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Stowo wstepne

W dzisiejszym globalnym §rodowisku biznesowym, konkurencja pomigdzy firmami
jest bardzo silna, technologie zmieniajg si¢ w zawrotnym tempie, a oczekiwania klien-
tow ewoluuja. W takim kontekscie sukces przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od zdol-
nosci do adaptacji, ale rowniez od umiejetnosci tworzenia strategii, efektywnego wyko-
rzystywania zasobow, budowania zdolnych zespotow oraz utrzymania rownowagi po-
miedzy dtugoterminowymi celami a krotkoterminowymi wymaganiami rynku. Mene-
dzerowie musza mierzy¢ si¢ z tymi wyzwaniami kazdego dnia, podejmujac skuteczne
decyzje w oparciu o wlasng wiedze 1 umiejetnosci. Swoje kompetencje menedzerskie
zdobywaja drogg doswiadczenia oraz uczestniczac w szkoleniach i studiach podyplo-
mowych organizowanych na wielu uczelniach w Polsce i na §wiecie. Jeden z ciekaw-
szych programow ksztalcenia menedzerow Sredniego 1 wyzszego szczebla zarzadzania,
oferowany w ramach studiow podyplomowych Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu,
Program Executive Master of Business Administration (PASB, Executive MBA), jest
realizowany nieprzerwanie od 1991 r. na Politechnice Wroctawskie;j.

W niniejszej monografii zawarto wybor tekstow bedacych podsumowaniem prac
koncowych absolwentek i absolwentow 48. i 49. edycji PASB, Executive MBA, napi-
sanych przez nich przy wsparciu wyktadowczyn i wyktadowcow Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej. Zakres poruszanych zagadnien jest szeroki: od analiz doty-
czacych pozycjonowania uczelni, poprzez analize¢ kosztow, ocene efektywnos$ci przed-
siewzigc€, az po praktyczne zarzadzanie organizacja ushugowa.

Piotr Barczyk i Bozena Mielczarek podjeli problematyke ksztatcenia menedzerow
w Polsce na studiach podyplomowych. W pierwszym opracowaniu zaprezentowali prze-
glad programow MBA w Polsce i ich pozycjonowanie w ogolnopolskich rankingach.
W kolejnym zajeli si¢ zagadnieniem wyznaczania ceny uczestnictwa w programach typu
MBA. Zaproponowali autorski model ustalania cen, oparty na ogélnopolskim rankingu
programéw MBA prowadzonym przez miesi¢cznik ,,Perspektywy” i uzupetiony o do-
datkowe kryteria. Rozwazania teoretyczne zostaty wzbogacone wnioskami z ankiety
przeprowadzonej wsrod absolwentow studiow podyplomowych PASB, Executive MBA,
ktorej celem bylo okreslenie potencjatu w zakresie mozliwosci podniesienia ceny pro-
gramu.
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Monika Marszalek i Zofia Krokosz-Krynke przedstawily sposob wyznaczania
cen produktow w firmie wytwarzajacej czesci dla branzy motoryzacyjnej, przy zastoso-
waniu rachunku kosztow dziatan ABC (Activity Based Costing). Autorki zapropono-
waty model wyznaczania cen i zweryfikowaty go na dwoch obiektach kosztow — pro-
duktach generujacych znaczne straty w przedsigbiorstwie.

Kolejne dwa rozdzialy dotycza oceny efektywnosci projektow inwestycyjnych.

Dawid Wirth i Edyta Ropuszynska-Surma przedstawili model oceny efektywno-
$ci inwestycji architektoniczno-budowlanej (IAB) na wczesnym etapie fazy preinwe-
stycyjnej oraz narze¢dzie analityczne umozliwiajgce oszacowanie efektywnosci IAB dla
roznej skali projektow do 8 wariantow jednoczesnie. Zdaniem Autoréw zaproponowane
podej$cie moze by¢ uzyteczne dla inwestorow w czasie podejmowania strategicznych
decyzji inwestycyjnych.

Agnieszka Gorzelana i Edyta Ropuszynska-Surma pokazaly sposob doboru me-
tody oceny efektywnosci projektu inwestycyjnego przy zalozeniu zmniejszenia btedu
oceny, na przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjnego. Autorki na podstawie rzeczy-
wistych danych z przedsigbiorstwa przeprowadzily analize pordwnawcza metody sta-
tycznej (okres zwrotu oraz stopa zwrotu), obecnie w nim stosowanej, oceny efektyw-
nosci inwestycyjnej i metod dynamicznych (metoda wartosci biezgcej netto /NPV/,
wewnetrzna stopa zwrotu /IRR/ i okres zwrotu /PB/). Przeprowadzona analiza pokazata,
ze aktualnie obowigzujaca procedura oceny inwestycji w przedsigbiorstwie X nie daje
petnej ochrony przed podjeciem btednych decyzji inwestycyjnych. Jedynie metody dy-
namiczne pozwalaja w znacznie szerszym zakresie przewidzie¢ potencjalne zagrozenia
i podejmowac racjonalne decyzje.

W opracowaniu Katarzyny Starzonek i Anny Jolanty Dobrowolskiej zostaty przed-
stawione wyniki badan w zakresie identyfikacji gtéwnych problemow przedsigbiorstwa
zarzadzajacego obiektem widowiskowo-sportowym zlokalizowanym w duzym miescie
wojewodztwa dolnoslaskiego. W szczegolnosci podjeto zagadnienie roli komunikacji we-
wnetrznej w zarzadzaniu obiektem, ktdra okazala si¢ gtowng przyczyna zdiagnozowa-
nych probleméw.

Niniejsza monografia powstata z inicjatywy 0s6b zwigzanych z Polsko-Amerykanska
Szkota Biznesu, ktore widza silng potrzebe powiazania teorii organizacji i zarzadzania
z praktyka gospodarcza. Tematy podjete przez Autorow odzwierciedlajg roznorodnose
zadan i zwigzanych z nimi problemow, przed ktorymi stoja polscy menedzerowie. Mamy
nadzieje, ze opisane przypadki stang si¢ inspiracjg i pomocg dla Czytelnikdw tej mono-
grafii w czasie podejmowania przez nich decyzji menedzerskich.

Bozena Mielczarek,
Anna Jolanta Dobrowolska



Programy MBA w Polsce
i ich pozycjonowanie
w ogolnopolskich rankingach

PIOTR BARCZYK?, BOZENA MIELCZAREK?

1. Wprowadzenie

Master of Business Administration (MBA) to studia magisterskie z zarzadzania biz-
nesem 1 marketingu wywodzace si¢ ze Stanow Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii.
W anglosaskim systemie szkolnictwa wyzszego, stopien magisterski jest stopniem po-
dyplomowym (ang. postgraduate), ktéry mozna otrzymaé po roku (ewentualnie po
dwach latach) dalszych studiéw, pod warunkiem posiadania stopnia bakatarskiego (ang.
bachelor). W Polsce MBA to najczgséciej program studiow podyplomowych, umozli-
wiajacy doskonalenie kwalifikacji w obszarze zarzadzania lub wrecz zdobycie wy-
ksztalcenia menedzerskiego po uprzednim odbyciu studiow o innym profilu.

Polskie ustawodawstwo nie przewiduje przyznawania stopnia zawodowego o na-
zwie ,,Master of Business Administration”, co wynika z ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (Dz. U. 2018, poz. 1668). Moga to natomiast robi¢ zagraniczne uczel-
nie partnerskie, o ile absolwenci studidow otrzymuja takze sygnowane przez nie dy-
plomy.

