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Wstep

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych (NUB) stanowi jeden z wazniejszych
i bardzo dynamicznie rozwijajacych si¢ elementéw gospodarek, w tym gospodar-
ki Polski. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze ta kategoria ustug stala si¢ istotnym in-
strumentem poprawy efektywnosci przedsigbiorstw. Efektywno$¢, mimo istnienia
wielu definicji i synonimoéw tego pojecia, moze bowiem oznacza¢ pozytywne wy-
niki, skutecznos¢, sprawnos¢, wydajnos¢ lub umiejetnosé, ktdre stanowig klucz do
uzyskania, a nastgpnie utrwalenia przewagi konkurencyjnej. W tych okoliczno-
$ciach efektywnos¢ stala si¢ uniwersalnym dobrem przedsiebiorstw, a jej popra-
wa strategicznym celem, warunkujacym ich przetrwanie i rozwdj oraz realizacje
innych szczegétowych celow.

Poszukiwanie nowych mozliwosci poprawy efektywnosci zyskalo na znacze-
niu zaréwno w dobie globalizacji gospodarki swiatowej, jak rowniez wraz z poja-
wiajgcymi si¢ kryzysami. Obecno$¢ na rynkach zagranicznych, co jest wynikiem
miedzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw, wiagze si¢ bowiem z konieczno$cia
prowadzenia dzialalnoéci w réznych panstwach. Réwnolegle funkcjonowanie
wielu filii przedsigbiorstw migdzynarodowych i wynikajace stad powielanie nie-
ktérych dzialan i procesow, zwlaszcza o charakterze pomocniczym, sprawilo, ze
pojawil sie¢ nowy potencjal poprawy efektywnosci. Zagospodarowanie tego po-
tencjatu byto bezposrednim motywem rozwoju ustug biznesowych, §wiadczonych
m.in. przez centra ustug wspolnych (CUW).

Swiadczenie ustug biznesowych ma z jednej strony zapewni¢ poprawe efek-
tywnosci przedsiebiorstw, zas z drugiej (zakladang) efektywno$¢ podmiotom
decydujacym si¢ podja¢ ten typ dzialalnosci gospodarczej, w tym w szczegdl-
no$ci CUW. Podmioty majace osobowos¢ prawng i wlasne zarzady traktujg
bowiem $wiadczenie tych ustug jako pomyst na prowadzenie dzialalnosci go-
spodarczej i oczekuja w zwiazku z tym okreslonych korzysci ekonomicznych.
Strategicznym motywem podjecia sie realizacji tego pomystu jest maksymali-
zacja wolumenu przychoddéw ze sprzedazy i dochodéw, co jest istotng determi-
nantg stabilnej sytuacji finansowej. W tych okolicznosciach jej ocena jest forma
pomiaru tej efektywnosci.
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Celem monografii jest ocena korzysci ekonomicznych, odnoszonych przez cen-
tra ustug wspdlnych w Polsce, jakie wynikaja ze $§wiadczenia przez CUW ustug
biznesowych. Dokonano jej poprzez identyfikacje tych uslug oraz weryfikacje
danych, wynikajacych ze sprawozdan finansowych wyselekcjonowanych cen-
trow ustug wspdlnych, prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza w naszym kraju.
Tak okreslony cel wynika z faktu, ze CUW sg niezaleznymi organizacyjnie jed-
nostkami, §wiadczacymi jasno okreslone ustugi na podstawie wlasnych zasobow,
ponoszacymi pelna odpowiedzialno$¢ za jako$¢ i terminowos¢ tych ustug oraz za-
rzadzanie wlasnymi kosztami.

Polska zajmuje jedng z czolowych pozycji w §wiatowym rankingu najbardziej
rozwinietych sektoréw NUB. Ze wzgledu na wykwalifikowane kadry w Polsce po-
dejmowane sg strategiczne zadania lub elementy proceséw. W praktyce wysoka
jako$¢ kadr oznacza, ze jesli nawet wigcej zadan trafia do Indii i Chin, to w naszym
kraju lokowane sa te o najbardziej strategicznej wartosci.

Struktura monografii obejmuje trzy rozdzialy. Pierwszy poswiecono istocie
efektywnosci w dziatalnosci przedsigbiorstw oraz metodom jej pomiaru. Efektyw-
nos¢, bedac celem przedsigbiorstw samym w sobie, determinuje bowiem ich zdol-
nos$¢ do osiggania innych celéw, np. wzrostu, rozwoju, maksymalizacji korzysci
menedzeréw czy budowania wartosci rynkowe;j.

Rozdzial drugi poswiecono istocie funkcjonowania CUW. Ich tworzenie nalezy
traktowa¢ jako odpowiedz wielooddzialowych przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych na problemy wynikajace z braku standaryzacji i harmonizacji proceséw po-
mocniczych. Przedstawiono gléwne zadania CUW, ktérych realizacja ma na celu
zwigkszenie efektywnosci tych procesow, a w szczegolnosci proceséw finansowo-
-ksiegowych, najbardziej typowych dla wigkszosci CUW. Czescia rozdzialu jest
metodyka pomiaru dokonann CUW, co ma stuzy¢ ocenie ich efektywnosci.

W rozdziale trzecim dokonano przegladu kluczowych parametréw sprawozdan
finansowych oraz przeprowadzono analiz¢ wskaznikowa funkcjonujacych w Pol-
sce CUW. Probg badawcza objeto CUW $wiadczace ustugi na rzecz przedsiebiorstw
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w branzach energetycznej, motoryzacyj-
nej, piwowarskiej i spozywczej. Analizy wykonano, wykorzystujac dane pozyska-
ne ze sprawozdan finansowych badanych CUW, obejmujacych lata 2012-2021.
Sformutowano wnioski dotyczace zaleznosci miedzy swiadczeniem ustug bizneso-
wych w Polsce a sytuacja finansowa podmiotéw, ktdre je swiadcza.



Rozdziat 1

Istota efektywnosci dziatania
przedsiebiorstw

1.1. Pojecie i znaczenie efektywnosci

Efektywno$¢ jest jednym z gtéwnych przedmiotdéw zainteresowania nauk ekono-
micznych. Jednak kategoria efektywnosci jest czesto uzywana nie tylko w ekonomii,
lecz takze zdecydowanie powszechniej'. Dotyczy to w szczegolnosci nauk organi-
zacji i zarzadzania, w ktorych efektywno$¢ nalezy do podstawowych pojec?. Jest
ona takze niejednokrotnie wykorzystywana jako element opisu teorii, wyjasniania
poje¢, zaleznosci, dowodzenia tez czy weryfikacji hipotez naukowych w zakresie
nauk humanistycznych, a takze w prakseologii i behawioryzmie. Pojecie efektyw-
nosci jest nierzadko przywotywane do oceny relacji technicznych, organizacyjno-
-biurokratycznych oraz osobowosciowych®.

P. Samuelson i W. Nordhaus okreglili efektywnos¢ jako najbardziej skuteczne
wykorzystanie zasoboéw spoleczenstwa w procesie eliminacji brakéw i zaspokaja-
nia potrzeb ludzi*. Wedlug P.F. Druckera efektywnos¢ to kluczowy czynnik roz-
woju przedsiebiorstwa, stuzacy jego samorealizacji i zdolnosci jego przetrwania®.
Wedlug J.A.E. Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta to miara sprawnosci i sku-
teczno$ci w osigganiu zamierzonych celow®.

1 M. Lisiecka, Kategoria efektywnosci wobec wspdtczesnych wymagan definicji i pomiaru,
»Quarterly Journal” 2017, nr 3 (22), s. 249.

2 J.Gerlach, M. Gil, Efektywnosc przedsiebiorstwa w teorii ekonomii - ktéra z definicji najlepiej
oddaje istote zagadnienia?, ,Wspo6tczesne Problemy Ekonomiczne” 2018, nr 2 (18), s. 13.

3 M. Musiat, Wielowymiarowe ujecie efektywnosci zarzgdzania finansami gospodarstw domo-
wych, [w:] J. Czekaj, E. Miklaszewska, W. Sutkowska (red.), Rynek finansowy jako mechanizm
alokacji zasobéw w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2014, s. 132.

4 P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010,
t.2,s.478.

5  P.F. Drucker, Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna sie nauczy¢, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2017, s. 182.

6  J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 249.
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Niektorzy badacze nie koncentrujg swoich wysitkow na poszukiwaniu uni-
wersalnej definicji efektywnosci. Jeden z nich, E. Pasour, wychodzi z zalozenia,
ze efektywno$¢ jest zawsze pojeciem subiektywnym i dlatego nie powinna by¢
definiowana oraz mierzona bez skonkretyzowania celu i wiedzy decydentow’.
Podobnego zdania jest Z. Kowalski, ktory twierdzi, ze definicja efektywnos$ci wy-
nika z kontekstu analizy lub dodatkowego komentarza i moze dotyczy¢ np. efek-
tywnosci systemow zarzadzania jakos$ci, efektywnosci inwestycji itd.® Zdaniem
M. Bielskiego wybdr kryterium oceny efektywnosci ma charakter subiektywny
i dokonywany jest pod wptywem warto$ci, preferencji i intereséw podmiotu do-
konujacego oceny’. Kryterium to formulowane jest indywidualnie, z uwzgled-
nieniem funkcji genotypowej organizacji, zestawu biezacych celéw i uznawanej
przez kierownictwo hierarchii ich waznosci, wreszcie z punktu widzenia celu,
ktéry podlega ocenie.

Wzrost znaczenia kategorii efektywnosci w dziatalnosci przedsigbiorstw nalezy
wigzac z procesem globalizacji. Stal on si¢ bowiem gtéwna przyczyng dynamiczne-
go wzrostu konkurencji na rynku, stawiajac je przed nowymi, znacznie trudniej-
szymi wyzwaniami, wérod ktérych jednym z najbardziej istotnych jest zdobycie
przewagi konkurencyjnej. Jej uzyskanie i utrzymanie wymaga podejmowania traf-
nych decyzji, co w warunkach zlozonosci, intensywnosci i niestabilno$ci otoczenia
jest szczegolnie trudne'’. Dokonujac oceny rezultatow tych decyzji, przedsiebior-
stwa mierzg efektywnos¢, ktora jest $cisle powigzana z konkurencyjnoscia. Pomiar
efektywnosci jest stosowany powszechnie w procesach zarzadzania i podejmowa-
nia decyzji oraz do oceny realizacji innych celow przedsi¢biorstwa.

Wisréd podstawowych kategorii ekonomicznych efektywnos¢ traktowana jest
niemal jako pojecie pierwotne. Intuicyjnie jest ona uwazana za pozadang ceche
zaréwno podmiotéw gospodarczych, jak i pozytywna ocene kazdej ludzkiej i me-
chanicznej aktywnosci'. Tak rozlegly zakres znaczeniowy i powszechno$¢ tego
pojecia generuje szerokie spectrum jego definicji i klasyfikacji. Efektywno$¢ jest
bowiem utozsamiana z takimi terminami, jak np. ekonomicznos¢ (gospodarnosc),
korzystno$¢, wydajnos¢, sprawnosé, skuteczno$é (celowosé), produktywnosé, ra-
cjonalnos¢, a takze rentownos$¢'?.

7 E.C. Pasour, A further note on the measurement of efficiency and economies of farm size,
wJournal Agriculture Economic” 1981, vol. 32, s. 135-146, za: E. Szymanska, Efektywnosc¢
przedsiebiorstw - definiowanie i pomiar, ,Roczniki Nauk Rolniczych” 2010, seria G, t. 97, z. 2,
s. 155.

8  Z.Kowalski, Wybrane problemy definiowania i oceny efektywnosci gospodarowania w rolnic-
twie, ,Zagadnienia Ekonomiki Rolnej” 1992, nr 1-3, s. 22-35.

9 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2005.

10 T. Motowidlak, Zaleznos¢ gospodarki Ukrainy od stanu relacji energetycznych z Federacjg Ro-
syjskag, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2021, s. 17-19.

11 M. Lisiecka, Kategoria efektywnosci..., s. 249-250.

12 M. Tyranska, Jakos¢ kapitatu ludzkiego a efektywnos¢ przedsiebiorstwa, ,,Problemy Jako-
$ci” 2009, nr 5.
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Mozna sadzi¢, ze terminami, ktérych najczedciej uzywa sie do wyjasniania po-
jecia efektywnosci, sa wydajnos¢ i skutecznos¢. Juz w 1913 r. zostaly one bowiem
wykorzystane przez H. Emersona do sformutowania koncepcji dualnego postrze-
gania efektywnosci®. Efektywno$¢ w sensie wydajnosci utozsamiana jest z dzia-
taniami dajacymi pozytywny wynik, niezaleznie od tego, czy byl on zamierzony.
Zaklada si¢ przy tym, ze prowadza do niego ,dzialania wlasciwie wykonane” lub
~robienie rzeczy we wlasciwy sposob”. Ujmujac to inaczej, mozna powiedzie¢, ze
wydajno$¢ definiowana jest jako dodatnia cecha dzialan dajacych oceniany pozy-
tywnie wynik, bez wzgledu na to, czy byl on zamierzony. Zatem dzialanie zostanie
ocenione jako wydajne, nawet gdy jego rezultaty beda niezgodne z zaplanowany-
mi, jesli przyniesie skutki pozytywne ze wzgledu na potrzeby danej chwili'*.

Efektywno$¢ w sensie skutecznosci oznacza stopien realizacji celu, ktory wy-
znacza si¢ poprzez odniesienie osiagnietych efektéw do celéw lub oczekiwan. Jest
ona kojarzona z ,wlasciwymi dzialaniami” lub ,robieniem wilasciwych rzeczy’,
ktére przynosza zamierzony rezultat'>. W prakseologii skutecznos¢ definiowana
jest jako pozytywnie oceniana zgodno$¢ wynikow z celem, przy czym istotne jest
to, ze wyniki te muszg by¢ zamierzone, tj. wynikac z przyjetych celow's.

Wedtug koncepcji Emersona ujecie efektywnos$ci oznacza, ze mozna jg osia-
gna¢, podejmujac dziatania wydajne, a zarazem skuteczne (obszar IV na rys. 1).
Proces dochodzenia do dzialan efektywnych cechuje proporcjonalny wzrost stop-
nia ich wydajnosci i skutecznosci (linia a na rys. 1). W przypadku zachwiania tej
proporcjonalno$ci obserwuje si¢ fenomen polegajacy na tym, ze przedsigbiorstwo
moze by¢ wydajne, ale nieskuteczne (obszar III), lub niewydajne, ale skuteczne'
(obszar I). Wyzsza dynamika wzrostu wydajnosci dzialan (linia b) sprawia, ze staja
sie one nieskuteczne. Przedsigbiorstwo moze np. uruchomi¢ wydajng lini¢ pro-
dukcyjng, umozliwiajaca ograniczenie kosztéw, ale mimo to nie sprzeda¢ wytwo-
rzonych z jej wykorzystaniem produktow'®. Z kolei nizsza dynamika tego wzrostu
prowadzi do sytuacji, w ktorej dzialania stajg si¢ niewydajne, ale skuteczne. Prosta,
ale wymowng ilustracjg tej sytuacji w praktyce jest logiczna negacja powyzszego
przykladu, wskazujaca na mozliwo$¢ sprzedazy produktéw, wytworzonych za po-
mocg energochlonnej linii technologiczne;j.

13 A.Tylec,D.Wielgbdrka, Istota i wielowymiarowos¢ efektywnosci organizacji, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2011, nr 2, s. 61.

14 S.Marciniak, Makro- i mikroekonomia. Podstawowe problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2022, s. 224.

15 M.M. Helms, Encyclopedia of Management, Thomson Gale, Detroit 2006.

16 M. Gorustowicz, E. Skapska, Skutecznos¢ w ujeciu prakseologicznym jako istota procesu
Swiadczenia ustug inwestycyjno-budowlanych, ,Zarzadzanie i Finanse” 2019, vol. 17 (1),
S. 76-T78.

17 A. Pyszka, Istota efektywnosci. Definicje i wymiary, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, vol. 230, s. 16-17.

18 V.G. Kondalkar, Organization Effectiveness and Change Management, PHI Learning Pvt. Ltd.,
Delhi 2010, s. 2.
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/Z a

I. Dziatania niewy IV. Dziatania wydajne
ale skuteczne i skuteczne, tj. efektywne

Stopien skutecznosci dziatan

1. Dziatania niewydajne Il Dziatania w
i nieskuteczne ale nieskuteczne

v

Stopien wydajnosci dziatan
Rysunek 1. Skutecznos$¢, wydajnosé i efektywnosé dziatan w ujeciu ekonomicznym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Marciniak, Makro- i mikroekonomia. Podstawowe
problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 224.

Pojecia ,wydajnosci” i ,,skutecznodci” stosowane s3 zamiennie, ale efektywnos¢
oznaczajaca skutecznos¢ nalezy postrzegac szerzej, tzn. jako miernik sukcesu przed-
siebiorstwa, osiaganego z wykorzystaniem posiadanych zasobow i srodkéw. Dlatego
skuteczno$¢ bywa postrzegana jako stopien osiggniecia zalozonych celow, a wydaj-
nos$¢ lub sprawnos¢' odnosi si¢ do ekonomii, poprzez ktdrg prowadzone s opera-
cje zorientowane na realizacje celu®. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage na mozliwos¢
zwigkszenia wydajnodci przedsiebiorstwa poprzez minimalizacje nakladéw?' lub
maksymalizowanie celéw, co wynika z zasady racjonalnego gospodarowania®.

19 Relacja tozsamosci miedzy wydajnoscig i sprawnoscig wynika z interpretacji tych pojec
przez Karola Adamieckiego; za: K. Adamiecki, O nauce organizacji, PNE, Warszawa 1970,
S.231-234.

20 R.W. Griffin, Podstawy zarzqgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2022, s. 40.

21 Orientacja na minimalizowanie naktadéw oznacza poprawe sprawnosci dziatania, tj. opty-
malizacje wykorzystania posiadanych zasoboéw i skutecznosci funkcjonowania. W tym przy-
padku poprawa sprawnosci jest Srodkiem do zwiekszenia wydajnosci.

22 J. Gerlach, M. Gil, Efektywnos¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii..., s. 16.
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Pojemno$¢ pojeciowa efektywnosci (i wynikajaca stad jej interdyscyplinarnosc)
stala sie podstawa jej wielowymiarowosci, co potwierdza jej ztozonos¢ i niejedno-
znacznos$¢. Za najbardziej znane koncepcje i modele efektywnosci nalezy uznac:
wielowymiarowe ujecie efektywnosci wediug D.J. Lawlessa, ewolucyjny model
efektywnosci wedlug M. Holstein-Beck, czterowymiarowy model efektywnosci
wedlug H.C. Pfohl, siedmiowymiarowy model efektywnosci wedlug M. Bielskie-
go, dziewieciowymiarowy model B.A. Rummlera i A.P. Brache i zréwnowazona
karte wynikow wedtug R.S. Kaplana i D.P. Nortona®.

Na przyklad D.J. Lawless wielowymiarowos¢ efektywnosci upatruje w wydaj-
nosci (rozumianej jako stosunek wyniku do nakladu w sensie techniczno-eko-
nomicznym), w morale cztonkéw organizacji (okreslanym stosownie do stopnia
zaspokojenia ich potrzeb), w dostosowaniu (oznaczajacym konformizm wobec
przyjetych celéw organizacyjnych), w elastycznoséci (okreslajacej zdolnos¢ reago-
wania na zmiany), w instytucjonalizacji (oznaczajacej stopien poparcia, jaki dana
organizacja uzyskuje ze strony swego otoczenia) oraz w stabilnosci (bedacej miarg
dobrych stosunkéw miedzy czlonkami organizacji).

Z kolei M. Bielski przypisuje efektywno$ci wymiary: rzeczowy (traktowany
jako zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych), ekonomiczny (traktowa-
ny jako relacje miedzy nakladami i efektami), systemowy (traktowany jako zdol-
no$¢ systemu do istnienia w danym otoczeniu), ,,polityczny” (odnoszacy sie do re-
lacji organizacji z otoczeniem), polityczny (postrzegany jako zdolnos¢ organizacji
do utrwalania istniejacego tadu spoteczno-politycznego), kulturowy (ujmowany
jako zdolnos¢ organizacji do utrwalania wartosci i norm) i behawioralny (rozwa-
zany jako poziom satysfakcji pracownikéow).

1.2. Podstawowe kategorie efektywnosci

1.2.1. Problemy klasyfikacyjne

Wysoka zlozono$¢ pojecia efektywnosci powoduje, Ze jest ono rdznie interpre-
towane w naukach ekonomicznych. Przeklada si¢ to na znaczne zréznicowanie
definicyjne tego pojecia, co powoduje problemy kategoryzacyjne i klasyfikacyjne.

23 T. Kafel, B. Ziebicki, Wymiary i kryteria oceny efektywnosci organizacji pozarzgdowych,
[w:] A. Nalepka (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji
orazwzrastajgcych wymagar konsumentéw, WSB - NLU, Nowy Sacz 2009, s. 69; H.C. Pfohl, Za-
rzqgdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998;
E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, vol. 262, za: J. Wasniewski, Wy-
brane réznice w ujmowaniu efektywnosci organizacyjnej, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of
Management and Finance” 2018, vol. 16 (1), s. 239-240.

24 M. Musiat, Wielowymiarowe ujecie efektywnosci..., s. 134.
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Jak zauwaza K. Cameron, przyczyna tych probleméw jest powszechne odnoszenie
efektywnosci do wewnetrznych i zewnetrznych kryteriéw oceny, ktdre sa specy-
ficzne dla danego kontekstu i zmieniajg si¢ w czasie. W duzym stopniu kryteria
te ksztaltuja si¢ w zaleznosci od potrzeb, przeswiadczen, a takze preferencji kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw. Przydatnos¢ danego kryterium jest nieodlgcznie
zwigzana ze stosowang przez decydentdéw przedsigbiorstwa mapg sukcesu, ktora
uzasadnia, dlaczego sformulowane cele s3 wazne oraz w jaki sposéb strategia be-
dzie urzeczywistniana®.
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Rysunek 2. Zasadnicze kategorie efektywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Golenski, Efektywnos¢ organizacyjna podmiotéw
ekonomii spotecznej - préba operacjonalizacji, ,Ekonomia Spoteczna” 2017, nr 1, s. 13;

J. Gerlach, M. Gil, Efektywnos¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii - ktdra z definicji najlepiej
oddaje istote zagadnienia?, ,Wspétczesne Problemy Ekonomiczne” 2018, nr 2, s. 15.

Subiektywny charakter efektywnosci znajduje potwierdzenie w prezentowanych

wczesniej pogladach E. Pasoura, Z. Kowalskiego i M. Bielskiego. Z. Kowalski zwra-
ca dodatkowo uwage na wieloznacznos¢ efektywnosci i twierdzi, ze to pojecie nie

25 M. Gebczynska, System pomiaru efektywnosci a efektywnosc funkcjonowania matych i sred-
nich przedsiebiorstw, ,Handel Wewnetrzny” 2017, nr 3, s. 101.
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ma jednoznacznej tre$ci empirycznej. Wskazuje ponadto, ze cho¢ jest to kategoria
ekonomiczna, czesto efektywnos¢ odnosi si¢ do réznych zjawisk oraz proceséw
gospodarczych, zaréwno w skali mikroekonomicznej, jak i makroekonomicznej*.

Efektywno$¢ w naukach ekonomicznych mozna rozpatrywaé¢ w dwoch zasad-
niczych aspektach, tj. jako efektywnos¢ ekonomiczna i jako efektywnos¢ organiza-
cyjna (rys. 2). Wyodrebnienie tych aspektow porzadkuje terminologi¢ pojeciowa
zwigzang z efektywnoscia, traktowana jako pojecie ogolne. Podejscie to jest takze
czytelne z tego wzgledu, Ze zapewnia spojrzenie na typy efektywnosci z poziomu
nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu, dla ktérych efektywnos¢ jest jednym
z najistotniejszych pojec i instrumentéw badawczych. Nauki te sa dodatkowo bar-
dzo pojemne w zakresie mozliwosci interpretacji pojecia efektywnosci, co stwarza
mozliwos¢ przypisania do jej dwdch gtéwnych grup wigkszoséci innych - wyszcze-
gélnianych w literaturze przedmiotu - jej kategorii. Sprzyja to rozbudowie klasyfi-
kacji efektywnos$ci w kierunku pionowym, mozna sadzi¢, ze bardziej przejrzystej.

1.2.2. Efektywnos$c¢ ekonomiczna

Przydatnos¢ efektywnosci w naukach ekonomicznych zwigzana jest z mierzalno-
$cig wigkszosci efektow, ktore sa przedmiotem ich zainteresowania?. Efektywnos¢
ekonomiczna definiowana jest generalnie jako rdéznica lub relacja miedzy efekta-
mi a naktadami poniesionymi na uzyskanie tych efektow. Definicje te precyzu-
je Encyklopedia PWN, wedlug ktdrej efektywnos¢ ekonomiczna jest ,rezultatem
dziatalno$ci gospodarczej okreslanym przez relacj¢ uzyskanego efektu do nakla-
du danego czynnika produkgji lub zespotu tych czynnikéw”?. Stad tez jest ona
kluczowa z punktu widzenia przedsigbiorstwa, poniewaz stanowi warunek jego
przetrwania i rozwoju oraz maksymalizacji korzysci jego wilascicieli. W wielu przy-
padkach ocena efektywnosci ekonomicznej jest podstawa podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwie®. Dlatego jest ona w zakresie szczegdlnego zainteresowania
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych ich interesariuszy.

Zgodnie z definicja H.R.V. Variana efektywnos¢ ekonomiczng nalezy rozumie¢
jako sytuacje, w ktorej wyeliminowane jest marnotrawstwo, a zasoby i technolo-
gia s3 mozliwie najlepiej wykorzystane®. Wedtug Webster’s Third New Internatio-
nal Dictionary z kategoria efektywnosci ekonomicznej wigze si¢ sytuacja, gdy nie

26 Z.Kowalski, Wybrane problemy definiowania i oceny efektywnosci..., s. 22.

27 M. Gorka, M. Zrédto-Loda, A. Rogowska, Wybrane zagadnienia na temat efektywnosci
przedsiebiorstw i ich pomiaru, [w:] P. Lenik (red.), Zarzgdzanie w sektorach prywatnym oraz
publicznym, Prace Naukowo-Dydaktyczne PWSZ w Kro$nie, Krosno 2016, s. 72.

28 http://encyklopedia.pwn.pl/haslo.php?id=3896625 (dostep: 24.11.2022).

29 S.Wrzosek, Znaczenie efektywnosci ekonomicznej w procesach decyzyjnych przedsiebiorstw,
[w:] T. Dudycz (red.), Efektywnosc - rozwazania nad istotg i pomiarem, Prace Naukowe AE we
Wroctawiu, nr 1060, Wroctaw 2005, s. 459.

30 H.R\V. Varian, Mikroekonomia. Kurs sSredni - ujecie nowoczesne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2016.
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istnieje mozliwo$¢ wygenerowania wigkszego bogactwa z dostepnych zasobow
w ramach dysponowanej technologii. Efektywno$¢ w sensie ekonomicznym ozna-
cza, ze nie ma marnotrawstwa®'. Istotna cechg efektywnosci ekonomicznej jest
celowo$¢ dziatan, ktéra uwidacznia si¢ w zalezno$ciach miedzy wynikami i na-
ktadami oraz relacji miedzy celem a $rodkami niezbednymi do jego osiagniecia®’.
W kategorie efektywnosci ekonomicznej bezposrednio wpisuja si¢ takie jej katego-
rie, jak: efektywno$¢ alokacji zasobow, efektywnos¢ ekonomiczna skali, efektyw-
no$¢ zakresu produkeji oraz efektywno$¢ cenowa.

Punktem wyjscia do wyodrebnienia kategorii efektywnosci alokacji zasobow
(nakladow) jest poglad R. Bartkowiaka wskazujacy, ze gospodarowanie to pozyski-
wanie i przetwarzanie zasobéw naturalnych, prowadzace do generowania nadwyz-
ki, tj. bogactwa®. Ta kategoria efektywnosci ekonomicznej wyznaczana jest przez
dang kombinacj¢ czynnikéw produkeji i produktéw. Maksymalizacja efektywno-
$ci alokacji zasobow odpowiada maksymalnej produkcji przy ograniczonych $rod-
kach i jest rownoznaczna z minimalizacja jednostkowych kosztéw produkgji.

Rozwinigciem koncepcji optymalizacji alokacji zasobéw w ramach teorii do-
brobytu zajmowal si¢ wloski ekonomista i socjolog V. Pareto. Jego koncepcja
efektywnodci jest podstawy teorii efektywnosci ekonomicznej i alokacyjnej. Cho¢
poczatkowo odnosila si¢ ona do alokacji oraz realokacji zasobow w skali calej go-
spodarki, to ewoluowata pézniej do poziomu pojedynczej jednostki, np. pracow-
nika, przedsiebiorstwa, itp. W przypadku przedsiebiorstwa koncepcja ta staje si¢
szczegOlnie istotna i przydatna, gdy dazy ono do poprawy wykorzystania zasobow,
poziomu satysfakeji pracownikéw, swojego wyniku finansowego itd. W warun-
kach rynkowych efektywno$¢ Pareto oznacza bowiem stan, w ktérym niemozliwe
jest ulepszenie jakiegokolwiek parametru ekonomicznego bez pogorszenia inne-
go. Innymi stowy, efektywnos¢ ekonomiczna w sensie alokacyjnym wedlug V. Pa-
reto osiggana jest wtedy, gdy koszt produkeji danego dobra jest rowny koncowej
korzysci zwigzanej z jego konsumpcjg*.

Efektywno$¢ ekonomiczna skali jest jednym z komponentéw efektywnosci ska-
li, ktora, oprocz ekonomicznego, ma jeszcze swoj drugi, tj. techniczny wymiar.
W wymiarze technicznym efektywno$¢ skali (efektywnos¢ techniczna skali®®)
oznacza osigganie wyzszej relacji produkcji do nakladéw w miare wzrostu roz-
miaréw produkcji, niezaleznie od jednostkowych cen produktéw i naktadéw. Do
pewnego momentu wzrost skali produkeji jest bowiem korzystny, niezaleznie od
wspomnianych relacji cenowych*. Koncepcja efektywnosci technicznej skali opie-
ra si¢ na modelu progu rentownosci i mechanizmie dzwigni operacyjnej. Dzwignia

31 M. Lisiecka, Kategoria efektywnosci..., s. 251.

32 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 158.

33 R.Bartkowiak, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2019, s. 38.

34 J. Gerlach, M. Gil, Efektywnos¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii..., s. 18.

35 Na rysunku 2 ta kategoria efektywnosci zostata zaliczona do grupy efektywnosci technicz-
no-produkcyjnych.

36 E.Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw..., s. 157.
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ta oznacza bowiem, ze po przekroczeniu poziomu rentowno$ci wyznaczonego tym
progiem, zysk ros$nie szybciej niz sprzedaz, i to tym szybciej, im wigkszy jest udziat
kosztow statych w catkowitym koszcie produkc;ji.

Ostateczne wyznaczenie efektywnosci skali wymaga uwzglednienia jej ekono-
micznego wymiaru, ktérego wyrazem sg relacje dynamiki cen produktéw i na-
ktadéw. Zatem ekonomiczna efektywnos¢ skali nie odnosi si¢ do dynamiki relacji
technicznych, koncentrujac si¢ na dynamice relacji cenowych miedzy produkcja
i naktadami. Za przedsigbiorstwo dzialajagce w obszarze dyzekonomii skali uwaza
sie takie, w ktorym obnizenie produkcji powoduje wyzsze niz proporcjonalne ob-
nizenie kosztow. Zatem przedsigbiorstwo moze by¢ bardziej efektywne, jesli ogra-
niczy skale dzialania.

Efektywno$¢ zakresu produkcji dotyczy sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo
produkuje najbardziej efektywny pod wzgledem kosztéw zestaw produktow?.
Przedsigbiorstwo, kierujac si¢ efektywnoscig zakresu, dla danego poziomu efektow
bedzie mialo jednostkowy koszt produkeji nizszy, jezeli bedzie produkowac caly
zakres produktéw, zamiast specjalizowac¢ si¢ w kilku z nich. Dyzekonomia zakresu
wystgpi natomiast wowczas, jezeli ten koszt bedzie nizszy w przypadku specjaliza-
cji. Ekonomia skali i zakresu sa wzajemnie powiazane. Fakt, ze przedsiebiorstwo
produkuje wyroby lub $wiadczy réznego typu ustugi (szeroki zakres produke;ji),
pozwala jej na zwiekszenie skali dziatania. Oczywiscie, przekroczenie okreslonego
zakresu dzialania zwigkszy koszty jednostkowe®.

Efektywno$¢ cenowa wyraza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do uzyskiwania atrak-
cyjniejszych warunkéw w zakresie pozyskiwania naktadéw (nizsze ceny) lub
sprzedazy produktoéw (wyzsze ceny)®. Zalezy generalnie od zdolnosci przedsie-
biorstwa przelozenia swojej pozycji rynkowej i swojego wizerunku na efekty nego-
cjacji cenowych z dostawcami i odbiorcami, a takze kredytodawcami.

Na efektywnos¢ ekonomiczng mozna takze spojrze¢ posrednio, tj. przez pry-
zmat relacji techniczno-produkcyjnych (efektywnosci techniczno-produkceyjnej),
charakteryzujacych cykl produkcyjny oraz zaleznosci rynkowych (efektywnosci
rynkowej), odnoszacych si¢ zaréwno do rynku kapitatowego, jak i rynku produk-
tow wytwarzanych przez przedsigbiorstwo®.

Kategoria efektywnosci techniczno-produkcyjnej zostala rozpowszechnio-
na przez T.C. Koopmansa, ktory stwierdzit, ze ,wektor nakladéw i wynikow jest
efektywny pod wzgledem techniczno-produkcyjnym wtedy i tylko wtedy, gdy
zwiekszenie jakiegokolwiek wyniku lub zmniejszenie jakiegokolwiek nakladu jest

37 A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci - pojecie i metody pomiaru, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2013, R. 11, nr 1, cz. 4, s. 442.

38 M. Kisielewska, Pojecie w metodach analizy granicznej, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych i Zarzadzania” 2000, nr 1, s. 190.

39 E.Szymanska, Efektywnosc przedsiebiorstw..., s. 157.

40 Autorzy monografii nie zawezaja zakresu rozwazan do przedsiebiorstw produkcyjnych.
Uwzgledniaja takze przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi oraz prowadzace dziatalnos¢ han-
dlowa.
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mozliwe tylko poprzez zmniejszenie innego wyniku lub zwigkszenie innego nakla-
du”. Spetnienie tego warunku oznacza osiggniecie efektywnosci techniczno-pro-
dukcyjnej, okreslanej tez mianem efektywnosci Pareto-Koopmansa*'.

G. Debreu i M.J. Farell okredlili efektywnos¢ techniczno-produkcyjng jako
optimum maksymalizujgce rezultaty przy stalych nakladach lub minimalizujgce
naklady przy utrzymaniu statych rezultatow®, tj. z wykorzystaniem dwdch wa-
riantéw zasady racjonalnego gospodarowania. M.J. Farell wprowadzil dodatkowo
innowacje polegajaca na zastosowaniu metody T.C. Koopmansa do analizy efek-
tywnosci indywidualnych, niezaleznych jednostek produkcyjnych, dla ktérych sa
osobno okreslone naklady i wyniki®.

G. Debniewski, H. Patach i W. Zakrzewski zdefiniowali kategorie efektywnosci
techniczno-produkcyjnej jako maksymalizowanie wielkosci produkcji przy wyko-
rzystaniu danych nakladéw na jej prowadzenie*, co odpowiada pierwszemu z wa-
riantow tej zasady. Bardziej ogdlnie efektywno$¢ techniczno-produkeyjng ujmuje
A. Jaki, ktéry odnosi ja do optymalizacji doboru i wykorzystania zasobéw gospo-
darczych®. Efektywnos¢ techniczno-produkcyjna jest konieczna do osiggniecia
efektywnosci ekonomicznej. W jej ramach zostala wyodrebniona kategoria efek-
tywnosci technologii i (prezentowana juz wczesniej) techniczna efektywno$¢ skali.

Podj¢cie wytwarzania okreslonego dobra pociaga za sobg koniecznos¢ wyboru
technologii produkgji. Jak wskazata H.G. Adamkiewicz-Drwillo, wybér ten, zgod-
nie z kryterium efektywnosci techniczno-produkcyjnej, opiera sie na zasadzie
maksymalizowania wielkos$ci produkeji, natomiast, biorgc pod uwage kryterium
efektywnosci ekonomicznej, wyboru tego dokonuje sie wedlug zasady minima-
lizacji kosztéw wytwarzania*. Ocenie wyboru technologii produkcji stuzy efek-
tywno$¢ technologii, ujmowana jako stosunek wartoéci produkcji uzyskanej do
pewnej teoretycznej warto$ci maksymalnej, wyznaczanej przy zalozeniu pewnego
wzorca techniki produkeji’.

41 P. Modzelewski, System zarzgdzania jakoscig a skutecznosc i efektywnos¢ administracji sa-
morzgdowej, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 45.

42 M. Lisiecka, Kategoria efektywnosci..., s. 252.

43 P. Modzelewski, Wykorzystanie pojec¢ sprawnosci, skutecznosci, efektywnosci i produktywno-
Sci w administracji publicznej, s. 9, https://docplayer.pl (dostep: 30.11.2022).

44 G.Debniewski, H. Patach, W. Zakrzewski, Mikroekonomia, Wydawnictwo UWM, Olsztyn 2000,
s.31.

45 A. Jaki, Mechanizmy procesu zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego, Krakéw 2012, s. 128.

46 H.G.Adamkiewicz-Drwitto, Mikroekonomia. Zachowania producenta w gospodarce rynkowej,
Wydawnictwo O$rodka Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 16-17.

47 Jednym z najbardziej znanych przyktadéw takiego wzorca jest koncepcja BAT/BREF, stano-
wigca standard w zakresie ekoefektywnosci. W szczegélnosci jest on brany pod uwage przez
przedsiebiorstwa energetyczne przy wyborze technologii wytwarzania energii elektrycznej
i cieplnej, za: M. Kleiber (red.), Ekoefektywnosc technologii, Instytut Podstawowych Proble-
mow Techniki PAN, Warszawa 2011, s. 10.
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W praktyce wzorcem efektywnej technologii jest najczesciej graniczna funk-
cja produkcji, ktora opisuje maksymalny poziom produkgji, jaki mozna uzyskac¢
z réznych kombinacji nakltadéw*. Efektywno$¢ technologiczna zalezy w duzym
stopniu od wysokosci nakladéw na badania i rozwoj, determinujacych poziom
technologiczny i konkurencyjnos$¢ stosowanych technologii i w efekcie jakos¢
i koszt wytwarzanych przez przedsigbiorstwo produktéw. Przesadza ona jednocze-
$nie strukture kosztow wytwarzania oraz relacje¢ kosztow zmiennych i stalych. Jest
jednym z podstawowych wyznacznikdw rentownosci i przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa.

Efektywno$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, odnoszaca sie do rynku kapitalowego,
jest szczegdlnie istotna z punktu widzenia akcjonariuszy i inwestoréw, poniewaz
jest najbardziej obiektywna forma oceny efektywnosci przedsigbiorstwa. Ceny
akcji przedsigbiorstwa odzwierciedlaja bowiem w duzej czedci rynkowa wartos¢
jego kapitatu wlasnego oraz jego kondycje finansowa. Pozostaja one pod duzym
wplywem zaréwno historycznych, jak i biezacych wynikéw finansowych przed-
siebiorstwa, a takze prognoz rynkowych dotyczacych jego przysztych przeptywow
pieni¢znych oraz wysokosci stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu, ktéra de-
cyduje o mozliwosci dzielenia sie zyskiem z akcjonariuszami®. Za czynniki, ktére
moga znieksztalci¢ proces ksztaltowania sie cen akcji, nalezy uzna¢ np. dzialania
o charakterze spekulacyjnym, a takze polityke inwestorow gietdowych w zakresie
budowania portfela akcji.

Istotng determinanty efektywnosci rynkowej jest efektywnos¢ dziatan marke-
tingowych, rozumiana jako efektywnos¢ wszelkich akcji promocyjnych i reklamo-
wych oraz innych aktywnosci ukierunkowanych na pozyskanie klienta, ktdra jest
nierzadko decydujacym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do sukcesu rynkowego
przedsigbiorstwa®. Efektywnos¢ dziatan marketingowych odpowiada bowiem za
gltéwne skladowe tego sukcesu, takie jak: produkt, jego walory i funkcjonowanie
na rynku, relacje z klientami, szybkos¢, sposob i jakos¢ ich obstugi oraz dostoso-
wanie si¢ do ich potrzeb, relacje z dostawcami®, a takze serwis, doradztwo i ze-
wnetrzny wizerunek przedsigbiorstwa, obejmujacy rozpoznawalnosé, reputacje
i zaufanie kontrahentow™. Te skladowe determinujg pozycje rynkowa przedsie-
biorstwa, a w konsekwencji jego potencjal finansowy.

48 E.Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw..., s. 157.

49 R.Wilczynski, Pomiar efektywnosci a cele przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 66, s. 552.

50 Idem, Struktura wtascicielska a efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 67,
S. 169.

51 Relacje z dostawcami i klientami sg przejawem kapitatu relacyjnego, stanowigcego (obok
kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego) istotna sktadowa kapitatu intelektualnego.

52 A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty..., s. 447 oraz A. Bielawa, Przeglqgd kryteriow i mierni-
kéw efektywnosSciowych przedsiebiorstw nastawionych projakosciowo, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadza-
nia” 2013, nr 34, s. 27.
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1.2.3. Efektywnos¢ organizacyjna

Efektywnos$¢ organizacyjna taczona jest z nauka o zarzadzaniu. Stanowi ona druga
zasadnicza, oprocz efektywnosci ekonomicznej, kategorie efektywnosci. Dotyczy
ona sprawnosci procesu zarzadzania, tj. zestawu decyzji, ktére maja prowadzi¢ do
osiggniecia zatozonych celéw i tworzenia wartosci przedsiebiorstwa®>. W tym kon-
tekscie efektywnos$¢ organizacyjna utozsamiana jest z miarg umiejetnosci i sku-
tecznosci kadry kierowniczej, tj. efektywnoscig kierowniczg lub efektywnosciag
zarzadzania. W szerszym ujeciu kategoria efektywnosci organizacyjnej dotyczy
przedsigbiorstwa, tj. stopnia, w jakim osigga ono zalozone cele.

W teorii zarzadzania dominuje pojecie efektywnosci funkcjonowania systemu,
okreslanej jako zdolnos¢ przedsiebiorstwa do biezacego i strategicznego przystoso-
wania si¢ do zmian w otoczeniu, a takze produktywnego (optymalnego) wykorzy-
stania posiadanych zasobdw do realizacji przyjetej struktury celow™. Ta kategoria
efektywnosci odnosi si¢ do przedsiebiorstwa jako bytu prawnego® i obejmuje
wszystkie aspekty jego funkcjonowania, zwigzane z procesami (np. procesem pro-
dukgji, zaopatrzenia), pracownikami, przeplywem informacji itd.

Definicja efektywnosci funkcjonowania systemu jest wynikiem wykorzystania
trzech dominujacych podejs¢ wobec efektywnosci zwigzanych z nauka o zarzadza-
niu*. Gléwnym przedmiotem zainteresowania w podejsciu celowosciowym, tj. od
strony celow przedsiebiorstwa, jest stopien realizacji zalozonego przez nie celu, a do-
piero w nastepnej kolejnosci poziom wykorzystania dostepnych zasobéw. Podejécie
od strony celéw jest podejéciem najstarszym i najbardziej powszechnym w $wiecie
mysli organizacyjnej. Wiazac pojecie efektywnosci z celami funkcjonowania przed-
siebiorstwa, preferuje ono skutecznos¢ dziatania. Odnosi tym samym rzeczywiscie
osiggniete wyniki do zalozonych celéw i na tej podstawie ocenia dziatanie*. Dlatego
tez, stosujac podejscie celowosciowe, efektywnos¢ funkcjonowania systemu mozna
zdefiniowac jako ,zakres, w jakim przedsigbiorstwo osiaga swoje cele”, co dobitnie
podkresla koniecznos¢ osiggania rezultatu przez calg organizacje.

W podejsciu zasobowym®® (zwanym tez systemowym), efektywnos¢ funkcjono-
wania systemu jest traktowana jako umiejetnos$¢ pokonywania przez przedsiebior-
stwo probleméw wynikajacych z niepewnosci otoczenia oraz ksztaltowania tego

53 Chodzi o zapewnienie chociaz pewnego stopnia skutecznosci tych dziatan.

54 E.Szymanska, Efektywnosc przedsiebiorstw..., s. 152-164.

55 P. Masiukiewicz, Sprawnosc¢ jako kryterium oceny zarzgdzania, ,Prakseologia i Zarzadzanie.
Zeszyty Naukowe Towarzystwa Naukowego Prakseologii” 2017, nr 2,s. 7.

56 J. Gerlach, M. Gil, Efektywnos¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii..., s. 15-16.

57 M. Bartnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Uwarunkowania pomiaru efektywnosci organizacji,
»Zarzadzanie i Finanse” 2013 nr, 4, s. 54.

58 J.J. McNally, The functions of the executive. Review of the book by C. Barnard, ,Academy of
Management Learning and Education” 2018, vol. 17, no 1, s. 2.

