstwa, jak i przez wspotdziatanie sektora
publicznego z prywatnym (np. w formie partnerstwa publiczno-prywatnego),
rozne jest zainteresowanie ich konsumpcja przez réozne grupy spoleczne,
zawodowe czy populacje wiekowe, ich zestaw nie musi mie¢ charakteru
trwalego (poziom cywilizacyjny i system kulturowy moze zestaw ten zmie-
nia¢), wystepowaniem pelnego kompleksu uniwersalnych dobr publicznych
zainteresowane jest panstwo jako organizacja spajajaca spotecznos¢ zyjaca
na danym terytorium. Uniwersalne dobra publiczne mogg by¢ komercjali-
zowane, a takze dostarczane przez sektor prywatny. Decyzje w tym zakresie
moze podejmowac panstwo i uzaleznione sg one od poziomu gospodarczego,
modelu spoteczno-ekonomicznego oraz systemu politycznego.

Czyste dobra publiczne nazywane sg takze dobrami wspolnymi, ktore
— z r6znych powodow — sg dostepne dla kazdego obywatela, a ich finanso-
wanie odbywa si¢ przez fundusze publiczne. W takim rozumieniu tworzg one
zbiorowa konsumpcje spoteczenstwa.

4 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, op. cit., s. 941 156-157.
4 Sektor publiczny w Polsce i na $wiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, praca zbiorowa pod
red. J. Kleera, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2005, s. 275 i dalsze.
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Tabela 1.2. Dobra czyste i uniwersalne sektora publicznego

Czyste dobra publiczne Uniwersalne. dobra publiczne
mieszane

1. Obronno$¢ suwerennego panstwa 1. Edukacja

2. Lad prawno-instytucjonalny 2. Ochrona zdrowia
zapewniajacy sprawne 3. Infrastruktura gospodarcza
funkcjonowanie panstwa, w tym 4. Ochrona $rodowiska (dziatania
z zapewnienie ochrony §rodowiska, zapobiegajace zanieczyszczeniom
zgodnie z zasada zrownowazonego i likwidujace ich skutki)
rozwoju 5. Sektor badan i rozwoju

3. Bezpieczenstwo wewngetrzne 6. Pomoc socjalna

4. Ochrona wiasnosci prywatnej oraz | 7. Sektor samorzadowy
wolnosci jednostek gwarantowane
w spoleczenstwie demokratycznym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Sektor publiczny w Polsce i na $wiecie. Miedzy
upadkiem a rozkwitem, pod red. J. Kleera, Wydawnictwo fachowe CeDeWu.pl, Warszawa
2005, s. 277.

Omawiany tu sektor publiczny, jako podstawowy przedmiot zaintereso-
wania NEI, wyodrgbniajg kryteria rodzaju konsumpcji i roli panstwa w po-
dazy dobr i ustug. W ekonomii wystepuje drugie jeszcze, powigzane z tym,
ale odmienne pojmowanie publicznego charakteru podmiotoéw i jednostek.
Jest nim forma wiasnosci kapitatu, ktorg moze by¢ wtasnos¢ publiczna oraz
prywatna. Pozawalajg one wyr6zni¢ sektory, a w nich przedsigbiorcow pu-
blicznych oferujacych dobra o charakterze publicznym (tworzacych dobra
konsumpc;ji zbiorowej, zwanej tez publiczng), prywatnym (tworzacych dobra
konsumpcji indywidualnej, ale i zbiorowej)*’. Przedsigbiorcy publiczni
charakteryzujg si¢ wlasnos$cig panstwowg kapitalu (Skarbu Panstwa i pan-
stwowych 0sob prawnych), komunalng (jednostek samorzadu terytorialnego,
komunalnych jednostek organizacyjnych) oraz mieszang (z przewaga kapitatu
publicznego). Przedsiebiorcy prywatni charakteryzujg si¢ takimi formami
wlasnosci kapitatu jak: kapitalistyczng, drobnotowarowa i pracowniczg.
Prywatny wlasciciel kapitatu (obiektu, przedsigbiorstwa) moze wylaczy¢
inne osoby fizyczne i prawne z korzystania z nalezacych do niego zasobow,
a takze ma mozliwo$¢ przekazania im (nieodptatnie lub odptatnie) swoich
uprawnien wlasno$ciowych. Taka zasada wylacznosci i przekazywalno$ci
nie obowigzuje w przypadku wilasnosci publicznej kapitatu. Cztonkowie
spoleczenstwa, w imieniu ktorych dzialajg wlasciciele publiczni, majg bardzo
ograniczone mozliwosci bezposredniego wpltywu na podejmowane decyzje,

47 A. Szewc-Rogalska, Efektywnoscé restrukturyzacji wlasnosciowej przedsigbiorstw w Polsce.

Ujecie sektorowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2004, s. 48.
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poddawane nadzorowi administracji centralnej i lokalnej. Posrednig forma
wlasnosci kapitalu pomiedzy publiczng i prywatng jest wlasnos¢ spotdziel-
cza. Spotdzielnie jako podmioty prawa i wlasnosci spotdzielczej maja swoja
specyfike, zwigzang z wnoszonymi przez cztonkow spoldzielni (czyli wia-
scicieli) udziatami.

Powigzanie pomigdzy konsumpcja publiczng (zbiorowa) i prywatng
(indywidualng) a wlascicielami kapitalu (publicznymi i prywatnymi) koor-
dynuje panstwo (tab. 1.3) i ono takze powinno rozwigzywac konflikty w tym
zakresie, w ramach dostarczania czystego dobra publicznego, jakim jest
tworzenie tadu prawno-instytucjonalnego. Konflikty moga by¢ powodowane
tym, ze wilasciciele publiczni nie sg wylacznym dostawcg dobr publicznych,
a wlasciciele prywatni nie s3 wylagcznym dostawca dobr prywatnych. Ponadto
konsumpcja zaré6wno publiczna, jak i indywidualna moze odbywac si¢ za-
rowno w sektorze wlasnosci publicznej, jak i panstwowej. Powstaje swoiste
pomieszanie praw i obowiazkow tych sektoréw i w obu tendencje do ,,jazdy
na gape”, czyli unikania finansowania konsumpcji czystych i uniwersalnych
dobr publicznych, niezbednych w sektorze wilascicieli publicznych, jak
i prywatnych. Niewatpliwie obszarem do powstawania tego typu konfliktow
jest ochrona $rodowiska, ktorej zapewnienie jest konstytucyjnym zadaniem
panstwa, a dziatania ochronne oraz ich finansowanie sg obowigzkiem takze
prywatnych przedsigbiorcow i 0sob fizycznych.

Tabela 1.3. Macierz konsumpcji oraz wlasnosci kapitatu sektora publicznego
i prywatnego

Kapital

Konsumpcja publiczny prywatny
Konsumpcja Podaz dobr publicznych Podaz dobr publicznych
publiczna (zbiorowa) | (czyste i uniwersalne dobra | (uniwersalne dobra
Czyste i uniwersalne | publiczne) publiczne)
dobra publiczne Konsumpcja dobr Konsumpcja dobr

publicznych publicznych

Konsumpcja Podaz dobr prywatnych Podaz dobr prywatnych
prywatna Konsumpcja dobr Konsumpcja dobr
(indywidualna) prywatnych prywatnych
Dobra prywatne

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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6. Struktura prawna i ekonomiczna przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo jest formg podejmowania i organizacji dziatalnosci
gospodarczej. Dziatalnos¢ gospodarcza oznacza zarobkowa aktywno$¢ wy-
tworcza, budowlang, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie
i wydobywanie kopalin ze 716z, a takze dziatalno$¢ zawodowa, wykonywana
W sposob zorganizowany i ciggly*®.

Dziatalno$¢ gospodarcza bywa nazywana mianem przedsigbiorczosci.
Przedsigbiorczos¢ — pomimo réznych pogladéw i podjes¢ w jej definiowa-
niu, jest zgodnie odnoszona do dziatan ludzi, umiejacych zatatwi¢ wszystkie
sprawy, pelnych inicjatywy, energii, pomystoéw, zaradnych i rzutkich®.

Jednostki wykonujace we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza
okreslane s3 mianem przedsigbiorcow. Sa to osoby fizyczne, osoby prawne
i jednostki organizacyjne niebedace osobami prawnymi, ktérym odregbna
ustawa przyznaje zdolnos¢ prawng — wykonujace we wlasnym imieniu dzia-
falno$¢ gospodarcza. Przedsigbiorcami sg takze wspolnicy spotki cywilnej
w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci gospodarczej*’. Przedsig-
biorcami mogg wigc by¢ wszystkie podmioty stosunkéw cywilnoprawnych,
w zakresie stosunkow publiczno-prawnych, jesli spelniaja okreslone warunki.
Tak definiuje przedsigbiorce ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarcze;j.
Nie sg traktowani jako przedsigbiorcy rolnicy prowadzacy dziatalnos¢ wy-
tworcza w rolnictwie lub swiadczacy tzw. ustugi agroturystyczne. Warun-
kiem posiadania statusu prawnego przedsigbiorcy jest, aby dany podmiot
we wlasnym imieniu podejmowat i wykonywat dziatalno$¢ gospodarcza®'.
Przedsigbiorce definiuje takze kodeks cywilny*” i w nim znajduje si¢ okreslenie

4 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, Dz. U. 2004, nr 173,
poz. 1807 z p6zn. zm. Prawo dziatalnosci gospodarczej aspiruje do petnienia roli ,,konstytucji
gospodarczej”. Por. C. Kosikowski, M. Etel, Nowe prawo dziatalnosci gospodarczej, Wydawnic-
two Temida 2, Biatystok 2014, s. 39. Zatacznik 1 tej publikacji wymienia 10 innych ustaw, ktore
stosuja ,,legalng definicj¢ dziatalno$ci gospodarczej”. Sg to m.in. ustawa o podatku dochodowym
od os6b fizycznych, ustawa o podatku od towardw i ushug, ustawa ordynacja podatkowa.

4 St. Sudot, Przedsigbiorczo$¢ — jej pojmowanie, typy i czynniki jq ksztattujgce, w: Uwarunko-
wania przedsigbiorczosci — roznorodnosc i zmiennosé, pod red. K. Jaremczuka, Wydawnictwo
PWSZ, Tarnobrzeg 2008, s. 29 i dalsze.

0 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz. U. 2004,
nr 173, poz. 1807 z p6zn. zm.

1 ‘Warunki te omawia w zrozumiaty sposob: J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekono-
mistow i nie tylko. Czes¢ I. Zagadnienia ogolne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015,
rozdziat 1V, s. 75-130.

52 Ustawa z dnia 14 lutego 2003 roku o zmianie ustawy kodeks cywilny oraz niektorych innych
ustaw, Dz. U. 2003, nr 49, poz. 408. Wymienia si¢ az 21 ustaw, ktore stosuja ,,legalng definicje
przedsigbiorcy”, inne niz ustawa o dziatalnosci gospodarczej. Sg to m.in. kodeks cywilny,
prawo bankowe, ustawa o restrukturyzacji niektorych naleznosci publiczno-prawnych.
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przedsigbiorstwa jako warsztatu pracy, struktury jego sktadnikdw, systemu
umow, zapewniajacych pozyskiwanie czynnikow wytworczych, ich wlasnosci,
wierzytelno$ci, praw materialnych i niematerialnych.

Przedsigbiorstwo jest zatem kategorig prawa gospodarczego i prawa
cywilnego™. Jednak jego definiowanie, opis, analiza sprawiaja nadal wiele
problemoéw teoretycznych i metodycznych, takze w nauce o zarzadzaniu
i w nauce o finansach. Niewatpliwie prawo powinno stanowi¢ fundament
prac badawczych, weryfikacyjnych, empirycznych analiz poréwnawczych.
Odmiennie zdefiniowany przedmiot badan, jakim jest przedsiebiorstwo, daje
inne wyniki i prowadzi do formutowania fatszywych wnioskow, ktorych
w wielu publikacjach nie brakuje. Badaczowi wolno swobodnie dobiera¢
i okresla¢ badane kategorie, ale jest zawsze zobowigzany w ocenach dynamiki,
struktury i wzglednosci zjawisk oraz procesow zapewniac¢ porownywalnosé
badanych kategorii. Kryterium prawne dla porownywalnosci kategorii w czasie
i w przestrzeni jest fundamentalne.

,»Pojecie przedsigbiorstwa w znaczeniu ekonomicznym rdzni si¢ oczy-
wiscie od znaczenia prawnego” — stwierdza J. Gospodarek*. W ujeciu ekono-
micznym przedsiebiorstwo oznacza jednostke wyodrebniong organizacyjnie
i finansowo, wytwarzajacg dobra lub Swiadczaca ustugi i dgzacg do maksyma-
lizacji zysku®>. Natomiast w ujeciu prawnym wyroznia si¢ znaczenie funkcjo-
nalne, podmiotowe i przedmiotowe przedsigbiorstwa. Funkcjonalny charakter
oznacza, ze jest ono stalg dziatalno$cig gospodarcza prowadzong samodzielnie
w celu zarobkowym. W znaczeniu podmiotowym przez przedsigbiorstwo
rozumie si¢ podmiot praw i obowigzkow zwigzanych ze stala dziatalnoscia
gospodarcza, prowadzong samodzielnie w celu zarobkowym. W znaczeniu
przedmiotowym przedsiebiorstwo to kompleks sktadnikéw niematerialnych
i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Tak tez definiuje przedsicbiorstwo art. 55! kodeksu cywilnego.

Zorganizowany zespot sktadnikéw niematerialnych i materialnych,
przeznaczonych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej stanowigcych

3 J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., s. 45 i dalsze.

3 Tamze, s. 46 i dalej w rozdziale III.

55 Tstotnie osigganie zysku odréznia przedsigbiorstwo od innych form aktywnosci spotecz-
no-gospodarczej, ktorych celem moze by¢ osigganie innych efektow niz dochody. Jednak we
wspolczesnej teorii przedsigbiorstwa i teorii finanséw coraz cz¢$ciej maksymalizacja zysku
zastgpowana jest innymi miernikami celow dziatalno$ci, jak np. zysk niezb¢dny, zysk optymalny
(np. z punktu widzenia opodatkowania), zysk wystarczajacy, zysk przecigtny. Dopuszcza si¢
tez fazg¢ rozpoczynania dziatalno$ci przedsigbiorstwa z akceptowana strata (np. okres inwesto-
wania, dojrzewania) po to, aby w dalszym czasie cyklu zycia osiaga¢ ponadprzecietny zysk.
Dazeniu tylko do maksymalizacji zysku zaprzecza tez prawo spadajacej stopy zysku w miare
wzrostu podazy dobr i ustug na rynku.
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przedsigbiorstwo w znaczeniu przedmiotowym w ujeciu kodeksu cywilnego,
stanowi jego podstawowa strukture i obejmuje w szczegdlnosci:

— nazwe przedsigbiorstwa — jego indywidualizacyjne okreslenie (ozna-

czajace firme),
— wilasno$¢ i inne prawa rzeczowe do nieruchomosci i ruchomosci,
— prawa z umow najmu, dzierzawy, leasingu oraz inne prawa do ko-
rzystania z nieruchomosci i rzeczy ruchomych,

— wierzytelno$ci, prawa z papierow wartosciowych i srodki pieni¢zne,

— koncesje, licencje i zezwolenia,

— patenty i inne prawa wiasnosci przemystowej,

— majatkowe prawa autorskie i pokrewne,

— tajemnice przedsi¢biorstwa,

— ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem przedsigbiorstwa.

Takie ujecie prawne skladnikoéw struktury przedsigbiorstwa pozwala
uznac je za odrgbny przedmiot stosunkow cywilnoprawnych (jako catosci lub
jego zorganizowanych czesci). Prawne znaczenie przedsi¢cbiorstwa znakomi-
cie dopetnia jego ekonomiczne rozumienie, bowiem pozwala okresli¢ zakres
i sposob jego wyodrgbnienia organizacyjnego i finansowego. Jako przyktad
koniecznosci takiego wyodrgbnienia mozna podac proces wyceny wartosci
przedsiebiorstwa jako odrgbnego przedmiotu, ktora to warto$¢ istotnie rozni
si¢ od sumy wartos$ci poszczegdlnych sktadnikow niematerialnych i material-
nych. J. Gospodarek podkresla: ,,Przedsiebiorstwo to nie jest zbior odrebnych
rzeczy oraz innych sktadnikow materialnych i niematerialnych’>¢. To odrgbny
podmiot praw i obowigzkow, co w teorii przedsigbiorstwa bywa nazywane
jego kontraktualng strukturg (przedsiebiorstwo jako kompleks kontraktow
—umow cywilnoprawnych, a majatek, rzeczy moga by¢ tylko przedmiotem
niektorych z tych kontraktow, np. dzierzawa budynku, maszyny itp.).

Znaczenie przedmiotowe przedsicbiorstwa zostato $cisle powigzane
z pojeciem przedsiebiorcy. Kategoria przedsiebiorcy zostata wprowadzona do
kodeksu cywilnego dopiero w 2003 roku i spotyka si¢ z licznymi zarzutami.
Kategoria ta sugeruje jej osobowy (podmiotowy) charakter, bowiem przed-
sigbiorca prowadzi przedsi¢cbiorstwo, ale rozumiane w znaczeniu przedmio-
towym. Wbrew niektorym pogladom, kategoria przedsiebiorcy nie oznacza
dawnego kupca®’ jako osoby prowadzacej we wlasnym imieniu przedsigbior-
stwo zarobkowe. Nie jest to takze tzw. kupiec rejestrowy, czyli taki, ktory
prowadzit przedsigbiorstwo zarobkowe w wigkszym rozmiarze (takim kupcem
byty spotki handlowe, zobowigzane do wpisu do rejestru handlowego). Jest

%6 J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., s. 47.
57 Zdefiniowanego przez kodeks spotek handlowych z 1934 roku, nie obowiazujacy juz od
1965 roku.
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to podmiot prawa — osoba prawna, ktora prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza
w formie przedsigbiorstwa.

Firma wiaze kategori¢ przedsicbiorstwa oraz przedsigbiorcy. Przepisy
kodeksu spotek handlowych z 1934 roku odnosily firme¢ wytacznie do spotek
handlowych. Obecnie kazdy przedsigbiorca dziata pod firma, przy czym
trzeba odr6zni¢ nazwe przedsigbiorstwa prowadzonego przez przedsigbiorce
od oznaczenia danego przedsigbiorcy, pod ktorym on dziata.

Przedsigbiorca prowadzi przedsigbiorstwo i dziata pod firmg. Firma
przedsigbiorcy powinna si¢ odrozniac¢ dostatecznie od firm innych przedsie-
biorcow, prowadzacych dziatalno$¢ na tym samym rynku. Firma nie moze
wprowadza¢ w blad, w szczegolnosci co do osoby przedsigbiorcy, przedmiotu
dziatalnosci przedsiebiorcy, miejsca dziatalnosci, zrodet zaopatrzenia.

Firma osoby fizycznej jest jej imi¢ i nazwisko. Nie wyklucza to wigczenia
do firmy pseudonimu lub okreslen wskazujacych na przedmiot dziatalnosci
przedsiebiorcy, miejsce jej prowadzenia oraz innych okreslen dowolnie ob-
ranych. Firmg osoby prawnej jest jej nazwa. Firma zawiera okreslenie formy
prawnej osoby prawnej, ktore moze by¢ podane w skrocie, a ponadto moze
wskazywac na przedmiot dziatalno$ci, siedzibg tej osoby oraz inne okreslenia
dowolnie obrane. Przedsi¢biorca moze postugiwac si¢ skrotem firmy.

Firma jako oznaczenie przedsigbiorcy spetnia kilka funkcji: indywidu-
alizujacg, informacyjna, reklamowa (promocyjng), gwarancyjng. Firma jest
traktowana jako dobro niematerialne przedsi¢biorstwa, przysparzajace nowej
wartosci (dobrego imienia), nie znajduje ono jednak miejsca w bilansowych
sktadnikach przedsigbiorstwa, ale jej warto$¢ powstaje najczesciej w procesach
sprzedazy przedsigbiorstw lub ich zorganizowanych czesci, tworzgc wowczas
podstawy do wyceny warto$ci spotki ponad jej wartos¢ materialng (warto$¢
jej aktywow netto). Nalezy dodaé, ze ocena firmy (pozycji, wiarygodnosci,
zaufania, ryzyka rozwoju) przedsigbiorstwa moze ostabia¢ wyzszg jego
warto$¢ majatkowa, co znajduje swoj wyraz w tzw. ujemnej wartosci firmy,
zmniejszajgcej warto$¢ aktywow netto, czyli warto$¢ kapitalow wiasnych
przedsicbiorstwa.

Istniejg zasady okreslania firmy, jej skrotu, swobody wyboru firmy,
wylacznos$ci, prawdziwosci, jednosci, ciagtosci, jawnosci i ochrony prawnej
firmy, co ma powazne znaczenie dla ekonomiki i finanséw przedsigbior-
stwa. Firma jest kategorig czgsto stosowang zamiennie z przedsigbiorstwem.
Jako jego oznaczenie moze by¢ skrotem myslowym okreslania takze jego

8 Przedsigbiorca moze prowadzi¢ wigcej niz jedno przedsigbiorstwo (np. odrgbne spotki)
i kazde z nich odrgbnie oznaczaé, co zalicza si¢ do jego sktadnikoéw, natomiast firma przed-
sigbiorcy moze by¢ jedna i nie moze by¢ zaliczana woéwczas do sktadnikow poszczegodlnych
przedsigbiorstw, J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit.,s. 51.
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tozsamosci, ale sg to dwie bardzo odmienne kategorie. Ich zamienne uzy-
wanie jest grozne zwlaszcza w procesie obrotu przedsigbiorstwami i ich
rynkowej wyceny (warto$¢ spotki a warto$¢ firmy to dwie rdzne wartosci,
obie uczestniczg w okreslaniu ceny za przedsi¢gbiorstwo, ale zadna z nich nie
oznacza tej ceny).

W regulacjach polskich stosowano wczesniej rozne kategorie okreslajace
przedsigbiorstwo w znaczeniu podmiotowym (np. jednostka*® gospodarcza,
podmiot gospodarczy, jednostka gospodarki uspotecznione;j, jednostka gospo-
darki nieuspolecznionej). W niniejszej monografii kategorii przedsi¢biorstwa
uzywamy do opisu struktury jego dziatalnosci gospodarczej, za$ kategorig
przedsigbiorcy do opisu podmiotéw prowadzacych przedsiebiorstwa i pod-
miotow zmian struktury (organizacyjnej, zarzadczej, finansowej). Firme zas
traktujemy jako nazwe, wyrdznik przedsiebiorcy, ktora ma okreslony wplyw
takze na jego uznanie na rynku i kondycj¢ finansows.

Przedsigbiorcy korzystajg z fundamentalnych praw, do ktorych J. Gospo-
darek zalicza: zasad¢ wolnosci gospodarczej (zakaz ograniczania swobody
przedsiebiorczosci i §wiadczenia ushug), zasade rownosci prawnej przedsig-
biorcoOw (gwarancja autonomii i rownego traktowania przedsigbiorcow przez
prawo), zasade wolnej konkurencji i solidaryzmu spolecznego (m.in. zakaz
zajmowania si¢ interesami konkurencyjnymi), zasade ochrony wtasnos$ci
i innych praw przedsigbiorcow®.

Podejmowanie i wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej przez przedsie-
biorcéw musi spetniaé szereg warunkow, w tym wymogi rejestru, pozyskania
koncesji i zezwolen. Na uwage zastugujg takze zasady zawieszania dziatalnosci
gospodarczej, jej zakonczenia oraz postepowania upadtosciowego i napraw-
czego. Te trzy sytuacje sa traktowane jako proces decyzyjny (proces wyboru
zarzadzajacych i nadzoru przedsigbiorcow) i ucza, ze te procesy moga miec
charakter pozytywny — ostrzegawczy, naprawczy, restrukturyzacyjny.

Pomimo dostosowania juz polskiego prawa gospodarczego do podstawo-
wych regulacji Unii Europejskiej nadal nie ma podstaw do jednoznacznego
poréwnywania kategorii przedsigbiorstwa i przedsigbiorcy w ujgciu prawa
polskiego i wspdlnotowego. Przedsigbiorstwo w przepisach prawa wspolno-
towego (Unternehmen, entrerprise) nie jest jednoznacznie uregulowane®!.
Pojecie przedsigbiorstwa wystepuje w wielu zrodtach prawa Unii Europejskiej,

% Warto dodaé, ze kategoria jednostki zostata wykorzystana jako adresat rachunkowosci
w obowiazujacej obecnie ustawie o rachunkowosci z 1994 roku i oznacza m.in. spo6tki prawa
handlowego, a wigc przedsigbiorcow, ale takze np. jednostki samorzadu terytorialnego, ktore
nie moga by¢ okreslone kategorig przedsigbiorcy w rozumieniu kodeksu cywilnego.

¢ J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., rozdziat 1.

1 Europejskie prawo gospodarcze w dzialalnosci przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod red.
naukowa K. Sobczaka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 57 i dalsze.
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ktore z reguty go nie definiuja®2. Pojecie przedsigbiorstwa w prawie unijnym
jest rozumiane szeroko, obejmujac kazda jednostke prowadzaca dziatalnosc
gospodarcza, niezaleznie od jej formy prawnej, zamiaru osiggnigcia zysku
czy sposobu finansowania. Warto doda¢, ze prawnie niesamodzielne zaktady
czy przedstawicielstwa handlowe nie sg traktowane przez prawo unijne jako
przedsiebiorstwa (jedynie jako czgsci przedsigbiorstw). Prawo UE wyraznie
akcentuje istnienie przedsigbiorstw publicznych, ktorym panstwa cztonkowskie
UE przyznaty prawa specjalne lub wytaczne® (przy jednoczesnym zakazie
UE w odniesieniu do tego sektora wszelkiej dyskryminacji lub dziatan za-
ktoécajacych konkurencjg na jednolitym rynku ze wzgledu na przynaleznosc¢
panstwowa).

Mimo réznic w definiowaniu i okreslaniu kategorii przedsigbiorstwa
i przedsigbiorcy w prawie UE i poszczegdlnych panstw czlonkowskich,
uznaje si¢ za istote ich tozsamosci: wykonywanie w sposob staly i ciggly
samodzielnej dziatalnosci gospodarczej o charakterze zarobkowym w innym
panstwie cztonkowskim.

Do przedsigbiorstw w prawie wspolnotowym zalicza si¢:

— jednostki panstwowe i samorzadowe, nieposiadajace odrgbnej oso-

bowosci prawnej, zaangazowane w dziatalno$¢ komercyjna,

— przedsigbiorstwa i spotki wyposazone w osobowos¢ prawna,

— spotki cywilne,

— spotdzielnie,

— stowarzyszenia, zwigzki zawodowe,

— izby gospodarcze,

— indywidualng dziatalno$¢ oséb fizycznych, w tym wykonywang

w ramach wolnych zawodow,
ale np. nie agentow (przedstawicieli handlowych) z powodu pomocniczej ich
funkcji w stosunku do dziatalnosci przedsigbiorstwa glownego.

Dyskusje prawne dotyczg pojmowania przedsigbiorstw w duzych struk-
turach gospodarczych. W §wietle prawa o konkurencji kilka formalnie nieza-
leznych przedsigbiorstw nalezy traktowac jako jeden organizm gospodarczy
(jedno przedsigbiorstwo) w sytuacji, gdy podlegaja one wspdlnej kontroli ze
strony przedsi¢biorstwa dominujacego, przy czym kontrola ta znajduje swe
uzasadnienie zarowno w przepisach prawa, jak i okolicznos$ciach faktycznych,
zwigzanych z funkcjonowaniem danej grupy, a wigc jest faktycznie wykony-
wana. W niektorych ujeciach nie wymaga si¢ faktycznie tego wplywu.

Dyskusja dotyczy takze spoétek joint venture — stawia si¢ pytanie,
czy to jedno przedsigbiorstwo, czy kilka samodzielnych? Bada si¢ stopien

2 Stwierdza: J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., s. 45.
% J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., s. 46
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rzeczywistej samodzielnosci spotki joint venture w stosunku do spotek lub
innych podmiotow macierzystych.

Regulacje, ograniczenia wolnej konkurencji w UE odnoszone sg takze do
panstwa jako przedsigbiorcy, czyli jako konsumenta ksztattujacego popyt lub
oferenta towarow lub ustug swiadczonych odptatnie. Oznacza to, ze panstwo
oraz jego przedsigbiorstwa nie sg juz zwolnione z ustalonych przez samo
panstwo regut wolnej konkurencji, tylko przez samo dazenie do osiagni¢cia
dowolnych celow publicznych®.

Terminem prawa wspolnotowego jest nie tylko przedsigbiorstwo, ale
i dziatalno$¢ gospodarcza. Jest nig dziatalno$¢ produkcyjna, dystrybucyjna,
ustugowa. Dyskutuje sie¢, czy zwigzki zawodowe prowadza dziatalnos$¢ go-
spodarcza. Podobne problemy dotycza dziatalnosci gospodarczej na rzecz
wlasnych potrzeb jednostki (konsumenta).

W uznaniu podmiotu za przedsigbiorstwo nie wymaga si¢ odptatnosci,
a wigc i motywu zysku. Oznacza to, ze organizacje non profit moga by¢ takze
przedsigbiorstwami. Nie wymaga si¢ tez cigglosci dziatalnosci gospodarczej,
ale konieczna jest dziatalnos¢ gospodarcza na rzecz rynku (a nie w ramach
np. przedsiebiorstwa wielozaktadowego).

W polskiej ustawie o rachunkowosci nie wyrdznia si¢ ani przedsigbiorstw,
ani przedsigbiorcoéw®. Ustawa postuguje si¢ kategorig jednostek, zaliczajac
do nich podmioty i osoby prawne stosujace przepisy ustawy. Wyrdznia wsrod
nich nastqpuj ace kategorie:

— jednostki dominujace,

— znaczacego inwestora,

— jednostki zalezne,

— jednostki wspotzalezne,

— jednostki stowarzyszone,

— jednostki podporzadkowane,

— jednostki powigzane,

— grupy kapitatowe.

Glownym kryterium ich rozréznienia jest stopien wptywu wywieranego
wzajemnie na siebie przez poszczegodlne jednostki, w zaleznosci od posiada-
nych udzialow kapitatlowych i liczby gtoséw w organie stanowigcym.

Za jednostke ustawa o rachunkowos$ci uznaje nastgpujace formy prawno-
-organizacyjne podmiotow:

% J. Gospodarek, Prawo gospodarcze dla ekonomistow i nie tylko, op. cit., s. 68.

% Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz. U. 1994 nr 21, poz. 591, Ob-
wieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 22 marca 2002 roku w spra-
wie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o rachunkowosci, Dz. U. 2002, nr 76, poz. 694
z pozn. zm.
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spotki handlowe,

— osoby fizyczne, spotki cywilne osob fizycznych, spotki jawne,

— jednostki prawa bankowego, prawa o publicznym obrocie papierami
warto§ciowymi i funduszach powierniczych,

— gminy, powiaty, wojewodztwa i ich zwigzki,

— oddziaty i przedstawicielstwa przedsigbiorcow zagranicznych,

— jednostki organizacyjne niemajace osobowosci prawne;j,

— jednostki, ktore otrzymujg na realizacj¢ zadan zleconych dotacje lub
subwencje z budzetu panstwa, jednostek samorzadu terytorialnego
lub funduszy celowych.

Wynika stad, ze ustawa o rachunkowosci adresuje swoje regulacje takze
do innych jednostek niz przedsigbiorcy. W zatacznikach ustawa ta okresla
zakres informacji wykazywanych w sprawozdaniu finansowym dla czterech
grup jednostek:

— innych niz banki, zaktady ubezpieczen, zaktady reasekuracji i jed-

nostek mikro (zatacznik 1),

— dla bankéw (zatacznik 2),

— dla zaktadow ubezpieczen i zaktadow reasekuracji (zalacznik 3),

— dla jednostek mikro (zalacznik 4).

Trzy pierwsze zataczniki zostaty uregulowane juz w ustawie z 1994
roku (pd6zniej modyfikowane). Natomiast zalacznik 4 zostal uchwalony
w 2014 roku®® i nawigzuje do obowigzujacego juz od wielu lat w UE
i w Polsce podziatu przedsigbiorcow ze wzglgdu na ich wielkos¢ (skale
dziatalnosci).

7. Restrukturyzacja przedsiebiorstw

W miar¢ wzrostu ztozono$ci i zmiennosci otoczenia istotnym ogra-
niczeniom ulegajag mozliwosci oddziatywania na niego przedsigbiorstw,
wzrasta za$ ich uzaleznienie od otoczenia. Przedsigbiorstwo wytracane ze
stanu rownowagi wewnetrznej i zewnetrznej, wdraza odpowiednie procesy
dostosowawcze i1 antycypacyjne, poprzez podejmowanie biezacych i per-
spektywicznych decyzji gospodarczych, zmieniajacych zakres, metody
i logike¢ funkcjonowania, celem zapewnienia, utrwalania lub/i przywra-
cania rownowagi w funkcjonowaniu i rozwoju. Decyzje te kreuja ciagle,
zasadnicze i gruntowne zmiany w przedsigbiorstwie, polegajace na prze-
obrazeniach w sferze systemow — struktur organizacyjnych, technicznych,

% Ustawa z dnia 11 lipca 2014 roku o zmianie ustawy o rachunkowosci, Dz. U. 2014,
poz. 1100.
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produkcyjnych, ekonomicznych, ktére mozna nazwac procesami restruk-
turyzacyjnymi®’.

Potrzeba dokonywania zmian dotyczy wszystkich przedsigbiorstw,
niezaleznie od ich wielkosci, potencjalu produkcyjno-ustugowego, kondycji
finansowej%. W nowej globalnej gospodarce przedsigbiorstwa zmuszone
zostaty nie tylko do poszukiwania i tworzenia przedsiewzig¢ adaptacyjnych
lub antyadaptacyjnych do coraz bardziej turbulentnego otoczenia, ale jedno-
cze$nie do takiej przebudowy systemowe;j i zmian strukturalnych w swoich
materialnych i niematerialnych aktywach, ktére pozwalajg na nabywanie
nowych cech, procedur, niezbednych do przeobrazen, ekspansywnosci oraz
wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania.

Zmiany restrukturyzacyjne w przedsigbiorstwie wymagaja znajomosci
przyczyn ich powstawania, ale takze ich rodzajow, zasiggu, czasu trwania
oraz spodziewanych efektow i kosztow ich wdrazania. Zmiany te mozna
roznie klasyfikowac i r6znie czynig to dyscypliny: ekonomia, nauki o za-
rzgdzaniu, finanse®. W nauce o ekonomice i organizacji przedsi¢biorstw
stosuje si¢ klasyfikacj¢ najbardziej przydatng do potrzeb niniejszej mono-
grafii (tab. 1.4).

8. Zakonczenie

Badanie struktury wymaga rozpoznania systemu — obiektu badanego —
jego istoty, elementéw sktadowych, mechanizmoéw dziatania tych elementow,
a nade wszystko celu dziatania. Mogg by¢ rdzne cele wyodrebniania i bada-
nia struktury systemu, ale najwazniejsza jest ocena wptywu jego struktury
ijej zmian (restrukturyzacji) na skutecznos¢, czyli stopien osiggania celow.
Szczegbdlnym kryterium oceny skuteczno$ci zmian struktury jest jej efek-
tywnos¢.

7 Stowo restrukturyzacja ma bardzo wiele synoniméw. Przydatne dla podjg¢tej analizy teore-
tycznej sa: reorganizacja, redystrybucja, reforma, rownowaznie, tworzenie sieci struktur.

% R. Borowiecki, Wyzwania i dylematy praktyki zarzqdzania wspotczesnym przedsiebior-
stwem, w: Ekologiczne uwarunkowania rozwoju gospodarki oraz przedsigbiorstw, pod red.
naukowa J. Famielec, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011, s. 51.

% Roéznie czynig to takze autorzy kolejnych rozdziatdow w niniejszej monografii, z uwagi na
pojemnos¢ kategorii restrukturyzacji i jej przydatno$ci w rozwiazywaniu problemoéw zarzad-
czych, rozwojowych i naprawczych przedsigbiorstw i sektorow.
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Tabela 1.4. Rodzaje zmian restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwie

lgzz,;fili::z?i Rodzaje zmian Przyklady dzialan
Zachowawcza Poprawa i§miejqcych rozwigzaﬁ B
(reprodukeyjna) Utrzyrr}anle dotych(fzasowej sprawnosci
proces6w produkcyjnych
Nowe cele dziatania
Nowe obszary dziatania
Rozwojowa Nowe technologie i zmiany
Cel zmiany organizacyjne
Nowe projekty inwestycyjne
Sprzedaz zbednego majatku
Oddtuzenie
Naprawcza Pozyskanie nowego rynku
Zawarcie i realizacja programu
naprawczego
Dobrowolna Spontaniczne dziatania usprawniajace
(samodzielna) pracownikow i zarzadzajacych
Whiosek do sadu o postgpowanie
Przyczyny Przymusowa napravx./cz.e/upa(.ilos'ci().we .
zmian Negocjacje z wierzycielami
(wymuszona, .
nakazana) Opracpwgme programu naprawczego
Wdrozenie nowej technologii — wymogi
ekologiczne
Morfostaza (zmiana | Modyfikacja istniejacych rozwigzan
Glegbokos¢ typu I) (wzorow)
zmian Morfogeneza Diagnoza przesztosci i interpretacja
(zmiana typu II) biezacej dziatalnosci
Czastkowa Poprawa wybranych — stabych
Zakres zmiany (odci’nlfowa) elerpentéw, ogniwy, waskich gardet
Catosciowa Zmiany rozwigzan w podstawowych
(kompleksowa) obszarach dziatalno$ci

Zasigg zmiany

Prosta (niewielka)

Proste dzialania, nie przysparzaja
trwatych efektow

O szerszym
zakresie 1 wigkszej
intensywnosci

Dzialania w wybranych obszarach,
przysparzajace trwalych efektow

Ztozona (o duzym
zakresie)

Dziatania specjalistyczne, dotyczace
wszystkich waznych obszarow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Wewngtrzna
(w przedsigbiorstwie)

Zmiany w strukturze wewnetrznej
przedsigbiorstwa
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Zewngetrzna
(w otoczeniu)

Zmiany w otoczeniu — zmiana rynku
dostawcow, odbiorcow

Zmiana relacji z interesariuszami

Lokalna lokalnymi
Zmiana relacji z interesariuszami
Globalna globalnymi — bankami, UE,
konkurentami zagranicznymi
Ewolucyjna Zm1an.a przys;iqsm, ale dokonywana
powoli, spokojnie
Czas trwania Zmiana przysztosci, dokonywana
Rewolucyjna gwaltownie, np. nowe wynalazki i ich
wdrozenie
. Zmi keji istniate fak
Mozliwosé Reaktywna m1any.w reakcj1 na zaistniate takty,
rzewidywania warunki
P ; Zmiany dziatan w dostosowaniu
warunkow Proaktywna .
smian (wyprzedzajaca) do przysztych warunkow (np. do
planowanego wzrostu kosztow odsetek)
Zmiany powodujace efekt netto
P ..
ozytywne (korzysci wigksze od kosztow)
Efekt zmian Zmiany przysparzajace wigkszych
Negatywne kosztow niz korzysci, ale np. niezbgdne
Oboje¢tne Bez wplywu na wynik finansowy
Organizacja Zm¥ana struktury orgaplzacy_]nej
Zmiana formy prawnej
Zmiana kryteriow wynagradzania
Zarzadzanie i premiowania zarzadu oraz
pracownikow
Zmiany w strukturze majatku, kapitalow,
Finanse wyniku finansowym i przeplywach
Obszar zmian pieni¢znych
Produkcja Zmiana oferty sprzedazy
. Zmiana surowcow, materiatow,
Technologia Lo . .
wprowadzenie linii technologiczne;j
Zmiana sposobu doboru kadr, ich
Kadry . .
kontroli oraz motywowania
Ekologiczne Wdrozenie standardéw ekologicznych,

np. wycieszenie hatasu

Instrumenty
zmian

Prawne (ustawowe)

Ustawy, rozporzadzenia, dyrektywy

Administracyjne Zakaz korzystania z okreslonych medidw,
(nakazowe) stosowania okreslonych materiatow
Ekonomiczne Regulacje cen, podatkow, optat
Rynkowe Nabycie prawa do emisji zanieczyszczen

Spoteczne

Monitoring zadowolenia klientow
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Kryteria oceny |Zagrozenie

zmian upadtoscia

Wartos¢ . . L

o Badanie wptywu zmian na warto$¢
przedsigbiorstwa o . .
: iy przedsi¢biorstwa i warto$¢ jego firmy
1 wartos¢ firmy
Spoteczna Raportowanie z dziatan spotecznie
odpowiedzialno$¢ | odpowiedzialnych

S Badanie ji rynkowej

Konkurencyjnosé adane pozycJi rynkowej

Funkcja celu Wprowadzenie systemu badania stopnia
(skuteczno$¢ zmian) |osiggania celow strategicznych

Badanie zalezno$ci migdzy kosztami

a wzrostem produkcji

Skutki integracyjne | Wdrozenie controllingu korzys$ci

(teoria trzech 1 kosztéw: bilansowych, wynikowych
soczewek) 1 pienieznych

Funkcja produkc;ji

Monitoring zagrozenia upadtoscia

w wazniejszych segmentach

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Re-
strukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 21; R. Borowiecki, Wyzwania i dylematy praktyki zarzgdzania
wspolczesnym przedsigbiorstwem, w: Ekologiczne uwarunkowania rozwoju gospodarki oraz
przedsigbiorstw, pod red. J. Famielec, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Krakow 2011, s. 51-52 oraz wlasny dorobek badawczy J. Famielec.
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ROZDZIAL 11

RESTRUKTURYZACJA ORGANIZACYJNA
I FINANSOWA POLSKIEGO SEKTORA
PRZEMYSLU OBRONNEGO

1. Wprowadzenie

Produkcja oraz obrot uzbrojeniem i sprzetem wojskowym podlega
szczegblnym regulacjom ustawowym. Poza obowiazkiem posiadania koncesji
przepisy te przewiduja obowiazki i prawa dla przedsigbiorcow dziatajacych
w branzy obronnej. Nalezg do nich takze prawa i obowigzki zwigzane z utrzy-
mywaniem mocy produkcyjnych. Wraz ze zmiang sytuacji politycznej i gospo-
darczej w kraju w okresie ostatnich kilkudziesigciu lat zmienita si¢ sytuacja
i potozenie ekonomiczne przedsigbiorstw realizujacych zadania (produkcje)
na rzecz wojska, Policji, Strazy Granicznej. To wlasnie ta zmiana wymusita
i dalej wymusza przeksztatcenia na rynku uzbrojenia, ktérym przedsigbiorstwa
bedace w grupie podmiotow zajmujacych si¢ produkcja uzbrojenia, musza
sprosta¢. Na $wiatowym i europejskim rynku zwigzanym z uzbrojeniem
mozemy zaobserwowac laczenie si¢ przedsicbiorstw w konsorcja, grupy
producentow, proponujgce szersza, bogatsza oferte rynkowa, tym samym
mogacych konkurowa¢ na rynku wewnetrznym, ale i coraz szerzej wychodzi¢
z oferta na rynki zagraniczne. Proces konsolidacji tych podmiotow nasilit
si¢ w USA i Europie Zachodniej w ostatniej dekadzie ubiegtego wieku.

2. Restrukturyzacja jako proces zmian

Pojecie restrukturyzacji jako procesu stato si¢ przedmiotem wielu analiz
po rozpoczgciu transformowania polskiej gospodarki. Tto dla tych badan sta-
nowita bowiem zmiana ustrojowa (polityczna), pociagajaca za sobg zmiane
systemu gospodarczego i gigbokie zmiany wlasnosciowe. W potocznym ro-
zumieniu pojecie ,,restrukturyzacja” kojarzone bylo i jest jedynie z reakcjg na
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zkg sytuacje przedsigbiorstwa. Jeszcze weziej ,,restrukturyzacja” postrzegana
jest poprzez pryzmat restrukturyzacji zatrudnienia, pojmowanej jako redukcja
zatrudnienia. Jedynie naukowcy oraz praktycy zarzadzania postrzegaja re-
strukturyzacje jako proces ztozony, ktéry moze i winien wystgpowac zarowno
w przedsigbiorstwie o ztej, jak i dobrej kondycji, i obejmowac wlasciwie
wszystkie obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, zard6wno o charakterze or-
ganizacyjnym, technicznym, jak i ekonomicznym, a takze kulturowym.

Cecha wspolng definicji restrukturyzacji zawartych w literaturze jest to,

Ze wszyscy autorzy sg zgodni, iz jest ona zmiang, przy czym zmiana ta ma
charakter gruntowny (radykalny), obejmujacy istotne obszary aktywnos$ci
gospodarczej. W literaturze restrukturyzacja jest bardzo réznie definiowana
ze wzgledu na réznorodno$¢ ptaszezyzn wystgpowania zmian, ktéore moga
dotyczy¢: systemu gospodarczego panstwa, poszczegolnych jego sektorow,
regionow czy tez konkretnych przedsiebiorstw lub ich zgrupowan. Jednak
wszystkie te definicje majg pewien punkt styczny — jest nim cel zmian. Celem
tym jest poprawa racjonalnosci i efektywnosci gospodarowania zasobami oraz
czynnikami wytworczymi, nadanie strukturze gospodarczej cech nowocze-
snosci, elastycznos$ci, innowacyjnosci i adaptacyjnosci.

Wedhug R. Szulca w literaturze spotyka si¢ najczesciej cztery ujecia

restrukturyzacji. Jest to restrukturyzacja':

— rzeczowa, mezo- i makroekonomiczna, dotyczy przeksztatcen
w rzeczowej strukturze gospodarki narodowej, gatezi lub regionow,
ktore dokonywane sag w sposob celowy przez okreslone podmioty
wladzy. Polega na promowaniu jednej gatezi i hamowaniu rozwoju
lub ograniczaniu dzialalno$ci innych po to, aby uzyskac¢ okreslone
cele, jak zmniejszenie zuzycia surowcow i energochtonno$é, wzrost
innowacyjnosci gospodarki narodowej, poprawe pozycji kraju na
arenie mi¢dzynarodowej poprzez poprawe m.in. sytuacji ekologicz-
nej itp.;

— systemowo-instytucjonalna gospodarki narodowe;j, ktorej efektywnos¢
zalezy od sprawno$ci mechanizmu rynkowego. Restrukturyzacja ta
polega gtéwnie na: prywatyzacji, stymulowaniu konkurencji przez
liberalizacj¢ cen, demonopolizacje, usuwanie barier utrudniajacych
mobilnos¢ kapitatu, sity roboczej, na reformie systemu bankowego
dla potrzeb rynku itp.;

— gospodarcza, czyli istotne jakosciowe zmiany w funkcjonowaniu
gospodarki, obejmujace wszystkie jej obszary. Ta restrukturyzacja

' R. Szulc, Restrukturyzacja gospodarcza, pojecie i doswiadczenia miedzynarodowe, w: Studia

regionalne i lokalne, pod red. A. Kuklinskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 1993, s.75.
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ma charakter globalny, a zmiany maja charakter skokowy i oddzielaja
cykle procesow gospodarczych;

— przedsigbiorstwa, czyli $wiadome, zaplanowane i celowe dzialanie,
ktorego przedmiotem jest konkretna jednostka gospodarcza, a pod-
miotem kierownictwo tej jednostki lub czynniki zewng¢trzne.

W przypadku przedsi¢biorstwa restrukturyzacja odnosi si¢ zard6wno do
majatku, kapitatow, zatrudnienia, jak i organizacji czy tez struktury wtasno-
$ciowej?. Wedtug 1. Durlika restrukturyzacja okreslona jest najczgsciej jako
systemowa przebudowa, modernizacja i unowoczesnienie, czy tez dostoso-
wanie do wspotczesnego poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-
-menedzerskiej struktury przedsigbiorstwa, czy instytucji’. Z kolei A. Stabryta
definiuje ja nastgpujaco: ,restrukturyzacja stanowi postepowanie diagno-
styczne — projektowe, majace na celu usprawnienia systemu zarzadzania
i systemu eksploatacyjnego przedsigbiorstwa, przy czym zmiany odnosza
si¢ przede wszystkim do przeksztalcania formy organizacyjnej, systemow
decyzyjnych zarzadzania, zasobow ludzkich”*. Natomiast Z. Sapijaszka
uwaza, ze restrukturyzacja jest to radykalna zmiana w co najmniej jednym
sposrod trzech wymiarow organizacji, tzn. zakresie dziatania, strukturze
kapitatowej lub organizacji wewnetrznej jednostki. Celem tej zmiany jest
przywrdcenie przedsigbiorstwu rownowagi wewngtrznej i/lub rownowagi
z otoczeniem®. P. Drucker twierdzi, iz restrukturyzacja przedsigbiorstwa
oznacza przemy$lang reorientacj¢ jego celow (misji), stosowanie do zasztych
lub majacych zajs¢ w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie do
tego techniki, organizacji, ekonomiki oraz kadr®.

3. Uwarunkowania restrukturyzacji sektora polskiego
przemystu obronnego

Sektor przemystu obronnego, zwany takze zbrojeniowym, a zgodnie
z ustawg o wspieraniu restrukturyzacji przemystowego potencjatu obronnego

2 M. Kozuch, Przestanki, rodzaje i narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie”, Krakow 2010,
nr 12, s. 80.

> L. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering. Teoria i praktyka,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 23.

4 A. Stabryta, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakéw 2001, s. 20.

5> Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Proces zarzqdzania zmianami, Wydaw-
nictwo PWN, Warszawa 1996, s. 24.

¢ PF. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2003, s. 83.
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i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej’” — sektorem
przemystowego potencjatu obronnego® — odmiennie niz inne sektory gospo-
darki narodowej — obejmuje przedsigbiorcow prowadzacych bardzo r6znorodng
dziatalno$¢ produkcyjna oraz oferujacych bardzo szeroki asortyment wyrobow.
Wynika to z faktu, ze wspélnym kryterium dla wszystkich przedsigbiorstw
tej branzy nie jest rodzaj prowadzonej aktywnosci gospodarczej — stosownie
do podziatu wynikajacego z Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)’ —lecz
produkcja finalna uzbrojenia i sprzetu wojskowego (niezaleznie od udziatu
tej produkcji w ogolnej wartosci sprzedazy) przydatnego i niezbgdnego dla
obronnosci kraju i zaspokojenia potrzeb tzw. odbiorcow specjalnych, tj.
w gtownej mierze Ministerstwa Obrony Narodowej, Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych i Administracji (dalej MSWiA) i podlegtych mu jednostek
(m.in. Policji i Strazy Granicznej), na ktore tacznie przypada ok. 80 proc.
tych zamowien. Zaklady sektora obronnego (ppo) sa w stanie wytworzy¢,
jesli powstanie taka potrzeba, szeroka game uzbrojenia i sprzetu wojskowego
(w ramach produkc;ji ,,S”), a takze wiele wyroboéw przeznaczonych na rynek
cywilny (tzw. produkcja ,,C”). Pod wzglgdem asortymentu wyrobow ,,S”
w sektorze zbrojeniowym wyodrebni¢ mozna siedem zasadniczych grup
producentow, a mianowicie: broni strzeleckiej, amunicji i rakiet, materiatow
wybuchowych, sprzetu radioelektronicznego, sprzetu lotniczego, sprzgtu
pancernego i sprzetu logistycznego.