Oferowane przez polskie podmioty programy MBA sg mocno zréznicowane. Glow-
nymi réznicujgcymi elementami mogg by¢: miejsce odbywania studiow (miasto, osro-
dek akademicki), typ szkoly (publiczna lub prywatna) i jej profil (ekonomiczny lub
techniczny), udzial zagranicznego partnera, wiodacy jezyk wyktadowy, czas trwania
programu (roczny lub dwuletni) i powigzana z tym kryterium liczba godzin dydakty-

1 Absolwent 48. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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cznych, typ programu (,,standardowy” lub ,,executive”, czyli bardziej prestizowy, prze-
znaczony dla wyzszej kadry kierowniczej).

Majac do czynienia z ustugg edukacyjng tak nichomogeniczng mozna postawic py-
tanie o to, czy jest jaki$ sposob obiektywnego, albo chociaz w miarg obiektywnego,
poréwnania dostgpnych w Polsce programow MBA. Wydaje si¢, ze publikowany od lat
przez miesigcznik ,,Perspektywy” ranking programéw MBA jest taka niedoskonata
proba znalezienia wspdlnego mianownika dla oceny réznych dostgpnych w naszym
kraju programow tego typu. Tym wspdlnym mianownikiem jest wskaznik rankingowy
dyskontujacy wybrane cechy programéw MBA do warto$ci liczbowej, ktdra dla najlep-
szego z nich wynosi zawsze 100.

Celem niniejszego opracowania jest proba krytycznej analizy kryteriow stosowa-
nych w ogolnopolskim rankingu programéw MBA prowadzonym przez ,,Perspek-
tywy”. W artykule dokonano przegladu literatury na temat poczatkéw i rozwoju za-
granicznych i polskich programéw MBA, ze szczegbélnym uwzglednieniem progra-
mu Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu (PASB). Na podstawie zebranych uwag
0sob prowadzacych studia MBA w Polsce, poddano krytycznej ocenie dobor kryte-
riow wykorzystywanych do tworzenia list rankingowych programéw MBA w naszym
kraju.

2. Podstawowe informacje
o studiach MBA

2.1. Historia MBA na swiecie

Przestanka stworzenia programow typu MBA w poczatkach XX w. bylo rosnace
zapotrzebowanie przemystu amerykanskiego na kadrg¢ kierownicza, potrafigca taczy¢
zaawansowang wiedzg¢ ekonomiczng z praktycznymi umiejetno$ciami zarzadzania or-
ganizacjami. Kluczem do osiggnigcia tego celu miato by¢ przekazywanie wiedzy teore-
tycznej w $cistym powigzaniu z praktyka (case studies) (Grala 2020).

Historia menedzerskich kursow biznesowych jest jednak dtuzsza. Pierwsze szkoty
biznesu powstaty w Europie na poczatku XIX wieku w Paryzu, natomiast pierwszy kurs
MBA uruchomiono w Harvard University na poczatku XX wieku. W kolejnych latach
podobne kursy pojawity si¢ w Kanadzie, Irlandii, Republice Poludniowej Afryki i w in-
nych krajach. Na polskim rynku oferte programéw MBA wprowadzono w czasach prze-
tomu ustrojowego 1989/1990 (Grala 2020).

Wedtug Grali (2020) o popularnosci tytutu zawodowego MBA $wiadczy liczba in-
stytucji oferujacych program MBA na $wiecie oraz liczba absolwentow tych progra-
mow (ponad 80 tys. w Stanach Zjednoczonych i okoto 10 tys. w Europie).
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2.2. Historia MBA w Polsce

Kursy MBA zostaly zapoczatkowane w Polsce w 1989 roku®. Szkoty ksztatcace
w zakresie MBA zlokalizowane byty gtéwnie w Warszawie (Migdzynarodowa Szkota
Zarzadzania S.A. oraz Migdzynarodowe Centrum Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego), ale takze w Gdansku (Gdanska Fundacja Ksztalcenia Menedzerow) i Poznaniu
(Poznanska Szkota Menedzerow). Uczestnikami pierwszych edycji kursow byli pra-
cownicy zaktadow panstwowych, spotdzielni produkcyjnych oraz spoétek polonijno-za-
granicznych. Pierwsi sluchacze otrzymali dyplomy w czerwcu 1990 r. jako absolwenci
studiow podyplomowych przypisanych do Uniwersytetu Warszawskiego, natomiast
petny roczny kurs MBA na samym Uniwersytecie Warszawskim ruszyt jesienig 1990 r.
Merytoryczng opieke roztoczyta wtedy nad tym programem jedna z najlepszych w ow-
czesnym okresie w Europie szkota zarzadzania, tj. Rotterdam School of Management
z Erasmus University. Nauczanie odbywato si¢ w jezyku angielskim przy udziale wy-
ktadowcow holenderskich, amerykanskich i polskich (Grala 2020).

Oferowane w Polsce kursy MBA byly od samego poczatku prowadzone w formie
studiow podyplomowych z nielicznymi tylko wyjatkami.

Koszty uczestnictwa w programie MBA na Uniwersytecie Warszawskim w latach
dziewigédziesiatych ubiegtego wieku wynosity 18 tys. marek niemieckich (DEM), ale
opflata ta byta w duzej czgsci pokrywana przez rzad holenderski. Przyjmujac staly kurs
DEM/EUR w wartos$ci 1,95583 (Umrechner Euro 2023), a takze zmiany warto$ci nabyw-
czej pienigdza w czasie, wynikajace z inflacji w Polsce (Gtowny Urzad Statystyczny
2023), 5 tys. DEM z 1992 r., musiatoby mie¢ dzi$ warto$¢ okoto 28 tys. EUR, za$ cale
studia (18 tys. DEM) musiatyby kosztowa¢ nieco ponad 100 tys. EUR. Wartosci te wydaja
si¢ astronomiczne — bez uwzgledniania inflacji (ktora — w szczegolnosci do konca lat 90.
— miata odczyty dwucyfrowe*: dwukrotnie powyzej 30%, a w roku 1992 nawet 43%),
przeliczony na EUR wktad uczestnika to okoto 2,5 tys. EUR, za$ cena calych studiéw to
okoto 9 tys. EUR. Tak ustalone kwoty nie sa jednak miarodajne i maja charakter wytacz-
nie orientacyjny. Warto zauwazy¢, ze koszt studiow MBA w najbardziej prestizowych
szkotach biznesu w USA jest — w przeliczeniu na rok edukacji — obecnie zblizony do 100
tys. USD (troche ponad 90 tys. EUR), co mogtoby $wiadczy¢ o tym, ze jako$¢ ksztatcenia
na pierwszych polskich studiach MBA byla na §wiatowym poziomie i co w naturalny
sposob pociagato za sobg adekwatnie wysokie koszty.

W nastepnych latach do trzech gtéwnych osrodkéw akademickich oferujacych ksztat-
cenie w modelu MBA, tj. Warszawy, Poznania i Gdanska, dotgczyto kilkanascie kolej-

3 Archiwum Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Komisja ds. Koordynacji Pomocy i Kredytéw Zagra-
nicznych przy URM, 1990, sygn. nr 2181, t. 1, M. Korkozowicz, Zestawienie polskich szkét biznesu
z uwzglednieniem prowadzonych na poziomie Master of Business Administration, k. 1-2.

4 Z wyjatkiem roku 1999, w ktérym wyniosta 7,3%; wartos¢ dwucyfrowa (14,4%) pojawita sie pdzniej
takze w roku 2022.
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nych. W 2007 r. w Polsce byto juz ponad 10 tys. absolwentéw programow biznesowych
typu MBA, kursy prowadzono za$ na okoto 50 uczelniach (Grala 2020).