59 Za zasoby uwaza sie zaréwno zasoby konwencjonalne (np. pienigdze, surowce, pomiesz-
czenia, wyposazenie i prace), jak réwniez zasoby rzadkie i cenne (np. wiedza, pomysty,
reputacja).
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otoczenia w dogodnym dla siebie kierunku. To podejscie jako pierwsi zapropono-
wali B.S. Georgopolous i A.S. Tannenbaum, gléwnie jako antidotum na niektére
ograniczenia podejscia od strony celéw®.

Przedsigbiorstwo w podejsciu zasobowym postrzegane jest jako otwarty system,
bedacy w ciaglej interakcji z otoczeniem. W przypadku podejscia od strony celow
czesto ma miejsce sytuacja, w ktorej naklady sg znacznie wyzsze w stosunku do
potrzeb, warunkujacych osiagniecia zakltadanych rezultatéw. Ten nadmiar nakla-
doéw zapewnia przedsiebiorstwu znaczne korzysci. W podejsciu zasobowym uzna-
je sie, ze efektywno$¢ wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwo maksymalizuje swoja
pozycje przetargowa w relacji do otoczenia po to, by przyjmowac optymalng ilo$¢
rzadkich i potrzebnych zasobow®'. Punkt ciezkosci tego podejscia spoczywa na
ocenie zdolnosci pozyskiwania przez przedsigbiorstwo zasoboéw z otoczenia oraz
na stopniu ich wykorzystania®®. Oznacza w szczegoélnosci koncentracje na takich
elementach systemu, jak: wejscia, transformacja, wyjscia oraz relacje miedzy nimi.

Propozycje wielokryterialnego podejscia, tj. trzeciego z dominujacych podejsé¢
wobec efektywnosci, zwigzanych z nauka o zarzadzaniu, przedstawili, .M. Pen-
nings i P.S. Goodman. W ich ujeciu koncepcja efektywnosci funkcjonowania sys-
temu oparta jest na spelnianiu trzech kryteriow, tj. osiaganiu wyznaczonych celow,
spelnianiu okres§lonych warunkéw i utrzymywaniu natozonych standardow®. Po-
dejscie to, zwane réwniez podej$ciem od strony interesariuszy, zaktada, ze przed-
siebiorstwo podejmuje szeroki zakres dziatan, z ktérych kazde moze generowac
inne rezultaty®. Jednoczes$nie kazda grupa interesariuszy, bedaca w relacjach
z przedsiebiorstwem, oczekujac korzysci, preferuje inne jego dzialania, tj. takie,
ktore doktadnie spelnia jej oczekiwania. Kazda z tych grup, tj. akcjonariusze, ka-
dra menedzerska, pracownicy, klienci, dostawcy, rzad, spoteczno$¢ lokalna, spo-
teczenstwo w szerokim ujeciu, ma wlasne, indywidualne kryteria, wedtug ktérych
ocenia efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Kryteria te musza sie jednak miesci¢ w ra-
mach standardéw, ktérymi jest ono zwigzane®.

60 M. Bartnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Uwarunkowania pomiaru efektywnosci organizacji, ,,Za-
rzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, s. 56.

61 M. incekara, Determinants of process reengineering and waste management as resource ef-
ficiency practices and their impact on production cost performance of Small and Medium En-
terprises in the manufacturing sector, ,Journal of Cleaner Production” 2022, vol. 356, s. 2.

62 D. Ortiz-Avram et al., Exploring the integration of corporate social responsibility into the
strategies of small- and medium-sized enterprises: A systematic literature review, ,Journal of
Cleaner Production” 2018, vol. 201, s. 256-257.

63 J.M. Pennings, P.S. Goodman, Toward a workable framework, [w:] New Perspectives on Or-
ganizational Effectiveness, Jossey-Bass Publ., San Francisco-Washington 1997, s. 160-165,
za: P. Mielcarek, P. Markowski, Efektywnos¢ realizacji projektéw strategicznych polskich
przedsiebiorstw, ,Management Science” 2017, no. 2 (31), s. 22.

64 Podejscie wielokryterialne, podobnie jak podejscie celowosciowe i systemowe, uwzglednia
odpowiednio rezultaty dziatan organizacji i jej relacje z otoczeniem.

65 J. Pawtowski, Efektywnos¢ przedsiewzie¢ gospodarczych, ,,Studia Ekonomiczne, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2014, z. 180, cz. 1, s. 163-172.
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Kategoria efektywnosci funkcjonowania systemu ma charakter ogélny i stuzy
wyjasnieniu pojecia efektywnosci organizacyjnej. Bardziej wnikliwg penetracje
tego pojecia zapewnia m.in. spojrzenie przez pryzmat dzialan, majacych przynies¢
zakladane rezultaty w krotkim lub dlugim okresie. Z pierwsza grupa dziatan zwia-
zane s3 koncepcja i kategoria efektywnosci zarzadzania procesowego. Koncepcja
ta polega na zarzadzaniu dzialaniami i zasobami jako procesami biznesowymi, co
pozwala na osiggniecie wyzszego poziomu efektywnosci. Przedmiotem zarzadza-
nia, wynikajacym z tej koncepcji, sa zatem procesy, przy czym kazdy z nich jest tak
samo wazny i dlatego powinien by¢ rozpatrywany wspoétzaleznie z innymi.

Efektywno$¢ zarzadzania procesami biznesowymi jest miarg organizacji
przedsiebiorstwa wokot tych proceséw jako gléwnych elementéw przyczynia-
jacych si¢ do osiagniecia jego celéw, co nastepuje przez poprawe wydajnosci
i biezace zarzadzanie tymi procesami. Zarzadzanie obejmuje w zwigzku z tym
nie tylko identyfikowanie, projektowanie, wdrazanie i realizacje zachodzacych
w przedsigbiorstwie proceséw biznesowych, lecz takze ich interakcje, kontrole,
analize i optymalizacje®.

Zarzadzanie procesami biznesowymi dotyczy dzialan o charakterze operacyj-
nym (biezacym), dlatego efektywnos¢ tego zarzadzania jest przejawem efektyw-
nosci statycznej, ktéra koncentruje sie¢ na unikaniu marnotrawstwa i oznacza
optymalng produkeje i dystrybucje ograniczonych zasobdw, a jej celem jest bie-
z3ce prowadzenie systemu®. Mozna sadzi¢, ze bardziej wymagajaca kategoria
efektywnosci w zakresie realizacji tego celu jest efektywnos¢ operacyjna, ktora,
zdaniem G. Osbert-Pociechy, oznacza realizowanie dziatan znacznie lepiej przy
wykonywaniu tego, co robig inni w tej samej branzy, realizujac ta samg koncepcje
biznesowego dzialania®®. W opinii E. Skrzypek wyrazem dazenia do efektywnosci
operacyjnej jest minimalizowanie zuzycia srodkéw produkcji przypadajacych na
jednostke produktu, co wptywa z kolei na wzrost wydajnosci pracy, obnizke kosz-
tow, zmniejszanie strat spowodowanych brakami oraz skrécenie dlugosci cyklu
produkcyjnego®.

Kategoria efektywno$ci zarzadzania systemowego ma wymiar strategiczny.
Wigaze si¢ bowiem z zaleceniem, by dziata¢ w odmienny sposob, tzn. urzeczywist-
nia¢ unikatowe koncepcje biznesowego dzialania™. Jest wykorzystywana przez
przedsigbiorstwo do pomiaru tempa i stopnia rozwoju produktéw oraz tworzenia
i wdrazania nowych technologii. Dlatego gléwnymi determinantami tej kategorii

66 M. Rydzewska-Wtodarczyk, M. Sobieraj, Pomiar efektywnosci proceséw za pomocqg kluczo-
wych wskaznikéw efektywnosci, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2015, nr 76, s. 336.

67 J.Gerlach, M. Gil, Efektywnos¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii..., s. 19.

68 G. Osbert-Pociecha, Relacja miedzy efektywnosciq i elastycznoscig organizacji, [w:] T. Du-
dycz, . Tomaszewicz (red.), Efektywnosc rozwazania nad istotg i pomiarem, Wydawnictwo
AE we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 338.

69 E. Skrzypek, Jakosé..., s. 216-218.

70 A.Rutkowska, Teoretyczne aspekty...,s. 442.
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efektywnodci s dzialania innowacyjne, ktére przesadzaja o jego rozwoju i konku-
rencyjnosci w perspektywie dlugookresowej. W tym ujeciu efektywnos¢ zarzadza-
nia systemowego ma charakter efektywnosci dynamicznej, ktéra w teorii ekonomii
odnosi sie do dziatan zwigzanych ze strategia gtéwna przedsigbiorstwa i wymaga
okreslenia misji oraz cigglej eksploatacji rynku”.

Powolujac sie na J.H. Huerta de Soto, prekursora koncepcji efektywnosci dy-
namicznej, mozna zauwazy¢ przesuniecie akcentu z unikania marnotrawstwa
$rodkéw w strone dzialan przedsiebiorczych, polegajacych na odkrywaniu oraz
tworzeniu nowych celéw i srodkéw, tj. w kierunku odkrywania nowych zrédet
zysku’. Ten poglad jest zgodny z koncepcja zarzadzania przez cele P. Druckera,
ktéra zaklada systematyczne podejscie do planowania, kontrolowania i oceniania
pracownikow, realizowane przez wspdlne ustalanie celéw i okresowg ocene ich
wykonania na podstawie wynikéw dzialan”. Zarzadzanie przez cele w praktyce
oznacza wyznaczenie glownych kierunkéw dziatan jednostki (celéw strategicz-
nych) i alokacji zasobdw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow.

Przedsigbiorstwa kierujace si¢ efektywnos$cia dynamiczng lepiej prosperuja na
rynku ksztaltowanym przez oligopole i monopole, osiagajac nadzwyczajne zyski
dzieki prowadzeniu badan oraz wdrazaniu innowacji. Moze to skutkowa¢ tym,
ze przedsigbiorstwa zmuszone s3 do rezygnowania z efektywnosci statycznej, bo
inwestycje, np. w nowe technologie, prowadza do znacznego wzrostu kosztow
w krotkim okresie, ale lepszych wynikéw w diuzszym. Mozna wigc zalozy¢, ze im
bardziej efektywnos¢ przesuwa si¢ z rachunku ekonomicznego biezacego dziatania
w strone oceny potencjalu istniejgcych rozwiazan, tym wyzszy bedzie jej poziom
w dluzszej perspektywie czasu™.

Istotng kategoria efektywnosci organizacyjnej jest efektywnos¢ kapitatu ludz-
kiego. Badania statystyczne dowiodly, ze kapital ten w gléwnej mierze przyczy-
nia sie do osiggniecia przez przedsigbiorstwo sukcesu, a zte nim zarzadzanie
jest przyczyna niepowodzen”. Jedna z definicji opisuje kapital ludzki jako ogét
specyficznych cech i wlasciwosci odzwierciedlonych w pracownikach, ktére
maja okreslong wartos¢ oraz stanowia zrédlo przysztych dochodéw zaréwno dla
pracownika, tj. wlasciciela zasobdw, jak i dla przedsigbiorstwa, korzystajacego
z tych zasob6w na okreslonych warunkach’. Kapital ten, obejmujacy m.in. wy-
ksztalcenie, kompetencje, postawy, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikow,
stanowi najbardziej znaczacy element kapitatu intelektualnego. Dlatego jakos¢

71 J.Gerlach, M. Gil, Efektywnosc¢ przedsiebiorstwa w teorii ekonomii..., s. 19.

72 A.Pyszka, Istota efektywnosci..., s. 23.

73 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku - wyzwania, Mt Biznes, Warszawa 2016, s. 29.

74 A.Pyszka, Istota efektywnosci..., s. 23.

75 JY. Jiang, Ch.W. Liu, High performance work systems and organizational effectiveness: The
mediating role of social capital, ,Human Resource Management Review” 2015, vol. 25 (1),
s. 128-129.

76 N. Escriba-Carda, F. Balbastre-Benavent, MT. Canet-Giner, Employees’ perceptions of high-
performance work systems and innovative behaviour: The role of exploratory learning, ,,Euro-
pean Management Journal” 2017, vol. 35 (2), s. 274-275.
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zarzadzania kapitalem ludzkim jest zasadnicza determinantg ,wytworzonego
bogactwa’, ktérego zrédlem jest wiedza pracownikow przedsiebiorstwa. Zatem
zarzadzanie wiedzg w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, dotyczy w gtow-
nej mierze pracownikow, ktorzy te wiedze maja”’. Jako$¢ zarzadzania wplywa
tym samym na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, a przez to na jego reputacje,
majacg charakter kapitalu niematerialnego.

Efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego ma decydujacy wplyw na kapital strukturalny
oraz kapital relacyjny, tj. na pozostale elementy kapitatu intelektualnego. Pracow-
nicy przedsigbiorstwa, traktowani jako ,aktywa tworcze™”®, sa bowiem autorami
patentow, licencji, majatkowych praw autorskich, znakéw towarowych oraz twor-
cami procesow, systemow informatycznych, strategii i kultury organizacyjnej,
a takze czynnikiem ksztattujacym relacje z interesariuszami, zwlaszcza z klientami
i dostawcami. Istota tych dwoch form kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa
tkwi w jego trwalo$ci. Kapital strukturalny i kapital relacyjny nie znikaja bowiem
z przedsiebiorstwa, podczas gdy kapital ludzki ,,moze odejs¢””.

Efektywno$¢ kapitalu ludzkiego mozna uja¢ w wymiarze wydajnosciowym
oraz behawioralnym. W pierwszym wymiarze te efektywno$¢ determinujg przede
wszystkim czynniki zwigzane z poziomem stanowiska pracy, takie jak np. zakresy
zadan i obowiazkéw pracowniczych, stosowane standardy pracy oraz przekazy-
wane pracownikom wskazowki i informacje®. Tak samo istotne s3 determinanty
o charakterze procesowym, obejmujace np. metody rekrutacji i doboru kadr oraz
system doskonalenia zawodowego®'.

Efektywno$¢ kapitalu ludzkiego w wymiarze wydajnosciowym jest sprawa
wazng ze wzgledu na to, iz koszty pracownicze moga stanowi¢ ok. 40% catko-
witych kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo®. Dlatego szczegdlnego
znaczenia nabiera przeprowadzenie analizy wydajnosci na poziomie poszcze-
golnych pracownikdéw i stanowisk pracy, z uwzglednieniem takich parametrow,
jak np. wielkos¢ produkgcji, liczba zatrudnionych oraz czas pracy®. Istotnymi
czynnikami wplywajacymi na wyniki tej analizy sg zaprojektowanie stanowiska

77 F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, Karkonoska Panstwowa
Szkota Wyzsza w Jeleniej Gérze, Jelenia Gora 2014, s. 77.

78 S.You, K.Z, Zhou, L. Jia, How does human capital foster product innovation? The contingent
roles of industry cluster features, ,,Journal of Business Research” 2021, vol. 130, s. 336.

79 E.Szarska, Przeglgd informatycznych narzedzi controllingu, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Za-
rzadcza” 2008, nr 9.

80 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000.

81 M. Moczydtowska, Efektywnos¢ zarzqdzania kapitatem ludzkim jako element efektywnosci
organizacyjnej, [w:] M. Cisek, A. Marciniuk-Kluska (red.), Efektywnosc organizacji, Wydawnic-
two Studio Emka, Warszawa 2013.

82 J. Fitz-Enz, Rentownosc¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2001, s. 17.

83 M. Sierpinska (red.), Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
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pracy i organizacja czasu pracy, bowiem tylko powiazanie celéw przedsigbior-
stwa z systemem efektywnosci pracownikéw moze doprowadzi¢ przedsie-
biorstwo do oczekiwanych rezultatow®.

Wymiar behawioralny efektywnosci kapitalu ludzkiego, wyodrebniony
m.in. przez M. Bielskiego® oraz T. Kafla i B. Zigbickiego®, podkresla znaczenie
ksztaltowania relacji interpersonalnych w przedsi¢biorstwie. Wymiar ten ozna-
cza zmiang perspektywy oceny efektywnos$ci z poziomu przedsiebiorstwa na
poziom jednostki i zespotu, bo - jak zauwazajg E. Sundstrom i I. Altman®’ - efek-
tywnos$¢ bedzie przybierala wowczas bardziej behawioralny aspekt, wychodzac
poza jej oceng przez pryzmat produktywnosci. Tak rozpatrywana efektywnosé
dotyczy elementéw psychospotecznych, uzalezniajac wydajnos¢ pracy jednost-
ki i zespotu od poziomu satysfakcji i kooperacji. Mozna bowiem doswiadczy¢
znacznego spadku efektywnosci w sytuacji braku satysfakcji lub frustracji czton-
kow danego zespolu. Wobec wzrostu znaczenia kategorii zaspokajania potrzeb
i rol pracownikow, jako determinant poziomu tej efektywnosci, nabiera ona cha-
rakteru kategorii spoteczne;j*.

Efektywno$¢ organizacyjna, postrzegana przez pryzmat efektywnosci kapitatu
ludzkiego w wymiarze behawioralnym, opiera si¢ na strategii adaptowanej na po-
trzeby rozwoju jednostek i zespoléw®. Dlatego zalezy ona od osobistego rozwoju
pracownikoéw, ktdrzy wykazujg si¢ w ten sposdb wysokim poziomem motywacji
i rownowagi emocjonalnej. Efektywno$¢ zarzadzania ma zatem swoje zrédlo row-
niez w motywowaniu pracownikow (np. poprzez odpowiednio okreslone zasady
ich oceniania, nagradzania i awansowania) oraz tworzeniu harmonijnie pracuja-
cych zespotéw. Elementem scalajacym te zespoly jest ustalanie standardéw oraz ich
przestrzeganie. Opracowany i konsekwentnie stosowany system warto$ci wplywa
bowiem korzystnie na efektywnos¢ pracy zespotu®. Pozyskanie twoérczych ludzi
i grupowanie ich w dobrze przemyslane zespoly to podstawowy krok w kierunku
zwiekszenia kreatywnosci przedsigbiorstwa®.
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Nalezy jednoczesnie zwroéci¢ uwage na wplyw behawioralnego ujecia efek-
tywnosci kapitalu ludzkiego na jej wymiar wydajnosciowy. Poprawa wskaznikow
wydajnosciowych moze by¢ powodowana np. wzrostem satysfakeji z pracy lub za-
angazowania pracownikéw, na co wskazuje B. Zigbicki w modelu stosunkéw mie-
dzyludzkich®>.

Efektywno$¢ polityczng mozna uznaé za przejaw efektywnosci organizacyjnej
w kontekscie relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem zewnetrznym (efektywnosé
instytucjonalna) oraz otoczeniem wewnetrznym. Koncepcja efektywnosci in-
stytucjonalnej dotyczy wsparcia, jakie przedsiebiorstwo otrzymuje od otoczenia
zewnetrznego, np. od organizacji i instytucji migedzynarodowych i rzadu (dalsze
otoczenie zewnetrzne) oraz od wladz lokalnych, instytucji finansowych, kooperan-
tow, spotecznosci lokalnej i spoleczenstwa (blizsze otoczenie zewnetrzne). Wobec
wzrostu intensywnosci i zlozonosci otoczenia, utrzymywanie relacji z jego ele-
mentami pochlania coraz wigcej energii i uwagi kierownictwa przedsigbiorstwa®.

Odpowiednie zarzadzanie relacjami z elementami dalszego otoczenia zewnetrz-
nego, w polaczeniu z wysoka efektywnoscig kapitatu ludzkiego, moze determino-
wacé np. wysoko$¢ dotacji i subwencji, korzysci celne i podatkowe, liczbe i wielko$¢
zamowien, a takze warunki pracy i ptac w stosunku do innych przedsigbiorstw®.
Wrhasciwe ksztaltowanie tych relacji z elementami blizszego otoczenia, czego wy-
razem jest np. umiejetne lokowanie zamoéwien, zreczno$¢ w negocjacjach handlo-
wych oraz dzialan na rzecz uzyskania pozwolen administracyjno-prawnych (np.
dotyczacych lokalizacji inwestycji), moze by¢ zrodtem wielu istotnych korzysci
ekonomicznych przedsigbiorstwa®.

Istotng determinantg efektywnosci politycznej zwigzanej z otoczeniem ze-
wnetrznym przedsiebiorstwa jest jego odbior spoleczny. Niebagatelng role
w ksztaltowaniu tego odbioru odgrywaja media, ktérych rola znaczaco wzrosta.
Dzieje si¢ tak rowniez dlatego, ze problemy gospodarcze warunkéw funkcjono-
wania przedsiebiorstw sg bardzo istotne, decydujg o jakosci naszego zycia i leza
w centrum zainteresowania spoleczenstwa. W tych okolicznosciach transparent-
nos$¢ dzialania przedsigbiorstw i utrzymywanie dobrych kontaktéw z mediami
moze stac si¢ Zrédlem ich sukcesu gospodarczego®.

Dziatania polityczne moga by¢ réwniez skierowane do otoczenia wewnetrznego
przedsigbiorstwa, tj. gtéwnie do pracownikéw. Zasadniczym celem tych dzialan
jest uzyskanie mozliwie najlepszych warunkéw ich aktywnosci, dotyczacych np.
swiadczenia przez nich pracy w godzinach nadliczbowych, duzej intensywnosci
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wysitkéw, niewysuwania lub limitowania roszczen ptacowych, a takze ogranicza-
nia roli zrzeszen pracowniczych, w tym zwiazkéw zawodowych.

Z obserwacji (i doswiadczen) Autoréw wynika, ze efektywnos$¢ dzialan poli-
tycznych skierowanych do otoczenia wewnetrznego stala sie szczegélnie istotna
dla wielu przedsigbiorstw korporacyjnych w Polsce, urastajac do rangi czynnika
przyczyniajacego si¢ do wzrostu poziomu efektywnosci ekonomicznej, a nawet
zapewnienia przewagi konkurencyjnej. Wzrost ten odbywa si¢ jednak czesto kosz-
tem spadku efektywnosci kapitatu ludzkiego, zwlaszcza w wymiarze behawioral-
nym, tj. w warunkach efektywnosci w sensie Pareto. Przedsiebiorstwa §wiadomie
rezygnuja bowiem z zatrudniania nowych pracownikéw, koncentrujac si¢ na roz-
lozeniu zakresu obowiazkéw (niejednokrotnie rosngcego) na aktualnie dostepny
personel, co nie wigze si¢ ze wzrostem wynagrodzen, albo jest on mniej niz pro-
porcjonalny w stosunku do zwigkszenia tego zakresu.

Skuteczno$¢ dzialan ukierunkowanych w strone otoczenia wewnetrznego jest
stosunkowo wysoka®’, zaréwno w stosunku do mtodszych, jak i starszych pracow-
nikéw. Ci pierwsi liczag bowiem na wyzsze wynagrodzenie lub awans zawodowy;,
za$ ci drudzy, dostrzegajac postawe tych pierwszych oraz spadek swojej atrakcyj-
nosci na rynku pracy, sg zainteresowani utrzymaniem swoich miejsc zatrudnie-
nia. Wzrost efektywnosci politycznej przedsiebiorstw w stosunku do otoczenia
wewnetrznego stanowi zarzewie powaznych konfliktow, ktére — po przekroczeniu
pewnego stopnia nasilenia — tatwo przeksztalcaja sie¢ w konflikty polityczne®.

1.3. Pomiar efektywnosci przedsiebiorstw

1.3.1. Cele funkcjonowania przedsiebiorstw

Wobec mnogosci koncepcji celu funkcjonowania przedsiebiorstw, literatura
przedmiotu nie prezentuje jednolitego podejscia w zakresie jego ujmowania, iden-
tyfikacji ich typow oraz ich klasyfikacji i interpretacji. Wigksza zgodnos¢ badaczy
panuje w zakresie funkcji i znaczenia celéw dla sukcesu przedsiebiorstwa, bowiem
cele stanowig generalne przestanki, na ktérych opiera si¢ funkcjonowanie przed-
siebiorstwa. Nadaja one wszelkim jego dzialaniom jednolity kierunek, sg zrédtem
motywacji kadry menedzerskiej i pracownikdw, daja takze mozliwos¢ skutecznej
oceny i kontroli. Ponadto wlasciwe wyznaczenie celow sprzyja dobremu planowa-
niu, ktére ulatwia ich wytyczanie na przysztos¢”. Przedsigbiorstwo, dla realizacji

97 W przedsiebiorstwach korporacyjnych zwiazki zawodowe s3a z reguty bardzo stabe, albo nie
istnieja.
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zalozonych celéw, wskazuje $rodki i dzialania prowadzace do ich osiggniecia. Sta-
nowi ono bowiem forme organizacyjng realizacji proceséw gospodarczych. Okre-
$lajac te dzialania, przedsiebiorstwo kieruje sie ogélnymi zasadami prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, tj. gtéwnie zasadami gospodarnosci, przedsigbiorczo-
$ci, rentownosci i rachunku ekonomicznego, a takze autonomii czy réwnowagi
finansowe;j'”. Osiagniecie wyznaczonych celéw wymaga, aby dzialania te byty
efektywne w sensie skutecznos$ci, poniewaz wowczas prowadza one do realizacji
celéw czastkowych (posrednich, pomocniczych) przedsiebiorstwa, a przez to ce-
16w kompleksowych (rys. 3).

PE Drucker wyrdznia osiem celow czastkowych, zaliczajac do nich pozycje
rynkowg przedsiebiorstwa, innowacyjnos¢, produktywnosé, zasoby fizyczne i fi-
nansowe, rentownos¢, wydajno$¢ menedzerdw i ich rozwdj, wydajnos¢ pracowni-
ka i jego stosunek do pracy oraz odpowiedzialnos¢ publiczng przedsigbiorstwa'.
Z kolei M. Maciejczak uwaza za te cele wielko$¢ sprzedazy, dominacje rynkows,
udzial w rynku, satysfakcje klienta oraz doskonalenie jakosci produktow i ustug'®.

Kompleksowe cele przedsiebiorstwa

o Maksymalizacja Maksymalizacja Zaspokajanie .
Maksymalizacja wartosci wartosci rynkowej grup Pr.zetrwa,r.ne
zysku T S . . i rozwoj
dla wiascicieli przedsiebiorstwa interesariuszy

Czastkowe cele przedsiebiorstwa

Efektywnosé (dziatan)

Rysunek 3. Zasadnicze cele funkcjonowania przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zestaw kompleksowych celow przedsiebiorstwa moze obejmowac np. maksy-
malizacje zysku, maksymalizacj¢ wartodci dla wlascicieli, maksymalizacj¢ warto-
$ci rynkowej przedsiebiorstwa, zaspokajanie grup interesariuszy oraz przetrwanie
i rozw¢j. Cele te wymagaja generalnie rOwnowazenia wobec cze$ciowej sprzecz-
nosci celow czastkowych. Przedsigbiorstwo dazy bowiem do zaspokajania potrzeb

100 A. Buczkowska, Cele przedsiebiorstwa a pomiar jego dokonan, ,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
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101 P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢ Akademia Ekonomiczna,
Krakow 1998, s. 52.
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swoich wlascicieli, zarzagdu (menedzeréw), pracownikow, odbiorcow, a takze in-
nych przedsiebiorstw (np. dostawcow, kooperantdw) i instytucji z nim wspdtpra-
cujacych (np. bankdw, instytutéw, uczelni).

Jak wykazano wczesniej, efektywnos¢ jest pojeciem bardzo obszernym, ztozonym,
o nie do konca zidentyfikowanych i skwantyfikowanych zalezno$ciach miedzy jej ka-
tegoriami. Wydaje sie, ze jest to zasadniczy powdd, dla ktérego przypisanie tych
kategorii do konkretnych celéw przedsigbiorstwa moze mie¢ jedynie ogolny charakter.
Na przyklad wskazujac na dodatnig korelacje miedzy efektywnoscia a realizacja tych
celow, mozna sadzi¢, ze kluczowe znaczenie dla realizacji celéw przedsiebiorstwa
ma efektywnos¢ ekonomiczna, ktérej wysoki poziom wigze sie zazwyczaj z duzym
wolumenem sprzedazy, wysoka rentownoscia oraz znacznym udziatem w rynku. To
w oparciu o poziom tej efektywnosci podejmuja decyzje wlasciciele kapitatu, po-
szukujac najbardziej korzystnych sposobow jego wykorzystania'®. Jednakze efek-
tywnos¢ ekonomiczna jest konsekwencja okreslonej konfiguracji decyzji i dziatan,
tj. efektywnosci organizacyjnej. Generalnie realizacja celéw przedsigbiorstwa jest
zwigzana z okreslong ,,iloscia” roznych kategorii efektywnosci.

Maksymalizacja zysku jako jeden z kompleksowych celéw funkcjonowania
przedsigbiorstw wywodzi sie z teorii neoklasycznej. Bazujac na koncepcji homo eco-
nomicus, teoria ta zaklada, ze cztowiek, podejmujac decyzje dotyczace zagadnien
gospodarczych, bedzie zawsze kierowat si¢ maksymalizacja uzytecznosci. Stad na-
turalne jest dazenie kazdego przedsigbiorcy do maksymalizacji zysku'®. Takze tra-
dycyjna teoria przedsigbiorstwa przyjmuje, ze celem funkcjonowania kazdej firmy
jest zwiekszenie dochodu. Aktualnie cel zaktadajacy maksymalizacje zysku ma nadal
duze znaczenie, ale nalezy go traktowac bardziej w kategoriach filozoficznej zasa-
dy funkcjonowania przedsiebiorstwa, niz jako kategori¢ odpowiadajaca realiom tego
funkcjonowania. Ulomnosci rachunkowosci skutkuja bowiem tym, ze zysk ksiego-
wy, obliczony zgodnie z obowigzujacymi przepisami, moze nie tylko przyjmowac
rézne wielkosci, w zaleznosci od przyjetych zasad rachunkowosci, lecz takze moze
by¢ kreowany przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem'®. Niedoskonatos$¢ zasady
maksymalizacji zysku dostrzegaja tacy autorzy klasycznych akademickich pod-
recznikow ekonomii, jak np. E. i . Bowdenowie, R. McKenzie, PA. Samuelson czy
D. Begg. Jednoczesnie podkreslaja oni znaczenie tej zasady, twierdzac, ze pozwala
ona zbudowa¢ model ekonomiczny ,,pierwszego przyblizenia”'®.
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Koncepcja celu przedsiebiorstwa, zakladajacego maksymalizacje wartosci dla
wlascicieli, wywodzi si¢ z krytyki zasady maksymalizacji zysku. Mozna sadzic, ze
takie definiowanie celu przedsigbiorstwa dominuje aktualnie w srodowisku na-
ukowym'?”. Koncepcja ta, podbudowana teorig finanséw przedsiebiorstwa oraz
teorig wlascicielska, postrzega przedsiebiorstwo z perspektywy jego wlascicieli.
Podstawowa jej zaletg jest jeden jasny cel, ktory moze by¢ stosowany w codziennej
dziatalno$ci operacyjnej'®, co nie wymaga dokonywania wyboréw i rozwigzywa-
nia konfliktéw intereséw pomiedzy konkurencyjnymi i czgsto sprzecznymi postu-
latami réznych interesariuszy.

Dazenie do maksymalizacji warto$ci dla wiascicieli przedsigbiorstwa sprawia,
ze pierwszoplanowe stajg sie dzialania zmierzajace do maksymalizacji stopy zwro-
tu z kapitalu wlasnego. Istotna pozostaje wysoko$¢ wygospodarowanego zysku,
ktory jest jednak postrzegany przez pryzmat mozliwosci wyplaty dywidendy
w stosunku do zaangazowanego kapitalu. Przedmiotem zainteresowania jest koszt
kapitatu obcego, poniewaz jego wykorzystanie moze zwiekszy¢ wspomniang stope
zwrotu. Dodatni efekt dzwigni finansowej, warunkujacy wzrost tej stopy, oznacza
bowiem przewage korzysci osiggnietych dzieki wykorzystaniu majatku trwalego,
ktorego zakup zostal sfinansowany kapitatem obcym, nad kosztami tego kapitatu.

Teoria i praktyka zarzadzania finansami przedsig¢biorstwa wskazuja, ze czgsto
celem przedsiebiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej, okreslanej
jako biezaca warto$¢ przysztych operacyjnych przeplywéw pienieznych netto, ge-
nerowanych przez aktywa wykorzystane w jego dzialalnosci operacyjnej'®. Kon-
cepcja tego celu zwigzana jest ze wzmagajaca sie konkurencjg, ktéra wymaga od
przedsigbiorcéw systematycznego rozwoju produktéw i wprowadzania kolejnych
innowacyjnych rozwigzan. Dzigki takiej strategii przedsiebiorstwo moze zwiekszac
swoj udzial w rynku, a tym samym uzyskiwaé wyzsze zyski. Te uwarunkowania
pozwalaja na przeznaczenie wigkszej czesci pozyskanego kapitalu na inwestycje
i rozwoj, co sprzyja wzrostowi wartosci przedsiebiorstwa. Mozna wigc przyjaé, ze
gléwnym celem przedsigbiorstwa jest wzrost wartosci poprzez maksymalizacje
jego zyskow'°.

107 Podobny poglad wyrazaja m.in. M. Michalski, Ekonomiczna wartos¢ dodana dla wtascicieli,
[w:] J. Duraj (red.), Wartos¢ przedsiebiorstwa - z teorii i praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe Novum, Ptock 2000, s. 69; A. Jaki, T. Rojek, Zorientowanie na wartos¢ jako stra-
tegia rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Uniwersytet Szczecinski - materiaty, konferencje” 2000,
nr49,s. 110; T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i praktyka analizy finansowej w przedsie-
biorstwie, FRR w Polsce, Warszawa 2002, s. 373; E.A. Helfert, Techniki analizy finansowej,
PWE, Warszawa 2004, s. 21 i E.F. Brigham, L.C. Gapenski, Zarzqdzanie finansami, t. 2, PWE,
Warszawa 2000, s. 44.

108 A.Cwynar, W. Cwynar, Kreowanie wartosci spotki poprzez dtugoterminowe decyzje finansowe,
Polska Akademia Rachunkowosci oraz Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadza-
nia z siedzibg w Rzeszowie, Warszawa-Rzeszow 2007, s. 14.

109 A. Uziebto, Mierniki efektywnosci..., s. 43.

110 F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, Karkonoska Panstwowa
Szkota Wyzsza w Jeleniej Gérze, Jelenia Gora 2014, s. 14.
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Szczegolnie istotna determinantg wzrostu warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa
jest jego innowacyjno$¢. Aktywnos$¢ innowacyjna, jej ciagle kreowanie, staje sie
bowiem jego kompetencja strategiczng, stanowigc o jego elastycznosci, sktonno-
$ci i zdolnosci do przeprowadzenia zmian podnoszacych potencjal gospodarczy,
a wiec decydujaca o utrzymaniu przewagi konkurencyjnej''!'. Innowacyjnos¢ jawi
sie wspolczesnie jako kluczowy element budowania tej przewagi''. Jest jednym
z najbardziej znaczacych zrédel szeroko rozumianej reputacji przedsigbiorstwa,
nieuwzglednianej bezposrednio w sprawozdaniach finansowych, ale bedacej istot-
nym czynnikiem branym pod uwage w wycenach rynkowych.

Koncepcja celu przedsiebiorstwa, zakladajacego zaspokajanie grup jego inte-
resariuszy, wynika z obserwacji zarzgdzanych przez menedzeréw duzych korpo-
racji, z rozproszong wilasnoscig, $wiadczacych o tym, ze nie maksymalizuja one
zysku. Zgodnie z teorig menedzerska oddzielenie wlasnosci od kontroli powoduje
bowiem, ze cele menedzeréw s3 czgsto nie do konca spojne z celami wlascicie-
li, co wplywa niekorzystnie na efektywnos¢ dziatan przedsigbiorstwa, chociazby
poprzez koszty agencji'®. Wplyw ten potwierdzaja badania, z ktérych wynika,
ze przedsigbiorstwa kontrolowane przez menedzerdw osiggaja gorsze wyniki od
przedsigbiorstw kontrolowanych przez wlascicieli'.

Wedtug W. Baumola, jednego z gléwnych reprezentantéw nurtu menedzer-
skich teorii przedsiebiorstw, zasadniczym celem korporacji jest maksymalizacja
sprzedazy. Z wielkoscig sprzedazy wiaza si¢ bowiem przywileje menedzerskie, ta-
kie jak np. samochody stuzbowe, ekskluzywne biura czy wysokie limity wydatkow
reprezentacyjnych. Ponadto wysokie przychody ze sprzedazy, duzy udzial w rynku
i wieksza sita przetargowa stanowia bariery wejscia dla potencjalnych konkuren-
tow, dajac menedzerom stabilno$¢ zatrudnienia. Warunkiem ograniczajacym jest
dla nich jedynie osiggniecie minimalnego poziomu rentownosci kapitalu narzu-
conego przez wlascicieli'®. Stad tez dla menedzeréw bardziej istotne staje si¢ osia-
gniecie satysfakcjonujacego''é, a nie maksymalnego poziomu zysku.

111 A. Sosnowska, Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [w:] K. Poznanska, Zrédta przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2002,
s. 10.

112 A. Bukowska-Piestrzynska et al., Innowacyjne rozwigzania w logistyce. Aspekty wybrane, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2021, s. 11.

113 Zgodnie z teorig agencji przyczyna tych kosztéw jest asymetria informacji. Menedzer ma
wieksza wiedze na temat przedsiebiorstwa niz wtasciciel i moze chcie¢ ja wykorzysta¢ do
realizacji wtasnych celéw, niekoniecznie zbieznych z celami wtasciciela, za: R. Wilczynski,
Struktura wtascicielska a efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 67, s. 165.

114 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1998, s. 29.

115 J. Nowicki, Zwiekszanie wartosci dla wtascicieli a cel dziatania przedsiebiorstwa w teorii fir-
my, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpie-
czenia” 2012, nr 56, s. 197.

116 Koncepcja zysku satysfakcjonujacego wynika z zasady ograniczonej racjonalnosci Simona,
zgodnie z ktoéra ludzie nie szukajg w dziatalnosci gospodarczej wyboru optymalnego, tylko
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Zgodnie z pogladem O.E Williamsona, wspottworcy teorii menedzerskiej, ce-
lem menedzeréw jest maksymalizacja ich uzytecznosci, gléwnie poprzez zwiek-
szanie zakresu wladzy dyskrecjonalnej, spoleczng recepcje rangi wykonywanej
przez nich pracy oraz prestiz zwigzany z kontrolg licznego personelu'’. W prze-
konaniu R. Marrisa, maksymalizacji funkcji uzytecznosci menedzeréw w najwiek-
szym stopniu stuzy dynamika wzrostu, np. sprzedazy lub aktywéw trwatych. Istote
tego wzrostu, jako celu menedzeréw, podkresla tez E. Penrose, ktora zauwaza, ze
jest on gtéwnym zrédlem ,podtrzymywania’, tj. finansowania dziatalnos$ci przed-
siebiorstwa''®,

Zaspokajanie grup interesariuszy przedsigbiorstwa, jako cel jego funkcjo-
nowania, znajduje uzasadnienie takze w teorii behawioralnej R.M. Cyerta
i].G. Marcha. W $wietle tej teorii nie méwi sie o jednym celu, a o realizacji tzw.
~wiazki celow”, stanowigcej kompromis pomiedzy poszczegdlnymi grupami in-
teresariuszy. Tylko ,wigzka celéw” moze bowiem zapewni¢ mozliwie najwigk-
sza zbiezno$¢ dazen, spojnos¢ celow oraz efektywnos¢ dzialan zmierzajacych
do ich osiggniecia przez przyjete rozwigzania'’®. Podobna koncepcje ,wigzki
celow” przedsiebiorstwa mozna wywies¢ z teorii kontraktualnej (postrzegajacej
przedsigbiorstwo jako wigzke kontraktéw), jak réwniez z nowej ekonomii insty-
tucjonalnej, zwracajacej uwage na szukanie kompromisu pomiedzy rozbieznymi
interesami poszczegdlnych jednostek w przedsigbiorstwie, reprezentujacych za-
chowania oportunistyczne'®.

Wobec zmian sytuacji gospodarczej i turbulentnego otoczenia, wptywaja-
cych czesto na pogorszenie warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, coraz
wiekszego znaczenia nabierajg teorie biologiczne, zgodnie z ktérymi pod-
stawowym jego celem w krotkim okresie jest przetrwanie. Cel ten ma znacz-
nie wigksze znaczenie dla matych i $rednich przedsigbiorstw niz dla duzych.
Zasadniczym warunkiem ich przetrwania jest zachowanie ptynnosci finanso-
wej, ktérej gléowna determinantg jest efektywnos¢ dziatalnosci operacyjnej'®.
Warunek ten mozna postrzega¢ w kategoriach utrzymania przez przedsiebior-
stwo rownowagi z otoczeniem'*.

poprzestaja na wyborze zadowalajacym, za: H.A. Simon, Dziatanie administracji. Proces po-
dejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych, PWN, Warszawa 1976, s. 181.

117 E. Rogalska, Przedsiebiorstwo w ujeciu menedzerskich teorii firmy, ,0economia Copernica-
na”2014,nr1,s. 168.

118 P. Banaszyk, Zmiennos¢ zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 22.

119 R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, T. Kusio, Cele a postulowana filozofia dziatania wspdtcze-
snych przedsiebiorstw w swietle paradygmatu ekonomii umiaru i zréwnowazenia, [w:] J. Mar-
szatek, D. Starzynska, Zarzgdzanie finansami. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnic-
two Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2019, s. 51.

120 J. Nowicki, Zwiekszanie wartosci..., s. 199-200.

121 R. Wilczynski, Pomiar efektywnosci..., s. 556.

122 E.E. Rutkowska, Model wspdiczesnego przedsiebiorstwa ustugowego, s. 86, http://hdl.han-
dle.net/11320/2835 (dostep: 7.12.2022).
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Wobec istoty przetrwania przedsiebiorstwa na znaczeniu zyskaly mozliwosci
wezesnej identyfikacji symptomoéw zagrozenia jego zdolnosci platniczej. Podstawa
rozpoznawania tych symptomow staly sie¢ modele wielowymiarowe'?, bardziej sku-
teczne niz pojedyncze wskazniki'**. W modelach tych zaréwno ptynnos¢ finansowa,
jak i efektywno$¢ dziatalnosci operacyjnej odgrywaja bowiem kluczowg role.

Cel zakladajacy przetrwanie w krétkim okresie jest zwykle rozszerzany o rozwoj
w dlugim okresie, bowiem tylko przedsigbiorstwo, ktdre przetrwa, moze realizowa¢
inne cele, takie jak np. wspomniany rozwdj, wzrost, maksymalizacja korzysci wia-
Scicieli i menedzeréw czy budowanie jego wartosci rynkowej. Zatem przetrwanie
i rozwdj jest szczegdlnym przykladem celu przedsiebiorstwa, ktérego osiggniecie
wymaga efektywnosci zaréwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym'*.

1.3.2. Metody pomiaru efektywnosci przedsiebiorstw

Celem pomiaru efektywnosci jest dostarczanie wiarygodnych, znaczacych infor-
magji, ktére pozwolg na podejmowanie trafnych decyzji, co wraz z wdrozeniem
odpowiedniego systemu jej pomiaru staje si¢ istotnym wyznacznikiem strategicz-
nych wyboréw przedsiebiorstw'*. Informacje te dotycza generalnie stopnia reali-
zacji celow przedsigbiorstwa, ktore z kolei determinuja zwykle sposdb pomiaru
efektywnosci. Nie ma zatem, jak zauwaza M. Bielski, najlepszego systemu pomia-
ru efektywnosci, poniewaz te systemy maja charakter subiektywny, co wynika
z preferencji i interesow podmiotu dokonujacego oceny'”. Zroznicowanie celow
i zadan przedsigbiorstw wyklucza przyjecie jednolitej metodyki pomiaru efektyw-
noéci ich dzialania i dlatego kazde z nich powinno indywidualnie sformutowa¢
kryteria pomiaru efektywnosci, odpowiednio dobra¢ mierniki i narzedzia, za po-
mocg ktorych ten pomiar bedzie przeprowadzany'®. Jego prawidlowos¢ jest
bowiem niezbednym warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa.

123 Do tych modeli mozna zaliczy¢ m.in. modele: E.I. Altmana, K. Beermanna, G. Weiricha,
R. van Frederikslusta, G. Gebhardta i E. Bleiera, a takze M. Hamrola, J. Gajdki i D. Stosa,
D. Wedzkiego, A. Hotdy, E. Maczynskiej i M. Zawadzkiego, B. Czajki oraz M. Piechockiego, za:
W.K. Rogowski, Mozliwosci wczesnego rozpoznawania symptomdw zagrozenia zdolnosci ptat-
niczej podmiotu gospodarczego, ,Bank i Kredyt” 1999, nr 6, s. 63-71; W. Janik, A. Pazdzior,
M. Pazdzior, Analiza i diagnozowanie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Po-
litechniki Lubelskiej, Lublin 2014, s. 97-105.

124 Przy stosowaniu metod jednowymiarowych bardzo czesto dochodzi do sprzecznych kwa-
lifikacji, poniewaz jeden wskaznik wskazuje zagrozenie zdolnosci ptatniczej, drugi za$
przeciwnie. Z kolei w przypadku metod wielowymiarowych problemem jest dostosowa-
nie ich do przedsiebiorstw danego kraju; za: D. Wedzki, Problem wykorzystania analizy
wskaZnikowej do przewidywania upadtosci polskich przedsiebiorstw - studium przypad-
kéw, ,,Bank i Kredyt” 2000, nr 5, s. 54.