Zasadnicze zmiany strukturalne w polskim przemysle obronnym sg
Scisle zwigzane z upadkiem ustroju socjalistycznego i rozpadem jego struktur
instytucjonalnych, tj. Uktadu Warszawskiego (UW) oraz Rady Wzajemne;j
Pomocy Gospodarczej (RWPG). W konsekwencji na obecny stan tego sektora
w duzym stopniu wcigz rzutuje jeszcze spuscizna po wieloletnim uczestnictwie
Polski w UW, w ramach ktorego obowiazywaty:

— wspoélne planowanie militarno-obronne, zdominowane przez

b. ZSRR,

— brak dostgpu do najnowoczesniejszych konstrukeji i technologii oraz

utrudnione warunki do rozwoju wtasnych wyrobow,

7 Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1999 roku o wspieraniu restrukturyzacji przemystowego
potencjatu obronnego i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej,
Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932 z p6zn. zm.

8 Zgodnie z definicja zawarta w art. 4 pkt 1 Ustawy o wspieraniu restrukturyzacji przemy-
stowego potencjatu obronnego i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP, przemystowy
potencjat obronny obejmuje zasoby materialne i niematerialne istniejace w przemysle, zabez-
pieczajace potrzeby obronne panstwa, w tym potrzeby Sit Zbrojnych, w uzbrojenie lub sprzet
wojskowy.

® Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 roku w sprawie Polskiej Klasy-
fikacji Dziatalnoéci(PKD), Dz. U. 2007, nr 251, poz. 1885 z pézn. zm.
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— duze rozkooperowanie produkcji pomigdzy poszczegolnymi krajami
— cztonkami UW,

— zamoOwienia obronne o duzej skali i dlugim horyzoncie czasowym.

Rozpad Uktadu Warszawskiego ujawnil wiele skutkow, ktore w nowej
sytuacji miaty charakter negatywny i skumulowany. Dotyczyly one przede
wszystkim:

— nieelastycznych technologii,
uzaleznienia od dostaw czg¢$ci zamiennych i remontow,
zerwanej kooperacji migdzynarodowej,

— niewykorzystanych, wasko specjalizowanych mocy produkcyjnych.

Szczytowe zdolnosci wytworcze krajowe zaktady zbrojeniowe osiggnety
w latach 1985-1988. Woéwczas okoto 150 polskich podmiotéw miato status
przedsiebiorstwa przemystu obronnego. Sektor ten wtedy niemal w catosci
zajmowat si¢ wytwarzaniem wyrobow specjalnych dla 6wczesnej — liczacej
ponad czterysta tysiecy zohierzy — polskiej armii, jak rbwniez na potrzeby
armii innych panstw, gtownie dziatajagcych w ramach UW.

Nowe realia polityczno-gospodarcze, w jakich znalazta si¢ Polska po
1989 roku, byty podstawa do redefinicji roli oraz mozliwosci krajowego
przemystu obronnego. Inaczej niz w przypadku innych sektorow gospodarki,
przemyst obronny odnosi si¢ bezposrednio do finalnych dostawcow uzbro-
jenia i sprzetu wojskowego, ktore zgodnie z ustawg o wspieraniu restruk-
turyzacji przemystowego potencjalu obronnego i modernizacji technicznej
Sit Zbrojnych RP, trafiajg do odbiorcéw podlegajacych MON, MSWiA oraz
jednostkom podlegtym (Ministerstwu Spraw Wewngtrznych oraz Ministerstwu
Administracji i Cyfryzacji).

Dotychczasowa struktura sektora zbrojeniowego, uksztaltowana na
poczatku lat 50. XX wieku (przystosowana do ok. 400-tysigcznej armii) mu-
siata zosta¢ poddana gruntownej restrukturyzacji i dostosowana do nowych
wyzwan stojacych przed mtoda demokracja.

Poczatek reorganizacji polskiego przemystu obronnego datuje si¢ na
wczesne lata 90. minionego wieku. Priorytetami 6wczesnej transformacji
gospodarczej byly stabilizacja i walka z inflacjg, natomiast problemy sektora
zbrojeniowego odsuni¢to na dalszy plan'®. Ministerstwo Przemystu i Han-
dlu (MPiH) probowato w latach 1991-1994 na nowo sformutowac polityke
przemystowg (Zatozenia polityki przemystowej uzupetnione w 1993 roku
o Program realizacji polityki przemystowej w latach 1993-1995), aby po 1995
roku zrezygnowac¢ z defensywnego typu polityki przemystowej i rozpoczac

10 R. Bill, Restrukturyzacja przemystu zbrojeniowego (specjalnego) w Polsce po 1989 roku.
Wymiar administracyjny, organizacyjny i finansowy. Obronnos¢, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu
Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2014, nr 4, s. 17-35.
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promocje branz eksportowych i przysztosciowych (odzwierciedlone w ,,Ran-
kingu szans rozwojowych sektorow przemystowych Komitetu Ekonomicznego
Rady Ministrow z 6 grudnia 1995 roku™)"".

Na poczatku dekady polskie wladze przyjety tzw. opcje zerowa. Zre-
zygnowano z roszczen wobec ZSRR, dotyczacych zaleglych naleznosci za
dostarczony sprzet i uzbrojenie, w zamian za przekazanie pozostawionej na
terenie kraju infrastruktury radzieckich baz wojskowych. Polskie przedsie-
biorstwa obronne znalazty si¢ w bardzo niekorzystnej sytuacji — zagrozona
zostata ich ptynno$¢ finansowa. Dodatkowo utracono liczne rynki eksportowe
na Wschodzie przez jednostronng decyzj¢ o wymianie dewizowej'?, przy
czym polski rzad nie wspieral przedsiewzi¢¢ promocyjnych rodzimych wy-
robow tzw. zbrojeniowki. Kolejne gabinety nie potrafity opracowac jednolitej
koncepcji z jasno okreslonymi zadaniami oraz mozliwosciami dla sektora
zbrojeniowego. Fala niepokojow spotecznych w 1993 roku doprowadzita do
stworzenia listy sektorow strategicznych, wsérod ktorych znalazt si¢ rowniez
sektor obronny. Jednak dopiero w 1996 roku rzad sformutowat stanowisko
w odniesieniu do przemystu obronnego i lotniczego. Nie zmienia to faktu,
ze realizacja pewnych zatozen przebiegata opieszale'’. Ta delikatna gataz
polskiej gospodarki zostata pozostawiona mechanizmom wolnego rynku,
bez uwzglednienia jej specyfiki.

Bezrobocie, ktore dotkneto branzg zbrojeniowa, byto pochodng polityk:
monetarnej, fiskalnej i ptacowej, realizowanych w ramach tzw. planu Balcero-
wicza'*, Rygory finansowe i kredytowe, ktorymi obarczono przedsigbiorstwa,
ostabity ich efektywnos¢. Silne skoncentrowanie zaktadow zbrojeniowych
w poludniowo-wschodniej cze$ci kraju oraz ich lokalizacja w poblizu $rednich
lub matych osrodkow miejskich spowodowaty, ze przedsigbiorstwa zbroje-
niowe wystepowaly tam czg¢sto jako jedyny pracodawca.

Dziatania restrukturyzacyjne podejmowane byly na dwoch plaszczy-
znach: mikro — obejmujacej zmiane asortymentu oraz profilu produkcyj-
nego przedsigbiorstw oraz makro — z udzialem panstwa. W Polsce zmiany

' B. Petka, Przemyst Polski w perspektywie strategicznej: polityka przemystowa, strategia
rozwoju i restrukturyzacja, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
,,Orgmasz”, Warszawa 1998, s. 12.

12 M. Kowalski, Niszczenie polskiego przemystu zbrojeniowego na przestrzeni ostatnich lat,
w: Miejsce polskiego przemystu zbrojeniowego w gospodarce polskiej, Wydawnictwo Polskie
Stowarzyszenie Morskie i Gospodarcze, Fundacja Uniwersytecka w Stalowej Woli, Torun
1998, s. 49.

13 J. Czarzasty, Spoleczne aspekty zmian struktury przemystu zbrojeniowego w Polsce, Polskie
Centrum Monitorowania Stosunkéw Przemystowych, Warszawa 2005, s. 206-207.

4 Z. Gach, Leszek Balcerowicz. Wytrwaé, Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza Interim,
Warszawa 1993, s. 54.
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rozpoczgto od restrukturyzacji przedsiebiorstw. W przypadku przemyshu
obronnego proces zmian organizacyjnych, finansowych, produkcyjnych itd.
rozpoczal si¢ z pewnym op6znieniem. Sytuacja wymagala podjecia zdecy-
dowanych dziatan (zwtaszcza w latach 1991-1992). Rozwigzania dorazne
podjete przez same przedsigbiorstwa dotyczyty m.in. redukcji zatrudnienia,
rozszerzenia skali produkcji wyrobow cywilnych, pozyskiwania nowych
kredytow. Stopniowa normalizacja przypadta na lata 1994-1996. W przed-
siebiorstwach przemystu obronnego zaczgto systematycznie realizowac
zyski oraz efektywniej gospodarowac potencjalem. Wplyw na poprawe
koniunktury miaty réwniez starania o cztonkostwo Polski w NATO, a co
za tym idzie — potrzeba zwigkszenia interoperacyjnosci produkowanego
sprzetu i uzbrojenia.

Mozliwosci produkcyjne sektora zbrojeniowego w pierwszym etapie
restrukturyzacji byty nadmiernie rozbudowane. W nowych realiach gospo-
darki rynkowej dawne zamierzenia okazaly si¢ niemozliwe do zrealizowania.
Eksport byt prowadzony po cenach dumpingowych. Mimo Ze system nie byt
produktywny, jeszcze na poczatku 1990 roku obowigzywata zasada pelnego
zatrudnienia. Struktura organizacyjna opierala si¢ na zarzadzaniu central-
nym, a decyzje byly podyktowane czg¢sto wzgledami pozaekonomicznymi.
W pierwszym etapie przeksztatcen strukturalnych nie przewidywano likwi-
dacji majatku przedsigbiorstw obronnych. Planowano natomiast wydzielenie
z nich spoétek corek (z wlasnymi radami nadzorczymi), ktore miaty zasili¢
przyszte holdingi zbrojeniowe. Po zaproponowaniu systemu przysztych
holdingéw miat rozpocza¢ si¢ proces przeksztatcen wlasnosciowych. Polskie
reformy po 1989 roku sprzyjaty jedynie rozproszeniu organizacji gospodar-
czych. Przedsigbiorstwa podejmowaty probe utworzenia kapitatlowych grup.
Stworzenie organizacji holdingéw znalazto swoje zastosowanie jedynie
przy restrukturyzacji najwickszych przedsigbiorstw przemystu obronnego,
takich jak: Huta Stalowa Wola (HSW), WSK PZL-Mielec, Zaktady Tworzyw
Sztucznych Gamrat, ZM Bumar Labedy. Spotki wydzielone z tych podmiotow,
obok wyodrebnionej specjalizacji, mialy z reguty forme spotek z ograniczona
odpowiedzialnos$cia.

Spadek zamowien MON postawil w trudnej sytuacji finansowej wiele
placéwek badawczo-rozwojowych. Przedsigbiorstwa zostaly pozbawione
dotychczasowych przywilejow i preferencji zwigzanych z wykonywaniem
zadan na rzecz obrony. Profil specjalny tych jednostek uniemozliwiat swobodg
funkcjonowania w systemie wolnego rynku.

Zmiang struktury produkcji w latach 1992-1997 mozna oceni¢ pozytyw-
nie z ekonomicznego punktu widzenia. Juz w 1992 roku rozpoczeto zmiany
ilosciowe w sektorze. Liczbe zaktadow o najwigkszym udziale w produkcji ,,S”
zawezono do 3140 (status spotki akcyjnej), a 500 pozostatych przedsigbiorstw
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i blisko 200 wspotpracujacych ze zbrojenidwka'® otrzymato uprawnienia do
podjecia swobodnej dziatalnosci. Natomiast 31 spotek stanowi¢ miato trzon
przemystu obronnego (dla 25 jedynym akcjonariuszem byt Skarb Panstwa).
Jednak do 1999 roku prywatyzacja nie obj¢ta zadnego przedsigbiorstwa
sektora zbrojeniowego. Znaczacg rolg¢ w procesach konsolidacyjnych i re-
strukturyzacyjnych odgrywata Agencja Rozwoju Przemyshu dziatajaca od
1991 roku. Podejmowata wiele dziatan majacych na celu m.in. poszukiwanie
strategicznych inwestoréw oraz prywatyzacj¢ i wchodzenie spotek przemy-
stu obronnego na gietde. Rowniez sami przedsigbiorcy podjeli kroki w celu
efektywniejszego zaangazowania w proces zmian.

Za poczatek konsolidacji, a zarazem jej pierwszy etap, mozna uznac
przyjecie przez Rade Ministrow w dniu 14 maja 2002 roku ,,Strategii prze-
ksztatcen strukturalnych przemystowego potencjalu obronnego w latach
2002-2005” i zwigzane z tym powotanie Grupy Bumar. Powstata w ten
sposob grupa byta holdingiem operacyjnym, w ktorym Bumar sp. z 0.0. byla
spotka dominujaca, w rozumieniu kodeksu spotek handlowych, w stosunku
do pozostatych spotek. Misja Grupy Bumar byt rozwéj wyodrebnione;,
zorganizowanej czesci przemystowego potencjatu obronnego RP w celu
zapewnienia sitom zbrojnym nowoczesnego uzbrojenia oraz osiggnigcie
i umocnienie wysokiej pozycji zrzeszonych w grupie spotek na globalnym
rynku wyrobow obronnych i cywilnych oraz na rynku specjalistycznych ustug.
Spotki zalezne wchodzace w sktad Grupy Bumar prowadzily samodzielng
dziatalnos¢ gospodarcza, polegajaca na realizacji zadan okre$lonych w ich
statucie lub akcie zalozycielskim oraz wytycznych spotki dominujacej. Grupa
liczyta 20 spotek, ktore zatrudniaty ogotem okoto 13 tys. pracownikow,
a jej obroty zblizaty si¢ do poziomu 1,5 mld USD w skali roku. Zaktadano,
ze restrukturyzacja sektora dokona si¢ po czgsci za sprawg realizacji kilku
programo6w offsetowych. W praktyce w projektach offsetowych uczestniczy
jednak niewiele przedsigbiorstw sektora'e.

Drugi etap konsolidacji polskiego przemystu zbrojeniowego rozpoczat
si¢ w potowie 2007 roku. 31 sierpnia 2007 roku Rada Ministrow przyjeta
»Strategie¢ konsolidacji i wspierania rozwoju polskiego przemyshu obronnego
w latach 2007-2012”"". Do gloéwnych dziatan zapisanych w Strategii 2007-2012
nalezato zwigkszenie mozliwosci realizacji potrzeb na rzecz bezpieczenstwa

15 Ustawa z dnia 5 lutego 1993 roku o przeksztatceniach wtasnosciowych niektorych przed-
sigbiorstw panstwowych o szczegélnym znaczeniu dla gospodarki panstwa, Dz. U. 1993,
nr 16, poz. 69 z pézn. zm.

16 J. Hausner, Petle rozwoju.: o polityce gospodarczej lat 2001-2005, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2007, s. 76.

17 Strategia konsolidacji i wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2007-
2012, http://wprp.grudziadz.com/IMAGES/31.08.2007%20Strategia%202007-2012.pdf.
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panstwa w sektorze obronnym oraz umozliwienie uczestnictwa polskich
przedsiebiorstw potencjatu obronnego na europejskim i $wiatowym rynku
handlu uzbrojeniem. Celami szczegotowymi byly m.in.: dostosowanie po-
tencjatu produkcyjnego oraz badawczo-rozwojowego polskiego przemyshu
obronnego do potrzeb odbiorcow krajowych oraz mozliwosci eksporto-
wych, rozszerzenie oferty asortymentowej polskiego przemyshu obronnego
w zakresie nowoczesnego uzbrojenia i sprzetu wojskowego, wzmocnienie
kapitatowe i technologiczne, racjonalizacja kosztow produkcji uzbrojenia,
skoordynowanie polityki w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych
w dziedzinie uzbrojenia i sprzetu wojskowego, wzrost eksportu wytwarzanego
w Polsce uzbrojenia.

Dziatania, jakie miaty zosta¢ podjete w osiagnigciu zatozen Strategii
2007-2012"8, to w szczeg6lnosci: udzielanie przez Skarb Panstwa gwarancji
i porgczen na optacalne kontrakty dla odbiorcow krajowych i zagranicznych,
ustanowienie jednolitosci procedur promujacych eksport przemystowego
potencjatu obronnego, wsparcie restrukturyzacji z budzetu panstwa, wykorzy-
stanie offsetu w celu unowoczesnienia produkcji i modernizacji uzbrojenia,
rozszerzenie kooperacji przemystu obronnego z firmami zagranicznymi,
obnizenie kosztow produkcji wytwarzanego uzbrojenia, a takze finansowanie
dostaw dla Sit Zbrojnych RP poprzez przyjecie26 maja 2009 roku przez Rade
Ministréw dokumentu ,,Wspieranie przez Agencj¢ Rozwoju Przemystu SA
inicjatyw pobudzajacych polska gospodarke”. Strategia 2007-2012 zaktadata
rowniez konsolidacje i wcielenie w struktury Grupy Bumar wojskowych
przedsiebiorstw remontowo-produkcyjnych. W strategii w ramach przemy-
stowego potencjatu obronnego wchodzity cztery grupy:

— przedsigbiorstwa Grupy Bumar (produkcja gtdwnie dla potrzeb wojsk

ladowych),

— przedsigbiorstwa oferujgce produkty na rynek lotniczy i cywilny

wchodzace w sktad Agencji Rozwoju Przemystu SA,

— wojskowe przedsigbiorstwa remontowo-produkcyjne (WRPR) wy-

konujace modernizacj¢ techniczng dla SZ RP na zlecenie MON,

— instytuty naukowo-badawcze i rozwojowe (zajmujace si¢ rozwojem

nowych technologii).

W 2011 roku w sktad Grupy Bumar wchodzity 22 przedsi¢biorstwa,
a w Grupie ARP znajdowato si¢ 11 przedsigbiorstw. Najwazniejsze zadania
strukturalne nie zostaty wykonane terminowo z braku wyznaczenia osoby
odpowiedzialnej za skoordynowanie celow zawartych w Strategii 2007-2012.
Niewystarczajaca okazata si¢ wspotpraca MON, MSP i MG w koordynacji

18 Strategia konsolidacji i wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2007-
2012, http://wprp.grudziadz.com/IMAGES/31.08.2007%20Strategia%202007-2012.pdf.
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dziatan dotyczacych sektora obronnego. Z siedmiu zadan zawartych w do-
kumencie udato si¢ zrealizowac tylko jedno z nich. Trzy cele ulegly dez-
aktualizacji, natomiast dwa zadania nie zostaty zrealizowane (stworzenie
warunkow dla polskiego przemystu obronnego do dalszych przeksztatcen
restrukturyzacyjnych i strukturalnych oraz opracowanie podstawy prawnej
dla MON w celu prowadzenia promocji PPO za granicg).

W maju 2013 roku Grupa Bumar przeksztalcita si¢ w Polski Holding
Obronny, przyjmujac strukturg koncernu, w sktad ktérego weszto 40 spoltek.
Nadzo6r nad PHO sprawuja odpowiednio Ministerstwo Skarbu Panstwa
i Agencja Rozwoju Przemyshu SA.

Trzeci etap konsolidacji polskiego przemystu zbrojeniowego, tym razem
bez stosownej strategii rzadowej, oparto jedynie na biezacych decyzjach Rady
Ministrow. W drugiej potowie 2013 roku powotano nowa spotke Skarbu Pan-
stwa pod nazwa Polska Grupa Zbrojeniowa SA, ktorej wyznaczono w zasadzie
identyczne zadania konsolidacyjne jak to bylo w poprzednim etapie.

4. Procedura utworzenia oraz cele Polskiej Grupy
Zbrojeniowej SA

Spotka Polska Grupa Zbrojeniowa SA zostala zawigzana przez mini-
stra Skarbu Panstwa 26 listopada 2013 roku i zarejestrowana w rejestrze
przedsiebiorcow Krajowego Rejestru Sadowego 5 grudnia 2013 roku.
Kapitat zaktadowy spotki PGZ SA wynosit wowczas 200 tys. zt i zostat
podzielony na 200 tys. akcji imiennych o warto$ci nominalnej 1 zt za
kazdg. Przed zarejestrowaniem spotki zostata wptacona kwota 200 tys.
zt 1 wszystkie akcje zostaly objete przez Skarb Panstwa, co oznacza, ze
utworzony podmiot z prawnego punktu widzenia stanowit jednoosobowg
spotke Skarbu Panstwa (JSSP). W kwestii uprawnien zwigzanych z wy-
konywaniem nadzoru wtascicielskiego nad spotka PGZ SA prawa z akcji
Skarbu Panstwa wykonuje minister wiasciwy do spraw Skarbu Panstwa.
Na stanowisko prezesa zarzadu spotki zostata powotana osoba, ktora w tym
czasie petila jednoczes$nie funkcj¢ prezesa zarzadu innej jednoosobowej
spotki Skarbu Panstwa, jaka jest Agencja Rozwoju Przemystu SA (ARP
SA). Laczenie przez jedna osobe funkcji prezesa zarzadu w dwoch JSSP
trwato do potowy 2014 roku.

W czerwcu 2014 roku poinformowano opini¢ publiczng o ztozeniu
rezygnacji z zajmowanego stanowiska przez prezesa zarzadu ARP SA,
przedstawiajac argumentacje odnoszacg si¢ do potrzeby skoncentrowania
si¢ na budowie PGZ SA, spotki, ktora ma sta¢ si¢ waznym elementem
bezpieczenstwa narodowego. Agencja Rozwoju Przemystu SA wyjasniata,
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ze rezygnacja ma zwigzek z objeciem funkcji prezesa zarzadu PGZ SA
i rozpoczgciem przez spotke dziatalnosci operacyjnej. Podmiot dziatajacy
pod firma PGZ SA zostat utworzony na czas nicoznaczony. Siedzibg spotki
jest Radom, a spotka prowadzi dziatalnos¢ na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej i poza jej granicami. Spétka moze otwieraé i prowadzi¢ oddzialy,
zaktady, biura i przedstawicielstwa oraz inne jednostki, a takze uczestni-
czy¢ w innych spolkach i przedsiewzigciach na terytorium kraju i poza
jego granicami. W statucie zdefiniowano, ze gtownym celem dziatalnosci
spotki jest zaspokajanie potrzeb bezpieczenstwa i obronnosci panstwa
w zakresie badan naukowych, prac rozwojowych, produkcji, serwisowania,
obstugiwania, modyfikacji, modernizacji i remontéw oraz napraw sprzetu
wojskowego, a takze jego promocja i obrot. Przedmiot dziatalnosci spotki
obejmuje rowniez inne obszary aktywnos$ci, m.in. sprzedaz hurtowa odpadow
i ztomu, magazynowanie i przechowywanie pozostatych towarow, transport
drogowy towarow, wynajem i zarzagdzanie nieruchomos$ciami wtasnymi lub
dzierzawionymi, pozostate posrednictwo pieni¢zne, dziatalno$¢ holdingow
finansowych, leasing finansowy, pozostale posrednictwo pieni¢zne. Charakter
przedsigwzie¢ gospodarczych, w ktore zgodnie ze statutem moze si¢ angazo-
wac spolka, nie zaweza si¢ jedynie do spraw stricte zwigzanych z obszarem
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa. Takie rozwigzanie stwarza szans¢ na
dywersyfikacje wertykalng 1 horyzontalng realizowanych proceséw bizne-
sowych, co w rezultacie moze stanowi¢ zrodto pozyskiwania przychodoéw
z tytutu innych dziatan niz te, ktére wigza si¢ z realizacja gtownego celu, dla
ktorego spoltka zostata zawigzana. Podstawowym zamierzeniem (uzasadnie-
niem) dla utworzenia PGZ SA jest potrzeba przeprowadzenia konsolidacji
spotek polskiego przemystu obronnego, ktorych obszar dziatalnosci odgrywa
wazng rol¢ z punktu widzenia zadan zwigzanych z procesem modernizacji
polskiej armii.

Chodzi zatem o konsolidacj¢ podmiotow majacych istotne znaczenie
dla obronnosci panstwa. Spotka PGZ jest podmiotem dominujacym (holde-
rem) grupy kapitatlowej, w ktorej sa skoncentrowane spotki sektora. Takie
rozwigzanie pozwoli na efektywne wykorzystanie potencjatu krajowego
przemystu obronnego, jak rowniez umozliwi skorelowanie dziatan inwe-
stycyjnych i badawczo-rozwojowych. Kolejnym podawanym argumentem
jest potrzeba wyeliminowania zjawiska wzajemnej konkurencji pomig¢dzy
spotkami obronnymi, ktore rywalizuja o zamowienia dla polskiej armii.

W drugiej potowie 2013 roku rzad RP dokonat wyboru modelu konsoli-
dacji polskiego sektora obronnego i podjat decyzje o utworzeniu narodowego
koncernu obronnego na bazie nowej spotki akcyjnej PGZ. Ministerstwo Skarbu
Panstwa brato pod uwagg dwa mozliwe warianty konsolidacji kapitalowej
podmiotéw zaliczanych do sektora obronnego, tj.:
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— utworzenie nowego podmiotu o charakterze holdingowym (nowa

spotka Skarbu Panstwa),

— przejecie spotek przez dotychczasowy podmiot dominujgcy (Grupa

Polskiego Holdingu Obronnego).

Procesy decyzyjne poprzedzita: ,,poglebiona analiza poszczegolnych
scenariuszy, towarzyszacych im uwarunkowan i ryzyk, a takze uzgodnienia
przeprowadzone z resortem obrony narodowe;j”. Idea struktur holdingowych
polega na tworzeniu jednostki centralnej, tzw. podmiotu dominujacego, ktory
posiada wigkszosciowy lub kontrolny pakiet akcji w innych spotkach, tzw.
podmiotach zaleznych. Jednostka centralna wywiera wptyw na procesy go-
spodarcze w podmiotach zaleznych na mocy prawa wtasnosci do catosci lub
czesci kapitatow, w ktore ugrupowanie jest wyposazone. Funkcja celu staje
si¢ optymalizowanie wykorzystania zasobow catej grupy kapitatowej".

Ustalenia na temat dokonanego wyboru modelu konsolidacji podano do
publicznej wiadomosci 16 wrzesnia 2013 roku, natomiast 21 stycznia 2014
roku Rada Ministréw przyjeta wniosek ministra Skarbu Panstwa, wyrazajac
zgode na inny niz publiczny, okreslony w art. 33 ust. 1 ustawy z 30 sierpnia
1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji, tryb zbycia akcji w 12 spotkach
sektora obronnego (w tym: 11 spotek z grupy Wojskowych Przedsiebiorstw
Remontowo-Produkcyjnych oraz Huty Stalowa Wola SA) nalezacych do
Skarbu Panstwa. W dalszej kolejnosci w grupie kapitatowej zostaty skonso-
lidowane: Osrodek Badawczo-Rozwojowy Centrum Techniki Morskiej SA,
spotki nadzorowane przez ARP SA oraz podmioty produkcyjne i handlowe
skupione w Grupie Polskiego Holdingu Obronnego.

5 marca 2014 roku rzad przyjat wniosek ministra Skarbu Panstwa o wy-
razenie przez Rade Ministrow zgody na inny niz publiczny, okreslony we
wspomnianej ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji, tryb zbycia akcji spotki
Osrodek Badawczo-Rozwojowy Centrum Techniki Morskiej SA w Gdyni
poprzez wniesienie akcji tejze spotki nalezacych do Skarbu Panstwa do spotki
PGZ SA w zamian za objecie akcji w podwyzszonym kapitale zaktadowym
PGZ SA. Na podstawie zgtoszen ztozonych do Urzedu Ochrony Konkurencji
i Konsumentow 20 lutego oraz 12 marca 2014 roku PGZ SA uzyskata zgodg
Prezesa UOKIK nr DKK-47/2014 1 DKK-48/2014 z 15 kwietnia 2014 roku
na dokonanie koncentracji polegajacej na przejeciu kontroli przez PGZ SA
nad nastepujgcymi przedsigbiorstwami: Wojskowe Zaktady Motoryzacyjne
SA w Poznaniu, Wojskowe Zaktady Uzbrojenia SA w Grudzigdzu, Wojskowe
Zaktady Lotnicze nr 2 SA w Bydgoszczy, Wojskowe Zaktady Mechaniczne
SA w Siemianowicach Slaskich, Wojskowe Zaktady Lacznosci nr 2 SA

19 J. Famielec, Strategie rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1997, s. 70-76.
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w Czernicy, Wojskowe Biuro Konstrukcyjno-Technologiczne SA w Warsza-
wie, Wojskowe Zaktady Elektroniczne SA w Zielonce, Wojskowe Zaktady
Lotnicze nr 1 SA w Lodzi, Wojskowe Zaktady Lacznosci nr 1 SA w Zegrzu,
Wojskowe Zaktady Lotnicze nr 4 SA w Warszawie, Wojskowe Zaktady In-
zynieryjne SA w Deblinie, Huta Stalowa Wola SA w Stalowej Woli, O$rodek
Badawczo-Rozwojowy Centrum Techniki Morskiej SA w Gdyni, Fabryka
Broni ,.Lucznik Radom” sp. z 0.0. w Radomiu, Wytwornia Sprzegtu Komuni-
kacyjnego ,,PZL Kalisz” SA w Kaliszu, Nano Carbon sp. z 0.0. w Warszawie,
MS Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych SA w Warszawie.

Polska Grupa Zbrojeniowa SA miedzy innymi produkuje: sprzet pan-
cerny (KTO Rosomak, wozy zabezpieczenia technicznego WZT-4), systemy
obrony powietrznej (gtownie radary), sprzet optoelektroniczny i pomiarowy
(celowniki, kamery, peryskopy, systemy kierowania ogniem), uzbrojenie
poktadowe i indywidualne zohierzy (BERYL, PM-98 mozdzierz LM-60D),
amunicj¢ 1 materialy wybuchowe (amunicja, rakiety przeciwlotnicze, PPK
Spike, PPZR Grom), ponadto modernizuje i remontuje sprzet eksploatowany
przez Sity Zbrojne RP.

5. Polskirynek uzbrojenia

W Polsce armia kupuje rocznie uzbrojenie warte okoto 1,5 mld USD. Na
badania i rozwdj wydaje rownowarto$¢ ok. 100 mln USD. Dla poréwnania
USA na zakupy uzbrojenia przeznaczajg rocznie okoto 125 mld USD, a na
badanie i rozw6j okoto 95 mld USD, natomiast kraje UE na zakupy uzbrojenia
przeznaczaja okoto 40 mld USD, a na prace badawcze okoto 17 mld USD.
Najwiekszy koncern zbrojeniowy USA Lockheed Martin osigga roczne przy-
chody w branzy wojskowej ponad 40 mld USD, drugi Boeing o 5 mld USD
mniej. Najwigkszy europejski koncern zbrojeniowy BAE Systems sprzedaje
uzbrojenie warte rocznie okoto 25 mld USD, drugi EADS osigga wyniki dwa
razy mniejsze. Na tym tle sprzedaz najwigkszych polskich przedsigbiorstw
z sektora obronnego jest bardzo skromna: PIT-RADWAR ok. 200 mln USD,
ZM Bumar Eabedy ok. 150 mln USD, PZL Swidnik ok. 120 mln USD, ZM
Meskook ok. 120 mln USD, HSW Stalowa Wola ok. 100 mIn USD.

Dotychczasowy proces konsolidacji polskiego przemystu obronnego
nie przyniost rezultatéw na miar¢ potrzeb i oczekiwan. Poprzednie strategie
konsolidacji (w ramach Grupy Bumar, a nastepnie Polskiego Holdingu Obron-
nego SA) zostaty zrealizowane tylko czgsciowo. W tym czasie przyspieszone
zostaly dzialania na rzecz wspolnego rynku uzbrojenia Unii Europejskie;j.
Zaimplementowana w 2013 roku do polskiego prawa dyrektywa obronna
UE stwarza lepsza sytuacje dla duzych, skonsolidowanych przedsigbiorstw
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zbrojeniowych w UE, za§ podmioty mniejsze, bedace dopiero na poczatku
procesu konsolidacyjnego bedg zmuszane do realizacji zadan pomocniczych
w ramach wazniejszych kontraktoéw zbrojeniowych.

Polska obecnie realizuje program modernizacji armii. We wrzesniu 2017
roku parlament przyjat ustawe o modernizacji i finansowaniu Sit Zbrojnych,
ktora przewiduje, ze do 2021 roku wydatki na obronno$¢ maja wzrosngc¢
do poziomu 2,1 proc. PKB. W 2030 roku Polska ma przeznaczac¢ na ten cel
minimum 2,5 proc. PKB?.

Zmiana przepiséw spowoduje wzrost wydatkow na obronnos¢, przekra-
czajacy 117 mld zt w ciagu najblizszych 10 lat. Dla poréwnania w 2017 roku
budzet na ten cel wynosit niecate 37,4 mld zt (2,01 proc. planowanego PKB).
Program modernizacji polskiej armii zaktada wielomiliardowe inwestycje m.in.
w artylerie, wojska rakietowe i obrony powietrznej oraz $rodki rozpoznania.
Najblizsze priorytety to m.in. przeciwlotniczy i przeciwrakietowy zestaw
rakietowy Sredniego zasiggu ,,Wista”, zakup okrgtow podwodnych nowego
typu w ramach programu ,,Orka”, system obrony powietrznej krotkiego
zasiggu ,,Narew”, zakup $miglowcow wielozadaniowych oraz $migtowcow
uderzeniowych w ramach programu ,,Kruk”, wyrzutnie rakietowe ,,Homar”
oraz warte w sumie ok. 2,5 mld zt programy ,,0Orlik” 1 ,,Wizjer” na bezzato-
gowe systemy powietrzne (drony) dla wojska?!.

Zwickszajac wydatki na obronnos$¢, Polska wypethia zobowigzania
panstw cztonkowskich NATO zawarte w 2014 roku w Newport i potwier-
dzone na szycie w Warszawie w 2016 roku. W 2016 roku Kanada i panstwa
europejskie zrzeszone w sojuszu wydaty na cele obronne tacznie ok. 10 mld
USD wigcej (wzrost o 3,8 proc. rok do roku). Statystycznie europejskie kraje
NATO przeznaczyty na ten cel srednio 1,47 proc. PKB. Ustawa o moderniza-
cji i finansowaniu sit zbrojnych zaktada zmian¢ sposobu obliczania udziatu
wydatkéw obronnych w PKB i ich wzrost*?>. Wydatki na obronno$¢ maja
w 2018 roku wynie$¢ co najmniej 2 proc. PKB, w roku 2020 maja wrosng¢
do 2,1 proc. PKB, a docelowo do minimum 2,5 proc. PKB w 2030 roku.

Zwickszenie wydatkow obronnych ma umozliwi¢ reorganizacje struk-
tury i systemu dowodzenia sit zbrojnych i przyspieszy¢ modernizacj¢ ,,przy
aktywnym zaangazowaniu polskiego przemystu obronnego”. Zwigkszenie

2 Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 2017 roku o zmianie ustawy o przebudowie i modernizacji
technicznej oraz finansowaniu Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz ustawy — Prawo
zaméwien publicznych, Dz. U. 2017, poz. 2018.

21 Prezydent podpisat ustawe zwigkszajaca wydatki obronne do 2,5 proc. http://www.wnp.pl
/przemyslobronny/prezydent-podpisal-ustawe-zwiekszajaca-wydatki-obronne-do-2-5-proc
-pkb,309034 1 _0_0.html.

2 https://dorzeczy.pl/kraj/41485/Takiego-budzetu-armia-nie-miala-od-1989-roku-Sejm-przy-
jal-ustawe.htm.
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stanu etatowego sit zbrojnych wiaze si¢ z formowaniem Wojsk Obrony Tery-
torialnej, ktore docelowo maja liczy¢ ponad 50 tys. osob. Wedtug szacunkow
zmiana przepisoOw spowoduje wzrost wydatkéw obronnych o ponad 117,2
mld zt w ciggu 10 lat®.

Nowelizacja ustawy pozwoli takze na zwigkszenie maksymalnej kwoty
wysokosci zaliczek udzielanych przy zamowieniach uzbrojenia i sprzetu
wojskowego (z 25 proc. do 33 proc. wartosci zamoéwienia). Zapis ten ma
pozytywnie wplynac na tempo osiggania zdolno$ci operacyjnych przez Sity
Zbrojne dzigki mozliwo$ci zaangazowania przez przedsigbiorcow sektora
zbrojeniowego wigkszej ilosci srodkow finansowych, ale i utrzymania ptyn-
nosci finansowej podmiotoéw realizujacych zamowienia®.

30 listopada 2016 roku Komisja Europejska opublikowata komunikat
w sprawie przyjecia Europejskiego Planu Dziatania na rzecz Obronnosci
(European Defence Action Plan — EDAP). Plan wskazuje, ze Unia Europej-
ska potrzebuje wzmocnienia zdolnos$ci obronnych panstw cztonkowskich
poprzez wspoélne pozyskiwanie uzbrojenia i sprzetu wojskowego, rozwoj
1 utrzymanie pelnego spektrum zdolnosci operacyjnych na ladzie, morzu
1 W powietrzu®.

W planie jest rowniez mowa o znaczacym spadku wydatkow obron-
nych panstw cztonkowskich wobec ich wzrostu w Rosji i Chinach. By temu
przeciwdziata¢, Komisja Europejska chce powota¢ Europejski Fundusz
Obronny (European Defence Fund), ktéry ma by¢ instrumentem wsparcia
finansowania prac badawczo-rozwojowych prowadzonych przez unijne
przedsiebiorstwa zbrojeniowe. Fundusz bedzie si¢ sktadat z tzw. dwoch okien
— research window oraz capability window. Pierwsze okno bedzie polega¢ na
bezposrednim finansowaniu przez UE projektoéw B+R. Do 2020 roku budzet
w tej czesci planu wyniesie tacznie 90 min euro, a po 2020 roku — 500 mln
euro rocznie. Drugie okno zaklada dofinansowywanie przez unijny budzet
projektow finansowanych z roznych zrodet takich jak budzety krajowe czy
budzety samych przedsigbiorstw. Komisja przeznaczy na drugie okno 5 mld
euro rocznie®.

Na dodatkowe wsparcie mogg liczy¢ mate i Srednie przedsigbiorstwa,
ktore w opinii Komisji stanowig rdzen europejskiego przemystu obronnego.
Sg autorami wielu innowacyjnych rozwigzan technicznych oraz petnig wazna
rolg w fancuchach dostaw. Poprzez plan Komisja chce réwniez wspiera¢ rynek

2 https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/sejm-wydatki-obrona-narodowa-
-kownacki-ustawa,204,0,2365900.html.

2 http://www.prezydent.pl/aktualnosci/wydarzenia/art,778,chcemy-miec-silna-i-sprawna-
-polska-armie.html.

% http://slsdefence.pl/?p=2391.

% https://biznes.newseria.pl/news/polska-modernizuje-armie,p284532957.
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wewnetrzny w obszarze obronnosci oraz budowa¢ Europejski Rynek Sprzetu
Wojskowego (European Defence Equipment Market). Plan obejmuje krytyke
offsetu jako instrumentu, ktory prowadzi do niepewnosci w funkcjonowaniu
przemystu zbrojeniowego.

Ponadto Komisja zamierza wzmocni¢ efektywno$¢ stosowania przez
panstwa cztonkowskie dyrektywy obronnej. Chee w tym celu wyda¢ w latach
2017-2018 nowe wytyczne w sprawie interpretacji wybranych przepisow dy-
rektywy. Dla Komisji istotne jest rtowniez wzmocnienie bezpieczenstwa dostaw
sprzetu wojskowego, zbudowanie katalogu Kluczowych Technologii Dostgpu
(Key Enabling Technologies), maksymalizacja cywilnych i militarnych sy-
nergii pomigdzy poszczegdlnymi unijnymi politykami UE (UE Policies)” .

Europejski Plan Dziatania na rzecz Obronnosci stanowi niewatpliwie
ciekawg inicjatywe Komisji Europejskiej, ktora stawia na wzmocnienie unij-
nego potencjatu przemystowego oraz zwigkszenie zdolnosci operacyjnych
armii panstw cztonkowskich. Fundusz na prace B+R zblizony do funduszu
Shift2Rail skierowanego do branzy kolejowej bedzie dodatkowym bodzcem
do ich inicjowania, ale mechanizm finansowania musi by¢ skonstruowany
W prosty i przejrzysty sposob. Wigksza wspotpraca przemystowa oraz otwie-
ranie rynkow krajowych dla dostawcow z innych panstw cztonkowskich
bedzie zapewne napotykac duze trudno$ci, poniewaz poszczeg6lne kraje
od lat sg niech¢tne takiemu rozwigzaniu i stawiajg na ochron¢ wlasnych
koncernow.

6. Przemyst obronny w nowej polityce przemystowej Unii
Europejskiej

Komisja Europejska zaprezentowata 18 wrzes$nia 2017 roku kluczowe
inicjatywy skladajace si¢ na jej nowa polityke przemystowa. Wsrod celow
administracji unijnej jest stworzenie nowych miejsc pracy, wzrost konkuren-
cyjnosci europejskiej gospodarki, pobudzenie inwestycji i innowacyjnosci
w tworzeniu czystych i cyfrowych technologii oraz ochrona regionow i pra-
cownikow najbardziej zagrozonych przez zmiany gospodarcze. Wzmocnienie
europejskiego przemyshu i zwigkszenie jego konkurencyjno$ci ma dotyczy¢
w szczego6lno$ci bazy produkcyjnej oraz 32 mln pracownikow, ktorzy sta-
nowia jej trzon.

W centrum zainteresowania unijnej polityki przemystowej bedzie
przemyst zbrojeniowy i kosmiczny. Przygotowano zatozenia regulujace

27 http://www.defence24.pl/505938,plan-ke-nie-poprawi-sytuacji-europejskiej-zbrojeniowki-of-

fset-zostanie-utrzymany.
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funkcjonowanie zaréwno Europejskiego Funduszu Obronnego (European
Defence Fund), jak i stala wspotprace strukturalng w obszarze obronnosci.
Postawiono za cel glowny utworzenie do 2025 roku w petni funkcjonalne;j
Europejskiej Unii Obrony?.

W ramach nowej polityki przemystowej UE istotng rol¢ ma odegrac
Europejski Fundusz Obronny, ktory ma przyczyni¢ si¢ do wzrostu konku-
rencyjnos$ci i innowacyjnosci europejskiego przemystu obronnego. Nowe
srodki zostang skierowane do matych i $rednich przedsigbiorstw. Do 2020
roku Komisja Europejska chce przeznaczy¢ 590 mln euro na wsparcie prze-
myshu obronnego. Ponadto wsrdd jej propozycji jest alokacja co najmniej 1,5
mld euro co roku, aby uzupekiac¢ i wzmacnia¢ naktady krajowe. Europejski
Fundusz Obronny ma wspomoc badania oraz rozwdj prototypoéw w obsza-
rze elektroniki, metamateriatow, kryptologii i robotyki. Warto zauwazy¢, ze
nowa unijna polityka przemystowa jest realizowana rdwniez przez unijne
agencje. We wrzesniu 2017 roku Europejska Agencja Obrony wystosowata
do europejskich przedsiebiorstw zbrojeniowych prosbe o udzielenie do 8
grudnia 2017 roku informacji (Request for Information — RFI) w zakresie
mozliwosci optymalizacji zdolnosci bojowych czotgu podstawowego Leopard
2A4 (projekt OMBT-Leo2).

7. Cele i efekty restrukturyzacji wybranego
przedsiebiorstwa przemystowego potencjalu obronnego

Badana spotka przed podjeciem dziatan restrukturyzacyjnych w 2007
roku miata ograniczong ofert¢ produktows. Wytwarzata uzbrojenie oraz sprzet
wojskowy, obrabiarki do metali, a takze $wiadczyla ustugi produkcyjne.
Zajmowala obszar o powierzchni 29,5 ha i zatrudniata 833 pracownikow.
Podstawowe wskazniki ekonomiczne przedsigbiorstwa byty ujemne, zar6wno
wskaznik zwrotu z kapitatu wlasnego ROE, jak i wskaznik rentownosci ak-
tywoéw ROA. Spotka nie miata zaplecza rozwojowego produktow. Zmagajac
si¢ z takimi problemami, celem spotki realizowanym od 2008 roku stato si¢
przeprowadzenie procesu kompleksowej restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
oddtuzenie, a docelowo wprowadzenie go na $ciezke systematycznego rozwoju
wraz ze stworzeniem stabilnych podstaw, umozliwiajacych w przysztosci
trwale wypracowywanie nadwyzek finansowych.

Dziatania restrukturyzacyjne w badanym przedsigbiorstwie rozpoczete
zostaly w 2008 roku, kiedy zarzad spoiki zaprezentowat autorski ,,Pro-
gram restrukturyzacji na lata 2009-2011”. Program ten formalnie zostat

2 http://www.defence24.pl/675184,zbrojeniowka-w-centrum-polityki-przemyslowej-ue.
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zatwierdzony przez Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy w lutym 2009 roku
(po uprzedniej pozytywnej opinii Rady Nadzorczej). W latach 2008-2010
w badanej spolce miaty miejsce istotne dziatania restrukturyzacyjne. I tak
w zakresie restrukturyzacji organizacyjnej do kluczowych dziatan nalezato:
zmiana struktury organizacyjnej spotki poprzez utworzenie samodzielnych
jednostkach biznesowych, powotanie jednoosobowego zarzadu, wydziele-
nie ze struktur restrukturyzowanego przedsiebiorstwa i sprzedaz produkcji
cywilnej. W efekcie podstawowa dziatalnoscia spotki od 2010 roku stata sig
produkcja uzbrojenia.

W ramach restrukturyzacji finansowo-majatkowej dokonano analizy po-
siadanego przez spotke majatku — w kontekscie art. A ust. 1 pkt 3 ustawy o po-
datkach i optatach lokalnych®. W wyniku tych dziatan nastapito wytaczenie
w deklaracji podatkowej z przedmiotu opodatkowania okreslonego majatku,
ktory nie byl wykorzystywany do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ze
wzgledow technicznych. Uzyskano oszczednosci w wysokosci okoto 500 tys.
zt rocznie. Nastapita takze restrukturyzacja zadtuzenia spotki wobec gminy
miasta, a w jej efekcie umorzono odsetki z tytutu zaleglosci w podatku od
nieruchomosci oraz przekazano zbgdne nieruchomosci w zamian za wyga-
$nigcie zaleglosci podatkowych. Ponadto restrukturyzacja zadtuzenia wobec
wlasciciela, tj. Bumar sp. z 0.0., nastapita w formie podwyzszenia kapitatu
zaktadowego do kwoty 16623 370 zt, a w stosunku do Agencji Restrukturyzacji
Przemyshu SA sptacono cze$¢ zobowigzan z tytulu odsetek za op6znienie od
pozyczki EFSAL w kwocie 1084 tys. zt w drodze przelewu wierzytelnosci
od dluznika. Ponadto przeprowadzono restrukturyzacj¢ zadtuzenia z tytutu
sktadek na ZFSS.

W zakresie restrukturyzacji zatrudnienia nastapita redukcja etatow z 839
(1.01.2008) do 430 etatow (30.60.2011). Zakonczono takze spor zbiorowy
spolki ze zwigzkami zawodowymi. W obszarze restrukturyzacji produktowej po
raz pierwszy w historii spotki uzyskano finansowanie przez MNiSW projektu
rozwojowego w kwocie 8 mln zk. Wdrozono takze do produkcji nowe wyroby.

W latach 2008-2010 spotka odnotowata dodatnie wyniki ekonomiczne.
W 2008 roku uzyskata wynik ze sprzedazy w wysokosci 294,7 tys. zt, wynik
finansowy netto w kwocie 2819 tys. zt oraz przychody ze sprzedazy na poziomie
72764,8 tys. zt. W 2009 roku spotka zmniejszyla wynik finansowy netto do
938 tys. zt, a osiagniete przychody ze sprzedazy spadly do poziomu 46272 tys. zt.

W dniu 28 maja 2009 roku przedsi¢gbiorstwo wystapito do ARP z wnio-
skiem o udzielenie jej pomocy indywidualnej na ratowanie, w formie pozyczki
w wysokosci 4,8 min zt, w ramach ktorej 3,8 mln zt miato by¢ skierowane

? Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 roku o podatkach i optatach lokalnych, Dz. U. 1991, nr 9,
poz. 31 z pézn. zm.
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na zakup materialdow przeznaczonych do produkeji ,,S” na rynek krajowy,
a 1,0 mln zt na wynagrodzenia pracownikéw zatrudnionych przy tej produkcji.
Zaktadano, ze wsparcie spowoduje uratowanie okoto 700 stanowisk pracy,
a dzieki wdrozonemu planowi restrukturyzacji pozwoli odzyska¢ ptynnosé
finansowg, dlugoterminowg rentownos$¢ oraz zdolnos¢ konkurowania na rynku.

Jednym z zabezpieczen pozyczki miato by¢ porgczenie udzielone przez
Bumar sp. z 0.0. na kwote 4,8 miln zt. Uchwalg z dnia 12 listopada 2009
roku Zarzad ARP SA wyrazit zgod¢ na udzielenie przedsigbiorcy pomocy
na opisanych warunkach. Rada Nadzorcza Agencji zaakceptowala decyzje
zarzadu w dniu 26 listopada 2009 roku.

W dniu 11 stycznia 2010 roku w zwiazku z odmowa udzielenia poreczenia
przez Bumar sp. z 0.0., przedsigbiorstwo wniosto do ARP SA o obnizenie
kwoty pozyczki do 1,0 mln zt i przeznaczenie jej wylacznie na wynagrodzenia
dla pracownikow.

W dniu 21 stycznia 2010 roku spotka ztozyta poprawiony wniosek,
w ktorym napisano, ze zamierza ona ubiegac si¢ o pomoc na restrukturyzacje
(przewidziang do przeprowadzenia w latach 2009-2011 w obszarach organi-
zacyjnym, finansowym, majatkowym i produkcyjnym). W konsekwencji od
2011 roku w strukturze spotki miaty funkcjonowac tylko zaktady produkcji
specjalnej — wojskowej. Umowe pozyczki zawarto w dniu 8 lutego 2010
roku. Do dnia 30 lipca 2010 roku do ARP SA nie wptynat jednak program
restrukturyzacji. W sytuacji jego niedostarczenia nie byto mozliwe przesu-
niecie terminu splaty pozyczki. O problemach z dotrzymaniem umownego
terminu sporzadzenia wstgpnej wersji planu restrukturyzacji informowano
takze MSP i PHZ Bumar sp. z 0.0. Ostatecznie w dniu 20 sierpnia 2010 roku
spotka splacita calg pozyczke.

Kluczowe dla niepowodzenia catego przedsigwziecia byly: niekonku-
rencyjne w stosunku do innych instytucji finansowych warunki i procedury
oferowane przez Agencj¢ wsparcia finansowego, brak kontraktow zawieranych
przez przedsigbiorcow sektora przemystowego potencjatu obronnego z MON
na poziomie adekwatnym do zagwarantowanych w ramach tego programu
srodkéw finansowych.

Dziatania podejmowane w badanej spotce w zakresie pozyskiwania zamo-
wien i jednoczesnego zachowania gotowos$ci do wykonywania produkcji spe-
cjalnej, a takze kompensowanie niewykorzystywanych mocy produkcyjnych
wytwarzaniem wyrobow cywilnych, nie powiodty si¢. Pomimo wygenerowania
zysku netto w 2008 i 2009 roku sytuacja ptatnicza spotki nadal byta trudna.
Osiagniety zysk nie pozwolit na znaczng redukcj¢ zobowigzan. Wskazniki
ekonomiczno-finansowe w 2008 roku byty korzystne, ale juz w roku nastgp-
nym ulegly pogorszeniu. Ztozyto si¢ na to zmniejszenie sprzedazy ogdtem
0 37,6 proc., w tym istotne zmniejszenie sprzedazy wyrobow specjalnych,
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a takze zalegajace od lat zapasy materiatdéw 1 wyrobow gotowych o tacznej
warto$ci 2,5 min zk. Po uzyskaniu zdolnosci kredytowej w 2008 roku spotka
utracita ja w 2009 roku.