Poczynajac od roku 2011 zaobserwowano pewien kryzys w funkcjonowaniu progra-
mow MBA spowodowany wieloma czynnikami, takimi jak wycofywanie si¢ partnerow
zagranicznych, wysokie koszty programow, spadek jakosci ksztatcenia wynikajacy z wy-
sokiej liczby dostepnych programoéw. Ten trend spadkowy odwrocony zostal w 2016 ro-
ku, kiedy to dyplom MBA stat si¢ przepustka do rad nadzorczych i spotek komunalnych.
Niestety, ta decyzja doprowadzita do obnizenia prestizowego i elitarnego charakteru pol-
skich studiow MBA. Zaczgly si¢ wtedy bowiem pojawia¢ programy seryjnie produkuja-
ce kadre kierowniczg za stosunkowo niskg optata, bez dbatosci o wysoki standard ksztat-
cenia.

2.3. Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej

Studia podyplomowe Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu, Program Executive Ma-
ster of Business Administration sg realizowane na Politechnice Wroctawskiej nieprzerwa-
nie od ponad 30 lat, od 1991 r., czyli krétko po przemianach ustrojowych w Polsce i nie-
wiele pozniej niz zaczely to robi¢ bedace prekursorami na tym rynku podmioty
z Warszawy. Uruchomienie studiéw bylo mozliwe dzieki 6wczesnemu rektorowi Poli-
techniki Wroctawskiej JM Profesorowi Andrzejowi Wiszniewskiemu, ktdry znaczaco
wspierat zar6wno przetrwanie (w poczatkach jej funkcjonowania), jak i dalszy rozwdj
Szkoty. PASB to swego czasu innowacyjny program ksztatlcenia menedzerow $redniego
1 wyzszego szczebla zarzadzania, przy czym na przestrzeni lat formuta studiow ewoluo-
wala 1 podazata za zmieniajacymi si¢ potrzebami menedzerow polskich firm. Obecnie
ma trwata i mocna pozycje na polskim rynku programéw typu Executive MBA
(Dobrowolska, Mielczarek 2020).

Uczelnig partnerska PASB byt od poczatku (i jest nadal, cho¢ w nieco luzniejszej niz
w latach 90. formie) Central Connecticut State University (CCSU) z New Britain w Sta-
nach Zjednoczonych. Inicjatywa w tym zakresie nalezata do Polonii amerykanskiej, ktorej
intencja byto przekazanie Polsce §rodkow finansowych na wsparcie transformacji ustrojo-
wej. Srodki te dodatkowo powiekszyta kwota pozyskana z Fundacji Braci Rockefellerow,
a pozniej takze grant z United States Agency for International Development (US AID)
(Wiszniewski 2020). Filozofia pomocy polegata na umozliwieniu Polakom zdobycia wy-
ksztatcenia w zakresie zarzadzania w warunkach gospodarki wolnorynkowej. Amerykan-
scy instruktorzy ksztalcili polska kadre — przysztych instruktoréow Polsko-Amerykanskiej
Szkoty Biznesu (poczatkowo w wigkszosci byli to pracownicy naukowo-dydaktyczni Po-
litechniki Wroctawskiej) 1 praktykéw biznesu (Krokosz-Krynke 2020). Z czasem orygi-
nalna kadra dydaktyczna z CCSU zostala z powodzeniem zastapiona przez polskich nau-
czycieli (i tak — poza goscinnymi wyktadami profesoréw z CCSU — jest dzisiaj).
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Po trzech latach od rozpoczecia dziatalnos$ci skonczyto si¢ zewnetrzne finansowanie
Szkoty Biznesu, a PASB stata si¢ od tego momentu przedsigwzigciem samofinansu-
jacym. Program nauczania zmienial si¢ z czasem, aby spetni¢ oczekiwania polskiego
stuchacza. Po trzech edycjach anglojezycznych, w 1994 r. zdecydowano si¢ na urucho-
mienie dwoch réwnolegltych edycji polskojezycznych (na Politechnice we Wroctawiu
i w filii politechnicznej w Legnicy). Poza tym kontynuowana byta edycja anglojezyczna
prowadzona przez polskich wyktadowcow — gtownie tych, ktorzy wroécili do kraju po
ukonczeniu studiow na CCSU (Krokosz-Krynke 2020). W roku 1995 powstala sio-
strzana Szkota Biznesu na Politechnice Krakowskiej im. Tadeusza Ko$ciuszki. Program
zaje¢ byt na poczatku identyczny jak we Wroctawiu i wszystkie zajecia prowadzili wy-
ktadowcy z Wroctawia (Krokosz-Krynke 2020).

Zmiany w otoczeniu i w profilu kandydatow przetozyty si¢ z czasem na zmiany
w programie nauczania. Podobnie zmienit si¢ sposob koncowego zaliczenia PASB:
pierwotny test obejmujacy caty wyktadany materiat zastapiono praca dyplomowa pi-
sang pod opieka naukowa promotora i potaczona z jej obrona (Krokosz-Krynke 2020).

W latach 1991-2023 program ukonczyto ponad 1200 oséb. Ponad 25% stuchaczy
pracuje w firmach migdzynarodowych, ponad potowa zajmuje stanowiska kierownicze,
ponad 30% stanowia kobiety, a w przypadku prawie 40% stuchaczy to pracodawca fi-
nansuje studia. Sredni wiek stuchacza wynosi okoto 37 lat, a do§wiadczenie zawodowe
ponad 12 lat. Stuchaczami PASB sa w wigkszosci osoby z wyksztatceniem politech-
nicznym, cho¢ sa wérdd nich takze prawnicy, ekonomisci czy osoby z wyksztatceniem
medycznym, filologicznym lub pedagogicznym. Stuchacze PASB najczgéciej zajmuja
stanowiska kierownicze, w tym ponad 30% to stanowiska kierownicze wyzszego szcze-
bla. Druga pod wzgledem liczebnosci grupe stanowig samodzielni specjalisci (prawie
25%), a niemato, bo 7%, to wtasciciele podmiotow gospodarczych. Doswiadczenia za-
wodowe stuchaczy w znacznym stopniu dotycza produkcji (prawie 25%), finansow,
sprzedazy, marketingu, doradztwa prawnego czy zarzadzania zasobami ludzkimi, a czg-
sto sg wynikiem nabywania kompetencji jednocze$nie w wielu obszarach (Krokosz-
Krynke 2020).

Absolwenci Szkoly poczatkowo zrzeszali si¢ w Stowarzyszeniu Absolwentow Szkoty
Zarzadzania Connecticut Club we Wroclawiu (ktore nie przetrwato jednak proby czasu),
a od 2018 r. w preznie funkcjonujacym Stowarzyszeniu Absolwentow Studiow Podyplo-
mowych Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu Executive MBA o nazwie Business Club
B4’ (BCB4) (Krokosz-Krynke 2020).

Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu cieszy si¢ bardzo dobra rozpoznawalnoscig na
polskim (a w szczegolnosci dolnoslaskim) rynku edukacyjnym, o czym $wiadczy
zwigkszajaca si¢ z roku na rok liczba kandydatow, przewyzszajaca liczbe dostepnych
na studiach miejsc. W ostatnich latach, w odpowiedzi na duze zapotrzebowanie na tego

5 ,B4” w nazwie Stowarzyszenia pochodzi od oznaczenia budynku Politechniki Wroctawskiej, w kté-
rym odbywajg sie wszystkie zajecia w ramach PASB.
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typu ksztatcenie, w kazdym roku akademickim uruchamiane sg dwie réwnolegte edycje,
co przektada si¢ na okoto 50 nowych absolwentow kazdego roku.