125 G. Osbert-Pociecha, Relacja miedzy efektywnoscig. .., s. 338.

126 M. Gebczynska, System pomiaru efektywnosci..., s. 104.

127 M. Gérka, M. Zrédto-Loda, A. Rogowska, Wybrane zagadnienia..., s. 75.

128 M. Rydzewska-Wtodarczyk, M. Sobieraj, Pomiar efektywnosci..., s. 339.
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Subiektywizm w podejsciu do pomiaru efektywnosci znajduje odzwierciedlenie
w literaturze przedmiotu. Jej analiza pokazuje bowiem, ze wérdd badaczy nie ma
porozumienia co do sposobu definiowania systemu pomiaru efektywnosci i jego
gltéwnych wlasciwosci. Wedtug A. Neelyego, autora jednej z najpopularniejszych
definicji, system pomiaru efektywnosci to zestaw miar, uzywanych do ilosciowego
wyrazenia sprawnosci i skutecznosci przeszlych dziatan oraz zbieranie, zestawia-
nie, sortowanie, analizowanie, interpretacja i rozpowszechnianie odpowiednich
danych'®. A.S. Pillai, A. Joshi, K.S. Rao twierdza, Ze system pomiaru efektywno-
$ci jest niezbedny do wyrazenia potrzeb i oczekiwan wszystkich interesariuszy'*.
Utrzymujg rowniez, ze dla zapewnienia braku konfliktéw, sporéw i obwiniania sie-
bie nawzajem, efektywnos$¢ pod katem zaspokojenia potrzeb interesariuszy musi
by¢ regularnie mierzona i oceniana. E. Tapinos, R.G. Dyson i M. Meadows twier-
dza'!, ze systemy pomiaru efektywnosci odgrywaja kluczowa role w przetozeniu
strategii na dzialania'*>.

Do oceny efektywnosci najczesciej uzywa si¢ miar wskaznikowych, parame-
trycznych i nieparametrycznych'®, przy czym w praktyce biznesowej wiekszosci
przedsiebiorstw w najwiekszym stopniu wykorzystywane sg te pierwsze. Za ich
pomocy dokonuja one bowiem pomiaru swojej efektywnosci ekonomicznej, uj-
mujac z ich wykorzystaniem relacje ksiggowo-finansowe oraz gotéwkowe, ktore
generalnie odnoszg si¢ do ich sytuacji finansowej (tab. 1). W tym ujeciu pomiaru
efektywnosci ekonomicznej dokonuje si¢ gléwnie za pomocg wskaznikéw, utozsa-
mianych powszechnie z analiza finansowg przedsigbiorstw.

129 A. Neely, Business Performance Measurement: Unifying Theory and Integrating Practice, Cam-
bridge University Press, Cambridge 2011.

130 S. Sabahi, M.M. Parast, The impact of entrepreneurship orientation on project performance:
A machine learning approach, ,International Journal of Production Economics” 2020,
vol. 226, s. 4.

131 E. Tapinos, R.G. Dyson, M. Meadows, The impact of performance measurement strategic
planning, ,International Journal of Productivity & Performance Management” 2005, no. 54,
s. 374.

132 M. Gebczynska, System pomiaru efektywnosci.. ., s. 101.

133 Podejscie parametryczne pomiaru efektywnosci opiera sie na znanej w teorii mikroeko-
nomii funkcji produkgji. Okre$la ona zalezno$¢ techniczng miedzy naktadami a produk-
Cja, przedstawiajaca maksymalng ilo$¢ produktu, jaka mozna otrzymac przy okre$lonym
poziomie naktadéw. Parametry tej funkcji ustala sie za pomoca klasycznych narzedzi es-
tymacji ekonometrycznej. W tym zakresie wyodrebnia sie metode SFA (Stochastic Frontier
Approach), TFA (Thick Frontier Approach) oraz DFA (Distribution Free Approach). W podejsciu
nieparametrycznym wykorzystuje sie procedure programowania liniowego, natomiast nie
uwzglednia sie wptywu czynnika losowego na efektywno$¢ obiektéw oraz potencjalnych
btedéw pomiaru. Do podstawowych metod podejscia nieparametrycznego naleza: metoda
DEA (Date Envelopment Analysis), FDH (Free Disposal Hull), za: J. Binda, H. kapinska, Metody
oceny polityki budzetowej i realizacji ustug publicznych przez jednostki samorzqdu terytorial-
nego, s. 18, https://wzr.ug.edu.pl (dostep: 13.12.2022).
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Tabela 1. Gtéwne miary efektywnosci ekonomicznej

Kategorie Miary Miary
miar ksiegowo-finansowe gotowkowe

= wskazniki rentownosci = wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)

= wskazniki ptynnosci = gotdwkowa stopa zwrotu (CFROI)

= cykle rotacji i ich pochodne = Sredni wazony koszt kapitatu (WACC)
Miary = wskazniki jakosci naleznosci = wskazniki wystarczalnosci gotowko-
wskaznikowe biezacych wej (CSI)
(wzgledne) = dynamika wzrostu przychodéw/ | = wskazniki wydajnosci gotowkowej

dynamika wzrostu kosztow (CPI)
= wskaznik pokrycia obstugi dtugu
(DSCR)

= przychody ze sprzedazy = wolne $rodki pieniezne (FCF)
Miary globalne = zysk ze sprzedazy . = zdyskontowane przeptywy pieniezne
(bezwzgledne, = zysk przed opodatkowaniem (DCF) o
rzeczowe) (EBIDTA) = warto$c¢ biezaca netto (NPV)

= kapitat wtasny = gotdwkowa warto$¢ dodana (CVA)

= Srodki trwate

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017; R. Wilczynski, Pomiar efektywnosci a cele
przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2014, nr 66, s. 547-558; T. Maslanka, I. Mazur-Maslanka, Analiza i ocena kondycji
finansowej przedsiebiorstwa z wykorzystaniem rachunku przeptywdw pienieznych, CeDeWu,
Warszawa 2022, s. 45-65.

Wskazniki rentownosci maja charakter miar ksiegowo-finansowych. Ich idea
polega na odnoszeniu zysku na réznych poziomach agregacji rachunku zyskéw
i strat do wielkosci przychodoéw, jak rowniez do wielko$ci zaangazowanego kapi-
talu wlasnego oraz wartoéci aktywow. Relacje ksiegowo-finansowe s3 takze wy-
korzystywane w konstrukcji wskaznikéw plynnosci finansowej, cykli rotacji oraz
wskaznikow jakosci naleznosci biezacych. W celu ich obliczenia siega sie po warto-
$ci pozycji krétkoterminowych aktywdéw i pasywow, a w szczegolnosci naleznosci
biezacych. Wszystkie z wymienionych grup wskaznikéw maja wymiar ekonomicz-
ny, ale ich poziom ksztaltowany jest przez jako$¢ zarzadzania tymi pozycjami. Nie-
przypadkowo w literaturze przedmiotu np. grupa wskaznikéw zwigzana z cyklami
rotacji jest czesto okreslana mianem wskaznikéw sprawnosci lub efektywnosci
dzialania przedsigbiorstw'**. Istotnym instrumentem pomiaru i identyfikacji przy-
czyn zmian efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstw sg wskazniki dynamiki
przychoddéw i kosztow, a zwlaszcza wzajemne relacje miedzy nimi. Wskazniki te
s3 podstawg prowadzenia tzw. analizy wertykalnej rachunku zyskow i strat, ktéra
pozwala na ustalenie przyczyn zmian rentownosci.

Wskazniki efektywnosci gotowkowej bazuja na przeplywach gotéwkowych
jako gtownym parametrze oceny. Z zalozenia ta grupa wskaznikéw eliminuje

134 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardéw swiatowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 95.
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niedoskonatosci wskaznikéw ksiegowo-finansowych, dotyczace stosowania
réoznych zasad rachunkowosci i metod w zakresie wyceny aktywow i pasywow.
W wigkszosci przypadkéw znajdujg one realne zastosowanie przy ocenie efektyw-
nosci pojedynczych przedsiebiorstw, przy czym jej przeprowadzenie wymaga do-
stepu do bardziej szczegétowej informacji, niz ta prezentowana w sprawozdaniach
finansowych. Dlatego powszechnos¢ stosowania wskaznikéw efektywnosci gotow-
kowej jest duzo mniejsza niz w przypadku wskaznikéw ksiegowo-finansowych'*.
Do typowych wskaznikéw efektywnosci gotowkowej zalicza si¢ np. wewnetrzna
stope zwrotu (IRR), gotéwkowa stope zwrotu z inwestycji (CFROI), $redni wazony
koszt kapitalu (WACC), a takze wskazniki wystarczalnosci gotowkowej (CSI)"¢
i wskazniki wydajnosci gotowkowej (CPI). Aspekt gotdwkowy odgrywa takze
duza role w przypadku wskaznika pokrycia obstugi dtugu (DSCR)'".

Ocenie efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstw dzialajacych w okreslo-
nych branzach stuza takze miary globalne. W wymiarze ksiegowo-finansowym
obejmuja one gtéwnie takie kluczowe parametry, jak np. przychody ze sprzedazy,
zysk ze sprzedazy, EBIDTA", zysk netto, kapital wlasny i srodki trwale. Wartosci
tych parametréw, mimo swojego bezwzglednego charakteru, pozwalajg na szacun-
kowa (chociaz w niektdrych przypadkach do$¢ dokladng) oceng potencjatu finan-
sowego przedsigbiorstwa, jego pozycji rynkowej oraz wiarygodnosci kredytowe;.

Ocene potencjatu finansowego w zakresie aspektéw plynnosciowych uzupet-
niaja gotdwkowe miary globalne. Takie parametry, jak np. wolne srodki pieniezne
(FCEF), przeplywy pieni¢zne brutto (GCF), zdyskontowane przeplywy pieniez-
ne (DCF), wartos¢ biezaca netto (NPV), gotéwkowa wartos¢ dodana (CVA)',

135 R. Wilczynski, Pomiar efektywnosci..., s. 552.

136 P. Wasniewski, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa jako narzedzie sterowania jego dzia-
talnosciq, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifnskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 21, s. 127.

137 IRR (Internal Rate of Return) pokazuje rzeczywistg stope zysku z przedsiewziecia, CFROI
(Cash Flow Return of Investment) odzwierciedla stope zwrotu wszystkich inwestycji doko-
nanych w przedsiebiorstwie, WACC (Weighted Average Cost of Capital) informuje o przeciet-
nym koszcie wzglednym kapitatu zaangazowanego w finansowanie inwestycji przez przed-
siebiorstwo, CSI (Cash Adequacy Ratio) wyrazaja np. zdolnos$¢ firmy do sptaty zobowigzan
dtugoterminowych i zakupu $rodkéw produkcji z gotowki wygenerowanej z dziatalnosci
operacyjnej, CPI (Cash Performance Indicator) pokazuja efektywnosc¢ np. sprzedazy, zysku,
majatku ogdtem i majatku obrotowego w zakresie generowania gotéwki z dziatalnosci ope-
racyjnej, DSCR (Debt-Service Coverage Ratio) okresla zdolno$¢ przedsiebiorstwa do obstugi
zadtuzenia finansowego z wygenerowanej nadwyzki finansowe;.

138 Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (zysk przed opodat-
kowaniem).

139 FCF (Free Cash Flow) mozna zdefiniowac jako nadwyzki lub niedobory srodkéw pienieznych,
ktére moga powsta¢ w wyniku prowadzenia przez przedsiebiorstwo dziatalnosci operacyj-
nej i inwestycyjnej, po uregulowaniu wszelkich oczekiwan finansowych dawcow kapitatu,
DCF (Discounted Cash Flows) zapewniajg oszacowanie biezacej wartosci przysztych prze-
ptywdw pienieznych, NPV (Net Present Value) pozwala na ocene efektywnosci naktadow
inwestycyjnych na podstawie zdyskontowanych przeptywéw pienieznych, CVA (Cash Value
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pokazuja bowiem rzeczywistg sytuacje platnicza przedsigbiorstwa. Jej istota zwia-
zana jest z faktem, Ze w biezacym zarzadzaniu przedsiebiorstwem wazniejsza
kwestig jest utrzymanie plynnosci finansowej niz generowanie zysku'®’. Analizie
finansowej, jako instrumentowi pomiaru efektywnos$ci ekonomicznej, poswigcono
podrozdzial 1.4.

Do pomiaru efektywnosci techniczno-produkcyjnej uzywa sie wskaznikow
wyrazajacych relacje wielkosci niefinansowych, gléwnie ilosci i czasu (tab. 2).
Wskazniki te ujmujg te efektywnos¢ produktywnosciowo, wydajnos$ciowo oraz
obcigzeniowo. Ujecie produktywnosciowe pomiaru efektywnosci techniczno-
-produkcyjnej zapewnia ocene zaspokojenia potrzeb klienta, ktére obejmujg do-
starczenie odpowiedniej ilo$ci produktéw, w odpowiednim czasie i w wymagane;
przez nich jakosci. Instrumentem calosciowej oceny tych potrzeb jest wskaznik
produktywnosci ogélem, odpowiadajacy liczbie wytworzonych produktow w cig-
gu godziny. Bardziej szczegdétowych pomiaréw efektywnosci techniczno-produk-
cyjnej w ujeciu produktywnosciowym dostarczaja wskazniki produktywnosci
pracy oraz wskazniki produktywnosci srodkéw trwatych.

Tabela 2. Gtowne miary efektywnosci techniczno-produkcyjnej

Wyszczegélnienie Ujgcie Ujgcie Ujgcie
produktywnosciowe wydajnosciowe obcigzeniowe
= produktywnos$¢ ogdtem | = b. sztuk wyko- = planowane ob-
(Ib. sztuk/godzina) nanych w ciagu ciazenie (zakta-
= produktywnos¢ pracy godziny/norma dany czas/czas
Miary (Ib. sztuk/roboczogo- godzinowa dostepny)
wskaznikowe dzina) = czasochtonnosc = faktyczne obcia-
(wzgledne) = produktywnosc¢ $rod- procesu produkgji zenie
kow trwatych (lb. sztuk/ | (czas potrzebny do |= (czas faktyczny/
maszynogodzina) wyprodukowania czas dostepny)
1szt.)
= liczba roboczogodzin = zaktadany czasna |= zaktadany czas
Miary globalne (czas przepracowany realizgcje planc')'- = dostepny czas
(bezwzgledne, przez pracownlkow)‘ wanej produkcji, » faktyczny czas
= liczba maszynogodzin wyliczony wg norm
rzeczowe) S
(czas pracy maszyn wydajnosciowych
i urzadzen)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wizualizacja danych wydajnosciowych, https://
leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wydajnosciowych (dostep: 13.12.2022).

Ujecie wydajnosciowe pomiaru efektywnosci techniczno-produkcyjnej pozwa-
la na oceng stopnia realizacji celu w okreslonej jednostce czasu, np. w czasie jed-
nej godziny. Ocene t¢ zapewnia np. wskaznik bedacy relacja liczby wytworzonych

Added) to réznica miedzy przeptywami pienieznymi, jakie przedsiebiorstwo powinno gene-
rowac, aby pokryc¢ koszty kapitatu, a osigganymi przeptywami gotowki.

140 T. Maslanka, I. Mazur-Maslanka, Analiza i ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa z wyko-
rzystaniem rachunku przeptywodw pienieznych, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 45-65.


https://leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wydajnosciowych
https://leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wydajnosciowych
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produktéw i tzw. normy godzinowej oraz wskaznik czasochlonnosci procesu pro-
dukgcji'*!, obliczany jako iloraz czasu, jaki trzeba poswieci¢ na wykonanie okreslonej
pracy (np. wytworzenia jednego produktu) i tej pracy. Pierwszy z tych wskaznikéw,
odniesiony do poszczegolnych stanowisk roboczych, pozwala na identyfikacje wa-
skich gardet w cyklu produkcyjnym, tj. jego ogniw o najnizszej wydajnosci. Wynik
tej identyfikacji jest szczegoélnie cenny dla trafnego okreslenia dzialan, ktére nalezy
podja¢ w celu zwiekszenia wydajnosci calego procesu produkcyjnego. Dzialania te
musza bowiem dotyczy¢ najmniej wydajnego wycinka tego procesu'*.

Wskazniki obcigzeniowe pomiaru efektywnosci techniczno-ekonomicznej do-
tycza efektywnosci wykorzystania zarezerwowanego czasu na wykonanie danej
pracy. W tym ujeciu szczegélnie przydatny jest wskaznik planowanego obcigzenia
oraz wskaznik faktycznego obcigzenia. Odnosza one odpowiednio zakladany czas
pracy i faktycznie po$wigecony czas na wykonanie zaplanowanej pracy, do czasu
dostepnego. Wskazniki tej kategorii dostarczajg szczegdlnie cennych informacji,
jesli odniesie si¢ je do dziennego obcigzenia praca. Wyrazajg one wowczas stopien
wypelnienia dziennych standardéw. Poprawa tych wskaznikéw, co oznacza lepsze
wykorzystanie dostepnego czasu pracy, wymaga czesto zakupu nowoczesnych ma-
szyn i urzadzen, co jest zwigzane z poniesieniem znacznych naktadow'*.

Grupa miar globalnych efektywnosci techniczno-produkcyjnej pozwala na
szersze spojrzenie na efektywnos¢ proceséw produkcyjnych w przedsiebiorstwie.
Wielkosci globalne zwigkszaja bowiem mozliwosci interpretacyjne miar wzgled-
nych, poniewaz zostaly wykorzystane do ich obliczenia. Obejmuja one bowiem
np. ogdlng liczbe godzin przepracowanych przez pracownikéw lub ogélna licz-
be godzin pracy maszyn i urzadzen (w ujeciu wydajnosciowym), zakladany czas
na realizacje planowanej produkeji, wyliczony wedlug norm wydajnosciowych
(w ujeciu wydajnosciowym) oraz zakladany, dostepny i faktyczny czas na wykona-
nie danej pracy (w ujeciu obcigzeniowym).

Pomiar efektywnosci rynkowej przedsigbiorstwa, odnoszacej si¢ do rynku ka-
pitalowego, ma szerokie zastosowanie praktyczne. Stosunkowo wygodnie poréw-
nuje sie¢ bowiem zaréwno wskazniki, jak i (zwlaszcza) miary globalne. Pomiar
bezposrednio dotyczy efektywnosci inwestowania w akcje, jednak odzwierciedla
efektywnos¢ przedsiebiorstwa jako calosci. Typowymi wskaznikami efektywno-
$ci rynkowej przedsigbiorstwa, odnoszacej si¢ do rynku kapitalowego, sa: stopa
zwrotu z akcji (TSR), indeks tworzenia wartosci (VCI), wskaznik Q-Tobina oraz

141 Pod pojeciem procesu produkcji nalezy rozumieé celowo zaprojektowany i zorganizowany
uktad materialny, informacyjny i energetyczny, ktéry jest eksploatowany przez cztowieka
oraz stuzy wytwarzaniu dobr zaspokajajacych potrzeby klienta, za: M. Grzelak, Analiza oraz
metodyka modelowania systemu produkcyjnego w przedsiebiorstwie wytwdrczym branzy sto-
larskiej, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach” 2017, nr 337, s. 46-47.

142 Wizualizacja danych wydajnosciowych, https://leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wy-
dajnosciowych (dostep: 13.12.2022).

143 A. Gola, Analiza cyklu produkcyjnego partii wyrobéw w kontekscie bilansowania zdolnosci
produkcyjnej systemu wytwdrczego, http://www.ptzp.org.pl (dostep: 14.12.2022).


https://leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wydajnosciowych
https://leanactionplan.pl/wizualizacja-danych-wydajnosciowych
http://www.ptzp.org.pl
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wskaznik P/E"* (tab. 3). Z kolei globalne miary tej efektywnosci obejmujg m.in.:
ekonomiczng warto$¢ dodang (EVA), rynkowa warto$¢ dodang (MVA), wartos¢
dodang dla akcjonariuszy (SVA)'* oraz warto$¢ przedsiebiorstwa (CV)'.

Tabela 3. Gtéwne miary efektywnosci rynkowej

Kategorie Miary efektywnosci rynku Miary efektywnosci
miar kapitatowego dziatan rynkowych
stopa zwrotu z akgji (TSR) zwrot z inwestycji marketingowych
Miar indeks tworzenia wartosci (ROMI)
Wskz:/z'nikowe (vVCI) koszt pozyskania klienta (CAC)
(wzgledne) = wskaznik Q-Tobina udziat w rynku krajowym

= wskaznik P/E

udziat sprzedazy eksportowej w sprze-
dazy ogbtem

Miary globalne

ekonomiczna wartos$¢ dodana
(EVA)

= rynkowa warto$¢ dodana

wielkos¢ sprzedazy
liczba pozyskanych i utrzymanych
klientéw

(bezwzgledne, (MVA) 3 ‘ llczpa pozyskanych.r'ynlfow zajg‘ran’lcznych
= warto$¢ dodana dla akcjona- | = poziom satysfakgji i lojalnosci klienta
rzeczowe) . .
riuszy (SVA) = liczba wprowadzonych na rynek no-

wych produktéw i rozmiar ich sprze-
dazy

= warto$c¢ przedsiebiorstwa (CV)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Wasniewski, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa

jako narzedzie sterowania jego dziatalnosciq, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.

Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 21,s. 119-131
i G. Klamecka-Roszkowska, Koszty w ocenie efektywnosci dziatari marketingowych, ,Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 41,

s. 405-412.

Ocena efektywnosci dziatann marketingowych polega generalnie na wyznacza-
niu relacji miedzy efektami a naktadami ponoszonymi w ramach prowadzonej
przez przedsigbiorstwo dzialalno$ci marketingowej, przy czym szczegdlnie istotna

144

145

146

TSR (Total Shareholder Return) jest miernikiem catkowitej stopy zwrotu uzyskiwanej przez
akcjonariuszy z tytutu posiadania akcji danego przedsiebiorstwa w okresie rocznym, VCI
(Value Creation Index), ktéry pozwala na zmierzenie stosunku rentownosci kapitatu wta-
snego do kosztu tego kapitatu, wskaznik Q-Tobina odzwierciedla udziat kapitatu intelektu-
alnego w wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, wskaznik P/E jest miarg atrakcyjnosci akcji
gietdowych przedsiebiorstwa.

M. Comporek, Metodologiczne aspekty naliczania catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy spot-
ek gietdowych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach” 2018, nr 357, s. 217-236.

EVA (Economical Value Added) okresla wynik spotki z uwzglednieniem kosztu zaangazo-
wanych kapitatow, MVA (Market Value Added) stuzy do oceny nadwyzki wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa nad catkowita wartoscia zainwestowanego kapitatu, SVA (Shareholder
Value Added) oddaje wartos¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy w stosunku do $redniej
wazonej kosztu zainwestowanego kapitatu (WACC), CV (Corporate Value) odpowiada cenie,
za jaka dane przedsiebiorstwo moze by¢ skutecznie zaoferowane do sprzedazy.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Kapita%C5%82
https://mfiles.pl/pl/index.php/WACC

40 Rola i efekty funkcjonowania centrow ustug wspdlnych w Polsce

jest obserwacja dynamiki tych relacji'¥’. Mozna sadzi¢, ze najbardziej uniwersal-
nymi wzglednymi miarami tej efektywnosci sg stopa zwrotu z inwestycji marke-
tingowych (ROMI) oraz wskaznik kosztu przypadajacego na pozyskanego klienta
(CAC)". Efektywno$¢ dziatan marketingowych mozna mierzy¢ za pomocg efek-
tow finalnych lub posrednich, przy czym te drugie determinujg te pierwsze'®. Do
efektoéw finalnych mozna zaliczy¢ np. udzial w rynku krajowym, udzial sprzedazy
eksportowej w sprzedazy ogétem (miary wzgledne) oraz wielko$¢ sprzedazy (mia-
ra globalna). Efekty posrednie, gléwnie o charakterze miar globalnych, obejmuja
przede wszystkim liczbe pozyskanych i utrzymanych klientéw oraz rynkéw zagra-
nicznych, poziom satysfakeji i lojalnosci klienta, a takze liczbe wprowadzonych na
rynek nowych produktéw i rozmiar ich sprzedazy.

Wyniki pomiaru efektywno$ci organizacyjnej stanowia podstawe biezacego
zarzadzania przedsiebiorstwem. Kazde dzialanie w przedsiebiorstwie przebiega
zgodnie z koncepcja W.E. Deminga, tj. w cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act), za-
kfadajacym ciagle doskonalenie proceséw w czteroetapowej sekwencji, obejmujacej
fazy planowania, wykonywania, sprawdzania i korygowania. Pomiar efektywnosci
organizacyjnej dotyczy bezposrednio fazy sprawdzania, w ktérej dochodzi do we-
ryfikacji efektéw realizacji dwoch wezedniejszych faz. Wyniki tego pomiaru wska-
zujg jednocze$nie kierownictwu przedsigbiorstwa kierunki dziatan, ktére musza
zosta¢ podjete dla poprawy skutecznosci jego funkcjonowania, tj. dla zwigkszenia
jego zdolnosci do osiggania celow'*’. Wyniki te determinuja zatem zakres i kierunki
korekty zarzadzania. Pomiar efektywnosci organizacyjnej jest zatem potrzebny dla
podniesienia jej poziomu, co prowadzi do poprawy efektywnosci ekonomicznej.

Miary efektywnosci organizacyjnej maja generalnie charakter globalny i niefi-
nansowy (tab. 4). Pomiar efektywnosci procesowej, tj. efektywnosci zarzadzania
dziataniami i zasobami jako procesami biznesowymi, polega na biezacym ich mo-
nitorowaniu, tak aby zapewnic realizacje ustalonych celow''. Usprawnienie proce-
séw poprzez wprowadzenie korekt mozna osiggna¢ w wyniku prawidtowej reakeji
na takie oceny ich efektywnosci, jak np. terminowo$¢, prawidlowos¢, pracochton-
nos¢, elastycznosé i energochfonnosé¢. Korekty te moga by¢ takze pochodna oceny
ich znaczenia dla klientéw i przedsiebiorstwa.

147 M. Przybylska, Metody oceny efektywnosci dziatars marketingowych, https://www.doradcaw-
biznesie.pl (dostep: 15.12.2022).

148 ROMI (Return on Marketing Investment) wyraza warto$¢ wypracowanych zyskéw ze sprzeda-
2y, odniesionych do kosztéw okreslonych dziatan marketingowych, CAC (Customer Acquisi-
tion Cost) obliczany jest jako relacja liczby pozyskanych klientow i kosztow wydatkowanych
na ich pozyskanie.

149 G. Klamecka-Roszkowska, Koszty w ocenie efektywnosci dziatari marketingowych, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011,
nr4l,s. 406.

150 Istotne przy tym jest odpowiednie oszacowanie przyjetych miar i wtasciwa ich interpretacja,
za: E. Szymanska, Efektywnosc przedsiebiorstw..., s. 151.

151 U. Motowidlak, D. Tokarski, Critical processes and risk factors of disturbances in the imple-
mentation of ecological reusable packaging into context of e-commerce sustainable develop-
ment, ,Economics and Environment” 2022, vol. 82, no. 3, s. 103.
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Tabela 4. Zasadnicze miary efektywnosci organizacyjnej

Kategorie Kluczowe miary efektywnosci
efektywnosci organizacyjnej
organizacyjnej
terminowos¢ przebiegu (czas trwania) proceséw
prawidtowos$¢ przebiegu procesow
Efektywnosc pracochtonnos¢ procesow
procesow elastycznosc proceséw
energochtonno$é proceséw
znaczenie procesu dla przedsiebiorstwa i klientéw
poziom i efekty innowacyjnosci
wartosc i efekty wydatkéw na badania i rozwoj
Efektywnosc wartos¢ i efekty inwestycji
systemu wielko$¢ naktadow na szkolenia dotyczace wiedzy i technologii infor-
macyjnej prowadzacych do tworzenia nowych rozwigzan
liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje
relacja przychodoéw (kosztow operacyjnych, dochodu) do liczby zatrud-
Efektywnos¢ nior_]ych . .
w ujeciu udziat wynagrodzen w kosztach operacyjnych (przychodach)
S udziat strat, brakéw, odpadow w cyklu produkcyjnym
wydajnoscio- S N - 2
wym jakosc rekrutacji i poziom kompetencji pracownikéw

poziom inwestycji w kapitat ludzki
wptyw wartosci kapitatu ludzkiego na warto$¢ przedsiebiorstwa

Efektywnosc¢ organizacyjna

Efektywno$¢ zasobdw ludzkich

jakos$¢ stosunkow miedzyludzkich, stopien integracji pracowniczej
poziom satysfakcji z pracy i poczucia bezpieczenstwa pracownikoéw
poziom morale i lojalnosci pracownikéw

poziom motywacji i zaangazowania pracownikow

sktonno$¢ pracownikéw do samodzielnego rozwoju i dzielenia sie
wiedza

Sji?;{mnosc liczl?a, skalai intlt.er)sywnoéf’ konflikté.w'wewnetr’z!wych
behawioral- poziom fluktuacljl.l absgnql pracowmkqw (s.tatosc pell'sc?nelu) .
nym poziom zgodnosci pomiedzy zachowaniami pracownikéw a ustalonymi
regutami, normami, ideologia i kultura organizacyjna
wartos¢ wynagrodzenia przypadajaca na jednego pracownika
udziat dodatkowych $wiadczen pracowniczych w kosztach wynagro-
dzen (kosztach operacyjnych, przychodach)
warunki pracy i ptac w stosunku do innych przedsiebiorstw
ocena przedsiebiorstwa w rankingu ,,dobrego pracodawcy”
« | Efektywnos¢ poziom wsparcia finansowego podmiotéw zewnetrznych
ﬁ zwigzana poziom wsparcia pozafinansowego podmiotéw zewnetrznych
g‘ z otoczeniem autonomia i pozycja przetargowa przedsiebiorstwa wzgledem otoczenia
Q | zewnetrznym zewnetrznego
:§ Efektywnosc pozycja’ Przeta rgowa 'WObeF _prgcovynikéw N ’
S Zwiazana zdolnosc.df) uzyskam.a mozl|W|g naJkorzyst.meJ.szych w.ar.unkow pracy .
= . pracownikéw w godzinach nadliczbowych i zwiekszenia intensywnosci
:qj z otoczeniem ich wysitkow
o | wewnetrznym

= skuteczno$¢ w zakresie ograniczania roszczen ptacowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Pyszka, Istota efektywnosci. Wymiary i definicje,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230,
s. 13-24; A. Kuzniarska, |. Stanczyk, Wybrane wskazniki efektywnosci przedsiebiorstw w obszarze ZZL
na przyktadzie firm z WIG30, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2015, nr 230, s. 147-153; W. Golenski, Efektywnos¢ organizacyjna podmiotéw
ekonomii spotecznej - préba operacjonalizacji, ,Ekonomia Spoteczna” 2017, nr 1, s. 5-21.
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Taktyczny charakter efektywnosci systemowej znajduje odzwierciedlenie w in-
strumentach jej oceny. O rozwoju i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w perspek-
tywie diugookresowej swiadczg bowiem takie mierniki globalne, jak np.: poziom
i efekty innowacyjnosci, wartos¢ i efekty wydatkéw na badania i rozwdj, wartos¢
i efekty inwestycji oraz stopa zwrotu z inwestycji. O tym, czy dzialania przedsie-
biorstwa staja si¢ bardziej aktywne, polegaja na odkrywaniu oraz tworzeniu no-
wych celéow i srodkow, moze takze $wiadczy¢ wielko$¢ nakltadéw na szkolenia
dotyczace wiedzy i technologii informacyjnej prowadzacych do tworzenia nowych
rozwigzan oraz liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje.

Miary efektywnosci kapitatu ludzkiego zwiazane sg z czynnikiem ludzkim. Uzy-
skana za ich pomocg wiedza pozwala na identyfikacje powigzan miedzy kapitatem
ludzkim a sukcesem firmy'%. W ujeciu wydajno$ciowym pomiar tej efektywno-
$ci nastepuje poprzez relacje przychodow ze sprzedazy, kosztéw operacyjnych
lub dochodu do liczby 0s6b zatrudnionych. Czesto dokonuje sie go takze poprzez
wyznaczenie udzialu wynagrodzen pracowniczych w kosztach operacyjnych lub
przychodach ze sprzedazy, a takze udziatu strat, brakéw i odpadéw w cyklu pro-
dukcyjnym. Posrednio o poziomie efektywnosci kapitatu ludzkiego w ujeciu wy-
dajnosciowym $wiadczg takie miary opisowe, jak np. jako$¢ rekrutacji i poziom
kompetencji pracownikéw, poziom inwestycji w kapitat ludzki, a takze wptyw, jaki
wartos¢ kapitatu ludzkiego wywiera na wartos¢ przedsigbiorstwa.

Efektywno$¢ kapitatu ludzkiego w wymiarze behawioralnym ocenia si¢ za po-
mocg miar opisowych, dotyczacych ksztaltowania si¢ relacji interpersonalnych
w przedsiebiorstwie. Miary te pozwalaja kierownictwu przedsiebiorstwa na ta-
kie ksztaltowanie dziatan, ktére korzystnie wplynie na ich szybkos¢ i oszczed-
no$¢'?. Ocenie efektywnodci kapitalu ludzkiego w wymiarze behawioralnym
stuzg m.in. jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich i stopien integracji pracowniczej,
poziom satysfakeji z pracy i poczucia bezpieczenstwa pracownikéw, poziom mo-
rale i lojalnosci pracownikéw, poziom motywacji i zaangazowania pracownikow,
skltonnos$¢ pracownikéw do samodzielnego rozwoju i dzielenia sie wiedzg, liczba,
skala i intensywno$¢ konfliktéw wewnetrznych, a takze poziom fluktuacji i absen-
cji pracownikéw oraz poziom zgodnosci pomiedzy zachowaniami pracownikow
a ustalonymi regulami, normami, ideologia i kulturg organizacyjna. Do pomiaru
poziomu satysfakcji pracownika z pracy mozna uzy¢ np. wskaznika wynagrodze-
nia przypadajacego na jednego pracownika oraz wskaznika udzialu dodatkowych
$wiadczen pracowniczych w kosztach wynagrodzen (lub w kosztach operacyjnych
lub w przychodach ze sprzedazy)'*.

152 J. Mesjasz, Pomiar efektywnosci zarzqdzania kapitatem ludzkim, Akademia Biznesu, http://
www.szkolenia-biznesowe.biz (dostep: 16.12.2022), s. 1.

153 K. tobos, B. Goranczewski, Stowo wstepne, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we
Wroctawiu” 2011, nr 27, s. 9.

154 A. Kuzniarska, I. Stanczyk, Wybrane wskazniki efektywnosci przedsiebiorstw w obszarze ZZL
na przyktadzie firm z WIG30, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 153.
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Pomiar efektywnosci politycznej przedsiebiorstwa dotyczy oceny jego relacji
z otoczeniem zewnetrznym (efektywnos¢ instytucjonalna) oraz otoczeniem we-
wnetrznym. Pozwala on tak ksztaltowac te relacje, aby przyniosty mozliwie duzo
korzysci, gtownie ekonomicznych i wizerunkowych. Miarg efektywnosci tych re-
lacji jest poziom wsparcia finansowego (np. dotacji, subwencji, ulg podatkowych)
i pozafinansowego (np. lokowanie zaméwien, negocjacje handlowe, wybér loka-
lizacji inwestycji), udzielanego przez podmioty blizszego i dalszego otoczenia ze-
wnetrznego, a takze autonomia i pozycja przetargowa przedsigbiorstwa wzgledem
otoczenia zewnetrznego. Poziom tej efektywnosci zalezy w duzej mierze od spraw-
nosci komorek public relations przedsiebiorstwa.

Zasadnicza miarg efektywnosci politycznej przedsigbiorstwa w zakresie jego
relacji z otoczeniem wewnetrznym jest jego pozycja przetargowa wobec pracow-
nikéw. Determinuje ona zdolno$¢ do uzyskania mozliwie najkorzystniejszych
warunkéw pracy pracownikéw w godzinach nadliczbowych i zwigkszenia inten-
sywnosci ich wysitkéw oraz skuteczno$¢ w zakresie ograniczania ich roszczen pla-
cowych.

1.4. Analiza finansowa jako narzedzie pomiaru
efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw

Analiza finansowa jest kluczowym elementem analizy ekonomicznej, ktorej gtow-
nym celem jest pozyskiwanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji
i dzialan. Informacje te stuza do usuniecia zdiagnozowanych nieprawidtowosci,
zaréwno tych, ktére moga zagrazac przetrwaniu organizacji, jak i tych, ktére moga
utrudniac jej rozwoj. W literaturze przedmiotu stosunkowo spdjne jest postrze-
ganie analizy ekonomicznej. Wedlug N. Grzenkowicz jest ona narzedziem iden-
tyfikacji i pomiaru zwigzkéw zachodzacych miedzy zjawiskami ekonomicznymi,
oraz poszukiwania przyczyn okreslonego stanu badanego zjawiska'*>. Podobnie na
analiz¢ ekonomiczng zapatruje si¢ W. Gabrusewicz, ktéry postrzega ja jako instru-
ment identyfikacji, pomiaru i pelnego objasnienia tych zwigzkow'.
Przedsigbiorstwo jest podmiotem gospodarczym, dla ktérego analiza finanso-
wa ma szczegOlne znaczenie. Zostalo ono bowiem powotane przez wlasciciela do
realizacji okreslonych celéw ekonomicznych. Jest formg prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej, opartej na kategoriach wartosciowych (pieni¢znych)'’. Dlate-
go analize finansowa czgsto utozsamia sie z analizg dziatalno$ci przedsiebiorstwa,

155 W. Janik, A. Pazdzior, M. Pazdzior, Analiza ekonomiczna dziatalnosci przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2017, s. 28.

156 W. Gabrusewicz, Analiza finansowa przedsiebiorstwa. Teorie i zastosowanie, PWE, War-
szawa 2014, s. 13.

157 T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2010, s. 290.
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mimo iz zakres tej drugiej analizy jest znacznie szerszy'**. Mozna sadzi¢, ze gléwna
tego przyczyng jest przedmiot badan analizy finansowej, obejmujacy rezultaty tej
dzialalnosci, finansowo odzwierciedlone przez osiagniety wynik finansowy oraz
stan majatkowy i finansowy, co czyni z niej instrument oceny kondycji finansowej
przedsiebiorstwa. W tym ujeciu analiza finansowa ,,obstuguje” rachunek efektyw-
nosci ekonomicznej przedsigbiorstwa, umozliwiajac jej badanie i ocene.

Zakres analizy finansowej obejmuje w pierwszej kolejnosci badanie sytuacji
majatkowo-finansowej, zdolnosci do generowania zysku oraz plynnosci finanso-
wej przedsiebiorstwa, przy czym zasadniczym zrédtem danych do tej analizy sa
jego sprawozdania finansowe'” (zrédlo zewnetrzne), obejmujace gtéwnie bilans,
rachunek wynikow oraz sprawozdanie z przeptywu srodkéw pienieznych'®, przy
czym w praktyce najczesciej wykorzystywane sa dwa pierwsze. Wobec standary-
zacji zasad rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej w skali migdzynarodo-
wej'®!, dostarczajg one danych obiektywnych, co zapewnia uniwersalno$¢ wynikow
analizy finansowe;j'**. Stad tez analize finansowa mozna traktowac jako instrument
zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, pozwalajacy na taka konfiguracje decyzji
i dzialan, ktéra zapewni osiagniecie pozadanej struktury majatku, zZrédet finanso-
wania, odpowiednie ksztaltowanie przychodéw, kosztéw i wynikéw finansowych
oraz strumieni pienieznych. Umozliwiajac powyzsze, analiza finansowa staje sie
narzedziem oceny efektywnosci ekonomiczne;j.

Analiza finansowa przebiega zasadniczo w dwoch etapach, tj. jako analiza
wstepna sprawozdan finansowych oraz jako analiza wskaznikowa'®. Pierwszy
z tych etapow dostarcza podstawowych informacji na temat architektury finan-
sowej przedsigbiorstwa. Analiza wstepna sprawozdan finansowych obejmuje bo-
wiem badanie ich struktury (analiza wertykalna, statyczna) i dynamiki (analiza
horyzontalna, dynamiczna) i dostarcza wnioskoéw, ktérych interpretacja jest pola-
czona z sytuacja na rynku, w branzy, a takze koniunktura.

Analiza wertykalna bilansu polega na okresleniu udzialu poszczegélnych jego
pozycji w sumie bilansowej, a jej celem jest identyfikacja zmian zachodzacych
w strukturze majatku i zZrédet jego pochodzenia'®. W przypadku rachunku wy-

158 Analiza dziatalnosci przedsiebiorstwa obejmuje analize ekonomiczng, w sktad ktérej wcho-
dzi analiza finansowa i analiza techniczno-ekonomiczna oraz analize otoczenia przedsie-
biorstwa (rynku, konkurencji i uwarunkowan prawnych i spotecznych), za: M. Sierpinska,
T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa...,s. 11-12.

159 Pogtebione analizy finansowe wymagaja czesto danych, pozyskiwanych z takich zrédet
wewnetrznych, jak np. o$wiadczenie o stanie zobowigzan finansowych, struktura wiekowo-
-podmiotowa naleznosci i zobowigzan biezacych przedsiebiorstwa.

160 B. Kotosowska, G. Voss, A. Huterska, Analiza finansowa w praktyce, Difin, Warszawa 2018, s. 42.

161 Standaryzacje tych zasad zapewniaja Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci (MSR)
i Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczos$ci Finansowej (MSSF).

162 E. Walinska, Miedzynarodowe standardy rachunkowosci, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wol-
ters Kluwer, Krakow 2007, s. 27.

163 W. Bien, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2018, s. 74-75.

164 K. Sawicki (red.), Podstawy rachunkowosci, PWE, Warszawa 2009, s. 277.
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nikéw punktem odniesienia wyznaczania udzialéw jego pozycji sa przychody ze
sprzedazy. Taki sposob prowadzenia analizy pozwala na identyfikacje zrédet gene-
rowania wyniku finansowego przedsiebiorstwa oraz parametréw determinujacych
jego rentownosc.

Analiza horyzontalna polega na badaniu przyrostow wartosci poszczegol-
nych pozycji bilansu lub rachunku wynikéw w czasie. Wzajemne relacje miedzy
przyrostami tych pozycji wskazuja kierunki zmian struktury majatku i pasywow
przedsiebiorstwa oraz identyfikuja zrédla tych zmian. W przypadku rachunku
wynikow analogiczne kierunki i zrédia dotycza rentownosci. Zasadnicza zaleta
analizy horyzontalnej jest nie tylko mozliwos¢ stosunkowo szybkiego wychwyce-
nia i wyja$nienia negatywnych tendencji w ksztaltowaniu si¢ sytuacji finansowe;
przedsigbiorstwa, lecz takze okreslenia dzialan stuzacych ich wyhamowaniu lub
odwrdceniu.

Whikliwemu diagnozowaniu sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa stuzy analiza
wskaznikowa, ktdéra stanowi bardziej zaawansowany etap analizy finansowej. Jak
podkreslaja R. Borowiecki i E. Wystocka, analiza wskaznikowa jest ,,podstawowa
metoda stosowana w diagnozie tej sytuacji, ktora utatwia i przyspiesza dostrzeze-
nie symptomow zjawisk i zwigzkéw zachodzacych miedzy nimi”'®. Przedmiotem
jej badania sg relacje zachodzace pomigdzy poszczegolnymi elementami bilansu
(w przekroju pionowym i poziomym), rachunku wynikéw oraz korespondencyj-
nie miedzy elementami obu tych sprawozdan finansowych. Wszechstronnos¢ tych
relacji powoduje, ze analiza wskaznikowa dostarcza kompleksowej oceny sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa.

Zasadniczym problemem w analizie wskaznikowej jest jakosciowy i ilo§ciowy
dobor wskaznikéw i okreslenie ich wartosci wzorcowych. Sprawozdania dotycza
bowiem przebiegu wielu réznych zjawisk i proceséw finansowych, dlatego na ich
podstawie mozna tworzy¢ wachlarz wskaznikéw finansowych o odmiennej tresci
ekonomicznej, zréznicowanej pojemnosci informacyjnej i okreslonym znaczeniu
analitycznym'¢. Wskazniki powinny by¢ tak dobrane, by mozliwie najpetniej cha-
rakteryzowaly sytuacje finansowa badanego przedsigbiorstwa. Autorzy podzielaja
poglad W. Kafela, A. Pazdziora i M. Pazdzior, Ze w miare wzrostu liczby rozpatry-
wanych wskaznikéw trudniej jest sformulowa¢ wlasciwa diagnoze. Dlatego waz-
ne jest, by ta liczba byta mozliwie najnizsza, lecz tak dobrana, by zostaly opisane
podstawowe cechy analizowanego przedsigbiorstwa'®’. Do wyznaczenia wartosci
wzorcowych wskaznikoéw wykorzystuje si¢ okreslone normy i normatywy, wielko-
$ci planowane, wielko$ci uzyskane w poprzednich okresach lub tez wartosci sred-
nie dla branzy czy tez wielko$ci uzyskiwane przez gléwnych konkurentow'®.

165 R. Borowiecki, E. Wystocka, Analiza ekonomiczna i ocena ekspercka w procesie restrukturyza-
¢ji przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2012, s. 115.