Przy braku gwarancji ustabilizowanych zamowien MON i stabnacym
eksporcie wyrobow (ostatnig dostawe na kwote 0,8 mln zt zrealizowano w 2009
roku) istniato ryzyko catkowitej utraty pltynnosci przy ograniczonej mozliwosci
kredytowania produkcji. Stad koniecznos¢ intensyfikacji dziatan zmierzajacych do
urentownienia sprzedazy wyrobow i aktualizacji programu restrukturyzacyjnego.

W 2012 roku miata miejsce konsolidacja, w ramach ktorej do badane;j
spotki wiaczono przedsigbiorstwo z innej branzy. Gtéwne dziatania w za-
kresie integracji polegaty na potaczeniu dziatalnosci rozwojowej i handlo-
wej, poprawie jakos$ci i wydajnos$ci produkcji, rozwoju nowych produktow
i technologii, optymalizacji zatrudnienia, majatku i infrastruktury oraz jego
pehiejszego wykorzystania.

Celem konsolidacji bylo zagospodarowanie majatku, zasobow ludzkich
i rynku produktow i ustug obu spotek, wykorzystanie kompetencji obu spotek
do restrukturyzacji oferty produktow zbrojeniowych i ustug przemystowych,
w tym kreacji nowych potrzeb w tym zakresie, zoptymalizowanie rozmiarow,
struktury dziatalnosci i produkcji obu spotek, wkomponowanie strategii obu
polaczonych spotek w strategie Grupy Bumar oraz w polityke obronnosci
kraju, poprawienie rentownosci i plynnosci finansowej poprzez wejscie na
nowe rynki, likwidacja zbgdnego majatku i optymalizacja zatrudnienia,
pozyskanie nowych zrodet finansowania, z zapewnieniem wzrostu stopnia
samofinansowania w dtuzszym okresie oraz utrzymanie zdolnosci badaw-
czo-rozwojowych z niezbednym zapleczem.

Przedsigbiorstwo sukcesywnie realizujac w kolejnych latach wiele
inwestycji w nowoczesne maszyny 1 nowe technologie, prowadzac wiele
prac badawczo-rozwojowych zakonczonych wdrozeniem, dokonato skoku
technologicznego. Poszerzono i przeorganizowano oferte produktowa. Nalezy
doda¢, ze dzigki inwestycjom w nowoczesne technologie oraz wdrozeniu
nowych prac B+R w latach 2014-2015 spo6iki zajety pierwsze miejsce w ran-
kingu firm innowacyjnych Listy 2000 ,,Rzeczpospolitej”. Utworzono Centrum
Badawczo-Rozwojowe, wyposazone w najnowoczesniejszy sprzet kompute-
rowy i oprogramowanie dla celow projektowania innowacyjnych wyrobow,
aparatur¢ badawczo-pomiarowa oraz centra obrobcze, a takze rozpoczgto
modernizacj¢ budynkow infrastruktury. Jest to jedyna w kraju inwestycja
w obszar badan i rozwoju w przemysle sektora obronnego przeprowadzona
przy udziale dofinansowania ze srodkéw unijnych.

Wszystkie przedsigwzigcia inwestycyjne s prowadzone zgodnie z obo-
wigzujacymi w spolce oraz instytucjach wspotfinansujacych procedurami.
Ponadto inwestycje te sa nadzorowane przez Rad¢ Nadzorczg oraz audytowane
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przez wspomniane instytucje wspotfinansujace. W tabeli 2.1 zestawiono
podjete przez przedsigbiorstwo dziatania restrukturyzacyjne we wszystkich
obszarach jego funkcjonowania.

Tabela 2.1. Podjete przez przedsigbiorstwo dziatania restrukturyzacyjne

Obszar
restrukturyzacji

Podejmowane dzialania

— dialog spoteczny

— porozumienie ze zwigzkami zawodowymi

Restrukturyzacja |- akceptacja wlasciciela spotki

organizacyjna — porozumienie z wtadzami lokalnymi

— wyjasnienie sytuacji i zmotywowanie pracownikow

— zapewnienie odpraw dla odchodzacych pracownikow

— pozyskanie finansowania restrukturyzacji

— gromadzenie $rodkéw wiasnych

— pozyskanie inwestoro6w na zbedne aktywa (produkcja
obrabiarek, sprzedaz budynkow i terenéw)

— uwolnienie kosztow utrzymania niewykorzystanych
obiektow (wyburzenia, wynajem)

— wyodrebnienie projektow czastkowych i pozyskanie
finansowania ($rodki Ministerstwa Gospodarki, PO
Innowacyjna Gospodarka)

— Program Dobrowolnych Ode;j$¢

— Komputerowo Wspomagane Centrum Wytwarzania
Elementéw Uzbrojenia

— Centrum Badawczo-Rozwojowe

Oparcie restrukturyzacji produktowej na rozwoju zaplecza

badawczo-rozwojowego i nowych technologii wytwarzania

— realizacja projektu Centrum Badawczo-Rozwojowe

— wazrost potencjalu badawczego z dofinansowaniem
ze §rodkoéw Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka — poddziatanie 4.5.2 ,,Wsparcie inwestycji
w sektorze uslug nowoczesnych”

— zmiana struktury wyrobow

— wymiana parku maszynowego na obrabiarki sterowane
numerycznie

— wzrost nakladéw na projekty rozwojowe

Optymalizacja infrastruktury:

— sprzedaz zbgdnych nieruchomosci

— wynajem nieruchomosci nieuzytkowanych

— likwidacja obiektow nienadajacych si¢ do uzytkowania
(wyburzenie obiektow)

Restrukturyzacja
finansowa

Restrukturyzacja
produktowa

Restrukturyzacja
majatkowa

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W 2010 roku spotka uzyskata wynik finansowym netto na poziomie
3262 tys. zt, przychody ze sprzedazy na poziomie 50 118 tys. zt. W tabeli 2.2
zaprezentowano podstawowe dane finansowe badanego przedsi¢biorstwa w la-
tach 2010-2016. Badane przedsigbiorstwo systematycznie zwigksza sprzedaz
(z 50,1 min zt w 2010 roku do 90,8 mln w 2016 roku). Sprzedaz w 2016 roku
byla znaczaca i wzrosta w stosunku do 2010 roku o 257 proc. Dzigki cig-
glym inwestycjom wartos¢ spoitki takze systematycznie rosta z 43,5 mln zt
w 2011 roku do 95,4 mln zt w 2015 roku 1 109,3 mIn zt w 2016.

Spotka wdrozyta zintegrowany system zarzadzania zgodny z normami
ISO 9001:2009, ISO14001:2005, AQAP 2110:2009, ma certyfikat Wewngtrz-
nego Systemu Kontroli Obrotu. Powyzsze systemy zarzadzania sg co roku
pomyslnie audytowane przez niezalezne zewngtrzne firmy certyfikujace.
Wdrozono nowoczesny zintegrowany system informatyczny Infor ERP, ktory
pozwala na plynne i prawidtowe zarzadzanie majatkiem obrotowym oraz
finansami. Spotka pomyslnie przechodzi badania sprawozdan finansowych
przez niezaleznych biegtych rewidentow.

Warunkami skutecznej restrukturyzacji w badanym przedsigbiorstwie
byto pozyskanie zewngtrznego wsparcia w zakresie doradztwa i nadzoru
nad procesami restrukturyzacyjnymi, stworzenie kompetentnego i zaanga-
zowanego zespotu ludzi, obiektywny dobodr kadry kierowniczej, rekrutacja
specjalistow spoza spotki, szkolenia personelu, budowa nowej struktury
organizacji. W zakresie restrukturyzacji produktowej do gléwnych czynni-
kéw pozwalajacych na odniesienie sukcesu w tym obszarze nalezy zaliczy¢:
rozwoj technologiczny przedsigbiorstwa, wymiang¢ parku maszynowego na
obrabiarki CNC, integracj¢ informatyczng konstrukcji, technologii i pro-
dukcji, dostosowanie konstrukcji wyrobéw do nowych technologii, nowe
rozwigzania organizacyjne w produkcji — leanmanufacturing, rozwoj bazy
dla tworzenia innowacyjnych wyrobow, rozwo6j personalny i techniczny
pracowni konstrukcyjnych, modernizacje i rozwdj zaplecza badawczego.
W zakresie organizacyjnym opracowano i wdrozono: nowa funkcjonalna
strukture organizacyjng, wykorzystanie efektow synergii, zarzadzanie z wy-
korzystaniem nowoczesnych narz¢dzi informatycznych (ERP), wzmocnienie
struktur wspotpracy z odbiorcami.

8. Zakonczenie

Ogo6lng zasada polskiej polityki bezpieczenstwa jest posiadanie nowo-
czesnego przemystu obronnego, stanowiacego jeden z podstawowych — obok
Sit Zbrojnych — czynnikdéw zapewnienia niezawistos$ci panstwa oraz nie-
zbedng przestanke realizacji jego strategii bezpieczenstwa. Restrukturyzacja
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zadluzenia byta jednym z kluczowych obszarow zmian restrukturyzacyj-
nych wdrazanych w przedsigbiorstwach polskiego przemystu obronnego po
1989 roku. Dla wielu przedsigbiorstw jej przeprowadzenie byto czynnikiem
umozliwiajagcym dalsze funkcjonowanie oraz warunkujacym skuteczne pro-
wadzenie procesOw restrukturyzacyjnych w innych obszarach dziatalnosci.
Restrukturyzacja zadtuzenia przedsigbiorstw przemystowego potencjatu
obronnego, prowadzona w oparciu o rzgdowe programy makrorestruktury-
zacji sektora, byla jednym z kluczowych obszaréw podejmowanych zmian
restrukturyzacyjnych, warunkujagcym prowadzenie skutecznych procesow
restrukturyzacyjnych w innych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw.
Zasadniczy cel prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych sektora przemy-
shu obronnego, tj. zapewnienie stabilnosci finansowej i perspektyw rozwoju
branzy, nie zostat w pelni osiagniety. Mimo ze w badanym okresie w sektorze
tym dokonalo si¢ wiele zmian strukturalnych realizowane programy rzagdowe
dotyczace tej branzy okazywaty si¢, mimo stusznych zatozen, nieskuteczne
i kosztowne. Pozytywnie nalezy oceni¢ ostatni etap konsolidacji polskiego
przemystu obronnego, ktorego efektem jest powstanie w Polsce silnej grupy
zbrojeniowej. Restrukturyzacja os§rodkow decyzyjnych odpowiedzialnych za
planowanie, finansowanie, realizacj¢ prac badawczo-rozwojowych i progra-
mow zbrojeniowych zdecydowanie poprawita pozycje konkurencyjng przed-
sigbiorstw sektora. Jest to wazne, bowiem przemyst obronny jest integralng
czgscia systemu bezpieczenstwa narodowego.
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ROZDZIAL 111

RESTRUKTURYZACJA SEKTORA GOSPODARKI
ODPADAMI KOMUNALNYMI

1. Wprowadzenie

Rozdzial stanowi rozwini¢cie problematyki gospodarki odpadami
komunalnymi jako dziatalno$ci gospodarczej w ogodlnym interesie go-
spodarczym oraz funkcjonowania zamowien in house w zaktadach ter-
micznego przeksztalcania odpadéw komunalnych, zawartej w wydane;j
juz monografii Katedry Polityki Przemystowej i Ekologicznej, dotyczacej
pomocy publicznej'. Rozwinigcie to zawiera nowe wyzwania prawne,
technologiczne i ekologiczne dla gospodarki odpadami komunalnymi
w gminie oraz probe oceny ich krétkookresowych i dlugookresowych
skutkoéw strukturalnych?.

' J. Famielec, Gospodarka odpadami komunalnymi jako dziatalnos¢ gospodarcza realizowana

w ogolnym interesie gospodarczym oraz J. Famielec, S. Famielec, Pomoc panstwa i zamowie-
nia in house w procesach i zaktadach termicznego przeksztatcania odpadow komunalnych,
w: Pomoc publiczna. Doswiadczenia wybranych sektorow gospodarki, pod red. M. Kozuch,
Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2017, s. 117-150
oraz 151-172.

2 Dokonano analizy regulacji prawnych — krajowych i Komisji Europejskiej po modyfika-
cji w 2016 roku — ustawy z dnia 13 wrzesnia 1996 roku o utrzymaniu czystosci i porzadku
w gminach, Dz. U. 2016, poz. 250, 1020, 1250. Wykorzystano do§wiadczenia wlasne z pracy
w Zespole ds. Restrukturyzacji Zintegrowanego Systemu Gospodarki Opadami w Krakowie,
powotanego przez zarzadzajacego tym systemem — MPO sp. z 0.0. w Krakowie. W koncepcji
rozdziatu przydatne zwlaszcza byty niepublikowane wyniki badan: Henryka Kultysa — pre-
zesa MPO, Marka Kabacinskiego — wiceprezesa MPO, Marcina Chetkowskiego — dyrektora
Oddziatu Ove ARUP & Partners Ltd, Stawomira Podgorskiego — radcy prawnego z Kan-
celarii Radcéw Prawnych Hanczakowski i Podgorski, Mariusza Szubry — prezesa Zarzadu
IMS sp. z 0.0.
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2. Podstawy prawne restrukturyzacji gospodarki opadami
komunalnymi

Jednym z krajowych dokumentéw strategicznych, ktory stanowi ramy
dla dalszych prac programowych i wdrozeniowych gospodarki odpadami
w ogoble, w tym odpadami komunalnymi, jest przyjeta w 2014 roku Strate-
gia Bezpieczenstwo Energetyczne i Srodowisko®. Celem gtéwnym strategii
jest: ,,zapewnienie wysokiej jakosci zycia obecnych i przysztych pokolen
z uwzglednieniem ochrony §rodowiska oraz stworzenie warunkow do zrow-
nowazonego rozwoju nowoczesnego sektora energetycznego, zdolnego za-
pewni¢ Polsce bezpieczenstwo energetyczne oraz konkurencyjng i efektywna
gospodarke”. Strategia formutuje trzy cele szczegétowe:

1. Zréwnowazone gospodarowanie zasobami srodowiska.

2. Zapewnienie gospodarce krajowej bezpiecznego i konkurencyjnego

zaopatrzenia w energie.

3. Poprawa stanu Srodowiska.

Strategia ta stanowi podstawe planow krajowego* i wojewddzkich®
gospodarki odpadami® do 2022 roku.

W podziale odpadéw wyodrebnia si¢ odpady komunalne, w tym odpady
zywnosci (nowa grupa) i inne odpady ulegajace biodegradacji. Do innych
odpadow ulegajacych biodegradacji, ktore powinny by¢ zbierane i zago-
spodarowane przez gminy, zaliczono: papier i tekturg, odziez i tekstylia
z materiatow naturalnych, odpady z terenow zielonych, odpady kuchenne
i ogrodowe, drewno, odpady wielomateriatlowe.

W planie gospodarki odpadami sg opisane i regulowane m.in. rodzaje,
zrodla, 1los¢ 1 jakos¢ wytwarzanych odpadow. Ilos¢ odpadoéw komunalnych
zebranych jest $cisle skorelowana z kondycja ekonomiczng poszczegodlnych
regionow kraju. W szczegdlnosci sg to nastepujgce parametry (wybrane z nich
dla Polski i woj. matopolskiego zawiera tab. 3.1):

— rodzaj obszaru (miasto, wies),

— gestos¢ zaludnienia,

3 Uchwata nr 58 Rady Ministréw z dnia 15 kwietnia 2014 roku w sprawie przyjecia Stra-
tegii Bezpieczenstwo Energetyczne i Srodowisko — perspektywa do 2020 roku, M.P. 2014,
poz. 469.

4 Uchwata nr 88 Rady Ministrow z dnia 1 lipca 2016 roku w sprawie krajowego planu
gospodarki odpadami 2022, M.P. 2016, poz. 784.

> Przykiad: Plan gospodarki odpadami woj. matopolskiego na lata 2016-2022, zatacznik
nr 1 do uchwaty nr XXXIV/509/17 Sejmiku Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 27 marca
2017 roku.

¢ Plany te maja podstawe prawng takze w Ustawie z dnia 14 grudnia 2012 roku o odpadach,
Dz. U. 2013, poz. 21.
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Tabela 3.1. Podstawowe wielkosci ksztaltujace zmiany podazy odpadow

komunalnych
Czynnik Wojewddztwo malopolskie
z:ﬁan Polska (2016-2030) 1 2016.2028) P
Prognoza — do 2030 roku wzrost o ok. — spadek o ok. 22 tys.
ludnosci 300 tys. (0 2,1%) (0 0,64%)
— w miastach ciagly spadek
ludnosci
— ujemny przyrost naturalny —
0,2% rocznie
Prognoza — KPGO z 2014 roku: wzrost |— wzrost jednostkowego
ilosci 1,2-1,6% rocznie, czyli ok. wskaznika wytwarzania
wytwarzanych 13 mln Mg odpaddw rocznie, odpadéw komunalnych
odpadow a zebrano o 2 mln Mg mniej 0 1% rocznie w latach
— W prognozie przyje¢to 0,6% 2021-2028
rocznie (wskaznik niski) przy | — wzrost jednostkowego
zatozeniu tempa wzrostu wskaznika wytwarzania
naturalnego — 0,15% rocznie odpadéw komunalnych
oraz 1% (wskaznik wysoki) 0 0,5% rocznie
— prognoza ilo$ci odbieranych
odpadow srednio o 7,34%
w stosunku do 2014 roku
(9,2% dla hipotezy wysokiej
1 5,5% dla hipotezy niskiej)
— $redni prognozowany wzrost
wytwarzanych odpadoéw do
2030 roku (w stosunku do
2014) 10,89% rocznie
Pakiet — osiagnigcie wskaznika — minimalizowanie masy
gospodarki recyklingu odpadow odpadéw z procesow
o obiegu komunalnych 65% do termicznych — zuzli,
zamknigtym 2030 roku popiotow
— osiagnigcie wskaznika — duzailos¢
recyklingu odpadow nagromadzonych tych
opakowaniowych 75% do odpadéw w poprzednich
2030 roku latach
— reedukacja sktadowania — zalecenie sktadowania tych
odpadéw do maksymalnie odpadow
10% do 2030 roku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Uchwata nr 88 Rady Ministréw z dnia 1 lipca
2016 roku w sprawie krajowego planu gospodarki odpadami 2022, MP 2016, poz. 784 oraz
zalacznik nr 1 do uchwaty nr XXXIV/509/17 Sejmiku Wojewddztwa Matopolskiego z dnia
27 marca 2017 roku pt. Plan gospodarki odpadami wojewddztwa matopolskiego na lata
2016-2022.
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— typ zabudowy — jednorodzinna/wielorodzinna,

— liczba turystow,

— obecnos$¢ obiektow uzyteczno$ci publiczne;,

— obecnos$¢, rodzaj, liczba i wielko$¢ placowek handlowych i drobnego
przemystu/ustug.

Cele w gospodarce odpadami komunalnymi majg charakter: spoteczny,
technologiczny, ekologiczny, ekonomiczny. Wymagana jest okre$lona hie-
rarchia postgpowania z odpadami (rys. 3.1) oraz spelienie standardow dla
odpadow komunalnych, w szczegdlnosci:

— osiagniecie poziomu recyklingu i przygotowania do ponownego uzy-
cia frakcji: papieru, metali, tworzyw sztucznych i szkta z odpadow
komunalnych w wysokosci minimum 50% ich masy’ do 2020 roku,

— udziat masy termicznie przeksztalcanych odpadéw komunalnych
oraz odpadow pochodzacych z przetworzenia odpadéw komunalnych
w stosunku do wytworzonych odpadow komunalnych nie moze
przekraczac¢ 30% do 2020 roku,

— recyklingowi powinno by¢ poddawane 60% odpadéw komunalnych
do 2025 roku,

— recyklingowi powinno by¢ poddawane 65% odpadéw komunalnych
do 2030 roku,

— redukcja sktadowania odpadow komunalnych do maksymalnie 10%
do 2030 roku,

— wprowadzenie we wszystkich gminach w kraju systemow selektyw-
nego odbierania odpadow zielonych i innych bioodpadow u zrodta
— do konca 2021 roku.

Niezaleznie od konieczno$ci osiggania docelowych standardow w go-
spodarce odpadami komunalnymi do 2020 i 2030 roku, ukazaty si¢ w 2017
roku dwie wazne legislacje w sprawie gospodarki odpadami komunalnymi,
ktore wymuszajg wzrost naktadow inwestycyjnych i kosztow eksploatacyjnych
systemu gospodarki odpadami komunalnymi, w tym kosztéow sktadowania
odpadoéw komunalnych. Sa to:

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 29 grudnia 2016 roku

w sprawie szczegotowego selektywnego zbierania wybranych odpa-
dow® — skutkujace koniecznoscig poniesienia naktadow inwestycyj-
nych na zorganizowanie pi¢ciu pojemnikéw zbiorki odpadow,

7 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 14 grudnia 2016 w sprawie poziomu recy-
klingu, przygotowania do ponownego uzycia i odzysku innymi metodami niektorych frakcji
odpaddéw komunalnych, Dz. U. 2016, poz. 2167.

8 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 29 grudnia 2016 roku w spawie szczegdtowego
selektywnego zbierania wybranych odpadéw, Dz. U. 2017, poz. 19
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— rozporzadzenie RM z dnia 6 marca 2017 roku zmieniajace rozporza-
dzenie w sprawie optat za korzystanie ze srodowiska’® — skutkujace
przede wszystkim wzrostem optaty za sktadowanie odpadow.

Rysunek 3.1. Umiejscowienie procesOw przetwarzania odpadow w energig
w unijnej hierarchii postepowania z odpadami

zapobieganie powstawaniu odpadow

przygotowanie do ponownego
uzycia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Komunikatu Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw, Znaczenie
przetwarzania odpadow w energie o gospodarce o obiegu zamknigtym, Bruksela 21.01.2017,
COM 2017, 34.

Inwestycyjne potrzeby wynikaja z tego, ze gminy zobowigzane sg do
wprowadzenia pojemnikoéw spetniajacych nowe wymagania w terminie nie
dhuzszym niz pi¢c€ lat od dnia wejscia w zycie rozporzadzenia. Komisja Eu-
ropejska uzaleznita przekazanie Polsce srodkow z funduszy europejskich na
inwestycje w zakresie gospodarki odpadami od spetnienia warunkow ex ante,
miedzy innymi w zakresie ustanowienia jednolitych standardow selektywnej
zbiorki odpadow w catym kraju.

Gminy zobowigzane sa do wprowadzenia pigciu pojemnikdéw spetniaja-
cych nowe wymagania w terminie nie dtuzszym niz pi¢¢ lat od dnia wejscia
w zycie rozporzadzenia. Rozporzadzenie pozwala bowiem na prowadzenie
selektywnej zbiorki odpadow wedtug dotychczas obowigzujacych zasad do
czasu wygasni¢cia obecnie realizowanych umoéw na odbieranie i zagospo-
darowanie odpadow.

®  Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 6 marca 2017 roku zmieniajace rozporzadzenie

w sprawie oplat za korzystanie ze srodowiska, Dz. U. 2017, poz. 723.
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Do odpadéw biodegradowalnych, ktore powinny by¢ gromadzone w bra-
zowym pojemniku lub worku, zalicza sig:

— odpadki warzywne i owocowe (w tym obierki itp.),

— galezie drzew i krzewow,

— skoszong trawe, liScie, kwiaty,

— trociny i kore drzew,

— resztki jedzenia.

Ta regulacja ma charakter nie tylko prawny, ale i organizacyjno-tech-
nologiczny, i ma sprzyja¢ wzrostowi skutecznosci w osigganiu celow ekolo-
gicznych w gospodarce odpadami komunalnymi, w szczegdlnosci w zakresie
osiggania wyzszego poziomu recyklingu i przygotowania do ponownego
uzycia frakcji odpadow, dominujacych w strukturze zbieranych odpadow
komunalnych, wymagajacych zagospodarowania.

Koszty eksploatacyjne przedsiebiorcow kierujacych odpady na skta-
dowiska podwyzszy podniesienie optaty za sktadowanie odpadoéw. Warto
przypomnie¢, ze sktadowanie odpaddéw, w tym komunalnych, jest uznane
przez prawo ochrony $rodowiska za wazng forme¢ korzystania przedsigbior-
cow ze srodowiska'’. Formami ponoszenia kosztow zanieczyszczen sa optaty
za korzystanie ze srodowiska, ktore sg zobowigzaniem podatkowym.

Optaty za korzystanie ze sSrodowiska — zgodnie z prawem ochrony $ro-
dowiska — sg ponoszone za:

— wprowadzanie gazéw lub pytéw do powietrza, w tym za przydzielone

uprawnienia do emisji na zasadach okreslonych w Ustawie z dnia
12 czerwca 2015 roku o systemie handlu uprawnieniami do emisji
gazOw cieplarnianych'!,

— wprowadzanie Sciekéw do wod lub do ziemi,

— pobdr wod,

— skladowanie odpadow.

Optaty za korzystanie ze srodowiska podmiot korzystajacy ze srodowi-
ska wnosi na rachunek urzedu marszatkowskiego wlasciwego ze wzgledu na
miejsce korzystania ze srodowiska. Z tego tez powodu stosowane potocznie
jest okreslenie ,,optata marszatkowska”. Podlega ona dalszej redystrybucji
w systemie funduszy ochrony srodowiska i gospodarki wodnej. Dzialanie
tej oplaty jako instrumentu ekonomicznego ma zmierzac, po pierwsze, do
ograniczania strumienia odpadéw kierowanego na sktadowiska, a po drugie,

10 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 10 lutego 2017 roku
w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy Prawo ochrony srodowiska, Dz. U. 2017,
poz. 519.

I Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 9 marca 2017 roku
w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o systemie handlu uprawnieniami do emisji
gazOow cieplarnianych, Dz. U. 2017, poz. 568.
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do utworzenia funduszy celowych na gospodarkg odpadami. Optlata ta jest
elementem wysokos$ci stawki oplaty za gospodarowanie odpadami komunal-
nymi, podwyzszajac jej poziom uchwalany przez gminy. Optata ta stanowi
urzeczywistnienie zasady ,,zanieczyszczajacy ptaci” w gospodarce odpadami
komunalnymi.

Stawki optat za umieszczanie odpadow na sktadowisku w Polsce przed-
stawiono w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Nowe stawki oplat za umieszczenie odpadéow na sktadowisku
w Polsce [zt/Mg]

Rodzaj Kod 2018 2019 2020
Niesegregowane zmieszane | 0301 | 140000 | 170,00 170,00
odpady komunalne ’ ’ ’
Inne odpady z mechanicznej | g 15 15 | 14000¢ | 17000 | 270,00
przerdbki odpadow ’ ’ ’
Inne odpady z tlenowe;j 190599 140,00 170,00 270,00
przerobki odpadow® 35,002 42,502 67,502

2 Z wylaczeniem optat dla 190599 i 190604 po biologicznym przetworzeniu zmieszanych
odpadow komunalnych, dla ktorych stosowany bedzie wskaznik 0,25,

®W 2016 roku 120,83 zt/Mg,

°W 2016 roku 74,3 zt/Mg,

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 6 marca
2017 roku zmieniajacego rozporzadzenie w sprawie oplat za korzystanie ze Srodowiska,
Dz. U. 2017, poz. 723.

3. Zmiany struktury odpadéw komunalnych w Polsce

Ograniczona objetos¢ rozdziatu pozwala przedstawic tylko dwie struktury
gospodarki odpadami komunalnymi — organizacyjno-zarzadcza (tab. 3.3) oraz
podazowo-technologiczna (tab. 3.4). W strukturze organizacyjno-zarzadczej
dominujg spotki miejskie. Sg one takze inwestorami nowych instalacji, w tym
termicznego przeksztatcania odpadéw. Do odmiennych form przedsigbior-
cow w systemach gospodarki opadami komunalnymi naleza zwigzki mig-
dzygminne, spolki prywatne w partnerstwie prywatno-publicznym. Zwraca
uwagg takze proces powstania spotek gminnych w gospodarce odpadami
komunalnymi poprzez przeksztatcanie zaktadow budzetowych i prywatyzacje/
komunalizacje przedsigbiorstw panstwowych.
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Tabela 3.3. Podmioty w gospodarce odpadami komunalnymi i ich wlasciciele
w miastach wojewodzkich Polski

=]
z
§ g Podmiot prowadzacy
‘§ 2 | gospodarke odpadami Wazniejsze zadania
= = komunalnymi
=
Ekosystem sp. Spotka odpowiada za realizacje zadan
z 0.0. — spotka miejska | o charakterze uzytecznosci publicznej
(dominuje udzial miasta |w zakresie utrzymania czystosci
Wroctawia) i porzadku oraz urzadzen sanitarnych,
E wysypisk i unieszkodliwiania odpadow
@, = komunalnych na terenie gminy Wroctaw,
% Té w szczegélnos’ci.: ’
= | = — organizowanie przetargow,
A — nadzor nad odbiorem odpadow
komunalnych,
— utrzymanie czystosci we Wroclawiu,
— analizowanie stanu gospodarki
odpadami komunalnymi.
Migdzygminny Spotka zostata zawigzana w celu realizacji
Kompleks zadan wlasnych gminy w zakresie
Unieszkodliwiania gospodarki odpadami, utrzymania
Odpadow ProNatura sp. | czystosci i porzadku w gminie oraz
K 7 0.0. — spotka miejska | ochrony $rodowiska.
"é (100% udziatu gminy Spotka prowadzi dziatalnosci
g § Bydgoszcz) w zakresie przyjmowania odpadow
2| 2 do unieszkodliwiania/przetwarzania,
_;I’ —%: segregowania odpadow, odbierania
2| @ odpadéw od bezposrednich wytworcoOw
= oraz oczyszczania miasta.
M Spotka posiada instalacje o statusie
RIPOK w zakresie:
— skladowania,
— termicznego przeksztatcania,
— kompostowania odpadow zielonych.
. © Miejskie Spotka posiada instalacje¢ RIPOK
.M: —% é Przedsigbiorstwo (sktadowisko, sortownia, kompostownia)
E g S Oczy,/szczar.n:?l sp. z o.c;. oraz zajmuje si¢ wywozem odpadow.
Q 3 — spolka miejska (100%
' udzialu gminy Torun)
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Lubelskie Zarzadza PSZOK-iem.
Przedsigbiorstwo Organizacja gospodarki odpadami
Gospodarki Komunalnej | w Lublinie zajmuje si¢ Wydzial Ochrony
o sp. z 0.0. — spotka Srodowiska Urzedu Miasta Lublina.
L | £ |miejska (100% udziatow | Odbiorem odpadow zajmujg si¢ prywatne
E % gminy Lublin) spotki, m.in. KOM-EKO SA, spotka ta
s - posiada tez instalacje RIPOK do MBP
odpaddow.
MPO Lublin zostato w latach 90.
sprywatyzowane, obecnie jest to spotka
SUEZ Wschad sp. z o.0.
Zwigzek Celowy Zwiazek Celowy Gmin jest
Gmin MG-6 — spotka zarzadzajacym systemem gospodarowania
'z |miejska (obejmuje odpadami — organizuje przetargi,
| oprocz Gorzowa Wlkp. |wyposaza nieruchomos$ci w pojemniki
o E; pie¢ przylegtych gmin | na odpady.
% | B |wiejskich)
R Spotka prowadzi RIPOK (MBP,
= E INNEKO sp. z o.0. sortownia, kompostownia) oraz m.in.
g (100% udziatow gminy | grzebowisko dla zwierzat, transport
O | Gorzow Wikp.) odpadéw w ograniczonym zakresie.
Spotka corka INNEKO RCS prowadzi
utrzymanie drog w Gorzowie Wlkp.
< |Zakltad Gospodarki Zajmuje si¢ odbieraniem
o | 8 |Komunalnej (zaktad i zagospodarowaniem odpadow
é (;3 budzetowy) komunalnych na terenie miasta Zielona
3 E Gora. Zarzadza RIPOK-iem.
(o]
s
Miejskie Prowadzi dziatalno$¢ w zakresie wywozu
Przedsigbiorstwo odpaddéw (obstuguje dwa z pigciu
Oczyszczania — £.6dZ sp. | sektorow w Lodzi). Spotka dysponuje
E ~ | Z0.0.—spdtka miejska |tez specjalistycznymi pojazdami do
N | B |(100% udziatéw gminy |sprzatania ulic i placow oraz odéniezania.
S| rods) 0d gminy L6dz MPO dzierzawi
sortowni¢ odpadéw na Lublinku oraz
zarzadza zlokalizowanym przy sortowni
sktadowiskiem balastu.
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Matopolskie

Krakow

Miejskie
Przedsigbiorstwo
Oczyszczania Miasta
sp. z 0.0. w Krakowie
— spotka miejska
(100% udziatéw gminy
Krakow)

MPO sp. z 0.0. jako zarzadzajacy ZSGOK

w gminie Krakow:

— przygotowuje i przekazuje do gminy
projekty uchwat i zmian do uchwat
w zakresie systemu gospodarowania
odpadami komunalnymi,

— obstuguje system sktadania deklaracji
o wysoko§ci optaty za gospodarowanie
odpadami komunalnymi,

— zapewnia zagospodarowanie odpadow
komunalnych w odpowiednich
instalacjach (w tym w swoich:
lamusownia, sktadowisko odpadow
,,Barycz”, kompostownia, zaktad
segregacji),

— przygotowuje i przeprowadza przetargi
na odbieranie odpadéw komunalnych
od wiascicieli nieruchomosci oraz na
zagospodarowanie odpadow,

— nadzoruje realizacj¢ zadan
powierzonych podmiotom
odbierajagcym odpady komunalne
od wtascicieli nieruchomosci oraz
podmiotom zagospodarowujacym
odpady komunalne, a takze
wypelnianie obowiazkdéw przez
wiascicieli nieruchomosci w zakresie
prawidlowego gospodarowania
odpadami komunalnymi,

— prowadzi PSZOK-i,

— koordynuje i prowadzi dziatania
informacyjne i edukacyjne w zakresie
prawidlowego gospodarowania
odpadami komunalnymi,

w szczego6lnosci w zakresie
selektywnego zbierania odpadow
komunalnych,

— dokonuje corocznej analizy stanu
gospodarki odpadami komunalnymi,
w celu weryfikacji mozliwosci
technicznych i organizacyjnych
gminy miejskiej Krakow
w zakresie gospodarowania odpadami
komunalnymi.
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Mazowieckie

Warszawa

Matopolskie Swiadczenie ustug polegajacych
Przedsigbiorstwo na odbieraniu, zbieraniu i transporcie
Gospodarki Odpadami | odpadéw komunalnych od wiascicieli
sp. z 0.0. — spotka corka |nieruchomosci.

MPO (100% udziatéw

gminy Krakow)

Krakowski Holding ZTPO jest jedna z instalacji, do ktérych
Komunalny SA — kierowane sa odpady w ramach ZSGOK
operator Zaktadu w gminie miejskiej Krakow.
Termicznego Do ZTPO odpady dostarczane s3 przez
Przetwarzania Odpadow | MPO sp. z 0.0. na podstawie zawartej
(udziatowcy KHK SA — |umowy w ilo$ciach uzgadnianych na
spotki gminy Krakow) | biezaco przez ZTPO.

Miejskie Zajmuje si¢ odbiorem odpadow ze
Przedsigbiorstwo znacznej cze$ci miasta. Obstuguje
Oczyszczania sktadowisko i instalacj¢ MBP. Zarzadza

w m. st. Warszawie sp.
z 0.0. — spotka miejska
(100% udziatow miasta
stotecznego Warszawy)

Zaktadem Unieszkodliwiania Statych
Odpadéow Komunalnych i prowadzi

jego rozbudowe (bedzie to najwicksza

w Polsce spalarnia o nominalnej
wydajnosci 305 tys. Mg odpadow rocznie,
planowe zakonczenie inwestycji w 2019
roku).

Urzad Miasta poprzez m.in. Biuro
Gospodarki Odpadami Komunalnymi
zarzadza gospodarka odpadami

w m.st. Warszawie (jedno z zadan biura:
organizacja i wdrozenie oraz nadzor nad
systemem gospodarowania odpadami
komunalnymi w m.st. Warszawie).
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Zaktad Komunalny sp. |Realizuje zadania uzyteczno$ci publicznej
z 0.0. — Spotka miejska |w obszarze gospodarki komunalnej, m.in.
(100% udziatéw gminy |dotyczace gospodarki odpadami. Zarzadza
Opole) Centrum Przetwarzania Odpadow
(RIPOK). Sprawuje nadzor nad realizacja
umowy pomigdzy przedsi¢biorca
odbierajagcym odpady a gming Opole,
ktora jest zarzadzajacym systemem
K gospodarki odpadami komunalnymi.
= % Cze$¢ zadan gospodarki odpadami (np.
g 8* kontakt z mieszkancami, deklaracje
© itp.) prowadza wydziaty i referaty
Urzedu Miasta w Opolu (m.in. Wydziat
Gospodarki Odpadami Komunalnymi).
Wywoz odpadéw realizuja prywatne
spotki, m.in. Elkom sp. z 0.0., ktorej
udzialowcem sa pracownicy i Elektrownia
Opole, ktorej wiascicielem jest Skarb
Panstwa.
Miejskie Spotka prowadzi odbior odpadow oraz
E Przedsigbiorstwo RIPOK, sortowni¢ i kompostownig.
2 % Gospodarki Komunalnej
£ | 2 |-Rzeszowsp.zo.0. -
J | & |Spotka miejska (100%
£ udziatow gminy
Rzeszoéw)
PUHP ,,.Lech” sp. z 0.0. |Przedsigbiorstwo Ustugowo-Handlowo-
— spotka miejska (100% |-Produkeyjne ,,Lech” sp. z o.0.
udzialow gminy zarzadza kompleksowym systemem
Bialystok) gospodarki odpadami komunalnymi
oraz targowiskiem miejskim.
W ramach systemu gospodarki odpadami
o | w komunalnymi spotka prowadzi:
= S — Biuro Zarzadzania Systemem
é % Gospodarki Odpadami,
£ | A — organizacje i nadzor nad prawidlowym

funkcjonowaniem odbioru i transportu
odpadéw komunalnych,

— kontrolg prawidlowosci realizacji
ustugi odbioru odpadéw od wiascicieli
nieruchomosci,

— selektywng zbiorke odpadow,

— dziatania edukacyjne i informacyjne,
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— Zaktad Unieszkodliwiania Odpadow
Komunalnych w Bialymstoku
(spalarnia odpadow),

— Zaktad Utylizacji Odpadow
Komunalnych w Hryniewiczach
(sortownia, PSZOK, kompostownia,
pola sktadowe).

W Bialymstoku jest tez MPO sp.

Z 0.0. — spotka prywatno-pracownicza

sprywatyzowana w 1991 roku.

Obstuguje wywdz odpadow z niektorych

sektorow, prowadzi sortownie.

Pomorskie

Gdansk

Zaktad Utylizacyjny sp.
z 0.0. — spotka miejska

(100% udziatow gminy
Gdansk)

Gdanski Zarzad Drog

i Zieleni

(jednostka organizacyjna
i budzetowa miasta
Gdanska)

Realizuje zadania publiczne dotyczace
gospodarki odpadami komunalnymi
w ramach zadan wlasnych gminy i miasta
Gdansk — zarzadzajacy systemem
gospodarki odpadami komunalnymi.
Prowadzi m.in. RIPOK, sktadowisko.
Zadania:
— efektywny, proekologiczny odzysk
Surowcow,
— przekazanie odpadow
do unieszkodliwienia,
— bezpieczne sktadowanie odpadow
w sytuacji braku mozliwosci
zagospodarowania ich w inny sposob,
— eksploatacja sktadowiska oraz
instalacji.

Organizacja i nadzorowanie odbioru,
transportu oraz przekazywanie odpadow
komunalnych do zagospodarowania,
pobieranie optaty za gospodarowanie
odpadami komunalnymi na zasadach
okreslonych przez Rad¢ Miasta Gdanska.

Odbioru odpadéw w Gdansku dokonuje
SUEZ POLNOC sp. 7 0.0.
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Miejskie Prowadzi dziatalno$¢ w zakresie m.in.
Przedsigbiorstwo odbioru odpadow, utrzymania czystosci
Gospodarki ulic, przetwarzania odpadow (Zaktad
Komunalnej sp. zo.0. | Odzysku i Unieszkodliwiania Odpadow

o g | w Katowicach —spotka |- MBP, sktadowisko), prowadzenie
2 | & |miejska (100 % udziatow | gminnych punktow zbiorki odpadow.
= £ |gminy Katowice)
M Systemem zarzadza Urzad Miasta
Katowice, Wydziat Ksztattowania
Srodowiska, Referat ds. Systemu
Gospodarowania Odpadami
Komunalnymi.
Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo powstato
Gospodarki Odpadami |z przeksztalcenia zaktadu budzetowego
sp. z 0.0. w Kielcach — |- Zaktad Gospodarki Odpadami
spotka miejska (100% | Komunalnymi w spotke prawa
udziatow gminy Kielce) | handlowego. Zadania:
— gospodarowanie odpadami —
zarzadzanie sktadowiskiem odpadow
w Promniku oraz Barczy,
— unieszkodliwianie odpadow poprzez
o sktadowanie na sktadowisku odpadow
é . innych niz niebezpieczne i obojetne
E S w Promniku,
o) ., . .
g | ¥ — selektywna zbiorka i sortowanie
= odpadéw opakowaniowych,
N

— produkcja energii elektryczne;j
i cieplnej z odnawialnych zrodet
energii.
Zarzadzajacym (deklaracje, przetargi)
jest Urzad Miasta w Kielcach (Wydziat
Ustug Komunalnych i Zarzadzania
Srodowiskiem).

Odbiorem odpaddéw zajmuje si¢ prywatna
spotka Eneris Surowce SA.
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Zaktad Gospodarki
Odpadami
Komunalnymi sp. z 0.0.
w Olsztynie — spotka
miejska (udziatowcy: 37
gmin)

Zaktad GOK realizuje projekt
dofinansowany z UE Unii Europejskiej
pn. ,,System zagospodarowania
odpadéw komunalnych w Olsztynie.
Budowa Zaktadu Unieszkodliwiania
Odpadow”. Zaktad komunalny prowadzi

E mechaniczno-biologiczne przetwarzanie
g odpadéw komunalnych z odzyskiem
N o materiatlowym (otwarty w 2015 roku),
E :E‘ petni funkcje RIPOK-u.
£13
= Olsztynski Zaktad Realizuje zadania wlasne gminy Olsztyn
% Komunalny sp. z 0.0. — | w zakresie tworzenia i prowadzenia
= spotka miejska (100% | PSZOK. Prowadzi instalacj¢ do
udzialéw gminy unieszkodliwiania odpadéw medycznych
Olsztyn) i weterynaryjnych.
Odbiorem odpadéw zajmuje si¢ prywatna
spotka (obecnie Remondis AG & Co KG
— oddziat w Olsztynie).
Zaktad Spotka powstata w wyniku
Zagospodarowania przeksztalcenia samorzadowego zaktadu
Odpadoéw w Poznaniu | budzetowego pod nazwa: Zaktad
sp. z 0.0. — spotka Zagospodarowania Odpadéw w Poznaniu
miejska (z udziatami poprzez likwidacje w celu utworzenia
gminy Poznan) spotki prawa handlowego, realizujacej
zadania wlasne o charakterze uzytecznosci
publicznej miasta Poznan w zakresie
gospodarowania odpadami komunalnymi.
g~ Prowadzi m.in. sktadowisko odpadow,
-& *§ biokompostowni¢, PSZOK-i.
o N
f) ~ Zwiazek Migdzygminny | Zwigzek Migdzygminny powotany
= ,,Gospodarka do realizacji zadan zwigzanych
Odpadami Aglomeracji |ze zmiang ustawy o utrzymaniu
Poznanskiej” czystosci z 2011 roku wprowadzit nowy

system gospodarowania odpadami
komunalnymi, rozstrzygnat przetargi

na ich odbidr i zagospodarowanie

i opracowat regulamin utrzymania
porzadku i czystosci w gminach. Ustalone
zostaty stawki optat za odbiér odpadow
komunalnych oraz sposob ich obliczania.
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Odbiorem odpadéw zajmuja si¢ prywatne
spotki (m.in. Remondis AG & Co KG

— Oddziat Poznan, Sanitech Poznan

sp. z 0.0., Alkom — spotka komandytowa,
Oddziat Poznan).

Instalacja termicznego przeksztalcania
odpadow powstata w PPP: miasta Poznan
oraz prywatnego partnera SUEZ Zielona
Energia, obejmuje zaprojektowanie, budowe,
finansowanie i eksploatacj¢ obiektu.

Miasto Poznan przekazato partnerowi
prywatnemu dziatke pod budowe instalacji,
natomiast partner prywatny z wlasnych
srodkow zrealizowal inwestycje i bedzie

nig zarzadzat przez 25 lat. Wiadze miasta

w umowie o PPP zobowiazaly si¢ dostarczy¢
odpowiednig ilo$¢ odpadow. Miasto Poznan
rozlicza si¢ z partnerem, pokrywajac koszty
inwestycji oraz biezacego funkcjonowania
spalarni. W zamian za dostarczenie odpadow
SUEZ Zielona Energia zobowigzana jest

do przekazania przychodow ze sprzedazy
energii cieplne;j i elektrycznej do budzetu
miasta.

Zaktad
Unieszkodliwiania
Odpadoéw sp. z 0.0.

w Szczecinie — spotka
miejska (100% udziatow
gminy Szczecin)

Miejskie
Przedsigbiorstwo
Oczyszczania sp. Z 0.0.

— spotka miejska (51%
udzialow gminy Szczecin
oraz 49% udzialow Suez
Polska sp. z 0.0.)

Zachodniopomorskie
Szczecin

ZUO zostat powotany przez miasto
Szczecin dla przygotowania i realizacji
budowy Zaktadu Termicznego
Unieszkodliwiania Odpadow.

Spotka zajmuje si¢ wywozem odpadow.

RIPOK-i w Szczecinie prowadzg
spotki prywatne SUEZ Jantra sp. z 0.0.
i Remondis AG & Co KG Remondis —
Oddziat Szczecin.

PSZOK — punkty selektywnego zbierania odpadéw komunalnych.
RIPOK - regionalna instalacja przetwarzania odpadow komunalnych.
ZSGOK - zintegrowany system gospodarki odpadami komunalnymi.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie stron internetowych gmin oraz badan wiasnych.
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Dominuje powierzanie przez gminy zarzadzania systemem gospodarki
odpadami spotkom miejskim, w niektorych tylko przypadkach funkcje te
wykonuja jednostki gminy, a odbiér odpadéw i ich transport do instalacji
regionalnych kontraktuje si¢ u prywatnych podmiotow.

Zadan zwigzanych z zagospodarowaniem odpadéw komunalnych przy-
bywa mimo prognozy spadku (w niektorych miastach) oraz stabilizacji liczby
ludnosci (w Polsce). Realizacja pakietu wymagan gospodarki o obiegu zam-
knigtym wymaga nowych urzadzen (np. pojemnikéw) 1 instalacji, zwlaszcza
termicznego przeksztatcania odpadow. Stanowig one ostatnie ogniwo zago-
spodarowania odpadow i ich wykorzystania do odzysku energii, ale ich udziat
w zagospodarowaniu odpadow komunalnych ograniczono docelowo do 30%.

Strumienie odpadow powinny wykazywac okre§lone zalezno$ci wobec
liczby mieszkancoéw i podazy odpadow z nieruchomosci zabudowanych
i niezabudowanych. Wykres 3.1 pozwala stwierdzi¢ mocng strong¢ struk-
tury gospodarki odpadami komunalnymi, czyli wyrazny spadek dynamiki
odpadow sktadowanych i ich udziatu w odpadach odebranych, w stosunku
do dynamiki liczby ludnosci i masy odebranych odpadow. Stabg strong jest
wyzsza dynamika emisji odpadow na 1 mieszkanca, w stosunku do dynamiki
liczby ludnosci ogotem.

Wykres 3.2 pozwala zauwazy¢ korzystng tendencje wzrostu masy i od-
setka odpadow przetworzonych termicznie (najczgsciej w energie wyko-
rzystywang w gospodarce odpadami, w ogrzewaniu mieszkan). Najnizsza
dynamika charakteryzujg si¢ masa i odsetek odpadow sktadowanych.

Wykres 3.1. Dynamika zmian ilosci wytworzonych odpadoéw oraz ilosci
odpadow sktadowanych na tle zmian liczby ludnosci w Polsce w latach
2004-2016 (rok bazowy 2004 = 100)
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120% P———
100% = LT\\ * >—
80% ——
60% \-‘/_\
40% e =

20%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Masa odebranych odpadéw min Mg —&— Masa odebranych odpaddéw kg/rok/mieszkanca
—— Ludno$¢ w Polsce tys. —— Masa wytworzonych odpadow mln Mg
Masa odpadoéw sktadowanych tys. Mg —4— Odpady sktadowane %

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych tabeli 3.4.
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Wykres 3.2. Dynamika zmian ilo$ci odpadow przetwarzanych termicznie,
biologicznie i poprzez sktadowanie w latach 2004-2016 (rok bazowy 2004 = 100)

2500% /f
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500% /7
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2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

—#— Masa odpadow przeksztatconych termicznie tys. Mg
Odpady przeksztatcone termicznie %
Masa odpaddw przetworzonych biologicznie tys. Mg
Odpady przetworzone biologicznie %
Masa odebranych odpadow min Mg
Masa odpadow sktadowanych tys. Mg

—— Odpady sktadowane %

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych tabeli 3.4.

4., Zakonczenie

Dalsza restrukturyzacja gospodarki odpadami komunalnymi musi by¢
podporzadkowana okreslonej hierarchii postgpowania (rys. 3.1). Procesy
przetwarzania odpadow w zrodta energii moga odegrac istotna rolg w przecho-
dzeniu na gospodarke o obiegu zamknigtym, o ile stosuje si¢ unijng hierarchi¢
postepowania z odpadami jako zasade przewodnig oraz o ile dokonywane
wybory nie uniemozliwiajg osiggania wyzszych wskaznikow w zakresie zapo-
biegania powstawaniu odpadow, ich wykorzystywania i recyklingu. Co wigcej,
przestrzeganie hierarchii postepowania z odpadami moze zmaksymalizowac
— w kontekscie produkcji energii z odpadow — wkiad gospodarki o obiegu
zamknigtym w dekarbonizacje¢, zgodnie ze strategia unii energetycznej'?

12 Plan stworzenia unii energetycznej opartej na pigciu priorytetach zostat opublikowany przez
KE w lutym 2015 roku. Priorytety te to: bezpieczenstwo energetyczne, solidarno$¢ i zaufa-
nie, zintegrowany rynek energii, efektywno$¢ energetyczna zmniejszajaca popyt na energie,
dekarbonizacja, badania naukowe, innowacje i konkurencyjnos¢. Unia energetyczna wedhug
stanu na 17.10.2017, Biblioteka Sejmowa.
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1 z porozumieniem paryskim'?. Zapobieganie powstawaniu odpadow i recy-
kling przysparza¢ mogg oszczednos$ci energii i redukcji emisji gazow cieplar-
nianych, co sprzyja¢ moze skutecznej restrukturyzacji przemyshu, zwtaszcza
energetyki i poprawie stanu §rodowiska.
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Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 6 marca 2017 roku zmieniajace rozpo-
rzadzenie w sprawie oplat za korzystanie ze srodowiska, Dz. U. 2017, poz. 723.

3 Powszechne i prawnie wiazace §wiatowe porozumienie dotyczace klimatu podpisane
22 kwietnia 2016 roku, ratyfikowane przez UE 5 pazdziernika 2016 roku. Decyzja Rady (UE)
2016/1841 z dnia 5 pazdziernika 2016 roku w sprawie zawarcia w imieniu Unii Europejskiej
porozumienia paryskiego przyje¢tego na mocy Ramowej konwencji Narodow Zjednoczonych
w sprawie zmian klimatu, Dz. Urz. UE 2016, L 282/4.
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14.