2.4. Przeglad polskich programéw MBA
i proba ich klasyfikacji

Liczba programow MBA 1 ich absolwentéw w Polsce wzrastata w szybkim tempie
od okoto potowy lat 90., jednak pomimo rozwoju w Polsce roznych form studiowania
MBA, skala uczestnictwa kadry zarzadzajacej w tych kursach jest niewielka, co prze-
ktada si¢ na znikomy (ponizej 1%) udziat osob z tytutem MBA w ogodlnej populacji
menedzerow w Polsce. Gloéwnymi o$rodkami odbywania studiow MBA w Polsce sa
najwicksze miasta. Osrodki te posiadajg najlepsze zaplecze akademickie i biznesowe,
co w przypadku kurséw MBA jest niezbedne, aby dokonywac fuzji teorii akademickiej
z umiejetnosciami i doswiadczeniem wyniesionym z przedsiebiorstw (Grala 2020).

Cho¢ zatozenia programéw studiow MBA sa na catym $wiecie zblizone, to istnieja
pewne réznice pomiedzy wariantem amerykanskim i europejskim. Studenci europejscy
majg mozliwos$¢ uczestniczenia w kursach MBA organizowanych przez inne instytucje
niz szkoty wyzsze. Studia tego rodzaju trwaja w USA od 2 do 3 lat (zwykle sa to 2 lata),
podczas gdy w Europie jest to okres od roku do 2 lat i koncza si¢ przewaznie praca
projektowa i/lub egzaminem. Studia menedzerskie to coraz czesciej studia interdyscy-
plinarne, taczace wiele dziedzin nauki. Ich wyrdzniajaca cecha jest wkiad wlasny
w postaci doswiadczenia zawodowego (a czesto takze zyciowego) stuchaczy, bowiem
na wigkszo$¢ programow MBA przyjmowane sg osoby z co najmniej 3—5-letnig prak-
tyka zawodowa, a w przypadku programow ,,executive” wymagany jest zazwyczaj do-
datkowo okreslony staz na stanowiskach kierowniczych (Grala 2020).

Programy MBA prowadzone sg najczesciej w dwoch wersjach jezykowych: polskiej
i angielskiej. Mozna wyrozni¢ cztery typy programu MBA (Grala 2020):

» Full time MBA — spotykany najcze$ciej, nauka trwa 2 lata, skierowany jest do

0s6b z pewnym doswiadczeniem zawodowym, zajecia odbywaja sie¢ w tygodniu,
w trybie dziennym; do tej kategorii (a tak naprawde do wszystkich, poza ,.execu-
tive”’) moga naleze¢ tzw. programy branzowe (np. ,,Finanse”, ,,Farmacja”, ,,Nowe
technologie” itp.);

* Accelerated MBA — program ten jest kombinacjg programéw Full time MBA,

trwa okoto 18 miesigcy i jest kursem bardziej zaawansowanym;
* Part time MBA — kurs realizowany jest trybem wieczorowym, trwa minimum
3 lata;

* Executive MBA (EMBA) — dwuletnie lub roczne studia podyplomowe, realizo-
wane w trybie weekendowym; EMBA reprezentuje najwyzszy poziom progra-
moéw MBA, ktére sg przewaznie pozycjonowane jako flagowe produkty polskich
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uczelni 1 ktore cheg by¢ postrzegane jako konkurujace z ofertami najlepszych
uczelni na rynku europejskim lub nawet §wiatowym.

W ramach polskiego systemu ksztatcenia programy MBA nie podlegaja nadzorowi
rodzimych komisji akredytacyjnych. Nie sa tez objete statystyka urzedowa dotyczaca
liczby studiujacych i absolwentow. Polskie prawodawstwo nie przewidziato roéwniez
uregulowan dotyczacych dyplomu MBA, jego formy oraz zawarto$ci merytoryczne;j.
Uczelnie prowadzace te studia wydajg tez czasami dyplom lub certyfikat partnerskiej
uczelni zachodniej, ktora ma przyznang akredytacje do zorganizowania i prowadzenia
tego typu ksztatcenia zawodowego (Grala 2020).

Rynek studiow MBA w Polsce nadal si¢ rozwija. W ostatnich latach dynamika tego
trendu staje si¢ wyraznie zauwazalna. Przeglad ofert studiow mozna najbardziej prze-
krojowo $ledzi¢ na stronach internetowych Rankingu MBA Perspektywy (Fundacja
Edukacyjna ,,Perspektywy” 2021) oraz na MBA Portal (MBA Portal Sp. z 0.0. 2023).
Pod koniec 2020 r., funkcjonowato na polskim rynku 88 programow ksztatcenia typu
MBA (Akademia Humanitas, 2022). Studiowa¢ mozna byto az w 28 miastach w Polsce,
a ponad 61% oferowanych programéw MBA dziatato na rynku krocej niz 10 lat. Naj-
drozsze studia typu MBA w Polsce kosztowaly w 2020 r. okoto 80 tys. PLN, a najtansze
5,4 tys. PLN. Pewna czg$¢ tych programow oferowala dyplom uczelni partnerskiej
(Akademia Humanitas 2022).

Rekrutacja do najbardziej prestizowych programéw odbywa si¢ wieloetapowo. Wa-
runkiem koniecznym jest do§wiadczenie zawodowe (najczgsciej minimum 5 lat) oraz
kierownicze (minimum 3 lata). Dodatkowo przeprowadzane sg wewnetrzne testy kwa-
lifikacyjne sprawdzajace zdolnosci matematyczno-logiczne i/lub znajomos$¢ jezyka ob-
cego. Wsparciem procesu rekrutacji jest obowigzkowa rozmowa kwalifikacyjna.

Przy wielu programach MBA funkcjonuja stowarzyszenia i kluby zrzeszajace ab-
solwentow, zapewniajac im warto$¢ dodang i mozliwo$¢ podtrzymania znajomosci oraz
nawigzywanie kontaktow zawodowych (networking). Wiekszos$¢ programow jest pro-
wadzona w jezyku polskim (Akademia Humanitas 2022).

Absolwenci studiow MBA zazwyczaj otrzymuja wyzsze wynagrodzenie niz osoby
bez takiego wyksztatcenia. Wedtug badan przeprowadzonych przez firme¢ Sedlak & Se-
dlak na temat wynagrodzen w Polsce w 2019 roku, mediana zarobkow dla absolwentow
MBA osiagneta poziom 12 tys. PLN brutto. Jest to ponad dwukrotnie wigcej niz ogol-
nokrajowa mediana wynagrodzen, ktora dla osob bez tego stopnia edukacyjnego wyno-
sita 4 785,00 PLN. Warto zauwazy¢, ze wielu studentow wybierajagcych studia MBA
posiada juz znaczne doswiadczenie zawodowe i osigga wysokie dochody na poczatku
kariery. Niemniej jednak przyjmuje si¢, ze przewidywana premia za posiadanie dy-
plomu MBA to kilka tysiecy ztotych brutto. W zwigzku z tym, jesli koszty studiow sa
pokrywane z wlasnych srodkow, powinny one zwroci¢ si¢ w okresie 6—8 lat (Akademia
Humanitas 2022).

Dyplom studiow MBA utatwia absolwentom znalezienie zatrudnienia w najwigk-
szych firmach.
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3. O rankingach

3.1. Uwagi ogolne

Wydaje sig, ze rankingi jako narzedzie budzg nadmierna, czesto nieuzasadniona,
ekscytacje wsrdd ich zwycigzcow/liderow, a jednoczesnie sg bagatelizowane przez tych
uczestnikow, ktorzy w zestawieniach zajmuja dalsze lokaty.