166 E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, PWE, Warszawa 2017, s. 64.

167 W. Janik, A. Pazdzior, M. Pazdzior, Analiza i diagnozowanie..., s. 14.

168 W praktyce biznesowej najczesciej wykorzystuje sie normatywy oraz wartosci $rednie dla
branzy.
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W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac z réznymi zestawami wskaznikow
ekonomicznych. Na podstawie poréwnania réznych klasyfikacji, ktérego dokona-
fa M. Sieminska oraz klasyfikacji stosowanych przez badaczy zajmujacych sie ta
problematyka, takich jak: L. Bednarski, T. Wasniewski i W. Skoczylas, jak réwniez
M. Sierpinska i T. Jachna, M. Jerzemowska i J. Tuczko mozna stwierdzi¢, ze ist-
nieje duza zgodnos¢ co do sposobu wyodrebnienia i nazewnictwa gléwnych grup
wskaznikow'®. W proponowanym zestawie wskaznikéw (tab. 5), do powszech-
nie stosowanych wskaznikéw rentownosci (WR), plynnosci finansowej (WP),
sprawnosci dziatania (WE) i zadluzenia (WZ), Autorzy dolaczyli wskazniki wia-
rygodnosci kredytowej (WW).

Tabela 5. Zestaw wskaznikow do analizy finansowej

Grupa Wskaznik Symbol | Jednostka Konstrukcja wskaznika
Rentowr)oéc' wyniku ze ROS % zysk ze sprzedazy :
sprzedazy przychody ze sprzedazy
Rentownos$¢ wyniku RON % zysk netto :
netto przychody ze sprzedazy

WR
. ) zysk netto
Rentownos¢ aktywow ROA %
aktywa
k nett
Rentownos¢ kapitatu ROE % Z){s newo
kapitat wtasny
majatek obroto
Ptynnosc¢ biezaca CR liczba Jq, - ° - \{vy
zobowigzania biezace
WP
t jatek obrot
Ptynnos¢ szybka QR liczba P "?aja e. 0. r? i
zobowigzania biezace
* 360
Cykl rotacji zapaséw CRZA dni 2apasy -
przychody ze sprzedazy
leznoéci biezace * 360
Cykl rotacji naleznosci CRN dni NALEZNOST Dlezace -
WS przychody ze sprzedazy
bowi ia biez * 360
Cykl rotacji zobowigzan CRZ dni Zohowlazania biezqce -
przychody ze sprzedazy
Cykl konwersji gotowki CK dni CRZA + CRN - CRZO

169 E. Sieminska, Metody pomiaru i oceny kondycji finansowej przedsiebiorstwa, Dom Organiza-
tora, Torun 2002, s. 116; L. Bednarski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 5; T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i praktyka analizy finansowej w przedsie-
biorstwie, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 164; M. Sierpin-
ska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa..., s. 6; M. Jerzemowska (red.), Analiza ekonomiczna
w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 117; J. Tuczko, Zrozumie¢ finanse firmy, Difin,
Warszawa 2000, s. 43, za: M. Wilczynska, Analiza wskaznikowa jako narzedzie wykorzystywa-
ne do oceny sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpiecze-
nia” 2018, nr2 (92), s. 188.
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Grupa Wskaznik Symbol | Jednostka Konstrukcja wskaznika
kapitat ob
Zadtuzenie ogotem WZA % aptato ’cy
pasywa ogbétem
Wz
kapitat stat
Ztota reguta bilansowa PMT liczba épl a1y
majatek trwaty
. . zadtuzenie finansowe
Relacja dtug do EBITDA WZE liczba
EBIDTA
. zadtuzenie finansowe
WW | Zadtuzenie finansowe ZAF % -
przychody ze sprzedazy
ta kredyt kapitat
Pokrycie raty kredytowej PRK liczba rata xre .y ovya( apitat)
nadwyzka finansowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa
wedtug standardow swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017.

Wskazniki rentownosci obrazuja relacje zysku (réznych szczebli rachunku wy-
nikéw) do wybranych kategorii przychodowych, majatkowych i kapitalowych,
ktére stanowig punkt odniesienia. Wybdr wskaznikéw ROS i RON podyktowa-
ny jest odpowiednio istotnoscia wyniku ze sprzedazy'”® oraz reprezentatywnoscia
wyniku netto. Ich wyzsze warto$ci $wiadcza o wyzszej efektywnosci przychodéw
ze sprzedazy. Im wyzszy jest wskaznik ROA, tym bardziej efektywnie przedsie-
biorstwo wykorzystuje zaangazowane w dzialalno$¢ aktywa. Wskaznik ROA jest
czesto okreslany wprost mianem wskaznika efektywnosci ekonomicznej. Z kolei
wzrost wskaznika ROE, utozsamianego czesto z wskaznikiem efektywnosci finan-
sowej, oznacza poprawe efektywnosci wykorzystania kapitaléw wlasnych'”".

Wskazniki ptynnosci finansowej wyrazaja zdolno$¢ przedsiebiorstwa ,do
uplynnienia aktywéw”'”? lub do ,,regulowania zobowigzan biezacych w terminach
ich platnosci”’’?. W praktyce biznesowej najczesciej wykorzystuje sie¢ wskazniki
CRi QR Pierwszy z nich t¢ zdolno$¢ wyraza na podstawie jej aktywdw obroto-
wych, za$ ten drugi, bardziej wymagajacy, o plynne aktywa obrotowe, obejmujace
tylko pozycje o znacznym stopniu plynnosci (pomija si¢ zapasy). W literaturze

170 Zysk ze sprzedazy wypracowywany jest w podstawowym zakresie dziatalnosSci przedsiebior-
stwa i stanowi zazwyczaj zrédto jego zysku netto. Nie jest on tym samym ksztattowany pod
wptywem zdarzen gospodarczych o nieregularnym charakterze.

171 E. Janton-Drozdowska, A. Wozniak-Mikotajewicz, Analiza finansowa jako narzedzie zarzg-
dzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza,
Poznan 2017, s. 132.

172 M. Wypych (red.), Finanse przedsiebiorstw z elementami zarzgdzania i analizy, Wydawnictwo
Absolwent, £6dz 2007, s. 205.

173 E. Nowak, Analiza sprawozdan..., s. 203.

174 Rzadziej stosowanym wskaznikiem ptynnosci jest relacja srodkéw pienieznych do zobowia-
zan biezacych (wskaznik gotéwkowej ptynnosci finansowej), za: A. Kozub-Skalska, Analiza
wskaznikowa jako narzedzie badania sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Nauko-
we Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2018, t. 82, s. 51.
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przedmiotu czesto spotyka si¢ poglad, ze optymalna wartos¢ wskaznika CR wyno-
si 2,0, za$ 1,0 dla wskaznika QR. Wartosci te sa jednak w wielu przypadkach ,,zbyt
ostrozne”, poniewaz nie biorg pod uwage wynikéw wzajemnej analizy terminéw
platnosci naleznosci i zobowigzan biezacych, z ktorych nierzadko te pierwsze sg
znacznie krotsze. Zbyt niskie wartosci wskaznikow CR i QR moga sygnalizowa¢
ryzyko utraty plynnosci finansowej, co jest jedna z najistotniejszych przyczyn
upadlosci przedsiebiorstw. Co wiecej, wiele z nich moze si¢ wykazywa¢ wysoka
rentownoscia w momencie bankructwa'””. Z kolei zbyt wysokie wartosci tych
wskaznikéw moga $wiadczy¢ o tym, Ze przedsigbiorstwo nie odnosi dodatkowych
korzysci z inwestowania nadwyzki srodkow w papiery warto$ciowe do obrotu'”.

Wskazniki sprawnosci dziatania pozwalaja na oceng efektow zarzadzania przez
przedsigbiorstwo swoimi zasobami majatkowymi, przy czym najczesciej odnosi
sie je do zapasow i naleznosci biezacych. Uwzgledniajac jednoczes$nie zobowigza-
nia biezace, mozna rozszerzy¢ analize o kwestie ptynnosciowe. Dtugos¢ cyklu CK,
bedaca suma diugosci cykli CRZA i CRN, pomniejszong o dltugos¢ cyklu CRZ
oznacza bowiem okres, jaki uplywa od momentu odptywu $rodkéw pienigznych
w zwiazku z regulowaniem zobowigzan do momentu wpltywu srodkéw pieniez-
nych z tytulu inkasowania nalezno$ci'”’. Sprawne zarzadzanie zapasami (zwiek-
szenie ilo$ci ich obrotéw) i naleznosciami biezacymi (skrocenie okresu ich inkasa)
prowadzi do krotkiego cyklu konwersji gotowki'”, tj. ogranicza zapotrzebowanie
przedsigbiorstwa na krétkoterminowe kapitaty, potrzebne do finansowania bie-
z3cej dzialalno$ci. Innymi stowy, dlugos¢ cyklu CK informuje, jak dlugo przed-
siebiorstwo lokuje $rodki pieniezne w aktywach obrotowych wykorzystywanych
w dzialalnosci operacyjne;j'”.

Wskazniki zadluzenia stuza ocenie struktury zrédet finansowania, odnoszac ja
do struktury majatku. Wskaznik WZA informuje o udziale kapitalu obcego w pa-
sywach ogotem, co (wobec rownosci sumy bilansowej) oznacza stopien obcigzenia
majatku tym kapitalem. Wobec konieczno$ci zachowania zlotej reguly bilansowej,
tj. przestrzegania zasady pokrycia majatku trwalego kapitatem stalym, wskaznik
WZA bedzie przyjmowal zréznicowane wartosci w zaleznosci od typu prowadzo-
nej dziatalno$ci. Wyzsze poziomy tego wskaznika beda cechowaly przedsigbior-
stwa produkcyjne (wyposazone zazwyczaj w majatek trwaly w szerokim zakresie),
za$ nizsze przedsigbiorstwa ustugowe i handlowe, dla ktérych o wiele istotniejszy
jest majatek obrotowy*.

175 W. Gabrusewicz, Metody analizy finansowej przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2022, s. 55.

176 R. Machata, Zarzgdzanie finansami i wycena firmy, Oficyna Wydawnicza UNIMEX, Wro-
ctaw 2014, s. 36-37.

177 K. Stepien, Rentownos¢ a wyptacalnos¢ przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2008, s. 41.

178 Krotszemu cyklowi konwersji gotéwki sprzyja tez dtuzszy cykl rotacji zobowigzan biezacych.

179 M. Kaczorowski, Cykl konwersji gotdwki a upadtos¢ przedsiebiorstw, ,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012, nr 30, s. 172.

180 Przyjmuje sie, ze optymalna warto$¢ wskaznika WZ dla przedsiebiorstw produkcyjnych wy-
nosi 70-80%, za$ dla przedsiebiorstw ustugowych i handlowych 20-30%.
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Istota wyodrebnienia wskaznikéw wiarygodnosci kredytowej wynika z imma-
nentnej wspolpracy przedsigbiorstw z instytucjami finansowymi (np. bankami,
firmami leasingowymi) w zakresie pozyskiwania kapitatu ze Zrédet zewnetrznych.
Obliczanie wskaznikow RD, ZAF i PRK (a takze innych zaliczanych do tej grupy)
jest kluczowym elementem procedur oceny ryzyka tych instytucji, dotyczacych
rozpatrywania wnioskéw o ten kapital. Ich kalkulacja jest jednak bardzo istotna
takze dla samych przedsigbiorstw. Majac wiedzg na temat ich poziomu, moga one
bowiem odpowiednio uzasadni¢ wniosek kredytowy, przygotowa¢ propozycje za-
bezpieczen i prowadzi¢ negocjacje. Pozyskanie i efektywne wykorzystanie kapi-
talow obcych moze by¢ zrodtem dodatkowych korzysci przedsigbiorstwa, ktore
znajdujg odzwierciedlenie we wzroécie rentownosci kapitalu wlasnego'®'. Nierzad-
ko decyduja one o przetrwaniu i rozwoju przedsigbiorstw.

181 K. Marek-Kotodziej, I. tapunska, Efekt dzwigni finansowej jako sposéb na podwyzszenie stopy
zwrotu z kapitatu zainwestowanego, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, nr 4
(82/1), s. 416-417.






Rozdziat 2

Centrum ustug wspolnych
instrumentem poprawy
efektywnosci przedsiebiorstw

2.1. Identyfikacja i podziat procesow biznesowych
z perspektywy wzrostu efektywnosci
przedsiebiorstw

2.1.1. Pojecie i cechy procesow

Procesy s3 elementem funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Stanowia
one polaczony i zlozony system, ktérego znajomos¢ jest niezbedna dla popra-
wy efektywnosci tego funkcjonowania, sprzyjajacej w konsekwencji osigganiu
zasadniczych celow przedsigbiorstwa, tj. uzyskaniu przewagi konkurencyjnej
i maksymalizacji jego warto$ci rynkowej. Procesom podlegaja bowiem przeptywy
informacji, zasobow, kapitatu i personelu, stanowigce podstawe prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej przez przedsigbiorstwa. Zmiany prawne, podatkowe, postep
technologiczny, a takze zmieniajace si¢ otoczenie wymagaja, aby istniejace procesy
byty nieustannie monitorowane i dostosowane do realiéw rynkowych. W wigk-
szosci przypadkow optymalizacja proceséw przebiegajacych w przedsigbiorstwie,
tj. proceséw biznesowych, zaklada obnizenie kosztoéw, wzrost wydajnosci, reduk-
cje lub eliminacje waskich gardel, wskutek czego moze ono dziala¢ sprawniej, bu-
dujac przy tym przewage konkurencyjna'.

W literaturze przedmiotu pojecie procesu rozumiane jest niejednoznacznie.
Mozna w niej bowiem znalez¢ wiele réznych jego definicji, sformutowanych za-
réwno na gruncie teorii organizacji lub prakseologii, jak réwniez z perspekty-
wy takich kategorii ekonomicznych, jak np. warto$¢ dodana, konkurencyjnosé
czy strategia rozwojowa przedsigbiorstwa’. Kategorie te jako elementy definicji

1 R.Szmajser, Determinanty rentownosci firm dziatajgcych w sektorze nowoczesnych ustug biz-
nesowych, Difin, Warszawa 2018, s. 93.

2 J. Majczyk, Projektowanie proceséw biznesowych zorientowanych na klienta, Wydawnictwa
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2022, s. 11-12.
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procesu pojawiaja si¢ czesto we wspolczesnej literaturze przedmiotu, co moze
$wiadczy¢ o coraz mocniejszym ekonomicznym charakterze tego pojecia’.

Najczesciej wykorzystywanymi elementami definicji procesu, zazwyczaj przy-
taczanymi w tekstach zrédlowych, sa: nastawienie na klienta (NK), aspekt wej-
$cia — wyjscia (WW), aspekt ciagu dziatan (CD), aspekt procesu dzialan (PD),
mierzalno$¢ (M), aspekt funkcji organizacyjnych (FO) oraz aspekt obiektu dzia-
tan (OD)*, przy czym czgstotliwo$¢ pojawiania sie pierwszych trzech elementow
(elementy czesto pojawiajace sie, CPS) jest znacznie wieksza niz czterech pozo-
stalych (elementy rzadko pojawiajace si¢, RPS) (tab. 6). Do sformufowania tych
19 definicji wykorzystano bowiem element CD, do 15 z nich - element WW, zas
do 11 z nich - element NK. Dziesi¢¢ z tych definicji zawierato zatem wszystkie
elementy facznie. Wéréd elementéw RPS, element FO wykorzystano siedmio-
krotnie, element OD - siedmiokrotnie, elementy PD - sze$ciokrotnie, za$ ele-
ment M - trzykrotnie.

Tabela 6. Definicje procesu w literaturze przedmiotu

Nasta- | Aspekt | Proces | Uwzgled- Aspek.t‘ .
wienie | wyjscia | jako nienie |Mierzal- funkc!l Otf'ekt
na - wejscia | ciag procesu nos¢ orgalfl- dz'?ta-
Lp. Badacz klienta | procesu | dziatan | dziatania Z:;zlrj‘ nia
NK ww CD PD M FO oD
Elementy CPS Elementy RPS
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. | Durlik I. X X
2 Hammer M., X X X
Champy J.
3 Mdller R., « « «
Rupper P.
4. | Trzcielinski S. X X X
Manganelli R.,
> Kleing M. X X X X
6. | Olszewska K. X X X X
7. | Sutkowski t. X X X X
8. | Blaik P. X X X X
9. | Grajewski P. X X X X X
10. | Mantura W. X X X X X

3 R.Brajer-Marczak, Doskonalenie proceséw biznesowych - analiza wystepujgcych probleméw,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2019, nr 20 (4.1), s. 64-65.

4 Elementy te nalezy rozumiec nastepujaco: NK - proces sktada sie z dziatan (funkcji), w wy-
niku ktérych powstaje warto$¢ dla klienta, WW - proces ma okreslone wejscie i wyjscie,
CD - proces jest zbiorem powigzanych dziatan, PD - proces ma wewnetrzng strukture dzia-
tan, M - proces jest mierzalny, FO - proces jest wykonywany przez jednostki organizacyjne
usytuowane w roéznych obszarach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, OD - w proce-
sie wykorzystywane sg rézne zasoby, w tym np. ludzkie i techniczne.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
11. |PNISO
12 Armistead C., X X
" | Rowland P.
13. | Boszko J. X X X
14. | Davenport T.H. X X X
Brilman J.,
15. | Peppard J., X X X X
Rowland P.
16. | Trzcieniecki J. X X X X X
17. | Pszczotowski T. X X
18. | Krzyzanowski L.J. X X
19. | Stabryta A. X X X X
20. [ Chomuszko M. X X X
11 15 19 6 3 7 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Adamczyk, Procesy przedsiebiorstwa - definicje,
»Procesy Biznesowe.pl”, https://procesybiznesowe.pl (dostep: 4.01.2023).

Definicje procesu, wykorzystujace wszystkie elementy CPS, zostaly sformu-
fowane przez pierwszych 10 badaczy, zestawionych w tabeli 6. W najwickszym
stopniu na tych elementach koncentrujg sie definicje I. Durlika, M, Hammera
iJ. Champyego, R. Miillera i P. Ruppera oraz S. Trzcielinskiego (pozycje 1-4 tabeli 6).
Nie zawieraja one bowiem zadnego z elementéw RPS, podkreslajac przez to bizne-
sowy charakter proceséw przebiegajacych w przedsiebiorstwie.

Wedlug I. Durlika proces to ,,zbidr dzialan, ktore elementy wejsciowe przetwa-
rzaja w elementy wyjsciowe, przedstawiajace warto$¢ dla klienta” W rozwinieciu
powyzszej definicji badacz podaje przyktad zamoéwienia od klienta jako element
wej$ciowy oraz dostarczenie klientowi produktu jako element wyj$ciowy procesu’.
M. Hammer i J. Champy okreslaja proces jako ,,zbior czynnosci wymagajacy na
wejsciu wkladu i dajacy na wyjsciu rezultat, majacy pewna warto$¢ dla klienta™.
W tym ujeciu procesy powinny zawiera¢ wylacznie dzialania, ktérych koncowy
efekt stanowi wartos$¢ dla klienta zewnetrznego lub wewnetrznego’. Z kolei defi-
nicja procesu przytoczona przez R. Miillera i P. Ruppera okresla go jako tancuch
dzialan zmierzajacych do wytworzenia wartosci odpowiadajacych wymaganiom
klientéw®. Element WW procesu szczegolnie mocno akcentuje S. Trzcielinski,
ktory twierdzi, ze w przypadku proceséw informacyjno-decyzyjnych wejsciami

5 I Durlik, Projektowanie restrukturyzacyjne proceséw gospodarczych w oparciu o koncep-
cje reengineeringu i x-engineeringu, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach” 2004, t. SW0’2004, s. 43.

6 A. Borawska, Business proces reengineering - reorganizacja proceséw w przedsiebiorstwie,
»Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2012, nr 40, s. 219-221.

7 S. Trzcielinski, M. Adamczyk, E. Pawtowski, Procesowa orientacja przedsiebiorstwa, Wydaw-
nictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 7.

8 R.Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 21.
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s3 dane, a wyjsciami informacje sterujace, do ktérych naleza decyzje, natomiast
w przypadku proceséw realnych (produkcyjnych) wejécia maja charakter energo-
materialny, a wyjécia stanowig wyroby lub ustugi’.

Punkt cigzkosci kolejnych definicji procesu, pozostajac przy elementach CPS,
przemieszcza si¢ stopniowo w kierunku elementéw RPS. Definicje R. Manganel-
lego i R. Kleina, K. Olszewskiej, L. Sulkowskiego i P. Blaika (pozycje 5-8 tabeli 6)
nadal eksponujg wszystkie elementy CPS, ale uwzgledniaja takze jeden z elemen-
tow RPS. W dwoch pierwszych ze wspomnianych definicji elementem tym jest FO,
za$ dla dwdch kolejnych — OD.

R. Manganelli i M. Klein traktuja proces jako ciag powigzanych ze sobg dziatan,
prowadzacych do przeksztalcenia wszelkich nakltadéw w produkt pracy. Proponu-
jac jednocze$nie takie uksztaltowanie struktury organizacyjnej, aby w procesach
przedsigbiorstwa wystepowala jak najmniejsza liczba granic migdzy réznymi jed-
nostkami organizacyjnymi, zauwazaja oni znaczenie elementu FO dla zdefiniowa-
nia pojecia procesu. Wdrozenie takiej struktury organizacyjnej oznacza bowiem
tworzenie jednostek organizacyjnych dla zespoléw procesowych, co pozytywnie
wplywa na zminimalizowanie liczby granic organizacyjnych.

Na potrzebe rozpatrywania procesu z punktu widzenia wartosci zwraca uwage
K. Olszewska, przyjmujac, ze proces to ciag dziatan, w wyniku ktérych tworzy sie
warto$¢ dodang, czego wyrazem jest produkt lub ustuga'. Nalezy przy tym wska-
za¢ na istote procesu jako kluczowego elementu (oprécz struktury organizacyjnej
i technologii) struktury wewnatrzorganizacyjnej przedsigbiorstwa''.

Wedlug L. Sutkowskiego proces to strumien dzialan przetwarzajacych ,,zaopa-
trzenie” (surowce, informacje), pochodzace od dostawcéw w produkeje i §wiadcze-
nie ustug dla klientéw, zawierajacych warto$¢ dodang. Badacz wyraznie akcentuje
postrzeganie procesu jako sekwencje czynnosci (dziatan, operacji), majacych kon-
kretne rynkowe cele i dotyczace wybranej sfery dzialalnosci przedsigbiorstwa'.
Traktujac surowce i informacje jako ,,obiekt oddzialywania” procesow, réznicuje je
na materialne i niematerialne. Z kolei P. Blaik podkresla, ze podczas procesu prze-
twarzania czynnikow i elementéw wejsciowych na czynniki i elementy wyjsciowe,
kazdy uczestniczacy w nim obiekt doswiadcza przyrostu wartosci, generujac jed-
noczesnie koszty tego procesu'.

Wszystkie elementy CPS sa wyraznie widoczne w definicjach procesu, sformuto-
wanych przez P. Grajewskiego i W. Manture (pozycje 9-10 tabeli 6). Zawieraja one

9 E.Pawtowski, S. Trzcielinski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Funkcje i struktury, Wydawnic-
two Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 34.

10 K. Olszewska, Organizacja zorientowana na procesy - ujecie modelowe, [w:] M. Roma-
nowska, M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzadzaniu, Wydawnictwo SGH, War-
szawa 2004, s. 32.

11 M. Nowicki, K. Szymanska, Organizacja w ujeciu procesowym - od koordynacji funkcjonalnej
do procesowej, [w:] A. Adamik, Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 369.

12 A. Stabryta, Zarzgdzanie procesowe: problemy metodologiczne, C.H. Beck, Warszawa 2022.

13 P. Blaik, Logistyka: koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, Warszawa 2017, s. 99.
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przy tym dwa elementy RPS, odwolujac si¢ wspdlnie do elementu OD, a takze M
(definicja P. Grajewskiego) i FO (definicja W. Mantury).

W opinii P. Grajewskiego proces jest zbiorem sekwencyjnych czynnosci, powia-
zanych zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi, ktore transformuja mierzalne
wejscia, tj. obiekty dzialania (np. materialy, informacje, ludzie, urzadzenia, meto-
dy) w mierzalne wyjscia (produkty, ustugi, informacje). Kazda czynno$¢ lub zbiér
czynnosci mozna zatem przedstawic jako proces, w wyniku ktérego z pewnej war-
tosci poczatkowej, czyli nakladu, otrzymujemy rezultat, a wiec naklad przeksztal-
cony i wzbogacony o warto$¢ dodang, stanowigcg wynik procesu'. P. Grajewski
zaznacza, ze kazdy proces ma dostawce i klienta, dlatego tez jego granice wyznacza
okreslony rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedazy wytworu. Odnoszac sie do
mierzalnego celu procesu, badacz stwierdza, ze jest nim tworzenie wartosci uzna-
nej i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub
innym mozliwym do zdefiniowania efekcie koricowym®.

W. Mantura przez proces rozumie wystepujace w czasie ciagi zdarzen, ktérym
podlega okreslony obiekt, przy czym ciagi te prowadza do przetwarzania zasilen
przedsigbiorstwa w wyjscia majace wartos¢ dla klienta, a zaréwno zasilenia, jak
i wyjscia moga mie¢ charakter energomaterialny lub informacyjny'. Badacz pod-
kresla przy tym, ze tak rozumiane procesy przebiegaja przez ,granice” jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa i skladaja si¢ z wielu proceséw czastkowych re-
alizowanych przez te jednostki.

Nastepng grupe definicji procesu cechuje spadek znaczenia elementéw CPS,
ktérego wyrazem jest wystepowanie tylko dwodch takich elementéw w ich tresci.
Do tej grupy nalezy szes¢ definicji, tj. definicja PN ISO, C. Armisteada i P. Row-
landa, J. Boszko, T.H. Davenporta, J. Brilmana oraz J. Pepparda i P. Rowlanda oraz
J. Trzcienieckiego (pozycje 11-16 w tabeli 6). O ile w przypadku pierwszych
dwoch definicji spadek oznacza jedynie ubytek jednego z elementéw CPS (chodzi
o element NK), o tyle w przypadku pozostalych, mniejszej liczbie tych elementéw
coraz liczniej towarzysza elementy RPS. Definicje autorstwa J. Boszko, T.H. Da-
venporta zawieraja jeden z nich, dwa z nich wystepuja w definicji J. Brilmana oraz
J. Pepparda i P. Rowlanda, za$ trzy w definicji J. Trzcienieckiego. W pieciu defini-
cjach tej grupy elementy CPS stanowia WW i CD. Jedynie w przypadku definicji
T.H. Davenporta elementami tymi s NK i CD.

W normach technologicznych PN ISO proces zostal zdefiniowany jako zestaw wza-
jemnie powigzanych zasobdw i dziatan, ktdre przeksztalcajg stan wejsciowy w wyj-
$ciowy". Zdaniem C. Armisteada i P. Rowlanda proces jest sekwencjg czynnosci

14 A. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun 2003, s. 103.

15 J. Czekaj, Procesy biznesowe w strukturze dziatalnosci gospodarczej, ,Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 736, s. 7.

16 W. Mantura, Zarzgdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2020, s. 119.

17 A. Maleszka, Wprowadzenie do statystycznego zarzqdzania procesem, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 5.
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wykonywanych w celu otrzymania okreslonego efektu finalnego'®. W przypadku obu
tych definicji uznano zatem, ze elementy WW i CD wyczerpuja ich tres¢. Definicja
wskazujacg na aspekt przetwarzania jest definicja J. Boszko, ktory procesem nazywa
»przeksztalcenie tworzywa w produkt’, przy czym tworzywem, tj. obiektem oddziaty-
wania procesu, mogg by¢ informacje lub surowce, a produktem wyroby lub decyzje®.

Wedtug T.H. Davenporta procesy stanowig ustrukturyzowane i mierzalne dzia-
tania zaprojektowane do produkeji okreslonego produktu dla szczegdlnego klienta
lub rynku®. J. Brilman oraz J. Peppard i P. Rowland postrzegaja proces jako cia-
gle i regularne dzialanie ludzkie lub tez przebieg nastepujacych po sobie dziatan
podejmowanych w okreslony sposéb i prowadzacych do osiagniecia pewnego re-
zultatu®'. J. Trzcieniecki pod pojeciem procesu rozumie okreslony sposob prze-
twarzania, nastepstwa lub porzadek poszczegdlnych zmian stanu systemu tacznie
ze sprzg¢zeniami zwrotnymi i kontrola, warunkujacymi transformacje wielkosci
wejsciowych na wyjsciowe. Badacz wskazuje przy tym na ludzi i aparature, jako na
przyklady obiektow oddzialywania proceséw?.

Dla definicji procesu, sformutowanych przez T. Pszczolowskiego, L.J. Krzyza-
nowskiego, A. Stabryly i M. Chomuszko (pozycje 17-20 w tabeli 6), elementy CPS
przestaja odgrywac wiodaca role w ich tresci, ustepujac miejsca elementom RPS*.
Trzy pierwsze z wymienionych definicji zawieraja tylko jeden element CPS, ktéry
- w przypadku dwdch pierwszych — uzupelniany jest jednym elementem RCS, za$
trzema w przypadku trzeciej z nich. M. Chomuszko, formutujac definicje procesu,
nie wykorzystata zadnego elementu CPS, opierajac ja na trzech elementach RPS.

W definicji T. Pszczolowskiego, sformutowanej na gruncie prakseologii, proces
traktowany jest jako splot lub pasmo zdarzen permutacyjnych, przebiegajacych
w czasie i postrzeganych jako calos¢ ze wzgledu na wyrdznione cechy. Ten badacz
ujmuje proces jako fragment toku zdarzen powigzanych przyczynowo*. Rozwija-
jac te definicje, L.J. Krzyzanowski wskazuje na realny charakter proceséw oraz ich
zasadnicze wlasciwosci, do ktdrych zalicza konkretnos¢, samoistnosé¢, samodziel-
nos$¢, pochodnos¢ i zaleznosc®.

18 C.Armistead, P. Rowland, Managing Business Processes, Wiley and Sons, Chichester 1996,
s. 35.

19 J. Boszko, Wstep do inzynierii zarzgdzania, Wyzsza Szkota Komunikacji i Zarzadzania, Po-
znan 1999, s. 19.

20 T.H. Davenport, Process Innovation. Reengineering. Work Through Information Technology,
Harvard Business Scholl Press, Brighton 1993, s. 5.

21 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 302 oraz
J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 8.

22 J.Trzcieniecki, Projektowanie systemdw zarzgdzania, PWN, Warszawa 1980, s. 16.

23 Mimo wiekszej liczby elementéw RPS, definicje J. Trzcienieckiego zaliczono do wczesdniej-
szej grupy ze wzgledu na dwa elementy CPS.

24 A. Szpaderski, Podstawy prakseologicznej teorii zarzgdzania, ,Master of Business Admini-
stration” 2008, nr 3, s. 94.

25 L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia,
dylematy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 179.
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Definicja A. Stabryly akcentuje funkcje organizacyjne jako elementy sktadowe
cato$ciowego procesu. W jego przekonaniu ,,proces to cigg dziatan bedacych okre-
$lonymi funkcjami, ktére ulozone s3 w pewnej kolejnosci, wyrazajacej zwigzek
przyczynowo-skutkowy zjawisk oddzialujacych na jaki$ obiekt™.

M. Chomuszko zwraca uwage, Ze procesy realizowane w przedsiebiorstwie
zawieraja w sobie operacje gospodarcze, czyli te procesy, ktére maja wptyw na
zmiang majatku firmy i podlegaja ewidencji ksiegowej. Jej zdaniem poprzez po-
wigzanie procesow z operacjami gospodarczymi mozna sprawniej pobiera¢ dane
nie tylko do oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, lecz takze do oceny sa-
mego procesu?’.

2.1.2. Istota procesow podstawowych i pomocniczych
w przedsiebiorstwach

Punktem wyjscia do dalszych analiz na temat wzrostu efektywnosci przedsie-
biorstw stang si¢ procesy zorientowane na wynik, ktéry ma wartos¢ dla klienta
i moze zapewni¢ jego satysfakcje®. Procesy takie, tj. osadzone w gospodarce pro-
cesy biznesowe, przebiegaja bowiem w wiekszosci przedsigbiorstw, dla ktérych
zapewnienie tej satysfakcji jest jednym z zasadniczych celow. Poziom satysfakcji
klienta jest jednocze$nie uniwersalng miarg realizacji tego celu, ksztaltujacy si¢
w wyniku dokonywanej przez niego weryfikacji wartosci zawartej w dostarcza-
nych mu produkcie, ustudze, informacji lub innym efekcie koncowym. Grani-
ce procesu biznesowego s3 zatem wyznaczane przez przedsigbiorstwo i klienta
i obejmuja wszelkie dzialania, poczawszy od zakupu zasilen, poprzez wytworzenie
efektu koncowego®, do dostarczenia go finalnemu odbiorcy. Satysfakcja klienta
jest zatem istotng determinantg osiggania pozostalych gtéwnych celéw przedsie-
biorstw, tj. uzyskania przewagi konkurencyjnej, umocnienia pozycji rynkowej, ich
rozwoju czy wzrostu wartosci.

Takie ujecie procesow biznesowych jest zgodne z wieloma ich definicjami,
przytaczanymi w literaturze przedmiotu. M. Hammer przyjmuje bowiem, ze
proces biznesowy jest polaczong wigzka zadan, ktoérych wspdlny rezultat stano-
wi warto$¢ dla klienta®. Za podstawowy skladnik przedsiebiorstwa rezultat ten
postrzegaja D. Morris i J. Brandon, traktujac go jako ,,surowiec”, z ktérego biznes
jest zbudowany.

26 A. Stabryta (red.), Analiza i projektowanie systemoéw zarzgdzania przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Mfiles.pl, Warszawa 2010, s. 86.

27 J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 18.

28 J.Strumitto, Koncepcje: reengineering i benchmarking, [w:] M. Czerska, A. Szpitter (red.), Kon-
cepcje zarzgdzania, C.H. Beck, MNiSW, Warszawa 2010.

29 Pojecie ,efektu koncowego” oznacza produkt, ustuge lub informacje. W tym rozumieniu po-
jecie to bedzie uzywane w dalszej cze$ci monografii.

30 A.Borawska, Business process...,s. 220-221.
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Na gruncie reengineeringu, tj. koncepcji BPR (business proces reengineering)
procesy biznesowe wigze si¢ z tymi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie,
ktére ukierunkowane s3 na zaspokajanie potrzeb konsumenta®. W ten sposéb
procesem biznesowym jest nie tylko wytwarzanie efektu koncowego, lecz takze
np. pozyskiwanie i obstuga klienta. W tym kontekscie Z. Mikolajczyk zauwaza, ze
pod koniec XX w. pojecie procesu biznesowego zaczeto wykraczaé poza procesy
produkeyjne, obejmujac takze ogdlne procesy gospodarcze, realizowane w przed-
siebiorstwie i poza przedsiebiorstwem?.

Identyfikacja proceséw biznesowych jest kluczowa dla ich analizy, moderniza-
¢ji i modelowania, a przez to do poprawy ich efektywnosci. Pozwala ona bowiem
na uzyskanie informacji o procesach oraz sporzadzenie ich metryk, zawierajacych
m.in. opis przebiegu dziatan wykonywanych w ramach rozpoznanych procesow,
okreslenie wykonawcow, produktow, odbiorcéw i normatywny czas realizacji tych
dziatan oraz warunki wejscia do poszczegolnych z nich. W wyniku identyfikacji
proceséw biznesowych ustala si¢ harmonogramy ich przebiegu i dokonuje si¢ ich
parametryzacji, co pozwala na ich klasyfikacje™.

Sposrdéd wielu, przytaczanych w literaturze przedmiotu klasyfikacji procesow
biznesowych*, preferowany do realizacji celu monografii jest — za M. Porterem?®
- ich podzial na dwie zasadnicze grupy, tj. procesy podstawowe i pomocnicze,
ktéry wynika z zastosowania kryterium rangi proceséw i zadan wykonywanych
w przedsigbiorstwie®. Do tego podzialu wyraznie nawiazuja wyniki badan prze-

31 Z.Martyniak (red.), Nowe metody organizacji zarzgdzania, Wydawnictwo AE Krakéw, Kra-
kow 1998, s. 32.

32 Z. Mikotajczyk, Metody i techniki organizacji i zarzgdzania w ujeciu procesowym, [w:] M. Ro-
manowska, M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Wydawnictwo SGH, Warsza-
wa 2004, s. 228.

33 M. Ossowski, Identyfikacja proceséw biznesowych, ,,Dobre Praktyki” 12.03.2014, https://do-
brepraktyki.wordpress.com (dostep: 9.01.2023).

34 Ro6znorodnos$¢ proceséw biznesowych i ich klasyfikacji warunkuje otoczenie i kontekst,
w jakich funkcjonuja przedsiebiorstwa.

35 M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
New York 1985, s. 23.

36 Inne czesto przytaczane w literaturze przedmiotu kryteria podziatu i wynikajace stad typy
proceséw biznesowych obejmuja m.in.: kryterium tworzenia wartosci dodanej dla klienta
- procesy bezposrednio i posrednio tworzace wartos¢ dodana i procesy jej nietworzace,
kryterium przestrzenno-organizacyjnej alokacji proceséw: procesy wewnatrzfunkcyjne,
miedzyfunkcyjne i interorganizacyjne, kryterium miejsca procesu w tancuchu wartosci
i charakter realizowanych zadan: procesy innowacyjne, operacyjne, obstugi posprzedaznej
i prawno-socjalne - ujecie R.S. Kaplana i R. Coopera, procesy tworzace warto$¢ dodana,
transportowe i kontrolne - ujecie R. Manganellego i M. Kleina oraz procesy logistyczne, regu-
lacyjne, kontrolne i informacyjne - ujecie J.G. Millera i T.E. Vollmana, kryterium podlegtosci
proces6w: megaprocesy, procesy gtowne, procesy podrzedne (subprocesy) - ujecie R. Mil-
lera i P. Ruppera oraz K. Zimniewicza, za: M. Nowicki, K. Szymanska, Organizacja w ujeciu
procesowym..., s. 369-371; S. Trzcielinski, M. Adamczyk, E. Pawtowski, Procesowa orienta-
¢ja...,s.10-11; R. Manganelli, M. Klein, Reengineering, PWE, Warszawa 1998; S. Nowosielski,
Zarzqdzanie procesami, http://procesy.ue.wroc.pl (dostep: 9.01.2023).
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prowadzonych m.in. przez J. Brilmana i P. Grajewskiego, ktorzy — oprocz proce-
s6w podstawowych (okreslanych przez nich mianem proceséw operacyjnych lub
centralnych) i pomocniczych (okreslanych przez nich mianem proceséw wspo-
magajacych) — wskazujg takze na znaczenie proceséw zarzadczych. Traktuja oni
bowiem procesy zarzadzania w przedsiebiorstwie jako element regulujacy prze-
nikajace przez siebie procesy podstawowe i pomocnicze, stanowigc niejako ich
»Wspolna cze$¢” (rys. 4).

Procesy
biznesowe
[
[
Procesy Procesy
podstawowe Procesy zarzadzania pomocnicze
(operacyjne) (wspomagajace)

Rysunek 4. Zasadnicze kategorie proceséw biznesowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw
w przedsiebiorstwie, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, http://jmf.wzr.pl
(dostep: 9.01.2023), za: P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012, s. 34.

Procesy podstawowe i pomocnicze stanowig takze podstawe modelu klasyfi-
kacji proceséw biznesowych (Process Classification Framework, PCF), zapropo-
nowanego przez organizacje APQC (American Productivity Quality Center) i IBC
(International Benchmarking Clearinghouse). Typologie proceséw biznesowych
podobnie postrzegaja J. Peppard i P. Rowland, ktérzy oprdcz proceséw operacyj-
nych i wspomagajacych wyrdzniajg jeszcze procesy strategiczne™.

J. Boszko, odnoszac proces podstawowy do przedsigbiorstw, ktore zaspokajaja
potrzeby klienta przez dostarczanie dobr materialnych, okresla go wprost mianem
procesu produkcyjnego. Dostrzegajac znaczenie proceséw zarzadzania, wyod-
rebnia on w przedsigbiorstwie procesy informacyjne, stuzace sterowaniu caloscia
przemian, ktore zachodzg w procesie produkcji. Utrzymuje on, Ze ta czes¢ procesu
produkeji, ktéra pozostaje po wydzieleniu z niego procesu informacyjnego, nazywa
sie procesem produkcyjnym?*. Znaczenie proceséw wytwoérczych w przedsigbior-
stwie podkresla J. Trzcieniecki, ktéry czyni z nich jedng z dwoch, oprécz proceséw
zarzadzania, gléwnych grup proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie®.

Wysoka ranga proceséw podstawowych w przedsiebiorstwie tkwi w kluczowej
roli, jaka odgrywaja one w realizacji jego gléwnych celéw. W wyniku ich przebie-
gu powstaje bowiem warto$¢ dodana, stanowigca warto$¢ uzytkowa dla klienta

37 J.Peppard, P. Rowland, Re-engineering, s. 14.

38 S.Trzcielinski, M. Adamczyk, E. Pawtowski, Procesowa orientacja..., s. 10.

39 J. Czekaj, Procesy biznesowe w strukturze dziatalnosci gospodarczej, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 736, s. 5.
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(np. produkt, ustuga), ktora determinuje jakos¢ zaspokojenia jego potrzeb i po-
ziom satysfakcji. Warto$¢ uzytkowa jest przeznaczona na ,rynek zewnetrzny’,
dlatego determinuje wolumen sprzedazy przedsigbiorstwa, a w konsekwencji jego
pozycje konkurencyjng. W tym kontekscie za procesy podstawowe mozna uzna¢
te z procesow, ktdre klient najtatwiej dostrzega i poprzez ich wyniki ocenia jakos¢
i efektywno$¢ dziatania calego przedsiebiorstwa®.

Wedtug M.E. Portera procesy podstawowe (primary) sa kierunkami pracy, kto-
re dotycza kluczowej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zalicza on do nich: logistyke
»Na wejsciu’, operacje zwigzane z przeksztalcaniem wejs¢ proceséw w wyijscia sta-
nowigce gotowy produkt (np. proces produkcyjny), ,,logistyke na wyjsciu”, sprze-
daz, marketing oraz serwis. Procesy podstawowe dotycza zatem tych obszaréw
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktére s3 odpowiedzialne za utrzymanie jego pozycji
rynkowej i wzrost, np. zdobywanie nowych zaméwien, zaopatrzenie surowcowo-
-materiatowe, wytwarzanie produktéw i §wiadczenie ustug oraz szeroko rozumia-
ng obstuge klienta*'.

Procesy pomocnicze tworzg warunki do realizacji proceséw podstawowych,
dlatego tez przyczyniajg si¢ jedynie posrednio do tworzenia wartosci dodanej
w przedsigbiorstwie. Ich efekty sg generalnie przeznaczone na ,rynek wewnetrz-
ny’, tj. zaspokajaja potrzeby samego przedsiebiorstwa. Klient zatem stabo dostrze-
ga jako$¢ procesow pomocniczych przebiegajacych w przedsiebiorstwie, co moze
sklania¢ do stwierdzenia, Zze maja one niewielki wplyw na ksztaltowanie jego ze-
wnetrznego wizerunku. Jednak procesy pomocnicze przenikajg wszystkie procesy
podstawowe, co stwarza mozliwo$¢ powierzenia ich realizacji jednostce wydzie-
lonej w ramach grupy kapitalowej, np. centrum ustug wspoélnych (CUW) lub wy-
dzielenia ich na zewnatrz, tj. korzystania z ustug outsourcingu®. Tym sposobem
procesy pomocnicze, np. obstuga ksiegowo-finansowa, prawna, informatyczna,
wsparcie logistyczne, nabywanie, budowa i zarzadzanie mieniem czy zarzadzanie
kapitatem ludzkim, wspoétuczestniczace tylko w ograniczonym stopniu w tworze-
niu przez przedsigbiorstwo warto$ci dodanej, staly sie¢ istotnym elementem po-
prawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa i zrédtem wzrostu jego wartosci
rynkowe;j.

Gléwnym zadaniem proceséw zarzadzania jest okreslenie misji, strategii i za-
sad dzialania przedsiebiorstwa, w tym monitorowanie efektywno$ci wszystkich
przebiegajacych w nim proceséw. Tkwig one zatem i regulujg zarazem zaréwno
procesy podstawowe, jak i pomocnicze, wywierajac przez to strategiczny wpltyw
na sposob generowania wartosci dodanej w przedsiebiorstwie. Wedtug J. Bogda-
nienki proces zarzadzania przedsigbiorstwem ,,polega na podejmowaniu decyzji
zapewniajacych wykorzystanie okreslonych zasobow dla osiggnigcia pozadanych

40 P. Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012, s. 34.

41 M. Porter, Competitive Advantage..., s. 37-44.

42 J. Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie zmiany modelu biznesu. Perspektywa Business
Model Canvas, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2019,
s.102-104.
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celow, okreslonych przez jego wlasciciela, oraz na koordynowaniu aktywnosci ma-
jacych wspodtpracowac ze sobg ludzi zaangazowanych w osigganie tych celéw, co
jest trudne w pojedynke”*. Wskazujac jednoznacznie na koniecznos$¢ podporzad-
kowania proceséw zarzadzania osiggnigciu satysfakeji klienta, tj. najwazniejsze-
go celu przedsigbiorstwa, M. Dothasz podkresla, ze odnosza si¢ one zaréwno do
proceséw podstawowych, jak i pomocniczych. Ich efekty moga bowiem zapewni¢
zadowolenie klienta, co w warunkach wzrastajacej konkurencji jest jedynym spo-
sobem na utrzymanie oraz zwigkszenie udziatu przedsiebiorstwa w rynku*.