Uchwata nr 88 Rady Ministréow z dnia 1 lipca 2016 roku w sprawie krajowego
planu gospodarki odpadami 2022, MP 2016, poz. 784.

Uchwata nr 58 Rady Ministréw z dnia 15 kwietnia 2014 roku w sprawie przyjecia
Strategii Bezpieczenstwo Energetyczne i Srodowisko — perspektywa do 2020
roku, M.P. 2014, poz. 469.

Unia energetyczna wedhug stanu na 17.10.2017, Biblioteka Sejmowa.
Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 roku o odpadach, Dz. U. 2013, poz. 2.

Ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 roku o utrzymaniu czystosci i porzadku w gmi-
nach, Dz. U. 2016, poz. 250, 1020, 1250.
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Katarzyna Cisowska-Mleczek
Katarzyna Krol

ROZDZIAL IV

REFORMA OSWIATY JAKO PRZESEANKA ZMIAN
W REALIZAC]JI ZADAN EDUKACYJNYCH W GMINIE

1. Wprowadzenie

System o$wiaty w Polsce od poczatku lat 90. ubiegtego wieku pod-
dawany byt licznym zmianom obejmujacym zaréwno waskie problemy
obszaru edukacji, ale takze dotykajace calg sfer¢ szkolnictwa w Polsce.
Celem tej czegsci opracowania jest przedstawienie najwazniejszych z nich
i pokazanie, jak wptywaja one na konieczno$¢ wprowadzenia zmian
w organizacji, realizacji oraz finansowaniu zadan o$wiatowych przez
jednostki samorzadu terytorialnego. ,,Reforma o§wiaty” w tym ujeciu
bedzie rozumiana jako zmiana systemu, z ktorym majg do czynienia sa-
morzady, podobnie jak to ma miejsce w odniesieniu do przedsigbiorstw
czy tez catych sektorow gospodarki w przypadku procesow restruktu-
ryzacyjnych. W rozdziale opisano na wstepie istote edukacji oraz scha-
rakteryzowano gléwnych ,,aktorow” polskiego systemu szkolnictwa.
Nastepnie przeanalizowano najwazniejsze z wprowadzonych zmian w tym
obszarze w latach 1990-2017. W ostatniej czg¢s$ci dokonano przegladu
najwazniejszych zmian, jakie wprowadzono w wyniku reformy o$wiaty
w 2017 roku, ze szczegdlnym naciskiem na zaprezentowanie skutkow,
jakie niesie ona dla samorzadow w aspekcie realizacji obligatoryjnych
zadan edukacyjnych.

2. Istotaiznaczenie edukacji oraz systemu oswiaty
Edukacja umozliwia rozwdj, samospetienie oraz realizacje zatozonych

zamierzen, zarowno zawodowych, jak i osobistych. Jej rola jest wyposazenie
cztowieka w fundament mys$lenia, w narzedzia poznawcze 1 w umiejetnosé
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rozroézniania, warto$ciowania i samodzielnego decydowania. Do podstawo-
wych funkcji edukacji nalezy':

— socjalizacja — polegajgca na przyuczeniu jednostki do zycia w wigkszej
spotecznosci, uczynieniu jej zdolng do kontrolowania i okazywania
emocji w powszechnie akceptowany sposob, do rozwigzywania
konfliktow poprzez dialog i dyskusje,

— wyzwalanie — polegajace na uniezaleznieniu jednostki od dominacji
innych osob, grupy spotecznej, srodowiska, w ktorym si¢ znajduje,
do wykraczania poza ustalone granice w celu rozwoju tworczego
myslenia, inicjowania dziatan w tym zakresie przy wykorzystaniu
nowych praktyk i form, sposobéw zmierzajacych do poprawy zycia
jednostki.

Edukacja jest nieodzownym warunkiem naturalnego, tworczego rozwoju
oraz czynnikiem ksztaltowania tozsamosci cztowieka. W teorii ekonomii edu-
kacja stanowi wazng determinante poziomu rozwoju spoleczno-gospodarczego
danego panstwa. Jest to proces zmierzajacy do odpowiedniego przygotowania
zasobu ludzkiego do wypetniania r6znych funkcji i r6l w systemie spotecz-
no-gospodarczym. Jest to rowniez dziatanie zmierzajace do wyposazenia
zasobu ludzkiego w umiejetnosci odpowiedniego wykorzystania dostepnego
kapitatu rzeczowego.

Na istotng role edukacji zwraca uwage A. Jezowski. Twierdzi on, ze
edukacja jest: ,, inwestycja w kapitat ludzki danego narodu, ktéra pozwala
wydajnie przyczynia¢ si¢ do rozwoju spoteczenstwa?. Jest to inwestycja
dhlugoterminowa, ktorej zyski wynikajace z konsumpcji tego dobra sg odda-
lone w czasie.

0Od XVIII wieku pojecie edukacja uzywane byto zamiennie z terminem
o$wiata czy tez o§wiecenie, rozumianym jako dzialalno$¢ umozliwiajaca
ludzkosci przejscie na wyzszy poziom rozwoju umystowego oraz cywilizacyj-
nego’. Aktualnie, w zwigzku z procesem integracji europejskiej i powszechnej

' B. Sliwerski, Encyklopedia pedagogiczna XXI w., . 1, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”,
Warszawa 2003, s. 906-907.

2 A.Jezowski, Ekonomika oSwiaty w zarzqdzaniu szkotq, Wydawnictwo ABC Wolter Kluwers
business, Warszawa 2012, s. 4.

3 Potwierdzeniem tego sa tytuly rozpraw naukowych przedstawicieli polskiego oswiece-
nia. H. KoHataj w swoim dziele o systemie ksztatcenia Stan oswiecenia w Polsce w ostatnich
latach panowania Augusta I1I (1730-1764) uzywa zamiennie z pojgciem o$wiecenie terminu
edukacja. Rozdziat pierwszy ksiazki S. Staszica Uwagi nad zZyciem Jana Zamoyskiego nosi
tytut Edukacja. O stosowaniu obu poj¢¢ zamiennie §wiadcza rdwniez raporty opracowane
pod koniec XX wieku w Polsce. Pierwszy z nich nosi tytut Raport o stanie oswiaty w PRL
i zostal opracowany przez Komitet Ekspertoéw w 1973 roku. Drugi, sporzadzony w 1989 roku
zatytutowany zostal Raport o stanie i kierunkach rozwoju edukacji narodowej w PRL. Oba
raporty, mimo ze nazwane zostaty inaczej, dotycza tych samych zagadnien.
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globalizacji w wielu krajach Unii Europejskiej rozpowszechnit si¢ termin
edukacja jako pojecie ogolniejsze, szersze niz oswiata.

W ogolnych zatozeniach edukacja obejmuje trzy poziomy ksztatcenia:
podstawowy, §redni i wyzszy. Od przygotowania przedszkolnego, poprzez
szkolnictwo podstawowe, zawodowe, §rednie, ksztalcenie praktyczne i usta-
wiczne, do poziomu szkolnictwa wyzszego. Ponadto terminem edukacja okre-
$lane sg rowniez rozne formy poszerzania wiedzy i rozwijania umiejetnosci
organizowane w ramach zaje¢ pozaszkolnych.

Zgodnie z trescig nauk filozoficznych edukacja wykazuje cechy dobra,
ktore definiowane jest przez Arystotelesa jako: ,,byt dla kogos — innego bytu,
ktory stuzy rozwojowi i odpowiada dgzeniom innego bytu”*. Uwzgledniajac
twierdzenie Arystotelesa, wskazujace, ze: ,,dobro jest celem wszelkiego
dazenia” (tac. bonum est quod omnia appetunt)®, mozna stwierdzi¢, ze
edukacja jest dobrem w rozumieniu celu dgzenia do zaspokojenia najwyz-
szej potrzeby, tzw. potrzeby samorealizacji, czyli uzyskania odpowiedniej
wiedzy, nabycia umieje¢tnosci, kompetencji oraz uksztalttowania wlasciwej
postawy®.

Literatura przedmiotu wprowadza podziat dobr na publiczne oraz pry-
watne. Dobra publiczne obejmuja czyste (klasyczne) dobra publiczne, dobra
spoteczne oraz mieszane dobra publiczne (0 czym wspomniano juz w roz-
dziale I monografii)’.

Ze wzgledu na powszechny dostep do edukacji, mozliwos¢ korzystania
z tego dobra przez wiele 0sob bez utraty jego wartosci oraz fakt, ze korzy-
stanie z tego dobra przez jedng osobe nie wyklucza mozliwosci skorzystania
z tego dobra przez inng osobe, edukacja zaliczana jest do kategorii dobr
publicznych sensu largo.

Potrzeby edukacyjne podlegaja ciaglym ewolucjom. Ze wzgledu na
nadmierny przyrost informacji we wspotczesnej cywilizacji wzrasta potrzeba
posiadania umiejetnosci wyszukiwania, oceniania warto$ci oraz uzyteczno-
$ci informacji. Rownolegle istotna okazuje si¢ umiejetno$¢ gromadzenia,
przetwarzania i prezentowania tych informacji. Tym sposobem wzrasta rola
narzedzi informatycznych utatwiajacych weryfikacje dostepnych danych.
Zmiany te powodujg konieczno$¢ przemian edukacji z procesu nakierowanego
na zapamigtywanie na rzecz rozwoju myslenia, w szczegdlnosci myslenia

4 K. Wojtyta, W poszukiwaniu podstaw perfekcjonizmu w etyce, ,,Roczniki Filozoficzne”

1957,t. 5, nr 4, s. 303-317.

> G. Dogiel, Metafizyka, Wydawnictwo Instytut Teologiczny Ksi¢zy Misjonarzy, Krakow
1992, s. 88.

¢ O czym mowa w dalszej czg¢$ci pracy.

S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, wyd. III zm., s. 28 i dalsze.

7
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krytycznego i tworczego. Myslenie reaktywne powoli jest zastgpowane my-
$leniem konstruktywnym.

Na $wiecie funkcjonuja rozne rozwigzania w zakresie struktury szkolnic-
twa. Podzial i charakterystyke szkolnictwa w systemie o$wiaty przedstawia
tabela 4.1.

Tabela 4.1. Kryteria podziatu oraz charakterystyka struktury szkolnictwa
W systemie o§wiaty

Kryteria podzialu Rodzaje/charakterystyka
W%aé.cicielskie. . Struktura, w ktérej dominujg szkoty pafnstwowe
(kto jest wlascicielem)

i kontrolne Struktura, w ktoérej dominuja szkoty spoteczne
(pod czyja kontrola

pozostaje szkolnictwo) Struktura, w ktérej dominuja szkoty prywatne

Struktura scentralizowana — zarzadzana przez
jeden podmiot — panstwo

Sposob kierowania Struktura zdecentralizowana — majaca rozproszone
dziatalnoscia osrodki podejmowania decyzji, np. decyzje
podejmowane sa przez administracj¢ rzagdowa

i samorzadowa

Struktura jednolita — w ktorej zr6znicowania
organizacyjne nie wigza si¢ z odpowiadajacymi im
spotecznymi nierdwnosciami szans o§wiatowych
Zrbéznicowanie uczniow

organizacyjne struktury Struktura dualistyczna — w ktorej funkcjonuja

i stopien dostepu kregoéw obok siebie dwa edukacyjne tory ksztalcenia,
spolecznych do szkolnictwa | przeznaczone w istocie dla roznych warstw
spoteczenstwa.

Obok sektora publicznego rownolegle funkcjonuje
sektor prywatny ustug edukacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Pecharski, System oswiatowy w Polsce Ludowej
na tle porownawczym, Wydawnictwo PAN, Warszawa 1981, s. 13.

W latach sze$¢dziesigtych i siedemdziesigtych system szkolny traktowany
byt jako podstawa czy tez centrum koordynacyjne catego systemu o$wiaty.
Wynikato to z przekonania, ze wiedza i umiejetnosci nabywane w szkole sg
niezbedne do funkcjonowania w innych instytucjach systemu oswiaty (SO)3.
Wspolczesnie zwraca si¢ uwagg na szersze ujecie systemu o$wiaty, wskazujac,
ze stanowi on strukture umozliwiajaca efektywng realizacje procesu edukacji,

8

Encyklopedia pedagogiczna, pod red. W. Pomykaty, Wydawnictwo Fundacja Innowacyjna,
Warszawa 1997, s. 750-753.
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zmierzajaca do osiagniecia celow zgodnych z rzeczywistymi potrzebami
edukacyjnymi grupy, dla ktorej zostat stworzony. Na system ten skladaja
si¢ zarO6wno organizacje i instytucje powotane do ksztalcenia, wychowania
i opieki, jak i polityki edukacyjnej, administracja (porzadkujaca w specyficzny
sposob instytucje edukacyjne i rozdzielajaca srodki finansowe), struktura
nauczania (obejmujaca poziomy edukacji, populacje uczniéw i nauczycieli,
programy, style i metody nauczania) oraz stuzby wspierajace dziatalnosc¢
systemu, np. opieka psychologiczna, spoteczna lub zdrowotna’.

W zwigzku z tym, ze w praktyce pojecie systemu o$wiaty uzywane jest
zamiennie z okresleniem system edukacji, warto zwroci¢ uwage na roéznice,
jaka wystepuje migdzy tymi pojeciami. Zgodnie z literaturg przedmiotu system
edukacji jest zagadnieniem szerszym i obejmuje wszelkie formy edukacyjne
prowadzace do podniesienia wiedzy, kwalifikacji, umiejetnosci jednostki
rozumianej nie tylko jako ucznia, stuchacza czy uczestnika, ale i réwniez
studenta. System edukacji obejmuje bowiem system o$wiaty i szkolnictwo
wyzsze. W opracowaniu przyjeto, ze system oswiaty jest to struktura prawna
i organizacyjna sktadajaca si¢ z sieci roznych podmiotow, ktore zajmuja si¢
procesem ksztatcenia od poziomu przedszkola do poziomu szkoty $redniej,
zawodowej wraz z ksztalceniem praktycznym i ustawicznym. System o$wiaty
w swej strukturze moze uwzglednia¢ zardwno publiczne, jak 1 prywatne
podmioty. Moze réwniez opiera¢ si¢ wylacznie na podmiotach panstwowych
(administracji centralnej — administracji rzadowej) albo by¢ fragmentem
dziatalnosci administracji samorzadowej. Struktura systemu jest wynikiem
przyjetego w danym panstwie podziatu zadan zmierzajacych do zaspokojenia
potrzeb edukacyjnych.

3. Elementy systemu edukacyjnego w Polsce

Caly systemu edukacji w Polsce jest zarzadzany przez dwie instytucje
centralne: Ministerstwo Edukacji Narodowej (MEN) oraz Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW). MEN wraz z regionalnymi kura-
torami o§wiaty pelni nadzor pedagogiczny nad szkotami. System szkolnictwa
wyzszego jest kierowany przez MNiSW, a istotng funkcje¢ doradcza petni
Rada Gtowna Szkolnictwa Wyzszego. Uczelnie wyzsze pozostaja jednak
autonomiczne w zakresie regulowania spraw wewnetrznych i w kwestiach
zwigzanych z naukg. Tematem niniejszego rozdzialu sa zmiany w systemie

® M. Cylkowska-Nowak, Glowne tendencje w zakresie struktur funkcjonowania systemow

edukacyjnych w $wiecie, w: Pedagogika pod red. Z. Kwiecinskigo, B. Sliwierskigo, Wydaw-
nictwo PWN, Warszawa 2014, t. 2, s. 367.
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o$wiaty rozumianym jako obszar dziatan realizowanych prze Ministra Edu-
kacji Narodowej. Zatozenia polityki edukacyjnej ustanawiane sg na szczeblu
centralnym. Odpowiedzialno$¢ za kierowanie przedszkolami, szkotami pod-
stawowymi 1 §rednimi jest natomiast delegowana do wtadz lokalnych. Sprawy
administracyjne i organizacyjne oraz decyzje dotyczace wykorzystywania
srodkow finansowych przez szkoty sa przedmiotem konsultacji pomigdzy
szkotg i organem prowadzacym szkotle, tj. gming (w przypadku publicznych
przedszkoli, szkét podstawowych i wygaszanych obecnie gimnazjow) lub
powiatem (w przypadku publicznych szkét ponadgimnazjalnych). Wiek-
szo$¢ srodkow finansowych przeznaczanych na edukacj¢ pochodzi z budzetu
panstwa. Wysokos¢ subwencji oswiatowej dla wszystkich samorzadow jest
ustalana co roku i okre$lana w ustawie budzetowe;.

W polskim systemie o§wiatowym oddzielono obowigzek szkolny od
obowigzku nauki. Pierwszy z nich dotyczy dzieci i mlodziezy w wieku
7-15 lat, drugi za$ odnosi si¢ do mlodziezy w wieku 15-18 lat. Obowigzek
szkolny zaktada uczeszczanie do placowki szkolnej w wymaganym okresie,
a obowigzek nauki moze by¢ realizowany zaré6wno w formie szkolnej, jak
i pozaszkolnej, np. w ramach przygotowania zawodowego u pracodawcy.
Obowiagzkowy jest rowniez rok przygotowania przedszkolnego dla dzieci
6-letnich.

W wyniku decentralizacji zadan oswiatowych'’, polegajacej na przekaza-
niu kompetencji, zadan i srodkow finansowych, organy wladzy samorzadowej
przejety od organdw wiladzy panstwowej czg§¢ praw 1 obowigzkow w zakresie
o$wiaty. Ustanowiony podziat zadan o§wiatowych pomigdzy kontraktorami,
czyli organami wladzy panstwowej i organami wladzy samorzadowej, przed-
stawia tabela 4.2.

Organy wladzy panstwowej — ustawodawcze i1 sadownicze, zgodnie
z tabelg 4.2 odpowiadajg za stanowienie prawa o$wiatowego, przestrzeganie
wprowadzonych norm i regul oraz rozstrzygania sporow w tym zakresie.
Minister Edukacji Narodowej odpowiada za przygotowanie zalozen do po-
lityki oswiatowej, w tym ustalenie podstawowych kierunkow jej realizacji,
przygotowanie projektow regulacji prawnych w zakresie o$wiaty, a nastep-
nie ich wdrozenie. Minister'' nadzoruje i koordynuje sposob wykonywania
nadzoru pedagogicznego, czyli kontroli jakosci nauczania na terenie kraju,
w szczegolnosci podejmuje dzialania stuzace do zapewnienia sprawnosci

10" Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 roku, Dz. U. 1997, nr 78,
poz. 483, art. 15.

I Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o§wiaty, Dz. U. 2016, poz. 1943 z p6zn.
zm., art. 22 ust. 2, a od 1 wrzesnia 2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo
oswiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59, art. 60.
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Tabela 4.2. Zadania o$wiatowe organow wiladzy panstwowej i organow
wladzy samorzadowej

Grupa/typ

. “..| Rodzaj organu Zadania o$wiatowe
organizacji

Zapewnienie tadu prawnego w systemie

o$wiaty (SO) oraz zrédet finansowania zadan

o$wiatowych poprzez uchwalanie regulacji

prawnych normujacych:

— prawa i obowigzki podmiotow SO,

— zakres i podziat zadan o§wiatowych,

— strukture organizacyjng SO,

— system finansowania zadan o§wiatowych.

— kreowanie, koordynacja i realizacja polityki
oswiatowej panstwa i wspoldziatanie w tym
zakresie z wojewodami oraz z innymi

Organ
ustawodawczy:
Sejm, Senat

\?v;%iilawczy' organami i jednostkami organizacyjnymi,
Prezydent RP, — opracowanie podziatu zadan

i koordynowanie sposobu realizacji zadan
oswiatowych,

— ustalanie podstawowych kierunkow
realizacji polityki o§wiatowej panstwa,

— publikowanie regulacji prawnych
w zakresie o§wiaty,

— zakladanie i prowadzenie publicznych
szkot i1 placowek, dla ktorych poszczegolne
ministerstwa sg organem prowadzacym.

— zapewnienie przestrzegania prawa przez
organizacje KE,

— badanie zgodnoSci stanowionych aktow
prawnych z zapisami Konstytucji RP.

Rada Ministrow,
w tym minister
ds. oswiaty

i wychowania
oraz minister ds.
finansow

Organy wladzy panstwowej

Organ sadowniczy

o Wspieranie i prowadzenie dzialan na rzecz

E Wojewodztwo podnoszenia poziomu wyksztatcenia obywateli
% samorzadowe: poprzez:

15 — organ — zakladanie i prowadzenie publicznych

§ uchwatodawczy:| placowek, dla ktérych samorzad

2 sejmik wojewodztwa jest organem prowadzacym,
9 wojewodzki, — zapewnienie ksztalcenia, wychowania

E — organ 1 opieki, w tym ksztalcenia specjalnego

%‘ wykonawczy — i profilaktyki spolecznej w szkotach

0 zarzad prowadzonych przez samorzad

o

wojewodztwa.
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Wykonywanie w zakresie edukacji publicznej
okreslonych ustawami zadan publicznych
o charakterze ponadgminnym poprzez:

Powiat: — ustalenie planu sieci szkot
ponadgimnazjalnych/ponadpodstawowych,
— organ — zakladanie i prowadzenie publicznych szko6t
uchwatodawczy | 1 placowek, dla ktorych powiat jest organem
—rada prowadzacym,
— zapewnienie warunkow prowadzenia
— organ kwalifikacyjnych kurséw zawodowych
wykonawczy — w szkotach i placowkach prowadzonych
zarzad przez powiat, zapewnienie ksztalcenia,
wychowania i opieki, w tym ksztalcenia
specjalnego 1 profilaktyki spotecznej
w szkotach prowadzonych przez powiat.
Zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty
w zakresie podstawowej edukacji publicznej
poprzez:
— ustalenie planu sieci publicznych
przedszkoli, szkot podstawowych
i gimnazjow® oraz okreslenie ich obwodow,
— zakladanie i prowadzenie publicznych szkot
i placéwek, dla ktorych gmina jest organem
prowadzacym,
Gmina: — zapewnienie dodatkowej, bezptatnej nauki
jezyka polskiego dla osob niebedacych
— organ obywatelami polskimi, a podlegajacymi
uchwatodawczy | obowiazkowi szkolnemu lub obowigzkowi
- rada nauki,
— zapewnienie ksztatcenia, wychowania
— organ i opieki, w tym ksztatcenia specjalnego
wykonawczy — i profilaktyki spotecznej w szkotach
wojt, burmistrz, prowadzonych przez gming,
prezydent — zapewnienie uczniom niepelnosprawnym

bezptatnego transportu i opieki

w czasie przewozu do najblizszej szkoly
podstawowej i gimnazjum?®, a uczniom

z niepetnosprawnoscig ruchowa,
uposledzeniem umystowym w stopniu
umiarkowanym lub znacznym — takze do
najblizszej szkoty ponadgimnazjalnej/
ponadpodstawowej, nie dtuzej jednak niz
do ukonczenia 21. roku zycia,
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— zapewnienie m.in. dzieciom i mlodziezy
z uposledzeniem umystowym
z niepetnosprawnos$ciami sprzezonymi,
bezptatnego transportu i opieki w czasie
przewozu do osrodka umozliwiajgcego
tym dzieciom i mlodziezy realizacje
obowiazku szkolnego i obowiazku nauki,
nie dluzej jednak niz do ukonczenia
25. roku zycia,

— zwrot kosztow przejazdu ucznia, o ktorym
mowa w pkt 51 6 oraz jego opiekuna
do szkoty lub osrodka na zasadach
okreslonych w umowie zawartej miedzy
wojtem (burmistrzem, prezydentem miasta)
a rodzicami, jezeli dowozenie i opieke
zapewniaja rodzice.

2 Obowiagzywat do 31.08.2017 roku.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie
gminnym, Dz. U. 2016, poz. 446 z p6zn. zm., art. 7 ust. 1 pkt 8; Ustawy z dnia 5 czerwca
1998 roku o samorzadzie powiatowym, Dz. U. 2016, poz. 814 z pézn. zm., art. 4 ust. 1 pkt 1;
Ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie wojewodztwa, Dz. U. 2016, poz. 486
z pézn. zm., art. 11 ust. 2 pkt 4; Ustawy z dnia 7 wrzes$nia 1991 roku o systemie o§wiaty,
Dz. U. 2016, poz. 1943 z p6zn. zm., art. 21 ust. 112, art. 22 ust. 2, art. 35, a od dnia 1 wrzes$nia
2017 roku ustawy z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59,
art. 11 ust. 2-4, art. 29.

i efektywnosci tego nadzoru, okresla zakres merytoryczny egzaminow ze-
wnetrznych oraz sposob kontroli ich przeprowadzania. Do kompetencji MEN
nalezy okreslenie wielu instytucji formalnych, w tym'?:

1. Ramowych plandéw nauczania, czyli obowigzujacego wymiaru godzin
zaje¢¢ edukacyjnych dla poszczegolnych etapow edukacji.

2. Podstaw programowych: wychowania przedszkolnego, ksztalce-
nia ogdlnego w poszczegdlnych typach szkol, ksztatcenia w za-
wodach.

3. Sposobu prowadzenia przez szkoty dokumentacji przebiegu naucza-
nia, dziatalno$ci wychowawczej i opiekunczej, ich rodzaju, podstawy
wydawania $wiadectw i dyplomow.

4. Warunkow prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej i eksperymentalnej
przez szkoty i placowki, uwzgledniajacych mozliwosci wprowadzania

12 Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej wydane na podstawie ustawy z dnia 7 wrze-
$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, art. 22 ust. 2, a od dnia 1 wrzes$nia 2017 roku ustawy z dnia
14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, art. 47, art. 111.
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nowych rozwigzan programowych, organizacyjnych i metodycz-
nych w zakresie dziatalnos$ci dydaktycznej, wychowawczej i opie-
kuncze;.

5. Organizacji roku szkolnego — uwzgledniajgcej terminy rozpoczynania
i konczenia zaje¢ dydaktyczno-wychowawczych, przerw $wiatecznych
i ferii szkolnych.

6. Zasad udzielania i organizacji pomocy psychologiczno-pedagogiczne;j
w szkotach.

7. Liczby uczniow w oddziale klas I-III szkoly podstawowej ogolnodo-
stepnej, w oddziale szkoly specjalnej, oddziale szkoty integracyjne;j,
oddziale specjalnym i oddziale integracyjnym w szkole ogdlnodo-
stepnej oraz liczbe ucznidow pod opieka nauczyciela wychowawcy
w Swietlicy.

8. Szczegodtowej organizacji pracy przedszkola, w tym w szczegolnosci
organizacji oddziatu i liczby uczniow w oddziale.

9. Zakresu informacji, jakie w szczegolnosci powinny by¢ zawarte
w arkuszu organizacji szkoty i przedszkola oraz termindéw jego
opracowywania, opiniowania i zatwierdzania, majac na uwadze
liczbg pracownikéw szkoly i przedszkola, liczbe oddziatéw po-
szczegolnych klas, liczbe uczniow w poszczegodlnych oddziatach,
tygodniowy wymiar godzin zaje¢ obowigzkowych w poszczegol-
nych oddziatach oraz tygodniowy wymiar godzin zaj¢¢ dodat-
kowych.

Minister Edukacji Narodowej we wspotpracy z Ministrem Finansow
ustala zasady finansowania zadan o$wiatowych. Minister Finansow przedsta-
wia w projekcie budzetu panstwa propozycje kwoty wydatkow przeznaczonych
na oswiate, w podziale na kwote cze$ci oswiatowej subwencji ogdlnej oraz
dotacji celowych przewidzianych na dofinansowanie zadan oswiatowych re-
alizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego i niepubliczne organy
prowadzace szkoty. Minister Finanséw odpowiada za uruchamianie transz
subwencji i dotacji, a nastgpnie kwoty rezerwy o§wiatowe;j.

Minister Edukacji czg$¢ swoich zobowiazan ceduje na powotane do tego
celu organizacje: kuratorow o$wiaty oraz komisje egzaminacyjne. Kurator
o$wiaty odpowiada za realizacje polityki os§wiatowej na poziomie wojewodz-
twa, jest obowigzany do wspotdziatania z organami wladzy samorzadowej
w tworzeniu i realizowaniu odpowiednio regionalnej i lokalnej polityki
oswiatowej, jego obowigzkiem jest zapewnienie zgodnos$ci realizowanej po-
lityki regionalnej i lokalnej z polityka o$wiatowa panstwa. Kurator wykonuje
swoje zadania za pomoca kuratorium, funkcjonujacym w formie panstwo-
wej jednostki organizacyjnej wchodzacej w sklad zespolonej administracji
rzadowej. Kurator o$wiaty sprawuje bezposredni nadzor pedagogiczny nad
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szkotami, ktore znajduja si¢ na obszarze danego wojewodztwa. Sprawowany
przez niego nadzor pedagogiczny polega na'’:

1. Ocenianiu stanu warunkow dziatalnosci dydaktycznej, wychowaw-
czej 1 opiekunczej szkot, placowek oswiatowych i nauczycieli oraz
analizowaniu i ocenianiu efektow dziatalnosci dydaktycznej, wy-
chowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalno$ci statutowej szkot,
w tym badaniu:

— zgodnosci zatrudniania nauczycieli z wymaganymi kwalifika-
cjami,

— realizacji podstaw programowych i ramowych planéw nauczania,

— przestrzegania zasad oceniania, kwalifikowania i promowania
ucznidéw oraz przeprowadzania egzaminow, a takze przestrzegania
przepisow dotyczacych obowigzku szkolnego oraz obowigzku
nauki,

— przestrzegania statutu szkoty/placowki oswiatowe;,

— przestrzegania praw dziecka i praw ucznia oraz upowszechnia-
nia wiedzy o tych prawach, zapewnienia uczniom bezpiecznych
i higienicznych warunkow nauki, wychowania i opieki.

2. Udzielaniu pomocy szkotom i nauczycielom w wykonywaniu ich
zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych.

3. Inspirowaniu nauczycieli do innowacji pedagogicznych, metodycz-
nych i organizacyjnych.

Kurator o§wiaty wykonuje zadania organu wyzszego stopnia w sto-

sunku do:

1. Organdéw wiadzy samorzadowej — w sprawach szkot zaktadanych
i prowadzonych przez osoby prawne i fizyczne.

2. Szkot (dyrektorow szkol) — w sprawach z zakresu kontroli obowigzku
szkolnego i obowigzku nauki.

Komisje egzaminacyjne, w tym Centralna Komisja Egzaminacyjna (CKE)

i podlegle jej okregowe komisje egzaminacyjne (OKE) sg zobowigzane do
sprawowania nadzoru nad organizacjg i koordynacja sposobu przeprowadzania
egzaminow zewngetrznych. Do obowigzkéw komisji egzaminacyjnych nalezy'
w szczego6lnosci: przygotowanie i ustalanie materiatdéw do przeprowadzenia
egzaminow (arkuszy egzaminacyjnych), przygotowywanie i ustalanie zasad
oceniania rozwigzan zadan wykorzystywanych do przeprowadzania egza-
mindéw, organizowanie druku i dystrybucji materiatow egzaminacyjnych,
analizowanie wynikow, przygotowywanie materiatdéw szkoleniowych dla

13 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie o§wiaty, op. cit., art. 33, a od dnia 1 wrze$nia
2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, op. cit., art. 55.
14 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 9a i 9c.
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kandydatow na egzaminatoréw i egzaminatorow. Organizacje te mogg inicjo-
wac lub organizowac¢ badania i analizy oraz opracowywaé¢ nowe rozwigzania
w zakresie egzaminowania. Do ich zadan nalezy oglaszanie komunikatow
W sprawie terminow przeprowadzania egzaminu, w tym oglaszania i prze-
kazywania szkotom wynikow egzaminu.

W zakresie swoich kompetencji kuratorzy o$wiaty i komisje egzamina-
cyjne sprawuja zwierzchnig wtadze w relacji do szkol/placowek oswiatowych
i ich organéw prowadzacych. Zaréwno kuratorzy oswiaty, jak i komisje
egzaminacyjne sg organizacjami, ktoérych dziatalnos¢ jest bezposrednio
nadzorowana przez MEN.

Do podstawowych zadan organow wladzy samorzadowej zgodnie z zakre-
sem przedstawionym w tabeli 4.2 nalezy stanowienie prawa oswiatowego obo-
wigzujacego na poziomie lokalnym i regionalnym. Akty prawa miejscowego
dotyczace o§wiaty ustanawiane sg w granicach delegacji ustawowo okreslonej
przez organy wladzy panstwowej. Druga rola samorzadu terytorialnego, czyli
gmin, powiatow i wojewodztw, jest zakltadanie i prowadzenie wskazanych
przez ustawodawce szkol/placowek oswiatowych. Organy samorzadowe sa
réwniez donatorami innych organizacji — rynkowych, ktore zgodnie z wola
ustawodawcy moga zakladac i prowadzi¢ publiczne i niepubliczne szkoty/
placowki oswiatowe. Organy uchwatodawcze wtadzy samorzadowej pode;j-
muja uchwaty dotyczace szczegdtowych zasad wynagradzania nauczycieli,
sposobu dotowania organizacji rynkowych, liczby i typu/rodzaju oraz miejsca
prowadzenia szkot na obszarze danej jednostki samorzadowej (m.in. o za-
loZeniu, reorganizacji czy likwidacji szkoly). Organy wykonawcze wladzy
samorzadowej (zarzad, prezydent, wojt, burmistrz) dbaja o realizacj¢ procesu
edukacji w powotanych do tego celu organizacjach — szkotach/placowkach
o$wiatowych.

Jednostki samorzadu terytorialnego, ministerstwa oraz niepubliczne
organy prowadzace sg organami prowadzacymi szkoty (OPS), ktore odpo-
wiadaja w szczegolnosci za'’:

1. Zapewnienie warunkow dziatania szkoty/placowki o§wiatowej, w tym

bezpiecznych i higienicznych warunkow nauki, wychowania i opieki.

2. Wykonywanie remontéw obiektow szkolnych oraz zadan inwesty-

cyjnych w tym zakresie.

3. Zapewnienie obstugi administracyjnej, w tym prawnej, obstugi fi-

nansowej, w tym w zakresie wykonywania czynnosci zwigzanych
z prowadzeniem rachunkowosci i obstugi organizacyjnej szkoty/
placowki o$wiatowe;j,

15" Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 5 ust. 7, a od dnia 1 wrze-
$nia 2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, op. cit., art. 10 ust. 1.
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4.

Wyposazenie szkoty w pomoce dydaktyczne i sprzet niezbedny do
petnej realizacji programow nauczania, programow wychowawczo-
-profilaktycznych, przeprowadzania egzamindéw oraz wykonywania
innych zadan statutowych.

. Wykonywanie czynnos$ci w sprawach z zakresu Prawa pracy w sto-

sunku do dyrektora szkoty/placowki oswiatowe;.

Organy prowadzace szkoly sprawujg nadzor administracyjny nad szkota/
placowka oswiatowa, ktory polega na badaniu'®:

1.

Prawidlowosci dysponowania przyznanymi szkole/placéwce o§wiato-
wej srodkami budzetowymi oraz pozyskanymi przez szkole srodkami
pochodzacymi z innych zrodet, a takze gospodarowania mieniem.

. Przestrzegania obowigzujacych przepisow dotyczacych bezpieczen-

stwa 1 higieny pracy pracownikow i uczniow.

. Przestrzegania przepiséw dotyczacych organizacji pracy szkoty/

placowki oswiatowe;.

Szkota/placowka oswiatowa jest miejscem prowadzenia procesu edukacji,
w ktorym maja zosta¢ zapewnione'” optymalne warunki realizacji dziatalnosci
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statuto-
wej, zapewniajacej kazdemu uczniowi warunki niezbgdne do jego rozwoju,
podnoszenia jako$ci pracy szkoty/placowki oswiatowej i jej rozwoju organiza-
cyjnego. Szkota/placowka oswiatowa tworzy ofertg edukacyjng dostosowang
do potrzeb i zainteresowan uczniéw oraz potrzeb rynku pracy.

Do zadan publicznej szkoty/placowki oswiatowej nalezy'®:

L.

2.

W

Zapewnienie bezplatnego nauczania w zakresie ramowych planow
nauczania.

Przeprowadzenie rekrutacji uczniow w oparciu o zasad¢ powszechnej
dostepnosci.

Zatrudnienie nauczycieli posiadajacych odpowiednie kwalifikacje.
Realizowanie:

a. program6éw nauczania uwzgledniajacych podstawe programowa,
b. ramowych plandw nauczania.

. Realizowanie zasad oceniania, klasyfikowania i promowania uczniow

oraz przeprowadzenie sprawdzianu i egzaminow.

Zapewnienie uczniom dostepu do internetu oraz zabezpieczenie do-
stepu do tresci, ktore mogg stanowic¢ zagrozenie dla ich prawidlowego
rozwoju.

16 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 34a, a od dnia 1 wrze-
$nia 2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, op. cit., art. 57.

17
18

Tamze, art. 21, a od dnia 1 wrzesnia 2017 roku art. 44.
Tamze, art. 7, a od dnia 1 wrze$nia 2017 roku art. 14 i art. 27.



112 Katarzyna Cisowska-Mleczek, Katarzyna Krol

Jednostka reprezentujaca szkote/placowke oswiatowa jest jej dyrektor!?,
ktory kieruje dziatalnos$cig szkoly/placowki o$wiatowej, sprawuje nadzor
pedagogiczny, dba o dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty, sprawuje
opieke nad uczniami oraz stwarza warunki harmonijnego rozwoju psycho-
fizycznego poprzez aktywne dzialania prozdrowotne. Do podstawowych
obowigzkow dyrektora szkoty/placowki o§wiatowej nalezy realizacja uchwat
organow szkoty (rady szkoty oraz rady pedagogicznej), podjetych w ramach
ich kompetencji stanowiacych oraz zarzgdzen organow nadzorujacych szkote.
Dyrektor szkoty/placowki o§wiatowej odpowiada przed organem prowadza-
cym dang organizacje.

Nauczyciele stanowig w szkole/placoéwce o§wiatowej dominujaca grupe
zawodowg, ktora odpowiada przed dyrektorem szkoty i kuratorem o$wiaty.
Nauczyciele prowadzg dzialalnos¢ dydaktyczna, wychowawcza i opiekuncza,
okreslaja wymagania edukacyjne niezb¢dne do uzyskania oceny pozytyw-
nej oraz ustalajg sposoby sprawdzania osiggni¢¢ edukacyjnych ucznidow.
Nauczyciele jako przedstawiciele zawodu zaufania publicznego sa w obo-
wigzku?:

1. Rzetelnie realizowaé powierzone im zadania.

2. Wspiera¢ kazdego ucznia w jego rozwoju.

3. Dazy¢ do pelni wlasnego rozwoju osobowego.

4. Ksztalci¢ i wychowywaé mtodziez w umitowaniu ojczyzny, w po-
szanowaniu Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, w atmosferze
wolnos$ci sumienia i szacunku dla kazdego cztowieka.

5. Dbac¢ o ksztattowanie u ucznidéw postaw moralnych i obywatelskich
zgodnie z ideg demokracji, pokoju i przyjazni mi¢dzy ludzmi réznych
narodow, ras i Swiatopogladow.

6. Zapewni¢ uczniom bezpieczenstwo w czasie zajec.

Nauczyciele sg rowniez obowigzani indywidualizowa¢ prace z uczniem
na zajeciach edukacyjnych odpowiednio do potrzeb rozwojowych i eduka-
cyjnych oraz mozliwosci psychofizycznych ucznia?'. Przy wykonywaniu
swoich obowigzkéw nauczyciele powinni kierowac si¢ dobrem uczniow,
troska o ich zdrowie, postaw¢ moralng i obywatelskg z poszanowaniem
godnosci osobistej ucznia?.

19 Ustawa z dnia 7 wrzeénia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 39 ust. 11 2, art. 44
zzs, a od dnia 1 wrze$nia 2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe,
op. cit., art. 68 oraz ustawa z dnia 26 stycznia 1982 roku — Karta nauczyciela, Dz. U. 2014
roku, poz. 191 z pézn. zm., art. 7.

% Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 roku — Karta nauczyciela, op. cit., art. 6.

2l Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 44c ust. 1.

2 Tamze, art. 4
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Rodzice ucznia odpowiadajg za dopelienie obowiazkow zwigzanych
ze zgloszeniem dziecka do przedszkola/szkoty, zapewnieniem regularnego
uczeszczania dziecka na zajecia 1 zapewnieniem dziecku warunkéw umoz-
liwiajgcych przygotowywanie si¢ do zajec. Jezeli dziecko realizuje w innym
miejscu obowigzek szkolny, w tym obowiazek rocznego przygotowania przed-
szkolnego, rodzic jest w obowigzku poinformowac szkote tzw. obwodowa
(inaczej rejonow3a) o miejscu realizacji tego obowigzku?.

W przypadku wyboru szkoty ponadgimnazjalnej (ponadpodstawo-
wej) majacej siedzibe w innym powiecie, petnoletni uczen lub jego rodzic
jest w obowiazku powiadomi¢ organ wykonawczy powiatu, w ktorym jest
zameldowany, o realizacji obowiazku nauki w szkole prowadzonej przez
inny powiat.

Uczen biorgcy udzial w procesie edukacji realizowanym w systemie
szkolnym jest w obowigzku regularnie uczeszczaé na zajecia edukacyjne,
rzetelnie przygotowywac si¢ do zaje¢, odrabia¢ zadania domowe. Uczen
jest zobowigzany godnie reprezentowac szkote na zewnetrz i odpowiednio
zachowywac si¢ na terenie szkoty oraz poza nig, zgodnie z wymaganiami
zapisanymi w statucie danej szkoty. Zachowanie oraz wyniki nauki ucznia
podlegaja ocenie przeprowadzanej przez nauczyciela.

System edukacji jest do§¢ skomplikowany, sktada si¢ z wielu organizacji
i jednostek, ktorych dziatalnos¢ i zasady wspotpracy reguluja przepisy prawne.
Podziat zadan i kompetencji potwierdza hierarchicznosc¢ relacji wystgpujacych
miedzy organizacjami/ jednostkami biorgcymi udziat w procesie edukacji
realizowanym w systemie o§wiaty.

4. Przeglad wazniejszych zmian w polskim systemie o$wiaty

Polski system o$wiaty od 1990 roku podlegal nieustannym zmianom,
zarowno w zakresie dotyczacym jakosci nauczania, ale takze w sposobie or-
ganizacji obowiazku szkolnego i obowigzku do nauki. Tabela 4.3 przedstawia
najwazniejsze z nich. Warto zauwazy¢, ze polski system edukacyjny nie byt
objety tylko jedng lub dwiema duzymi reformami, ktore czesto pojawiajg si¢
w opinii publicznej, a licznymi zmianami aktow prawnych, ktore w znaczacy
sposob wptywaty na koniecznos¢ wprowadzania dalszych zmian zardwno na
poziomie centralnym, jak i lokalnym.

23 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, op. cit., art. 40, a od dnia 1 wrzesnia
2017 roku ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo oswiatowe, op. cit., art. 40.
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Tabela 4.3. Istotne zmiany w systemie o$wiaty w Polsce wprowadzone w latach
1990-2016 oraz planowane na lata 2017-2023

Rok/data Podstawowe akty
Zakres zmian wprowadzenia | prawne wprowadzajace
Zmiany zmiane
Reforma systemu oswiaty w latach 1990-1996
Wprowadzenie dla gmin subwencji 1991 Ustawa z dnia 14.12.1990
ogolnej, w tym na zadania wlasne roku o dochodach
dla szkoét oraz innych placowek gmin i zasadach ich
przekazanych do prowadzenia subwencjonowania
gminie. w 1991 roku oraz

0 zmianie ustaw

0 samorzadzie
terytorialnym, Dz. U.
1990, nr 89, poz. 518

Usankcjonowanie mozliwosci 1991 Ustawa z dnia 7.09.1991
zaktadania i prowadzenia przez roku o systemie

osoby fizyczne i osoby prawne szkot oswiaty, Dz. U. 1991,
niepublicznych. nr 95, poz. 425 oraz
Przekazanie gminom zadania rozporzadzenia
polegajacego na udzielaniu wykonawcze do ustawy

dotacji dla niepublicznych
przedszkoli i szkol podstawowych
prowadzonych przez osoby prawne
i fizyczne.

Zmiany w zakresie podstawy
programowej (wprowadzenie
minimoéw programowych): zmiana
nauczania j. obcych, wprowadzenie
religii rzymskokatolickiej.
Poszerzenie skali ocen, dodanie
ocen 1 (najnizsza), 6 (najwyzsza),
wprowadzenie oceny 2 — miernej
(zmiana w 1999/2000 na
dopuszczajaca).
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z podatku dochodowego od osdb
fizycznych — na utrzymanie szko6t
ponadpodstawowych.

Przekazanie przedszkoli do 1992 Ustawa z dnia 17.05.1990

prowadzenia gminom jako ich roku o podziale

obowigzkowe zadanie wlasne. zadan i kompetencji

Przejecie przez gminy w charakterze | 1994-1996 okres'lornych w usta}wach

zadania wlasnego do prowadzenia szczegolny'ch pomigdzy

publicznych szkét podstawowych, organy gminy a organy

z wyjatkiem szkot podstawowych admlnlstrQCJl.rzquov&ieJ

specjalnych (w tym szkét przy oraz o zmianie niektorych

zaktadach karnych oraz zaktadach ustaw, Dz. U 1990, nr 34,

poprawczych i schroniskach dla poz.198 z pozn. Z.

nieletnich) Ustawa z dn1a17.0’9. 1.991

— szkoly artystyczne przekazane roku o systemie oswiaty,
ministerstwu w 2001 roku Dz. U. 1991, nr 95, poz.

— szkoly rolne i le$ne — przekazane 425 oraz rozporzadzenia
ministerstwom w 2008 roku. wykonawcze do ustawy

Przekazanie gminom

o statusie miasta do prowadzenia

w charakterze zadania

wtlasnego publicznych szkot

ponadpodstawowych i publicznych

szkot podstawowych specjalnych

oraz innych placowek o§wiatowych.

Wazrost udziatu miast we wptywach 1994 Ustawa z dnia 10.12.1993

roku o finansowaniu
gmin, Dz. U. 1993, nr
129, poz. 600 z p6zn. zm.

Reforma systemu o$

wiaty w latach

1999-2004

nauczania, m.in.: wprowadzenie
pluralizmu programowego,
wprowadzenie nauczania
zintegrowanego, blokowego

w szkotach podstawowych,
wprowadzenie nowych minimoéw
programowych i programow
nauczania z mozliwos$cia
modyfikacji przez nauczycieli
zakresu przekazywanej wiedzy oraz

sposobu, metod jej przekazywania.

Powotanie Centralnej Komisji 1999 Ustawa z dnia 25.07.1998
Egzaminacyjnej i podlegtych roku o zmianie ustawy
jej okregowych komisji o systemie o§wiaty, Dz.
egzaminacyjnych jako organizacji U. 1998, nr 117, poz. 759
ds. nadzoru procesu egzaminowania.

Wprowadzenie zmian w tresci 1999 Rozporzadzeniu Ministra

Edukacji Narodowe;j

z dnia 15.02.1999 roku
w sprawie podstawy
programowej ksztalcenia
ogoblnego, Dz. U. 1999,
nr 14, poz. 129
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Wprowadzenie mozliwosci 1999 Rozporzadzenie Ministra
tworzenia wewnatrzszkolnego Edukacji Narodowe;j
systemu oceniania, wprowadzenie z dnia 19.04.1999

oceny opisowej w klasach I-I11 roku w sprawie zasad

szkoty podstawowe;. oceniania, klasyfikowania
1 promowania uczniow
i shuchaczy oraz
przeprowadzania
egzaminOw
i sprawdzianow
w szkotach publicznych,
Dz. U. 1999, nr 41,
poz. 413

Wprowadzenie niezaleznego 1999-2004 | Art. 9 ust. 1 Ustawy

od szkoty systemu egzaminéw 7 7.09.1991 roku

zewnetrznych (panstwowych): 0 systemie o$wiaty,

— sprawdzian dla uczniow szkot Dz. U. 2004, nr 256,
podstawowych i egzamin dla poz. 2572 z poézn. zm.
gimnazjalistow od 2002 roku,

— powszechnie obowiagzujacy
egzamin maturalny od 2005 roku
dla liceum ogolnoksztatcacego,
od 2006 roku dla technikum

— egzamin potwierdzajacy
kwalifikacje w zawodzie od
2004 roku

Zmiany strukturalne: 1999-2002 | Ustawa z dnia 8.01.1999

od 1999 roku (zmodyfikowane

w 2001 roku):

1. skrécenie czasu trwania szkoty
podstawowej o 2 lata z 8-letniej
na 6-letnia,

2. wprowadzenie 3-letniego
gimnazjum,

3. skrocenie nauki w szkotach
ponadgimnazjalnych o 1 rok,
w liceum ogolnoksztatcacym
do 3 lat, w technikum do 4
lat i zasadniczych szkotach
zawodowych do 2-3 lat;

roku. Przepisy
wprowadzajace reforme
ustroju szkolnego, Dz. U.
1999, nr 12, poz. 96
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od 2002 roku:

1. wprowadzenie 3-letnich liceow
profilowanych,

2. wprowadzenie 2-letnich szkot
zawodowych (po gimnazjum),

3. wprowadzenie rocznych lub
2-letnich szkot policealnych,

4. wprowadzenie liceow
uzupelniajacych dla absolwentéw
szkot zawodowych.

umozliwienie tworzenia wlasnych
koncepcji pracy szkoty, wiasnych
plandéw i programéw nauczania,
oddanie nauczycielom decyzji
dotyczacych wyboru podrgcznikow.

1. Ustalenie kwoty przeznaczonej 1999 Ustawa z dnia 26.11.1998
na czg$¢ oSwiatowa subwencji roku o dochodach
ogoblnej dla wszystkich jednostek jednostek samorzadu
samorzadu terytorialnego terytorialnego w latach
w tgcznej wysokosci nie 1999-2003, Dz. U.
mniejszej niz 12,8% planowanych 1998, nr 150, poz. 983
dochodow budzetu panstwa. z pozn. zm.

2. Ustalenie wielkoS$ci rezerwy
w wysokosci 1% kwoty
stanowiacej cz¢$¢ oswiatowa
subwencji ogdlnej.

Wprowadzenie systemu awansu 2000 Ustawa z dnia 18.02.2000

zawodowego nauczycieli i ich roku o zmianie ustawy

doskonalenia ustawicznego oraz — Karta nauczyciela
zmian zasad wynagradzania oraz zmianie niektoérych

nauczycieli. innych ustaw, Dz. U.

2000, nr 19, poz. 239

Zmiany zrodet i sposobu 1999 Ustawa z dnia 26.11.1998

finansowania zadan szkolnych, roku o dochodach

W tym poprzez zaprzestanie jednostek samorzadu

finansowania zadan oswiatowych terytorialnego w latach

tzw. wielkich miast gmin na 1999-2000, Dz. U. 1998,

prawach powiatu dodatkowym nr 150, poz. 983

udziatem w podatku dochodowym

od 0sob fizycznych, rownoczesnie

przeznaczajac na powyzszy cel

odpowiednie $rodki w ramach

subwencji o§wiatowej.

Poszerzenie autonomii szko6t poprzez 2003 Ustawa z dnia 27.06.2003

roku o zmianie ustawy
o0 systemie o§wiaty oraz
zmianie niektorych
innych ustaw, Dz. U.
2003, nr 137, poz. 1304
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Zniesienie ustalonego %
dochodéw budzetu panstwa
jako kwoty przeznaczonej na
subwencje¢ oswiatowa. Ustalenie
kwoty subwencji o§wiatowej dla
wszystkich JST w wysoko$ci nie
mniejszej niz przyjgta w ustawie
budzetowej w roku bazowym,
skorygowanej o kwote innych
wydatkow z tytutu zmiany
realizowanych zadan o$wiatowych.