W zaleznosci od przyjetej metodologii — ktdéra moze by¢ bardziej lub mniej transpa-
rentna — dany obiekt podlegajacy rankingowi moze znalez¢ si¢ na jego podium albo,
réwnie dobrze, daleko poza nim. Do wszelkich wynikéw rankingdw powinno si¢ zatem
podchodzi¢ z nalezytym sceptycyzmem (Bgk 2020).

Stworzenie narodowego lub migdzynarodowego rankingu uczelni jest zadaniem nie-
zwykle trudnym ze wzgledu na zréznicowanie narodowych systemow edukacyjnych,
ich strukture, finansowanie oraz mozliwos$ci. Na przyktad poréwnanie Harvardu, jedne;j
z najwybitniejszych i najbardziej zasobnych uczelni na $wiecie (o rocznym budzecie
oscylujacym migdzy 32 a 38 miliardami dolarow, w zaleznosci od zrodta), z Uniwersy-
tetem Medycznym w Kabulu w Afganistanie, jest zadaniem trudnym ze wzgledu na
roéznice wystepujace na wielu ptaszczyznach (takich jak liczba stypendystow, dostep-
no$¢ kursow, migdzynarodowe publikacje czy programy wymiany studenckiej). Nie-
mniej jednak nie sposéb przeceni¢ roli Kabul Medical University w zapewnianiu row-
nego dostepu do edukacji dla kobiet i mezczyzn w kontekscie spoteczno-kulturowej
rzeczywistosci tamtej czgsci Swiata (Bak 2020).

Rankingi mozna tworzy¢ wedlug przerdznych — czasami zgota abstrakcyjnych®
—kryteriow. Przyktadowo rankingi mogg bra¢ pod uwage rozwijanie przez uczelnie umie-
jetnosci analitycznych czy interpersonalnych, komunikatywnos$ci, umiejetnosci pracy
w zespole, operatywnos$ci albo wszystkie te obszary jednoczesnie (Hotda i Wojciecho-
wski 1997). Mozna tez probowac¢ uktada¢ swoiste antyrankingi, analizujac obiekty przez
pryzmat ich stabych punktéw; dla uczelni moga to by¢ na przyktad: bardzo ostra rywali-
zacja wsrod studentow, problemy z autoprezentacja, nie najwyzsza operatywnos¢ czy
maly stopien rozwijania myslenia analitycznego (Hotda i Wojciechowski 1997).

3.2. Metodologia rankingu ,Perspektyw”

Od wielu lat Fundacja Edukacyjna ,,Perspektywy” przygotowuje oparty o okreslong
metodologi¢ ranking najlepszych programéw MBA w Polsce (Akademia Humanitas,
2022). O miejscu w kluczowym, z punktu widzenia niniejszego opracowania, rankingu

6 Np. The Campus Squirrel Listings porzadkuje amerykanskie uniwersytety stosujgc kryteria, takie jak
wielko$¢, zdrowie i zadowolenie wiewidrek zyjacych na danym kampusie (Bak, 2020).
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»Perspektyw” decydowaty w 2021 r. nastgpujgce czynniki, w nastgpujgcym (mierzo-
nym w procentach) zakresie (rys. 1).

Merytoryczne cechy programu 24%
Ranga i prestiz programu 22%
Jakos¢ kadry 16%
Jakos$¢ studentow 15%
Opinia absolwentéw 15%
Wsparcie procesu ksztatcenia 8%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Rysunek 1. Wptyw réznych czynnikdéw na miejsce w rankingu ,,Perspektyw”
(Fundacja Edukacyjna ,Perspektywy” 2021)

Opinia absolwentow — 15%’

Opracowana na podstawie badania ankietowego zrealizowanego przez Fundacje
Edukacyjng ,,Perspektywy” wsrod grupy absolwentow programéw MBA w latach 2019
i 2020. Badanie przeprowadzono metodg CAWIE.

*  Warto$¢ merytoryczna programu — 5%.

» Jako$¢ kadry naukowo-dydaktycznej — 5%.

* Ocena korzysci z uzyskanego dyplomu — 5%.

Jako$¢ studentéw — 15%

* Wymagane doswiadczenie zawodowe — ocena wymagan dotyczacych doswiad-

czenia zawodowego stawianych kandydatom w procesie rekrutacji (im wyzsze
wymagania, tym program otrzymuje wyzszg ocen¢) — 3,5%.

7 Po myslniku podano mierzony w procentach zakres, w jakim dany czynnik wptywa na miejsce pro-
gramu w rankingu.

8Z ang.: Computer-Assisted Web Interview — wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy strony
internetowe;j.
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Osoby na stanowiskach kierowniczych — udziat studentéw pracujgcych na stano-
wiskach kierowniczych (minimum $redniego szczebla) w stosunku do ogétu stu-
dentow — 3,5%.

Studenci cudzoziemcy — udziat studentoéw cudzoziemcoé6w w stosunku do ogotu
studentow — 3%.

Selekcja — ocena takich wymagan rekrutacyjnych, jak egzamin GMAT?, egzamin
merytoryczny, egzamin jezykowy, rozmowa kwalifikacyjna (im wigcej szczebli
rekrutacji musi przej$¢ kandydat, tym program otrzymuje wyzsza oceng) — 3%.
Wielokulturowo$¢ — liczba krajow, z ktérych pochodzg studenci cudzoziemcy
—2%.

Jakos$¢ kadry — 16%

Wyktadowcy-praktycy — udziat wykladowcow-praktykéw z doswiadczeniem
biznesowym w stosunku do ogdlnej liczby kadry dydaktycznej — 5%.
Wyktadowcy zagraniczni — udziat wykladowcow zagranicznych w stosunku do
ogoblnej liczby kadry dydaktycznej — 4%.

Doswiadczenie dyrektora programu — ocena do$wiadczenia dydaktycznego i za-
wodowego dyrektora programu oraz posiadany przez niego stopien lub tytut na-
ukowy — 3%.

Nasycenie kadry akademickiej osobami o najwyzszych kwalifikacjach — zdefi-
niowane jako liczba wysoko wykwalifikowanej kadry akademickiej programu
(ze stopniem dr hab. lub tytutem prof.) w odniesieniu do ogdlnej liczby nauczy-
cieli akademickich polskich i zagranicznych — 2%.

Dostepnos¢ kadry wyktadowcow dla studentow — liczba wyktadowcodw przypa-
dajaca na jednego studenta — 2%.

Merytoryczne cechy programu — 24%

Curriculum (trzon programu MBA) — w ankiecie skierowanej do organizatorow
studiow podany zostal zestaw kurséw podstawowych dla programu MBA. Za
kazdy taki kurs (o ile przeznaczono na niego minimum 4% czasu trwania pro-
gramu) przyznawany bedzie 1 punkt — 10%.

Zajecia w jezykach obcych — liczba godzin zaje¢ prowadzonych w jezyku obcym
w stosunku do ogolnej liczby godzin zaje¢ — 3%.

Wymagania do zaliczenia studiow — ocena wktadu pracy, zarowno ze strony stu-
denta, jak i organizatora, w zaliczenie zajg¢ oraz przygotowanie i obrong pracy
dyplomowej — 5%.

Wplyw otoczenia biznesowego na ksztatt programu — udziat przedstawicieli oto-
czenia biznesowego oraz partnera zagranicznego w radzie programu — 2%.
Laczna liczba godzin zaj¢¢ — faczna liczba godzin zajg¢ w trakcie trwania pro-
gramu — 3%.

9Z ang.: General Management Achievement Test — sprawdzian z matematyki i jezyka angielskiego na
studia magisterskie z biznesu.
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*  Wyjazdy zagraniczne w trakcie studidow — ocena, ilu studentow w ostatniej edycji
programu wyjechato na zajecia na uczelnie Iub do firmy za granice — 0,5%.