Podzial proceséw biznesowych, zachodzacych w przedsigbiorstwie, na procesy
podstawowe i pomocnicze, postuzyl M.E. Porterowi do wypracowania koncepcji
fancucha wartos$ci®®, pozwalajacej sledzi¢ fazy powstawania produktu od zrédet
surowcowych, przez wszystkie ogniwa proceséw gospodarczych, az do ostateczne-
go uzytkownika. Koncepcja tancucha wartosci, nazywanego réwniez fancuchem
ekonomicznym®, jest $cisle zwigzana z wartoscig dodang (dla klienta), powstajaca
w kolejnych ogniwach tych proceséw i charakteryzuje przyrost wartosci produk-
tow, a zarazem ksztaltowanie si¢ kosztow i ich lokalizacje w przedsiebiorstwie.

Jednym z charakterystycznych terminéw koncepcji fanicucha wartosci jest war-
tos¢, ktora jest odnoszona do poszczegélnych jego ogniw i wyraza wynik koricowy,
tj. zysk lub efekty posrednie, ale moze tez odnosic¢ si¢ do kosztow, jakie sg genero-
wane we wszystkich stadiach okreslonego procesu®. Lancuch warto$ci stal si¢ tym
samym wygodnym instrumentem analizy strategicznej, stuzacej ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa i to nie tylko w zakresie produktu, lecz
takze we wszystkich innych zakresach jego funkcjonowania*.

Lancuch wartosci tworzy dziewie¢ kategorii dziatan, z ktorych pie¢ nalezy do
dziatan podstawowych, a cztery do dzialann pomocniczych (rys. 5). Procesy pod-
stawowe zostaly podzielone przez M.E. Portera wedlug kolejnosci wlasciwej dla
cyklu produkgji i obstugi klienta, na logistyke wewnetrzna, obejmujaca dziata-
nia majgce na celu dostarczanie czynnikéw wytworczych, operacje, tj. dzialania
zwigzane z przeksztalcaniem czynnikéw wytwoérczych w produkt koncowy, logi-
styke zewnetrzng, obejmujaca dzialania zwigzane z przekazywaniem produktow

43 J. Bogdanienko, Organizacja i zarzgdzanie w zarysie, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2015, s. 16-17.

44 M. Dothasz (red.), Podstawy zarzqgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
S. 46-47.

45 tancuch wartosci wedtug M.E. Portera to narzedzie rozpoznawania sposobéw tworzenia
wiekszej wartosci dla klienta z pozycji przedsiebiorstwa, ktérego celem jest maksymalizacja
wartosci dodanej (zysku), za: J. Walas-Trebacz, Metodyka analizy taricucha wartosci przedsie-
biorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013, nr 922, s. 29.

46 P.F. Drucker, Skuteczne zarzqgdzanie. Zadania ekonomiczne a decyzje zwigzane z ryzykiem,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, s. 120.

47 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow 2007, s. 166.

48 J. Borowski, taricuch wartosci jako nowa teoria zarzgdzania strategicznego, ,,Optimum. Stu-
dia Ekonomiczne” 2013, nr 2 (62), s. 15.
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odbiorcom, marketing i sprzedaz, tj. dzialania zwigzane z tworzeniem popytu na
produkty oraz serwis posprzedazny, obejmujacy dzialania zwigzane z dostarcza-
niem ustug zwigkszajacych zadowolenie klienta z produktu®.

- g Infrastruktura przedsiebiorstwa
35 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
8 o
2 € Badania i rozwdj
g Zaopatrzenie .
Marza
Logistyka . Logistyka | Marketin Serwis
gisty Operacje gisty . g .
wewnetrzna zewnetrzna | isprzedaz | posprzedazny

Procesy podstawowe

Rysunek 5. Idea tancucha wartosci wedtug M.E. Portera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance, Free Press, New York 1985, s. 37.

Procesy pomocnicze obejmujg ksztaltowanie ,infrastruktury przedsiebior-
stwa’, dzialania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, badan i rozwoju oraz
zaopatrzenia®. ,Infrastruktura przedsiebiorstwa” dotyczy zarzadzania, struktury
organizacyjnej, planowania, finanséw, ksiegowosci, zarzadzania jakoscia, spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, kultury biznesowej i systeméw kontroli, za ktére
odpowiedzialny jest zarzad przedsiebiorstwa. Druga z wymienionych kategorii
dzialan zwiazana jest z rekrutacja, zatrudnieniem, szkoleniem i rozwojem pracow-
nikéw oraz polityka wynagrodzen i systemem motywacyjnym, zas trzecia z ulep-
szaniem produktoéw i usprawnianiem proceséw. Z kolei aktywnosci w zakresie
zaopatrzenia polegaja na ,,nabywaniu wszystkiego, co jest niezbedne do realizacji
proceséw podstawowych’, tj. nie tylko surowcow i materialdw, lecz takze maszyn
i urzadzen, pojazdow, sprzetu biurowego itp.”!

49 J. Stefaniak, Ustugi a taricuch wartosci przedsiebiorstw przemystowych - aspekty teoretyczne,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2017, t. 76, nr 5, s. 152.

50 Wskazane kategorie proceséw pomocniczych sa niezalezne od branzy, w jakiej dziata przed-
siebiorstwo.

51 J. Borowski, taricuch wartosci jako nowa teoria zarzqdzania strategicznego, ,,Optimum. Stu-
dia Ekonomiczne” 2013, nr 2 (62), s. 20.
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2.2. Ksztattowanie relacji miedzy centrum ustug
wspolnych a przedsiebiorstwem

Dynamika otoczenia, postepujace procesy konsolidacji i globalizacji wymagaja
cigglego doskonalenia metod budowania przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw, funkcjonujacych na otwartym rynku. Ich wyrazem sa zmiany modeli biz-
nesowych przedsigbiorstw, bedace wynikiem wdrazania koncepcji budowy tych
przewag®. Modele biznesowe postrzegane sa bowiem w literaturze przedmiotu
przez pryzmat zapewnienia przedsigbiorstwu rentownosci, ktora jest zdetermino-
wana przez taczne oddziatywanie czynnikéw sektorowych i czynnikéw dla niego
specyficznych. Kategoria rentownosci jest przy tym postrzegana zaréwno od stro-
ny przychodoéw, jak i od strony kosztéw ich uzyskania.

Wedtug A. Afuaha model biznesowy ma kreowa¢ dochody, jest zatem funkcja
m.in. pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, posiadanych zasobéw oraz podejmowa-
nych przez niego dzialan, warunkujacych efektywnosci ich wykorzystania. Badacz
wskazuje wyraznie na koszt jako istotny element modelu biznesu i w konsekwencji
rentownosci. W jego przekonaniu prowadzenie dzialalnoéci gospodarczej zawsze
generuje koszty i to bez wzgledu na przyjeta przez przedsiebiorstwo strategie>.
Podobne do A. Afuaha poglady w podejsciu do modelu biznesowego reprezentuja
A.A. Thomson i A.]. Strickland, uwazajac, ze traktuje on o efektach ekonomicz-
nych realizowanej strategii*’. Jako konfiguracje strategii w zakresie zrédet przycho-
dow i zyskow model biznesowy przedsiebiorstwa traktuje R.M. Grant™.

Istote lancucha wartosci w ksztaltowaniu modelu biznesowego podkresla
K. Obldj. Laczy on bowiem koncepcje tego tanicucha z operacyjng strong dzia-
talnosci przedsigbiorstwa, od ktdrej zalezy skutecznos¢ eksploatacji oraz odnowa
jego zasobow i umiejetnosci®. Badacz stwierdza, ze fanicuch wartosci jest jednym
z kluczowych elementéw modelu biznesowego, na ktérym opiera sie tworzenie
wartosci dla klienta, poniewaz realizowane dzialania determinuja sukces przed-
siebiorstwa. Dlatego optymalne powigzania tych dziatann w ramach przedsigbior-
stwa powinny prowadzi¢ nie tylko do generowania zysku, lecz takze do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej”’.

52 J.Brzoska, Modele biznesu a wykorzystanie innowacji w przedsiebiorstwach spotecznych, ,,Or-
ganizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 78, s. 54.

53 A. Afuah, Business Models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill Irwin, New York
City 2004, s. 9-10.

54 A.A. Thomson, A.J. Strickland, Strategic Management Concepts and Cases, McGraw-Hill,
New York City 2003, s. 3.

55 R.M. Grant, Contemporary Strategy, Analysis, Concepts, Techniques, Applications, Blackwell
Publishing, Oxford 2005, s. 307.

56 K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97-98.

57 Idem, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 363.
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Strong operacyjng przedsigbiorstwa mozna optymalnie skonfigurowa¢ dzigki
optymalizacji i koordynacji*, przy czym optymalizacja oznacza dazenie do zna-
lezienia mozliwie najlepszych sposobéw wykonywania dziatan w danych warun-
kach, za$ koordynacja ma na celu obnizenie kosztéw lub zréznicowanie oferty.
Koordynacje mozna rozpatrywaé w aspekcie wewnetrznym i zewnetrznym. W tym
pierwszym z aspektow jest ona ukierunkowana na ksztaltowanie relacji miedzy
dzialaniami przedsigbiorstwa (tzw. koordynacja miedzyfunkcyjna), za§ w drugim
na ksztaltowanie relacji pomiedzy dzialaniami jednostki gospodarczej, a jej do-
stawcami i odbiorcami (tzw. koordynacja pionowa)®.

W ostatnich latach coraz wyrazniejszym i przez to coraz powszechniejszym
kierunkiem doskonalenia tancuchow dostaw i modeli biznesowych przedsie-
biorstw jest korzystanie z CUW, ktérym powierza si¢ $wiadczenie nowocze-
snych ustug biznesowych (NUB)®. Ustugi te sa zatem gléwnym instrumentem
ksztaltowania relacji miedzy CUW a przedsigbiorstwem w kontekscie realiza-
cjijego celow.

Nowoczesne ustugi biznesowe dotycza gléwnie proceséw pomocniczych, ale
takze procesow podstawowych, wydatnie wplywajac tym samym na ich przebieg.
Przedsigbiorstwa, na ogét korporacje miedzynarodowe dzialajace w wielu lokali-
zacjach, majac na uwadze poprawe efektywnosci tych proceséw, gléwnie za sprawa
ograniczania kosztéw dziatan wchodzacych w ich sklad, daza do wyeliminowania
powielania czynnosci przez pracownikéw rozproszonych jednostek i swiadczenie
ich z jednego, centralnego miejsca. Dlatego NUB dotycza czynno$ci powtarzal-
nych, realizowanych z duza czestotliwoscia w roznych lokalizacjach tego samego
przedsigbiorstwa, ktére - mimo powtarzalnosci — nie przebiegaja w identyczny
sposob, co determinuje ich zréznicowang efektywnos$¢®.

Powolywanym w ramach struktur organizacyjnych przedsigbiorstw CUW po-
wierza si¢ najczesciej $wiadczenie ustug, tj. przejecie takich dzialan o powtarzal-
nym charakterze, jak®: ustugi informatyczne (information technology services, IT),
ustugi finansowo-ksiegowe (finance & accounting, FA), ustugi z zakresu bankowo-
$ci i rynkéw finansowych (banking, financial services, insurance, BESI), obstuga
klienta (customer operations, CO), ustugi administracyjno-organizacyjne (admini-
strative and organizational services, AOS), ustugi w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi (human resources management, HR), prowadzenie prac badawczo-roz-
wojowych (research & development, RD), ustugi transportowo-logistyczne (supply

58 T.Rojek, Koncepcja taricucha wartosci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2014, s. 816.

59 W. Czakon, tarcuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2005, s. 24.

60 J.Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2007, s. 198.

61 M. Ciotek, Rozliczanie kosztow centréw ustug wspdlnych przy niepetnym wykorzystaniu
zasobow, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej” 2018, nr 30, s. 41.

62 S.M. Szukalski, Innowacje w zarzgdzaniu centrami ustug wspdlnych, ,,Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2011, nr 64, s. 137.
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chain management & logistics, SCM), ustugi marketingowe (marketing services,
MS), ustugi prawne (legal services, LS) oraz ustugi zarzadzania wiedza (knowledge
management services, KMS)® (tab. 7).

Tabela 7. Typowe kategorie nowoczesnych ustug biznesowych

Typ ustugi na rzecz
obstugiwanych
jednostek

Symbol

Najwazniejsze motywy korzystania z ustugi

Ustugi
informatyczne

zapewnienie sprawnego dziatania sprzetu komputerowe-
go, oprogramowania i infrastruktury informatycznej
wsparcie uzytkownika koncowego (helpdesk service)
przetwarzanie danych

zapewnienie cyberbezpieczenstwa

robotyzacja i automatyzacja proceséw biznesowych

Ustugi
finansowo-ksiegowe

FA

prowadzenie ksigg rachunkowych

sporzadzanie sprawozdan finansowych, raportéow urzedo-
wych i biznesowych przewidzianych prawem

obstuga i rozliczanie naleznosci i zobowigzan biezacych
zarzadzanie ryzykiem finansowym

monitoring i zarzadzanie wierzytelnosciami

operacyjna obstuga proceséw windykacyjno-egzekucyjnych
wycena i prowadzenie ewidencji sktadnikow majatku
trwatego

zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci (sprawowanie
kontroli wewnetrznej)

Ustugi z zakresu
bankowosci i rynkow
finansowych

BFSI

zarzadzanie ptynnoscia finansowa

minimalizacja ryzyka kursowego

obstuga kontaktéw z instytucjami finansowymi,

np. bankami

obstuga procesu wejscia na gietde i zarzadzanie operacja-
mi gietdowymi

obstuga proceséw fuzji i przejec

organizacja emisji obligacji, akcji

zapewnienie prawidtowego przebiegu proceséw ubezpie-
czeniowych oraz wysokiej penetracji ubezpieczeniowej

Ustugi w zakresie
obstugi
klienta

CoO

obstuga zamowien klientéw

serwis posprzedazny

utrzymywanie i ksztattowanie relacji z klientami
zarzadzanie danymi klientow

generowanie raportéw, zgodnie z oczekiwaniami klienta

Ustugi administracyj-
no-organizacyjne

AOS

nabywanie, budowa i zarzagdzanie mieniem
sprzatanie i nadzor w zakresie wywozu nieczystosci
ustugi ochrony oséb i mienia

zarzadzanie dokumentacja

zapewnienie zdalnych potaczen wizyjno-fonicznych
dbatos¢ o kwestie bhp i ppoz.

zarzadzanie ochrong Srodowiska

63 R.Szmajser, Determinanty rentownosci..., s. 64.
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Tabela 7 (cd.)

Typ ustugi na rzecz
obstugiwanych Symbol Najwazniejsze motywy korzystania z ustugi
jednostek

= inicjowanie i obstuga proceséw rekrutacyjnych

= kreowanie i nadzor polityki globalnej mobilnosci pracow-
nikow

= organizacja szkolen i konferencji

= ksztattowanie polityki wynagrodzen i benefitow

= okresowe oceny kompetencji pracownikéw

= archiwizacja danych pracowniczych i raportowanie

Ustugi w zakresie
zarzadzania HR
zasobami ludzkimi

kadrowe
= projektowanie nowych produktéw, ustug, rozwigzan
Prowadzenie prac systemowych i technologii lub ich ulepszanie w ramach
badawczych RD proceséw biznesowych i ich dostosowywanie do zastoso-
i rozwojowych wan komercyjnych

= przygotowanie prototypéw oraz instalacji pilotowych

= realizowanie, monitorowanie i wspieranie dziatan logi-
Ustugi transportowo- SCM stycznych i transportowych

-logistyczne = monitorowanie stanu zapasow i kosztow transportu

= biezace zarzadzanie tancuchami dostaw

= prowadzenie badan rynkowych

Ustugi MS = opracowywanie strategii marketingowych i nadzér nad
marketingowe ich wdrazaniem i przebiegiem
= ustugi typu public relations

= reprezentowania w postepowaniach sagdowych i pozasa-

dowych
= redagowanie projektow dokumentacji prawnej i aktow
Ustugi prawnych
LS
prawne = doradztwo prawne

= powiernictwo i sgdownictwo polubowne

= ustugi zwiazane ze zmiana formy prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej

= identyfikacja, tworzenie, upowszechnianie i wykorzysty-

Ustugi zarzadzania KMS wanie wiedzy do realizacji celéw przedsiebiorstwa

wiedza = zapewnienie dostepu do wspélnej wiedzy

= identyfikacja i nabywanie wiedzy dostepnej na rynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Szmajser, Determinanty rentownosci firm
dziatajgcych w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych, Difin, Warszawa 2018 oraz J. Koczar,
Ustugi z zakresu rachunkowosci jako ustugi dla biznesu - aspekt miedzynarodowy, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Research Papers of Wroctaw University
of Economics” 2014, nr 373, s. 110.

Niezaleznie od specyfiki i immanentnych cech kazdej z ustug, juz sam fakt po-
wierzenia ich §wiadczenia CUW sprawia, ze niemal automatycznie pojawia sie
»przestrzen” do $wiadczenia ustug o charakterze uniwersalnym (SUS, set of univer-
sal services). Zestaw takich uslug obejmuje przede wszystkim koordynacje, kon-

solidacje oraz standaryzacj¢ procesow i procedur, co w konsekwencji sprzyja ich
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spojnoéci w ramach korporacji®. Swiadczenie ushug ,,z jednego miejsca” stwarza
ponadto korzystne warunki do identyfikowania i eliminowania malo efektywnych
dzialan i proceséw oraz opracowywania nowych, jednolitych z punktu widzenia
korporacji procedur, co sprzyja efektywniejszemu i sprawniejszemu swiadczeniu
ustug dla proceséw biznesowych®.

Centralizacja ustug znaczaco ulatwia kreowanie jednolitej strategii dla calej
grupy w zakresie ich $wiadczenia, w tym ich automatyzacji. Wyeliminowanie
powielania czynnosci przez pracownikéw rozproszonych jednostek i ich wyko-
nywanie z jednego, centralnego miejsca sprzyja poprawie funkcjonowania, lep-
szej kontroli wewnetrznej, skroceniu czasu raportowania do spotki matki oraz
sprawniejszemu obiegowi dobrych praktyk i wiedzy w organizacji®. Zestaw SUS
obejmuje takze optymalizacje doboru i wykorzystania zasobéw gospodarczych,
co wynika m.in. z synchronizacji baz danych oraz z odpowiedniego podziatu rol
i obowiagzkow wsrdd pracownikow. W zestawie SUS jest rowniez miejsce dla cig-
glego podnoszenia kwalifikacji i ulepszania proceséw oraz dzialan zwigzanych
z przygotowywaniem analiz, ekspertyz i raportéw tematycznych.

Zasadniczym celem $wiadczenia ustug IT jest zapewnienie wsparcia informa-
tycznego proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie, obejmujacego m.in. elek-
troniczny obieg dokumentéw (tab. 7). Rutynowym wyrazem tego wsparcia jest
zarzadzanie cyklem zycia aplikacji, biezaca aktualizacja i rozwoj oprogramowa-
nia, zarzadzanie infrastrukturg informatyczng oraz projektami stuzacymi jej
rozwojowi. Podobnie nalezy postrzega¢ ustugi przetwarzania danych, zwlaszcza
wspotuzytkowanych (tzw. time-sharing), doradztwo i pomoc w zakresie zarza-
dzania zasobami komputerowymi, diagnostyke, serwis i naprawe sprzetu i sieci
komputerowej oraz urzadzen peryferyjnych, a takze wsparcie w sytuacjach kry-
zysowych, obejmujace np. odzyskiwanie danych w przypadku awarii. Zapewnie-
nie cyberbezpieczenstwa obejmuje kompleksowe zabezpieczanie danych, w tym
ich ochrone przed kradziezg i utrata mozliwosci korzystania z nich w wyniku ze-
wnetrznych atakéw z zastosowaniem zlosliwego oprogramowania.

Szczegolnym przejawem ustugi IT jest robotyzacja i automatyzacja procesow
biznesowych (RPA/BPA, robotic proces automation / business proces automation),
tj. automatyzacja zlozonych, powtarzalnych proceséw biznesowych przez zastepo-
wanie konwencjonalnego, manualnego przetwarzania danych przy uzyciu specjali-
stycznych aplikacji imitujgcych czynnosci wykonywane wczesniej przez czlowieka,
co oznacza polaczenie specyficznej technologii oraz metodologii wykorzystania

64 P. Modrzynski, Globalne trendy w zarzgdzaniu publicznym - przyktad centréw ustug wspdl-
nych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, z. 129, s. 299.

65 M. Gnusowski, Dziatalnos¢ branzy nowoczesnych ustug biznesowych SSC/BPO z perspektywy
ustug profesjonalnych - podejscie relacyjne, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2018, vol. 6,
nré,s.72.

66 Z. tukaszczyk, Centrum ustug wspdlnych sposobem na redukcje kosztéw i standaryzacje
proceséw przedsiebiorstwa na przyktadzie KHW S.A., ,Zeszyty Naukowe Politechniki Sla-
skiej” 2017, z. 101, s. 300.
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komputera i specjalistycznego oprogramowania, prowadzacego do utworzenia
wirtualnego biura administracyjnego, sktadajacego sie z ,,robotoetatéw™.

Jedna z najbardziej typowych kategorii nowoczesnych ustug biznesowych sa
ustugi finansowo-ksiegowe (FA). Dla przedsigbiorstw miedzynarodowych, pro-
wadzacych dzialalnos¢ gospodarcza w roznych panstwach, szczegdlnie istotne
jest bowiem prowadzenie ksigg rachunkowych i sporzadzanie sprawozdan finan-
sowych nie tylko w przekroju jednostkowym i skonsolidowanym, lecz takze ra-
portow urzedowych i biznesowych zgodnie z obowiazujacymi wymogami prawa
danego panstwa (np. wedtug prawa kraju, na gietdach ktérego notowane sa akcje
przedsiebiorstwa, wedtug przepiséw lokalnych) i na potrzeby wilascicieli®®. Takie
zbudowanie proceséw wymaga m.in. przeprowadzenia wielu analiz poréwnaw-
czych obowigzujacych na $wiecie standardow ksiegowych w celu ustalenia réznic
miedzy nimi®.

Wachlarz dzialan w ramach ustug FA jest stosunkowo szeroki i zréznicowa-
ny. Obejmuje on bowiem rozliczanie naleznosci (AR, accounts receivable) i zo-
bowigzan (AP, accounts payable), monitoring wierzytelnosci, ocene i zarzadzanie
ryzykiem finansowym oraz obstuge proceséw windykacyjno-egzekucyjnych. Ze
wzgledu na istote trzech ostatnich dziatan, zaréwno z punktu widzenia ich pro-
fesjonalnego wykonania, jak i kosztéw, mozliwos¢ ich powierzenia CUW jest
szczegOlnie istotna dla instytucji finansowych, w tym bankéw i firm leasingowych.
Moze ona bowiem doprowadzi¢ do pelnej standaryzacji takich czynnosci, jak
np. tworzenie klas ryzyka wierzytelnosci i klientéw, kontakt z diuznikami, oce-
na ryzyka kredytowego, zarzadzanie przejetym majatkiem (w tym prowadzenie
magazynu przejetych zabezpieczen rzeczowych i przedmiotéw leasingu) oraz jego
remarketing. Dodatkowo polaczenie standaryzacji z automatyzacja czynnosci
moze zapewni¢ pelng kontrole nad ich przebiegiem i da¢ pewnos¢, ze beda one
w pelni bezpieczne”.

Nierzadko w skiad pakietu ustlug FA wchodzi prowadzenie ewidencji sktad-
nikéw majatku trwalego, ktéremu towarzysza czynnosci ich wyceny oraz zarza-
dzanie brakiem zgodnosci. Procesy szacowania wartosci skladnikéw majatku
trwalego maja szczegdlne znaczenie dla instytucji finansowych. Ich wyniki sa bo-
wiem nie tylko w szerokim zakresie wykorzystywane do ustalenia wysokosci re-
zerw, uwzglednianych w sprawozdawczosci finansowej, lecz takze do zarzadzania
wierzytelnosciami, restrukturyzacji zadluzenia czy prowadzenia proceséow windy-
kacyjnych. Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci, tj. petnienie funkcji complian-
ce, polega na sprawowaniu kontroli wewnetrznej, majacej na celu zapewnienie

67 R.Szmajser, Determinanty rentownosci..., s. 97.

68 K. Tkocz-Wolny, Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa jako forma prezentacji informacji
ekonomicznej, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach” 2016, nr 287, s. 119.

69 S.M. Szukalski, Innowacje w zarzgdzaniu..., s. 141.

70 P. Modrzynski, R. Gawtowski, J. Modrzyniska, Samorzgdowe centra ustug wspdlnych. Zatoze-
nia i praktyka, C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 92.
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zgodnosci dzialan i proceséw przedsiebiorstwa z prawem, umowami i jego proce-
durami wewnetrznymi”. Typowymi przykladami sprawowania tej funkeji sa czyn-
nosci audytu wewnetrznego i controllingu.

Wisrod podstawowych dziatan, wykonywanych w ramach ustug FA, mozna tak-
ze wymieni¢ m.in. przyjmowanie, weryfikacje i ewidencje faktur kontrahentéw
w systemie finansowo-ksiegowym, ewidencj¢ operacji i transakcji na podstawie
réznych dokumentéw Zrédtowych dostarczonych przez klientéw, przetwarzanie
i rozliczanie kontraktéw finansowych, uzgadnianie sald na rachunkach banko-
wych, sporzadzanie list wynagrodzen pracownikéw oraz rozwigzywanie sporéw
dotyczacych dokumentéw finansowych i faktur, ktérych strong sa obstugiwane
jednostki’. Do tej kategorii dzialan mozna takze zaliczy¢ obstuge rozrachunkéw
miedzy obstugiwanymi jednostkami, rozliczanie wydatkéw gotéwkowych w ra-
mach korporacji, gromadzenie i przechowywanie dowodéw ksiegowej dokumen-
tacji finansowej oraz wystawianie zaswiadczen dla pracownikéw.

Ustugi z zakresu bankowosci i rynkéw finansowych (BFSI) dotycza obstugi me-
chanizmoéw funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynkach kapitalowych, euroryn-
kach oraz jego relacji z instytucjami finansowymi i ubezpieczeniowymi (tab. 7).
Istota tych ustug zwigzana jest z pozyskiwaniem zrddet finansowania zewnetrz-
nego oraz zarzadzania plynnoécia finansowa. Swiadczenie ustug BFSI oznacza
w szczegolnosci spetnienie wszelkich wymogéw formalnych (w tym przygotowa-
nie dokumentacji i kontakt z instytucjami), zwigzanych z obstuga procesu wejscia
przedsiebiorstwa na gielde oraz zawieranie i nadzorowanie transakeji i operacji
gietldowych (w tym kontakt z maklerami, brokerami), ograniczajacych ryzyko
utraty plynnosci finansowej (np. emisja akcji, obligacji, euroobligacji, strategie
hedgingowe). CUW, $§wiadczace ustugi tej kategorii, moze przeja¢ reprezentowa-
nie obstugiwanych jednostek w banku (wylonionym na podstawie analizy oferty
kredytowej) lub innej instytucji kredytujacej, obejmujace m.in. oceng ryzyka kre-
dytowego, przygotowywanie dokumentacji kredytowej, propozycji zabezpieczen
oraz negocjowanie warunkéw umowy kredytowe;j.

Optymalizacja stanu gotowki wymaga podjecia takich dzialan, jak zarzadzanie
terminami platnosci naleznosci i zobowigzan biezacych, lokatami, depozytami,
okreslenie strategii kredytowej a takze w zakresie transakcji terminowych oraz
lokowania nadwyzek finansowych. W zakresie zarzadzania gotéwka nie bez zna-
czenia jest sporzadzanie lub udzielanie pomocy kierownikom obstugiwanych jed-
nostek w opracowywaniu i biezacej aktualizacji planéw finansowych oraz nadzor
nad ich realizacja.

Kolejng kategorie stanowia ustugi obejmujace operacje zwigzane z obstuga
klienta (CO). Gléwna o$ tej obstugi dotyczy sktadanych zamoéwien i obejmuje

71 B.Jagura, B. Makowicz (red.), Systemy zarzgdzania zgodnoscig compliance w praktyce, Wol-
ters Kluwer Polska, Warszawa 2019, s. 29.

72 B. Nita, Praktyka pomiaru dokonari w zakresie obstugi klienta w sektorze BPO/SSC, ,Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016,
nr 300, s. 133.
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czynnosci, ktdre stanowig wsparcie sprzedazy. Zakres czasowy tych czynnosci roz-
ciaga si¢ od momentu przyjecia zamdwienia i wykracza zazwyczaj poza moment
przyjecia platnosci za dostarczone dobro uzytkowe. W sktad ustug CO wchodza
zatem dzialania zwigzane z realizacja sprzedazy, w tym wystawianie i dostarczanie
klientowi faktur oraz $wiadczenie na jego rzecz ustug posprzedazowych, obejmu-
jacych m.in. instalacje, naprawe dobra uzytkowego, zaopatrzenie klienta w czesci
zamienne oraz szkolenia jego pracownikow”, a takze ustugi serwisowe oraz ob-
stuge procesu reklamacji i zwrotéw’. Nierzadko w gestii podmiotu $§wiadczacego
ustugi CO pozostaje ustalanie strategii cenowych, w tym w zakresie wysokosci
rabatow i upustow.

Do dziatan operacyjnych, warunkujacych odpowiednig jakos¢ ustug CO, moz-
na zaliczy¢ m.in. masowe odpowiadanie na pytania klientéw w ramach tzw. call
center, obstuge korespondencji przychodzacej i wychodzacej, w tym zwigzanej
z zamdwieniami, prowadzenie bazy danych klientéw i zarzadzanie nig, genero-
wanie raportéw zgodnie z ich oczekiwaniami oraz zapewnienie dostepu online
klienta lub przekazywanie informacji od klientéw do wiasciwych dzialéw przed-
siebiorstwa. Utrzymaniu wymaganych standardéw jakosci obstugi klientéw, za-
réwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych, stuzy rejestrowanie i wykorzystywanie
istotnych informacji przez nich przekazywanych.

Istotg ustug CO jest takze utrzymywanie i ksztaltowanie relacji z klientami, kté-
re s3 jednym z kluczowych elementéw kazdego modelu biznesowego”. Typowymi
przykltadami budowania tych relacji jest doradztwo personalne (interakcja miedzy
rzeczywistym przedstawicielem przedsiebiorstwa a klientami), dedykowana po-
moc osobista (interakcja migdzy rzeczywistym przedstawicielem przedsigbiorstwa
a specjalng grupa klientéw) oraz wspottworzenie (osobiste relacje miedzy przed-
stawicielami przedsigbiorstwa a klientami tworzone poprzez bezposredni wkiad
klientéw w koncowy rezultat produktéw lub ustug).

Wykorzystanie koncepcji CUW w przedsiebiorstwie czesto taczy si¢ z realizacja
zadan o charakterze administracyjno-organizacyjnym (AOS). Odpowiednio skro-
jony i ukierunkowany zestaw ustug, stuzacy wykonywaniu tych zadan, obejmuje
zazwyczaj nabywanie i budowe rzeczowego majatku trwatego. Typowym przykla-
dem takich dzialan s centralne zakupy tego majatku, powierzone w trybie ustawy
- Prawo zamoéwien publicznych oraz nadzoér nad robotami w zakresie inwestycji.
W zestawie tych ustug istotne miejsce zajmuja czynnosci zwigzane z utrzyma-
niem mienia i jego zarzadzaniem, czemu stuzy m.in. prowadzenie dokumentacji

73 T.Rojek, Koncepcja tancucha..., s. 818.

74 Z.Jedynak, Logistyczna obstuga klienta w przedsiebiorstwach handlu detalicznego wielkopo-
wierzchniowego, ,Logistyka” 2018, nr 6, s. 1048.

75 B. Nogalski, P. Niewiadomski, Ksztattowanie partnerstwa z kluczowymi klientami - préba
oceny elastycznosci dziatan, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonom-
icznego w Katowicach” 2017, nr 322, s. 125.

76 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, John Wiley & Sons, Hoboken-New Jersey 2010.
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rzeczowego majatku trwalego (np. ksiag nieruchomosci, ksigg serwisowych) oraz
organizowanie jego przegladéw technicznych i remontéw. Sktadnikami tego ma-
jatku, ktorych te czynnosci czesto dotycza, sa samochody stuzbowe i telefony ko-
morkowe pracownikow obstugiwanych przedsigbiorstw.

Ustugi HR obejmuja czynnos$ci zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
i polityka kadrowa w przedsigbiorstwie (tab. 7). W gestii CUW $wiadczacych te
ustugi pozostaje pozyskiwanie zasobéw w skali globalnej oraz zarzadzanie talenta-
mi, tj. zasobami ludzkimi o wysokich predyspozycjach. Kreowanie i nadzér poli-
tyki globalnej mobilnosci pracownikdw, tj. ustugi relokacji pracownikéw dotycza
planowania i zarzadzania kosztami globalnych przychodzacych i wychodzacych
ruchéw pracowniczych, probleméw imigracyjnych i zwigzanych z przestrzega-
niem przepiséw podatkowych, obstugi wyjazdéw miedzynarodowych pracowni-
kow, a takze ich probleméw osobistych, ktére powstaja w zwigzku z ich relokacja
z jednej lokalizacji do drugiej.

Do typowych czynnosci wchodzgcych w sktad zestawu ustug HR nalezy takze
okreslenie charakterystyk poszczegdlnych kompetencji, tj. definiowanie modelu
kompetencji przedsiebiorstwa (ksiegi kompetencji), zawierajacego opis oczekiwa-
nych zachowan pracowniczych dla okreslonych pozioméw kompetencji”’. Nierzadko
instrumentem stymulowania tych zachowan s3 zasady wyplacania premii i nagréd.
W zestawie ustug HR miesci si¢ rowniez prowadzenie dokumentacji i akt osobowych
pracownikow oraz kierownikéw jednostek obstugiwanych oraz sprawozdawczosci
statystycznej z zakresu zatrudnienia i plac a takze rozliczania $wiadczen pracowni-
czych’. Efektem $wiadczenia ustug HR jest zwykle jeden rodzaj umoéw, swiadectw
pracy i zaswiadczen we wszystkich lokalizacjach przedsigbiorstwa.

Prowadzenie prac badawczych i rozwojowych (RD), jako forma ustug $wiad-
czonych na rzecz przedsiebiorstwa, polega na zorganizowanym powigkszeniu
(w wyniku dzialalnosci innowacyjnej) zasobéw wiedzy i technologii znajdujacych
sie w jego posiadaniu i ich wykorzystaniu do opracowania nowych lub znaczacego
ulepszenia istniejacych juz produktéw, proceséw lub ustug”. W tym nurcie miesci
sie tez przygotowanie prototypow oraz instalacji pilotowych, co odbywa si¢ w $ro-
dowisku laboratoryjnym lub w $rodowisku symulujacym istniejace systemy. Pra-
ce rozwojowe poprzedzane sg zwykle badaniami podstawowymi i stosowanymi®*.

77 A. Butkiewicz-Schodowska, Kapitat ludzki we wspdtczesnym zarzqdzaniu przedsiebiorstwa-
mi, ,Wspbtczesne Problemy Ekonomiczne” 2015, nr 11, s. 120.

78 Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2011, s. 38.

79 Ustawa o zasadach finansowania nauki z dnia 30 kwietnia 2010 r., Dz. U. z 2010 r. nr 96,
poz. 615.

80 Badania podstawowe, realizowane na ptaszczyznie teorii i eksperymentéw, maja na celu
zwiekszenie zasobu wiedzy dotyczacej przyczyn zjawisk i zdarzen, a ich rezultaty moga zna-
lez¢ zastosowanie w praktyce lub nie, nie obowigzuje prymat ich gospodarczej przydatno-
$ci. Badania stosowane maja przysporzy¢ wiedzy pozwalajacej na osiggniecie zatozonych
celéw praktycznych, lub ich celem jest poszukiwanie zastosowan dla uzyskanych wynikéw
badan podstawowych.
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Prace badawcze i rozwojowe zwigzane z opracowaniem nowych produktéw (in-
nowacji produktowych) i proceséw (innowacji procesowych), wykonywane przez
wlasne zaplecze rozwojowe lub nabyte od innych jednostek nalezy postrzegac jako
rodzaj dzialalnosci innowacyjnej®’.

Ustugi SCM maja zapewni¢ dostawe towaru do klienta oraz dostawy na rzecz
przedsigbiorstwa na potrzeby prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Ich po-
wierzenie CUW wiaze si¢ zatem ze $§wiadczeniem przez nie obstugi proceséw
logistycznych, spedycyjnych i transportowych w przedsigbiorstwie. Dlatego
w zakresie zadan realizowanych przez CUW znajduje si¢ budowa i usprawnianie
tancuchow dostaw (w tym budowa fancuchéw zintegrowanych i inteligentnych)
oraz biezace eliminowanie zakldcen w ich funkcjonowaniu. W tym zakresie mie-
$ci si¢ takze monitorowanie przesylek specjalnych i zarzadzanie testami trans-
portowymi.

Istotng czgs¢ ustug SCM stanowi optymalizacja stanu zapasow, kosztow trans-
portu oraz ograniczanie ryzyka zwiazanego z transportem (tzw. consulting), a takze
swiadczenie ustug ubezpieczeniowych w zakresie przesylanych fadunkow. W ra-
mach ustug SCM pozostaje logistyka projektowa (organizacja transportu towaréw
o zwiekszonej ztozonosci), kontraktowa (m.in. organizacja operacji importowych
i eksportowych, ustugi celne, przygotowanie wymaganej dokumentacji i pozwo-
len) oraz magazynowa (m.in. przetadunki, magazynowanie, kontrola ilo§ciowa
i jako$ciowa towaru przy przyjeciu oraz wydaniu towaru, konfekcjonowanie, ety-
kietowanie, foliowanie)®2.

Ustugi marketingowe (MS) obejmujg formulowanie strategii marketingowych,
rozwoju marki i komunikacji marketingowej, ich wdrazanie, nadzér nad ich prze-
biegiem oraz aktualizacje¢ na podstawie wynikéw audytu ich efektywnos$ci®. Pod-
stawg opracowywania tych strategii sa rezultaty badan rynkowych, obejmujace
informacje o ksztaltowaniu si¢ takich parametréw i mechanizméw rynkowych,
jak np. popyt, podaz, ceny, zachowania i preferencje konsumentoéw, dziatania kon-
kurencji, funkcjonowanie systemu dystrybucji, sprzedazy. Czestymi przykladami
ustug MS jest przygotowywanie i wdrazanie kampanii reklamowych i programéw
lojalno$ciowych, tworzenie identyfikacji wizualnej oraz poligrafii.

Istotnym przejawem ustug MS sa dzialania typu public relations (forma mar-
ketingu strategicznego), ktérych celem jest ksztaltowanie relacji przedsigbiorstwa
z otoczeniem. Typowymi instrumentami ksztaltowania tych relacji, tj. kreowa-
nia zewnetrznego wizerunku przedsigbiorstwa, jest kontakt z mediami, organi-
zacja imprez i spotkan (event marketing), utrzymywanie relacji z inwestorami,
sponsoring oraz lobbing. Ich stosowanie ma za zadanie stworzenie w §wiadomosci
klienta, poprzez wytworzenie zaufania do przedsigbiorstwa i jego pozytywnego

81 A.Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakéw 2007, s. 242.

82 A. Chojnacka, Ustuga logistyczna jako przedmiot rynku, ,,Autobusy: technika, eksploatacja,
systemy transportowe” 2011, nr 12, s. 73.

83 A.Gilmore, Ustugi. Marketing i zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2006, s. 11.
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wizerunku, przekonania o koniecznosci jego istnienia i integralnoéci z otaczaja-
cym go $rodowiskiem®.

Powierzenie CUW ustug prawnych (LS) jest korzystne dla przedsigbiorstwa nie
tylko ze wzgledu na nizsze koszty zwigzane z funkcjonowaniem CUW, lecz takze
z tytulu tatwiejszej dostepnosci prawnikéw oraz ich doskonatej orientacji w jego
problemach i biezacej sytuacji. Duza cze$¢ ustug prawnych dotyczy biezacego
funkcjonowania przedsigbiorstwa i obejmuje doradztwo prawne, przygotowywa-
nie opinii prawnych, a takze sporzadzanie i opiniowanie umoéw, pism handlowych
i sadowych oraz projektéw procedur wewnetrznych.

W pakiecie ustug LS niezwykle istotne jest reprezentowanie przedsiebiorstwa
we wszelkich postepowaniach sagdowych i pozasadowych, a takze powiernictwo,
sadownictwo polubowne. Pakiet ten obejmuje rowniez prowadzenie dziatan zmie-
rzajacych do rejestracji, sprzedazy lub likwidacji przedsigbiorstwa i jego spdtek
zaleznych, nadzér nad procesami fuzji, przejec i podziatu przedsiebiorstw. W jego
sktad wchodzi takze pomoc w uzyskiwaniu pozwolen i koncesji, a takze modyfika-
¢ji modelu biznesowego®.

Istota ustug zarzadzania wiedza (KMS) polega na tym, ze sg one trudne do zi-
dentyfikowania i imitacji przez rywali rynkowych, przez co istotnie wplywaja na
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania i tworzenia przewagi konkurencyj-
nej*. Jedna z podstawowych koncepcji tych ustug obejmuje procesy pozyskiwania,
rozpowszechniania oraz uzytkowania wiedzy.

Wiedza pozyskiwana jest zaréwno ze zrodet wewnetrznych przedsiebiorstwa
(np. od pracownikow), jak i z otoczenia (np. w wyniku kontaktéw z klientami,
dostawcami, firmami partnerskimi, przejmowania przedsiebiorstw o duzym po-
tencjale innowacyjnym, a takze zatrudniania ekspertéow zewnetrznych)®. Roz-
powszechnianie wiedzy obejmuje celowy i skoordynowany jej podzial miedzy
odpowiednich pracownikéw z zachowaniem wtasciwych proporcji w zakresie jej
jakosci i ilosci. Z kolei realizacja procesu uzytkowania wiedzy wymaga zaréw-
no zapewnienia dostepu do wspolnych jej zasobéw pracownikom (np. poprzez
stworzenie baz danych) i umozliwienia korzystania z nich (np. poprzez internet),
jak réwniez profesjonalnego wsparcia wysitkow pracownikéw zmierzajacych do
pokonania takich barier, jak np. rutyna, obawa o pozycje lub przecenianie wta-
snej wartosci®.

84 K. Pawlak-Kotodziejska, J. kapinska, Rola public relations w promocji ustug w przedsiebior-
stwach funkcjonujgcych w Polsce, ,,Polityki Europejskie, Finanse i Marketing” 2013, nr 10 (59),
s. 555.

85 Obstuga prawna firm. Dlaczego jest tak wazna? Jakie dziatania obejmuje i dlaczego warto
z niej skorzystac?, https://biurokamienica.pl (dostep: 18.01.2023).

86 J.Rokita, Organizacja uczgca sie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckie-
go w Katowicach, Katowice 2003, s. 76.

87 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq podejscie zachodnie, [w:] K. Perechuda (red.), Za-
rzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 80.

88 M. Ktak, Zarzgdzanie wiedzqg we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
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2.3. Gtowne kierunki poprawy efektywnosci
przedsiebiorstw w ramach centrum ustug
wspolnych

Wobec wspdtczesnych uwarunkowan rynku oraz postepujacej konkurencji, przedsie-
biorstwa sg zobligowane do nieustannego wzmacniania efektywnosci funkcjonowa-
nia, usprawniania wewnetrznych proceséw w obliczu zagrozen i szans wynikajacych
z otoczenia oraz do eliminacji niekorzystnych zjawisk®. Podstawowym instrumen-
tem zarzadzania strategicznego, stuzacym wzmacnianiu tej efektywnosci, jest model
biznesowy przedsigbiorstwa, zawierajacy pewien zestaw elementdw i relacji miedzy
nimi, ktéry stanowi ogdlny schemat prowadzenia biznesu (rys. 6). Odzwierciedla on
zatem sposoby osiggania wlasciwych wynikéw ekonomicznych, wyrazonych przez
relacje przychodéw, kosztow i zysku w calym przedsigbiorstwie®.

Model biznesowy moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie promowania, be-
dace wynikiem optymalizacji, zmian w przedsigbiorstwie i dostosowania mecha-
nizmu optymalizacji do aktualnej sytuacji rynkowej. Liczne badania w obszarze
przedsiebiorczosci wykazaly, ze przedsiebiorstwo nie moze odnie$¢ sukcesu bez
posiadania, kreowania i stosowania dobrego modelu biznesowego®'.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji modelu bizneso-
wego. Wydaje sig, ze m.in. C. Ott i W. Schiemann, A. Afuah i C.L. Tucci oraz
J.C. Linder i S. Cantrell sfomulowali definicje, ktore w najwigkszym stopniu ekspo-
nuja zaleznosci przyczynowo-skutkowe modelu, potwierdzajac tym samym jego
przydatno$¢ do analizy kierunkow zwigkszania efektywnosci przedsigbiorstw po-
przez korzystanie z ustug CUW. Wedtug pierwszej pary badaczy model bizneso-
wy to metoda umiejetnego poltaczenia wizji i planu przedsigbiorstwa, prowadzaca
do realizacji jego celow strategicznych/kompleksowych oraz wdrazania w zy-
cie planowanej koncepcji dzialania z mozliwosciami jej wykonania®. A. Afuah
i C.L. Tucci postrzegaja model biznesowy jako przyjeta przez przedsigbiorstwo
metode powiekszania i wykorzystywania zasobéw w celu przedstawienia klientom
oferty produktow oraz ustug, ktérej warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktéra
jednocze$nie zapewnia przedsiebiorstwu dochodowos¢ oraz okresla czynniki wa-
runkujgce utrzymanie przez przedsigbiorstwo trwalej przewagi konkurencyjnej®.