2004 Ustawa z 13.11. 2003
roku o dochodach
jednostek samorzadu
terytorialnego, Dz. U.
2003, nr 203, poz. 1966

Wprowadzenie obowigzku rocznego
przygotowania przedszkolnego dla
dzieci 6-letnich.

2004 Ustawa z dnia 27.06.
2003 roku o zmianie
ustawy o systemie
o$wiaty oraz zmianie
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2003, nr 137,
poz. 1304

Reforma systemu o§wiaty w latach 2009-2015

Wprowadzenie obowigzku
prowadzenia zaje¢ rozwijajacych
umiejetnosci i zdolno$ci uczniow
w ramach dodatkowych godzin do
dyspozycji dyrektora (2 godziny
tygodniowo dla nauczycieli szkot
podstawowych i gimnazjow,

1 godzina dla nauczycieli szko6t
ponadgimnazjalnych).

1.01.2009 | Ustawa z dnia 21.11.2008
roku o zmianie ustawy —

Karta nauczyciela, Dz. U.
2008, nr 1, poz. 1

Zmiana zasad (wskaznikow)
okreslania $rednich wynagrodzen
dla nauczycieli, sposobu ich
kontroli, zmiana wysokosci
wynagrodzenia nauczycieli,
wprowadzenie obowigzku obliczania
wynagrodzen wyplaconych do
srednich wynagrodzen, dodatku
uzupehiajacego.




zalecanych do uzytku srodkow
dydaktycznych.

Dopuszczenie do uzytku
innych programoéw nauczania
i podrgcznikow.

Obnizanie wieku rozpoczynania
rocznego obowiazku przygotowania
przedszkolnego do 5 lat i obowiazku
szkolnego do wieku 6 lat,
wprowadzenie obowiazku szkolnego
dla 6-latkow od 2012/2013
przesuni¢to ostatecznie do roku
szkolnego 2014/2015.

Upowszechnianie edukacji
przedszkolnej — wprowadzenie
od 2011/2012 obowiazku
przedszkolnego dla 5-latkow,
a docelowo od roku szkolnego
2017/2018 wszystkich dzieci
w wieku 3-5 lat.

Umozliwienie przekazywania szkot
publicznych osobom fizycznym
i osobom prawnym innym niz JST.
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Stopniowe wprowadzanie nowe;j 1.09.2009 — | Rozporzadzenie MEN
podstawy programowej dla 2012/2013 |z dnia 23.12.2008 roku
wszystkich typow szkot: w sprawie podstawy
— szybka specjalizacja ksztalcenia, programowej wychowania
— ograniczanie tresci przedmiotow przedszkolnego oraz

abstrakcyjnych: fizyki oraz ksztatcenia ogolnego
humanistycznych: historii, w poszczegodlnych typach
j- polskiego. szkot, Dz. U. 2009, nr
4 poz. 17, a nastgpnie
rozporzadzenie MEN
z dnia 27.08.2012 roku
W sprawie podstawy
programowej wychowania
przedszkolnego oraz
ksztatcenia ogolnego
w poszczegodlnych typach
szkot, Dz. U. 2012,
poz. 977
Zniesienie przepisow dot. 1.09.2009 | Ustawa z dnia 19.03.2009

roku o zmianie ustawy

o0 systemie o$wiaty oraz

o zmianie niektorych
ustaw, Dz. U. 2009, nr 56,
poz. 458
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Wprowadzenie mozliwosci
tworzenia oddziatow
mi¢dzynarodowych.

Wprowadzenie zasad realizacji
nauczania domowego.

Unormowanie zasad przyjmowania
cudzoziemcoé6w w polskim systemie
oswiaty.

Zmiany w systemie dotowania
szkot publicznych i niepublicznych
prowadzonych przez osoby fizyczne
lub osoby prawne inne niz JST

— zasady ustalania kwoty dotacji

i terminy jej przekazywania.

Okreslenie zasad refundacji kosztow 1.01.2010 |Ustawa z dnia 5.11.2009
dotacji gminom w przypadku, gdy roku zmieniajaca ustawe
do przedszkoli niepublicznych albo o0 systemie o§wiaty oraz
publicznych placowek wychowania ustaw¢ o zmianie ustawy
przedszkolnego potozonych na ich o0 systemie o§wiaty oraz
terenie uczeszczajg dzieci niebedace o zmianie niektorych
ich mieszkancami. innych ustaw, Dz. U.
2009, nr 219, poz. 1705
Zmiana w zakresie terminow 1.01.2010 |Ustawa z dnia 19.11.2009
rozliczania $rednich wynagrodzen roku o zmianie ustawy —
nauczycieli. Karta nauczyciela, Dz. U.
2009, nr 213, poz. 1650
Zmiany w ksztatceniu 1.09.2012 | Ustawa z dnia 19.08.2011
zawodowym, w tym wprowadzenie roku o zmianie ustawy
kwalifikacyjnych kursow o0 systemie o§wiaty oraz
zawodowych oraz zasad dotowania niektorych innych ustaw,
szkot publicznych i niepublicznych Dz. U. 2011, nr 205,
realizujacych tego typu kursy. poz. 1206
Wygaszanie czg$ci szkot 2012-2013

ponadgimnazjalnych.

Zaprzestanie naboru od 1.09.2012

roku do:

— liceow profilowanych dla
mtodziezy i dorostych,

— uzupetniajacych licedbw
ogoblnoksztatcacych dla mtodziezy
i dorostych,

— technikum uzupetniajacego dla
mlodziezy,
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— zasadniczej szkoly zawodowej dla
dorostych,

0d 1.09.2013 roku zaprzestanie

naboru do technikum

uzupeltniajacego dla dorostych.

wyboru przedszkoli niepublicznych:

— dotowanych w 100% oraz

— innych niepublicznych form
wychowania publicznego w 50%.

Zmiana zasad i terminow
przekazywania dotacji, zmiana
zasad ustalania podstawy dotacji
dla przedszkoli publicznych

i niepublicznych prowadzonych
przez osoby fizyczne i osoby
prawne, sposobu wykorzystania
dotacji.

Wprowadzenie mozliwosci
realizowania wczesnego
wspomagania rozwoju dziecka
w innych formach wychowania
przedszkolnego.

Wprowadzenie mozliwosci
organizowania przez gming dowozu
dzieci do placowki wychowania
przedszkolnego lub do szkoty
podstawowej, gdy odleglos¢ jest
mniejsza niz 3 km.

Wprowadzenie mozliwosci
polaczenia szko6t podstawowych
z przedszkolem w jeden zespol.

Wprowadzenie dotacji celowej na
dziecko w placowce wychowania
przedszkolnego przekazywane;j
corocznie gminom.

Wprowadzenie realizacji obowigzku
edukacji — nauczania poza szkota.

Ustanowienie zmian w zasadach 20.04.2012 | Ustawa z dnia 15.04.2011
gromadzenia i przekazywania roku o systemie

danych do Systemu Informacji informacji o§wiatowej,
Oswiatowej z odroczonym terminem Dz. U. 2011, nr 139,
realizacji zmiany. poz. 814

Wprowadzenie konkursu w celu 1.09.2013 | Ustawa z 13.06.2013

roku o zmianie ustawy

o0 systemie o§wiaty oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2013, poz. 827
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Wprowadzenie mozliwosci
dotowania przedszkoli
niepublicznych w wysokosci 100%
wydatkow biezacych przedszkoli
samorzadowych, gdy optaty beda
pobierane jak w przedszkolu
samorzadowym.

Wprowadzenie granicznej

kwoty optaty za pobyt dziecka

w przedszkolu ponad czas ustalony
przez organ prowadzacy, tj. ponad
5 godzin — do 1 zt za 1 godz.

Ustalenie maksymalnej liczebnosci 1.09.2014 | Ustawa z dnia 30.08.2013

dla oddziatow klas I w szkotach roku o zmianie ustawy

podstawowych (nastepnie w klasach o0 systemie o§wiaty oraz

I-1IT szkoty podstawowej). ustawy o zmianie ustawy
o0 systemie o§wiaty oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2013, poz. 1265

Wprowadzenie mozliwosci 1.09.2014 | Ustawa z dnia 24.04.2014

zatrudnienia asystenta nauczyciela roku o zmianie ustawy

w klasach I-III szkoty podstawowej, 0 systemie o$wiaty,

gdy liczebnos$¢ oddziatu przekracza Dz. U. 2014, poz. 642

25 ucznidw nie wigcej niz

0 2 uczniéw oraz asystenta Swietlicy.

Uruchomienie dotacji dla szko6t 2014 Ustawa z dnia 6.12.2013

publicznych i niepublicznych roku o zmianie ustawy

prowadzonych przez osoby fizyczne o0 systemie o§wiaty oraz

1 osoby prawne: niektorych innych ustaw,

— na wczesne wspomaganie Dz. U. 2014, poz. 7

rozwoju dziecka,
— kwalifikacyjne kursy zawodowe.
Zmiana zasad przyjmowania 2014

dzieci/uczniow do przedszkoli/
szkot, zmiana kryteriow w zakresie
rekrutacji do publicznej placowki
wychowania przedszkolnego/zasad
przyjmowania do szkot/placowek.
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Wprowadzenie dla uczniow szkot
podstawowych i gimnazjow

prawa do bezptatnego dostepu

do podrecznikéw, materialow
edukacyjnych lub materialow
¢wiczeniowych, przeznaczonych do
obowiazkowych zaje¢ edukacyjnych
z zakresu ksztalcenia ogdlnego,
okres$lonych w ramowych planach
nauczania ustalonych dla tych szkot.

2014

Wprowadzenie dotacji celowe;j

na wyposazenie publicznych
szkot podstawowych, gimnazjow,
szkot artystycznych w bezptatne
podreczniki, materiaty edukacyjny
oraz materiaty ¢wiczeniowe.

2014

Ustawa z dnia 30.05.2014
roku o zmianie ustawy

o0 systemie o§wiaty oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2014, poz. 811

Reforma systemu o$§wiaty

zaplanowana na lata 2016-2023

Podniesienie wieku realizacji
obowiazku szkolnego i rocznego
obowiazku przygotowania
przedszkolnego.

2016

Przesunigcie na 1.09.2019 rok
przeksztatcenia oddziatow
przedszkolnych w szkotach
podstawowych.

Wprowadzenie prawa dziecka
w wieku od 3 do 5 lat do korzystania
z wychowania przedszkolnego.

Przesunigcie na 1.09.2019 rok
wprowadzenia nowych przepiséw
dotyczacych statutow publicznych
szkot.

Ujednolicenie gratyfikacji dla
nauczycieli, ktérzy uzyskali tytut
profesora oswiaty.

Objecie nauczycieli przepisami

o odpowiedzialnosci dyscyplinarnej
— wprowadzenie centralnego rejestru
orzeczen dyscyplinarnych dla
nauczycieli.

Ustawa z dnia 29.12.2015
roku o zmianie ustawy

o0 systemie o§wiaty oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2016, poz. 35,
668, 1010
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Likwidacja dodatkowych godzin, 1.09.2016 |Ustawa z 18.03.2016
tzw. godzin karcianych. roku o zmianie ustawy —
Karta nauczyciela oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2016, poz. 668

Zniesienie koniecznosci zglaszania Ustawa z dnia 7.09.1991
innowacji pedagogicznych roku o systemie o$wiaty,
do kuratora o$wiaty i organu Dz. U. 2016, poz. 1943
prowadzacego.

Wzmocnienie roli kuratora
(obowigzek opiniowania likwidacji
szkoty) — przywrdcenie weta dla
kuratora oswiaty w przypadku

likwidacji szkot.
Wprowadzenie dla wszystkich Ustawa z 18.03.2016
nauczycieli wymogu niekaralnosci. roku o zmianie ustawy —

Karta nauczyciela oraz
niektorych innych ustaw,
Dz. U. 2016, poz. 668

Likwidacja sprawdzianu dla uczniow| 1.09.2016 |Ustawa z dnia 23.06.2016

klas 6 szkot podstawowych. roku o zmianie ustawy
Uszczelnienie systemu dotacji dla 0 systemie o$wiaty oraz
szkot publicznych i niepublicznych niektorych innych ustaw,
prowadzonych przez inne podmioty. Dz. U. 2016, poz. 1010

Powotanie Kolegium Arbitrazu
Egzaminacyjnego, do ktérego
bedzie mozliwosci odwotania si¢ od
wynikOw egzaminow.

Wprowadzenie mozliwosci
odwotania od wyniku egzaminu
maturalnego i egzaminu
potwierdzajacego kwalifikacje
w zawodzie do niezaleznego
Kolegium Arbitrazu
Egzaminacyjnego.

Uruchomienie Zintegrowanego
Systemu Kwalifikacji.
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Zmiana rozporzadzenia dotyczacego
sklepikow szkolnych.

2016

Rozporzadzenia

Ministra Zdrowia

z dnia 26.07.2016

roku w sprawie grup
srodkow spozywczych
przeznaczonych

do sprzedazy

dzieciom i mtodziezy

w jednostkach systemu
oswiaty oraz wymagan,
jakie musza spetniac
srodki spozywcze
stosowane w ramach
zywienia zbiorowego
dzieci i mtodziezy w tych
jednostkach, Dz. U. 2016,
poz. 1154

Zmiana zasad naliczania subwencji
na ucznia realizujgcego nauczanie
domowe.

Wprowadzenie kwoty subwencji

dla dzieci 6-letnich realizujacych
roczny obowiazek przygotowania
przedszkolnego.

1.01.2017

Ustawa z dnia .12.2016
roku o zmianie ustawy

o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego
oraz niektorych innych
ustaw, Dz. U. 2016,

poz. 1985.
Rozporzadzenie

z dnia 22.12.2016 roku
W sprawie sposobu
podziatu czesci
o$wiatowe]j subwencji
ogoblnej dla jednostek
samorzadu terytorialnego
w roku 2017, Dz. U.
2016, poz. 2298

Zniesienie oplaty za pobyt

w publicznym przedszkolu
ponad czas ustalony przez organ
prowadzacy (ponad 5 godzin) dla
dzieci 6-letnich.

1.01.2017

Ustawa z dnia 1.12.2016
roku o zmianie ustawy

o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego
oraz niektorych innych
ustaw, Dz. U. 2016,

poz. 1985
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Zmiana struktury organizacyjnej
systemu szkolnego:
1. likwidacja gimnazjow,
zasadniczych szkot zawodowych,
2. przedtuzenie edukac;ji:
— w szkole podstawowej do 8 lat,
— w liceum ogolnoksztatcagcym
do lat 4,
— w technikum do lat 5;
3. wprowadzenie szkoly branzowe;j:
— I-stopniowej — 3-letniej,
— Il-stopniowej — 2-letniej.

Wprowadzenie nowelizacji
podstawy programowej w zakresie
wychowania przedszkolnego

i edukacji wczesnoszkolne;.

Wprowadzenie nowelizacji podstaw
programowych dla wszystkich
typow szkot.

2017-2022

Ustawa z dnia 14.12.2016
roku — Prawo oswiatowe,
Dz. U. 2017, poz. 59
Ustawa z dnia

14.12.2016 roku przepisy
wprowadzajace ustawe —
Prawo oswiatowe, Dz. U.
2017, poz. 60

Rozporzadzenie Ministra
Edukacji Narodowe;j

z dnia 14.02.2017 roku
w sprawie podstawy
programowej wychowania
przedszkolnego oraz
podstawy programowej
ksztatcenia ogolnego

dla szkoty podstawowe;j,
w tym dla uczniow

z niepelnosprawnoscia
intelektualng w stopniu
umiarkowanym lub
znacznym, ksztatcenia
ogodlnego dla branzowej
szkoty I stopnia,
ksztatcenia ogolnego

dla szkoty specjalnej
przysposabiajacej do
pracy oraz ksztalcenia
ogoblnego dla szkoty
policealnej, Dz. U. 2017,
poz. 356

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie informacji http:/prawo.sejm.gov.pl/ (data 1.04.2017).
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5. Analiza wybranych zmian w funkcjonowaniu samorzadu
po wprowadzeniu reformy oswiatowej w 2017 roku
na przykladzie gminy miejskiej Krakow

Krakow, realizujac zadania gminy i powiatu, prowadzi 476 réznego
typu szkot i placowek umiejscowionych w 325 jednostkach organizacyjnych,
zapewniajac bezpieczne i higieniczne warunki nauki, wychowania i opieki,
w tym takze umozliwiajace stosowanie specjalnej organizacji nauki i metod
pracy dla dzieci i mlodziezy o specjalnych potrzebach edukacyjnych. W ra-
mach ustawowych zadan wykonywane byly remonty obiektow szkolnych oraz
realizowano zadania inwestycyjne. Szkoly i placowki na biezaco doposazano
w pomoce dydaktyczne i sprzet niezbedny do pelnej realizacji programow
nauczania, programoéw wychowawczych, przeprowadzania sprawdzianow
i egzaminéw oraz wykonywania innych zadan statutowych. Zapewniano
obstuge administracyjna, w tym prawng, obstuge finansowa i obstuge orga-
nizacyjng.

Realizujac zadania gminy miasto Krakow w 2017 roku prowadzito:

— 131 przedszkoli (w tym 8 przedszkoli specjalnych),

— 98 szkot podstawowych (w tym 13 szkot integracyjnych lub z od-
dziatami integracyjnymi, 19 szkot sportowych lub z oddziatami
sportowymi),

— 53 gimnazja dla mtodziezy (w tym 10 gimnazjoéw integracyjnych lub

z oddziatami integracyjnymi, 10 gimnazjow sportowych lub z od-
dziatami sportowymi, 5 gimnazjow z oddziatami terapeutycznymi,
7 gimnazjow z oddziatami dwujezycznymi, 2 gimnazja z oddziatami
przysposabiajacymi do pracy),

1 gimnazjum dla dorostych (brak naboru),

— 1 ogolnoksztalcaca szkote muzyczna.

Wykonujac zadania powiatu miasto Krakow w 2017 roku, prowa-
dzito:

— 15 szko6t podstawowych specjalnych,

— 16 gimnazjow specjalnych,

— 24 szkoty ponadgimnazjalne specjalne: 4 licea ogdlnoksztatcace,

2 technika, 5 zasadniczych szkét zawodowych, 10 szkot przysposa-
biajacych do pracy, 3 szkoty policealne,

— 81 szkot ponadgimnazjalnych dla mtodziezy: 33 licea ogdlnoksztat-
cace, 23 technika, 22 zasadnicze szkoty zawodowe, 3 szkoty poli-
cealne,

— 20 szkot dla dorostych na podbudowie gimnazjum, szkoty zasadni-
czej lub liceum ogolnoksztalcacego: 11 licedw ogolnoksztatcacych,
9 szkot policealnych,
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— 3 szkoly muzyczne I stopnia (w tym jedng w Specjalnym Osrodku
Szkolno-Wychowawczym dla Dzieci Niewidomych i Stabowidza-
cych),

— 1 szkot¢ muzyczng II stopnia,

— 3 miedzyszkolne osrodki sportowe,

— 3 bursy,

— 8 poradni psychologiczno-pedagogicznych,

— 11 mlodziezowych domoéw kultury,

— 1 mlodziezowy os$rodek wychowawczy,

— 2 mlodziezowe osrodki socjoterapii,

— 2 schroniska mtodziezowe (1-sezonowe),

— Osrodek Doksztatcania i Doskonalenia Zawodowego,

— Centrum Ksztatcenia Praktycznego,

— 19 internatow zlokalizowanych w specjalnych osrodkach szkolno-
-wychowawczych (8) i w zespotach szkot (11).

Ponadto gmina prowadzi ewidencj¢ szkot i placowek niepublicznych,
wydawata i nadal wydaje osobom prawnym oraz fizycznym zezwolenia na
zatozenie publicznych szkot i przedszkoli oraz udzielata dotacji dla tych
szkot i placowek. W Krakowie wedtug stanu na dzien 31 sierpnia 2017 roku
zarejestrowanych byto 675 szkot i placowek prowadzonych przez osoby
fizyczne i prawne inne niz gmina miejska Krakow, w tym dotowanych byto
451 szkot i placowek niesamorzadowych (194 przedszkola, 22 punkty przed-
szkolne, 53 szkoly podstawowe, 54 gimnazja, 103 szkoly ponadgimnazjalne
dla mtodziezy i dorostych oraz 25 placéwek innego typu).

Do samorzadowych szkot i przedszkoli w roku szkolnym 2016/2017
uczeszczato 93963 (71%) dzieci, mtodziezy i dorostych. Wsrdd nich byto
359 ucznidw szkot przyszpitalnych oraz 1076 uczniéw szkot muzycznych.
Ponadto 87 0s6b z niepelnosprawnoscia intelektualng w stopniu glebokim
realizowato obowiazek szkolny/nauki w formie zaje¢ rewalidacyjno-wy-
chowawczych. Do szkot i przedszkoli prowadzonych przez inne organy
uczeszczato 38070 (29%) ucznidw. W sumie byto to 132033 uczniéw, dla
poréwnania w poprzednim roku uczniéw bylo 130 604.

W roku szkolnym 2016/2017 w szkotach i placowkach samorzadowych
12 364 nauczycieli zatrudnionych byto na 10994,97 etatu. W roku szkolnym
2015/2016 w szkotach samorzadowych 12 193 nauczycieli zatrudnionych
byto na 10851,54 etatu, z tego 95,82% to nauczyciele o najwyzszych kwali-
fikacjach, posiadajacy stopien naukowy doktora lub doktora habilitowanego,
tytul zawodowy magistra z przygotowaniem pedagogicznym. Najwyzszy
stopien awansu zawodowego — nauczyciela dyplomowanego — miato 60,79%
nauczycieli.
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W roku szkolnym 2016/2017 w szkotach i placowkach samorzadowych
4393 pracownikoéw administracji i obstugi zatrudnionych byto na 3736,91
etatu. Dla porownania w roku szkolnym 2015/2016 w szkotach samorza-
dowych 4337 0s6b z administracji i obstugi zatrudnionych byto na 3664,95
etatu.

Budzet wydatkéw oswiatowych w 2016 roku stanowit 1/3 wydatkoéw
biezacych gmin miejskiej Krakéw ogotem. Tabela 4.4 przedstawia zesta-
wienie wydatkow biezacych na zadania o§wiatowe poniesione w 2016 roku
nieuwzgledniajace inwestycji. Pokazano takze procentowy udziat w wydatkach
srodkéw pochodzacych z dochodow wlasnych gminy.

Tabela 4.4. Wydatki biezace na zadania oswiatowe w Krakowie w 2016 roku

Wyszczegolnienie Kwota w zt lub % doplaty
WYDATKI BIEZACE na zadania o§wiatowe
(bez inwestycji):

— wydatki biezagce bez inwestycji 1364854646
- ;L;::lelzlg(; I(l)swwtowa i dotacja na wychowanie 217642892
— doplata miasta do zadan o$wiatowych 547211754
— % doptaty miasta do zadan oswiatowych ogdtem 40,09%
Z tego:

a) wydatki biezace na zadania objete subwencja:

— wydatki biezace na zadania objete subwencja 1105227426

oswiatowa

— subwencja o$wiatowa 781270762

— doptata miasta do zadan objetych subwencja 323956 664

— 0 1 A 1
% dopiaty miasta do zadan objetych 29.31%
subwencja

b) wydatki biezace na zadania nieobjete

subwencja:

— wydatki l')lez’a,m; na zadania nieobjete 259627219
subwencja o$wiatowa

— dotacja celowa na wychowanie przedszkolne 36372130

— doptata rplasta do zadan nieobjgtych 236693 101
subwencja

— - —
% dopiaty miasta do zadan nieobjetych 91.17%
subwencja

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wydatki zwigzane z o§wiatg, podobnie jak w innych miastach Polski,
stanowig 1/3 wielko$ci catego budzetu miasta. Warto zaznaczy¢, ze w dalszym
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ciggu poziom doptat do zadan oswiatowych z dochodéw wilasnych miasta
jest nadal na bardzo wysokim poziomie (40%).

Reforma ustroju szkolnego w Polsce oparta o przepisy ustawy Prawo o$wia-
towe 1 przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o§wiatowe polega w szczego6lno-
$ci na wygaszaniu gimnazjow, wydtuzeniu czasu nauki w szkotach podstawowych
z szeSciu do osmiu lat, w liceach ogdlnoksztatcacych z trzech lat do czterech
lat, w technikach z czterech do pigciu i przeksztatcaniu szkot ponadgimnazjal-
nych w ponadpodstawowe, w tym zasadniczych szkot zawodowych w szkoty
branzowe. Oznacza, Ze stopniowo, poczynajac od dnia 26 stycznia 2017 roku
zwigksza si¢ liczba przepisow prawnych regulujacych funkcjonowanie oswiaty,
zar6wno ogolnokrajowych, jak i podejmowanych przez Rade Miasta Krakowa.

W obecnym stanie prawnym dla oceny stanu faktycznego maja zasto-
sowanie odpowiednio przepisy:

1. Ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty?** i wydane
na jej podstawie przez Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego przepisy wykonawcze.

2. Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe* i wydane
na jej podstawie przez Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego przepisy wykonawcze.

3. Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 roku. Przepisy wprowadzajace ustawe
— Prawo o$wiatowe®.

Omawiana reforma o$wiaty poprzedzona zostata wprowadzeniem znacza-
cych zmian w ustawie o systemie o$wiaty pod koniec roku 2015 i w czerwcu
2016 roku. Reforma ustroju szkolnego wigzata si¢ tez z natozeniem na organy
jednostek samorzadu terytorialnego obowigzku przygotowania i uchwalenia
do 30 marca 2017 roku obowiazujacej od 1 wrzesnia 2017 roku uchwaty
o sieci szkot. Aby dopehi¢ ten obowigzek, Rada Miasta Krakowa przyjeta
nastepujace akty prawa miejscowego:

1. Uchwate Nr LXI1V/1408/17 Rady Miasta Krakowa z 15 lutego 2017

roku w sprawie projektu dostosowania sieci szkot podstawowych
i gimnazjow do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego ustawg
— Prawo o$wiatowe

oraz

2. Uchwate Nr LXIV/1409/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 15 lu-
tego 2017 roku w sprawie projektu dostosowania sieci szkot

24 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie o$wiaty, Dz. U. 2016, poz. 1943, 1954,
198512169, oraz Dz. U. 2017, poz. 60, 949 1 1292.

% Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku — Prawo o$wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 i 949.

26 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 roku przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o$wiatowe,
Dz. U. 2017, poz. 60 i 949.
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ponadgimnazjalnych i specjalnych majacych siedzibe na terenie gminy
miejskiej Krakéw do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego
ustawa — Prawo o$wiatowe oraz ustalenia sieci szkot ponadpodsta-
wowych i specjalnych majacych siedzibe na terenie gminy miejskiej
Krakow.

Uchwaty te zostaly przekazane do zaopiniowania zwigzkom zawodo-
wym oraz Matopolskiemu Kuratorowi Os$wiaty i po uwzglednieniu uwag
Matopolskiego Kuratora Oswiaty wniesionych pismem z 10 marca 2017
roku, Prezydent Miasta Krakowa przygotowat projekty sieci szkot na okres
od dnia 1 wrzesnia 2017 do dnia 31 sierpnia 2019 roku, ktore zostaty przyjete
nastepujacymi uchwatami:

1. Uchwatg Nr LXVIII/1677/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 29 marca
2017 roku w sprawie dostosowania sieci szkot podstawowych i gimna-
zjow do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego ustawa — Prawo
o$wiatowe, na okres od dnia 1 wrze$nia 2017 roku do dnia 31 sierpnia
2019 roku

oraz

2. Uchwatg Nr LXVIII/1678/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 29 marca
2017 roku w sprawie dostosowania sieci szkot ponadgimnazjalnych
i specjalnych, majacych siedzibe na terenie gminy miejskiej Krakow,
do nowego ustroju szkolnego wprowadzonego ustawg — Prawo o$wia-
towe oraz ustalenia sieci szkot ponadpodstawowych i specjalnych,
majacych siedzib¢ na terenie gminy miejskiej Krakow, na okres od
dnia 1 wrze$nia 2017 roku do dnia 31 sierpnia 2019 roku.

Uchwaty te staty si¢ aktami zalozycielskimi dla szkot powstatych z prze-
ksztalcenia gimnazjow. Obecnie trwajg prace legislacyjne nad uchwaleniem
ustawy o finansowaniu zadan o$wiatowych. Zgodnie z przedstawionym pro-
jektem ustawa ta ma wej$¢ w zycie z dniem 1 stycznia 2018 roku. Przepisy
tej ustawy maja regulowac kwestie:

— zwigzane z czg$cig o§wiatowa subwencji ogolnej,

— finansowania placowek wychowania przedszkolnego, szkot i placowek

nieprowadzonych przez jednostki samorzadu terytorialnego,

— finansowania placowek wychowania przedszkolnego, szkot i placowek
w formie dotacji z budzetu panstwa,

— mozliwosci pobierania opat za korzystanie z wychowania przedszkol-
nego oraz rozliczen finansowych pomiedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego.

Wejscie w zycie tej ustawy bedzie oznaczatlo uchylenie odpowied-
nich przepiséw ustawy o systemie o§wiaty, a w przypadku gminy miejskiej
Krakéw réwniez konieczno$¢ podjecia przez Radg Miasta Krakowa nowej
uchwaly w sprawie programu wspierania edukacji uzdolnionych dzieci
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i mlodziezy w miejsce obowigzujacej obecnie uchwaty Nr IX/155/15 Rady
Miasta Krakowa z dnia 18 marca 2015 roku w sprawie szczegélowych
warunkow wspierania edukacji uzdolnionych ucznioéw, form i zakresu tego
wsparcia, trybu postgpowania w ramach ,,Krakowskiego programu wsparcia
uzdolnionych uczniow”.

W wyniku nowelizacji ustawy o systemie o$wiaty?’ w 2016 roku zmianie
ulegt sposob wybierania dyrektoréw szkot samorzadowych, w wyniku zmiany
sktadu komisji konkursowej w ten sposob, ze do dnia 31 sierpnia 2016 roku
w sktad komisji konkursowej wchodzito:

— 3 przedstawicieli organu prowadzacego,

— 2 przedstawicieli organu nadzoru pedagogicznego,

— 1 przedstawiciel rady pedagogiczne;j,

— 1 przedstawiciel rady rodzicow,

— 1 przedstawiciel zaktadowych organizacji zwigzkowych.

Natomiast od dnia 1 wrzesnia 2016 roku w sktad komisji konkursowe;j
wchodzi:

— 3 przedstawicieli organu prowadzacego,

3 przedstawicieli organu nadzoru pedagogicznego,

2 przedstawicieli rady pedagogicznej,

— 2 przedstawicieli rady rodzicow,

po 1 przedstawicielu zaktadowych organizacji zwiazkowych zrze-
szajacych nauczycieli.

Ponadto zgodnie z przepisem art. 36a ust. 4 ustawy o systemie
oswiaty:

— do dnia 31 sierpnia 2016 roku, jezeli do konkursu nie zgtosit si¢
zaden kandydat albo w wyniku konkursu nie wytoniono kandydata,
organ prowadzacy powierzal to stanowisko ustalonemu przez siebie
kandydatowi, po zasiggnigciu opinii rady szkoty lub placowki i rady
pedagogicznej,

— od dnia 1 wrzesnia 2016 roku, jezeli do konkursu nie zglosit sig¢
zaden kandydat albo w wyniku konkursu nie wyloniono kandydata,
organ prowadzacy powierza to stanowisko ustalonemu, w poro-
zumieniu z organem prowadzacym nadzor pedagogiczny, kan-
dydatowi, po zasiggni¢ciu opinii rady szkoly lub placowki i rady
pedagogicznej.

Reguty zawarte w art. 36a ustawy o systemie o§wiaty w brzmieniu obo-

wigzujacym od dnia 1 wrzesnia 2016 roku sg powtorzone w art. 63 ustawy
Prawo o$wiatowe i obowigzujg od dnia 1 wrzesnia 2017 roku.

27 Ustawa z dnia 23 czerwca 2016 r. 0 zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz niektorych
innych ustaw, Dz. U. 2016, poz. 1010.
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Kolejne zmiany zwigzane z zarzadzaniem i administrowaniem o§wiatg
wigzg si¢ z Kartg nauczyciela. W wyniku nowelizacji Karty?® w 2016 roku
zmianie ulegly zasady oceny pracy dyrektora oraz nauczyciela, ktoremu
czasowo powierzono pehlienie obowiazkow dyrektora szkoly w ten spo-
sob, ze:

— dodnia 31 grudnia 2016 roku oceny pracy dyrektora oraz nauczyciela,
ktoremu czasowo powierzono petnienie obowigzkow dyrektora, do-
konywat organ prowadzacy w porozumieniu z organem sprawujacym
nadzor pedagogiczny,

— oddnia 1 stycznia 2017 roku oceny pracy dyrektora oraz nauczyciela,
ktéremu czasowo powierzono petnienie obowigzkéow dyrektora,
dokonuje organ sprawujacy nadzor pedagogiczny w porozumieniu
z organem prowadzacym.

Zmiana tresci tego przepisu oznacza, ze nastgpila zamiana roli obu

organdéw w procesie oceny pracy.

Przed reforma ustroju szkolnego arkusze organizacji i zmiany w za-
twierdzonym arkuszu organizacji byly zatwierdzane przez organ prowadzacy.
Arkusz organizacji byt opracowywany przez dyrektora i przed przedtozeniem
organowi prowadzacemu byl opiniowany przez rad¢ pedagogiczng oraz
zwiazki zawodowe. Kompetencje rady pedagogicznej byly wywodzone z art.
41 ust. 2 pkt 1 i 2 ustawy o systemie o$wiaty, a kompetencje zwigzkow za-
wodowych z porozumienia, jakie zwiazki zawodowe zawarty z Prezydentem
Miasta Krakowa. Wraz z wprowadzaniem nowego ustroju szkolnego zmiany
zaszty rowniez w tym obszarze. Kompetencje zwigzkéw zawodowych w za-
kresie opiniowania arkuszy organizacji i zmian do zatwierdzonego arkusza
organizacji przedszkoli i szkot wynikajg z art. 110 ust. 2 Prawa o$wiatowego,
a dla arkuszy placowek ze wspomnianego porozumienia. Kompetencje
rady pedagogicznej w tym obszarze wynikajg natomiast z art. 70 ust. 2 pkt
1 1 2 Prawa o$wiatowego. W proces opiniowania zostat wlaczony, co jest
nowoscia, kurator. Opinie wydane w sprawie arkusza organizacji i zmian
do zatwierdzonego arkusza organizacji nie majg charakteru wigzacego dla
gminy miejskiej Krakow.

W wyniku nowelizacji ustawy o systemie o$wiaty poczynionej ustawa
z dnia 29 grudnia 2015 roku o zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz nie-
ktorych innych ustaw?’ wzrosty kompetencje kuratora o§wiaty w ten sposob,
ze od dnia 23 stycznia 2016 roku jednostka samorzadu terytorialnego moze

2 Ustawa z dnia 23 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy o systemie o§wiaty oraz niektorych
innych ustaw, Dz. U. 2016, poz. 1010.

¥ Ustawa z dnia 29 grudnia 2015 roku o zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz niektorych
innych ustaw, Dz. U. 2016, poz. 35.
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zlikwidowac lub przeksztatci¢ szkotg lub placowke tylko po uzyskaniu pozy-
tywnej opinii kuratora o$wiaty, a w przypadku szkoly artystycznej po uzyskaniu
pozytywnej opinii ministra wtasciwego do spraw kultury i dziedzictwa narodo-
wego. Rozwigzanie to jest powtdrzone w obowigzujacym Prawie oswiatowym.

Osobnym zagadnieniem w obszarze zarzadzania i administrowania
oswiatg jest rola, ktorg zgodnie z trescig art. 208 1 215 ustawy przepisy
wprowadzajace ustawe Prawo o§wiatowe petnil kurator o§wiaty w procesie
redagowania tre§ci dwoch uchwat Rady Miasta Krakowa, tj.:

1. Uchwata Nr LXVIII/1677/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 29 marca
2017 roku w sprawie dostosowania sieci szkot podstawowych i gimna-
zjow do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego ustawa — Prawo
o$wiatowe, na okres od dnia 1 wrze$nia 2017 roku do dnia 31 sierpnia
2019 roku oraz

2. Uchwata Nr LXVIII/1678/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 29 marca
2017 roku w sprawie dostosowania sieci szkot ponadgimnazjalnych
i specjalnych, majacych siedzibe na terenie gminy miejskiej Krakow,
do nowego ustroju szkolnego wprowadzonego ustawg — Prawo oswia-
towe oraz ustalenia sieci szkot ponadpodstawowych i specjalnych,
majacych siedzib¢ na terenie gminy miejskiej Krakow, na okres od
dnia 1 wrzesnia 2017 roku do dnia 31 sierpnia 2019 roku.

Zgodnie z trescig, odpowiednio, art. 210 1 art. 217 ustawy przepisy
wprowadzajace ustawg — Prawo o$wiatowe Rada Miasta Krakowa mogta
podjac obie uchwaty tylko wtedy, jezeli wczesniej podjete uchwaty, tj.:

1. Uchwata Nr LXI1V/1408/17 Rady Miasta Krakowa z 15 lutego 2017

roku w sprawie projektu dostosowania sieci szkol podstawowych
i gimnazjow do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego ustawg
— Prawo o$wiatowe oraz

2. Uchwata Nr LXIV/1409/17 Rady Miasta Krakowa z dnia 15 lutego
2017 roku w sprawie projektu dostosowania sieci szko6t ponadgimna-
zjalnych i specjalnych majacych siedzibe na terenie gminy miejskiej
Krakéw do nowego ustroju szkolnego, wprowadzonego ustawa —
Prawo o$wiatowe oraz ustalenia sieci szkot ponadpodstawowych
i specjalnych majacych siedzibe na terenie gminy miejskiej Krakow,
otrzymaly pozytywna opini¢ kuratora o$wiaty, gdzie zgodnie z trescig
art. 208 oraz 215 ustawy przepisy wprowadzajace ustawg — Prawo
oswiatowe kurator o§wiaty w wydanej przez siebie opinii mogt
wskaza¢ zmiany, ktore Rada Miasta Krakowa powinna uwzglednic,
jesli chciata podja¢ uchwaty, ktore rozpatrywata i ostatecznie podjeta
w dniu 29 marca 2017 roku.

W zwigzku z wprowadzang reformg ustroju szkolnego w Polsce gmina

miejska Krakow zawarla tez z Matopolskim Kuratorem Oswiaty w dniu
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2 lutego 2017 roku porozumienie z zakresu tworzenia i realizowania lokalnej
polityki o$wiatowe;j.

Zmiany w zakresie okreslenia wieku dziecka, ktérego osiagnigcie skut-
kowato nabyciem prawa do korzystania z wychowania przedszkolnego oraz
obowigzkiem odbycia rocznego przygotowania przedszkolnego, rozpoczety
si¢ ustawa z dnia 13 czerwca 2013 roku o zmianie ustawy o systemie o$wiaty
oraz niektorych innych ustaw*’. Obecnie, zgodnie z art. 31 ustawy — Prawo
o$wiatowe:

1. Wychowanie przedszkolne obejmuje dzieci od poczatku roku szkol-
nego w roku kalendarzowym, w ktéorym dziecko konczy 3 lata, do
konca roku szkolnego w roku kalendarzowym, w ktérym dziecko
konczy 7 lat, a w szczeg6lnie uzasadnionych przypadkach dziecko,
ktore ukonczyto 2,5 roku.

2. Prawo do korzystania z wychowania przedszkolnego maja dzieci
w wieku 3-5 lat.

3. Obowigzkowe roczne przygotowanie przedszkolne obowigzane jest
odby¢ dziecko w wieku 6 lat.

Opisane zmiany powodujg natozenie na samorzady obowigzku zapew-
nienia dodatkowych miejsc w przedszkolach coraz mtodszym dzieciom
(pigciolatki/czterolatki, trzylatki), ktore nabeda prawo do korzystania z wy-
chowania przedszkolnego oraz miejsc dla pigciolatkow/szesciolatkow, ktore
sa obowigzane odby¢ roczne przygotowanie przedszkolne.

Na wypadek sytuacji, w ktorej gmina miejska Krakow nie zapewnia
wszystkim dzieciom, ktorym ma obowigzek zapewni¢ mozliwos¢ korzystania
z wychowania przedszkolnego, bedzie ona obowigzana przeprowadzi¢ otwarty
konkurs ofert dla niepublicznych przedszkoli. Bowiem Rada Miasta Krakowa
podjeta uchwate Nr LXIX/1686/17 z dnia 12 kwietnia 2017 roku w sprawie
przyjecia regulaminu otwartego konkursu ofert dla potozonych na terenie
gminy miejskiej Krakow: niepublicznych przedszkoli, niepublicznych innych
form wychowania przedszkolnego, oddzialow przedszkolnych w niepublicz-
nych szkotach podstawowych oraz okreslenia kryteriow wyboru oferty.

W celu zapewnienia dodatkowych miejsc dla dzieci w wieku przedszkol-
nym gmina miejska Krakéw budowata nowe przedszkola, pozyskiwala nowe
pomieszczenia w przedszkolach i szkotach oraz remontowala je na potrzeby
oddziatéw przedszkolnych, adaptowata klasy w szkotach do standardu od-
dzialu przedszkolnego w szkole podstawowe;j.

Gmina miejska Krakow nie przeprowadzita ani w 2016, ani w 2017
roku konkursu ofert na realizacj¢ zadania publicznego pt. Zapewnienie

3 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 roku o zmianie ustawy o systemie o§wiaty oraz niektorych
innych ustaw, Dz. U. 2013, poz. 827.
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mozliwosci korzystania z wychowania przedszkolnego dla dzieci w wieku
przedszkolnym zamieszkatym na terenie gminy miejskiej Krakow, ktore nie
zostaly przyjete do potozonych na terenie gminy miejskiej Krakow przed-
szkoli publicznych, innych publicznych form wychowania przedszkolnego
oraz oddzialow przedszkolnych w publicznych szkotach podstawowych, gdyz
zapewnia dzieciom mozliwos$¢ korzystania z wychowania przedszkolnego
w potozonych na terenie gminy miejskiej Krakow odpowiednio do tego
przystosowanych placowkach.

Wprowadzenie reformy z punktu widzenia realizacji zadan oswiatowych
przez samorzad nalezy takze rozpatrywac poprzez pryzmat finansowy. W 2017
roku rozdysponowane zostaly srodki finansowe na doposazenie pracowni
przedmiotowych w specjalistyczny sprzet oraz pomoce dydaktyczne niezbgdne
do realizacji nowej podstawy programowej w wysokosci 4808 610,00 zt.
Dofinansowanie otrzymato acznie:

— 65 szkot podstawowych na kwote 2451 040,00 zt,

— 30 szkot technicznych na kwote 1000 000,00 zt,

— 12 zespotow szkot ogolnoksztatcacych na kwotg 266 000,00 zt,

— 11 licedw ogodlnoksztatcacych na kwote 435400,00 zt,

— 10 gimnazjow na kwote 185000,00 zt,

— 8 zespotow szkolno-przedszkolnych na kwote 270 170,00 zt,

— 5 zespotow szkol ogodlnoksztalcgcych integracyjnych na kwote

103000,00 zt,

— 4 zespoty szkot specjalnych na kwote 78 000,00 zt,

— 1 zespo6t szkot na kwote 20 000,00 zt.

Ponadto na dofinansowanie gimnazjow przeksztatconych z dniem 1 wrze-
$nia 2017 roku w szkoty podstawowe oraz zespoty szkot, ktore z dniem
1 wrzesnia 2017 roku staty si¢ szkolami podstawowymi, gmina miejska
Krakoéw otrzymata zwigkszenie czesci os§wiatowej subwencji ogolnej (z 0,4%
rezerwy czgsci o§wiatowej subwencji ogolnej na rok 2017) w wysokosci
970945 ztotych z przeznaczeniem na:

— dofinansowanie doposazenia pomieszczen do nauki w meble niezbgdne

do przyjecia uczniéw z mtodszych rocznikow — kwota 238436 zi,

— dofinansowanie remontow biezacych sanitariatow w celu dostoso-

wania ich do potrzeb dzieci mtodszych — kwota 377800 zi,

— dofinansowanie doposazenia $wietlic w sprzet szkolny i pomoce

dydaktyczne — kwota 354709 zi.

Dodatkowymi pozycjami kosztowymi zwigzanymi z wprowadzong
reformg sg koszty odpraw z tytulu zwolnienia nauczycieli. Tabela 4.5 szcze-
gotowo obrazuje te kwestie. Z przedstawionych danych wynika, Ze znaczna
czes¢ kwoty wyplaconych odpraw dotyczyta nauczycieli zatrudnionych w gim-
nazjach lub zespotach szkot, w sktad ktorych wehodzito gimnazjum.
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Tabela 4.5. Wyptacone odprawy zwolnieniowe dla nauczycieli krakowskich
szkot samorzadowych w roku szkolnym 2016/2017

Liczba
Liczba odpraw etatéw
Rok szkolny zwolnieniowych Kwota nauc?ycieli,
2016/2017 Z przyczyn wyplaconych ktorzy .
dotyczacych odpraw otrzymali
zakladu pracy odprawe
zwolnieniowg
Odprawa
zwolnieniowa
., | wyplacona we
Ogolem: | vstkich 128 1800021,53 7| 105,84
samorzadowych
szkotach
i placowkach
Odprawa
zwolnieniowa
wyptacona
witym: | gimnazach 79 1135671,722t| 66,44
lub zespotach
szkol, w sklad
ktérych wchodzito
gimnazjum

Zrodto: dane z ewidencji ksiggowej Zintegrowanego Systemu Zarzadzania O$wiata prowa-
dzonego w GMK.

Istotnym kosztem zmian sg wydatki na wynagrodzenia nauczycieli
zatrudnionych dodatkowo, w wyniku reform, w krakowskich szkotach sa-
morzadowych. Wedtug danych udostepnionych przez gming miejska Krakow
liczba etatow nauczycieli we wrze$niu 2017 roku (rok szkolny 2017/2018)
wzrosta w stosunku do sierpnia 2017 roku (rok szkolny 2016/2017) o ponad
309 etatow.

Przedstawione dane potwierdzajg, ze wprowadzenie reformy o§wiaty
w Krakowie od strony finansowej nie spowodowato drastycznego wzrostu
wydatkow z tytutu wyplaconych odpraw czy doposazenia pracowni w poszcze-
golnych placowkach, biorac pod uwagg skale budzetu gminy miejskiej Krakow
na zadania o§wiatowe tacznie (jest to ok. 1,4 mld zt), co wigcej, zmiany sys-
temu o$wiaty wptynety pozytywnie na wzrost zatrudnienia wsrod nauczycieli.

Miasto Krakéw ztozyto w pazdzierniku 2017 roku do Ministerstwa
Edukacji Narodowej wniosek o 0,4% rezerwy oswiatowej dotyczacej dofinan-
sowania kosztow zwigzanych z wyptatg odpraw dla zwalnianych nauczycieli
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w szkotach i placowkach o$wiatowych w trybie art. 20 Karty nauczyciela albo
art. 225 ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. przepisy wprowadzajace ustawe —
Prawo o$wiatowe, w tym takze przechodzacych na emeryturg na podstawie art.
88 Karty nauczyciela w tacznej kwocie 1,7 mln ztotych. Obecnie ten wniosek
jest na etapie rozpatrywania przez MEN (stan na listopad 2017 roku).

6. Zakonczenie

Polski system o$wiaty od 1990 roku podlegal nieustannym zmianom,
zardbwno w zakresie dotyczacym jako$ci nauczania, ale takze w sposobie
organizacji obowigzku szkolnego i obowigzku do nauki. W tej czgsci mono-
grafii wskazano, ze polski system edukacyjny nie byt objety tylko jedna lub
dwiema duzymi reformami, ktore czesto pojawiaja si¢ w opinii publicznej,
a licznymi zmianami aktow prawnych, ktore w znaczacy sposob wptywaty
na konieczno$¢ wprowadzania zmian zard6wno na poziomie centralnym, jak
i lokalnym. Niezwykle istotny jest fakt, ze wigkszos¢ zadan edukacyjnych
zleconych do realizacji samorzadom, po wprowadzeniu reformy oswiaty
musialy zosta¢ na nowo wprowadzone, zar6wno w aspekcie organizacyjnym,
jak 1 finansowym. Z punktu widzenia gminy miejskiej Krakow, miasta re-
alizujacego takze zadania edukacyjne przypisane powiatowi, wprowadzenie
reformy wigzato si¢ i nadal wigze si¢ z licznymi zmianami przepisow w prawie
lokalnym (do listopada 2017 roku wprowadzono ponad 500 zmian w uchwa-
fach Rady Miasta Krakowa i zarzadzeniach Prezydenta Miasta Krakowa),
zmiang organizacyjng funkcjonowania placowek samorzadowych, a takze
sposobem dotowania placowek niesamorzadowych.
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ROZDZIAL V

PRZEJAWY RESTRUKTURYZAC]JI ROZWOJOWE]
W PRZEDSIEBIORSTWACH Z SEKTORA MSP

1. Wprowadzenie

Za dynamiczny rozwoj gospodarczy w naszym kraju w przewaza-
jacej wickszosci odpowiadaja przedsigbiorstwa z sektora mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw (MSP). Dziataja one w niestabilnym otoczeniu
ze wzgledu m.in. na wcigz zmieniajgce si¢ wymagania konsumentéw oraz
wzrost konkurencyjnosci innych przedsi¢biorstw z sektora. Popieranie wszel-
kich przejawow przedsigbiorczosci oraz tworzenie korzystnych warunkow
umozliwiajgcych podejmowanie oraz prowadzenie dziatalno$ci gospodarcze;j
wplywa w sposob stymulujacy na rozwoj przedsigbiorstw z tego sektora,
a szczegolnie przedsiebiorstw mikro i matych. Sektor MSP stanowi trzon
wszystkich gospodarek krajow Unii Europejskiej, a takze gospodarek po-
zostatych krajow o rozwinigtej gospodarce rynkowej'. Celem niniejszego
rozdziatu jest analiza i proba oceny przejawow restrukturyzacji rozwojowej
przedsigbiorstw z sektora MSP, z podkresleniem znaczenia przedsiebiorczo-
$ci oraz czynnikow niezbgdnych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
W procesie zmian.

2. Charakterystyka przedsiebiorstw z sektora MSP
w Polsce

W ujeciu ekonomicznym przedsigbiorstwo jest podmiotem o charakterze
wytworczym, ktory koncentruje si¢ na zaspokojeniu potrzeb i oczekiwaniu

' 1. Lichniak, Rozwdj przedsigbiorczosci w Polsce, w: Determinanty rozwoju przedsigbior-
czosci w Polsce. Studia i Analizy Instytutu przedsiebiorstwa, pod red. 1. Lichniak, Oficyna
Wydawnicza Szkota Glowna Handlowa w Warszawie Kolegium Nauk o Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2011, s. 13-14.
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za ich spelienie posredniej lub bezposredniej zaptaty?. R6znorodnos¢ przed-
sigbiorstw z sektora MSP powoduje, iz podejmujac probe zdefiniowania
przedsiebiorstwa, nie nalezy stosowac jednego kryterium klasyfikacji, a ta-
czy¢ jego ilosciowe i jakosciowe charakterystyki®. J. Engelhardt dokonuje
klasyfikacji przedsiebiorstw ze wzgledu na ich forme organizacyjno-prawna,
rodzaj (charakter) dziatalnosci, sektor wiasnosci, wielkos¢, kryterium pod-
miotowosci czy obszar dziatania®.