* Obowigzkowe zajecia na uczelni zagranicznej — liczba godzin zaje¢ odbywaja-
cych si¢ obowigzkowo na uczelni zagranicznej w stosunku do ogoélnej liczby go-
dzin zaje¢ — 0,5%.

Wsparcie procesu ksztalcenia — 8%

» Platforma internetowa wspomagajgca nauczanie — ocena posiadanej przez orga-
nizatora platformy internetowej wspomagajacej nauczanie oraz jej funkcjonalno-
$ci— 8%.

Ranga i prestiz programu — 22%

 Akredytacje i certyfikaty'® — ocena przyznawana w zalezno$ci od liczby i rangi
posiadanych akredytacji i certyfikatow krajowych i zagranicznych — 12%.

* Prestiz programu — ocena prestizu na podstawie miejsca organizatora programu
(uczelni) w Rankingu Szkot Wyzszych ,,Perspektywy” oraz pozycji organizatora
programu w branzowych rankingach $§wiatowych — 6%.

* Rodzaj dyplomu — ocena rangi uzyskiwanego dyplomu ukonczenia programu
w zaleznosci od otrzymywania dyplomu zagranicznego partnera, wspolnego dy-
plomu organizatora programu i zagranicznego partnera lub jedynie dyplomu pol-
skiego organizatora — 4%.

3.3. Krytyka kryteridéw rankingu
i praktyczne przyktady manipulacji

Analizujac wskazane i opisane w poprzednim podrozdziale czynniki, z pewnoscia
mozna dyskutowac zaro6wno o zasadnos$ci ich doboru, jak i o przypisanych im wagach.
Warto takze zauwazy¢, ze ewentualna modyfikacja przedmiotowych wag (dodanie/usu-
nigcie/zmiana poszczeg6lnych kryteriow) w kolejnych edycjach rankingu sprawi, ze za-
traceniu ulegnie walor poréwnywalnosci wynikow rankingu w poszczeg6lnych latach
(4j. np. lepszy niz w roku X wynik w roku X+1 nie $wiadczy o awansie programu w tym
okresie — kazdy rok musi by¢ rozpatrywany oddzielnie).

Dla przyktadu fakt, iz wsrod kryteriow oceny programoéw MBA znalazly si¢ takie
jak ,,studenci cudzoziemcy” czy ,,wielokulturowo$¢”, automatycznie faworyzuje pro-
gramy anglojezyczne. Programy polskojezyczne, z zatozenia skierowane do studentow
postugujacych sie jezykiem polskim (nie cudzoziemcow) i pochodzacych co do zasady

10w ,swiecie MBA” rozpoznawalne i cenione sg w szczegdlnosci nastepujace laury: EQUIS (The EFMD
/ European Foundation for Management Development / Quality Improvement System), AACSB (The As-
sociation to Advance Collegiate Schools of Business) oraz AMBA (Association of MBA’s). Tylko 100 uczelni
biznesowych na $wiecie moze poszczycié sie posiadaniem tych trzech, uznawanych za najwazniejsze, akre-
dytacji; proces akredytacji jest dtugi i wymaga wielu wysitkdw, ale prestiz zwigzany z posiadaniem ,,trzech
koron” jest tego wart (Fundacja Edukacyjna "Perspektywy" 2023).



18 PIOTR BARCZYK, BOZENA MIELCZAREK

z jednego tylko kraju, traca tu punkty, cho¢ jest to sytuacja absurdalna, gdyz ocenie
podlega obecnos¢ cech z definicji w danej populacji nieobecnych.

Podobnie dyskusyjne sa niektore inne obszary. Nie wiadomo na przyktad, dlaczego
i jak doswiadczenie dydaktyczne i zawodowe dyrektora programu mialoby si¢ przekta-
da¢ na jakos¢ samego programu. Osoba taka moze przeciez w ogodle nie prowadzi¢ zajeé
dydaktycznych dla studentow.

Liczba godzin programu powinna by¢ w jaki$ sposob zobiektywizowana — przeli-
czona chociazby na miesigc prowadzonych zajg¢. W przeciwnym razie traci si¢ walor
porownywania ,,jablek do jabtek” i programy zaplanowane jako dwuletnie tatwo wy-
graja z jednorocznymi, cho¢ te ostatnie nie muszg by¢ przeciez wcale gorsze i krotszy
czas trwania catos$ci nadrabia¢ wigkszg intensywnoscia zajec.

Wydaje si¢ ponadto, iz nieproporcjonalnie duza wage przywiazuje si¢ do kryterium
,»platforma internetowa wspomagajaca nauczanie” — az 8%. Miatoby to sens w warun-
kach permanentnej nauki online, jak to miato miejsce w czasie pandemii koronawirusa
w roku 2020, ale niekoniecznie jest zasadne w trybie nauki stacjonarnej. Taki system,
w szczegdlnosci w odniesieniu do studiow MBA, gdzie ogromnie liczy si¢ wymiana
doswiadczen uczestnikow i ich networking, wydaje si¢ lepszy, niz wsparta najdosko-
nalszg nawet platforma internetowg nauka zdalna.

Sensowne bytoby, gdyby najwyzsza wage miaty ,,merytoryczne cechy programu”
oraz ,ranga i prestiz programu”. Tak nawet jest juz w omawianej metodologii rankingu
,Perspektyw”, cho¢ mozna byloby si¢ zastanowi¢ czy 24% i 22%, odpowiednio dla
,merytorycznych cech programu” i ,,rangi i prestizu”, to liczby satysfakcjonujace.

Jesli chodzi o prestiz/reputacje, to o ile na pierwszy rzut oka moga si¢ wydawac
intuicyjne — w gruncie rzeczy sg bardzo problematyczne. Po pierwsze dlatego, ze ten
wskaznik jest mocno niejednoznaczny (kazdy moze go inaczej rozumie¢ czy definio-
wac), a po drugie dlatego, ze jest w duzej mierze obarczony btedem atrybucji zwanym
»efektem halo”. Oznacza to, ze zwykle mamy automatyczng tendencj¢ do przypisywa-
nia komus lub czemus pozytywnych lub negatywnych wlasciwosci na podstawie pierw-
szego wrazenia, nawet gdy tych wlasciwosci nie zaobserwowaliSmy. To znaczy, ze
ocena reputacji moze wynikac raczej z dotychczasowych przekonan na temat prestizu
danej placowki niz z systematycznej i krytycznej ewaluacji jakosci programow dydak-
tycznych (Bak 2020).

Kolejng wreszcie kwestig dotyczaca rankingdw, na ktora nalezy zwraca¢ uwage, jest
to, czy dane dotyczace klasyfikowanych uczelni sg zbierane przez niezalezne podmioty
(tak jest w Australii i w Wielkiej Brytanii), czy tez — jak to ma miejsce w przypadku
rankingu ,,Perspektyw” — dostarczane przez samych zainteresowanych. Rdznica w po-
dejsciu do zbierania danych moze w skrajnych przypadkach oznacza¢, ze zamiast efek-
tywnosci danej instytucji pomiarowi podlega tak naprawde jej efektownos¢ (Bak 2020).