89 M. Sztorc, Model biznesowy jako instrument zarzgdzania strategicznego w hotelarstwie, s. 49,
https://depot.ceon.pl/handle/123456789/16443 (dostep: 20.01.2023).

90 T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsiebiorstw, Wydawnictwo SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 52.

91 L. Walaszczyk et al., Modele biznesowe - kompendium, Wydawnictwo Naukowe Instytutu
Technologii Eksploatacji - PIB, Radom 2018, s. 8.

92 C.Ott, W. Schiemann, Rising strategic measurement to turn visio into reality, ,Journal of Stra-
tegic Performance Measurement” 2000, nr 1, s. 15.

93 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy - strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2003, s. 86.
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Z kolei J.C. Linder i S. Cantrell wskazuja, Ze model biznesowy to skoordynowany
plan dzialania, ktérego podstawowym celem jest wykreowanie strategii zgodnej
z oczekiwaniami nabywcy poprzez najlepsze wykorzystanie zasobow i relacji®.
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Rysunek 6. Ustugi CUW jako element poprawy efektywnosci przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy literatury przedmiotu.

Dla powodzenia modelu biznesowego kluczowy jest dobor elementéw, ktore
- razem scalone - pozwalajg na tworzenie i dostarczanie warto$ci®>. Wobec ge-
neralnie statycznego charakteru modelu biznesowego, stanowigcego obraz przed-
siebiorstwa w wybranym momencie®, aktualizacja tego doboru jest dokonywana

94 J.C. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture
Institute for Strategic Change, Chicago 2004, s. 8.
95 M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing your business model, ,Harvard

Business Review” 2008, no. 12, s. 52.

96 T. Doligalski, Modele biznesu w Internecie. Teoria i studia przypadkdw, Wydawnictwo Nauko-

we PWN, Warszawa 2014, s. 23.



76 Rola i efekty funkcjonowania centrow ustug wspdlnych w Polsce

na etapie formulowania strategii, wyrazajacej sposoéb jego dziatan i zachowan
(czgsto bardzo elastycznych) wobec zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia i jego
wnetrza®”. W tych uwarunkowaniach model biznesowy, co jest zgodne z pogladem
m.in. T. Falencikowskiego i P. Banaszyka, stanowi oparcie i punkt wyjscia dla stra-
tegii przedsiebiorstwa, ktora opisuje dynamike biznesu, tj. jego biezace prowadze-
nie i realizacj¢®®. W konsekwencji okreslane sg dzialania, ksztaltujace realizowane
operacje i procesy biznesowe przedsigbiorstwa, co oznacza przejscie z etapu zarzg-
dzania strategicznego do etapu zarzadzania operacyjnego (rys. 6).

Jednym z istotnych aktualnie instrumentéw zarzadzania operacyjnego przed-
siebiorstw jest korzystanie z ustug CUW. Zasadniczy motyw tworzenia CUW
faczy si¢ bowiem z dazeniem do osiagania oszczednosci w zakresie kosztow
ogolnych, przewaznie poprzez arbitraz zasobow oraz efekt skali®. Poprzez
sprawniejszg i lepsza jakosciowo obstuge przedsigbiorstwa oraz klientow, CUW
wspierajg je takze posrednio i bezposrednio w dazeniu do wzrostu przychodow
ze sprzedazy. Uslugi CUW sa zatem ukierunkowane zaréwno na zaspokajanie
potrzeb przedsiebiorstwa (tj. klienta wewnetrznego), jak i klienta biznesowe-
go (4j. klienta zewnetrznego), co korzystnie wpltywa na efektywnos$¢ proceséw
przedsiebiorstwa'®.

Dominujgcy kosztowy lub przychodowy kierunek wptywu ustug CUW na efek-
tywno$¢ przedsiebiorstwa pozwala wyszczegdlnic ich cztery umowne grupy (rys. 7).
Mozna sadzi¢, ze z punktu widzenia zaspokajania potrzeb przedsigbiorstwa naj-
bardziej istotne sg ustugi i procesy MS, FA, BFSI, KMS i LS (pierwsza grupa ustug),
SUP, PRD, HR, QR (druga grupa ustug i proceséw'"") oraz RD, CO i SCM (trzecia
grupa ustug), przy czym rosnie znaczenie kazdej kolejnej z tych grup ustug dla
zapewnienia satysfakeji klienta (zob. prozdz. 2.2). Wyrazny techniczno-porzadko-
wy charakter ustug AOS, IT i SUS (czwarta grupa ustug) powoduje, ze majg one
nieco mniejsze znaczenie dla zaspokojenia potrzeb przedsigbiorstwa, bedac przy
tym neutralnymi z punktu widzenia zapewnienia satysfakeji klienta. Ustugi CUW
dotycza w wigkszosci proceséw pomocniczych, zachodzacych w przedsigbiorstwie

97 B.Nogalski, Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsiebiorstw, ,Master
of Business Administration” 2009, nr 2, s. 5.

98 T. Falencikowski, Strategia a model biznesu - podobienstwa i réznice, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 260 i P. Banaszyk, Ksztattowanie ogdlnej
strategii przedsiebiorstwa, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk (red.), Wspdtczesne me-
tody zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2012, za: A.K. Wisniewski, M. Raczyniska, Strategia a model biznesu,
[w:] M. Zastempowski, W. Glabiszewski, K. Liczmanska-Kopcewicz (red.), Wspotczesne za-
rzqdzanie. Przejawy, uwarunkowania i wyzwania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu, ToruA 2019, t. 2, https://www.researchgate.net/publica-
tion/331399625_Strategia_a_model_biznesu (dostep: 23.01.2023).

99 M. Ciotek, Rozliczanie kosztéw centrow..., s. 41.

100 S.M. Szukalski, Procesowe i organizacyjne innowacje w centrach ustug wspdlnych, ,,Acta Uni-
versitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 268, s. 110.

101 Procesy SUP, PRD i QR nie sg obstugiwane przez CUW.
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(ustugi wchodzace w sktad grupy pierwszej, drugiej i czwartej), ale takze procesow
podstawowych (grupa trzecia ustug) (zob. prozdz. 2.1).

Dzialania podjete w obszarze zarzadzania zaréwno strategicznego, jak i ope-
racyjnego, zwigzane gltéwnie z kreacja modelu biznesowego oraz biezacg konfi-
guracja jego elementow, ukierunkowane sg na osiagniecie przez przedsigbiorstwo
efektywnosci na poziomie ogélnym, symbolizujacej jego zdolnos¢ do realizacji
swoich celow. Ta wielowymiarowa zdolnos¢ rozszerza si¢ z tego poziomu na ukie-
runkowane juz zdolnosci czastkowe, determinujgce potencjal i stopien realizacji
tych celéw. Zdolnosci czastkowe nalezy zatem laczy¢ z poszczegdlnymi katego-
riami efektywnosci'®?, co $wiadczy o jej wielowymiarowym charakterze'®. W tych
uwarunkowaniach osiggniecie przez przedsiebiorstwo odpowiedniego poziomu
efektywnosci mozna postrzegac jako realizacje pewnego rodzaju uniwersalnego
celu czastkowego, co moze zapewni¢ realizacj¢ innych, ukierunkowanych juz ce-
16w czastkowych oraz zbiorczego celu czastkowego, zaktadajacego uzyskanie okre-
$lonych warto$ci parametréw sytuacji finansowej, stanowiacej podstawe realizacji
celéw kompleksowych (zob. prozdz. 1.3).

BFSI Ms sup HR | r&D | co |
KMS FA PRD QR scm

Potrzeby przedsigbiorstwa
|E

Potrzeby klientow
Rysunek 7. Rola ustug CUW w zarzadzaniu operacyjnym przedsiebiorstwem

Oznaczenia: MS - dziatania marketingowe, SUP - zaopatrzenie materiatowo-techniczne,
przygotowanie produkcji, PRD - produkcja, PM - zarzadzanie efektami finalnymi, CO - obstuga
klienta, SCM - logistyka, spedycja, transport, FA - finanse, ksiegowos¢, BFSI - zarzadzanie
ptynnoscia finansowa, LS - obstuga prawna, AOS - obstuga administracyjno-organizacyjna,

R & D - badania i rozw6j, KMS - zarzadzanie wiedza, IT - obstuga informatyczna,

HR - zarzadzanie zasobami ludzkimi, QR - kontrola/zabezpieczenie jakosci/kontrola
strategiczna, SUS - ustugi uniwersalne, kolor szary - ustugi bedace w ofercie CUW

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Grajewski, Organizacja procesowa - projektowanie
i konfiguracja, PWE, Warszawa 2016, s. 57.

102 Zgodnie z rysunkiem 2 (prozdz. 1.2.1) kategorie te mozna przypisac jednej z dwoch zasadni-
czych grup efektywnosci, tj. efektywnosci ekonomicznej lub efektywnosci organizacyjne;.

103 Wedtug Z. Martyniaka efektywno$¢ moze by¢ rozpatrywana w wymiarach: ekonomicznym,
rynkowym, systemowym, politycznym, kulturowym, spotecznym i ekologicznym, za: Z. Mar-
tyniak, Efektywnosc organizacji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2000, nr 11,
s. 31, zas E. Skrzypek i M. Hofman eksponuja jej wymiary finansowy, operacyjny, rynkowy
i dynamiczny (rozwojowy), za: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami, Wolters Klu-
wer Business, Warszawa 2010, s. 216-218 (zob. tez prozdz 1.1).
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Realizacja kierunkowych celéw czastkowych oznacza wlasciwe okreslenie zaso-
bow i ich efektywne wykorzystanie w wyniku trafnej konfiguracji taicucha warto-
$ci, co kreuje z kolei w znacznym stopniu wartos$¢ dla klienta, stanowigca glowna
determinante przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Uzyskanie tej przewagi,
w wyniku efektywnego wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci, umozliwia
przedsigbiorstwu generowanie atrakcyjnej oferty rynkowe;j'*, stanowigcej istotne
narzedzie ksztaltowania sytuacji finansowej w pozadanym kierunku. Istota prze-
wagi konkurencyjnej dla mozliwosci ksztaltowania tej sytuacji wynika takze stad,
ze jest ona, obok potencjalu konkurencyjnosci, instrumentéw konkurowania oraz
pozycji konkurencyjnej, wazng determinantg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
oznaczajacg umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian'®.

W tych uwarunkowaniach warto§ciowymi instrumentami konkurowania staja
sie ustugi CUW, zwlaszcza w kontekscie mozliwo$ci wptywania za ich pomocg na
sytuacje finansowa przedsiebiorstwa, w tym w szczego6lnosci na jego rentownosc,
plynnos¢ finansowy, dlugos¢ cykli rotacji naleznosci biezacych i zapasow, wielkosé
przychodéw ze sprzedazy oraz jakos$¢ naleznosci biezacych (zob. prozdz. 1.4).
Na podstawie okreslonych wczesniej tresci (zob. prozdz. 2.2) oraz kierunkéow
wplywu tych ustug na potrzeby przedsiebiorstwa i klientéw (rys. 6), mozna sadzi¢,
ze zalezno$ci miedzy tymi ustugami a wspomnianymi parametrami sytuacji finan-
sowej przedsiebiorstwa mozna uja¢ w sposob zaprezentowany w tabeli 8.

Z analizy literatury przedmiotu oraz do$wiadczenia zawodowego Autoréw wy-
nika, ze najbardziej intensywnymi i wszechstronnymi zarazem ustugami CUW,
z punktu widzenia korzystnego oddzialywania na sytuacje finansowa przedsie-
biorstwa (analiza pozioma tab. 8), sg ustugi FA, CO, SCM, BFSI. Ich intensywnosci
zostato bowiem przypisanych odpowiednio 10, 9, 9 i 8 jednostek, ktére rozkladaja
sie praktycznie na wszystkie kluczowe parametry tej sytuacji'®. Dodatkowo sto-
sunkowo wiele zaleznosci migdzy wspomnianymi ustugami a tymi parametrami
ma charakter ,bardzo intensywny”. Taki charakter cechuje np. zalezno$¢ miedzy
uslugami FA a plynnoscig finansows, cyklem rotacji naleznosci, cyklem rotacji
zapasow oraz jakoscia naleznosci biezacych, a takze migdzy ustugami SCM a ren-
townoscia, cyklem rotacji zapaséw oraz wielkoscig przychodéw ze sprzedazy.

Najbardziej wrazliwym parametrem sytuacji finansowej przedsiebiorstwa
wzgledem ustug CUW jest rentowno$¢ (analiza pionowa tab. 8). Jest ona bowiem
»odbiorcg” 14 jednostek ich intensywnosci, przy czym ,bardzo intensywny” ko-
rzystny wpltyw wywieraja na nig ustugi MS, CO i SCM. Odbiorcg 13 jednostek
intensywno$ci ustug CUW jest wielko$¢ sprzedazy, ktéra ,bardzo intensywnego”

104 W. Danielak, D. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa z perspektywy przeglgdu po-
dejs¢ i koncepcji rozwoju strategii, ,Zeszyty Naukowe Uczelni Jana Wyzykowskiego. Studia
z Nauk Spotecznych” 2016, nr 9, s. 304.

105 M. Gorynia, E. tazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 48.

106 Jako ,staba” okreslono jedynie zalezno$¢ miedzy ustugami BFSI a ,,jakoscig naleznosci bie-
zacych”.
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korzystnego wpltywu doswiadcza ze strony ustug MS i SCM. W mniejszym stopniu
na ustugi CUW s3 wrazliwe pozostale, rozwazane w tabeli 8, parametry sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa. Ich wrazliwos¢ jest o ok. 30-40% nizsza, chociaz np.
zaleznosci miedzy cyklem rotacji zapasow a ustugami FA, BFSI i SCM sg ,,bardzo
intensywne”.

Tabela 8. Kluczowe kierunki wptywu ustug CUW na sytuacje finansowa przedsiebiorstwa

(%}
“n
2 B lwe|To|5alex e
o N PN ) QN
Lp. Ustugi $wiadczone g 5 g E "g .g g "E é § % é =
przez CUW s g |Ss|lz2|zg 2R S8 @
] g |T& SEISN =2 ~§ 'S
s
1. | Ustugi IT IT X X X X X 5/0
2. | Badania i rozwoj RD X X 2/0
3. | Zarzadzanie wiedza KMS X X 2/0
4. | Ustugi prawne LAS X X X X XX 6/1
5. | Ustugi marketingowe MS XX X XX 5/2
6. | Ustugi finansowo-ksieg. FA X XX XX XX X XX | 10/4
7. | Ustugi BFSI BFSI X XX XX XX X 8/3
8. | Obstuga klienta CO XX X X X XX X 8/2
9. | Ustugi administracyjno-org. | AOS X 1/0
10. | Ustugi HR HR X X X X X X 6/0
11. | Ustugi logistyczno-sped. SCM XX X X XX XX X 9/3
SUMA 14 9 9 9 13 8

Oznaczenia: puste pole - zalezno$¢ nieistotna/staba, X - zalezno$¢ intensywna,
XX - zaleznos¢ bardzo intensywna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy literatury przedmiotu
i doswiadczen zawodowych Autoréw.

Konstrukcja ogélnego schematu prowadzenia biznesu (rys. 6), traktujacego ustu-
gi CUW jako element poprawy efektywnosci przedsigbiorstw i realizacji ich celow,
znajduje swoje uzasadnienie w literaturze przedmiotu. Bezposredni zwigzek mie-
dzy modelem biznesowym a efektywnoscig ekonomiczng przedsiebiorstwa wynika
wprost z (przytoczonej wczesniej) definicji modelu autorstwa A. Afuaha i C.L. Tuc-
ciego. W ich przekonaniu model biznesowy mozna traktowac jako jeden z dwoch
(obok otoczenia) bezposrednich czynnikéw, wplywajacych na efektywnos$¢ eko-
nomiczng przedsiebiorstwa'””. Badacze ci, obok S. Ehiraja, I. Gulera i H. Singha,
szczegolnie mocno eksponuja idee modelu efektywnosci ekonomicznej, ktorego
gléwnym celem jest osiggniecie biezacej i dlugoterminowej dochodowosci'®. Istote

107 J. Brzoska, Modele biznesu..., s. 56.
108 S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh, E-Business Models: Value Creation and Competitive Advantage,
Warton School, Philadelphia 2000, s. 2.
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efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa, wyrazonej w formie relacji korzysci
do ponoszonych kosztéw jako efektu stosowania modelu biznesowego, wyraznie ak-
centuja takze T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk,
czego wyrazem s3 np. modele typu tradycjonalista, zleceniobiorca i dystrybutor'®.
Zgodnie z przytoczong wczesniej definicja aspekt zapewniania efektywnosci przez
model biznesowy dostrzega réwniez R.M. Grant.

W literaturze przedmiotu wyraznie zaznaczony jest watek akcentujacy uni-
wersalny charakter efektywno$ci, zwlaszcza ekonomicznej, traktowanej jako
potencjal przedsiebiorstwa, ktéry moze zosta¢ wykorzystany do realizacji po-
szczegolnych kategorii jego celow, poczawszy od kierunkowych celow czast-
kowych, przez cel zbiorczy, az do celow kompleksowych (rys. 6). P. Drucker
stwierdza wprost, ze efektywnos$¢ determinuje stopien ,opanowania celu™.
Jego wskazanie, ze realizacja proceséw pomocniczych (nieprodukcyjnych)
w przedsigbiorstwie pochfania zwykle 80-90% kosztow'"!, podkresla dodatkowo
znaczenie ustug CUW w ksztaltowaniu tej efektywnosci. Istota tych ustug odno-
si si¢ bowiem generalnie do tej kategorii procesow. W.E. Samuelson, S.G. Marks
zauwazajg, ze efektywno$¢ ekonomiczna to najlepszy (z mozliwych) sposéb wy-
korzystania zasobow przedsigbiorstwa''.

W opinii E. Skrzypek efektywno$¢ ekonomiczna stanowi granice osiagania naj-
lepszych wynikow i dlatego jest sprawdzonym czynnikiem sukcesu przedsiebior-
stwa. Wedlug niej efektywnos¢ ekonomiczna jest nie tylko istotnym narzedziem
pomiaru skuteczno$ci zarzadzania, lecz takze obejmuje szereg zjawisk wewnatrz
i na zewnatrz przedsigbiorstwa, obrazuje szybkos¢ reakcji na wyzwania rynku oraz
oczekiwania jego uczestnikow, jest sprawdzonym narzedziem budowania przewa-
gi konkurencyjnej, a takze umozliwia odpowiednig reakcje na sygnaly, ktére ptyna
z rynku'®. W ujeciu adaptacyjnym efektywno$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa
jest miarg jego zdolnosci do dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu
i oznacza umiejetno$¢ rozpoznawania natury pojawiajacych si¢ probleméw oraz
zdolno$¢ do ich wlasciwego rozwigzywania''*.

Zestaw kierunkowych celow czastkowych na ogolnym schemacie prowadzenia
biznesu (rys. 6) koresponduje z elementami modelu biznesowego. Dla osiagnie-
cia przez przedsigbiorstwo celu zbiorczego i celéw kompleksowych, dobdr tych

109 T. Gotebiowski et al., Modele biznesu..., za: B. lwasieczko, Modele biznesowe i ocena
czynnikow ich efektywnosci, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2014, nr 343, s. 165 oraz t. Necki, Budowa nowoczesnego przedsiebiorstwa z wyko-
rzystaniem modelu biznesowego CANVAS, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochow-
skiej” 2013, nr 11, s. 30.

110 P. Drucker, Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna sie nauczy¢, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2017, s. 25.

111 Idem, Managing for business effectiveness, ,,Business Harvard Review” 1985.

112 W.E. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 2009, s. 260.

113 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, vol. 262, s. 313.

114 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 121.
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elementéw na etapie zarzadzania powinien zapewni¢ modelowi biznesowemu nie
tylko efektywnos¢ organizacyjna, lecz takze ekonomiczng, co mozna rozpatrywac
w kategorii realizacji celu. Identyfikacja zasobow i trafna konfiguracja fancucha
warto$ci ma bowiem prowadzi¢ do wygenerowania propozycji wartosci dla klien-
ta oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej, co oznacza ksztaltowanie elementéw
modelu biznesowego, ktore - ze wzgledu na ich wyrazne powiazanie o charakterze
przyczynowo-skutkowym - moze przesadzi¢ o sukcesie przedsiebiorstwa.

Wisrod wielu spotykanych w literaturze przedmiotu zestawdw elementéw
modelu biznesowego'?, zasoby wewnetrzne przedsigbiorstwa jako jedno z klu-
czowych ogniw tych zestawdw pojawiaja sie w propozycjach takich badaczy,
jak np. T. Golebiowski, B. Delmil i X. Lecocq, T. Falencikowski, M. Johnson,
C.M. Christensen i H. Kagermann, G. Hamel, K. Obldj i A. Osterwalder i Y. Pigneur''*.
Traktujg oni te zasoby generalnie jako aktywa, ktérych model biznesowy potrze-
buje do dzialania, aby generowa¢ przychody ze sprzedazy.

Istota zasobow wewnetrznych jako elementu modelu biznesowego przedsie-
biorstwa wynika z konieczno$ci ich posiadania w celu wytworzenia wartosci i za-
proponowania jej klientowi oraz dotarcia do klienta za pomocg kanatu dystrybucji.
Stanowig one potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i obejmujg zaréwno
zasoby materialne (np. infrastrukture produkcyjng, pojazdy, sie¢ dystrybucji), za-
soby intelektualne/niematerialne (np. znaki towarowe, patenty, prawa autorskie,
baze klientéw), zasoby ludzkie (wiedza, kompetencje i doswiadczenie pracowni-
kow, zwlaszcza kadry menedzerskiej) oraz zasoby finansowe (np. srodki pienigzne,
krotkoterminowe papiery warto$ciowe, naleznosci, kredyty)'"’.

Lancuch wartosci jako istotny element modelu biznesowego eksponuja
m.in. tacy badacze, jak K. Obldj, T. Golgbiowski, Ch. Baden-Fuller, M.W. John-
son i C. Christensen, B. Delmil i X. Lecocq oraz O. Gassmann, K. Frankenberger
i M. Csik'*®. Pierwszy z nich postrzega np. tancuch wartosci jako instrument pozwa-
lajacy na skuteczng eksploatacje i odnowe zasobdw i umiejetnosci przedsiebiorstwa.

115 Do najbardziej popularnych zestawow elementéw modelu biznesowego nalezy propozy-
cja A. Osterwaldera i Y. Pigneura, ktérzy wyrdzniaja 9 nastepujacych elementoéw: segmenty
klientéw, kluczowe partnerstwo, kluczowe zadania, kluczowe zasoby, strukture kosztow,
relacje z klientami, kanaty komunikacji, strumienie przychodoéw, propozycje wartosci, za:
t. Necki, Budowa nowoczesnego przedsiebiorstwa z wykorzystaniem modelu biznesowego
CANVAS, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej” 2013, nr 11, s. 31-32.

116 Grupa tych badaczy zostata wytoniona na podstawie analizy literatury przedmiotu, w tym
m.in.: W. Rudny, Model biznesowy a tworzenie wartosci, ,Studia Ekonomiczne. Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach” 2013, nr 141, s. 104 oraz J. Brzéska, Modele biznesu..., s. 56-60.

117 B. Kondal, Model biznesu a budowa przewagi konkurencyjnej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 389, s. 174.

118 Grupa tych badaczy zostata wytoniona na podstawie analizy literatury przedmiotu, w tym
m.in.: M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organi-
zacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydzia-
tu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 298-306 oraz J. Brzéska,
Modele biznesu..., s. 56-60.
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Traktujac go jako polaczenie strategicznej koncepcji przedsigbiorstwa i techno-
logii jej realizacji, czyni zen tym samym podstawowy element definicji modelu
biznesu'”. Idea tancucha wartosci zaktada taka konfiguracje proceséw podstawo-
wych i pomocniczych, realizowanych przez przedsiebiorstwo (zob. rys. 5), ktéra
zapewni tworzenie wartosci dodanej dla klientow, a przez to takze na rzecz przed-
siebiorstwa'?.

Spotykane w literaturze przedmiotu koncepcje zarzadzania tanicuchem wartosci
uwzgledniajg ustugi CUW, chociaz s3 one traktowane jako forma outsourcingu,
realizowanego z wykorzystaniem zasobow wewnetrznych. Ustugi te pozwalaja bo-
wiem na wyeliminowanie proceséw, ktére s3 mato znaczace dla podstawowego
dzialania przedsiebiorstwa oraz na usprawnianie relacji miedzy nimi, przyczynia-
jac si¢ do doskonalenia jego dotychczasowego tancucha wartosci'*. W efekcie po-
wstaje uproszczony i odznaczajacy si¢ wigksza sprawnoscia system organizacyjny.
Potrzebe te wywoluje nieustanna konkurencja kosztowa, ktdra sklania przedsie-
biorstwa do tworzenia wydajnego tancucha wartosci'*, umozliwiajacego budowa-
nie przewagi konkurencyjnej i rozwdj'>.

Jedna z koncepcji zarzadzania fancuchem wartosci, oparta na filozofii outsour-
cingu i ustug CUW, determinujacej jednoczeénie jeden z typéw modelu biznesu,
jest zaproponowana przez O. Gassmanna, K. Frankenbergera i M. Csika koncepcja
orkiestratora (dyrygenta). Jej wdrozenie oznacza bowiem koncentracje przedsie-
biorstwa na kluczowych kompetencjach w ramach fancucha wartosci z jednocze-
snym powierzeniem realizacji pozostatych jego elementéw innym podmiotom,
ktdrych dziatalno$¢ jest koordynowana'?.

Na kategorie warto$ci dodanej dla klienta, jako istotny komponent modelu biz-
nesowego, wskazuja m.in. S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh, A. Osterwalder i Y. Pigneur,
M. Johnson, C.M. Christensen i H. Kagermann, T. Golebiowski, T. Falencikowski,
B. Delmil i X. Lecocq oraz H.W. Chesbrough'*. Kazde przedsiebiorstwo podejmu-
je bowiem starania w celu wygenerowania produktu majacego najwieksza wartos¢

119 K. Obtdj, Tworzywo skutecznych..., s. 98.

120 P.Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny taricuch tworzenia wartosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2008, s. 45.

121 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 321.

122 J. Walas-Trebacz, Wykorzystanie outsourcingu w doskonaleniu taricucha wartosci przedsie-
biorstwa, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance” 2016, vol. 14, no. 2,
S. 440.

123 M. Matejun, Outsourcing, [w:] K. Szymanska (red.), Kompendium metod i technik zarzqgdza-
nia, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015, s. 2012.

124 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organizacje
i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 312.

125 Grupa tych badaczy zostata wytoniona na podstawie analizy literatury przedmiotu, w tym
m.in.: A.K. Wisniewski, Wartos¢ w koncepcji modelu biznesu, ,Przedsiebiorstwo we Wspot-
czesnej Gospodarce - teoria i praktyka” 2016, nr 4, s. 78-84 oraz J. Brzéska, Modele bizne-
su...,s.8-14.
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uzytkowa dla klienta'”, bo to umozliwia wygranie walki konkurencyjnej'”’. Dla
przedsigbiorstwa najwazniejszym wymiarem finansowym generowanej wartosci dla
klienta jest rentownos¢, na ktorej poziom istotnie wptywaja posiadane zasoby oraz
sposob ich wykorzystania w skonfigurowanych tancuchem wartosci procesach'*.
Przedsigbiorstwa, angazujac zasoby, tworzg wartos¢ uzytkowa dla klientéw. Ich po-
zytywna ocena stanowi podstawe do generowania przychodéw i nadwyzek'”.

Od wygenerowania i skierowania na rynek odpowiednich wigzek wartosci,
dla uzyskania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo, réwnie istotne
jest przechwytywanie wartosci'*. Wystepuje ono najczesciej podczas rywalizacji
przedsiebiorstw (najczesciej tej samej branzy) w zakresie zaopatrzenia w kapitat,
zasoby i ustugi. Sztandarowym przejawem przechwytywania wartosci jest takze
rywalizacja o warto$ci miedzy przedsiebiorstwem a jego klientem, ktory jest gtow-
nym odbiorcg wygenerowanych w modelu biznesu wartosci'®!. Zgodnie z pira-

midg warto$ci'** w przechwytywaniu wartosci przedsigbiorstwo konkuruje takze

z dostawcami zasobow i umiejetnosci (partycypuja w formie marz w podziale wy-
generowanych warto$ci), spoteczenstwem (forma $wiadczen ogoélnospotecznych)
oraz wladzg publiczng (forma podatkow i optat). Umiejetnos¢ efektywnego prze-
chwytywania wartosci jest dla przedsigbiorstwa istotnym zrédlem zysku, korzyst-
nie wplywajacym na jego rentownos¢.

126 Kategoria wartosci uzytkowej dotyczy stopnia, w jakim dany produkt zaspokaja potrzeby
klienta. O stopniu tym decyduja wymiary ekonomiczne (np. cena, dostepnos$¢ produktu,
warunki ptatnosci, czas dostawy), techniczne (przydatnosc¢, sprawnosc, tatwosé, trwatosé),
emocjonalne (sympatia, sentyment) i spoteczno-etyczne (wptyw na jako$¢ zycia, spoteczne
uznanie, wptyw na $Srodowisko, przejrzystosc¢ dziatan biznesowych) tej wartosci, za: A.K. Wi-
$niewski, Wartos¢ w koncepcji modelu..., s. 82.

127 T. Falencikowski, B. Nogalski, Przechwytywanie wartosci w modelu biznesu sieci przedsie-
biorstw - osnowa teoretyczna i przypadki praktyczne, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie
strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, Watbrzych 2005, t. 32, s. 111.

128 W. Dyduch, M. Bratnicki, Tworzenie i przechwytywanie wartosci w organizacjach wspétdziata-
jacych wsieci, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw
w sieci, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, Wat-
brzych 2005, t. 32, s. 79.

129 T. Rojek, Koncepcja taricucha..., s. 820.

130 Przechwytywanie wartosci jest czesto traktowane w literaturze przedmiotu jako towarzy-
szacy tworzeniu wartosci element modelu biznesowego. Oprécz wymienionych wczesniej
badaczy za taki element uznaja je takze m.in. A. Slywotzky, D. Morrison i B. Andelman, za:
A. Slywotzky, D. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE,
Warszawa 2000, s. 26.

131 T. Falencikowski, Wartos¢ dla klienta a wartos¢ przechwycona dla przedsiebiorstwa: postacie
i relacje w modelach biznesu, ,Studia Ekonomiczne Regionu £édzkiego. Formy i uwarunko-
wania wspotpracy we wspotczesnej gospodarce. Wydanie specjalne”, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne Oddziat w todzi, £6dz7 2012, s. 23-37.

132 T. Falencikowski, Competition based on the value pyramid in a company, [w:] The Il Interna-
tional Scientific - Practical Conference ,,Problems of formation and complementation of
competition policy”, National University Lviv Polytechnik, Lviv, September 2011.
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Reprezentantami traktowania przewagi konkurencyjnej jako elementu mo-
delu przesadzajacego o jego wymiarze, osiagnieciu ktorej podporzadkowane sa
rozstrzygniecia dotyczace pozostalych jego sktadowych, s3 m.in. S. Ehiraj, I. Gu-
ler i H. Singh, K. Obloj, M.E. Porter, M.]. Stankiewicz oraz T. Golebiowski'*. To
podporzadkowanie oznacza, ze Zrddel przewagi konkurencyjnej, dajacej szanse
wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, i pozostatych jego celéw kompleksowych po-
szukuje si¢ gléwnie w zasobach, kompetencjach, konfiguracji taicucha wartosci
oraz generowanej wartosci uzytkowej dla klienta. Szczegélnie wazne przy tym sa
kluczowe kompetencje, obejmujace umiejetno$¢ wykorzystania potencjatu tkwia-
cego w wiedzy, bedacej w dyspozycji zarowno pracownikow, jak i kadry zarzadza-
jacej, ktora staje sie zasobem strategicznym, stuzagcym wytwarzaniu wartosci na
rzecz klientow'*.

Wiréd kluczowych kompetencji szczegdlnag role odgrywaja umiejetnosci w sfe-
rze zarzadzania przedsiebiorstwem. Istota ustug CUW sprawia (tab. 7), Ze maja
one do odegrania znaczacg role w ksztaltowaniu tej sfery. Odpowiednio uksztal-
towane relacje miedzy poszczegdlnymi ogniwami struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa daja mu bowiem korzysci, np. w postaci dostepu do zasobow, wiekszej
elastycznosci dzialania, redukcji kosztéw operacyjnych i transakcyjnych, lepszej
koordynacji dzialan czy wzrostu innowacyjnosci'*®. Wszystkie kategorie ustug
CUW s3 bowiem zasadniczo zorientowane na wiekszy zakres koordynacji i ela-
stycznosci dzialan i ograniczania kosztéw z nimi zwigzanych. Dodatkowo ustugi
IT, HR i AOS oraz BR i KMS mozna wskaza¢ jako szczegélnie przydatne odpo-
wiednio do zapewnienia dostepu do zasobdw oraz wzrostu innowacyjnosci.

W literaturze przedmiotu model biznesowy jest czgsto postrzegany zaréwno
przez teoretykow, jak i praktykow jako zrédio przewagi konkurencyjnej. Jej trwa-
ty charakter przekfada si¢ bowiem korzystnie na wyniki finansowe przedsigbior-
stwa'*. W grupie modeli biznesowych eksponujacych przewage konkurencyjna
znalazly sie m.in.: model jej tworzenia, aplikacji i utrzymania autorstwa K. Ob-
toja oraz model taczacy ja z operacyjna efektywnoscig (M.E. Porter). Z kolei gru-
pa modeli biznesowych, stanowigcych kombinacje zasobéw tworzacych wartos¢
i konkurencyjnos$¢, obejmuje np. model kombinacji aktywéw tworzacych war-
tos¢ (R. Boulton, B. Libert, S. Samek) oraz model oparty na potencjale konkuren-
cyjnosci (M.]. Stankiewicz)'?’.

133 Grupa tych badaczy zostata wytoniona na podstawie analizy literatury przedmiotu, w tym
m.in. J. Brzéska, Modele biznesu..., s. 56-58.

134 R. Sliwinski, Kluczowe czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011.

135 E. Stafnczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 86.

136 B. Kotodziejczuk, Model biznesu a budowa przewagi konkurencyjnej, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 389, s. 173.

137 J. Brzéska, Model biznesowy - wspdtczesna forma modelu organizacyjnego zarzgdzania
przedsiebiorstwem, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2009, nr 2 (6), s. 19-20.
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2.4. Metody pomiaru dokonan centrum ustug
wspolnych

2.4.1. Tworzenie i doskonalenie dziatan centrum ustug wspélnych

Zasadniczym impulsem do korzystania przez przedsiebiorstwo z ustug CUW jest
dazenie do uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Tworzenie CUW
i powierzenie im kontroli nad wybranymi, jasno zdefiniowanymi i powtarzalnymi
procesami jest przejawem podejscia procesowego zarzadzania przedsiebiorstwem,
prowadzacego do zmiany jego struktury organizacyjnej. Wedltug J. Czekaja podej-
$cie to ma na celu usprawnienie dziatania przedsiebiorstwa dzigki przejrzystemu
okresleniu realizacji proceséw, mozliwosci ich monitorowania i eliminacji waskich
gardel, a w konsekwencji podniesienie jakosci swiadczonych ustug i optymalizacije
kosztéw dziatania'*®.

CUW powolywane s3 wedlug trzech zasadniczych wzorcéw. Pierwszy z nich
zaklada jednoczesng centralizacje funkeji i proceséw ustugowych oraz utworzenie
CUW. Drugi wzorzec preferuje najpierw budowe CUW, a potem transformacje
procesow, co pozwala wprawdzie na szybkie utworzenie CUW, ale optymalizacja
procesow nastepuje z opdznieniem. Zgodnie z trzecim wzorcem najpierw nastepuje
zmiana procesowa, a potem przenoszenie ustug do CUW, co wymaga diuzszego cza-
su na wdrozenie zmian. Niezaleznie od przyjetego wzorca powotywania CUW, ich
tworzenie jest wyrazem doskonalenia proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie,
majacym na celu podnoszenie jego efektywnosci poprzez dzialania skoncentrowane
na zmianach ich przebiegu. Te zmiany sa bowiem obliczone na polepszenie jakosci
i produktywnosci oraz ograniczenie kosztéw operacyjnych realizowanych dziatan.
Wedlug J. Brilmana doskonalenie proceséw lezy u podstaw wszelkich koncepcji za-
rzadzania procesami'”, za$ jego zaniechanie (i bazowanie na wypracowanych wcze-
$niej wzorcach i modelach), w opinii S. Cyferta moze doprowadzi¢ do pojawienia sie
powaznych dysfunkcji w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem'*.

Powotywanie CUW wkomponowuje si¢ w koncepcje BPR (business process re-
engineering), stawiajacej proces w centrum uwagi zarzadzajacych oraz wskazujacej
na koniecznos¢ przebudowy struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa i dokony-
wania cigglych zmian jego funkcjonowania'*! (rys. 8). Jest ono takze przejawem

138 J. Czekaj (red.), Metody zarzqgdzania procesami w Swietle studiow i badan empirycznych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2009, s. 45.

139 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 203.

140 S. Cyfert, Ograniczenia metod doskonalenia proceséw wykorzystywanych w polskich przed-
siebiorstwach, Difin, Warszawa 2007, s. 22.

141 Koncepcja BPR zostata opisana w pracach takich badaczy, jak: T. Davenport i J. Short
- The New Industrial Engineering: Information Technology and Business Process Redesign,
M. Hammer i J. Champy - Reegineering the Corporation. A Manifesto for Business Revo-
lution oraz H. Harrington - Business Process Improvement, za: R. Szmajser, Determinanty
rentownosci..., s. 85.
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innowacji organizacyjnej, zwigzanej z wdrazaniem nowych lub zmienionych strate-
gii dzialania przedsiebiorstwa i nowych struktur organizacyjnych. Zmiany organi-
zacyjne mozna bowiem uwazac za innowacje, gdy sa obliczone na pozytywny,
dajacy sie skwantyfikowa¢, wptyw na wyniki przedsigbiorstwa (np. wzrost produk-
tywnosci, zwiekszenie sprzedazy). Innowacje organizacyjne s3g zatem wynikiem
pomystowosci, proceséw twodrczych, zbiorem umiejetnosci, nowym sposobem or-
ganizowania, postrzegania $wiata i tworzenia nowych idei'**.
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Rysunek 8. Monitoring uksztattowanych relacji miedzy przedsiebiorstwem i CUW

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu.

Istotnym elementem regulujagcym zasady wspolpracy miedzy przedsigbior-
stwem i CUW s3a systemy kontroli i gwarancji ustug $wiadczonych przez CUW.
Podstawe jednego z takich systemdéw stanowi umowa SLA (service level agreement),
opisujaca uzgodniony poziom tych ustug, obejmujacy w szczegélnosci definicje
ich kluczowych cech oraz przypisanie im okreslonych wartosci, a takze ustalenie
zasad pomiaru tego poziomu. Pomiar proceséw biznesowych w CUW jest kluczem
do uzyskiwania przez nie wysokiej efektywnosci i jakosci swiadczonych ustug, ale
stanowi tez mocny argument w negocjacjach ze zleceniodawcami.

Umowa SLA okresla $rodki zaradcze i rekompensaty przedsiebiorstwu ewentu-
alnej szkody powstalej w wyniku dostarczenia ustug o nizszej jakosci. Przyjmuja
one forme¢ m.in. bonifikat, gwarantowanych czaséw reakcji i naprawy zaistnialej
awarii lub bledu, a takze zerwania umowy, gdy ustugi permanentnie maja obnizo-
ng jakos¢'’. W umowie SLA znajduje si¢ takze okredlenie okoliczno$ci ogranicza-
jacych odpowiedzialnos¢ CUW za te jakosc¢.

W sktad systemu kontroli i gwarancji ustug $wiadczonych przez CUW moze
wchodzi¢ umowa OLA (operational level agreement), dotyczaca poziomu opera-
cyjnego $wiadczenia ustugi. Stanowi ona uzupelnienie umowy SLA w sytuacji, gdy

142 S.M. Szukalski, Innowacje w zarzgdzaniu..., s. 133.
143 Idem, Procesowe i organizacyjne...,s. 116.
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odpowiedzialno$¢ za poszczegolne etapy wykonania ustugi spoczywa na réznych
zespoltach i zachodzi obawa, ze moze ona by¢ w niewystarczajacy sposéb okreslo-
na. Ogniwem wspomnianego systemu sg wskazniki KPI (key performance indi-
cators), ktére informuja, na jakim etapie procesu poprawy efektywnosci znajduje
sie przedsiebiorstwo. Czesto nosnikami stosownych informacji sg wskazniki luki
wydajnosci i kosztow, okreslajace dystans, jaki dla wybranych proceséw wystepuje
pomiedzy najlepszymi przedsigbiorstwami a pozostalymi'*.

Dla efektywnosci przedsiebiorstwa, zwlaszcza w wymiarze operacyjnym, nie
mniej istotny od wyodrebnienia CUW w jego strukturze organizacyjnej, jest
sposob zarzadzania CUW, determinujacy sposéb jego funkcjonowania, a w kon-
sekwencji jako$¢ i dynamika $wiadczonych ustug. Uzyskanie wysokiej jakosci
i dynamiki tych ustug wymaga wdrozenia kilku kluczowych, typowych dla CUW
dzialan organizacyjno-zarzadczych, umozliwiajacych swiadczenie ustug SUS (zob.
prozdz. 2.2). Te dzialania stanowig bowiem domeng¢ efektywnosci operacyjnej
CUW. Obejmuja one w szczegolnosci robotyzacje (RPA, robotnic process automa-
tion) i automatyzacje (BPA, business process automation) oraz ciagle podnoszenie
efektywnosci realizowanych w CUW proceséw biznesowych'*.

Wdrazanie RPA/BPA polega na potaczeniu specyficznej technologii i metodologii
wykorzystania komputera i specjalistycznego oprogramowania w celu realizacji okre-
Slonego dziatania'*, wykonywanego wczesniej przez czlowieka. Automatyzacja, wraz
z eliminacja zbednych lub powielanych proceséw oraz upraszczaniem i standaryza-
cja'” pozostatych, pozwala bowiem na wyeliminowanie, na ile to mozliwe, ingerencji
pracownika w te procesy, co zapewnia nad nimi pelng kontrole i daje pewnos¢, ze re-
alizowane operacje sa niezawodne i w pelni bezpiecznie*®. Umozliwia ona tym samym
stworzenie jednolitego i zintegrowanego systemu operacyjnego, co ma niebagatelne
znaczenie z punktu widzenia rozproszenia lokalizacyjnego obstugiwanych jednostek.

Ciagle doskonalenie proceséw jako instrument poprawy ich elastycznosci
i efektywnosci znajduje zastosowanie takze w sektorze ustugowym. Instrument
ten wykorzystywany jest bowiem zardwno przez przedsiebiorstwa, jak i przez
CUW". W CUW takie koncepcje doskonalenia, jak np. kaizen'’, lean, six

144 K.Banach, Pomiarefektywnoscidziatania, https://www.banachoutsourcing.pl (dostep: 20.01.2023).

145 KPMG Sourcing Trend Radar 2022. KPMG’s Shared Services and Outsourcing Advisory view on
the rapidly evolving sourcing marketplace, KPMG Switzerland 2022, s. 3.

146 Na istote wykorzystywania technologii informatycznych w biznesie, a zwtaszcza systemow
informatycznych klasy EPR (enterprise resource plannig), zwracali uwage m.in. M. Hammer
i J. Champy, za: A. Borawska, Business proces..., s. 219-222.

147 Standaryzacja dziatan to proces obejmujacy tworzenie jednolitych praktyk, ktérych pra-
cownicy powinni przestrzega¢ w pracy. S3 one opisane w postaci procedur, opiséw stano-
wisk, instrukgji, realizacji okreslonych zadan i oczekiwanych zachowan.

148 S.M. Szukalski, Procesowe i organizacyjne..., s. 113-114.

149 Ten instrument wywodzi sie wprost z dziatow produkcyjnych, ale znajduje szerokie zastoso-
wanie w CUW. Efektem jego wykorzystania w przedsiebiorstwie jest m.in. powotanie CUW.
Dla CUW stanowi on narzedzie poprawy wtasnej efektywnosci operacyjnej.

150 Koncepcja kaizen uosabia ciagta, systematyczng poprawe przebiegu procesu. Stanowi
jedna z metod ewolucyjnego doskonalenia proceséw w srodowisku transakcyjnym, za:


https://www.banachoutsourcing.pl

88 Rola i efekty funkcjonowania centrow ustug wspdlnych w Polsce

sigma czy benchmarking'' odgrywaja istotna role w formutowaniu i implemen-
tacji strategii operacyjnych. Nadrzedng zasada np. koncepcji lean jest bowiem
eliminacja wszelkich przejawow marnotrawstwa, czyli kazdego dziatania, ktdre
podnosi koszty operacyjne $wiadczenia ustugi, nie wnoszac przy tym korzystne-
go wkladu w zakresie jej jakosci i czasu wykonania. Typowymi aktywno$ciami,
wywodzacymi sie z koncepcji lean, jest np. minimalizacja lub catkowita elimina-
cja wszelkich przestojow i przerw, wlasciwe zarzadzanie informacja, wyzwolenie
zaangazowania pracownikéw w identyfikacje obszaréw do doskonalenia oraz
umiejetnosci do samodzielnego definiowania probleméw i szukania sposobéw
ich rozwigzania'>.