Od 1 stycznia 2005 roku weszla w zycie rekomendacja Komisji Eu-
ropejskiej z dnia 6 maja 2003 roku’, ktora zawiera definicj¢ mikro, matych
1 $rednich przedsigbiorstw. Jako rezultat dostosowania prawa polskiego
do standardéw Unii Europejskiej wprowadzono w Polsce kategori¢ mikro
przedsigbiorstwa oraz na nowo sformutowano definicje matego i §redniego
przedsigbiorstwa®. Pojecia te zostaty zapisane w artykutach 104-106 ustawy
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej’. I tak za:

1. Mikro przedsigbiorstwa uwaza si¢ przedsicbiorstwa:

— zatrudniajace mniej niz 10 pracownikow,
— ktorych roczny obrot nie przekracza 2 min euro lub catkowity
roczny bilans nie przekracza 2 mln euro.

2. Mate przedsigbiorstwa to przedsiebiorstwa:

— zatrudniajgce mniej niz 50 pracownikow,
— ktorych roczny obroét nie przekracza 10 mln euro lub catkowity
roczny bilans nie przekracza 10 mln euro.

3. Srednie przedsiebiorstwa to przedsigbiorstwa:

— zatrudniajgce mniej niz 250 pracownikow,
— ktorych roczny obroét nie przekracza 50 mln euro lub catkowity
roczny bilans nie przekracza 43 min euro.

W Polsce dziata okoto 1,84 mln aktywnych, niefinansowych przed-
sigbiorstw. Sposrod nich az 99,8% zaliczanych jest do sektora MSP. Caty
sektor przedsigbiorstw tworzy w naszym kraju ponad 73% PKB, z czego

2 E. Czarny, J. Mironski, Alternatywne wizje przedsigbiorstwa w teorii mikroekonomii
i nauce o zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Kolegium Gospodarki Swiatowej. Szkota Gléwna
Handlowa” 2005, nr 17, s. 146.

3 M. Krawczyk, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej MSP. Wybrane zagadnienia, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012, s. 13-19.

4 I. Engelhardt, Typologia przedsigbiorstw,Wydawnictwo CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 15.
5 Zalecenie Komisji nr 2003/361/WE z 6 maja 2003 rroku dotyczace definicji przedsigbiorstw
mikro, matych i §rednich, Dz. Urz. UE 2003, L 124, s.4.

¢ B. Kotowska, Informacja finansowa w malym przedsigbiorstwie, w: Finanse przedsigbior-
stwa i finanse publiczne, pod red. A. Uzigbto, M. Kalinowski, M. Pronobis, ,,Prace Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku” 2010, nr 6, s. 45.

7 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz. U. 2004,
nr 173, poz. 1807 z p6zn. zm.
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mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa odpowiadaja za generowanie okoto
50% PKB. Najwickszy udzial w tworzeniu PKP, przekraczajacy 30% maja
mikro przedsigbiorstwa®. Wielu ekonomistow uwaza, iz to wlasnie sektor
MSP i przedsigbiorczo$é, ktora przejawiaja osoby zaangazowane w ich
funkcjonowanie, odgrywaja gtdéwna rolg¢ we wzroscie gospodarczym. Dane
zaprezentowane w tabeli 5.1 potwierdzaja duze znaczenie sektora MSP
w krajowej gospodarce. W przedsigbiorstwach z tego sektora w 2013 roku
zatrudnionych byto niemal 70% wszystkich pracujacych. Udziat w wartosci
przychodéw sektora MSP wynosit okoto 56%, a naktadow na $rodki trwate
ponad 49%. Warto podkresli¢, iz na szczegdlne traktowanie, wsparcie i opieke
zastuguja mikro przedsigbiorstwa. To one zatrudniajg niemal 38% 0so6b spo-
$rod ogdlnej liczby pracujacych.

Tabela 5.1. Udziat mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw w wybranych
wielko$ciach makroekonomicznych w 2013 roku (w %)

R Liczba Liczba Przychody Na’k lady.

Wyszczegolnienie s . . . na Srodki
przedsi¢biorstw | pracujacych ogolem trwale

Mikro
przedsigbiorstwa 95,6 37,9 20,6 16,3
(<9)
Mate
przedsigbiorstwa 33 13,7 14,8 11,2
(10-49)
Srednie
przedsigbiorstwa 0,9 17,9 20,2 21,1
(50-249)
Duze
przedsigbiorstwa 51,4
(>250) 0,2 30,5 44 4
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Male i Srednie przedsiebiorstwa niefinansowe
w Polsce w latach 2009-2013, GUS, Warszawa 2015.

Zdaniem autorki rozdziatu pojecie sektor MSP integralnie powiazane
jest z przedsiebiorczoscia, a doktadniej z podmiotowym podejsciem do
przedsigbiorczosci, w ktorym to przedsigbiorca odgrywa najwazniejsza
role. Przedsigbiorca odpowiada za pozyskanie zasobow niezbgdnych do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Wigkszos¢ przedsigbiorstw z sektora
MSP prowadzona jest przez osoby fizyczne, ktére odpowiadajg catlym swym

8 Raport o stanie sektora MSPw Polsce, PARP, Warszawa 2016.
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majatkiem za zobowigzania zaciagniete przez prowadzone przez nich przed-
sicbiorstwo. Wszelkie rozwazania dotyczace przedsiebiorstw z sektora MSP
powinny by¢ zatem prowadzone rowniez w kontekscie przedsigbiorczosci oraz
czynnikow na nig wplywajacych, poniewaz to one stanowig trzon w dalszych
dziataniach przedsigbiorstwa o charakterze rozwojowym.

3. Uwarunkowania i determinanty rozwoju
przedsiebiorstw z sektora MSP

Wszystkie przedsicbiorstwa z sektora MSP w wyniku prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej i dziatan w ramach niej podejmowanych dokonuja
przeksztatcenia zasobéw w produkty lub ustugi. Od stanu posiadanych czyn-
nikow wytworczych oraz intensywnosci ich wykorzystania uzalezniony jest
potencjat danego przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele
roznych klasyfikacji czynnikéw niezbednych do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Wedtug J.B. Saya czynnikami produkcji sa: ziemia, kapitat
i praca, natomiast A. Marshall wyodrgbnia jeszcze organizacje i przedsie-
biorczo$¢’.

W literaturze przedmiotu poszczegolne rodzaje zasobow utozsamiane
sg z kapitatem przedsigbiorstwa. Podziat zasobow w tym ujeciu dokonywany
jest na cztery kategorie. Wymieni¢ zatem mozna kapitat'’:

— fizyczny — sktadajacy si¢ z materialnych elementéw majatku przed-

sigbiorstwa,

— finansowy — do ktorego nalezy zaliczy¢ posiadane przez przedsigbior-
stwo $rodki finansowe oraz wszelkie mozliwosci ich pozyskania,

— ludzki — w sktad ktorego wchodza: doswiadczenie, umiejgtnosci,
potencjat intelektualny, a takze cechy osobowosci zatrudnionych
pracownikow,

— organizacyjny — czyli cechy 1 atrybuty przedsigbiorstwa, do ktoérych
mozna zaliczy¢ wizerunek, strukture organizacyjng, stosunki we-
wnetrzne, wewngtrzne systemy regulacyjne, styl zarzadzania, kulture
organizacyjng i relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Wedtug innej klasyfikacji wyodrebnia si¢ zasoby: materialne, ludzkie

i niematerialne przedsigbiorstwa''. Zgodnie z tym podziatem do zasobow

°  Elementy nauki o przedsigbiorstwie pod red. S. Marek, Wydawnictwo Fundacja na rzecz

Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 275-276.

10 A. Sopinska, Kapitat intelektualny w zarzqdzaniu od teorii do praktyki — wizja przyszlosci,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH” 2007, nr 41, s. 142.

" Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, pod red. M. Biato-
siewicz, Wydawnictwo Economicus, Szczecin 2009, s. 144-145.
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materialnych zaliczy¢ nalezy zasoby naturalne, a takze zasoby kapitatowe
(fizyczne i finansowe). Zasoby ludzkie obejmuja cechy oraz kompetencje
zatrudnionych w przedsigbiorstwie pracownikow. Ostatnig grupg stanowia
zasoby niematerialne urzeczywistniane przez ludzi i ich kompetencje oraz
urzeczywistnione przez samo przedsigbiorstwo. Z przedstawionych klasyfikacji
zasobow wynika, ze do czynnikow niezbednych do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej zaliczy¢ mozna wszystko to, co przedsiebiorstwo posiada i co
umozliwia mu funkcjonowanie i konkurowanie na rynku.

Dokonujac poréwnania réznych krajow, regiondow, a nawet poszczego6l-
nych przedsigbiorstw na terenie tego samego panstwa, zauwazy¢ mozna, ze
poziom i zakres przedsigbiorczos$ci jest niezwykle zroznicowany. Przyczyn
tej rozbieznos$ci upatrywac nalezy w uwarunkowaniach o charakterze spo-
tecznym, ekonomicznym oraz politycznym'?.

Wedlug S. Sudota najwazniejszy wptyw na przedsigbiorczo$¢ wywieraja
nastepujace czynniki':

— system zarzgdzania przedsigbiorstwem oraz jego sprawnosc,

— infrastruktura rynkowa — funkcjonowanie wielu instytucji finanso-

wych takich jak banki, gietdy, firmy ubezpieczeniowe,

— ekonomiczno-spoteczna polityka panstwa — przejawiajaca si¢ stabil-
noscia, przejrzystoscia i jednolito$cia przepiséw regulujacych zycie
gospodarcze oraz spoteczne,

— polityczno-spoleczno-ekonomiczny system kraju — otwarta gospodarka,
odpowiednio chroniona wlasno$¢ prywatna oraz szeroki zakres swo-
bod gospodarczych i politycznych,

— system ekonomiczny kraju — sytuacja na rynku pracy, poziom zycia
ludnosci, sytuacja na rynku finansowym oraz poziom rozwoju spo-
lecznego.

Istotny wpltyw na przedsigbiorczo$¢ maja rowniez czynniki Scisle zwia-
zane z osobowoscig ludzi z nig powigzanych. Cechami szczegolnie pozada-
nymi sg: wytrwato$¢, pracowitos¢, ambicja, kreatywnos$¢, che¢ osiagnigcia
korzysci materialnych, sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, niezaleznosé
i poczucie wladzy. Pozytywny wptyw na przedsigbiorczos¢ wyraza rowniez
wyksztalcenie oraz wiek, przy czym znacznie bardziej przedsigbiorcze sa
mlode osoby'.

12 W. Czemiel-Grzybowska, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Szanse i zagrozenia otwierania
dziatalnosci gospodarczej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 35.

13 S. Sudot, Przedsigbiorczosé, jej pojmowanie, typy i czynniki jq ksztaltujqce, w: Uwarunko-
wania przedsigbiorczosci — réznorodnosé i zmiennos¢ pod red. K. Jaremczuk, Wydawnictwo
PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2008, s. 40-41.

4 W. Czemiel-Grzybowska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 35.
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Czynniki, ktore maja wplyw na przedsigbiorczos¢, mozna podzieli¢ na
makroekonomiczne uzaleznione od zasiggu terytorialnego (od §wiatowego
do lokalnego), sektorowe oraz instytucjonalne'. Wérod czynnikow makro-
ekonomicznych nalezy wymienic'e:

— poziom rozwoju gospodarczego (PKB per capita),

— wsparcie dla upowszechnienia wysokiej technologii,

— zmiany w strukturze przemystu,

— udziat kobiet na rynku pracy,

— bezrobocie,

— kulturowe wskazania do unikania niepewnosci oraz indywidu-

alizmu.

Negatywny wplyw na przedsigbiorczos¢ na terenie danego kraju maja
przede wszystkim dwa czynniki makroekonomiczne, tj. bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne oraz konkurencyjno$¢ produktéw importowanych!’. A. Weber
podkresla, ze przy wyborze miejsca na prowadzenie dzialalnosci gospo-
darczej istotne znaczenie odgrywa kwestia kosztéw i zyskow!®. Czynniki
regionalne pelnig wazna role podczas podejmowania decyzji o prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej na danym terenie. P. Mueller zauwaza, ze decyzje
przedsigbiorcze zwigzane sg z warunkami lokalnymi, ktore w poczatkowych
etapach oddzialuja na potencjalnych przedsigbiorcow i dalsze ich losy'’.
W tym ujeciu decyzje o rozpoczgciu dziatalnosci gospodarczej podejmowane
s przede wszystkim w oparciu o wczesniejsze doswiadczenie zawodowe lub
doswiadczenie w prowadzeniu wlasnego biznesu w przesztosci.

Sukces to pojecie wielowymiarowe, subiektywne i uzaleznione od oto-
czenia $cisle powigzanego z celami realizowanymi przez dane przedsigbior-
stwo. Wérod dominujacych celow przedsigbiorstwa mozna wymienic¢®:

— maksymalizacje wielko$ci sprzedazy,

— pozyskanie nowych nabywcow,

— utrzymanie posiadanego udziatu w rynku,

15 B. Rogoda, Granice przedsigbiorczosci — aspekt ekonomiczny, technologiczny i spoleczny,
w: Formy i przejawy wspolczesnej przedsigbiorczosci w Polsce, pod red. K. Zielinskiego,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014, s. 44.

16 Z7.J. Acs, D.B. Audretsch, D.S. Evans, Why does the Self~Employment Rate Vary Across
Countries and Over Time?, Discussion Paper No. 8§71, CEPR, London 1994.

17 K. De Backer, L. Sleuwaegen, Does Foreign Direct Investment Crowd Out Domestic
Entrepreneurship? ,Review of Industrial Organization” 2003, Vol. 22.

18 A. Weber, Theory of the location of industries, Chicago University Press, Chicago 1997.
19 P. Mueller, Entrepreneurship in the Region: Breedig Ground for Nascent Entrepreneurs?,
,»Small Business Economics” 2006, No. 27, s. 41-58.

2 M.W. Kopertynska, Satysfakcja pracownikow jako istotny czynnik sukcesu organizacji,
w: Sukces organizacji. Ujecie zasobowe i procesowe, pod red. Z. Kreft ,,Prace i Materiaty
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2005, nr 5, s. 114-115.
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— zwigkszenie udziatu w rynku,

— wylaczenie konkurentéw z rynku,

— zwrot w okreslonym czasie zalozonych wielkosci poniesionych

naktadoéw inwestycyjnych.

Na powstawanie przedsiebiorstw z sektor MSP, dalszy ich rozwéj i prze-
zywalno$¢ wplyw maja takze czynniki regionalne, do ktorych zaliczy¢
nalezy: rynki produkcji, zasobéw materialnych, sity roboczej, kapitatu oraz
zasobow informacyjnych. Sposrod nich mozna wymieni¢: czynniki demogra-
ficzne (liczba mieszkancow), czynniki ksztaltujace site nabywcza oraz popyt
ludnosci (wielko$¢ oraz struktura dochodow poszczegdlnych gospodarstw
domowych), posiadane umiej¢tnoscei i kwalifikacje, poziom edukacji spo-
tecznej, infrastrukturg spoteczno-gospodarcza, potozenie geograficzne i jego
zasoby naturalne, lokalne przepisy prawa, potencjal gospodarczy i zasoby
instytucjonalne?'.

Przedsigbiorca, aby mogt si¢ stac liczacym na rynku konkurentem, musi
w sposob nieustany poszukiwac szans*2. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze rywali-
zacja o udzial w szansach stata si¢ obecnie celem dziatan konkurencyjnych,
natomiast na drugi plan zeszto dazenie do osiagnigcia zwigkszonego udziatu
w rynku®. Z natury szanse powigzane sg z przewaga konkurencyjna?®,
ktora utozsamiana jest z wyrodznieniem lub asymetrycznoscia w dowolnym
wymiarze przedsigbiorstwa, dotyczgcym jakiego$ atrybutu lub czynnika,
dzieki ktoremu jest ono w stanie np. lepiej zadbac o klientow poprzez do-
starczenie im wigcej warto$ci przektadajacej si¢ na wigksza efektywnos§é?.
Przewaga konkurencyjna oparta jest na aktywnym zespalaniu tworzonych
wartosci z szansami®®. Zgodnie z my$la zaprezentowang przez W. Churchilla:
,Jesli nie chwycisz zmiany za r¢ke, z czasem ona ci¢ ztapie za gardio”?’.

2 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich przedsigbiorstw w obszarach zmar-
ginalizowanych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2013, s. 41.

22 J. Politis, D. Politis, The Relationship of Mainstream Leadership Styles to Entrepreneurial
Orientation, ,,Leadership & Governance” 2009, s. 202-211.

# G. Hamel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Wydawnictwo Business Press,
Warszawa 1999, s. 17.

24 M. Schindehutte. M.H. Morris, Advancing Strategic Entrepreneurship Research. The Role
of Complexity Science in Shifting the Paradigm, ,,Entrepreneurship. Theory & Practice” 2009,
Vol. 33, No. 1, s. 241-276.

% H. Ma, Creation and Preemption for Competitive Advantage, ,Managment Decision” 1999,
No. 259-266.

26 M. Bratnicki, Strategiczna rola przedsigbiorczosci w ksztaltowaniu rozwoju organizacji, w:
Zarzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badan, pod red. R. Krupinskiego, Wydawnictwo
Watbrzyska Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Watbrzych 2009, s. 50.

27 W. Blaszezyk, J. Czekaj, Stan i perspektywy rozwoju metod organizacji i zarzqdzania, w:
Osiggnigcia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, pod red. S. Lachiewicz, B. Nogalinskiego,
Wydawnictwo Wolters Kluwer buisness, Warszawa 2010, s. 472.



148 Agnieszka Mazurek-Czarnecka

Zmiany zachodzgce w otoczeniu wymuszajg niejako podazanie za nimi,
gdyz trwanie na aktualnej pozycji dla przedsigbiorstwa rownoznaczne jest
z jego cofaniem si¢?®.

4. Bariery ograniczajace rozwoj mikro, matych i sSrednich
przedsiebiorstw

Zasigg dziatania oraz wplyw na otoczenie, w ktérym funkcjonuja po-
szczegblne przedsiebiorstwa z sektora MSP, zazwyczaj jest niewielki, jednak
ich ogromna liczba sprawia, ze wszystkie przedsigbiorstwa z tego sektora
odgrywaja istotne znaczenie w ksztattowaniu gospodarki. Niemniej jednak
sytuacja przedsiebiorstw z sektora MSP nie jest latwa. Istnieje wiele nieko-
rzystnych czynnikow, ktore uniemozliwiajg przedsigbiorstwom ich prawidlowe
funkcjonowanie i przyczyniajg si¢ do ograniczania ich dalszego rozwoju.
Niektore z nich przybierajg charakter ponadczasowy, a inne zmieniajg si¢
w zaleznos$ci od warunkow gospodarowania. W tabeli 5.2 zaprezentowano
bariery ograniczajace funkcjonowanie przedsiebiorstw z sektora MMSP
w Polsce.

Tabela 5.2. Bariery ograniczajace funkcjonowanie mikro, matych i $rednich
przedsicbiorstw w Polsce

Rodzaj bariery Cechy

— niejasnos$¢ i niestabilno$¢ regulacji prawnych,

— brak harmonizacji prawa z unijnym porzadkiem
prawnym,

— rozbudowanie, niejasnos¢ kompetencji aparatu kontroli
panstwa,

— przewlektos¢ postgpowan sadowych,

— skomplikowane procedury zwigzane z uruchamianiem
i prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej

— utrudniony dostep do zewngtrznych zrédet finansowania,

— ograniczony dostep do zaméwien publicznych,

Bariery kapitatowe |— trudnosci z porgczeniem kredytu bankowego,

— kroétki termin realizacji platnosci,

— wahania kursowe

— ograniczony popyt,

— rosnaca konkurencja

Bariery prawne

Bariery rynkowe

8 A. Kaleta, Istota i znaczenie zmian strategicznych we wspolczesnych przedsigbiorstwach,
w: Doskonalenie systemow zarzgdzania w spoteczenstwie informacyjnym, pod red. A. Stabryty,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 362.
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— brak zainteresowania ze strony politykow,
— nieprzyjazna polityka rzadu,
. oo — nadmierny fiskalizm,
Bariery wynikajace . . . ,
Lo — niekorzystna polityka na rynku pracy oraz ubezpieczen
z polityki spotecznych
wobec MMSP — skomplikowany system podatkowy,
— ograniczona pomoc publiczna,
— niejasnos$¢ regulacji podatkowych
Barie — ograniczony dostep do informacji,
. Yo — brak informacji o dziataniach wtadz publicznych,
informacyjne . . .
— brak informacji gospodarczej
Bariery — trudnosci i duze koszty zwigzane z mozliwoscig dostepu
infrastrukturalne do infrastruktury
— brak akceptacji pracy na wiasny rachunek,
Bariery spoteczne |— niska mobilnos¢ rynku pracy,
— przewazajacy negatywny wizerunek przedsigbiorcy

Zrodto: K. Liszewska, Istota i znaczenie sektora MSP w Polsce, w: System finansowy matego
i Sredniego przedsiebiorstwa, pod red. E. Wronskiej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2015, s. 46.

Wiedza stala si¢ jednym z najistotniejszych zasobow w nieustannie
zmieniajacym si¢ srodowisku przedsigbiorstwa®. Mikro przedsigbiorstwa
nie doceniajg znaczenia wiedzy i nie uwazaja jej za czynnik kreujacy rozwoj
i innowacje. Wiedzg o potrzebach rynku, nowych technologiach i brak dziatu
badawczo-rozwojowego jest przez nich postrzegany jako czynnik o niskim
znaczeniu®’.

Bariera edukacyjna jest jedng z wazniejszych barier wewnetrznych hamu-
jacych rozwoj przedsiebiorstw z sektora MSP. Staba znajomo$é nowoczesnych
metod zarzadzania, staba kultura przedsiebiorczosci, ograniczony dostep do
informacji gospodarczej oraz nieumiej¢tnos¢ pozyskiwania, gromadzenia
i wykorzystania informacji, a takze znikome wykorzystanie internetu oraz
innych narzgdzi IT sg najistotniejszymi czynnikami utrudniajagcymi rozwoj
wspolczesnych przedsigbiorstwa?!.

2 C.N. Wee Janet, Y.K. Chua Alton, The peculiarities of knowledge management proces-
ses in SMEs. The case of Singapore, ,,Journal of Knowledge Management” 2013, No. 6,
Vol. 17.

3 M. Juchniewicz, B. Grzybowska, Innowacyjnos¢ mikro przedsigbiorstw w Polsce, PARP,
Warszawa 2010, s. 101-102.

31 M. Koziot, Wykorzystanie e-learningu w procesie szkolenia pracownikow matych i Srednich
przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”
2013,t.22,nr 1, s. 47.
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5. Symptomy restrukturyzacji rozwojowej
w przedsiebiorstwach z sektora MSP

Rozwazania dotyczace restrukturyzacji nalezy rozpocza¢ od proby przy-
blizenia samego pojecia, jakim jest restrukturyzacja. W literaturze przedmiotu
napotka¢ mozna na wiele r6znych definicji restrukturyzacji, co juz podkre-
$lano w poprzednich cze$ciach monografii. Niemniej jednak w zaleznosci
od wystepujacych uwarunkowan determinujacych potrzebg restrukturyzacji
oraz gtdwnych celow zmian, do jakich ma ona doprowadzi¢, rozrozni¢ nalezy
dwa podstawowe rodzaje restrukturyzacji: restrukturyzacje naprawczg oraz
restrukturyzacjg¢ rozwojowa*?. Rodzaje restrukturyzacji przedsigbiorstw zo-
staly zaprezentowane na rysunku 5.1. Zgodnie ze schematem restrukturyzacja
rozwojowa bedzie obejmowata zmiany w strukturze kapitatow, aktywow,
zmiany w strukturze organizacji lub/i zmiany w strukturze wlasnosci.

Autorka zauwaza jednak, ze postrzeganie restrukturyzacji rozwojowe;j
jedynie przez pryzmat restrukturyzacji finansowej badz kapitatowej dla
przedsigbiorstw z sektora MSP jest niewystarczajace chociazby dlatego, ze
znaczna wigkszo$¢ przedsicbiorstw z tego sektora korzysta z uproszczonych
form opodatkowania.

W tabeli 5.3 zaprezentowano strukture przedsiebiorstw z sektora MSP
w Polsce pod wzglgdem stosowanych form opodatkowania i systemow ewi-
dencyjnych w 2015 roku. Z danych tych wynika, ze sposrod 1910709 przed-
siebiorstw zaliczanych do sektora MSP, 89% z nich korzysta z uproszczonych
form opodatkowania (podatkowa ksiega przychodéw i rozchodow, ewidencja
przychodow, karta podatkowa), tylko 21% przedsigbiorstw z tego sektora
zobligowanych jest do prowadzenia ksiag rachunkowych i w przewazajacej
wigkszos$ci sg to przedsigbiorstwa prowadzone przez osoby prawne. Autorka
dokonujac analizy danych z tabeli 5.3 oraz rysunku 5.1, wycigga wnioski,
ze restrukturyzacja rozwojowa dotyczaca jedynie sfery finansowej i kapita-
towej przedsiebiorstwa bedzie mozliwa w niewielkiej liczbie przedsigbiorstw
z tego sektora. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw
z sektora MSP, a zwlaszcza tych nalezacych do mikro przedsiebiorstw,
prowadzona jest w bardzo uproszczony sposob przez osoby fizyczne.

32 H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw,
w: Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej, pod red. R. Boro-
wieckiego, Wydawnictwo TNOIK — Oddzial w Krakowie, Krakow 1995, s. 150-160.
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Tabela 5.3. Liczba przedsigbiorstw z sektora mikro, matych i srednich w Polsce
pod wzgledem stosowanych form opodatkowania i systemoéw ewidencyjnych
w 2015 roku

Podatkowa
s Ksiega ksiega Ewidencja Karta
Wyszezegolnienie rachunkowa | przychodéw | przychodéw | podatkowa
i rozchodow
Mikro
przedsicbiorstwa (<9) 164631 1260192 332083 81459
Mate przedsigbiorstwa
(10-49) 37783 18854 70 6
Srednie przedsigbiorstwa
(50-249) 15336 295 - -
Razem sektor MSP
(1910709) 217750 1279341 332153 81465
Duze przedsigbiorstwa
(>250) 3432 - - -
Razem 221182 | 1279341 | 332153 | 81465
(1914141)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsiebiorstw niefinansowych
w 2015 roku, GUS, Warszawa 2016.

Restrukturyzacja rozwojowa przedsigbiorstw z sektora MSP postrze-
gana powinna by¢ rowniez jako proces ciaglego dazenia przedsigbiorstwa
do podejmowania dzialan zmierzajacych w kierunku poprawy funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa na rynku poprzez wzrost jego innowacyjnosci,
zmiany procesu technologicznego, zmiany asortymentu, zmiany opakowan
produktoéw, metod reklamy itd. Autorka rozdziatu jest blizsza pogladom,
ktore prezentuje C. Suszynski, wedtug ktorego restrukturyzacja rozwojowa
powinna si¢ opiera¢ na decyzjach strategicznych danego przedsi¢biorstwa,
a jej charakter jest dlugotrwaly i obejmuje okres od 2 do 5 lat i charakte-
ryzuje si¢*:

— dokonywaniem wszelkich niezbednych zmian jakosciowych i struk-

turalnych,

— wysoka innowacyjnoscig produkcyjng, techniczng oraz marketingowa,

— ponadprzeci¢tnym ryzykiem podczas podejmowania przedsigwziec,

— antycypacyjnym podejsciem do rozwigzywania zaistniatych problemow.

3 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzqdzania zmianami, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 1999, s. 130.
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W przeciwienstwie do restrukturyzacji naprawczej restrukturyzacja
rozwojowa przeprowadzana jest w przedsigbiorstwach, ktorych kondycja eko-
nomiczna jest dobra. Podejmowane w ramach niej dzialania maja przyczynic¢
si¢ do podwyzszenia sprawnosci i efektywnosci danego przedsigbiorstwa,
a takze podniesienia jego atrakcyjnosci**. Dziatania w ramach restrukturyzacji
rozwojowej zmierzac¢ bf;da, w kierunku rozwijania przedsigbiorstwa i polegaé
bc;da, w szczegodlnoscei na®

otwieraniu nowych biznesow,

— postepie technologicznym,

— postgpie organizacyjnym,

— odnowie asortymentu produkc;ji,

— pozyskaniu nowych kontraktow handlowych,

— zdobywaniu nowych rynkéw zbytu,

— innych dziataniach o charakterze rozwojowym.

T. Sztucki za gtéwne czynniki sukcesu przedsigbiorstwa uznaje: rynkowe
nastawienie i pozyskiwanie wciaz nowych nabywcow, wysoka jakos¢ podej-
mowanych dziatan i produkowanych wyrobow, state poszukiwanie i wdrazanie
innowacji, wysokg troske o pracownikow, rozwdj zasobow niematerialnych
oraz dazenie do unikalnos$ci przedsigbiorstwa3.

Na charakter, strukture i dynamike procesow rozwojowych — restruk-
turyzacyjnych przedsiebiorstw oddzialuje wiele czynnikow. Podstawowymi
sa czynniki wewnetrzne, do ktorych zaliczy¢ nalezy?’

— opisujgce osobe przedsigbiorcy: motywacje, wiek, pte¢, doswiadczenie

i tradycje rodzinne,

— charakteryzujqce przedsigbiorstwo: sektor, wiek, stan prawny, wiel-
kos$¢, lokalizacje oraz wlasnosc,

— rodzaj strategii rozwoju: dopasowanie do rynku, koncentracje na
kliencie, strategie cenowe, pozycjonowanie rynku, jako$¢ pro-
duktow.

Wszelkie dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa z sektora MSP,

ktore doprowadza do korzystnej zmiany w przedsiebiorstwie i polegac beda
na jak najlepszym wykorzystaniu czynnikow niezbednych do prowadzenia

3 L. Berlinski, Przedsigbiorstwo. Zarzqdzanie zasobami, Wydawnictwo AJG, Bydgoszcz
2003, s. 79.

3 M. Porada-Rachon, Restrukturyzacja przedsigbiorstw jako ciggly proces dostosowawczy,
w: Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspolczesnego otoczenia.
Perspektywa migdzynarodowa, pod red. M. Porady-Rachon , Wydawnictwo Difin, Warszawa
2009, s. 72.

3 T. Sztucki, Encyklopedia marketingu. Definicje, zasady, metody, Agencja Wydawnicza
,Placet”, Warszawa 1998, s. 316.

37 D. Storey, Understending the Small Business Sector, Routledge, London 1994, s. 123.
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dziatalno$ci gospodarczej, a takze nadarzajacych si¢ szans w sposob jak naj-
bardziej skuteczny i efektywny, beda nosily znamiona dziatan rozwojowych
— restrukturyzacyjnych.

6. Zakonczenie

Funkcjonowanie przedsigbiorstw z sektora MSP w obecnych utrudnionych
realiach gospodarczych powoduje, Ze chcac utrzymac si¢ na rynku, musza one
szuka¢ nowatorskich instrumentéw konkurowania, podejmowaé wyzwania,
szybko reagowac na potrzeby klienta oraz przewidywac jego oczekiwania, a takze
reagowac na coraz to nowe problemy spoteczne, prawne oraz podatkowe?®.

Do czynnikéw umozliwiajacych podjecie dziatan rozwojowych — restruk-
turyzacyjnych w przedsiebiorstwach z sektora MSP zaliczyé mozna wszystko
to, co przedsigbiorstwo posiada i co umozliwia mu funkcjonowanie oraz
konkurowanie na rynku. Przedsigbiorczo$¢ osob zaangazowanych w dziatanie
kazdego przedsigbiorstwa stanowi kluczowy element w procesie prawidtowego
wykorzystania zar6wno posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow, jak
inadarzajacych si¢ szans. Nalezy jednak pamigtac, ze konsekwencja podjetych
dziatan zawsze musi by¢ zmiana. Tylko ona bowiem jest w stanie przyczynic¢
si¢ do wzrostu atrakcyjnosci oferty przedsigbiorstwa oraz jego przetrwania
na wcigz zmieniajacym sie¢ i bezwzglednym konkurencyjnym rynku.
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ROZDZIAL VI

RESTRUKTURYZACJA ORGANIZACYJNA
I1ZARZADCZA PRZEDSIEBIORSTWA KOMUNIKAC]I
MIE]JSKIE] W SYTUAC]I KRYZYSOWE]

1. Wprowadzenie

Otoczenie naktada na przedsigbiorstwa obowigzek szybkiego reagowania
na zachodzace zmiany. Kazdy wspolczesny menedzer powinien systema-
tycznie opracowywac plan przemian wewnatrz przedsicbiorstwa, powstaty
na bazie diagnozy aktualnego stanu otoczenia i znajomosci jednostki. Szcze-
goblne znaczenie majg zmiany o charakterze radykalnym, okreslane mianem
restrukturyzacji. Restrukturyzacja jest procesem bardzo silnie powigzanym
z charakterem dziatalnosci danego przedsigbiorstwa, stad tez wymaga ona
w kazdym przypadku zastosowania indywidualnego podejscia w zaleznosci
od specyfiki jego dziatalnosci, zidentyfikowanych probleméw oraz warunkow,
w ktorych funkcjonuje. W tej cze$ci opracowania zaprezentowano proces
zarzadzania (restrukturyzacji) komunalnym przedsi¢biorstwem komunikacji
zbiorowej w sytuacji kryzysowe;j.

Celem teoretycznym tego rozdziatu jest przedstawienie kluczowych
zagadnien dotyczacych restrukturyzacji przedsigbiorstw komunalnych lokal-
nego transportu zbiorowego. Za metodyczny cel uznano prezentacje procesu
restrukturyzacyjnego w przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej. Aplikacyjny
charakter ma eksperymentalna gra decyzyjna, obrazujaca podejmowanie
kluczowych problemoéw zarzadczych w procesie restrukturyzacji przedsie-
biorstwa komunikacji zbiorowe;.
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2. Przestankizmian i specyfika procesu restrukturyzacji
w komunalnym przedsiebiorstwie lokalnego transportu
zbiorowego

Prawidlowe funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa, w tym rowniez
komunalnego przedsigbiorstwa transportowego, wymaga odpowiedniej
organizacji i sprawnego zarzadzania. Kluczowym miernikiem prawidto-
wego funkcjonowania podmiotu gospodarczego jest zachowanie rowno-
wagi finansowej, opisanej sytuacja, w ktorej podmiot posiada zdolnos¢
do terminowego regulowania swoich ptatnosci przy jednoczesnym prze-
strzeganiu zasady racjonalnego dziatania. Regula ta jest uniwersalna i nad-
rzgdna wzgledem szczegdlowych celow okreslonych np. przez wiasciciela
podmiotu, a dotyczacych maksymalizacji zysku, wydajnosci pracy itp.
Jest to szczegblnie wazne we wspotczesnej gospodarce przy dynamicz-
nym otoczeniu. Zmieniajgce si¢ warunki gospodarowania wymuszajg na
przedsiebiorstwie podejmowanie trudnych decyzji, a osoby zarzadzajace
potrzebuja metod szybkiego rozwigzywania zréznicowanych i pilnych
probleméw ekonomicznych. Wiele jest technik wspomagajacych podej-
mowanie decyzji, ale wickszo$¢ stosowanych dzi$ narzgdzi i metod ma
charakter finansowy, co wskazuje na fakt, ze skuteczne zarzadzanie no-
woczesnym przedsi¢gbiorstwem umozliwia optymalizacja ekonomiczna.
Mierniki przyjmowane standardowo przez instytucje kredytujace czy tez
badajace wiarygodnos$¢ do oceny kondycji przedsigbiorstw, dotyczace
np. stopy zwrotu na zainwestowanym kapitale, czy tez zdolnosci do ge-
nerowania zysku itp., muszg ulega¢ specjalnej transformacji na potrzeby
przedsigbiorstw komunalnych, ktore realizuja zadania z grupy uzytecznosci
publicznej. Posréd tych przedsigbiorstw szczeg6lng role odgrywaja przed-
siebiorstwa komunikacyjne, gdzie podejscie komercyjne pozostaje czesto
w sprzecznosci z zadaniami postawionymi przed przedsigbiorstwem. Stad
tez zarzadzanie finansami przedsi¢gbiorstwa komunalnego §wiadczacego
ustugi przewozowe w praktyce oznacza zachowanie zasady rownowagi
finansowej wyrazanej przez':

— gospodarno$¢, czyli umiejetnos¢ oszczednego wykorzystania czyn-
nikow produkcji pozostajacych w dyspozycji jednostki gospo-
darczej,

— rentownos$¢, czyli wyraz akceptowania produktow (ustug) dane;j
jednostki gospodarczej poprzez jej otoczenie.

' J. Famielec, Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015 (materialy do druku).
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Ekonomiczne warunki dziatania przedsigbiorstwa (roéwniez tego ko-
munalnego z branzy komunikacji publicznej) ksztattowane przez czynniki
zewngtrzne i wewnetrzne przedstawia schemat 6.1.

Otoczenie zasila przedsigbiorstwo, a dodatkowo jest odbiorcg rezulta-
tow jego dziatania. Zatem przedsicbiorstwo jest obserwatorem i jednocze-
$nie uczestnikiem zmian w otoczeniu, ktore oddziatujgc na jego wszystkie
procesy, uniemozliwia mu uniknigcie przeksztalcen wewngtrznych w celu
dostosowania jego postawy w odniesieniu do zmieniajacych si¢ warunkow.
Niepewno$¢ otoczenia naktada na przedsigbiorstwa obowiazek szybkiego
reagowania na zachodzace zmiany. Brak umieje¢tnosci szybkiego i skutecznego
rozwigzywania problemow, ktore pojawiajg si¢ w zwigzku z niedostosowa-
niem przedsigbiorstw do warunkéw zewnetrznych, a takze niedostrzeganie
potrzeby dokonywania zmian w odpowiednim czasie, moze doprowadzi¢ do
utraty rentownos$ci, powaznych kryzysow zagrazajacych przetrwaniu i efek-
tywnemu funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, a nawet bankructwa. Odnoszac
to do schematu 6.1, moze nastgpic¢ znaczne przewazenie ci¢zaru kosztow nad
przychodami. Wtedy dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
nieuniknione staje si¢ wprowadzenie zmian o charakterze radykalnym, ktore
okreslane sg restrukturyzacja przedsigbiorstwa.

Schemat 6.1. Ksztattowanie ekonomicznych warunkéw dziatania
przedsiebiorstwa

IZeCZOWO-
-techniczne

marketingowe

Misja
Strategia

Potencjat

prawno-ekonomiczne

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Definicja restrukturyzacji — jak juz podkreslano w poprzednich roz-
dziatach — jest w r6zny sposob ujmowana w literaturze zwigzanej z bada-
nym zagadnieniem i r6zni si¢ w zaleznos$ci od kontekstu przeprowadzania
procesu (tab. 6.1). Wspolnym mianownikiem wigkszosci definicji jest ujecie
restrukturyzacji jako zmiany zachodzacej w przedsigbiorstwie w r6znych
jego obszarach.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa stanowi ztozony proces, ktory wiagze
si¢ z dokonywaniem okreslonych dziatan i naktadow. Mozna go podzieli¢
na dwa gltéwne etapy: etap przygotowawczy obejmujacy prace analityczne
oraz etap realizacji procesu restrukturyzacji. Na schemacie 6.2 przedstawiono
elementy restrukturyzacji przedsigbiorstwa.

Tabela 6.1. Definicje restrukturyzacji wedhug wybranych autorow

Autor Definicja

,.Restrukturyzacja okreslana jest najczgsciej jako

systemowa przebudowa, modernizacja i unowoczes$nienie

czy tez dostosowanie do wspotczesnego poziomu techniki

1. Durlik i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej struktury
przedsigbiorstwa, firmy czy instytucji. W warunkach polskich
jednak restrukturyzacja kojarzy si¢ z prywatyzacja i zmianami
makroekonomicznymi”

,,Restrukturyzacja przedsi¢biorstwa oznacza przemyslang
reorientacje celow (misji) przedsigbiorstwa stosownie do

A. Nalepka zasztych lub majacych zaj$¢ w przysztosci zmian w otoczeniu
i przystosowanie do tego techniki, organizacji, ekonomiki

i kadr”

,,Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to zmiany systemowe

w przedsigbiorstwie odniesione do techniki, technologii, form

B. Petka . .. . i
organizacji produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki i rynku
oraz statusu organizacyjno-prawnego tego przedsi¢biorstwa”
,,Restrukturyzacja stanowi postepowanie diagnostyczno-
-projektowe, majace na celu usprawnienie systemu zarzadzania

A. Stabryla i systemu eksploatacyjnego przedsi¢biorstwa, przy czym

zmiany odnoszg si¢ przede wszystkim do przeksztatcania formy
organizacyjnej, systemow decyzyjnych zarzadzania i zasobow
ludzkich”

Zrodto: I. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 45; A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji
przedsigbiorstw, Wydawnictwo Antykwa, Krakow 1998, s. 21; B. Petka, Restrukturyzacja
przedsigbiorstwa przemystowego, Wydawnictwo Instytut Organizacji i Zarzadzania w Prze-
mysle Orgmasz, Warszawa 1994, s. 7; A. Stabryla, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo
Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16; M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa
podzial przez wydzielenie, Wydawnictwo CeDeWu.pl, Warszawa 2006, s. 19.
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3. Rozwigzywanie kluczowych problemoéw zarzadczych
w przedsiebiorstwie komunikacji zbiorowej
z wykorzystaniem eksperymentalnej gry decyzyjnej

Dla pelnego przedstawienia istoty funkcjonowania przedsigbiorstwa
lokalnego transportu zbiorowego konieczne jest okreslenie gtoéwnych sfer
zewnetrznego oddziatywania otoczenia ekonomicznego na tego typu przed-
sigbiorstwo. Jedng z nich jest ewolucja przyzwyczajen komunikacyjnych
ludnosci. Samochdd jako wyznacznik pozycji spotecznej, synonim luksusu
przestaje by¢ dobrem rzadkim. Efektem tego zjawiska o istotnym podtozu
psychologicznym jest staly wzrost wskaznika motoryzacji (liczba pojazdow
indywidualnych na 1000 os6b). Praktycznie jest on nieunikniony do momentu
nasycenia, wyznaczanego przez poziom zamoznosci spoteczenstwa. Wzrost
bezwzglednego poziomu zamoznosci jednostek (gospodarstw domowych)
powoduje zwigkszenie wymagan jakosciowych w ramach zgtaszanych trans-
portowych postulatow przewozowych.

Wzrost wymagan jakosciowych wymusza na przewoznikach dostoso-
wanie oferty do potrzeb rynku, przy usprawiedliwionym przetozeniu wzrostu
kosztu jednostkowego na pojedynczego uzytkownika. Wraz z procesem
zmian jakoS$ciowych celowe jest takze podwyzszenie poziomu rozwigzan
ekologicznych. Kolejna sfera oddziatywania czynnikéw ekonomicznych
na przedsigbiorstwo komunikacji miejskiej jest ekonomizacja wszelkich
przejawow spolecznej aktywnosci cztowieka. Jest to najistotniejsza sfera
ze wzgledu na jej powigzania z kazda inng. Nie mozna okresli¢ dziedziny
zycia spoteczno-gospodarczego zadnej lokalnej jednostki samorzadowej bez
podporzadkowania jej rachunkowi ekonomicznemu. Jest to naturalna konse-
kwencja funkcjonowania przedsigbiorstwa komunikacji zbiorowej, bedacego
komponentem gospodarki rynkowej. Rachunek ten w gtéwnym stopniu
zdeterminowany jest przyjetym modelem organizacji komunikacji miejskie;j,
z ktorego wynika sposob i zasady finansowania dzialalno$ci przewoznika
komunalnego. Z finansowaniem transportu tgczg si¢ takie pojecia jak taryfa,
doplaty, zaptata za ustugi komunikacyjne. Dzigki sprawnemu zarzadzaniu
polityka przewozowa przedsigbiorstwa jest mozliwe uzyskanie stanu, w kto-
rym z wpltywow pokrywane bgda w pelni koszty biezace (eksploatacyjne).
Problem zrownowazenia biezacego bilansu platnosci z rozréznieniem wagi
poszczegolnych sktadnikow majatku jest wyznaczony granica wewngetrznej
efektywnosci przedsigbiorstwa komunikacyjnego, jego zdolno$cig do mini-
malizacji kosztow statych. Sposrod wyrdznionych sfer oddziatywania, ktore
definiuja ekonomiczne determinanty funkcjonowania przedsi¢biorstwa ko-
munikacji publicznej, na schemacie 6.3 przedstawiono dwa przyktadowe pro-
blemy zarzadcze w przedsigbiorstwie lokalnego transportu zbiorowego.



164

Krzysztof Wasowicz

Schemat 6.2. Proces restrukturyzacji w przedsigbiorstwie

# Ocena majatku H Analiza rynku H Ocena $wiadczonych ustug H Ocena sytuacji ekonomicznej ’_
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>
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S 1 _______________________________ !

‘ [ . |
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.
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v

4>‘ Uzyskanie wytyczonych celow

‘ A

v

Zrestrukturyzowanie
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Rostanowska-Plichcinska, Metodyka restruk-

turyzacji, Wydawnictwo OPO, Bydgoszcz 1999, s. 57-58.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem dotyczy kwestii strukturalnych (sposob
funkcjonowania, zachodzace procesy), procesow podstawowych (technologia),
zatrudnienia (ptace, uktad zbiorowy), inwestycji (zakupy, remonty) itp. Nie
istnieje jedynie sluszna metoda i narzedzia dziatania. Sq uznane i sprawdzone
sposoby i standardy, ktére mozna stosowa¢ w zaleznosci od rodzaju wyste-
pujacych probleméw. W tym opracowaniu, aby skonfrontowac istniejace
problemy ze sposobem ich rozwigzywania, opisano przebieg autorskiej gry
decyzyjnej, w ktorej kilkadziesiat 0sob podzielono na grupy i przydzielono im
role wystepujace w przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej — zarzad/dyrekcja,
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pasazerowie, wlasciciel, pracownicy. Kazda grupa otrzymata dwa komplety
kart decyzyjnych. Pierwszy komplet kart oznaczony zostat jako A. Przyjeto
zalozenie, ze nastepuje istotne ograniczenie sSrodkow wplywajacych do przed-
sigbiorstwa. Zadania, jakie mozna przedsigwzig¢, zestawiono w tabeli 6.2.
Nalezalo im przypisa¢ punkty w zaleznosci od wagi przedsiewzigcia.

Schemat 6.3. Podstawowe problemy zarzadcze w przedsigbiorstwie lokalnego
transportu zbiorowego

Brak nalezytej odnowy
taboru:

Niedobor srodkow:
niskie przychody lub
niedostateczny
poziom finansowania

Z miasta

trudno$ci w
| wygenerowaniu
/ niezbednych $rodkow na
zakupy inwestycyjne

\

e
.

Kluczowe problemy zarzadcze

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 6.2. Rodzaje zadan restrukturyzacyjnych w przypadku A

Istotnos$¢ dzialania Obszary
Podjete dzialanie wyrazona w punktach| funkcjonowania
(0-5 pkt) przedsiebiorstwa
Ograniczy¢ pracg przewozowa Eksploatacyjny
Przebudowac taryfe Eksploatacyjny
Skorzysta¢ z kredytu Finansowy
Zmniejszy¢ zatrudnienie Personalny
Ogrgniczyé inwest.y{:je Finansowy
do niezbednego minimum
Zmieni¢ przebieg procesOw
w firmie celem poprawy Organizacyjny
efektywnosci
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Ograniczy¢ zaplecze techniczne
i wydzieli¢ na zewnatrz

Techniczny

Renegocjowac uktad zbiorowy
pracy

Personalny

Rozwing¢ dziatalnos¢
pomocnicza, np. przewozy
komercyjne, celem uzyskania
dodatkowych wptywow

Techniczny

Zmienic strukturg organizacyjna
celem poprawy efektywnosci
uktadu

Organizacyjny

Zrodto: opracowanie wiasne.

Drugi komplet kart oznaczony zostat jako B, a zatozono, ze ustugi komu-
nikacyjne sg $wiadczone na poziomie technicznym nieakceptowanym dla pasa-
zerow. W tabeli 6.3 przedstawiono przedsigwziecia, jakie mozna zrealizowac.

Tabela 6.3. Rodzaje zadan restrukturyzacyjnych w przypadku B

Istotnos$¢ dzialania Obszary
Podjete dzialanie wyrazona w punktach | funkcjonowania
(0-5 pkt) przedsiebiorstwa

Wyeliminowac potaczenia .
obstugiwane starym taborem Techniczny
Dokona¢ kredytowego zakupu taboru Finansowy
Zmniejszy¢ zatrudnienie i uwolnic¢ Personalny
srodki na zakup taboru
Zmieni¢ sposob obshugi ustugi
przewozowej (obcy prowadzacy, Eksploatacyjny
obcy przewoznik)
Zmiana struktury zarzadzania celem 0 . .
zwickszenia sprawnosci uktadu reanizacyjny
Zakupi¢ tabor wraz z obstuga Organizacyjny
serwisowa (czarter pojazdow)
Wystapi¢ o zwigkszenie finansowania .

. . Finansowy
z taryfy lub wprost z miasta/gminy
’Obnlz’eme p1'ac celem pozyskania Personalny
srodkow na inwestycje
Rozwina¢ dodatkowa dziatalnos¢ Eksploatacyjny
przewozowsa
Zwigkszy¢ zakres remontow Techniczny

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Gra decyzyjna polega na tym, ze w kolumnie istotnos¢ dziatania wyra-
zona w punktach poszczegolnym rozwigzaniom z kolumny 1 przedstawiciele
poszczegdlnych grup przyporzadkowuja punkty. Lacznie do dyspozycji
(na 10 wyroznionych dziatan w ramach jednego problemu) majg od 18
do 25 punktow. Pojedynczemu rozwigzaniu, jesli uznaja je za niezbedne
z perspektywy danego problemu, moga maksymalnie przyporzadkowac
5 pkt. Jesli natomiast uznaja, ze dane dzialanie jest zupekie nieistotne
lub jest dla nich niekorzystne, to mogg przyzna¢ 0 pkt. W tej grze bardzo
wazne jest podejmowanie decyzji nie tylko z perspektywy jej znaczenia dla
przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim grupy interesu, ktora reprezentuja
poszczeg6lni uczestnicy. Bowiem w praktyce gospodarczej partykularne
interesy pracownikow, wlasciciela, zarzadu czy pasazeréw przedsigbiorstwa
komunikacji zbiorowej nie zawsze sg tozsame. Na przyktad bardzo rzadko,
pomimo ztej sytuacji finansowej podmiotu, pracownicy zgadzaja si¢ na
obnizenie ptac lub zmniejszenie zatrudnienia. W trzeciej kolumnie tabeli
6.2 1 6.3 kazdy z zaproponowanych sposobow rozwigzywania problemow
przyporzadkowano do jednego z pieciu podstawowych obszarow funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa komunalnego lokalnego transportu zbiorowego.
Na schemacie 6.4 zaprezentowano podstawowe obszary zmian w przed-
sigbiorstwie komunalnym, wyrdzniajac obszar: organizacyjny, personalny,
techniczny, eksploatacyjny oraz finansowy.

Schemat 6.4. Podstawowe obszary w przedsi¢biorstwie komunalnym

Okreslenie celow
czastkowych w
poszczegblnych obszarach:

Podstawowy cel - organizacyJym Sposoby
restrukturyzacji - personalnym realizacji
- technicznym
- eksploatacyjnym

finansowym

AN

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wprowadzanie istotnych zmiany w tych obszarach mozna okre$li¢
mianem restrukturyzacji. Restrukturyzacja odnosi si¢ zarowno do majatku,
kapitatow, zatrudnienia, jak i organizacji czy tez struktury wlasnosciowe;j?.
Restrukturyzacja pozwala na poprawg uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo
wynikow ekonomicznych, a jednoczes$nie identyfikuje i eliminuje waskie
gardia utrudniajace jego efektywne funkcjonowanie.