Odnoszac si¢ do kwestii manipulowania wynikami rankingéw, mozna wskaza¢ na
proby ich analizowania polegajace na tym, ze z pelnego zestawienia (w ktorym dany
podmiot wypadt nie najkorzystniej) wybiera si¢ jakis wezszy wycinek (w ktoérym pod-
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miot ten plasuje si¢ lepiej) 1 na nim ktadzie akcent przekazujac informacje o wynikach
szerszemu gronu odbiorcow. Drugi sposob, to przedefiniowanie zakresu, jaki obejmuje
pelny ranking i skupienie si¢ na przyktad na ,,swoim” regionie geograficznym (woje-
wodztwie, miescie itp.). Do tego dochodzg roznego rodzaju ,,sztuczki” z dziedziny NLP.
Ich obrazowym przyktadem niech beda zawody, w ktorych bierze udziat dwoch tylko
zawodnikow. Kiedy, obiektywnie rzecz biorac, jeden z nich wygrywa, a drugi prze-
grywa, pokonany moéglby — zgodnie z prawda zreszta — powiedzie¢, ze zajal drugie
miejsce, podczas gdy jego konkurent byt przedostatni.

Jak juz wczesniej podkreslono: rankingi to niedoskonaly sposdb porownywania, na
przyktad programow MBA. Wydaje si¢ jednak, Ze ich zaletg jest niezwykle syntetyczne
ujecie problemu oceny jakosci oferty edukacyjnej w tym zakresie; stanowig tym samym
swego rodzaju drogg na skroty dla osoby stojacej przed dylematem wyboru odpowiednich
dla siebie studiow menedzerskich. Moze si¢ komus nie podobaé, ze metr to okreslony
odcinek z punktu A do B, jednak stosowanemu konsekwentnie (nawet jesli do pomiaru
obiektow o skrajnie r6znych rozmiarach) trudno odmoéwi¢ obiektywizmu. Parafrazujac
nieco stowa, ktorymi Winston Churchill opisat demokracj¢ jako jeden z typow ustroju
panstwa, mozna powiedzie¢, ze rankingi to bardzo zta metoda poréwnywania oferty edu-
kacyjnej w zakresie programéw MBA (a w odniesieniu do polskich warunkéw: ranking
»Perspektyw” to bardzo zta metoda, aby to robic), jednak poki co nie wymyslono niczego
lepszego.

4. Zakonczenie

Celem niniejszego opracowania byto przyblizenie genezy programéw typu MBA na
$wiecie i w Polsce, ze szczegdlnym omowieniem Polsko-Amerykanskiej Szkoly Biz-
nesu na Wydziale Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, jako jednej z najstarszych na
polskim rynku edukacyjnym w zakresie wyksztatcenia menedzerskiego instytucji, ofe-
rujacej mozliwos¢ zdobycia prestizowego dyplomu Executive MBA.

Dokonujac przegladu i klasyfikacji dostepnych w Polsce programow MBA wska-
zano, ze sg one mocno zréznicowane (ze wzgledu na szereg parametrow) oraz zwrocono
uwage na fakt, iz pewng pomoca w zorientowaniu si¢ w tej réznorodnosci moze by¢
— pomimo swojej niedoskonato$ci — publikowany przez miesiecznik ,,Perspektywy”
ranking programoéw MBA zawierajacy syntetyczna ocen¢ poszczegolnych programow
w postaci tzw. wskaznika rankingowego.

Omawiajgc problematyke rankingoéw oraz przedstawiajac metodologi¢ ,,Perspek-
tyw” z roku 2021 w tej kwestii zauwazono, ze przy pewnych obiektywnych, niezmien-
nych cechach podlegajacego rankingowi podmiotu, moze on w danym zestawieniu po-
roéwnawczym wypas¢ bardziej lub mniej korzystnie, co zalezy od konstrukcji rankingu.

Ja

Swiadomos$¢ istnienia tego zjawiska wymusza pewien sceptycyzm przy analizowaniu
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wynikow wszelkich plebiscytéw (w tym rankingu ,,Perspektyw”). Metodologie (przy-
jete przy tworzeniu rankingu kryteria) zawsze sg dyskusyjne, a wynikami da si¢ mani-
pulowac.

Jesli chodzi o potencjalne kierunki dalszych badan, to wydaje si¢, ze cennym zro-
dlem wiedzy o tym, jak postrzegany jest konkretny program typu MBA i o tym, czy
i jakie zmiany mozna byloby wprowadzi¢, aby uczyni¢ go bardziej atrakcyjnym, po-
zostaje badanie ankietowe populacji obecnych studentéw i1 absolwentow programu.
Niezwykle ciekawych i warto$ciowych informacji mogloby tez dostarczy¢ podobne ba-
danie przeprowadzone wsrdd pracodawcow. Kluczowe bytoby w tym przypadku usta-
lenie, na ile istotny jest z ich perspektywy fakt ukonczenia przez kandydatow do pracy
(albo dotychczasowych pracownikow) okreslonego programu MBA. Mogtoby to zo-
biektywizowac, a nawet rzuci¢ nowe $wiatto na bedacy sktadowa rankingu ,,Perspek-
tyw” obszar ,,ranga i prestiz programu”, ktory w stosunkowo duzym stopniu decyduje
0 miejscu programu w ostatecznym rankingu.
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Model wyznaczania ceny uczestnictwa
w programach typu MBA na podstawie pozycji
w ogolnopolskim rankingu

PIOTR BARCZYK?, BOZENA MIELCZAREK?

1. Wprowadzenie

Oferowane w Polsce programy typu Master of Business Administration (MBA) sa
mocno zréznicowane pod wieloma wzgledami (por. Barczyk, Mielczarek 2024). Po-
mocne dla potencjalnych stuchaczy przy dokonywaniu wyboru odpowiedniego dla sie-
bie programu, moga by¢ ogo6lnopolskie rankingi (obecnie przede wszystkim ranking
miesi¢cznika ,,Perspektywy’, a w przesztosci ranking tygodnika ,,Wprost”, ale takze
inne, w tym migdzynarodowe, zestawienia — np. brytyjskiego dziennika ,,Financial
Times”), ktore porzadkuja wg pewnych przyjetych kryteriow programy MBA dostepne
na polskim rynku. Takie rankingi moga by¢ jednak rowniez przydatne w weryfikowaniu
adekwatnosci ceny danego programu wzgledem pozycji zajmowanej w rankingu.

Celem autoroéw niniejszego opracowania jest przedstawienie autorskiego modelu,
ktory pozwala na metodyczne wyznaczanie oraz weryfikacje ceny uczestnictwa w pro-
gramach typu MBA, na podstawie pozycji w ogélnopolskim rankingu.

Biorgc za punkt wyjscia ogdlnopolski ranking programéw MBA prowadzony przez
miesiecznik ,,Perspektywy” (Fundacja Edukacyjna ,,Perspektywy” 2021), a konkretnie
tzw. wskaznik rankingowy, uzupeliony o kilka dodatkowych informacji, zapropono-
wany model (por. punkt 3) pozwala wyznaczy¢ — dla kazdego z 41 programow sklasy-
fikowanych w rankingu — przedziat warto$ci, w ktorym moglyby znalez¢ si¢ ceny za

1 Absolwent 48. edycji PASB.

2 Politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.

3 Nie liczac ratingu publikowanego co dwa lata przez Stowarzyszenie Edukacji Menedzerskiej (SEM)
Forum.
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uczestnictwo w tych programach. Model pozwala réwniez zweryfikowac, czy obecna
cena miesci si¢ w wyznaczonym przedziale.

Dodatkowym celem byto zaproponowanie mechanizmu aktualizowania ceny wybra-
nego programu typu MBA w roku X+1 biorac za punkt odniesienia jego ceng z roku X
oraz prognozowang na rok nastepny inflacje. Opracowano rowniez mechanizm okresla-
nia wartosci poszczego6lnych rat (zaktadajac, ze moze ich by¢ od 2 do 12), ktory uwzgled-
nia zmienng warto$¢ pienigdza w czasie. Model aktualizowania ceny oraz mechanizm
wyznaczania wysokos$ci rat omowiony zostat w czesci 4.