Wdrozenie w CUW koncepciji six sigma wptywa korzystnie na jego efektywnosé¢
w wyniku zdyscyplinowanego wykorzystania faktéw, danych i rezultatéw analiz
statystycznych, prowadzacego do usprawniania i tworzenia nowych rozwigzan,
dotyczacych przebiegu proceséw. Stosowanie zasad six sigma pozwala na elimina-
cje defektow w procesie, a w konsekwencji na redukeje kosztéw swiadczenia ustu-
gi. Na koszt usunigcia defektu ma wpltyw m.in. czas, w jakim zostanie on wykryty.
Im jest on krétszy, tym nizszy jest koszt jego usuniecia. Implementacja koncepcji
six sigma umozliwia ograniczenie tzw. kosztow jakosci CUW, tj. kosztow bledow
oraz podejmowanych dziatan, ktére maja zapobiega¢ ich powstawaniu'>.

Przeprowadzone analizy wskazuja na mozliwo$¢ osiagniecia wymiernych ko-
rzysci kosztowych, niezawodno$ciowych i w zakresie redukcji czasu realizacji
procesdéw przedsiebiorstw, ktdre sg efektem $wiadczenia ustug CUW. Korzysci te
przyczyniaja sie do poprawy efektywnosci przedsiebiorstw, gtéwnie operacyjnej,
ktora jest istotng determinanta efektywnosci ekonomicznej. Z badan Blue Prism
Group™* wynika, ze stosowanie przez CUW rozwigzan RPA/BPA sprawia, ze re-
lacja kosztu pracownika-robota do kosztow pracownika-cztowieka jest jak 1 do 6,
przy czym ten pierwszy pracuje bez popelniania bledow'. Badania firmy HfS

I. Gabryelewicz, P. Gawtowicz, J. Sadtowska-Wrzesinska, Kaizen jako skuteczna metoda
wspomagajgca efektywne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, ,Problemy Profesjologii” 2015,
nr2,s.141.

151 Benchmarking to ciagte dziatanie majace na celu dokonanie poréwnan, pomiardw, wymia-
ne informacji dotyczacych realizowanych proceséw w celu poprawy efektéw funkcjonowa-
nia. Gtowng idea benchmarkingu jest zasada, iz lepiej skorzysta¢ z doswiadczen tych, ktorzy
odnosza sukcesy, niz szukac rozwigzan na wtasna reke, ponoszac przy tym wysokie nakta-
dy pieniezne i czasowe, za: Benchmarking i outsourcing - rola firm zewnetrznych w biznesie,
16.08.2017, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-benchmarking-i-outsourcing-rola-firm-
zewnetrznych-w-biznesie (dostep: 19.01.2023).

152 R. Szmajser, Determinanty rentownosci..., s. 145-146.

153 Z. Zymonik, Koszty jakosci - ewidencjonowanie, analizowanie, zarzqgdzanie jakoscig, WCTT,
PWR, Wroctaw 2005, s. 48-49.

154 Blue Prism Group jest brytyjska miedzynarodowa korporacjg programistyczna, ktéra tworzy
oprogramowanie do automatyzacji proceséw korporacyjnych, ktére zapewnia cyfrowa site
robocza, zaprojektowana do automatyzacji ztozonych, kompleksowych dziatar operacyjnych.

155 Blue Prism Product Overview NHS Edition, April 2013, https://www.blueprism.com
(dostep: 24.01.2023).
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Research'® dowodza, ze jeden robot zastepuje srednio 1,7 przecigtnego pracow-
nika. Robot moze ponadto pracowac 24 godziny na dobe przez siedem dni w ty-
godniu, nie doswiadczajac przy tym przepracowania i wypalenia zawodowego.
Zrédlem dodatkowych korzysci dla przedsiebiorstwa, wynikajgcych ze stosowania
robotow przez CUW, jest znaczne ograniczenie zakresu korzystania z urlopow,
zwolnien chorobowych, oplacania sktadek na ubezpieczenie zdrowotne i $§wiad-
czenia emerytalne. Obstugujac powtarzalne, czg¢sto nudne procesy, systemy RPA/
BPA zapewniaja lepsze wykorzystanie zasoboéw ludzkich. Pracownicy mogga sig
bowiem skoncentrowa¢ na czynnosciach przynoszacych warto$¢ dodang, wyma-
gajacych umiejetnosci analitycznych.

Dzieki zaprogramowaniu automatéw do wykonywania powtarzalnych proce-
séw biznesowych i wykorzystywania przez nie istniejacych aplikacji, obnizane sa
koszty koniecznych integracji miedzysystemowych oraz koszty przemodelowania
proceséw. Latwos¢ sprawowania kontroli i przeprowadzania audytu w $rodowisku
RPA/BPA zapewnia odpowiednie standardy w zakresie bezpieczenstwa danych,
poufnosci informacji, predkosci i poprawnosci proceséw oraz ulatwia raportowa-
nie. Ponadto mozliwo$¢ sterowania wydajnoscig serweréw sprawia, ze mozna ja
elastycznie dopasowywa¢ do zmiennej liczby proceséw i ich intensywnosci'”.

Istotnym Zrédiem efektywnosci ustug CUW, a tym samym efektywnoéci przed-
siebiorstw, jest mozliwo$¢ generowania tych ustug z duzym udziatem pracy zdalne;.
Wyniki badan przeprowadzonych przez International Workplace Group™® (IWG)
wskazuja, ze elastyczna praca zwieksza produktywno$¢ amerykanskich przedsie-
biorstw. Az 85% ankietowanych jednostek potwierdzilo bowiem t¢ zaleznos¢. Co
wigcej, 63% z nich zglosilo co najmniej 21-procentowa poprawe produktywnosci
dzieki elastycznej pracy'™. Elastyczna przestrzen robocza zostala rowniez wybrana
przez 65% tych jednostek, aby zmniejszy¢ wydatki kapitalowe i koszty operacyjne.
Prawie 78% ankietowanych amerykanskich przedsigbiorstw uwaza, ze brak moz-
liwosci pracy zdalnej pozbawi je kontaktu zaréwno z konkurencja, jak i wymaga-
niami nowoczesnej sity roboczej, co oznacza utrate najlepszych talentow'®.

156 HfS Research jest firma prowadzaca badania nad innowacjami, ktére maja wptyw na opera-
cje biznesowe, gtéwnie w sektorze przemystowym i w sektorze ustug.

157 R. Szmajser, Determinanty rentownosci..., s. 98-99.

158 IWG jest firmga consultingowa, specjalizujaca sie w badaniu przestrzeni roboczej. Jej oferta,
skierowana do pracownikoéw i przedsiebiorstw, umozliwia wybor profesjonalnych, inspiru-
jacych miejsc pracy, spotecznosci i ustug umozliwiajacych wspotprace.

159 Ten wniosek potwierdzaja wyniki badan przeprowadzonych przez organizacje Benefits Pro,
ktora specjalizuje sie w dostarczaniu informacji i narzedzi dla firm $wiadczacych ustugi.
Z badan tych wynika bowiem, ze az 55% pracownikéw pracujacych zdalnie poswieca na
obowiazki stuzbowe do 10 godzin tygodniowo wiecej niz pracownicy zatrudnieni w trady-
cyjny sposéb, a 12% pracownikéw - nawet 20 dodatkowych godzin w skali tygodnia. za:
R. Szmajser, Determinanty rentownosci..., s. 119.

160 New Research Shows That Flexible Working is Now a Top Consideration in the War for Talent,
27.03.2021, https://www.prnewswire.com/news-releases/new-research-shows-that-flexible-
working-is-now-a-top-consideration-in-the-war-for-talent-300818790.html (dostep: 28.01.2023).
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2.4.2. Wskazniki i mierniki oceny dziatan centrum ustug wspoélnych

Korzysci wynikajace z ustug CUW sprawiajg, ze stanowig one pewnego rodza-
ju wartos¢ dodang dla przedsiebiorstwa, zwiekszajac jego warto$¢ rynkowa. Ich
$wiadczenie zapewnia bowiem przedsiebiorstwu znaczne oszczednosci koszto-
we, ktére — zdaniem agencji Alsbridge'®' - osiagaja 35-55% w skali roku'®. Te
oszczednosci sg jednym z istotnych elementéw poprawy efektywnosci ekonomicz-
nej przedsiebiorstw, wspierajac dazenia ich wlascicieli do osiagniecia czastkowych
i kompleksowych celéw, zwigzanych z ich dzialalnoscig. W tych uwarunkowa-
niach istotnymi instrumentami kontroli odpowiedniego poziomu wartosci sta-
ja sie dla przedsiebiorstwa modele wyceny tych ustug oraz wskazniki i mierniki
oceny dokonan CUW. Szybka i trafna identyfikacja ewentualnych odchylen tego
poziomu od warto$ci zadanych/ustalonych parametréw moze bowiem wyzwoli¢
reakcje przedsigbiorstwa, zmierzajaca do ich wyeliminowania. Reakcja ta dotyczy
zazwyczaj wprowadzenia korekt w funkcjonowaniu CUW.

Do wyceny ustug outsourcingowych stosowane sa trzy zasadnicze podejscia,
tj. podejscie oparte na parametrach wejsciowych, na parametrach wyjsciowych'®
oraz na rezultatach pracy. Biorac pod uwage stosunkowo wysoki poziom zaufania
miedzy przedsigbiorstwem a CUW oraz jasno okreslone koszty i cele dzialania
przedsiebiorstwa, mozna sadzi¢, ze do wyceny ustug CUW najbardziej odpo-
wiednie jest to ostatnie podejscie. Jednoznacznie sformulowane cele umozliwiajg
bowiem CUW duzg swobode dzialania, przekladajaca si¢ na szerokie wdrozenie
wlasnych technologii i ich zintegrowanie ze strategia przedsiebiorstwa.

Modele wyceny uslug, oparte na rezultatach pracy CUW, s3 zorientowane na
procesy operacyjne (np. finansowo-ksiegowe), ktorych wynik stanowi skutek
ustalonego umowg SLA poziomu tych ustug. W modelu tym CUW otrzymuje
wynagrodzenie za osiagnigcie okreslonych ta umowa rezultatéw biznesowych.
Umozliwia on jednocze$nie przedsigbiorstwu naliczanie CUW kar w przypadku
ich nieosiaggniecia. Model ten preferuje korzysci wynikajace z konkretnej wiedzy
biznesowej CUW, pozostawiajac po stronie CUW ryzyko zwigzane z dzialalnoscia

161 Firma Alsbridge zajmuje sie analizami poréwnawczymi, outsourcingiem i doradztwem w za-
kresie transformacji proceséw, za: https://www.crunchbase.com/organization/alsbridge
(dostep: 2.02.2023).

162 F. Keuper, K.E. Lueg, Finance Bundling and Finance Transformation: How to Build a Perfor-
mance - Based F & A Outsourcing Contract, Alsbridge, Dallas 2014.

163 Podejscie oparte na parametrach wejsciowych (np. podejscie kadrowe) jest stosowane
w stosunku przedsiebiorstw, ktére nie posiadaja wystarczajacych zasobéw ludzkich lub
mozliwosci merytorycznych niezbednych do osiggniecia celu biznesowego. Z kolei podej-
$cie oparte na parametrach wyjsciowych (np. podejscie transakcyjne) sprawdza sie w przy-
padku tych przedsiebiorstw, ktére sa w stanie skutecznie prognozowad liczbe proceséw
biznesowych, za: R. Agrawal, S. Varma, J. Ludhwani, Transaction Based Pricing in BPO.
In Tune with Changing Times, ,\White Paper”, http://www.tcs.com (dostep: 18.01.2023), za:
R. Szmajser, Ewolucja metod kalkulacji ceny swiadczeri outsourcingowych w sektorze ustug
finansowych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Finansow i Prawa w Bielsku-Biatej” 2014,
nr2,s.7-10.
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biznesowa i jej wynik. Premia za ryzyko staje si¢ tym samym elementem ceny
ustugi CUW. Model ma charakter bodzcowy'®, poniewaz sktania CUW do zwigk-
szania efektywnosci swojej dzialalnosci i dazenia do $wiadczenia ustug, przynaj-
mniej na poziomie okreslonym w SLA. Wymaga to od CUW okreslenia zasobow
i czasu koniecznych do przetwarzania proceséow. Stymuluje maksymalizacje liczby
przetworzonych proceséw z mniejszym lub takim samym wktadem, co zazwyczaj
prowadzi do innowacji i lepszego wykorzystania technologii i skutkuje mniejszym
finalnym kosztem, zaréwno dla CUW, jak i przedsigbiorstwa'®.

Dla przedsigbiorstwa istotnym walorem modelu wyceny ustug, opartym na re-
zultatach pracy CUW, jest neutralizowanie niedogodnosci spowodowanych wa-
haniami liczby procesow, co oznacza, iz sprawdza si¢ on szczego6lnie w przypadku
przedsigbiorstw majacych problemy z prognozowaniem wielkosci obrotéw. Model
ten pozwala bowiem przedsigbiorstwu zamieni¢ koszty zmienne dziatan operacyj-
nych na stalg oplate.

Istotnym instrumentem ksztaltowania relacji miedzy przedsigbiorstwem
i CUW sg wskazniki i mierniki oceny dokonann CUW. Pozwalaja one bowiem na
inicjowanie przez przedsigbiorstwo takich zmian w funkcjonowaniu CUW, ktore
zwigkszg zaréwno skutecznos¢, jak i efektywnos¢ CUW, decydujac tym samym
o ich sprawnosci'®, a przez to zarzadzajac ich dokonaniami'”’. W literaturze
przedmiotu trudno znalez¢ uniwersalny zestaw takich wskaznikéw i miernikéw,
ktory bylby przydatny dla kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od branzy i sek-
tora, w ktoérych ono dziala. Jednak w wyniku jej przegladu mozna okresli¢ ich za-
sadnicze cechy, ktére powinny determinowaé wlasciwe decyzje przedsiebiorstw
odnosnie do tych zmian.

Z opinii badaczy dokonan CUW wynika, ze jednym z kluczowych atrybutéow
wskaznikow i miernikéw oceny ich dokonan jest ich formalna posta¢, ktéra po-
winna by¢ mozliwie prosta, aby wyeliminowac¢ trudnosci zwigzane z obliczeniami
oraz ich interpretacja (tab. 9). Atrybut ten eksponujg wyraznie tacy badacze, jak
np. S. Globerson, B. Maskell oraz M. Vitale, S.C. Mavrinac i M. Hauser. Jest on
takze wskazywany przez Institute of Management Accountants (IMA)'%. Wedlug
B. Maskella atrybut ten oznacza ,,prostote i fatwo$¢ w uzyciu™'®.

164 Charging Methodologies of Shared Services and BPO Providers, https://www.ssonetwork.
com (dostep: 25.01.2023).

165 R. Szmajser, Determinanty rentownosci. .., s. 112-113.

166 Skutecznos$¢ oznacza stopien osiggania zatozonych celow i zadan, za$ efektywno$¢ odnosi
sie do osiggniecia zatozonego celu przy minimalnych kosztach lub osiggniecia maksymalne-
go celu przy zatozonych kosztach, za: E\W. Babuska, Mierniki realizacji celéw i zadarn w jedno-
stce budzetoweyj, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016 (84), nr 6, s. 24.

167 W. Skoczylas, A. Niemiec (red.), Leksykon miernikow dokonan, CeDeWu, Warszawa 2016.

168 B. Nita, Praktyka pomiaru dokonan...,s. 131-132.

169 B.H. Maskell, Performance Measurement for World Class Manufacturing. A Model for American
Companies, Productivity Press, New York 1991, s. 19.
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Tabela 9. Atrybuty kluczowych miernikéw i wskaznikéw dokonan CUW

c | = ] R -
g % < ;:'“ 'g g § § § E
Atrybut miernika 8| 2|2 g é = E E3 ;
3 i = : Sls<=s|
Okreslenie celu stosowania X
Powigzanie ze strategig przedsiebiorstwa X X X
Formalna postac¢ miernika X X X
Zrédta danych X X
Orientacja na sprzezenia i ciagte doskonalenie X X X
Mozliwos¢ kaskadowania X X
Okreslenie czestotliwosci pomiaru X
Osoby zaangazowane w pomiar dokonan X

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Nita, Praktyka pomiaru dokonar w zakresie
obstugi klienta w sektorze BPO/SSC, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 300.

Stosunkowo czesto akcentowanymi atrybutami wskaznikéw i miernikéw oceny
dokonan jednostek biznesowych jest ,,powiazanie ze strategia przedsiebiorstwa”
oraz ,orientacja na sprzezenia i ciaggle doskonalenie”. Ten pierwszy atrybut ozna-
cza, ze wskazniki i mierniki odnoszg si¢ do tych obszaréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa, ktdére nalezy doskonali¢, aby osiagac cele taktyczne i zapewnic realizacje
strategii. Jego oredownikami sa m.in. B.H. Maskell, IMA oraz M. Hudson, A. Smart
i M. Bourne. Ten pierwszy badacz, trzech ostatnich oraz M.W. Grady, podkreslajac
wage drugiego atrybutu, wskazujg na istot¢ mozliwosci konfrontowania parame-
trow rzeczywistych dokonan jednostek biznesowych z parametrami zalozonymi,
co stanowi podstawe korekty (zob. rys. 8).

Z przegladu literatury przedmiotu wynika, ze wérdd atrybutéw wskaznikow
i miernikéw dokonan jednostek biznesowych wymienia si¢ takze ,,okreslenie celu
ich stosowania” (osoby odpowiedzialne za pomiar dokonan musza wiedzie¢, cze-
mu ma stuzy¢ ich obliczanie), ,,zrédla danych” (nalezy wskaza¢ zrédta danych
niezbednych przy obliczeniach oraz procedury ich pozyskiwania i przetwarzania)
oraz ,mozliwo$¢ kaskadowania” (pomiar powinien by¢ mozliwy na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej jednostki). Wskazuje si¢ takze na istote ,,okre-
$lenia czestotliwoéci pomiaru” oraz ,wskazania os6b zaangazowanych w pomiar”
i decyzje podejmowane na podstawie jego wyniku.

Przykladowy zestaw wskaznikéw i miernikéw oceny dokonan CUW zostal
opracowany na podstawie wynikéw badan B. Nity i dotyczy CUW, $§wiadczacego
ustugi finansowo-ksiegowe'”” (tab. 10). Grupa wskaznikéw, wyodrebniona na pod-
stawie kryterium wolumenu zrealizowanych procesdéw, umozliwia monitorowanie

170 B. Nita, Praktyka pomiaru...,s. 135-136.
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efektywnodci dziatania catego CUW lub wyodrebnionego dzialu, niezaleznie od
liczby zatrudnionych oséb. Kryterium czasu realizacji procesu dotyczy nie tylko
monitorowania czasu calkowitej jego realizacji, lecz takze - ze wzgledu na zlozo-
no$¢ niektoérych proceséw — monitorowania czasu poszczegolnych dziatan, w kto-
re mogg by¢ zaangazowane rézne osoby.

Wskazniki zbudowane na podstawie kryterium wydajno$ci pracownikéw stano-
wig instrument identyfikacji warto$ci procesow/zlecen (np. wartosci przetworzo-
nych faktur) realizowanych przez CUW w ciagu jednej godziny oraz przecigtnego
czasu przetwarzania jednego procesu (np. przetworzenia faktury). Pozwalaja one
takze na podjecie odpowiednich dziatan w zakresie polityki zatrudnienia.

Wskazniki dotrzymywania terminéw maja duze znaczenie z punktu widze-
nia oceny sprawnosci obstugi klienta. Informuja one bowiem o tym, jaka czes¢
proceséw w ujeciu wartosciowym lub ilo§ciowym jest realizowana (rozliczana)
w terminie. Z tej cz¢sci nalezy wylaczy¢ wartos¢ i liczbe procesow, ktérych nie zre-
alizowano terminowo z powodu nieprawidlowosci zawinionych przez kontrahen-
ta zewnetrznego (np. wystawione przez klientéw faktury nie spelniajg wymogow
formalnych, co stwarza koniecznos¢ wyjasniania).

Tabela 10. Mierniki i wskazniki dokonan CUW

Kryterium Wskaznik/miernik Konstrukcja wskaznika/miernika Jednostka

liczba/wartgéc’ ZpP liczba (warto$¢) ZP szt./zt
na pracownika liczba pracownikow osoba
gg;l:i?oevcan oh wskaz’nik. liczba (warto$¢) ZP o
, y wykonania planu liczba (wartos¢) proceséw wg planu °
proceséw
wskaznik przerobu liczba przetworzonych dokumentow szt.
dokumentow liczba pracownikow osoba
Czas realizacji czas wielkos¢ absolutna godz.
procesu
lic'zba/wartoéc' ZpP liczba (warto$¢) ZP szt./zt
w jednostce czasu czas realizacji proceséw godz.
liczba godzin nieobecnosci w prac
L wskaznik absencji a8 - p Pracy %
Wydajnosc liczba godzin pracy ogotem
pracownikow kaznik " - — - -
wskaznik rotacji liczba pracownikow, ktorzy odeszli
pracownikow z pracy

%
liczba pracownikéw na poczatku °

okresu
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Tabela 10 (cd.)
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Kryterium Wskaznik/miernik Konstrukcja wskaznika/miernika Jednostka
wskaznik liczba (wartosc) prze,termmowanych
. proceséw
przeterminowanych - — - %
, liczba (warto$¢) realizowanych
procesow i
procesow
Dotrzymywanie
terminow wskaznik btedow liczba btednie ZP %
wewnetrznych liczba realizowanych proceséw
wskaznik btedow |b. btednie ZP wykrytych przez audyt
wykrytych przez liczb i h " %
audyt wewnetrzny iczba realizowanych procesow
wskaznik satysfakgcji . . s
Satysfakcja Klienta wyniki ankiet klientow pkt
klienta czas czas obstugi klienta - wielko$¢ godz.
absolutna
. , . L. liczba poprawnie sporzadzonych
Sprawnosc wskaznik sprawnosci )
. . raportow %
raportowania raportowania . "
catkowita liczba raportéw

Oznaczenia: ZP - ,zrealizowanych proceséw”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Nita, Praktyka pomiaru dokonari w zakresie
obstugi klienta w sektorze BPO/SSC, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 300, s. 135-136.

Wskazniki i mierniki satysfakeji klientéw s3 budowane zaréwno na podstawie
uzyskanych w wyniku ich ankietowania odpowiedzi na pytania dotyczace jakosci
ich obstugi (np. sprawnosci rozwigzywania zglaszanych probleméw), jak réwniez
na podstawie czasu trwania tej obstugi. W zakresie oceny sprawnosci raportowania
proponuje si¢ wskaznik bedacy odsetkiem poprawnie sporzadzonych raportow.



Rozdziat 3

Sytuacja finansowa centrow
ustug wspolnych w Polsce

3.1. Charakterystyka proby badawczej

3.1.1. Wprowadzenie

Na koniec I kwartatu 2022 r. w Polsce w sektorze ustug biznesowych funkcjo-
nowato 1714 CUW reprezentujacych 1068 przedsiebiorstw, przy czym tylko
w 2021 r. powstalo 46 CUW. Zatrudniaty one 400 300 osdb, tj. o 11,6% wigcej
niz w 2021 r., co oznacza wzrost dynamiki poziomu zatrudnienia w tym sekto-
rze. W 2021 r. i 2020 r. ta dynamika wynosita bowiem odpowiednio 5,1% i 9,8%
w stosunku do lat poprzednich. W konsekwencji udzial zatrudnienia w branzy
ustug biznesowych w ogélnym zatrudnieniu w Polsce wzrést w 2022 r. do 6,2%".

Wzrost liczby CUW oraz zatrudnionych w nich 0séb w Polsce §wiadczy o rosng-
cych oczekiwaniach przedsiebiorstw w zakresie standaryzacji i wydajnosci procesow
pomocniczych, a przez to maksymalizacji efektywnosci kosztowej. Z badan prze-
prowadzonych przez firme doradcza Deloitte wynika, ze spos$rdd przedsigbiorstw,
ktore jako cel stawiajg sobie standaryzacje i wydajno$¢ proceséw pomocniczych,
78% twierdzi, ze osiagneto go dzieki wykorzystaniu CUW. Podobnie 88% ankieto-
wanych przedsiebiorstw, ktdre jako jeden z gtéwnych celéw wskazaly redukcje kosz-
tow, byto w stanie jg osiagna¢ w wyniku funkcjonowania CUW?.

Rosnacy popyt na ustugi CUW oraz prowadzenie przez CUW dzialalnosci go-
spodarczej w strukturze organizacyjnej danego przedsigbiorstwa stwarzaja sprzyja-
jace okolicznosci dla wlasciwego ksztaltowania si¢ parametréw i wskaznikéw ich
sytuacji finansowej. Niezaleznie od motywéw powolywania i stawianych im celow,
CUW funkcjonuja takze jako samodzielne podmioty gospodarcze, zainteresowane
maksymalizacjg swoich przychodéw i zyskow. Dlatego tez CUW podejmuja wysil-
ki na rzecz budowy i implementacji wlasnego optymalnego modelu biznesowego
i sformulowania wlasnej strategii biznesowej, ktore zapewnia wysoka jakos¢ i dyna-
mike $wiadczonych ustug, co przeltozy sie finalnie na ich dobra sytuacje finansowa.

1 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, raport ABSL, Warszawa 2022, s. 12.
2 2021 Global shared services and outsourcing survey report, Deloitte, Warszawa 2021, s. 5.
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Poddane badaniu CUW pod katem ich sytuacji finansowej, swiadcza ustugi na
rzecz przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza w branzy energe-
tycznej (Energa Centrum Ustug Wspoélnych Sp. z o.0., PKP Energetyka Centrum
Ustug Wspolnych Sp. z 0.0., Veolia Centrum Ustug Wspdlnych Sp. z 0.0.), w branzy
motoryzacyjnej (Man Shared Services Center Sp. z 0.0., Volkswagen Group Servi-
ces Sp. z 0.0.), piwowarskiej (Carlsberg Shared Services Sp. z 0.0.) oraz spozywczej
(Tate & Lyle Global Shared Services Sp. z 0.0.) (tab. 11).

Badane podmioty majg osobowos¢ prawng i funkcjonuja w ramach struktur
organizacyjnych polskich i miedzynarodowych grup kapitatowych. Swiadczone
przez nie ustugi sg bezposrednio poréwnywalne, co potwierdza ich przypisanie
do klasyfikacji PKD 69.20 Z, obejmujacej generalnie doradztwo gospodarcze,
a w szczegdlnosci ,,dzialalnos¢ rachunkowo-ksiggowa oraz doradztwo podatkowe”,
najbardziej typowa dla CUW. Ponadto, jak wynika z praktyki biznesowej, przyna-
leznos¢ CUW do grup kapitalowych sprawia, ze swiadczenie tych ustug bazuje
na umowach SLA, w ktorych determinowane sg pozadane przez te grupy wyniki
finansowe oraz wartosci wskaznikow ekonomicznych. Niewatpliwie umowy te sg
istotnym czynnikiem, korzystnie wplywajacym na stabilno$¢ finansows i bezpie-
czenstwo funkcjonowania CUW.

Funkcjonujace w Polsce CUW mozna uzna¢ za reprezentatywne dla ich ogétu.
Nasz kraj nalezy bowiem do waskiego grona $wiatowych lideréw w zakresie roz-
woju sektora NUB. Gléwnymi determinantami tej pozycji sa przede wszystkim
wyksztalcona i wykwalifikowana kadra, szeroki dostep do osrodkéw uniwersytec-
kich, konkurencyjne koszty pracy w poréwnaniu z panstwami Europy Zachodniej
oraz duze zasoby nowoczesnych powierzchni biurowych’.

3.1.2. Prezentacja badanych centrow ustug wspolnych

Spotka Energa Centrum Ustug Wspolnych (ECUW) zostala powotana w ramach
dzialan optymalizacyjnych w Grupie Kapitalowej Energa (GK Energa) i rozpocze-
ta swoja dzialalno$¢ dnia 1.10.2010 r. Z dniem 22.12.2021 r. stala si¢ spotka zalezna
Orlen Centrum Ustug Korporacyjnych Sp. z 0.0. Przestanka powotania ECUW
byta opracowana przez GK Energa strategia, ktdra przewidywala powstanie ob-
szarow dzialalnosci przeznaczonych do centralizacji, co miato na celu poprawe
efektywnosci, niezawodnosci, jakosci, sprawnosci i nowoczesnosci dziatania spot-
ek wchodzacych w sktad tej Grupy Kapitatowej (GK)*.

Gléwnymi elementami struktury ustug biznesowych s$wiadczonych przez
ECUW na rzecz spétek GK Orlen i GK Energa s3a: obsluga ksiegowo-podat-
kowa, obsluga kadrowo-ptacowa oraz ochrona danych osobowych. Ustugi
$wiadczone przez ECUW na rzecz tych spotek obejmuja takze obstuge admini-
stracyjng w zakresie zarzadzania nieruchomosciami, majatkiem, transportem oraz

3 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych..., s. 14.
4 https://energa-cuw.pl (dostep: 10.03.2023).
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obstuge kancelaryjna, biurowa i stanowisk pracy. Obstuga ksiegowo-podatkowa,
poza standardowymi - kwalifikacja ksiegowa i podatkowa dokumentow i ewiden-
cjonowaniem zdarzen gospodarczych i operacji finansowych, obejmuje takze np.
prowadzenie sprawozdawczo$ci statystycznej, wspolprace z audytorami, organami
podatkowymi i innymi instytucjami zewnetrznymi oraz opracowywanie map pro-
cesowych z zakresu ksiegowosci i podatkow”.

Przedmiotem dziatalno$ci PKP Energetyka Centrum Ustlug Wspodlnych
Sp. z 0.0. (PKPE CUW) jest obstuga proceséw rachunkowo-ksiggowych, kadrowo-
-placowych, kancelaryjnych i logistyczno-magazynowych oraz swiadczenie ustug
w zakresie technologii informatycznych i komputerowych na rzecz spétek wcho-
dzacych w sklad GK PKP Energetyka. Temu profilowi dziatalnosci podporzadko-
wana jest struktura organizacyjna PKPE CUW, obejmujaca zespoly ds.: obstugi
administracyjno-sekretarskiej, finanséw i ksiegowosci, obstugi kadrowej, analiz
i kontroli wewnetrznej, wsparcia lokalnego, naliczania wynagrodzen, analiz bizne-
sowych i optymalizacji proceséw, I'T oraz BHPS.

W dziatalnosci PKPE CUW istotng role odgrywa zaawansowana automatyzacja,
a w szczegolnosci robotyzacja procesow. Strategiczne postrzeganie robotyzacji przez
Zarzad PKPE CUW zaowocowalo powotaniem Center of Excellence, tj. dedykowa-
nej komorki zajmujacej si¢ digitalizacjg i automatyzacjg proceséw w tym obszarze dla
calej GK PKP Energetyka. Robotyzacja, z perspektywy PKPE CUW, stanowi bowiem
uzupelnienie automatyzacji dziatan, prowadzonej z wykorzystaniem klasycznych roz-
wigzan IT, np. realizowanej przy pomocy platformy System Analysis Program (SAP).
W szczegolnosci dzieki robotom mozliwe byto zbudowanie efektywnego kanatu prze-
plywu informacji pomiedzy systemami wewnetrznymi GK PKP Energetyka, a otocze-
niem zewnetrznym, np. Platformg Ustug Elektronicznych ZUS’.

Veolia Centrum Ustug Wspoélnych Sp. z 0.0. (VCUW) jest spotka oferujaca
wsparcie dla GK Veolia w Polsce. Prowadzi obstuge spdtek z GK Veolia w ob-
szarach: finanse, ksieggowo$¢, fakturowanie, IT, kadry i place, podatki, szkolenia
oraz komunikacja. W ramach tej obstugi w 2021 r. VCUW podjela dziatania na
rzecz pozyskiwania informacji zwrotnej od klientéw (m.in. poprzez e-reklama-
cje, badania ankietowe satysfakcji klientéw), usprawnienia komunikacji z klienta-
mi (poprzez uruchomienie Portalu Partneréw) oraz konsekwentnego odejscia od
papieru (poprzez realizacje projektow ,e-kadry” i ,,HR bez papieru”). Wdrozono
takze prace hybrydows, co wigzalo si¢ z wprowadzeniem koniecznych regulacji
wewnetrznych i obejmowato psychologiczne i fizyczne wsparcie dla pracownikow,
doptaty dla oséb pracujacych zdalnie oraz mozliwos¢ wypozyczenia sprzetu biu-
rowego dla lepszej ergonomii pracy w domu®.

5 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Energa Centrum Ustug Wspdlnych Spdtka z ograniczong
odpowiedzialnoscig za 2021 rok, Energa CUW, Grupa Orlen, Gdansk 28.02.2022, s. 4.

6  Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci PKP Energetyka Centrum Ustug Wspdlnych Sp. z o.o.
zsiedzibg w todzi za rok obrotowy koriczgcy sie 31 grudnia 2021 r., Warszawa 18.03.2022, s. 3.

7  A.Sobczak, Case study. Robotyzacja proceséw biznesowych w Centrum Ustug Wspdlnych PKP
Energetyka, https://www.computerworld.pl, 18.10.2019 (dostep: 13.03.2023).

8 Sprawozdanie Zarzgdu z dziatalnosci spotki Veolia Centrum Ustug Wspdlnych Spétka
z ograniczonq odpowiedzialnoscig za 2021 rok, Poznan 30.03.2022, s. 4.
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Man Shared Services Center Sp. z 0.0. (MSSC) realizuje procesy z zakresu finan-
sow, ksiegowosci, zakupow, HR oraz IT dla spétek produkcyjnych i serwisowo-
-sprzedazowych GK MAN z 17 krajow. Realizacji tych proceséw podporzadkowana
jest struktura organizacyjna MSSC, obejmujgca m.in. dzial Purchase to pay, ktéry
obstuguje dostawcéw GK MAN. Dzieki wdrozeniu robotyzacji ponad 50% ksiego-
wan i platnosci odbywa si¢ automatycznie. Dzial Master data jest odpowiedzialny
za zakladanie i aktualizacj¢ danych podstawowych dostawcow, odbiorcéw oraz
pracownikéw GK MAN, za$ dzial Human Resources & Payrol zajmuje si¢ proce-
sami kadrowymi, realizowanymi na rzecz pracownikéow GK MAN w Polsce oraz
procesami zwigzanymi z naliczaniem ptac. Wspomniana struktura obejmuje takze
dziat Order to Cash (do gléwnych zadan tego dzialu nalezy wystawianie i ksiego-
wanie faktur sprzedazy oraz ksieggowanie wyciaggéw bankowych), General Ledger
& Reporting (rozliczanie podatkéw, prowadzenie ksieggowosci srodkow trwatych,
rozrachunkow grupowych oraz raportowanie), Procurement (realizacja polityki
zakupowej w sferze zakupéw ogdlnych i produkcyjnych dla polskich oraz niemiec-
kich spolek GK MAN) oraz IT (zapewnienie bezawaryjnosci i stabilnosci infra-
struktury informatycznej, budowa aplikacji biznesowych)’.

W ramach wsparcia operacji biznesowych europejskich spoétek nalezacych
do GK Volkswagen, Volkswagen Group Services Sp. z 0.0. (VWGS) koncentruje
swoje dzialania na $§wiadczeniu ustug ksiegowych, ktére sg realizowane w za-
kresie trzech obszarow, tj. Ksiegi Gtéwnej, Naleznosci i Zobowigzan. W 2021 r.
spotka VWGS konsekwentnie realizowala cel zakladajacy dywersyfikacje zro-
det przychodéw ze sprzedazy'®. Uruchomiono bowiem pozaksiegowe obszary
$wiadczenia ustug, obejmujace m.in. przetwarzanie i weryfikacje danych, zarza-
dzanie projektami, wsparcie uzytkownikéw oprogramowania, wsparcie opera-
cyjno-techniczne i logistyczne, obstuge klienta oraz przetwarzanie danych dla
spotek GK Volkswagen''.

W 2021 r. przewazajacg dziatalnoscig Carlsberg Shared Services Sp. z 0.0 (CSS)
byta obstuga rachunkowo-ksiegowa, finansowa, wsparcia sprzedazy oraz logi-
styczna spdtek GK Carlsberg'>. Ponadto, dzigki CSS, spotki te maja do dyspozycji
baze danych (wraz z narzedziami raportowymi i analitycznymi) do implementacji
analityki. Strukture organizacyjng CSS rozszerzono o departament Customer to
cash, ktorego gtéwnym zadaniem jest wspieranie wspdtpracy z lokalnym biznesem
w celu zwigkszenia sprzedazy. Motywem powotania departamentu Financial Plan-
ning & Analysis byto $wiadczenie ustug kontrolingu finansowego i biznesowego,
za$ departamentu Inteligent automation — automatyzacja proceséw i wprowadza-
nie nowych technologii. Poprzez utworzenie departamentu Human Resources

9  Director’s report Man Shared Services Center Sp. z o.0. as of and for the financial year ended
31 December 2021, Poznan 20.06.2022, s. 1-2.

10 https://volkswagen-groupservices.pl (dostep: 13.03.2023).

11 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Volkswagen Group Services Spétka z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig z siedzibg w Poznaniu za rok obrotowy rozpoczynajgcy sie 01.01.2021, a kon-
czqcy sie 31.12.2021, Poznan 31.01.2023.

12 Carlsberg Shared Services Sp. z o.0. Sprawozdanie Zarzgdu za rok sprawozdawczy 2021, Po-
znan 31.05.2022, s. 1.
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Services CCS dazy do wdrozenia i rozwoju Globalnego Systemu HR dla calej
GK Carlsberg. Z kolei gléwnym celem departamentu Internal Financial Controls
jest zarzadzanie kontrolag GK Carlsberg nad sprawozdawczoscig finansowa oraz
zapewnienie jej zgodnosci z przepisami i regulacjami prawnymi'.

Spotka Tate & Lyle Global Shared Services Sp. z o.0. (T & LGSS) wspiera
procesy biznesowe spolek GK Tate & Lyle, zwigkszajac przez to ich zdolnosci
operacyjne. Swiadczy na ich rzecz ustugi analityczne i planowania finansowego,
szacowania ryzyka i zarzadzania nim, obstugi klientéw, realizacji zakupow oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi. Stosunkowo specyficznymi ustugami, swiad-
czonymi przez T & LGSS, sa ustugi R2R (record to report) i P2P (peer to peer).
Ustugi R2R obejmuja zbieranie i przetwarzanie odpowiednich danych, wyko-
rzystywanych do dostarczania strategicznych, finansowych i operacyjnych in-
formacji zwrotnych, pozwalajacych na ilustracje sposobu dzialania firmy. Z kolei
celem $wiadczenia ustug P2P jest stworzenie takiego modelu komunikacji w sie-
ci komputerowej, ktory zapewni wszystkim uzytkownikom te same uprawnienia
(w modelu tym uzytkownicy moga wspoldziala¢ ze sobg na rownych warunkach
i bez udzialu osoéb trzecich)™.

3.2. Przeglad kluczowych parametrow
finansowych badanych centrow ustug
wspolnych

W zakresie rachunku wynikéw przeglad obejmowal takie kluczowe jego parame-
try, jak: sprzedaz, zysk ze sprzedazy, zysk netto oraz nadwyzka finansowa (tab. 12).
Wszystkie badane CUW odnotowaly w okresie 2012-2021 znaczny wzrost wo-
lumenu sprzedazy, ktérego wartos¢ w 2021 r. w przypadku wigkszosci spdtek
przekraczala 50 mln zI. Stabilna i stosunkowo wysoka byla dynamika tego wzro-
stu. W okresie 2012-2021 najwyzsza byta dynamika wzrostu sprzedazy VWGS
i PKPE CUW®. Sprzedaz pierwszej z tych spélek wzrosta bowiem w tym okresie
ponad siedmiokrotnie, za$ drugiej ponad trzyip6tkrotnie. W analizowanym okre-
sie ponad dwukrotnie wzrosta sprzedaz T & LGSS i CSS, zas o0 47%, 41% i 21%
odpowiednio sprzedaz VCUW, MSSC i ECUW. Co istotne, w okresie 2017-2021,
w relacji rok do roku, nie odnotowano zadnego przypadku spadku sprzedazy.

13 https://carlsbergsharedpassion.com (dostep: 8.03.2023).

14 Sprawozdanie Zarzgdu spotki Tate & Lyle Global Shared Services Spétka z o.0. z siedzibg w to-
dzi z dziatalnosci spotki za okres 01.04.2021-31.03.2022 r., £6dz 22.09.2022.

15 Spotki VW GS i PKPE rozpoczety dziatalno$¢ odpowiednio w styczniu 2017 r. i w kwietniu
2016r.
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Tabela 12. Przeglad kluczowych parametréw finansowych rachunkéw
wynikow wybranych CUW (tys. zt)

Wyszczegélnienie 2012 2017 2018 2019 2020 2021
przychéd 41583,2 | 43310,7 | 46 490,8 | 48 109,5 | 49 876,9 | 50 268,6
ECUW wynik ze sp. 740,1 343,8 -373,8 724,2 2553 3442,9
wynik netto 560,9 346,3 | -4190,2 | -1622,8 | 2123,5| -580,4
nadwyzka fin. 560,9 | 1655,5| -2881,0 | -373,7 | 3249,7| 2456,3
przychéd bd 14 083,0 | 22643,0 | 29642,0 | 37331,0 | 50087,0
PKPE | wynik ze sp. bd -998,0 | -314,0 -848,0 | -1585,0 | 2710,0
Cuw wynik netto bd -657,0 547,0 | 2115,0| 3247,0 | 43886,0
nadwyzka fin. bd -124,0 | 1706,0 | 3712,0 | 5929,0 | 46917,0
przychéd 28204,7 | 36 387,0 | 36548,5 | 39232,0 | 40530,0 | 41496,0
VCUW wynik ze sp. 2503,0 | 1821,7| 1715,4| 1835,0| 2089,0| 2373,0
wynik netto 1278,2 1584,6 14111 1453,0 1408,0 1790,0
nadwyzka fin. 1278,2 | 1676,0 | 1603,6 | 1715,0| 1570,0 | 1923,0
przychéd 29710,5 | 36434,6 | 36929,2 | 37660,7 | 40404,8 | 41843,2
ssc wynik ze sp. -2121,6 1418,3 2413 960,2 2168,3 41126
wynik netto -1983,3 940,8 33,1 685,6 | 2238,9| 3036,1
nadwyzka fin. -1630,9 | 1367,1 918,0 | 1126,3| 4838,7| 4669,6
przychéd bd 6914,8 | 18334,7 | 29862,6 | 42564,9 | 50467,8
VWGS wynik ze sp. bd -2418,4 | -3691,6 620,6 | 5310,3 | 24282
wynik netto bd -2445,6 | -2710,0 631,5| 4555,4| 1804,0
nadwyzka fin. bd -2196,4 | -2324,2 674,1 5184,5 2387,3
przychoéd 48252,8 | 61417,0 | 64937,0 | 68405,0 | 71281,0 | 96679,0
css wynik ze sp. 1010,6 1445,0 1341,0 3194,0 3377,0 4574,0
wynik netto 6443 | 2221,0| 1930,0 | 26150 | 1440,0| 3547,0
nadwyzka fin. 987,3 2608,9 2111,0 2639,0 1563,0 3583,0
przychéd 22990,1 | 46342,3 | 45791,3 | 48333,1 | 50804,7 | 56 153,6
T8LGSS wynik ze sp. 12247 | 3065,4| 1926,6 | 2504,6 | 2412,6| 26429
wynik netto 514,8 1528,1 1821,4 24374 2065,0 1266,5
nadwyzka fin. 1873,2 | 2881,7| 2902,7| 3414,8| 2852,6| 1937,4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy
Bisnode - Dun & Bradstreet.

Korzystnie ksztaltujg si¢ generalnie wyniki finansowe badanych CUW. Coraz
lepsze wyniki w podstawowym zakresie dzialalnosci, ktore sg bazowym zrédtem
(takze coraz lepszych) wynikéw netto, wykazujg takie CUW, jak: CSS, MSSC,
T & LGSS i VCUW. Dynamika wzrostu wynikéw netto tych spotek w okresie
2012-2021 wyniosta odpowiednio 5,51, 3,23, 2,46 i 1,40.

W przypadku ECUW wynik netto ksztaltowal si¢ w duzym stopniu pod wply-
wem efektow zdarzen jednorazowych, ktére w latach 2018-2019 i w 2021 r. do-
prowadzily do pogorszenia wyniku ze sprzedazy i w konsekwencji do ujemnego

16 Dynamika dotyczy okresu 2017-2021.
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wyniku netto, za§ w 2020 r. do znacznej jego poprawy'’. Ujemne wyniki finansowe
PKP CUW i VW CUW w latach 2017-2018 nalezy w duzym stopniu wiazac z po-
czatkowym okresem ich dziatalnosci. Wprawdzie pierwsza z tych spétek osiagneta
zysk ze sprzedazy dopiero w 2021 r., ale , pozostale przychody operacyjne™® za-
pewnily jej znaczny zysk netto we wcze$niejszych latach.