W eksperymencie przeprowadzonym w maju 2017 roku wzieto udziat
czterdziestu studentow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Wyniki
opracowania rezultatow decyzyjnych poprzez zebranie kart decyzyjnych,
ktore zostaly zliczone i sklasyfikowane, zaprezentowano na wykresach 6.1,
6.2,6.316.4.

Analiza wynikow gry decyzyjnej odnoszacej si¢ do istotnego ograni-
czenia §rodkow wptywajacych do przedsiebiorstwa wskazuje, ze gtoéwnie
w trzech obszarach (organizacyjnym, technicznym i finansowym) wyroznione
grupy (4j. zarzad, pracownicy, wlasciciel, pasazerowie) podjety dzialania.
Najmniej aktywne okazaly si¢ poczynania w obszarze personalnym, co
wynika z oczywistych faktow: niecheci pracownikow i publicznego wtasci-
ciela do zmian oraz niewielkiego zainteresowania pasazeré6w tym obszarem.
Jedynie rozsadnie funkcjonujacy zarzad podjat si¢ zdecydowanych krokow
rowniez 1 w tym obszarze. Zresztg zblizony poziom aktywnosci we wszyst-
kich dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa §wiadczy o wlasciwosci
podejmowanych decyzji przez zarzadzajacych. Istotne jest rowniez wsparcie
inicjatyw dyrekcji przez $wiadomego i rozsgdnego wlasciciela. Wyniki eks-
perymentu wskazuja, ze pozostate dwie grupy (pracownicy i pasazerowie)
rozwazaja mozliwo$¢ rozwigzywania problemow gtéwnie przez pryzmat
wlasnych korzysci.

Z analizy tgcznych wynikéw z obu postawionych problemow wynika,
ze zmiany w obszarze finansowym, technicznym i organizacyjnym sg naj-
istotniejsze z perspektywy uczestnikow eksperymentu. Zmiany w obszarze
eksploatacyjnym i personalnym zyskaly mniejsze uznanie, glownie ze wzgleg-
dow na znaczenie tzw. wlasnego interesu. Wyniki zaprezentowane na wykresie
6.4, wedlug wyznaczonych rol, wskazuja na najwieksza aktywnos¢ zarzadu,
ktory kazdemu z obszarow poswieca praktycznie identyczne zainteresowanie.
Swiadczy to o whasciwym podejsciu tej grupy do rozwiazywania proble-
mow zarzadczych w przedsiebiorstwie. Na drugim miejscu jest wlasciciel,
ktory w tym eksperymencie jawi si¢ jako dobry gospodarz. Kolejna grupa
sg pasazerowie, cztonkowie lokalnej spotecznosci, dla ktérych komunalne
przedsiebiorstwo komunikacji miejskiej to podmiot dostarczajacy ustugi na

2 M. Kozuch, Przestanki, rodzaje i narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Zeszyty

Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie” 2010, nr 12, s. 80.
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okreslonym poziomie oraz tzw. dobro wspdlne, z ktoérym si¢ identyfikuja.
Ostatnia grupa to pracownicy. Uczestnicy tego eksperymentu wyjatkowo

dobrze odwzorowali zachowania tej grupy, wystepujace w praktyce gospo-
darczej.

Wykres 6.1. Wyniki gry decyzyjnej w odniesieniu do problemu A (brak
srodkéw finansowych)
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Wykres 6.2. Wyniki gry decyzyjnej w odniesieniu do problemu B (odnowa
taboru)
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wykres 6.3. Wyniki rezultatow gry decyzyjnej, gdy brak srodkow i odnowa

taboru (problem A+B)
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Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres 6.4. Wyniki rezultatow wedlug rol problem A+B: brak srodkow
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Zrodto: opracowanie wlasne.




Restrukturyzacja organizacyjna i zarzadcza przedsigbiorstwa. .. 171

4. Elementy programu restrukturyzacji
w przedsiebiorstwie komunikacji miejskiej

Opis gry decyzyjnej w poprzedniej czgsci rozdziatu z wyszczegolnionymi
rolami jest przyczynkiem do omoéwienia zmian w poszczeg6lnych obsza-
rach funkcjonowania komunalnego przedsigbiorstwa lokalnego transportu
zbiorowego, ktore pomoga we wlasciwym jego dziataniu. Na schemacie 6.5
przedstawiono sposob tworzenia programu restrukturyzacji przedsigbiorstw
lokalnego transportu zbiorowego.

Proces restrukturyzacji w kazdym z obszaréw funkcjonalnych przed-
sigbiorstwa rdzni si¢ zastosowanymi narzedziami, a zwlaszcza dziataniami
dokonywanymi w celu poprawy efektywnosci jego funkcjonowania. Restruktu-
ryzacja organizacyjna to jedna z form restrukturyzacji przedsiebiorstwa, ktora
dotyczy modyfikacji struktury wewnatrzorganizacyjnej, przez dostosowanie
wewnetrznych struktur i procedur w przedsicbiorstwie do realizacji przyjetej
strategii. W praktyce restrukturyzacja organizacyjna jako samodzielny pro-
ces rozpoczynana jest przewaznie w przypadku spadku wynikow dzialania
1 ograniczenia mozliwos$ci do ich poprawy, a wigc spadku efektywnosci.
Stworzenie organizacji sprawniejszej i efektywniejszej jest celem o ogrom-
nym znaczeniu, przede wszystkim w kontekscie dalszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa w przysztosci. Budujac plan restrukturyzacji w obszarze
organizacyjnym, nalezy mie¢ na uwadze system tak zwanych kluczowych
czynnikow, czyli*:

— cel dziatalno$ci, w tym podzial na cele szczegdélowe — wlasciwe
kazdej organizacji, formutowane w kategoriach strategicznych i bie-
zacych,

— funkcje i procesy — zwigzane z realizacjg celow, postrzegane naj-
czesciej przez pryzmat scharakteryzowanych wczesniej procesow
podstawowych, pomocniczych i regulacyjnych,

— struktury organizacyjne — uktad stanowisk pracy, komorek i pionow
wraz z ustalonymi mie¢dzy nimi powigzaniami,

— zasoby — zespot ludzi oraz $rodki rzeczowe i finansowe w przedsie-
biorstwie.

Podstawowe narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa

zaprezentowano na schemacie 6.6.

> C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsigbiorstw, Wydawnictwo

PWE, Warszawa 2003, s. 51; A. Bitkowska, Procesy restrukturyzacyjne warunkujgce poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 63.
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Schemat 6.5. Tworzenie programu restrukturyzacji przedsigbiorstwa
komunikacji miejskiej
o0
o) oQO
OO -Wobszarze O

organizacyjnym Q

Zarzad/Dyrekcja -W Obslzarze
Pracownicy Sformutowanie personalnym
podstawowego celu - W obszarze

Wiasciciel strategicznego technicznym

Pasazerowie - W obszarze

eksploatacyjnym
O - W obszarze finansowym

@ Og)oo O

Zrodto: opracowanie wlasne.

Schemat 6.6. Narzgdzia restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstw

Narzgdzia restrukturyzacji
organizacyjnej

I
I I I I ]

; Wyszczuplanie
p;:ggl@ebnii)arcsjt;a systemu Podejmowanie System Projektovyanie
i wydzielenie produkcyjnego i kooperacji_ zapewniania procesow
jednostek biznesu systemu zewnetrzne) jakosci organizacyjnych
(spin-off) zarzadzania (lean (outsourcing) (reengineering)
management)

Zrodto: M. Garstka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Podzial przez wydzielenie, Wydaw-
nictwo CeDeWu.pl, Warszawa 2000, s. 42.

Segmentacj¢ przedsicbiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu stosuje
si¢ w przypadku przedsigbiorstw rozbudowanych organizacyjnie, w ktorych
istnieje konieczno$¢ uproszczenia budowy wewnetrznej poprzez dezintegracje.
Dziatania te polegajg na wydzielaniu jednostek lub komorek organizacyj-
nych, ktore moga funkcjonowac jako samodzielne podmioty gospodarcze
oparte na wlasnym rozrachunku gospodarczym*.Wyszczuplanie systemu
produkcyjnego i systemu zarzadzania stanowi zbidr zasad, pojgc, technik,

4 A.Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo Antykwa,
p ysp [y

Krakow 1998, s. 126.
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ktorych celem jest eliminacja marnotrawstwa oraz wdrozenie efektywnego
systemu produkcji’.

Podejmowanie kooperacji zewngtrznej to przedsiewzigcie polegajace
na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej macierzystego przedsi¢gbiorstwa
niektorych pelnionych przez nie funkcji i przekazywanie ich do realizacji
innym podmiotom gospodarczym®. Z kolei system zapewnienia jakosci jest
sposobem zarzadzania organizacjg skoncentrowanym na jako$ci, opartym
na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji i nakierowanym na osiggnigcie
dhugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klientow oraz korzysciom dla
wszystkich cztonkoéw organizacji i dla spoteczenstwa’.

Projektowanie proceséw organizacyjnych okresla si¢ jako metodg grun-
townego przeksztatcania catoSciowych procesow w przedsigbiorstwie celem
optymalizowania trzech podstawowych wyznacznikow efektywnosci: jakosci,
kosztow i terminu realizacji, ktora niezbedna jest do utrzymania elastycznosci
i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zatozeniem tej metody jest koniecz-
no$¢ wprowadzenia kompleksowych zmian w procesach funkcjonowania
oraz propozycja przebudowania calej organizacji (jako instytucji), jezeli ma
ona zachowac¢ rentowno$¢, wyptacalno$¢ i poprawic¢ obstuge klienta®,

Egzemplifikacja procesu restrukturyzacji w tym obszarze komunalnego
przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej jest struktura organizacyjna zapre-
zentowana na schemacie 6.7. Majac na uwadze podniesienie skutecznosci
i efektywno$ci dzialania, przedsigbiorca powinien koordynowac restruktury-
zacje organizacyjng ze zmianami zachodzacymi w innych obszarach dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, np. personalnym. Istotg restrukturyzacji zatrudnienia
w przedsigbiorstwie jest przywrocenie rOwnowagi wewngtrznej i rownowagi
w stosunkach z otoczeniem, przez odpowiednio zaawansowane zmiany za-
rowno w kwestii liczebnosci zatogi, jej kwalifikacji, zakresu obowigzkow
i odpowiedzialno$ci kazdego pracownika oraz pelnego wykorzystania posia-
danych kadr’. W tym obszarze wazne jest stosowanie modeli systemow mo-
tywacyjnych. System motywacyjny jest czynnikiem, dzigki ktoremu mozliwe
jest osigganie znacznych rezultatow w pracy, jak i w efektach ekonomicznych
przedsigbiorstwa. Ksztattowanie motywacji jest uznane za jedng z gtéwnych

> M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Wy-

dawnictwo Antykwa, Kluczbork 2006, s. 69.

¢ M. Trocki, Outsourcing, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2001, s. 13.

7 A.Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2008, s. 68-69.
K. Wasowicz, Reengineering w programach naprawczych przedsigbiorstw, ,,Nauka i Go-
spodarka. Zastosowanie Gospodarcze Wynikow Badan i Prac Badawczych w Dziedzinie Nauk
Ekonomicznych” 2009, nr 2.

® H. Grudzewski, 1. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2001, s. 296.

8



174 Krzysztof Wasowicz

funkcji kierowniczych. W dobie wzmozonej konkurencji sukces bedzie odnosito
tylko to przedsigbiorstwo, ktore bedzie potrafito umiejetnie zmieniaé system
motywacyjny, jak rowniez obserwowac swoje koszty, analizowac ich strukture
oraz wyciaga¢ z tego wnioski na przysztos¢. Umiejetnos¢ Scistego powigzania
celow przedsigbiorstwa z celami pracownikow jest najwazniejszym elementem
skutecznego systemu motywowania. Okazuje si¢, ze w polskich realiach czgsto
niemozliwe jest zwigkszenie efektywnosci kierownikow zatrudnionych na pod-
stawie umowy o prace, dlatego tez coraz powszechniejsze staje si¢ zawieranie
kontraktow menedzerskich (nalezacych do kategorii uméw cywilnoprawnych),
polegajacych na zawarciu umowy o wynik ekonomiczny. Rozwigzanie to bardzo
korzystnie wptywa na poprawe efektywnosci gospodarowania'.

Schemat 6.7. Struktura organizacyjna w komunalnym przedsigbiorstwie
lokalnego transportu zbiorowego

/\ Zarzad
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ksploatacji larzgdzajgc echniczny Wykonawgzy
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Dzial Obstugi Z. Przewozu Dzial Obstugi z. 0B
L Oso6b — . o
Spotki . Klienta Tramwajow T=
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Zrodto: opracowanie wiasne.

10 K. Wasowicz, Motywowanie w centrum odpowiedzialnosci, ,,Nauka i Gospodarka. Zastoso-
wanie Gospodarcze Wynikéw Badan i Prac Badawczych w Dziedzinie Nauk Ekonomicznych”
2010, nr 1.
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W przedsigbiorstwie komunalnym lokalnego transportu zbiorowego
zmiany w obszarze personalny obejmuja:

— uproszczenie uktadu zbiorowego pracy,

— uczytelnienie wynagrodzen,

— powigzanie wynagrodzen z rynkiem,

— upowszechnienie systemu oceny i motywacji pracownikow,

— wprowadzenie indywidualnych uméw o prace z jednoznacznym

okres$leniem zadan,

— wzrost wydajnosci pracy (parametryczne okreslenie zapotrzebowania

na pracownikow),

— ograniczenie specjalizacji.

Restrukturyzacja stanowi proces bardzo silnie powigzany z charakte-
rem dziatalno$ci danego przedsigbiorstwa, szczegolnie uwidacznia si¢ to
w obszarze technicznym oraz eksploatacyjnym. Procedurg restrukturyzacji
w obszarze technicznym i eksploatacyjnym przedstawiono na schemacie
6.8. W przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej restrukturyzacja obszaru
technicznego i eksploatacyjnego to:

— sprecyzowanie norm zatrudnienia w zapleczu technicznym,

— wyznaczenie strategii gospodarowania majatkiem,

— optymalizacja systemu zaopatrzenia, w tym w zakresie dostaw i zuzycia,

— r10zw0j dziatalno$ci pomocniczej w celu efektywniejszego wykorzy-

stania potencjatu jednostki,

— sprawno$¢ techniczna adekwatna do budzetu,

— nacisk na poprawe relacji prowadzacy — klient,

— dyscyplinowanie zuzycia energii i materiatdw pegdnych,

— przeglad 1 weryfikacja uktadu komunikacyjnego, takze w zakresie

optymalizacji czasu prowadzacych pojazdy.

Restrukturyzacja finansowa jest jednym z najbardziej istotnych i zara-
zem najtrudniejszych obszaréw restrukturyzacji. Sytuacja finansowa stanowi
Sciste odzwierciedlenie aktualnej kondycji przedsigbiorstwa, jego zdolnosci
do funkcjonowania. Osiggnigcie dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej
nie jest mozliwe bez wtasciwie ustrukturyzowanej polityki rynkowej przed-
sigbiorstwa, poniewaz od niej zalezy, czy podmiot uzyska wtasciwy poziom
przychodoéw, aby by¢ rentownym. Restrukturyzacja finansowa obejmuje
szeroki zakres dziatan, do ktorych nalezy zaliczy¢:

— planowanie w aspekcie finansowym zamierzonych dziatan,

— kontrola wydatkow i przepltywow,

— budzetowanie i monitoring miejsc powstawania kosztow i przy-

chodow,

— zintegrowany system komputerowy,

— utrwalenie narzedzi controllingowych,
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Schemat 6.8. Procedura restrukturyzacji w obszarze technicznym

i eksploatacyjnym

Czy przedsigbiorstwo posiada
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- szkolen

Opracowac system $wiadczenia ustug

uwzgledniajacy system zarzadzania jakos$cia

2

Opracowa¢ zadania restrukturyzacji,
przypisa¢ zadania jednostkom,
okresli¢ zakres realizacji zadan,

oszacowac koszty i stworzy¢
harmonogram realizacji zadan

Wdrozy¢ program restrukturyzacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Pelka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa prze-
mystowego, cz. 2: Szczegotowe procedury restrukturyzacji, Wydawnictwo Orgmasz, Warszawa
1994, s. 18-19 za M. Mozalewski, Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2010, nr 2, s. 223.
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— kontrakty dla kierownikow obszarow,

— wzajemne rozliczenia pomiedzy samodzielnymi komorkami,

— wykonywanie zadan (zuzywanie zasobow) wytacznie pod zamowienia,

— pozyskanie partnera finansowego,

— restrukturyzacja elementéw bilansowych (majatkowych, kapitato-

wych, a zwlaszcza nalezno$ci i zobowigzan).

Restrukturyzacja elementow bilansowych to techniki oparte na zmianach
w aktywach i pasywach bilansu przedsigbiorstwa, o czym szerzej w nastepne;j
czgs$ci opracowania.

5. Zakonczenie

Otoczenie przedsigbiorstwa komunalnego wymusza przyjecie odpo-
wiedniej postawy wobec nowej rzeczywistosci oraz dostosowanie si¢ do
panujacych uwarunkowan. Obecnie czesto okazuje si¢, ze dotychczas stoso-
wane typowe przedsigwzigcia usprawniajace okazujg si¢ niewystarczajace,
aby przedsigbiorstwo komunalne mogto osiggac stan rownowagi. Wowczas,
w sytuacji kryzysowej niezbedne jest przeprowadzenie zdecydowanych
zmian o charakterze radykalnym, ktore okresla si¢ restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa. Uzywajac do implementacji procesu restrukturyzacji metod
i doswiadczen z obszaru zarzadzania, mozna doj$¢ do wniosku, ze kazdy
proces w przedsiebiorstwie da si¢ ulepszy¢. Nalezy jednak przyjac¢ wtasciwa
postawe i skorzysta¢ z odpowiednich narzegdzi.

Proces restrukturyzacji obejmuje wiele elementow, zaczynajac od analizy
stanu przedsiebiorstwa, przez sformutowanie celow restrukturyzacyjnych:
strategicznego i operacyjnych w poszczegdlnych obszarach (organizacyjnym,
personalnym, technicznym, eksploatacyjnym i finansowym), po ustalenie mier-
nikow stopnia ich realizacji. W restrukturyzacji wazne jest takze przypisanie
odpowiedzialnosci, okreslenie harmonogramu realizacji, a takze monitoring
oraz dziatania korygujace cele, sposoby dziatania i harmonogram. Strukture
tego rozdziatu skonstruowano zgodnie z prezentowanym w tym opracowaniu
przebiegiem procesu restrukturyzacji komunalnego przedsigebiorstwa komu-
nikacji zbiorowej, czego egzemplifikacja jest schemat 6.9, ktory prezentuje
rozwoj i prawidtowe funkcjonowanie komunalnego przedsiebiorstwa lokalnego
transportu zbiorowego z zastosowaniem odpowiednich dziatan. Empiryczng
analize procesu restrukturyzacji na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa
zastgpiono autorska gra decyzyjna, w ktorej sformutowano przyktadowe cele
w poszczegblnych obszarach funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Wybor wy-
korzystywanych rozwigzan w tym eksperymencie czesto wyznaczaly powie-
rzone role, ktore wystepujg w przedsigbiorstwie komunikacji miejskie;j.
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Schemat 6.9. Rozwo6j i prawidlowe funkcjonowanie komunalnego
przedsigbiorstwa lokalnego transportu zbiorowego poprzez ciagle dziatanie

Odnowa  taboru,
poprawa

plynnosci,
uzyskanie wyniku ‘
finansowego.

Identyfikacja potrzeb

5 obszarow

Ocena realizacji Identyfikacja barier

Programy restrukturyzacyjne

Konfrontacja _ 5 obszarow
uzyskanych ‘

wynikow
z planem dziatania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Bibliografia

1. Bitkowska A., Procesy restrukturyzacyjne warunkujgce poprawy konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010.

2. Durlik 1., Restrukturyzacja procesow gospodarczych, Reengineering. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998.

3. Famielec J., Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015 (materiaty do druku).

4. Garstka M., Restrukturyzacja przedsiebiorstwa podzial przez wydzielenie, Wy-
dawnictwo CeDeWu.pl, Warszawa 2006.

5. Grudzewski H., Hejduk ., Projektowanie systemow zarzqdzania, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2001.

6. Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2008.

7. Kozuch M., Przestanki, rodzaje i narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie”
2010, nr 12.



Restrukturyzacja organizacyjna i zarzadcza przedsigbiorstwa. .. 179

10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Lisinski M., Ostrowski B., Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Antykwa, Kluczbork 2006.

. Mozalewski M., Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Ruch

Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2010, nr 2.

Nalepka A., Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Antykwa, Krakow 1998.

Pelka B., Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego, Wydawnictwo
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle, Orgmasz, Warszawa 1994.

Rostanowska-Plichcinska K., Metodyka restrukturyzacji, Wydawnictwo OPO,
Bydgoszcz 1999.

Stabryla A., Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Ksiggarnia Akademicka,
Krakoéw 1995.

Suszynski C., Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2003.

Suszynski C., Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzqdzania zmianami,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 1999.

Trocki M., Outsourcing, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2001.

Wasowicz K., Motywowanie w centrum odpowiedzialnosci, ,,Nauka i Gospodarka.
Zastosowanie Gospodarcze Wynikow Badan i Prac Badawczych w Dziedzinie
Nauk Ekonomicznych” 2010, nr 1.

Wasowicz K., Reengineering w programach naprawczych przedsigbiorstw,
»Nauka i Gospodarka. Zastosowanie Gospodarcze Wynikow Badan i Prac Ba-
dawczych w Dziedzinie Nauk Ekonomicznych” 2009, nr 2.






Matgorzata Kozuch

ROZDZIAL VII

PRZESEANKI, PROCEDURY I INSTRUMENTY
RESTRUKTURYZAC]JI NAPRAWCZE]
PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja utozsamiana z potrzeba zmian stanowi impera-
tyw wspotczesnej gospodarki rynkowej i jest wpisana w funkcjonowanie
i rozw0j przedsigbiorstw. Zawsze bowiem istnieje alternatywa dla dziatan
i mozliwosci rozwojowych, pozycji na rynku oraz stanu organizacyjnego
i kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa. Potrzeba dokonywania zmian
prowadzacych do zwigkszenia efektywnosci gospodarowania dotyczy
wszystkich przedsigbiorstw, zarowno matych, srednich i duzych, o ztych
wynikach ekonomicznych, szukajacych mozliwosci przetrwania, jak i sta-
bilnych ekonomicznie, ale stojacych przed konieczno$cig walki konku-
rencyjnej na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku'. Restrukturyzacja jest
wiec zjawiskiem, ktore dotyczy lub bedzie dotyczyto kazdego przedsig-
biorstwa. Zmienno$¢ warunkow rynkowych, trudno$¢ funkcjonowania na-
rzucana przez konkurencje czy tez nowe potrzeby konsumentow sprawiaja,
ze przedsigbiorstwo stoi przed koniecznos$cig dokonywania nieustannych
zmian w technice i technologii produkcji, w metodach zarzadzania oraz
finansowania.

Dziatania restrukturyzacyjne wprowadzone zbyt p6zno w przedsigbior-
stwie przybierajg charakter naprawczy. W tej cze$ci monografii podjgto probe
syntetycznego ujecia procedur, podstaw prawnych i etapow restrukturyzacji
naprawczej, ze szczegolnym uwzglednieniem istoty i instrumentow restruk-
turyzacji finansowe;.

1

B. Haus, H. Jagoda, G. Osbert-Pociecha, Zarzqdzanie firmq na podstawie kontraktu, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 1996, s. 101.
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2. Przestanki podejmowania i specyfika restrukturyzacji
naprawczej

Przestanki dziatan restrukturyzacyjnych w przedsigbiorstwie maja rozny
charakter, ale najczgsciej opisywane sg w podziale na egzogeniczne (nieza-
lezne bezposrednio od przedsiebiorstwa) oraz endogeniczne (wewngtrzne). Do
czynnikow zewnetrznych zalicza si¢ czynniki makroekonomiczne, czynniki
branzowe, jak i zjawiska nadzwyczajne czy klegski zywiotowe. Do czynnikow
makroekonomicznych wptywajacych na sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa
nalezg m.in.: prowadzona przez panstwo polityka fiskalna, polityka pieni¢gzna
banku centralnego, zmiany kursow walut, inflacja badz deflacja, niekorzystne
lub czeste zmiany przepisow prawnych, a nawet rygorystyczne normy zwigzane
z ochrong srodowiska?. Z kolei czynnikiem branzowym moze by¢ spadek popytu
rynkowego, silna konkurencja czy tez niekorzystne zmiany cen w sektorze,
w jakim dziala przedsigbiorstwo. Przestanki zewngtrzne dziatan restrukturyza-
cyjnych majg wigc charakter prawno-finansowy, rynkowy, jak i technologiczny.

Coraz czg¢sciej podkresla si¢ w literaturze znaczenie nowych technolo-
gii w stymulowaniu zmian. Wykorzystanie nowych technologii, zwtaszcza
informacyjnych umozliwia uruchomienie potencjatu pozytywnych efektow
synergicznych. Technologie te sprzyjaja monitorowaniu réoznych zagrozen
i budowaniu systemow wczesnego ostrzegania przed kryzysami, zwigkszaja
szanse przeciwdzialania bankructwom przedsigbiorstw, a w przypadku ich
wystapienia poszerzaja mozliwosci podejmowania dziatan naprawczych.
Z nowymi technologiami wigze si¢ jednak ryzyko wystapienia synergii
negatywnej (narastajgca niepewno$¢, zmienno$¢ i nieciggtosc). ,,...Nowe
podejscie do innowacji, nowe metody wytwarzania bogactwa i nowe sily,
ktore radykalnie obnizaja koszty wspotpracy miedzyludzkiej, umozliwiaja
spoteczno$ciom rozwigzywanie probleméw i realizacje przedsiewzigé”?,
ale sg takze duzym wyzwaniem dla przedsi¢biorcow, zmieniajac warunki
ich funkcjonowania i konkurowania na rynku w warunkach tzw. trzeciej
rewolucji przemystowe;.

Na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa wptyw ma nie tylko dyna-
micznie zmieniajgce si¢ otoczenie, ale takze (a moze przede wszystkim)
wewnetrzna polityka jego zarzadu. Przestankami dziatan restrukturyzacyjnych
o charakterze endogenicznym mogg by¢:

2 Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw, pod red. L. Dorozika, Wydawnictwo
Naukowe PWE, Warszawa 2006, s. 34.

> E. Maczynska, Upadlosci przedsiebiorstw — kontekst globalny, w: Bankructwa, upadiosci
i procesy naprawcze przedsigbiorstw, Wybrane aspekty regulacyjne, pod red. E. Maczynskiej,
Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2015, s. 35.



Przestanki, procedury i instrumenty restrukturyzacji... 183

— Dbledne decyzje inwestycyjne (nadmierne inwestycje rzeczowe, nie-
trafione inwestycje finansowe),

— Dbledy w zarzadzaniu kapitalem obrotowym (nadmierne zapasy, wysoki
poziom naleznosci, dtugi cykl konwersji gotowki),

— wzrost kosztow dziatalno$ci przedsiebiorstwa nieskorelowany ze
wzrostem przychodow ze sprzedazy lub zmiana struktury tych
kosztow,

— staby marketing,

— brak umiejetnosci walki z konkurencja,

— bledna polityka finansowa (nadmierne zadtuzanie si¢),

— Dbatagan organizacyjny,

— roszczeniowa postawa pracownikow.

Czynniki zewngtrzne wraz z czynnikami wewnetrznymi zaklocajg sta-
bilnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i prowadza do kryzysu. Do naj-
czestszych symptomow zagrozenia nalezy zaliczyc¢*:

— zmniejszanie si¢ przychodow przedsigbiorstwa i spadek udzialu

w rynku,

— zmniejszanie si¢ zysku i pogarszajace si¢ wskazniki rentownosci,

— problemy z utrzymaniem plynnosci finansowej przedsigbiorstwa,

— wyprzedaz majatku i zapasow po zanizonej cenie,

— zmniejszajace si¢ wskazniki wykorzystania majatku przedsie-
biorstwa,

— niski poziom technologiczny produkcji,

— wazrost liczby reklamacji dotyczacych jakosci i ukrytych wad,

— strata na rzecz konkurencji kluczowych klientow,

— obnizenie $rodkow przeznaczanych na reklame oraz prace badaw-
CZO-TOZWOjOWe.

Pogarszajaca si¢ sytuacja przedsigbiorstwa jest wynikiem zaistnienia
kompilacji kilku przyczyn. Niewatpliwie najgrozniejsza przestanka kry-
zysu w przedsigbiorstwie jest zachwiana ptynnos$ci finansowa (lub grozba
jej utraty), z czym zwigzane jest zwickszone zapotrzebowanie na gotowke
realizowane przez wzmozong akcje kredytowa, factoring, prolongaty lub
obnizanie rat kredytowych, op6znienia w sptacie zobowigzan wobec kon-
trahentow lub/i pracownikéw, zaleganie z podatkami i ptatnosciami wobec
na przyktad Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych.

Zaobserwowanie symptomow oraz zdiagnozowanie przyczyn pogar-
szania si¢ wynikow finansowych przedsigbiorstwa jest poczatkiem zmian
prowadzacych do uzdrowienia jednostki. Tym, co wyr6znia restrukturyza-
cje od dowolnego typu zmian w przedsigbiorstwie, jest zakres oraz sposob

4 Restrukturyzacja ekonomiczna przedsigbiorstw, op. cit., s. 36.
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dokonywania tych zmian. Restrukturyzacja to zmiany dla przedsi¢gbiorstwa
istotne, w znacznym stopniu wpltywajace na jego sytuacj¢ finansowa, or-
ganizacj¢ oraz funkcjonowanie. W przypadku dzialan naprawczych czgsto
sg to zmiany radykalne. Cechg wyrdzniajaca restrukturyzacj¢ od innych
typow zmian w przedsigbiorstwie jest zatem intensywnos$¢ i zakres zmian,
perspektywa czasowa, przyczyny oraz koszty finansowe, a niekiedy takze
koszty spoteczne®.

Restrukturyzacja szeroko ujeta jest to zmiana wprowadzana w roéznych
obszarach przedsigbiorstwa, ktora nie zawsze musi by¢ podejmowana w sytu-
acjach kryzysowych. Cho¢ restrukturyzacja dotyczy glownie przedsigbiorstw,
ktorych wyniki finansowe wskazuja, ze brak szybkich dziatan (zmian) moze
doprowadzi¢ nawet do ich upadtosci ekonomicznej, to podejmowana jest
réwniez w przedsigbiorstwach o stabilnej pozycji, chcacych podniesc, a przede
wszystkim utrwali¢ efektywnos¢ dzialania oraz podnies¢ warto$¢ firmy.

W zalezno$ci od sytuacji wywotujacych konieczno$¢ wdrazania przed-
siewzig¢ usprawniajacych oraz od momentu wprowadzenia zmian mozna
wskazywac nastepujace rodzaje restrukturyzacji®:

— kreatywna —podejmowana w sposob wzglednie niezalezny od aktu-
alnych lub przewidywanych zmian zachodzacych wokot przedsie-
biorstwa w celu m.in. wywarcia wpltywu na otoczenie;

— antycypacyjna — jest nastgpstwem przewidywania przez kierownictwo
przedsigbiorstwa istotnych zmian w jego otoczeniu. W przypadku traf-
nych prognoz umozliwia ona wyprzedzajgce dostosowanie struktury
organizacyjnej, zasad funkcjonowania oraz programu produkcji do
zachodzacych zmian wokot przedsigbiorstwa i w efekcie uzyskania
przewagi konkurencyjnej, az do objecia przez przedsigbiorce pozycji
lidera;

— dostosowawcza — inaczej adaptacyjna, polega na szybkim i skutecz-
nym wprowadzeniu zmian strukturalnych w reakcji na stwierdzone
zmiany w otoczeniu. Przy dobrej identyfikacji powstatych zmian
oraz dostatecznej glebokosci i kompleksowosci ich wprowadzania
moze skutecznie zapobiegac¢ pogarszaniu si¢ pozycji konkurencyjnej
i ekonomicznej przedsigbiorstwa, zapewniajac mu trwaty byt;

— naprawcza —jako szczego6lna odmiana restrukturyzacji adaptacyjne;j
przyjmuje charakter dziatan stabilizujacych, a jej celem jest przy-
wrocenie przedsicbiorstwu utraconej sprawnosci.

5 P. Cabata, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodarczych, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 9.

¢ A.Fornalczyk, J. Choroszczak, M. Mikulec, Restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2008, s. 20.
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Restrukturyzacja kreatywna, antycypacyjna i dostosowawcza sg z re-
guly przeprowadzane w przedsigbiorstwach o dobrej kondycji ekonomicz-
nej w celu podwyzszenia ich sprawnosci i efektywnos$ci dziatania oraz
podniesienia konkurencyjno$ci. Ten przypadek zmian w przedsigbiorstwie
nazywany jest ,,restrukturyzacjg ofensywna” lub ,restrukturyzacja rozwo-
jowa”.

Morfologicznie restrukturyzacja oznacza zmiang struktury. Zmiana taka
jest szczegolnie potrzebna w przypadku zaistnienia pierwszych symptomow
ztej kondycji przedsigbiorstwa. Z tych powodow restrukturyzacje wigze
si¢ przede wszystkim z jego niekorzystng sytuacja. Poszukujac sposobow
wyjscia z kryzysu, wskazuje si¢ na konieczno$¢ zmian wlasnosciowych,
kapitatowych, modernizacji produkcji, technologii, reorientacji rynkowe;j,
sektorowej, produktowej, jak i na konieczno$¢ zmian w metodach zarza-
dzania przedsigbiorstwem (o czym pisano takze w poprzednich rozdziatach
monografii w kontekscie restrukturyzacji rozwojowe;).

Restrukturyzacja naprawcza realizowana jest wtedy, gdy wskutek nie-
wprowadzania zmian strukturalnych we wlasciwym czasie badz wprowadzania
ich, ale w niedostatecznym zakresie, pojawia si¢ zagrozenie dalszego stabil-
nego i efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa’. Czgsto jest alternatywa
dla likwidacji i upadku przedsigbiorstwa. Restrukturyzacj¢ naprawcza cha-
rakteryzuje bezwzgledna konieczno$¢ wprowadzania zmian (jest to warunek
przetrwania przedsicbiorstwa) oraz ich ucigzliwo$¢. Roznice migdzy restruk-
turyzacja rozwojowa a naprawcza przedstawia tabela 7.1. Restrukturyzacja
naprawcza powinna by¢ wstepem do dalszych zmian w przedsigbiorstwie,
wyjéciem z trudnej sytuacji do stanu rownowagi, do odzyskania pozycji na
rynku, a w dalszej kolejnosci do rozwoju i sukcesu®.

Skuteczno$¢ restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstwa zalezy od
przygotowanego programu naprawczego oraz wdrazania zaprojektowanych
w nim dziatan.

3. Elementy procesu restrukturyzacji naprawczej
przedsiebiorstwa i pomiar jego efektow

Cel restrukturyzacji wydaje si¢ jasny. Restrukturyzacja ma zmieni¢ przed-
sigbiorstwo i przystosowac jego dziatalnos¢ do efektywnego funkcjonowania

7 M. Porada-Rochon, Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspolcze-

snego otoczenia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 71.
8 M. Kozuch, Przestanki, rodzaje i narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Zeszyty
Naukowe. Finanse i Bankowos$¢” 2010, nr 6, s. 83.
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Ww zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Musi to by¢ jednak zmiana korzystna. Po-
zytywne rezultaty restrukturyzacji, a wigc jej skutecznos¢, zaleza od”:
— poprawnosci metodologicznej procesu zmian,
— skali i uwarunkowan zmian,
— stopnia wykorzystania wewngtrznych i zewngtrznych czynnikow
sprzyjajacych zmianom,
— mozliwosci pokonania barier i oporow wystepujacych w przedsie-

biorstwie,

— umiejetnosci ominigeia lub przeciwdziatania zagrozeniom z otoczenia.

Tabela 7.1. Charakterystyczne cechy restrukturyzacji rozwojowej i naprawczej

przedsiebiorstwa

Kryterium Restruktlfryzacj a Restrukturyzacja
. , roZwojowa naprawcza

porownan (gleboka) (plytka, biezaca)

Przestanka dhugofalowy rozwgj grozba bankructwa

podjecia dziatan

— faza wzrostu — okres dojrzaty
Cykl zycia — okres dojrzatosci, — czesto okres schytkowy
przedsigbiorstwa w ktorym nie ma jeszcze |— niekiedy przedsigbiorstwa

trudnosci ze zbytem

bardzo mtode

Cel dzialan

— rozwijanie przewag
konkurencyjnych
na rynkach

— wzrost wartosci
przedsigbiorstwa

— likwidacja przewagi, jaka
osiggneta konkurencja nad
przedsigbiorstwem

— ochrona przed upadkiem

— odzyskanie rownowagi
finansowe;j

— odzyskanie/utrzymanie
pozycji na rynku

— stworzenie warunkow do
dalszych zmian

Specyfika
dziatania

— koncentracja wokot
decyzji strategicznych —
plan dziatania powyzej
1 roku (2 — 10 lat)

— zmiany jako$ciowe
1 strukturalne

— dziatanie selektywne,
dorazne, nastawione
na wybrane obszary
przedsigbiorstwa —
horyzont do 1 roku

9

A. Nalepka, Istota, zakres i metodyka restrukturyzacji przedsigbiorstw, w: Restrukturyza-

cja a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, pod red. naukowa R. Borowieckiego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1997, s. 27.
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— innowacyjnos¢ — nacisk na poprawe
rozwigzan technicznych, (odzyskanie) ptynnos$ci
produkcyjnych, finansowe;j
marketingowych — koncentracja

— ponadprzecigtne ryzyko na utrzymaniu
podejmowanych dotychczasowej pozycji
przedsigwziec rynkowej

— proaktywne, — dazenie do uzyskania
wyprzedzajace szybko odczuwalnych
(antycypacyjne) korzys$ci umozliwiajacych
rozwigzywanie przetrwanie
probleméw
przedsigbiorstwa

— dywersyfikacja — zmiany w ramach
dziatalnosci istniejacego potencjatu

— odnowa asortymentu gospodarczego
produkcji (usprawnienie sposobu

— poszukiwanie nowych zarzadzania, lepsza
rynkow zbytu organizacja pracy,

— wzrost innowacyjnosci obnizenie kosztow,
technologiczne;j poprawa jakosci

Obszary — postep organizacyjny wyrobow, doskonalenie

i kierunki zmian kadr) .

— ,,odchudzenie”

przedsigbiorstwa
(likwidacja czesci
przedsigbiorstwa,
sprzedaz mienia
produkcyjnego,
dzierzawa, redukcja
zatrudnienia, ograniczenia
asortymentowe)

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw.
Proces zarzqdzania zmianami, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 1999, s. 132.

Przedsigbiorstwo ma rdézne mozliwosci wyboru $ciezki ratunkowe;j.
Moze to by¢ ugoda cywilna z wierzycielem (ugoda bilateralna), uktad sadowy
(postepowanie restrukturyzacyjne) lub dziatania naprawcze podjete w oparciu
o dedykowane do wybranych przedsiebiorstw lub sektoréw ustawy restruk-
turyzacyjne, np. ustawa o restrukturyzacji PKP'°, ustawa o restrukturyzacji

10" Ustawa z dnia 8 wrzes$nia 2000 roku o komercjalizacji i restrukturyzacji przedsigbiorstwa
panstwowego ,,Polskie Koleje Panstwowe”, Dz. U. 2000, nr 84, poz. 948 oraz Dz. U. 2017,
poz. 680 z pdzn. zm.
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hutnictwa Zelaza i stali'!, ustawa o wspieraniu restrukturyzacji przemystowego
potencjatu obronnego i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP'? czy
ustawa o pomocy publicznej dla przedsigbiorcéw o szczegodlnym znaczeniu
dla rynku pracy’.

W praktyce wybor Sciezki jest ograniczony ze wzgledu na realng sytuacje
finansowa przedsigbiorcy oraz mozliwos$ci porozumienia z glownymi wierzy-
cielami. Wybor ten ma aspekt ekonomiczny i prawny, bowiem wiaze si¢ z do-
puszczalnymi rozwigzaniami prawnymi (ustawa, na mocy ktorej prowadzona
bedzie naprawa przedsicbiorstwa) oraz z sytuacja ekonomiczno-finansowa
przedsiebiorstwa i proponowanymi technikami restrukturyzacyjnymi.

Podstawa prawna ugod bilateralnych sg przepisy kodeksu cywilnego'.
Porozumienie takie zazwyczaj ma charakter dwustronny, co w przypadku
zadluzenia przedsiebiorstwa u wielu wierzycieli (instytucje finansowe, wie-
rzyciele handlowi, urzedy skarbowe, ZUS) sprawia, ze przedsigbiorstwo
— dtuznik musi zawrze¢ seri¢ takich ugod. Warunki wynegocjowanych po-
rozumien mogg by¢ niejednolite, a w konsekwencji trudne do zrealizowania
w praktyce. Nieudane podejscie przedsigbiorstwa — dtuznika do zawarcia
ugody bilateralnej moze spowodowac¢ konieczno$¢ wybrania innej $ciezki
restrukturyzacyjnej. Aktem prawnym regulujacym obecnie w naszym kraju
wszczgcie, prowadzenie oraz zakonczenie réznych rodzajow postegpowan
restrukturyzacyjnych jest ustawa Prawo restrukturyzacyjne. Zgodnie z jej
zapisami dzialania restrukturyzacyjne obejmujg!'>:

— postgpowanie o zatwierdzenie uktadu,

— przyspieszone postgpowanie uktadowe,

— postepowanie uktadowe,

— postgpowanie sanacyjne.

Postgpowanie restrukturyzacyjne stanowi zorganizowany ciag czynnosci.
Jego adresatami sg przedsigbiorstwa niewyptacalne i zagrozone bankructwem.
Wylaczeniu z mozliwosci korzystania z postgpowania restrukturyzacyjnego
podlegaja jedynie Skarb Panstwa i jednostki samorzadu terytorialnego, banki

I Ustawa z dnia 24 sierpnia 2001 roku o restrukturyzacji hutnictwa zelaza i stali, Dz. U.
2001, nr 111, poz. 1196 z p6zn. zm.

12 Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1999 roku o wspieraniu restrukturyzacji przemystowego po-
tencjatu obronnego i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP, Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932
z pozn. zm.

13 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2002 roku o pomocy publicznej dla przedsigbiorcow
o0 szczegblnym znaczeniu na rynku pracy, Dz. U. 2002, nr 213, poz. 1800 z p6zn. zm.

14 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku Kodeks cywilny, Dz. U. 2017, poz. 459 z p6zn. zm.,
art. 353,

15 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, Dz. U. 2015, poz. 978 oraz
Dz. U. 2017, poz. 1508.
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panstwowe, zaktad ubezpieczen i zaktady reasekuracji oraz fundusze inwesty-
cyjne'®. Co wazne, wniosek o wszczgcie postepowania restrukturyzacyjnego
ma pierwszenstwo przed wnioskiem o ogloszenie upadtosci. Ustawa Prawo re-
strukturyzacyjne okreslajac cel prowadzenia postgpowania restrukturyzacyjnego
jako uniknigcie ogloszenia upadtosci dtuznika, ktadzie nacisk, aby dziatania te
zabezpieczaly takze prawa wierzycieli. Dzieje si¢ tak poprzez umozliwienie
mu restrukturyzacji w drodze zawarcia uktadu z wierzycielami, a w przypadku
postepowania sanacyjnego rowniez przez przeprowadzenie dzialan sanacyjnych.
Ochronie warto$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa — dluznika towarzyszy
poszanowanie praw wierzycieli przez zwigkszenie ich uprawnien w toku po-
stepowan'’. Charakterystyczne cechy postgpowan przedstawiono w tabeli 7.2.

Podejmujac decyzje o sposobie przeprowadzenia procesu naprawy
przedsiebiorstwa, nalezy pamietaé, ze otwarcie postgpowania sanacyjnego
zgodnie z ustawg Prawo restrukturyzacyjne zawiesza lub uchyla dotad za-
warte indywidualne porozumienia o restrukturyzacji zadtuzenia w ramach
ugod bilateralnych. Wowczas negocjacje z wierzycielami muszg rozpoczac¢
si¢ na nowo w ramach postgpowania sanacyjnego'®.

Proces naprawy konkretnego przedsigbiorstwa zawsze jest procesem wyjat-
kowym, silnie powigzanym ze specyfika obszaru jego dziatania, a restrukturyzacja
musi mie¢ charakter §wiadomy. Sprawne, skuteczne i efektywne przeprowadze-
nie restrukturyzacji naprawczej wymaga przygotowania przez przedsigbiorce
programu restrukturyzacji. Sporzadzenie takiego programu musi poprzedzac
identyfikacja zrodet kryzysu przedsiebiorstwa oraz ocena, czy przedsigbiorstwo
przetrwa okres przygotowywania i wdrazania programu naprawczego.

Z kolei plan restrukturyzacyjny, bedacy najwazniejszym dokumentem
W procesie naprawy przedsigbiorstwa, powinien zawiera¢ nastepujace elementy':

1. Analizg sytuacji przedsigbiorstwa na tle zewnetrznych uwarunkowan

oraz procesow wystepujacych wewnatrz przedsigbiorstwa i wskazanie
obszarow zmian.

2. Opracowanie projektu zmian restrukturyzacyjnych wewnatrz przedsig-

biorstwa, czyli wyznaczenie kierunkoéw i narzedzi przebudowy.

16 K. Czerkas, B. Teisseyre, Restrukturyzacja zadtuzenia przedsigbiorstw. Od ugod bilateral-
nych do postgpowan restrukturyzacyjnych i upadtosciowych, Wydawnictwo ODDK, Gdanski
2016, s. 39.

7" Restrukturyzacja i upadtos¢ przedsigbiorstw 2.0, pod red. A. Hrycaj, P. Filipiaka, M. Ge-
romin, B. Groele, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 25.

18 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 252 i 304.

19 Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 31 lipca 2014 roku w sprawie wytycznych do-
tyczacych pomocy panstwa na ratowanie i restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw niefinansowych
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji, Dz. Urz. UE 2014, C 249/01, zalacznik II oraz ustawa
z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., rozdziat 3.
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Tabela 7.2. Dziatania restrukturyzacyjne zapisane w ustawie Prawo
restrukturyzacyjne

Rodzaj
postepowania

Glowne zalozenia

— samodzielne zbieranie gtosow wierzycieli przez dtuznika
bez udziatu sadu,

Postgpowanie |— aktywne negocjacje z wierzycielami i przedstawienie ich

o zatwierdzenie | wynikow sadowi,

uktadu — dhuznik sam wybiera licencjonowanego doradce
restrukturyzacyjnego, ktory weryfikuje propozycje uktadowe
pod wzgledem prawnym i formalnym

— sporzadzenie przez dtuznika spisu wierzytelnosci,

Przyspieszone |— zwolanie przez sad zgromadzenia wierzycieli,

postepowanie |— zatwierdzenie wierzytelnosci w trybie uproszczonym,

uktadowe — zawieszenie egzekucji wierzytelnosci objetych uktadem
(zabezpieczenie majatku dtuznika)

— sporzadzenie przez dtuznika spisu wierzytelnosci,

— zwotanie przez sad zgromadzenia wierzycieli,

— zatwierdzenie wierzytelno$ci w trybie uproszczonym,

— pozostawienie dluznikowi zarzadu majatkiem,

— objecie uktadem zobowigzan wobec ZUS

— whniosek o otwarcie postepowania sanacyjnego sktada dtuznik
lub wierzyciel, a w szczegdlnych przypadkach kurator,

— restrukturyzacji podlegaja zobowiazania, majatek i zatrudnienie,

— postgpowaniem kieruje i sprawuje restrykcyjny nadzor
sedzia komisarz,

— nastepuje zabezpieczenie majatku dtuznika przez ustanowienie
tymczasowego nadzorcy sadowego (ograniczenia
w zarzadzaniu majatkiem) lub zarzadcy masy sanacyjnej
(pozbawienie dtuznika praw do zarzadzania majatkiem),

Postgpowanie | — plan sanacyjny sporzadza nadzorca sadowy lub zarzadca

sanacyjne masy wspolnie z dtuznikiem,

— nastepuje wygasniecie pelnomocnictw udzielonych przez
dtuznika oraz zawieszenie egzekucji z majatku wchodzacego
w sktad masy sanacyjnej,

— zakaz obcigzania majatku w celu zabezpieczenia
wierzytelnos$ci powstalej przed otwarciem postepowania,

— prowadzenie postgpowan sagdowych i administracyjnych
wylacznie przez zarzadce,

— zakaz wypowiadania dtuznikowi uméw najmu, leasingu,
ubezpieczen, pozyczki itp.

Postgpowanie
uktadowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: ustawa z dnia 15 maja 2015 r. — Prawo restruktu-
ryzacyjne, Dz. U. 2015, poz. 978 oraz Dz. U. 2017, poz. 1508.
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3. Oszacowanie kosztow procesu restrukturyzacji i wskazanie zrodet
jego finansowania.

4. Analizg i ocene efektow ekonomiczno — finansowych restrukturyzacji.

5. Dodatkowo test prywatnego wierzyciela lub test prywatnego inwestora
stanowigcy oceng, czy wsparcie udzielone w postepowaniu restruk-
turyzacyjnym i w trakcie wykonywania uktadu bedzie stanowito
pomoc publiczng lub tez oceng, czy wsparcie takie spetnia kryteria
uznania go za pomoc de minimis.

Restrukturyzacja naprawcza jest czgsto konieczno$cig, gdyz opdznienia

w jej przeprowadzeniu mogg doprowadzi¢ do upadlosci przedsigbiorstwa.
Przebiega ona wedtug Scisle opracowanego i przyjetego do realizacji pro-
gramu. Podstawg takiego programu jest jasno sprecyzowany cel dziatania
oraz odpowiednio dobrane do jego realizacji narz¢dzia opisane w planie
restrukturyzacyjnym. Waznym atrybutem programu naprawczego jest ra-
dykalnos¢ proponowanych rozwigzan oraz okreslona chronologia w $cisle
wyznaczonym czasie.

Proces restrukturyzacji jest przedsigwzigciem trudnym, wymagajgcym
wysitku organizacyjnego i finansowego. A jego efekty moga odbiega¢ od
postawionego na poczatku dziatan celu. Stad restrukturyzacja moze zakon-
czy¢ sie:

— trwalym uzdrowieniem przedsigbiorstwa (udane przeprowadzenie
strategii naprawczej, uzyskanie ponadprzecietnych wynikow w dtugim
okresie),

— uratowaniem przed upadkiem (przetrwanie sytuacji trudnej/kryzy-
sowej, ale sg watpliwosci co do trwatego uzdrowienia),

— przetrwaniem na ,,krotka mete” (dotyczy przedsigbiorstw, ktore przez
3-5 lat beda zachowywalty sie jak uzdrowione, ale w ostatecznosci
zbankrutuja, bo nie bedg umialy wypracowac statej przewagi kon-
kurencyjnej),

— fiaskiem restrukturyzacji.

Fiasko restrukturyzacji dotyczy przedsigbiorstw, ktore nie potrafig dziataé
jako rentowne i samodzielne nawet w krotkim czasie, dlatego sa narazone na
upadek, a ich restrukturyzacja jest ekonomicznie nieoplacalna. Do jednostek
takich naleza przedsicbiorstwa, ktore:

— wykazuja schytek dziatalnosci podstawowe;j,

— posiadaja niepodzielne aktywa,

— majg wysokie koszty state w relacji do wartosci dodanej,

— tracg zaufanie klientow,

— odnotowuja spadek popytu na swoje wyroby.

Czesto fiasko restrukturyzacji dotyka przedsigbiorstw walczacych o prze-
trwanie, ale stosujacych bledng strategie, jak tez przedsigbiorstw nasladujacych
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dziatanie innych, ale nie nadazajacych za tempem zmian dyktowanych przez
jednostki najbardziej ekspansywne, i coraz bardziej tracacych dystans.

Efekty kazdej restrukturyzacji przedsigbiorstw sg roztozone w czasie.
W przypadku restrukturyzacji naprawczej ich analiza zwigzana jest z biezgcym
monitoringiem zachodzacych zmian. Jego istota polega na poréwnywaniu
osigganych w danym czasie efektow z zalozeniami przyjetymi w planie
restrukturyzacyjnym. Kontrola powinna odnosi¢ si¢ nie tylko do realizacji
samego planu naprawczego, ale takze do warunkéw, w jakich jest on reali-
zowany. Aby utatwi¢ monitoring, plan ten powinien by¢ rozpisany na krotkie
odcinki czasowe, a uzyskane w tych odcinkach efekty powinny by¢ analizo-
wane. Zakres analizy powinien by¢ szczegdtowy, a jednym z wazniejszych
obszaréw monitoringu powinien by¢ doptyw srodkéw pieni¢znych. Kontrola,
a nastepnie analiza powinna obejmowac zarowno wielkos¢ wplywow finan-
sowych, zrodla i strukture wptywow, jak i udzial przychodow ze sprzedazy
w przychodach ogotem czy tez rytmicznos¢ doptywu srodkow pienigznych
do przedsiebiorstwa?.

Efektem restrukturyzacji naprawczej bedzie zatrzymanie negatywnych
symptoméw w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, odsunigcie widma bankruc-
twa, zahamowanie spadku przychodow ze sprzedazy, wzrostu kosztow, pogte-
biajacych sig strat i rosngcego zadluzenia. Ocena procesu restrukturyzacji moze
by¢ prowadzona z wykorzystaniem parametrow, ktore A. Stabryla dzieli na:

— parametry o wymaganym wzro$cie ich wartosci,

— parametry o wymaganym spadku ich wartosci.

Do pierwszej grupy zaliczane sa wskazniki rentownosci sprzedazy,
ptynnosci finansowej, wydajnosci, poziomu jako$ci, ktérych wzrost jest
wyrazem pozytywnych zmian restrukturyzacyjnych. Poprawa parametrow
typu ,,wzrostowego” ma miejsce, gdy?':

_Wr>1
Qw = W

gdzie:

Qw — wskaznik poprawy parametréw o wymaganym wzroscie,
Wr — warto$¢ parametru po lub w trakcie restrukturyzacji,

WF — warto$¢ parametru przed restrukturyzacja.

20 'W. Gabrusiewicz, Zagadnienia metodyczne analizy efektow restrukturyzacji przedsigbiorstw,
w: Restrukturyzacja a poprawa efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie, pod red.
naukowa R. Borowieckiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1998, s. 473.

21 A. Stabryla, Zmiana i rozwdj w zarzqdzaniu firmq, w: Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsigbiorstw, pod red. naukowa R. Borowieckiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie, Krakow 1997, s. 123.
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W drugiej grupie pozwalajacej oceni¢ efektywnos¢ procesu restruktury-
zacji naprawczej s3 wskazniki zadtuzenia, ruchliwo$ci pracowniczej, kosztow
zarzadzania, wadliwo$ci wyrobow oraz koszty jednostkowe. Wskazniki
W tej grupie powinny male¢, a poprawa parametrow typu ,,spadkowego” jest
okreslona nast¢pujaca nierownoscia?:

Kf
Q= ->1

gdzie:

Qk — wskaznik poprawy parametrow o wymaganym spadku,
Kf — warto$¢ parametru przed restrukturyzacja,

Kr — warto$¢ parametru po lub w trakcie restrukturyzacji.

Do oceny skutecznosci podjetych w przedsigbiorstwie dziatan restruktu-
ryzacyjnych mozna wykorzystac takze efektywnosc¢ generalng restrukturyzacji,
ktora wyraza nastepujacy wzor>:

VA

E(R) =
TKr + Ke

gdzie:

E(R) — efektywnos$¢ generalna restrukturyzacji,

VA — warto$¢ dodana,

T — graniczny okres zwrotu naktadow na restrukturyzacje,
Kr — koszty restrukturyzacji,

Ke — koszty eksploatacyjne.

Wielkos¢ % jest odwrotnoscig granicznego okresu zwrotu naktadow i nosi
nazwe wspotczynnika optacalnosci. Natomiast naktady na restrukturyzacj¢ obej-
muja m.in. koszty ekspertyz, badan doswiadczalnych, opracowania dokumentacji
projektowe;j, a takze naktady inwestycyjne (w tym raty sptat kredytow i koszty
operacji finansowych). Koszty eksploatacyjne Ke sa wyrazone przez techniczny
koszt wytworzenia lub koszt wlasny produkcji. Wskaznik E(R) rozpatrywany
W czasie ocenia si¢ pozytywnie, jezeli wykazuje on tendencje rosnacg. Oznacza
to, ze w wyniku podjetych dziatan restrukturyzacyjnych koszty eksploatacyjne
malejg w odniesieniu do wartosci dodanej wytworzonej w przedsigbiorstwie.

Na efektywnos¢ restrukturyzacji przedsigbiorstwa wptywaja takze
czynniki zwigzane ze stanem technicznym parku maszynowego, poziomem
nowoczesnosci, stopniem zuzycia majatku, metodami zarzadzania procesem

2 Tamze, s. 123.
23 Tamze, s. 124.
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produkcji oraz kapitatem ludzkim, a takze kwalifikacje 1 umiejetnosci pra-
cownikéw. Czynniki te z jednej strony stwarzajag mozliwo$ci wzrostu efek-
tywnosci restrukturyzacji, z drugiej strony stanowig warunki ograniczajace,
gdyz okreslaja maksymalny wzrost efektywnosci mozliwy do osiggnigcia
bez ponoszenia dodatkowych naktadow inwestycyjnych?.

4. Restrukturyzacja finansowa przedsiebiorstwa i jej
narzedzia

Proces restrukturyzacji przedsigbiorstwa obejmuje wiele jego obsza-
row funkcjonalnych oraz decyzyjnych, tj. restrukturyzacje wlasnosciowa,
majatkowa, organizacyjng, finansowa, zatrudnienia, technologicznag, a nawet
ekologiczng. Wprowadzane zmiany majg przywroci¢ rownowagi czastkowe,
ktorych brak zakloca prawidtowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Najbar-
dziej ogdlnym wyrazem braku rownowagi przedsigbiorstwa jest brak rowno-
wagi finansowej, widoczny w dysproporcjach m.in. pomigdzy strumieniem
przychodow i kosztow, wptywow i wydatkdw, rozmiarami zadluzenia i moz-
liwos$cig jego terminowej splaty. Restrukturyzacja finansowa jest podstawa
przywracania takiej rownowagi w przedsigbiorstwie.

Restrukturyzacja finansowa szeroko ujeta jest to zmiana struktury ak-
tywow 1 zrddet ich finansowania, w tym wyniku finansowego oraz zmiana
struktury przeptywow pieni¢znych, czyli wptywow i wydatkow pieni¢znych,
pozwalajaca na poprawe zdolnosci ptatniczej przedsigbiorstwa. Z kolei wasko
pojeta restrukturyzacja finansowa to zmiana struktury zrodet finansowania,
polegajaca na wzro$cie udziatu kapitalow wiasnych w finansowaniu aktywow.
Jest to dopasowanie obstugi zaleglych zobowigzan do mozliwosci finansowych
dluznika, w okresie wdrazania dziatan rozwojowych lub/i przy zatozeniu
wdrozenia akceptowanego przez wierzycieli programu naprawczego.

Restrukturyzacja finansowa ma na celu zwigkszenie efektywnosci za-
rzadzania przedsigbiorstwem, utrzymanie ptynnosci finansowej i trwata
poprawe kondycji przedsiebiorstwa, a w konsekwencji wzrost jego wartosci,
jak réwniez zwigkszenie mozliwosci rozwoju.

W procesie naprawy przedsigbiorstwa zmiany w obszarze jego finanséw
maja na celu w pierwszej kolejnosci:

— zmnigjszenie ,trudnych/ztych dlugow”,

— poprawg lub przywracanie ptynnos$ci finansowej (naprawczy charakter

dziatan),

— jesli to konieczne, zapoczatkowanie przeksztatcen wlasnosciowych.

24 P. Cabata, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodarczych, op. cit., s. 42.
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Restrukturyzacja finansowa, bgdac waznym elementem calego procesu
przeksztatcen w przedsigbiorstwie, wywotuje zmiany w strukturze aktywow,
kapitatow, wlasnos$ci oraz organizacji przedsigbiorstwa. Zmiany w strukturze
aktywow majg na celu wygenerowanie srodkow platniczych i ich efektywne
inwestowanie oraz wykorzystanie ich do obstugi biezacych i dlugoterminowych
zobowigzan przedsigbiorstwa. Efektywnie przeprowadzona restrukturyzacja akty-
wow przedsigbiorstwa niewatpliwie wplywa na wzrost warto$ci spotki i wartose
firmy. Z kolei zmiany w strukturze kapitalowej maja doprowadzi¢ do optymalne;j
relacji migdzy kapitalem wiasnym a kapitatem obcym, ktora zapewni rownowage
miedzy poziomem oczekiwanego zwrotu kapitatu 1 wielkos$cig akceptowanego
ryzyka rozpatrywang przez wiascicieli, wierzycieli i potencjalnych inwestorow.

Restrukturyzacja finansowa poprzez zmiany w strukturze wtasnosci ma
na celu stworzenie korzystnego kapitalowo uktadu wladzy w przedsigbior-
stwie, dzigki ktéremu bedzie ono efektywnie zarzgdzane, przy jednoczesnym
pomnazaniu jego wartosci rynkowej. Natomiast restrukturyzacja organiza-
cyjna jest czgsto pochodng wczesniejszych zmian wprowadzonych w ramach
restrukturyzacji finansowej i polega na przeksztatceniu oraz dopasowaniu
struktury organizacyjnej do potrzeb restrukturyzowanego przedsigbiorstwa,
aby poprawi¢ sprawnosc¢ jego funkcjonowania®.

Dziatania restrukturyzacyjne przeprowadzane sg z wykorzystaniem roz-
nych instrumentow, przez niektérych ekonomistow okre§lanych technikami
restrukturyzacyjnymi (tab. 7.3). W praktyce instrumenty restrukturyzacji
finansowej sg aczone w pakiety dziatan (programow) w zaleznosci od przy-
czyn i kierunkoéw przeprowadzanych zmian.

Restrukturyzacja finansowa obejmuje dziatania nie tylko zwigzane
z oddluzeniem przedsigbiorstwa, ale takze z przyspieszeniem §ciggalnosci
wlasnych naleznosci, zabezpieczeniem ryzyka kursowego czy zastosowa-
niem factoringu. Narzegdzia restrukturyzacji finansowej sa wykorzystywane
takze do przeprowadzania zmian w ramach innych obszaréw dziatalno$ci
przedsiebiorstwa (np. dziatalnosci operacyjnej, inwestycyjnej). Przyktadowo,
konwersja dtugdéw na kapitaty wlasne jest elementem zaréwno restruktury-
zacji finansowej, jak 1 wlasnosciowej. Dotychczasowy wierzyciel w zamian
za pakiet udziatow uzyskuje status wspolnika.

Przedsiewzigcia zwigzane z odzyskaniem ptynnosci finansowej sa
dziataniami krotkookresowymi i nie wymagajg gruntownej naprawy przed-
siebiorstwa. W tym etapie procesu restrukturyzacji podstawowe zadania
naprawcze, jakie przedsigbiorstwo powinno rozpoczac¢, zwigzane sg z reduk-
cjg wydatkow, poszukiwaniem zrédel pozyskiwania srodkow pienigznych

% M. Porada-Rochon, Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspolcze-
snego otoczenia, op. cit., s. 82-84.



196 Matgorzata Kozuch

Tabela 7.3. Techniki restrukturyzacji finansowej zorientowane na zmiany
w aktywach przedsigbiorstwa i Zrodlach ich finansowania

Techniki wplywajace na zmiany w aktywow
Uplynnianie aktywow Pomnazanie aktywow
a) sprzedaz aktywow przedsigbiorstwa, |a) zakup aktywow niezbednych do
ktore nie sg wykorzystywane lub modernizacji gtéwnych obszar6w
ktore sg poza gldownym obszarem dziatalnosci
dziatalnosci przedsigbiorstwa b) leasing aktywow
b) leasing aktywow bez ich wykupu niewykorzystywanych i pozyskanie
¢) utworzenie spotki corki i przekazanie strumienia dochodow
jej aktywow wraz z niektorymi c) przejecie aktywow przez firme matke
dtugami, w celu oddzielenia aktywow w celu ich wymiany na akcje bedace
od aktywow firmy matki W jej posiadaniu, rozwigzanie firmy corki
d) sprzedaz spoiki corki za gotowke lub | d) zakup firmy corki w celu pozyskania
za gotowke 1 kredyt niezbgdnych aktywow lub technologii
e) podziat przedsi¢biorstwa na nowe e) utworzenie nowego przedsicbiorstwa
spotki, ktore nie sa ze soba powigzane przez potaczenie w celu
i koncentrujg si¢ na podstawowych przyspieszenia wzrostu lub uzyskania
celach dzialania pozycji monopolisty
Techniki odnoszace si¢ do Zrédel finansowania aktywow
Zmniejszanie stopnia zadtuzenia Optymalizacja stopnia zadtuzenia
a) zamiana wierzytelnosci na udziaty/akcje | a) zamiana udziatow/akcji na
b) zamiana wierzytelnosci wierzytelno$ci
na wierzytelnos$ci: b) zamiana wierzytelno$ci na
— bezposrednia (negocjacje wierzytelno$ci:
z kredytodawcg w sprawie — bezposrednia (negocjacje
restrukturyzacji dlugu lub nowego z kredytodawcg w sprawie
roztozenia ptatnosci) restrukturyzacji dlugu lub nowego
— posrednia (zrefinansowanie roztozenia platnosci)
starego dhugu pozyczka u nowego — posrednia (zrefinansowanie
kredytodawcy) starego dlugu pozyczka u nowego
¢) zamiana udziatow na udziaty kredytodawcy)
(emisja nowych akcji zwyktych ¢) zamiana udziatow na udziaty
w celu wykupienia poprzednio (emisja nowych akcji zwyktych
wyemitowanych wlasnych akcji w celu wykupienia poprzednio
kredytodawcy) wyemitowanych wlasnych akcji
d) zaciagnigcie nowych pozyczek lub kredytodawcy)
zakup aktywow na kredyt w celu d) sptacenie dlugu gotéwka lub innymi
zabezpieczenia operacji biezacych aktywami
e) rekapitalizacja — zwigkszenie stanu e) wykup wlasnych akcji zwyktych
gotowki przez sprzedaz nowych akcji za gotowke lub inne aktywa
zwyktych

Zrodto: opracowanie wihasne oraz C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja
przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2003, s. 164-165.



Przestanki, procedury i instrumenty restrukturyzacji... 197

dla przedsigbiorstwa czy tez z poprawg zarzadzania finansami w jednostce.
Ograniczanie wydatkow wigze si¢ z restrukturyzacja niefinansowych obsza-
row funkcjonowania przedsigbiorstwa i moze polega¢ na m.in. czasowym
zatrzymaniu wzrostu zatrudnienia, ograniczeniu dziatalnosci inwestycyjnej,
zmniejszeniu kosztow administracyjnych, wstrzymaniu produkcji wyrobow
nieprzynoszacych zysku. Dyscyplinowanie wydatkéw powinno si¢ odnosi¢
do wszystkich komoérek przedsigbiorstwa i do wszystkich pracownikow.
Ograniczeniom tym powinno towarzyszy¢ jednoczesne poszukiwanie no-
wych zrédet pozyskania gotowki. Do dziatan takich mozna zaliczy¢ sprzedaz
zbednych sktadnikow majatku, wynajem niewykorzystywanego majatku,
sprzedaz dtugoéw czy tez inkasowanie zalegtych naleznosci®.

Dbatos¢ o pozyskiwanie srodkéw pienieznych i biezaca kontrola wy-
datkow pozwoli przywrdcic i zachowac ptynnosc¢ finansowa w przedsigbior-
stwie. Dzialania te sg jednak niewystarczajgce do przywrdcenia rownowagi
przedsigbiorstwa, dlatego rownie wazne sg dtugofalowe przedsiewzigcia ujete
W jego programie naprawczym. Wraz ze zmianami rzeczowymi i organiza-
cyjnymi przeprowadzane sg rowniez zmiany w obszarze finansow. A jednym
z najwazniejszych dziatan w ramach restrukturyzacji finansowej jest oddtu-
zenie przedsicbiorstwa. Oddluzenie jest procesem majacym na celu splate
w okreslonym czasie calosci lub czesci zobowigzan z zastosowaniem roéznych
technik restrukturyzacyjnych (tab. 7.3). Restrukturyzacja zobowigzan moze
by¢ prowadzona, jak juz wskazano, zarowno w formie indywidualnych ugéd
z wierzycielami, jak i w ramach jednej ze Sciezek postgpowania zapisanych
w ustawie Prawo restrukturyzacyjne. Nowe warunki sptaty zobowigzan wobec
wierzycieli moga polega¢ na?’:

— wydluzeniu okresu sptaty zobowigzan,

— konwersji wierzytelnosci na wierzytelnosci,

— zamianie wierzytelnosci na udziaty kapitatowe,

— karencji w splacie kapitatu lub/i odsetek,

— umorzeniu cze¢sci zobowigzan,

— roztozeniu na raty zobowigzan,

— zmianie waluty zobowigzan,

— zmianie w zabezpieczeniu prawnym wierzytelnosci,

— ustanowieniu dodatkowych zabezpieczen,

— zaangazowaniu osob trzecich w proces naprawy przedsiebiorstwa

(przyktadowo poreczenia cywilne lub wekslowe w przypadku indy-
widualnych ugod, przystgpienie do dlugu lub przejecie dlugu).

% W. Gabrusiewicz, Restrukturyzacja finansowa jako metoda przywracania rownowagi
przedsigbiorstwa, w: Restrukturyzacja a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, op. cit., s. 45.
27 K. Czerkas, B. Teisseyre, Restrukturyzacja zadluzenia przedsigbiorstw, op. cit., s. 183.
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W sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwo moze rozpocza¢ negocjacje
z urzedem skarbowym lub Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych w sprawie
restrukturyzacji zobowigzan publiczno-prawnych. Z zapiséw ustawy ordynacja
podatkowa wynika, ze organ podatkowy moze podatnikowi prowadzacemu
dziatalnos¢ gospodarcza udzieli¢ ulg w splacie zobowigzan podatkowych,
o ile nie stanowig one pomocy publicznej lub stanowig pomoc de minimis?.
Ulgi w splacie zobowigzan podatkowych mogg polega¢ na®:

— odroczeniu terminu platno$ci podatku lub roztozeniu zaptaty podatku

na raty,

— odroczeniu lub roztozeniu na raty zaplaty zaleglosci podatkowej wraz

z odsetkami za zwtoke lub odsetek od nieuregulowanych w terminie
zaliczek na podatek,

— umorzeniu w cato$ci lub w czgéci zaleglosci podatkowej, odsetek za

zwtloke lub oplaty prolongacyjne;.

Udzielenie takich ulg odbywa si¢ na podstawie ogdlnych przestanek, czyli
waznego interesu podatnika lub interesu publicznego. Tryb i dopuszczalnosé
udzielenia ulgi uzaleznione sa od jej charakteru prawnego, czyli ustalenia, czy
jest ona pomoca publiczng, pomoca de minimis, czy tez nie stanowi tego rodzaju
pomocy. W szczegblnych przypadkach organ podatkowy moze udzieli¢ ulg
w splacie zobowigzan podatkowych bedacych pomoca publiczng. Wowczas s
one przyznawane na mocy przepisow regulujacych dopuszczalnos¢ tego rodzaju
pomocy*’. Przedsigbiorca dtuznik w ramach indywidualnego porozumienia
moze zwroci¢ si¢ takze do Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych z wnioskiem
o roztozenie sktadek na raty lub w wyjatkowych przypadkach o umorzenie
zaleglych sktadek. Roztozeniu na raty podlega catos¢ zadtuzenia, czyli sktadki
na ubezpieczenia spoteczne, na ubezpieczenie zdrowotne, na Fundusz Pracy
oraz na Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Roztozeniu na
raty podlegaja tez odsetki za zwloke. Odroczenie terminu ptatnosci stosowane
jest wylacznie do sktadek biezacych, ktorych ustawowy termin ptatnosci nie
uptynal. Z kolei umorzenie zadluzenia przez ZUS ma charakter wyjatkowy
i ta forma restrukturyzacji nalezno$ci od przedsigbiorcy dluznika stosowana
jest, gdy inne sposoby ich odzyskania zostang wykorzystane. Oznacza to,
ze ZUS ma mozliwo$¢ umorzenia naleznosci tylko, gdy jest niesciagalna.
W przypadku restrukturyzacji zadtuzenia wobec ZUS w ramach postgpowan
restrukturyzacyjnych umorzenie zaleglosci z tytutu sktadek nie jest mozliwe.
Restrukturyzacja moze obejmowa¢ wylgcznie roztozenie na raty lub odroczenie

28 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku ordynacja podatkowa, Dz. U. 1997, nr 137, poz. 926
oraz Dz. U. 2017, poz. 201 z pdézn. zm., art. 67b.

2 Tamze, art. 67 a.

30 K. Czerkas, B. Teisseyre, Restrukturyzacja zadluzenia przedsigbiorstw, op. cit., s. 192.
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terminu ptatnosci sktadek na ubezpieczenia spoleczne w czesci finansowane;j
przez dtuznika jako pracodawce. Ustawa Prawo restrukturyzacyjne dopusz-
cza mozliwo$¢ splaty zalegloSci przez osobe trzecia, jezeli uktad przewiduje
przejecie catosci majatku dhuznika przez osobg trzecig lub wierzyciela®'.

Cho¢ oddtuzenie przedsiebiorstwa nie wigze si¢ bezposrednio z po-
zyskaniem dodatkowych zasobow gotowki, to odroczenie terminu sptaty
dtugu, redukcja jego czesci czy tez konwersja wierzytelnosci na akcje dla
wierzycieli sprawiaja, ze srodki pieni¢gzne przedsi¢biorstwa wypracowane
w toku biezacej dziatalnosci nie musza by¢ kierowane na obstuge zadtuzenia,
lecz wykorzystane na dziatania naprawcze. Oddtuzenie przedsicbiorstwa jest
podstawg do rozpoczecia dalszych dziatan restrukturyzacyjnych, majacych na
celu poprawg efektywnosci funkcjonowania jednostki. W procesie naprawy
przedsigbiorstwa powinny by¢ takze uwzglednione dzialania zwigzane ze
zmiang struktury kapitalowej oraz wzrostem rentownosci. Przywracaniu
réwnowagi finansowej musi towarzyszy¢ identyfikacja czynnikow ksztaltuja-
cych wynik finansowy jednostki i wybor tych, ktorych skutecznosé z punktu
widzenia jego poprawy jest najwyzsza.

Wazna jest rowniez struktura kapitatu, bowiem w przedsigbiorstwach
w trudnej sytuacji finansowej przewaza udziat kapitatow obcych, a korzystanie
z finansowania zewnetrznego wiaze si¢ z dodatkowymi kosztami®2. W procesie
naprawczym przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z pomocy publiczne;.

5. Znaczenie pomocy publicznej w procesie
restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstwa

Jednym z wazniejszych instrumentéw oddziatywania pafistwa na procesy
gospodarcze sa wydatki publiczne, bedace pomocg lub wsparciem dziedzin
szczegoblnie waznych z punktu widzenia pelnionych przez panstwo funkcji.
Czgs¢ z tych wydatkow, kierowanych na restrukturyzacje waznych dla pan-
stwa sektorow gospodarczych czy pojedynczych przedsigbiorstw, ma cechy
pomocy publicznej. Pomoc publiczna jest przede wszystkim pojeciem prawa
unijnego. O jej charakterze prawnym stanowi art. 107 (dawny art. 87) Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, gdzie zapisano, ze: ,,wszelka pomoc
przyznawana przez panstwo cztonkowskie lub przy uzyciu zasoboéw panstwo-
wych w jakiejkolwiek formie, ktora zaktoca lub grozi zaktoceniem konkurencji

31 Tamze, s. 203.

32 Struktura kapitatu w przedsigbiorstwie w warunkach ekspansji, kryzysu i zjawisk upadtoscio-
wych, pod red. J. Grzywacza, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2015, s. 38-40.
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poprzez sprzyjanie niektorym przedsigbiorstwom lub produkcji niektorych
towarow jest niezgodna z rynkiem wewnetrznym w zakresie, w jakim wptywa
na wymiang handlowg migdzy panstwami cztonkowskimi”*.

Specyficzng cechg pomocy publicznej jest jej selektywny charakter, czyli
ukierunkowanie na wybrane przedsigbiorstwa, sektory gospodarki, regiony
kraju lub wskazane wyroby. Pomoc publiczna dotyczy tylko tych przedsie-
wzigé, ktore ze wzgledu na kryterium optacalnosci nie bytyby finansowane
przez inwestoréw prywatnych (z uwagi na brak lub niski zwrot z kapitatu).
Pomoc publiczna jest wigc sposobem na angazowanie srodkow publicznych
w sytuacji, gdy udzial srodkow prywatnych nie jest mozliwy lub tez nie
znajduje ekonomicznego uzasadnienia.

Pomoc publiczna w rozumieniu traktatu jest ujeta bardzo szeroko. Jezeli jej
stosowanie nie narusza zasad rynkowych i jest zgodne ze wspolnotowymi oraz
krajowymi przepisami prawa, to jest ona uzupelieniem niezbednych $rodkow
dla inwestora, proporcjonalnie do luki finansowej oszacowanej dla okreslonego
projektu inwestycyjnego. Moze tez by¢ na szczegdlnych zasadach stosowana
w procesie restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstwa. Istota pomocy pu-
blicznej jest to, ze ma ona wspierac, a nie zastgpowa¢ mechanizmy rynkowe*.

Prawo wspdlnotowe nie okresla precyzyjnie, kto moze udziela¢ pomocy
publicznej. Pomocg taka moga by¢ srodki pochodzace zarowno z budzetu
panstwa, z budzetow wladz samorzadowych (regionalnych lub lokalnych),
jak i innych jednostek dysponujacych srodkami publicznymi. Bez znaczenia
jest struktura organow panstwowych wynikajaca z ustroju panstwa i podziatu
administracyjnego. Z przepisow wspolnotowych wynika, ze pojecie pomocy
publicznej odnosi si¢ wylacznie do pomocy udzielanej przedsigbiorcom™.

Zakres stosowania pomocy i wykorzystywane narzedzia zaleza od kierun-
kow i celow polityki gospodarczej realizowanej w danym kraju. Mozna wy-
r6zni¢ trzy kategorie pomocy publicznej udzielanej przedsigbiorcom w oparciu
o art. 107, ust. 3 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej. Jest to pomoc:

— regionalna,

— horyzontalna,

— sektorowa.

Kryterium, zgodnie z ktérym dang pomoc mozna uzna¢ za pomoc re-
gionalng, jest miejsce prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Pomoc takg

3 Wersje skonsolidowane Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, Dz. Urz. UE 2016,
C 202, art. 107, ust. 1.

3 Szerzej o pomocy publicznej w: Pomoc publiczna. Doswiadczenia wybranych sektoréw
gospodarki, pod red. M. Kozuch, Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2017.

3 Zawiadomienie Komisji Europejskiej w sprawie pojecia pomocy panstwa w rozumieniu
art. 107 ust. 1 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, Dz. Urz. UE 2016, C 262/1.
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moga otrzymac¢ wylacznie te podmioty, ktore prowadza swoja dziatalno$¢ na
obszarze o niskim poziomie rozwoju gospodarczego w poréwnaniu do sytuacji
w calej UE. Pomoc horyzontalna o charakterze migdzysektorowym kierowana
jest do wszystkich przedsigbiorcow, ktorzy otrzymujac wsparcie finansowe,
beda przyczyniali si¢ do realizacji okreslonych celow poprawiajgcych warunki
ich funkcjonowania i niepozostajacych w sprzecznosci z celowoscig pomocy
horyzontalnej. Z kolei dopuszczalno$¢ pomocy sektorowej okreslana jest na
podstawie przynalezno$ci danego przedsigbiorstwa do sektora, do ktorego
pomoc ta jest adresowana.

Na gruncie obowigzujacych przepisow wspolnotowych wyrdzni¢ mozna
dwa rodzaje pomocy publicznej skierowanej do przedsicbiorstw w trudnej sy-
tuacji finansowej. Jest to pomoc na ratowanie (pomoc dorazna) oraz pomoc na
restrukturyzacje przedsigbiorstw (pomoc restrukturyzacyjna). Pomoc publiczna
na ratowanie 1 restrukturyzacje przedsigbiorstw zaliczana jest do pomocy
horyzontalnej. Jej udzial w wartosci pomocy horyzontalnej w Polsce w latach
2005-2015 przedstawia wykres 7.1. Pomoc na ratowanie i na restrukturyza-
cj¢ przedsigbiorstw stanowi niewielkg cze$¢ pomocy horyzontalnej (w 2015
roku byto to 5,1%), cho¢ z roku na rok systematycznie si¢ zwigksza. W 2005
roku pomoc na ratowanie przedsi¢biorstw wynosita 4,6 mln zt, co stanowito
0,3% pomocy horyzontalnej. Zdecydowanie wyzsza byta pomoc na restruk-
turyzacj¢ przedsigbiorstw, bo wynosita 8,5 mln zt, czyli okoto 0,5% pomocy
horyzontalnej. Lacznie pomoc na ratowanie i na restrukturyzacje stanowita
okoto 0,36% pomocy publicznej udzielonej przedsiebiorcom w 2005 roku.

W latach 2007-2008 pomoc na ratowanie nie wystgpowata. Wyrazny
wzrost warto$ci pomocy publicznej dla przedsigbiorstw w trudnej sytuacji
nastapit w 2012 roku. Cho¢ pomoc na restrukturyzacje wynosita jedynie
17,7 min z1, (0,3% pomocy horyzontalnej), to pomoc na ratowanie przed-
sigbiorstw stanowita 6,9% pomocy horyzontalnej i przekroczyta wartosé¢
401 mln zt. Udziat pomocy na ratowanie i restrukturyzacje w pomocy ogotem
udzielonej przedsiebiorcom w 2012 roku wzrdst do 2,5%. W latach 2014-2015
ponownie pomoc publiczna na ratowanie przedsiebiorstw nie wystapita. Jednak
wzrost w tym okresie wskaznik udziatu pomocy na restrukturyzacje w pomocy
horyzontalnej. W 2015 roku wynidst on 9,69% i byl najwyzszy w badanym
okresie. Przy czym wartos$¢ tej pomocy wynosita 770,3 min zt i bylo to 5,1%
pomocy publicznej ogdtem udzielonej wowczas przedsigbiorcom. Organem
udzielajacym pomocy byta Agencja Rozwoju Przemystu SA, a pomoc pole-
gala na wniesieniu kapitatu w wysokosci 770,3 mln zt do przedsi¢gbiorstwa
Przewozy Regionalne sp. z 0.0. w ramach pomocy indywidualnej*S.

3 Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2015 roku, Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Warszawa 2016, s. 36.
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Wykres 7.1. Udziat pomocy publicznej na ratowanie i restrukturyzacje
przedsigbiorstw w pomocy horyzontalnej w Polsce w latach 2005-2015
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej
przedsigbiorcom w 2015 roku, Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Warszawa 2016,
s. 16 i lata wcze$niejsze.

Warto przypomniec¢, ze najwigkszy udzial pomocy na restrukturyzacje,
wynoszacy 3597,2 mln zt i stanowiacy az 80% pomocy horyzontalnej, zostat
odnotowany w naszym kraju w 2004 roku. Wéwczas pomoc na ratowanie
i na restrukturyzacje przedsigbiorstw przekroczyta 41% pomocy publicznej
ogbétem. Od momentu wejscia Polski do UE, zgodnie z zaleceniami Wspol-
noty, pomoc tego typu zostala ograniczona i w latach 2005-2015 wahata sig¢
w przedziale 0,3 — 9,7% pomocy horyzontalne;j.

Unia Europejska rozroéznia pomoc na ratowanie od pomocy na restruk-
turyzacje przedsigbiorstw. Pomoc w celu ratowania to*’:

— wsparcie czasowe i zwrotne,

— udzielone w celu udroznienia zatoréw ptatniczych na czas potrzebny

do opracowania planu restrukturyzacji i/lub likwidacji,

— ma ograniczony poziom (warto$¢) do koniecznego minimum,

— daje krotkotrwale ,,wytchnienie”, trwajace nie dhuzej niz sze§¢ miesiecy.

Pomoc w celu ratowania przedsigbiorstw musi si¢ sktada¢ ze zwrot-
nego wsparcia i mie¢ forme¢ gwarancji kredytowych lub pozyczek o stopie
procentowej przynajmniej porownywalnej do pozyczek dla przedsigbiorstw

37

Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 31 lipca 2014 roku w sprawie wytycznych do-
tyczacych pomocy panstwa na ratowanie i restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw niefinansowych
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji, Dz. Urz. UE 2014, C 249/01, pkt 55.
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w dobrej sytuacji finansowej. Ponadto musi by¢ uzasadniona powaznymi
konsekwencjami spotecznymi. Musi tez by¢ ograniczona $cisle do kwot
niezbednych do utrzymania przedsigbiorstwa. Do ratowania przedsigbiorstwa
nie mogg by¢ zastosowane fundusze strukturalne, ktore zasilaja jego kapi-
taty/fundusze wlasne w sposob bezzwrotny. Pomoc na ratowanie ma wiec
charakter pilny i tymczasowy.

Od momentu, w ktorym plan restrukturyzacji, dla ktérego wnioskowano
0 pomoc, zostat ustanowiony i jest wdrazany, kazda kolejna pomoc przyznana
przedsiebiorcy jest uznawana za pomoc w celu restrukturyzacji. Pomoc na
restrukturyzacje wigze si¢ z dtuzszym wsparciem i musi przywrocic¢ dlugoter-
minowg rentownos¢ przedsigbiorstwa na podstawie wykonalnego, spojnego
i dalekosigznego planu restrukturyzacyjnego. Dodatkowo Komisja Europejska
dopuszcza zastosowanie tzw. tymczasowego wsparcia restrukturyzacyjnego.
Jest to wsparcie ptynnosci, ktorego celem jest umozliwienie realizacji planu
restrukturyzacyjnego przedsi¢biorstwa poprzez stworzenie warunkéw do
zaplanowania 1 wdrozenia odpowiedniego dziatania na rzecz przywrocenia
dhugoterminowej rentownos$ci. Moze by¢ przyznawane wylacznie matym lub
$rednim przedsigbiorstwom?. Pomoc taka dedykowana jest do przedsigbiorstw,
ktore moga przeprowadzi¢ restrukturyzacjg bez pomocy na restrukturyzacje,
pod warunkiem ze otrzymajg srodki zapewniajace utrzymanie ptynnosci
finansowej na okres dtuzszy niz w przypadku pomocy na ratowanie, czyli
6 miesiecy. Tymczasowe wsparcie moze by¢ udzielone w formie gwarancji
kredytowej lub pozyczki na okres nie duzszy niz 18 miesigcy™.

Pomoc publiczna na ratowanie oraz pomoc publiczna na restruktury-
zacje przedsigbiorstw nalezg do tych rodzajow wsparcia, jakie wywotuja
kontrowersje i dyskusje, stad Komisja Europejska wprowadzita obostrzenia
w ich przyznawaniu, zapisane w Wytycznych dotyczqcych pomocy panstwa
na ratowanie i restrukturyzacje przedsigbiorstw niefinansowych znajdujgcych
sie w trudnej sytuacji®. Komisja stoi na stanowisku, ze skoro pomoc taka
powoduje najwicksze zaktocenia na rynku, to:

1. Zasada zakazujaca przyznawania pomocy publicznej powinna by¢

regula, a odstepstwa od niej powinny by¢ ograniczone.

2. Pomoc w celu ratowania lub restrukturyzacji mozna traktowac jako

zgodng z prawem tylko pod pewnymi warunkami.

3. Zasada ,pierwszy i ostatni raz” powinna zosta¢ wzmocniona.

3 Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 31 lipca 2014 roku w sprawie wytycznych,
op. cit., pkt 27-28.

¥ Tamze, pkt 6.6.

4 Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 31 lipca 2014 roku w sprawie wytycznych do-
tyczacych pomocy panstwa na ratowanie i restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw niefinansowych
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji, Dz. Urz. UE 2014, C 249/01.
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W oparciu o wytyczne Komisji strona polska przygotowata w 2015 roku
rozporzadzenie w sprawie pomocy publicznej udzielanej w celu ratowania
lub restrukturyzacji przedsigbiorcow regulujace tryb, szczegotowe warunki
i formy udzielania takiego wsparcia*'. W tym samym roku regulacje zwigzane
z wykorzystaniem pomocy publicznej w procesie restrukturyzacji przedsig-
biorstwa zostaty wprowadzone takze do ustawy Prawo restrukturyzacyjne®.
Zgodnie z jej zapisami zasada ,,pierwszy i ostatni raz” obowigzuje i ma zapo-
biec wielokrotnemu udzielaniu wsparcia finansowego ze srodkéw publicznych
w celu sztucznego utrzymywania przedsigbiorstw na rynku, ze szkoda dla
innych bardziej rentownych jednostek. Oznacz to, ze przedsigbiorstwu moze
zosta¢ udzielona pomoc, jezeli weczesniej nie otrzymato ono takiego wsparcia,
wliczajac w to pomoc na ratowanie oraz tymczasowg pomoc publiczng na
restrukturyzacje. W przypadku, gdy takie dofinansowanie wystapito, musi
ming¢ co najmniej 10 lat, liczac od dnia wystapienia najp6zniejszego z na-
stepujacych zdarzen®:

— przyznania pomocy publicznej,

— zakonczenia realizacji poprzedniego planu restrukturyzacyjnego,

— zaprzestania realizacji poprzedniego planu restrukturyzacyjnego.

Jezeli wsparcie stanowi pomoc publiczng, to moze zosta¢ przeznaczone
wylacznie na restrukturyzacj¢. Pomoc taka nie jest dostgpna dla kazdego
przedsigbiorstwa. Warunkiem jej udzielenia jest:

— trudna sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa,

— prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w danym sektorze przynaj-

mniej od 3 lat,

— wklad wlasnych srodkéw przedsiebiorstwa.

Proces restrukturyzacji i naprawy przedsigbiorstwa zwigzany jest nie
tylko z oddtuzeniem jednostki, ale takze z wprowadzeniem zmian w ma-
jatku, w organizacji jego dziatalno$ci biezacej, a czasem tez inwestycyjne;j.
Dziatania te wymagaja zaangazowania srodkow wilasnych przedsigbiorstwa,
a pomoc publiczna na restrukturyzacj¢ stanowi jedynie ich uzupetnienie
w zakresie niezbednym do realizacji celu. Do realizacji planu restrukturyza-
cyjnego wykorzystane moga by¢ takze Srodki pochodzace od akcjonariuszy,
udziatlowcow przedsiebiorstwa lub innych przedsigbiorcow nalezacych do
tej samej grupy kapitatowej co przedsiebiorstwo, jak i $rodki finansowe
pochodzace od wierzycieli.

4 Rozporzadzenie Ministra Skarbu Panstwa z dnia 20 marca 2015 roku w sprawie pomocy
publicznej udzielanej w celu ratowania lub restrukturyzacji przedsigbiorcéw, Dz. U. 2015,
poz. 531 z pézn. zm.

4 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 140 i dalsze.
4 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 143.



Przestanki, procedury i instrumenty restrukturyzacji... 205

Udzial pomocy publicznej w kosztach restrukturyzacji, czyli kosztach
zastosowania instrumentow restrukturyzacyjnych wskazanych w planie
restrukturyzacyjnym oraz kosztach zwigzanych ze srodkami restrukturyza-
cyjnymi poniesionymi przed otwarciem postepowania restrukturyzacyjnego
w ramach tego samego procesu restrukturyzacji, nie moze by¢ wyzszy niz 25%
w przypadku matego przedsigbiorstwa, 40% Sredniego oraz 50% w pozostatych
przypadkach. Oznacza to, ze warto$¢ pomocy publicznej uzalezniona jest od
wielkos$ci przedsigbiorstwa, a najwicksze wsparcie mogg otrzymac przede
wszystkim przedsigbiorstwa najbardziej narazone na klopoty z zachowaniem
roéwnowagi finansowej, czyli podmioty mate i srednie.

Przedsigbiorstwo zagrozone niewyptacalnosciag moze uzyska¢ pomoc
publiczna, jezeli*:

— wysoko$¢ niepokrytych strat przekracza kapitat zapasowy i 50%
kapitatu zaktadowego — w przypadku spotki akcyjnej, spotki z o.o.
oraz sp6tki komandytowo-akcyjne;j,

— wysokos¢ niepokrytych strat przekracza 50% wartosci wszystkich
udziatow w spolce — w przypadku spotki jawnej, spotki komandytowe;
oraz spoiki partnerskiej,

— gdy w przedsigbiorstwie innym niz mate lub srednie w ciagu dwoch
ostatnich lat relacja dtugéow do kapitatu wlasnego byta wigksza niz
7,5, a zysku operacyjnego wraz z amortyzacja do odsetek nizsza
niz 1.

Z pomocy wylaczone sg przedsiecbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ w sek-
torze hutnictwa i stali, gérnictwa wegla oraz w sektorze finansowym. O pomoc
na restrukturyzacje nie mogg starac si¢ tez przedsigbiorstwa nowo powstate
lub utworzone w wyniku likwidacji poprzedniej jednostki.

Pomoc publiczna na restrukturyzacje moze zosta¢ udzielona w szcze-
golnych przypadkach, tj.*:

— w celu realizacji planu restrukturyzacyjnego, ktoéry umozliwi przed-
siebiorstwu przywrocenie dlugookresowej zdolnosci do konkurowania
na rynku,

— gdy sposob restrukturyzacji jest wlasciwy dla usunigcia przyczyn
trudnej sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa,

— jesli zapobiega trudno$ciom spotecznym lub prowadzi do przezwy-
cigzenia niedoskonatosci rynku.

Pomoc taka nie moze zosta¢ udzielona, jezeli §rodki okreslone w planie

restrukturyzacyjnym ograniczajg si¢ wytacznie do restrukturyzacji zobowigzan
lub przewiduja nowe inwestycje, z wyjatkiem tych, ktore sa niezbedne do

4 Tamze, art. 141 ust. 2.
4 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 142.
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przywrocenia przedsiebiorcy dtugookresowej zdolnosci do konkurowania
na rynku.

Przygotowany plan restrukturyzacyjny (jego elementy opisano w po-
przednim punkcie rozdziatu) musi by¢ wykonalnym, spdjnym i daleko-
sieznym programem, ktérego celem jest przywrdcenie dlugoterminowe;j
rentownosci przedsigbiorstwa w jak najkrotszym czasie. Dziatania restruk-
turyzacyjne, do realizacji ktérych zaplanowano wykorzystanie pomocy
publicznej, musza:

— poprawi¢ sytuacj¢ przedsiebiorstwa,

— umozliwi¢ pokrycie wszystkich kosztow (w tym amortyzacja i optaty

finansowe oraz koszty spoteczne, np. odprawy emerytalne, odprawy
i zwolnienia grupowe),

— przynies$¢ zwrot zaangazowanego kapitatu, jaki pozwoli przedsigbior-
stwu poddanemu restrukturyzacji na odzyskanie konkurencyjnosci
na rynku na podstawie wiasnych osiggniec.

O ile pomoc w celu ratowania przedsigbiorstw wystepuje w formie
pozyczki lub gwarancji, to w przypadku pomocy na restrukturyzacje usta-
wodawca przewidziat rozne jej formy, tj.:

— pozyczka,

— dotacja,

— doptata,

— objecie przez wlasciwego ministra ds. gospodarki akcji lub udziatow

w kapitale zakladowym restrukturyzowanego przedsigbiorstwa,

— objecie obligacji,

— zmiana terminoéw splaty zobowigzan wobec ministra,

— konwersja pozyczki na ratowanie na udzialy lub akcje przedsie-
biorstw.

Szczegolng forma pomocy publicznej moga by¢ — o czym juz wspo-
mniano — ulgi w splacie zadtuzenia wobec urzgdu skarbowego oraz Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych. W celu sprawdzenia, czy odroczenie terminu
ptatnosci lub roztozenie raty zobowigzan publiczno-prawnych jest pomoca
publiczna, stosuje si¢ test prywatnego wierzyciela i test prywatnego inwestora.
W ustawie Prawo restrukturyzacyjne zapisano, ze przez test prywatnego wie-
rzyciela nalezy rozumie¢ oceng dzialan wierzyciela publicznego planowanych
W postepowaniu restrukturyzacyjnym, dokonywang w celu sprawdzenia,
czy wierzyciel publiczny zachowuje si¢ jak wierzyciel prywatny, dziata-
jacy w warunkach rynkowych, w szczegdlnosci, czy prywatny wierzyciel
zaakceptowalby przewidziane w propozycjach uktadowych warunki sptaty
zobowigzan*. Z kolei przez test prywatnego inwestora nalezy rozumiec

4 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 140 ust. 2.
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ocen¢ dzialan podejmowanych przez podmiot finansujacy, dokonywanag
w celu stwierdzenia, czy wsparcie nie stanowi pomocy publicznej. Pomoc nie
jest pomoca publiczng, gdy jest dokonywana na warunkach akceptowanych
réwniez dla inwestora prywatnego®’.

Jezeli w procesie naprawy przedsigbiorstwa przewidziane jest wyko-
rzystanie pomocy publicznej, to informacja o tym musi znalez¢ si¢ w planie
restrukturyzacyjnym wraz z testem prywatnego wierzyciela. Plan taki musi
zosta¢ dorgczony wierzycielowi, ktory powinien udzieli¢ pomocy razem
z kartg do glosowania przy samodzielnym zbieraniu glosow lub jeszcze przed
wyznaczeniem zgromadzenia wierzycieli w celu gtosowania nad uktadem.
Takie dziatanie pozwala na ewentualng zmiang lub zgtoszenie nowych propo-
zycji uktadowych w celu uniknigcia sytuacji, gdy przyjecie uktadu mogloby
zosta¢ uznane za udzielenie pomocy publiczne;j.

Przedsigbiorstwo, ktore uzyskato pomoc publiczng na restrukturyzacje,
jest zobowiazane do zastosowania tzw. srodkow wyréwnawczych — struk-
turalnych, behawioralnych lub otwarcia rynku. Srodkiem strukturalnym
wyrownujacym zaktocenia konkurencji na rynku moze by¢:

— zbycie czesci aktywow,

— ograniczenie zdolnosci produkcyjnych,

— ograniczenie udziatu przedsigbiorcy w rynku.

Srodki behawioralne polegaja na:

— nienabywaniu akcji lub udzialow w okresie restrukturyzacji,

— niepodejmowaniu dzialan zmierzajacych do zdobywania nowych

rynkow,

— nierozpowszechnianiu informacji wskazujacych, ze produkty lub
ustugi przedsigbiorcy maja przewage konkurencyjng nad innymi
produktami (ustugami) ze wzgledu na otrzymang pomoc na restruk-
turyzacje.

Z kolei srodki otwarcia rynku polegaja na ulatwianiu wejscia na rynek
innym przedsigbiorstwom*. Rodzaj i zakres zastosowanych $rodkéw wy-
rownawczych zaleza od wielkosci, formy i warunkow udzielenia pomocy na
restrukturyzacje, udzialu srodkéw wilasnych zaangazowanych w realizacje
planu restrukturyzacyjnego, wielkosci przedsiebiorstwa i jego pozycji na
rynku oraz oceny wplywu §rodkow wyréwnujacych zaklocenia konkurencji
na funkcjonowanie rynku wewnetrznego. Srodki wyréwnawcze nie moga
jednak zagraza¢ rentownosci przedsicbiorstwa.

Pomoc publiczna na restrukturyzacj¢ nie podlega indywidualnej no-
tyfikacji Komisji Europejskiej, jezeli jest udzielana zgodnie z zapisami

47 Tamze, art. 140 ust. 4.
4 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 145.
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art. 141-147 ustawy Prawo restrukturyzacyjne®, przedsigbiorstwo jest za-
liczane do grupy matych lub $rednich podmiotow, a catkowita wielko$¢
udzielonej i wnioskowanej pomocy publicznej na restrukturyzacje wraz
z pomoca na ratowanie lub tymczasowa pomoca na restrukturyzacje, udzie-
lona w ramach tego samego procesu restrukturyzacji nie przekracza 10 mln
euro. Gdy wartos¢ takiej pomocy jest wyzsza, wowczas wymagana jest zgoda
Komisji Europejskiej na jej udzielenie®. Notyfikacji podlega tez pomoc na
restrukturyzacj¢ udzielana duzym przedsiebiorstwom.

6. Zakonczenie

Wspoltczesne przedsicbiorstwa, aby przetrwac i utrzymac si¢ na wy-
magajacym, dynamicznie zmieniajagcym si¢ rynku, musza umie¢ przewidy-
wac 1 trafnie ocenia¢ swoja sytuacje, czyli zdolnos¢ efektywnego dziatania
i zdolnos¢ rozwoju, a takze ciagle podejmowac decyzje okreslajace sposob,
forme, tempo realizacji, zakres, gtebokos¢ i kompleksowo$§¢ zmian struk-
turalnych®'.

Utrata ptynnosci finansowej oraz grozba niewyplacalno$ci sg najczest-
szymi czynnikami stymulujgcymi przedsigbiorce do rozpoczecia dziatan
restrukturyzacyjnych. Nalezy jednak pamigta¢, ze restrukturyzacja szeroko
ujeta to zmiana wprowadzana w roznych obszarach przedsigbiorstwa, ktora
nie zawsze musi by¢ podejmowana w sytuacji zblizajacego si¢ kryzysu. Cho¢
restrukturyzacja dotyczy glownie przedsigbiorstw, ktorych wyniki finansowe
wskazuja, ze brak szybkich dzialan (zmian) spowoduje upadek jednostki
w najblizszej przysztosci, to podejmowana jest rowniez w przedsigbiorstwach
o stabilnej pozycji, w ktorych zarzad chce podnies¢ efektywnos¢ dziatania,
stawia na dlugofalowy rozwdj oraz podnoszenie wartosci firmy.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw jest procesem ciaglym, nieodzow-
nym, dynamicznym i czgsto kosztownym. Przedsiebiorstwa zawsze beda
zglaszaly potrzebe rozpoczecia dziatan restrukturyzacyjnych, gdyz ich celem

4 Kryteria udzielania pomocy publicznej zapisane w art. 141-147 ustawy z dnia 15 maja 2015
roku — Prawo restrukturyzacyjne, Dz. U. 2017, poz. 1508 sa zgodne z kryteriami zawartymi
w Komunikacie Komisji Europejskiej z dnia 31 lipca 2014 roku w sprawie wytycznych do-
tyczacych pomocy panstwa na ratowanie i restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw niefinansowych
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji, Dz. Urz. UE 2014, C 249/01.

0 Ustawa z dnia 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., art. 148.

31 R. Borowiecki, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa jako proces zwigkszania efektywnosci jego
dziatania, w: Restrukturyzacja a poprawa efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie,
pod red. naukowa R. Borowieckiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1998, s. 22.
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jest zwiekszanie efektywnosci funkcjonowania. W procesach restruktury-
zacyjnych wykorzystywane sg rozne instrumenty i techniki oddzialywania,
ktore podlegaja modyfikacjom, gdyz zmienia si¢ otoczenie, w ktorym dziata
przedsiebiorstwo. Przyktadowo w miejsce pomocy publicznej o charakterze
bezzwrotnym wprowadzane sg instrumenty i rozwigzania rynkowe.
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