Wszystkie badane CUW dysponowaly znacznymi nadwyzkami finansowymi,
branymi zazwyczaj pod uwage przez banki w procesie oceny wiarygodnosci kre-
dytowej". Szczegdlnie w przypadku spotek ECUW i PKPE CUW wartosci amor-
tyzacji sprawialy, ze ich nadwyzki finansowe znacznie przewyzszaly wynik netto®.
Takze dla MSSC (zwlaszcza w koncowych latach badanego okresu) i T & LGSS
(zwlaszcza w poczatkowych latach badanego okresu), amortyzacja byta istotnym
czynnikiem ksztaltujacym ich nadwyzki finansowe.

Przeglad wybranych parametréw bilanséw badanych CUW obejmuje maja-
tek ogoélem, majatek obrotowy oraz kapital wlasny (tab. 13). Te parametry wy-
kazuja generalnie wyrazng tendencj¢ wzrostowa w okresie 2019-2021. Nieliczne
s3 bowiem przypadki spadkow ich wartosci (w relacji do roku poprzedniego),
a w szczegdlnosci przypadki o skali spadku przekraczajacej 10%*".

Majatek obrotowy generalnie przewazal wyraznie w strukturze majatku bada-
nych CUW. W przypadku VCUW, MSSC, VWGS, CSS i T & LGSS, jego udzial
w tej strukturze wynosil srednio 84,6%?. Znacznie nizsze byty analogiczne udzialy
ECUW i PKPE CUW, ktére wynosity odpowiednio 28,1% i 21,6% w 2021 r. Udzia-
ly te nie zmieniaja jednak generalnego wniosku o przewadze majatku obrotowego
w strukturze majatku ogétem badanych CUW. W przypadku spotki ECUW udziat
ten zostal ,zaklécony” w rezultacie stosunkowo wysokiej wartosci inwestycji
w nieruchomosdci, tj. ,,inwestycji dlugoterminowych”, ktéra stanowita 68% warto-
$ci jej majatku. Prawie 85% wartosci majatku PKPE CUW stanowity ,,warto$ci nie-
materialne i prawne” i ,naleznosci dlugoterminowe od jednostek powigzanych,
przesadzajac o dominujacej roli majatku trwatego.

17 W 2018 r. zrodtem wysokich ,kosztow finansowych” byta aktualizacja wartosci aktywow
finansowych, za$ w 2019 r. i 2021 r. wysokie ,pozostate koszty operacyjne” pojawity sie
w zwigzku z ,aktualizacjg wartosci aktywow niefinansowych”. Zrédtem znacznej wartosci
»pozostatych przychodéw operacyjnych” w 2020 r. byt ,,zysk z tytutu rozchodu niefinanso-
wych aktywéw trwatych”.

18 Zrédtem tych przychodéw byty ,,odsetki od jednostek powigzanych”, ktére (mimo iz nie byty
bezposrednio powigzane z podstawowa dziatalnoscia operacyjna) miaty stosunkowo regu-
larny charakter.

19 Nadwyzka finansowa oznacza zaséb srodkdw pienieznych, ktérymi dysponuje przedsiebior-
stwo za sprawa wypracowanego zysku netto i (pokrytych przychodami) kosztéw niepieniez-
nych, np. amortyzacji.

20 Na przyktad w 2020 r. amortyzacja stanowita ponad 50% nadwyzki finansowej ECUW.

21 Jest piec takich przypadkow, ktére obejmuja: spadek wartosci majatku obrotowego i kapi-
tatu wtasnego ECUW w 2021 r., spadek warto$ci majatku obrotowego PKPE CUW w 2020 r.
oraz spadek wartosci majatku ogotem i wartosci majatku obrotowego VCUW w 2020 r.

22 Wsrod tej grupy CUW najwyzszy udziat majatku obrotowego w strukturze majatku zwigzany
byt z CSS, za$ najnizszy z MSSC. Udziaty te wynosity odpowiednio 94,8% i 80,8% w 2021 r.
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Tabela 13. Przeglad kluczowych parametrow bilanséw badanych CUW (tys. zt)

Wyszczegélnienie 2012 2017 2018 2019 2020 2021
majatek 191942 | 191052 | 54790,8 | 52260,3 | 55043,1 | 53468,6
ECUW | majatek obr. 145584 | 17122,3 | 15210,1 | 17053,2 | 30011,8 | 14999,2
kapitat wtasny 9646,8 | 9406,5 | 44558,8 | 42935,9 | 45059,4 | 31196,2
majatek bd  [158480,0 [179517,0 | 269 132,0 | 318 416,0 | 449 334,0
ES;/E majatek obr. bd 51489,0 | 52847,0 | 87051,0 | 70421,0 | 97050,0
kapitat wtasny bd 362750 | 36822,0 | 38937,0 | 42184,0 | 86070,0
majatek 9637,1 | 79885 | 9417,9| 9637,1| 8146,5| 98236
VCUW | majatek obr. 79555 | 7237,1| 7859,8 | 79555 | 63488 | 85337
kapitat wtasny 37782 | 4622,7| 4152,1| 37782 | 3850,9 | 4090,1
majatek 78258 | 16539,5 | 167654 | 17197,5 | 21713,3 | 265583
MSSC | majatek obr. 5514,1 | 14001,2 | 14683,6 | 15498,6 | 19062,1 | 214681
kapitat wtasny 10250 | 7897,9 | 79310 | 86166 | 10752,9 | 13784,9
majatek bd 3208,2 | 15984,1 | 19106,8 | 24853,6 | 30293,6
VWGS | majatek obr. bd 2678,9 | 13573,5 | 16320,9 | 21958,3 | 26 740,2
kapitat wtasny bd 271,9 | 9561,9 | 10171,4 | 15212,8 | 17016,8
majatek 155255 | 27864,0 | 36675,0 | 33256,0 | 36640,0 | 49251,0
CsS majatek obr. 14004,3 | 25796,0 | 34768,0 | 312650 | 34337,0 | 46673,0
kapitat wtasny 4640,6 | 11137,0 | 13068,0 | 15683,0 | 17122,0 | 20670,0
majatek 28634,7 | 23831,2 | 18875,2 | 30102,9 | 30473,7 | 29273,9
T&LGSS | majatek obr. 9202,1 | 19450,9 | 14807,2 | 26243,7 | 26900,6 | 25426,9
kapitat wtasny 6340,5 | 15799,9 | 10621,3 | 13058,7 | 15123,7 | 16390,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy
Bisnode - Dun & Bradstreet.

W okresie 2019-2021 rosty generalnie wartosci kapitalu wlasnego badanych
CUW?, co sprzyjalo umacnianiu ich pozycji finansowej. Wzrostowy trend w za-
kresie wartoéci kapitatu wlasnego badanych CUW wyraznie wida¢ w diuzszym
okresie. W latach 2012-2021 ponad 10-krotnie zwigkszyta si¢ bowiem wartos¢
kapitatu wlasnego VWGS i MSSC, ponad trzykrotnie — CSS i ECUW oraz ponad
dwukrotnie - T & LGSS i PKPE CUW. Sredni udziat kapitalu wlasnego w struktu-
rze pasywow badanych CUW wynosit 51% w okresie 2012-2021. Znaczny spadek
warto$ci kapitatu wlasnego ECUW w 2021 r. byl zwiazany z zaprzestaniem, zgod-
nie ze statutem spotki, tworzenia kapitalu rezerwowego. Z kolei w przypadku
PKPE CUW stosunkowo wysokie kwoty kapitatu wlasnego przekladaly si¢ na je-
dynie 18% jego udzialu w strukturze jej pasywow?™.

23 W tym okresie miat miejsce tylko jeden przypadek spadku wartosci kapitatu wtasnego o wie-
cej niz 10% w stosunku do roku poprzedniego (przypadek ECUW w 2021 r.) oraz piec¢ przy-
padkéw spadku o mniej niz 10%.

24 Mimo to udziat kapitatu wtasnego w strukturze pasywow wynosit 58,3%.

25 Powodem takiej sytuacji byty stosunkowo wysokie udziaty w tej strukturze ,zobowigzan wo-
bec jednostek powiazanych” (76%) oraz 10% udziatu ,rezerwy z tytutu odroczonego podat-
ku dochodowego”.
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3.3. Analiza wskaznikowa sytuacji finansowej
badanych centrow ustug wspodlnych

Oceny rentownosci sprzedazy badanych CUW dokonano dwuplaszczyznowo,
tj. na podstawie wskaznika rentownos$ci wyniku ze sprzedazy (ROS) i wskaznika
rentownosci wyniku netto (RON). Wynika z niej stabilny wzrost §rednich wartosci
obu tych wskaznikéw w okresie 2019-2021 (tab. 14). W kolejnych latach tego okre-
su $rednie wartosci ROS badanych CUW wynosity bowiem odpowiednio 2,5%,
4,1% i 6,0%, co oznacza systematyczng poprawe efektywnosci w podstawowym
zakresie ich dzialalnos$ci. W najwiekszym stopniu wspomniany wniosek dotyczy
VCUW (warto$ci ROS w kolejnych latach wynosily odpowiednio 4,7%, 5,2%,
5,7%), MSSC (2,5%, 5,4%, 9,8%) oraz VWGS (2,1%, 12,5%%, 4,8%). O wzglednej
stabilnosci wskaznika ROS na poziomie ok. 5% mozna méwi¢ w przypadku CSS
i T & LGSS, za$ o znacznej jego poprawie w 2021 r., w przypadku ECUW (ROS
wzrést do poziomu 6,8%) i PKPE CUW (ROS wzrést do poziomu 5,4%).

Tabela 14. Przeglad kluczowych wskaznikow sytuacji ekonomiczno-finansowej badanych CUW

Wyszczegol- ROS | RON | ROA | ROE WZA
nienie ©) | (%) | (%) | (%) | R | (%) | PMT | CRN | CRZ | WZE

2019 | 15 | -34 | -31|-38 | 38 |17,8 | 1,2 | 429 | 344 | -70
ECUW 2020 | 05 | 43| 39| 47| 63 |181 | 1,8 (389|349 | 08
2021 | 68 | -1,2 | -1,1 | -1,9 | 1,8 | 41,7 | 0,8 |1050 | 61,0 | 6,4
2019 | 29 | 7,1 | 08| 54| 04 |855 | 02 |102,6 2068 | 23,7
2020 | -42 | 87| 10| 77| 03 |868 | 02 | 281 2529 | 258
2021 | 54 [ 876 | 98 (51,0 | 03 |808 | 02| 434 (1408 | 53
2019 | 47 | 37 |151 (385 | 22 |608 | 22 |51,8 | 424 | 34
veuw 2020 | 52 | 35 [ 173 | 366 | 1,9 | 52,7 | 21 | 180 | 553 | 5.2
2021 | 57| 43 (182|438 | 1,6 | 584 | 32 | 199 | 860 | 3,3
2019 | 25| 18| 40| 80 | 38499 | 51 [1205 | 456 | 26
MSSC 2020 | 54 | 55 (103|208 | 1,9 | 505 | 4,1 [171,4| 91,5 | 2,0
2021 | 98 | 73| 11,4 | 220 | 2,2 | 481 | 2,7 |1662 | 86,0 | 24
2019 | 21| 21| 33| 62| 43 |468 | 3,7 [1984 | 466 | 38
VWGS 2020 | 12,5 | 10,7 | 10,3 | 29,9 | 3,8 | 38,8 | 53 |187,4| 49,9 | 1,0
2021 | 48 | 36| 114 | 106 | 34 | 438 | 48 |1863 | 488 | 2,7
2019 | 47 | 38| 79 |187 | 25 |528 | 7,9 |1547 | 675 | 3,6
css 2020 | 47| 20| 39| 84| 25533 | 7,4 (1200|723 | 55
2021 | 47| 37| 72172 | 30 |580 | 80 |1183 | 72,1 | 4,0

PKPE
cuw

26 Stosunkowo wysoka warto$¢ zysku ze sprzedazy VWGS w 2020 r. byta rezultatem wysokiej
dynamiki przychoddw ze sprzedazy oraz znacznego ograniczenia kosztéw ustug obcych.
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Wyszczeg6l- ROS | RON | ROA | ROE WZA
nienie ) | ) | (%) | (%) | R | (%) | PMT | CRN | CRZ | WZE

2019 | 52| 50| 881|187 | 21 |566 | 3,4 |192,3(101,0 | 2,9
T&LGSS [2020 | 47 | 41| 68 | 137 | 25 | 504 | 42 |182,4| 81,6 | 3,0
2021 | 47| 23| 43| 7,7 | 30 | 440 | 43 1529 | 61,4 | 32
2009 | 25| 29| 51 |131 | 2,7 |529 | 34 1233|778 | 47
2020 | 41| 55| 76 | 174 | 27 |501 | 3,6 |1066 | 91,2 | 62
2021 | 60 | 154 | 88 | 21,5 | 2,2 | 535 | 3,4 1132|794 | 3,9

Wartosci
Srednie

Oznaczenia: ROS - wskaznik rentownosci wyniku ze sprzedazy, RON - wskaznik rentownosci
wyniku netto, ROA - wskaznik rentownosci majatku, ROE - wskaznik rentownosci kapitatu
wtasnego, CR - wskaznik ptynnosci biezacej, WZA - wskaznik zadtuzenia ogotem, PMT

- wskaznik pokrycia majatku trwatego, CRN - wskaznik rotacji naleznosci (dni), WRZ

- wskaznik rotacji zobowiazan (dni), WZE - wskaznik dtugu brutto/EBIDTA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy
Bisnode - Dun & Bradstreet.

Rosnace wartosci RON badanych CUW w poszczegélnych latach okresu 2019-2021
pozostaja generalnie ,nieznacznie” ponizej pozioméw odpowiadajacych im
warto$ci ROS. Relacja ta swiadczy o niewielkim wplywie jednorazowych zda-
rzen gospodarczych na wynik netto, co oznacza, ze zasadniczym jego zZrodtem
jest wynik wypracowany w podstawowym zakresie dzialalnosci. Wniosek ten nie
dotyczy jedynie spétek ECUW i PKPE CUW, dla ktorych efekty zdarzen jedno-
razowych byly istotnym czynnikiem nie tylko ksztaltujagcym ich wyniki netto,
lecz takze $rednie wartosci RON wszystkich badanych CUW w poszczegélnych
latach okresu 2019-2021.

Za $rednig warto§¢ RON w 2019 r., wynoszacg 2,9%, ktora byta o 0,4 p.p. wyz-
sza od $redniej warto$ci wskaznika ROS w tym samym roku, w duzym stopniu
odpowiadaja efekty jednorazowych zdarzen gospodarczych spotki PKPE CUW.
Powodujg one, ze réznica miedzy RON i ROS tej spétki jest dodatnia i wyno-
si 10,0 p.p.¥ W 2020 r. dodatnig réznice miedzy srednig wartoscia RON (5,5%)
i ROS (4,1%), wynoszaca 1,4 p.p. ttumacza dodatnie roznice glownie miedzy RON
(8,7%) i ROS (-4,2%) PKPE CUW oraz RON (4,3%) i ROS (0,5%) ECUW. Z ko-
lei w 2021 r. dodatnia réznica migdzy $rednimi wartosciami ROS (15,4%) i RON
(6,0%), wynoszaca 9,4 p.p., jest gtéwnie wynikiem dodatniej réznicy miedzy
RON (87,6%?) i ROS (5,4%) PKPE CUW.

Rosngce warto$ci ROA i ROE badanych CUW $wiadczg o tym, iz coraz efektyw-
niej wykorzystuja one swoj majatek oraz zainwestowany kapital. Srednie wartosci
ROA w poszczegélnych latach okresu 2019-2021 wynosily odpowiednio 5,1%,
7,6% i 8,8%, za$ srednie wartosci ROE - 13,1%, 17,4% i 21,5%. Rosnacy trend

27 W 2020 r. warto$¢ RON PKPE CUW wynosita 7,1%, za$ ROS -2,9%.

28 Tak wysoka warto$¢ RON PKPE CUW w 2021 r. byta wynikiem ,innych przychodéw opera-
cyjnych” o wartosci 47 843 tys. zt, ktdéra tylko nieznacznie ustepowata wartosci rocznych
przychodéw ze sprzedazy (zob. tab. 12).
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srednich wartoéci ROA i ROE ukonstytuowal si¢ gléwnie pod wplywem analo-
gicznych trendéw tych wskaznikéw spotek VCUW, MSSC, VWGS oraz PKPE
CUW?. Na stosunkowo wysokim poziomie utrzymywaly sie wartosci ROA i ROE
spotki CSS, przy czym ich spadek w 2020 r. byt spowodowany negatywnym wply-
wem zdarzen jednorazowych na wynik netto. Ten wplyw byt takze odpowiedzial-
ny za brak wyraznego trendu wartosci ROA i ROE ECUW. Jedynym przyktadem
malejacego trendu wartosci tych wskaznikéw w okresie 2019-2021 jest T & LGSS.

Warto$ci wskaznikéw ptynnosci finansowej* badanych CUW ksztaltowaty si¢ ge-
neralnie na bezpiecznym poziomie w okresie 2019-2021. Srednie wartoéci CR mie-
Scily sie w przedziale od 2,2 do 2,7, co pozwala na sformulowanie wniosku o braku
probleméw ptynnosciowych. Co wigcej, w przypadku niektérych CUW, a zwlaszcza
w przypadku spotki VWGS, mozna zidentyfikowa¢ stan nadptynnosci, wskazujacy
na asekuracyjng postawe jej zarzadu w zakresie zarzadzania wolnymi $rodkami fi-
nansowymi. Wspomniany wniosek nie dotyczy jedynie PKPE CUW, ktdrej wartosci
CR nie przekroczyly w tym okresie poziomu 0,4. Ta spotka wyroznia sie takze spo-
$rod pozostatych regularnym utrzymywaniem niewielkiej warto$ci zapasow.

Strukture pasywow badanych CUW oceniono na podstawie wskaznika WZA,
identyfikujacego udziat kapitatu obcego w tej strukturze. Srednie wartosci WZA
dla badanych CUW w poszczegolnych latach okresu 2019-2021 wyniosty odpo-
wiednio 52,9%, 50,1% i 53,5%, co $wiadczy o stosunkowo ustabilizowanej i istot-
nej zarazem roli tego kapitalu wsrod zrédet finansowania majatku. Wartosci te
uksztaltowaly si¢ na wyzszym poziomie, m.in. ze wzgledu na wplyw wywierany
przez warto$ci WZA PKPE CUW, ktére - za sprawa duzego udzialu zobowiazan
krotkoterminowych wobec jednostek powigzanych?®' - przekraczaty 80%. Z kolei
ponizej $rednich warto$ci WZA pozostawaly wartosci WZA ECUW.

Relacje kapitalowo-majatkowe badanych CUW oceniono na podstawie wskaz-
nika pokrycia majatku trwalego kapitalem wlasnym (PMT), pozwalajacym na
weryfikacje spelnienia zlotej reguly finansowej. Srednie wartoéci PMT, wynoszg-
ce w kolejnych latach okresu 2019-2021 odpowiednio 3,4, 3,6 i 3,4, wskazuja na
wysoka wiarygodno$¢ kredytowa badanych CUW. Wniosek ten dotyczy w szcze-
golnosci spolek CSS, VWGS i T & LGSS, poniewaz wartosci ich PMT znacznie
przewyzszaja wartosci $rednie. Aktywa trwale, uwazane za obcigzone wysokim ry-
zykiem™, nie byly pokryte kapitalem wlasnym w przypadku PKPE CUW iw 2021 r.
w przypadku ECUW. Byly to jedyne przypadki niespelnienia ztotej reguly finan-
sowej przez badane CUW.

29 Wartosci ROA i ROE PKPE CUW nalezy interpretowac przez pryzmat duzego, przedstawione-
go wezesniej wptywu efektow zdarzen jednorazowych na wynik netto tej spotki.

30 Wobec braku lub znikomej wartosci zapasow CUW (co wynika z rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci) mozna przyjaé, iz wartosci wskaznikdw ptynnosci biezacej i szybkiej sa identyczne
lub zblizone do siebie.

31 Tezobowigzania przyczynity sie w duzym stopniu do niskich wartosci wskaznikow ptynnosci
PKPE CUW.

32 M. Gostkowska-Drzewiecka, Kapitaty wtasne a struktura aktywdw przedsiebiorstw dewelo-
perskich, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2017, nr 1 (85), s. 25.
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Dlugos¢ okresu, po uplywie ktorego od momentu dokonania sprzedazy badane
CUW otrzymywaly zaplate od kontrahentéw, wyznaczono na podstawie wskaz-
nika rotacji naleznosci (CRN), bedacego elementem analizy sprawnosci dziata-
nia. Uzyskane wartosci CRN prowadza do wniosku, ze w kolejnych latach okresu
2019-2021 platnosci na rzecz badanych CUW nastepowaly srednio po uplywie
odpowiednio 123 dni, 107 dni i 113 dni, co wskazuje na brak wyraznego trendu.
Okres oczekiwania na splyw naleznosci jest stosunkowo dlugi, niemniej ostatecz-
na interpretacja wartosci CRN wymaga ich zestawienia z zalozeniami dotyczacy-
mi polityki zarzadzania naleznosciami. Wydaje si¢, ze w przypadku wystawiania
faktur dla odbiorcéw funkcjonujacych w strukturze tej samej GK (nierzadko od-
grywajacych w niej gléwna role), zaréwno te zatozenia, jak i polityka ich egzekwo-
wania® sg stosunkowo liberalne. Najdluzsze cykle splywu naleznosci cechowaly
VWGS, T & LGSS, MSSC i CSS, za$ najkrotsze VCUW, PKPE CUW i ECUW.

Uzupelnieniem obrazu sprawnosci dzialania badanych CUW w okresie 2019-2021,
jaki sie¢ wykrystalizowal w wyniku analizy wskaznikéw CRN, sa wnioski wyni-
kajace z analizy wskaznikow rotacji zobowigzan (CRZ). Pozwalajg one okresli¢
czas niezbedny do uregulowania zobowigzan biezacych. W poszczegolnych latach
wspomnianego okresu czas ten nie wykazywal wyraznego trendu i wynosit sred-
nio odpowiednio 78 dni, 91 dni oraz 79 dni. Wylaczajac wplyw bardzo dlugich
CRZ PKPE CUW, wspomniane czasy bylyby odpowiednio o 21 dni, 27 dni i 10 dni
krotsze. Najkrotsze CRZ cechowaly ECUW (35-60 dni) oraz VWGS (ok. 50 dni),
za$ najdluzsze PKPE CUW (140-200 dni).

Relacja miedzy (generalnie dluzszymi) CRN, a (generalnie krétszymi) CRZ ba-
danych CUW wskazuje na ich stosunkowo stabg pozycje negocjacyjna w zakresie
ustalania warunkoéw kredytu kupieckiego. Jak wspomniano wczesniej, pozycja ta
moze wynika¢ z faktu, iz CUW $wiadczg ustugi na rzecz podmiotéw odgrywaja-
cych wiodacg role w strukturze GK. Pozostawanie dawcy i biorcy ustug w struk-
turze tej samej GK czesto powoduje, ze wspomniana wczesniej relacja wplywa
w ograniczonym i kontrolowanym stopniu na ich plynnos¢ finansowa.

Zdolnoé¢ do splaty zadluzenia badanych CUW oceniono, wykorzystujac rela-
cje dtugu finansowego brutto i zysku EBIDTA (WZE). Srednie wartosci tej relacji
w poszczegolnych latach okresu 2019-2021, wynoszace odpowiednio 4,7, 6,2 1 3,9,
$wiadczg o ich nadmiernym zadluzeniu w latach 2019-2020, ktére przyjeto sto-
sunkowo akceptowalny wymiar w 2021 r. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz duzy wptyw
na te dwie pierwsze wartosci wywarty wartoéci WZE PKPE CUW?. Kierujac sie
warto$ciami WZE w 2021 r., mozna stwierdzi¢, ze poziom zadtuzenia finansowego
mogl stanowié przeszkode w zakresie pozyskiwania srodkow ze zrodet zewnetrz-
nych jedynie dla ECUW i PKPE CUW.

33 W tych uwarunkowaniach nie mozna wykluczy¢, ze cze$¢ naleznosci ma charakter przeter-
minowany.
34 W 2019r. wartos¢ WZE PKPE CUW wynosita 23,7, za$ w 2020 r. - 25,8.
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3.4. Podsumowanie i wnioski

3.4.1. Wnioski z przegladu kluczowych parametrow sytuacji
finansowej badanych centrow ustug wspoélnych

Uzupelnien i podsumowania przegladu kluczowych parametréw rachunkéow wy-
nikéw (zob. tab. 12) i bilanséw (zob. tab. 13) badanych CUW dokonano na pod-
stawie liczby spadkéw ich wartosci (w stosunku do roku poprzedniego) w okresie
2018-2021 (tab. 15 i tab. 16).

Wisrod 28 rozpatrywanych przypadkéw dynamiki przychodow ze sprzedazy
badanych CUW® tylko jeden z nich (dotyczacy T & LGSS), stanowiacy 3,6% ich
ogolu, zostal zakwalifikowany jako ,,spadek”, w dodatku jego skala nie przekracza-
ta 10% (tab. 15).

Tabela 15. Liczba spadkéw wartosci kluczowych parametréw rachunkéw wynikéw badanych
CUW w okresie 2018-2021

Wyszczegoélnienie Przychod Wynik . Wynik I\!adwyika
ze sprzedazy netto finansowa
ECUW 0/0 1/1;1 2/2;3 2/2;2
PKPE CUW 0/0 2/2;3 0/0; 0 0/0; 0
VCUW 0/0 1/0;0 2/0; 0 1/0;0
MSSC 0/0 1/1;0 1/1;0 2/1;0
VWGS 0/0 1/1;1 2/1:1 2/1;1
css 0/0 1/0;0 2/1;0 1/1;0
T &LGSS 1/0 2/1;0 3/3;0 2/2;0
Ogotem 1/0 8/6; 5 10/8; 4 10/7;3
Ogétem (%) 3,6/0,0 28,6/21,4;17,8 | 35,7/28,6; 14,3 | 35,7/25,0;10,7

Wyjasnienie: np. pierwsza cyfra wskaznika ,1/0” (dla ,,przychodu”) oznacza, ze w czteroletnim
okresie 2018-2021 wystgpit jeden przypadek spadku wartosci (w stosunku do roku
poprzedniego); druga cyfra wskazuje, ile byto przypadkéw spadku wartosci powyzej 10%;
dodatkowa cyfra - dla obu kategorii wyniku i nadwyzki finansowej - wskazuje liczbe ujemnych
wartosci tych parametréow w tym okresie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy
Bisnode - Dun & Bradstreet.

W badanym okresie odnotowano tylko osiem przypadkéw spadku wartosci wy-
niku ze sprzedazy, w tym szes¢ powyzej 10%, co stanowilo odpowiednio 28,6%
i 21,4% ich ogoétu. Jednoczesnie zidentyfikowano tylko pie¢ przypadkéw ujemnej
wartosci tego wyniku (trzy przypadki dotyczyly PKPE CUW, za$ pozostale dwa
- ECUW i VWGS), ktére stanowily 17,8% ich ogétu.

35 Dla kazdego CUW identyfikacja spadkéw odbyta sie na podstawie dynamiki wartosci
tych parametréw, wyznaczonej dla czterech przypadkéw, obejmujacych lata 2018/2017,
2019/2018, 2020/2019 i 2021/2020. Zatem, bioragc pod uwage liczbe badanych CUW dla kaz-
dego parametru, rozpatrywano tacznie 28 takich przypadkow.
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Wiegksza liczba spadkéw wartosci wyniku netto (w stosunku do liczby spadkéw
warto$ci wyniku ze sprzedazy) swiadczy generalnie o negatywnym wplywie zdarzen
jednorazowych na ten wynik. Dane zestawione w tabeli 15 potwierdzaja wczesniej-
sze spostrzezenie, ze te zdarzenia odgrywaly najwigksza role w ksztaltowaniu wyni-
ku netto ECUW (negatywny wpltyw) oraz PKPE CUW (pozytywny wplyw).

Whioski wynikajace z analizy wartosci nadwyzki finansowej wskazuja na po-
zytywny, chociaz ograniczony wptyw amortyzacji na sume¢ $rodkéw pienieznych,
ktérymi dysponuja badane CUW. Zastgpienie wyniku netto nadwyzka finansowa
powoduje bowiem, ze z o$miu do siedmiu zmniejsza si¢ liczba spadkéw warto-
$ci wyniku netto, przekraczajacych 10%, za$ z czterech do trzech liczba ujemnych
wartosci tego wyniku. Niewielkie liczby spadkéw kluczowych wartosci parame-
trow rachunkéw wynikéw badanych CUW, stanowigce zawarto$¢ tabeli 15, zarow-
no w wymiarze bezwzglednym, jak i wzglednym, moga $wiadczy¢ o ich wzroscie.

Analiza dynamiki kluczowych parametréw bilanséw badanych CUW w okresie
2019-2021 pozwolita na identyfikacje tylko szesciu przypadkow spadku wartosci
majatku, w tym zaledwie dwoch (VCUW, T & LGSS) powyzej 10%, co stanowilo
odpowiednio 21,4% i 7,1% ogotu tych przypadkéw (tab. 16).

Tabela 16. Liczba spadkéw wartosci kluczowych parametréw bilanséw badanych CUW
w okresie 2018-2021

Wyszczegélnienie Maj’qtek Majatek Kapitat

ogotem obrotowy wtasny
ECUW 2/0 2/2 2/1
PKPE CUW 0/0 1/1 0/0
VCUW 1/1 1/1 2/0
MSSC 0/0 0/0 0/0
VWGS 0/0 0/0 0/0
CSS 1/0 1/0 0/0
T &LGSS 2/1 2/1 1/1
Ogotem 6/2 7/5 5/2

Ogétem (%) 21,4/7,1 25,0/17,8 17,8/7,1

Wyjasnienie: np. wskaznik ,,2/1” oznacza, ze w czteroletnim okresie 2018-2021 wystapity
dwa przypadki spadku wartosci (w stosunku do roku poprzedniego), z ktérych jeden dotyczyt
spadku powyzej 10%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy Bisnode - Dun &
Bradstreet.

Rozpoznano jedynie siedem przypadkéw spadku wartosci majatku obrotowe-
go, przy czym dla pigciu z nich (dwa przypadki ECUW oraz PKPE CUW, VCUW
i T & LGSS) rozmiar tego spadku przekroczyt 10%. Podane liczby stanowily jedno-
cze$nie odpowiednio 25,0% i 17,8% ogétu badanych przypadkéow.

Tylko pigciokrotnie odnotowano zmniejszenie wartoséci kapitalu wlasnego (po
dwa przypadki ECUW i VCUW oraz T & LGSS), w tym zaledwie dwa przypadki
powyzej 10% (ECUW, T & LGSS), tj. odpowiednio 17,8% i 7,1% badanej proby.
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Rosngce zasoby majatkowe, w tym zasoby majatku obrotowego, $wiadcza
o zwiekszajacej si¢ zdolnosci badanych CUW do zachowania ciggto$ci i rozszerza-
nia zakresu prowadzonej dziatalnosci, realizacji celow sprzedazowych, a w konse-
kwencji do osiagania korzysci ekonomicznych. Coraz wyzsze wartosci kapitalow
wlasnych zwiekszyly stabilnos¢ prawng i finansowg badanych CUW. Moga one
zosta¢ wykorzystane do finansowania dziatalno$ci inwestycyjnej (zaréwno bezpo-
$rednio, jak i poprzez stworzenie mozliwosci zaciggniecia kredytéw), stymulujac
ich rozwoj.

3.4.2. Wnioski z analizy wskaznikowej badanych centrow ustug
wspolnych

Ocena rentownosci badanych CUW jest wysoka, przy czym dotyczy ona zaréwno
rentownosci sprzedazy (mierzonej wskaznikami ROS i RON), jak réwniez ren-
townos$ci majatku (mierzonej wskaznikiem ROA) i kapitalu wlasnego (mierzonej
wskaznikiem ROE). Gtéwnymi determinantami tej oceny sa wartosci wspomnia-
nych wskaznikéw ROS, RON, ROA i ROE (zob. tab. 14) spétek VCUW, MSSC,
VWGS i CSS, ktérym przypisano oceny ,,bardzo dobre” (tab. 17). Wynikaja one
nie tylko z dodatnich i stosunkowo wysokich wartosci tych wskaznikéw, lecz takze
z ich wyraznego trendu wzrostowego w okresie 2019-2021.

Tabela 17. Wnioski wynikajace z zastosowania metody wskaznikowej

Nazwa CUW ROS | RON | ROA | ROE | CR | WZA | PMT | CRN | CRZ | WZE
ECUW Hohry *y *y o NN NN
PKPE CUW N %0 %0 *0 woxny *g *y
VCUW EEON EESN ETEON ETEDN IS N RSN [P RN R
MSSC N ECNECNESNEEN YN woxn [ wmng
VWGS N NN N N N
css N NN N
T&LGSS N RN NS x| awnng

Oznaczenia: ,****” - ocena ,bardzo dobra”, ,***” - ocena ,dobra”, ,**” - ocena ,dostateczna”,

3

»*¥7 - ocena ,niedostateczna”, ,x” - duzy wptyw zdarzen jednorazowych, ,4” - przewaza trend
spadkowy, ,1” - przewaza trend rosnacy, ,,0” - przewaza trend stabilny, ,+” - wystepuja
znaczne wahania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pochodzacych z bazy
Bisnode - Dun & Bradstreet.

Oceny ,dobre” przyporzadkowano wartosciom wszystkich wskaznikéw ren-
townosci spotek CCS, T & LGSS, wartosciom RON, ROA, ROE PKPE CUW oraz
warto$ci ROS ECUW. Podlegaja one duzemu wplywowi zdarzen jednorazowych
(wszystkie wskazniki rentownos$ci PKPE CUW i ECUW), znacznym wahaniom
(RON, ROA i ROE CCS), wykazuja wzgledna stabilnos¢ (ROS CSS i T & LGSS)
lub tendencje spadkowa (RON, ROA, ROE T & LGSS).
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Najnizej oceniono rentownos¢ spotki ECUW. Wskaznikom RON, ROA i ROE
tej spolki przypisano oceny ,niedostateczne’, podkreslajac jednocze$nie duzy
wplyw zdarzen jednorazowych na ich wartosci. Tylko nieco wyzej oceniono
wskaznik ROS PKPE CUW), przypisujac mu ocene ,dostateczng”

»Bardzo dobra” jest generalnie sytuacja badanych CUW w zakresie ptynnosci
finansowej. W przypadku czterech z nich (MSSC, VWGS, CSSi T & LGSS) wskaz-
nik CR przyjmuje bowiem wartosci sygnalizujace brak probleméw plynnoscio-
wych. Duza czgs$¢ tych warto$ci wskazuje na ,,stan nadptynnosci”. Ze wzgledu na
brak zapasow (co wynika ze specyfiki branzy), akceptowalne wartosci przyjmuja
takze wskazniki ptynnosci szybkiej. Jako ,dobrg” okreslono sytuacje w zakre-
sie ptynnosci finansowej ECUW i VCUW. Jedynym przypadkiem ,,niedostatecz-
nej” plynnosci finansowej jest PKPE CUW. Trudno wyodrebni¢ wyrazny dominu-
jacy trend w zakresie warto$ci wskaznikéw CR badanych CUW. Sg one stosunkowo
stabilne w przypadku ECUW, PKPE CUW i MSSC, zmniejszaja si¢ w przypadku
VCUW i VWGS, zas rosng w przypadku CSSiT & LGSS.

Wartosci WZA badanych CUW przekraczajg generalnie poziom analogicznego
wskaznika charakteryzujacego branze PKD 69.20 Z*. Poziom ten jest przekroczo-
ny w najmniejszym stopniu, stad oceny ,,dobre” skali zadtuzenia ogotem, w przy-
padku ECUW, MSSC, VWGS i T & LGSS. Oceny ,,dostateczne’, wskazujace na
wyzsze zadtuzenie ogotem, przypisano VCUW i CSS, za$ ocene ,,niedostateczng”
PKPE CUW. Stosunkowo stabilna byla skala zadluzenia ogétem badanych CUW.
Jedynie w przypadku ECUW i T & LGSS mozna bowiem wyrézni¢ odpowiednio
trend rosnacy i malejacy.

Generalnie prawidlowo ksztaltowaly si¢ relacje kapitalowo-majatkowe. War-
to$ciom wskaznikéw PMT pieciu z siedmiu badanych CUW mozna bylo przy-
pisa¢ ,bardzo dobre” oceny za okres 2019-2021, przy czym w przypadku z nich
(VCUW, MSSC, T & LGSS) te wartosci cechowal trend rosngcy. W ostatnim roku
wspomnianego okresu zlota regula bilansowa nie byta spetniona przez ECUW, zas
przyklad PKPE CUW $wiadczy o jej nieprzestrzeganiu.

Zbyt dlugie generalnie byty cykle rotacji naleznosci biezacych w okresie 2019-2021.
Az pigciu badanym CUW przypisano tylko oceny ,dostateczne” (ECUW, CSS)
lub ,,niedostateczne” (MSSC, VWGS, T & LGSS), odnoszac je do ich CRN. Oceny
te determinowata znaczna diugos¢ cykli w ujeciu bezwzglednym, przekraczajaca
jednocze$nie sredni poziom branzy PKD 69.20 Z*’. Warto$ci CRN MSSC i VWGS
wykazywaly generalnie stabilny trend, zas CSSi T & LGSS oraz ECUW odpowied-
nio malejacy i rosnacy. Oceng ,,bardzo dobrg” i ,,dobrg” przypisano jedynie warto-
$ciom CRN, odpowiednio spotek VCUW i PKPE CUW.

Od cykli rotacji naleznosci biezacych znacznie krétsze byty cykle rotacji zo-
bowigzan biezacych badanych CUW, co wobec braku lub niewielkiego znaczenia
zapaséw moglo wywiera¢ negatywny wplyw na ptynnosé¢ finansowa. Wyznaczone

36 Poziom ten wynosi 36%.
37 Poziom ten wynosit 71,7 dnia.
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warto$ci CRZ sygnalizowaly generalnie ,,bardzo dobrg” (ECUW, VWGS) lub ,,do-
brg” (VCUW, MSSC, CSS, T & LGSS) sytuacje w zakresie regulowania zobowigzan
biezacych. Jako ,,niedostateczng” te sytuacje okreslono jedynie w przypadku PKPE
CUW. Trudno wskaza¢ dominujacy typ trendu warto$ci CRZ w okresie 2019-2021.
Przyktadem malejacego trendu tych wartosci byta jedynie spotka T & LGSS. Wy-
daje sie, iz wobec funkcjonowania CUW w strukturach GK, tj. wystepowania po-
wigzan kapitalowych i operacyjnych z odbiorcami ustug, wspomniany wplyw na
plynnos¢ finansowa ma ograniczone znaczenie.

Prawidlowo generalnie ksztaltowaly si¢ wartosci WZE badanych CUW
w okresie 2019-2021, przy czym nalezy odnotowac¢ ich znaczne wahania. Warto-
sciom WZE pieciu z badanych CUW przypisano oceny ,,bardzo dobre” (VCUW,
T & LGSS) lub ,,dobre” (MSSC, VWGS, CSS), co oznacza korzystne perspektywy
w zakresie ewentualnego ubiegania si¢ przez nie o $rodki finansowe ze zrodet ze-
wnetrznych. ,Niedostateczne” oceny przypisano warto$ciom WZE spotek ECUW
i PKPE CUW, ktére dodatkowo pozostaja pod duzym wpltywem zdarzen jednora-
zowych.



Zakonczenie

Wspolczesna gospodarka jest dzi§ powszechnie okreslana jako gospodarka oparta
na wiedzy, w ktorej kapital ludzki i zarzadzanie wiedza posiadang przez pracow-
nikéw s3 ogromne i wcigz wzrastaja, stajac si¢ podstawowym zrédtem przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Pracownicy i ich wiedza stanowig aktualnie
najwazniejszy zasob strategiczny przedsiebiorstwa i to oni decyduja o przewadze
konkurencyjnej na rynku.

Nastepuje transformacja gospodarki $§wiatowej od przemystowo-handlowej
do ustugowo-informatycznej, ktora prowadzi do deprecjacji tradycyjnego podej-
$cia zasobowego na rzecz myslenia strategicznego, narzucajacego dlugookreso-
we spojrzenie prorozwojowe. W nurt tej transformacji wpisuje si¢ rozwdj NUB.
Strategiczne wykorzystywanie zasobow zewnetrznych do wykonywania dzialan,
ktére rutynowo bylyby realizowane przez personel wlasny przedsiebiorstwa,
mozna postrzegac jako instrument poprawy efektywnosci i uzyskania przewagi
konkurencyjnej.

Centra ustug wspolnych $§wiadczace NUB sg szczegolnie istotne dla korporacji
miedzynarodowych, bedacych gléwnym podmiotem procesu globalizacji. Dlatego
tez rozproszenie lokalizacyjne dzialalnosci jest niezbednym warunkiem sprosta-
nia globalnej konkurencji. W tych uwarunkowaniach dla poprawy efektywnosci
niezwykle istotne jest wyeliminowanie powielania czynnosci przez pracownikow
rozproszonych jednostek i wykonywanie ich z jednego, centralnego miejsca. CUW
powstaja zatem jako odpowiedz na problemy wynikajace z braku standaryzacji
i ujednolicenia proceséw pomocniczych dla spétek ze wspdlnym kapitatem. Staja
sie elementem globalnej siatki biznesu tych korporacji.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, ze swiadczenie NUB w Polsce jest
dochodowa dzialalnoscig gospodarczg, ktéra zapewnia stabilng sytuacje finan-
sowag CUW. Mimo jasno ukierunkowanych zadan determinujacych powiazania
operacyjne z przedsiebiorstwem, CUW jest niezalezng jednostka organizacyjna,
prowadzaca dzialalnos$¢ gospodarcza na podstawie wlasnych wydzielonych zaso-
béw i ponoszacy pelng odpowiedzialnos¢ za jakos¢ i terminowos$¢ dostarczanych
ustug, jak réwniez za koszty swojej dzialalnosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze



114 Zakonczenie

zidentyfikowang w badaniach stabilno$¢ finansowa CUW w Polsce mozna wigza¢
takze z ich przynaleznoscig do grup kapitatowych, co determinuje ich funkcjono-
wanie na warunkach okreslonych w umowie SLA.

Rosngce wolumeny sprzedazy, ktdrej towarzyszy dodatnia (i generalnie rosna-
ca) rentownos¢, $wiadczg nie tylko o stabilnej sytuacji finansowej CUW w Pol-
sce, lecz takze o wzroscie ich potencjalu finansowego i umacnianiu ich pozycji
rynkowej. Potwierdzeniem dynamicznie zwigkszajacych si¢ zdolnosci operacyj-
nych CUW w Polsce oraz ich stabilnosci finansowej sa rosngce wartosci majatku
oraz kapitalu wlasnego. Korzystny jest obraz sytuacji finansowej CUW, powstaly
na bazie wnioskow wynikajacych z analizy wskaznikowej. Mozna sadzi¢, ze jed-
ng z zasadniczych determinant tego obrazu sg korzystne warunki dla tworzenia
i funkcjonowania CUW w Polsce, ktdra stala sie jednym ze $wiatowych lideréw
sektora NUB.
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Monografia poswiecona jest sektorowi nowoczesnych ustug biznesowych (NUB),
ktory stanowi jeden z wazniejszych i bardzo dynamicznie rozwijajacych sie dziatow
gospodarek, w tym gospodarki Polski. Ta kategoria ustug stata sie istotnym elemen-
tem poprawy efektywnosci przedsiebiorstw. Nowy potencjat w tym zakresie pojawit sie
wraz z rownolegtym funkcjonowaniem wielu filii przedsiebiorstw miedzynarodowych
i wynikajagcym stad powielaniem niektérych dziatan i procesdéw, zwtaszcza o charak-
terze pomocniczym. Zagospodarowanie tego potencjatu byto bezposrednim motywem
rozwoju ustug biznesowych, swiadczonych m.in. przez centra ustug wspélnych (CUW).

Celem badan opisanych w publikacji jest ocena korzysci ekonomicznych, jakie od-
noszg CUW funkcjonujace w Polsce ze $wiadczenia nowoczesnych ustug biznesowych.
Swiadczenie tych ustug ma bowiem, z jednej strony, zapewni¢ poprawe efektywnosci
dziatania przedsiebiorstw, zas z drugiej - (zaktadana) efektywnos$¢ podmiotom de-
cydujacym sie podjac ten typ dziatalnosci gospodarczej, w tym w szczegolnosci CUW.
Podmioty te, posiadajgce osobowos¢ prawng i witasne zarzady, traktuja bowiem Swiad-
czenie omawianych ustug jako pomyst na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
i oczekujg w zwiazku z tym okreslonych korzysci ekonomicznych. Strategicznym moty-
wem podjecia sie realizacji tego pomystu jest maksymalizacja wolumenu przychodéw
ze sprzedazy i dochodéw, co jest istotng determinanta stabilnej sytuacji finansowej.

Polska zajmuje jedng z czotowych pozycji w swiatowym rankingu najbardziej roz-
winietych sektoréw NUB. Gtownie ze wzgledu na wykwalifikowane kadry, w Polsce po-
dejmowane s3 strategiczne zadania lub elementy proceséw. Prezentowana publikacja
osadzona jest w problematyce zagadnier z zakresu analiz finansowych, ekonomiki
przedsiebiorstw oraz nowych modeli biznesowych w taricuchach dostaw.
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