Badania uzupetiono o wnioski z ankiety przeprowadzonej wsrod absolwentow stu-
diéw podyplomowych Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu, Program Executive MBA
(PASB), ktorej celem byto okreslenie potencjalu w zakresie mozliwosci zwickszenia
ceny programu. Zatozenia i wyniki ankiety zaprezentowano w punkcie 5.

2. Wycena programoéw MBA: przyktady literaturowe

Ksztattowanie ceny programu MBA wylacznie w oparciu o aktualne trendy podazy
i popytu moze mie¢ negatywne skutki dla utrzymania trwatej pozycji programu na
rynku edukacyjnym. Badania przeprowadzone przez Elliott i Soo (2013) potwierdzity
istnienie negatywnej petli sprzezenia zwrotnego pomiedzy liczba aplikujacych a cena
programu MBA. Wyzsza liczba kandydatow zacheca uniwersytety do pobierania wyz-
szych oplat, ale z kolei wyzsze optaty ograniczajg liczbe wnioskow w kolejnych edy-
cjach studiow. Rowniez strategia utrzymywania ceny za program na umiarkowanie ni-
skim poziomie moze okaza¢ si¢ nietrafiona. Cena jest powszechnie odbierana jako
synonim jakosci programu (Erdem, Keane i Sun 2008). Rozbiezno$¢ miedzy wysoko-
$cig optaty a jako$cig programu moze generowac u potencjalnych klientow (stuchaczy)
watpliwos$ci odnosnie do wysokiego poziomu merytorycznego oferowanych zajec.
W literaturze z zakresu zarzadzania edukacja dostrzezona zostata konieczno$¢ przepro-
wadzenia badan nad czynnikami wplywajacymi na wycene programu MBA i opraco-
wania propozycji jej algorytmu. Proponowane sg okreslone metody, za pomoca ktérych
dokonywana jest wycena koncowa programu, a takze sugerowany wybor pewnych
zmiennych. Podejmuje si¢ réwniez zagadnienie okreslania sity wptywu poszczegolnych
czynnikow na wysokos$¢ optat wnoszonych przez stuchaczy.

Iglesias 1 in. (2021) wzi¢li pod uwage nastepujace czynniki: umi¢dzynarodowienie
programu, wykorzystanie aktywnych metod nauczania, elastycznos¢ oferty programo-
wej, partnerstwo z inng instytucja, dowody jakosci ksztatcenia (akredytacje i1 rankingi)
posiadane przez dany program. Autorzy zastosowali metode regresji hierarchicznej
na probce 99 programow MBA, wykazujac pozytywna korelacj¢ pomigdzy badanymi
czynnikami a ceng programu. Jeden ze sformutowanych wnioskéw koncowych potwier-
dzat istnienie pozytywnej korelacji miedzy obecnoscig programu MBA w rankingach
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a wysokoscig pobieranych optat. Autorzy dowiedli, Ze czynnikiem, ktory w sposob zna-
czacy przektada sie na wysoka ocene programu przez stuchaczy jest jego udziat w ran-
kingach. Obecnos¢ na listach rankingowych to nie tylko bodziec do podwyzszenia optaty
za program, ale dodatkowo umocnienie przekonania o wysokim prestizu studiow wérod
stuchaczy.

Znaczacy wpltyw wynikow rankingéw programoéw MBA na zainteresowanie stucha-
czy danym programem zostat rowniez potwierdzony przez A. Chena i H. Chena (2021).
Autorzy przebadali 133 programy i wykazali, ze stuchacze wybierajacy najbardziej pre-
stizowe programy kierujg si¢ gtdwnie ich miejscem na listach rankingowych, natomiast
wybor programoéw mniej prestizowych jest uzalezniony od innych czynnikéw, takich
jak ustabilizowana obecno$¢ programu na rynku, warunki studiowania, oczekiwany
wzrost wynagrodzenia po ukonczeniu studiow i inne.

Na podstawie przegladu literaturowego mozna zatem stwierdzi¢, ze jednym z klu-
czowych elementdw, ktory powinien mie¢ wptyw na cene programu MBA jest miejsce
w uznanych rankingach. Autorzy niniejszego opracowania postawili sobie za cel zwe-
ryfikowanie cen polskich programéw MBA na podstawie ogodlnopolskiego rankingu
przeprowadzanego cyklicznie przez Fundacje ,,Perspektywy”.

3. Model wyznaczania ceny uczestnictwa
w programach typu MBA na podstawie
pozycji w ogolnopolskim rankingu

3.1. Uwagi wstepne

Ranking Programéw MBA Perspektywy z roku 2021 w swojej syntetycznej, opu-
blikowanej w Internecie na stronie miesi¢cznika ,,Perspektywy” formie, zawiera naste-
pujace informacje:

* Migejsce 2021 — pozycja, na jakiej uplasowaty sie poszczegdlne programy w naj-
bardziej aktualnej edycji rankingu, tj. w roku 2021; wszystkich sklasyfikowanych
programdw jest 41, przy czym niektore z nich zajety te same lokaty (ex aequo);

* Program — nazwy poszczegolnych programow typu MBA; na liscie sg programy
Executive MBA, jak rowniez MBA branzowe i podobne;

» Organizator — nazwy instytucji edukacyjnych prowadzacych poszczegolne pro-
gramy; sg to zardwno instytucje publiczne, jak i prywatne;

* Miasto — miejsca siedzib organizatorow; objete rankingiem programy sa prowa-
dzone w dwunastu miastach z dziesigciu wojewodztw;

* WSK — wskaznik rankingowy informujacy o liczbie punktoéw zdobytych przez
poszczegblne programy, przy czym maksymalna mozliwa warto$¢ to 100; pro-
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gram sklasyfikowany w 2021 r. na ostatnim miejscu osiggnat wskaznik na pozio-
mie 51,12.

3.2. Alternatywne oznaczenie miejsc w rankingu

Warto zwrdci¢ uwage, ze sposob podawania informacji w kategorii ,,Miejsce 20217
wydaje si¢ nie do konca poprawny. W 2021 r. sklasyfikowano tacznie 41 programow
i rzeczywiscie ,,Miejsce 2021 ostatniego na liScie to 41, jednak zdarzaja si¢ i takie

Miejsce Program Miejsce 2021
2021 — skorygowane
1 Executive MBA 1
2 Canadian Executive MBA (CEMBA) 2
3 emba@uw — Executive MBA 3
4 Executive MBA Poznan — Atlanta 4
5 Executive MBA 5
6 MBA - SGH 6
7 International MBA In Strategy. Programme and Project Management 7
8 European Multicultural Integrated Management Program. International 8
MBA
8 Executive MBA 8
8 MBA ze specjalizacjami 8
8 Executive MBA (opcja migdzynarodowa) 8
8 Polsko-Amerykanski Program Studiow MBA 8
13 MBA 9
14 MBA KSB + Master 10
15 SGH — WUM. MBA w ochronie zdrowia 11
16 MBA w placéwkach ochrony zdrowia 12
17 Executive MBA 13
17 Executive MBA 13
19 Menedzerskie studia podyplomowe — MBA 14
20 MBA Leadership 15
21 Executive MBA dla branzy wodociggowej 16
21 International MBA 16
23 Innowacje i Analiza Danych 17
24 Franklin University MBA (FUMBA) 18
24 Executive MBA (opcja polska) 18
24 MBA General 18
27 Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu. Executive MBA 19
28 MBA Zarzadzanie w biznesie migdzynarodowym 20
29 Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu. Executive MBA 21

Rysunek 1. Alternatywne oznaczenie miejsc w rankingu
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sytuacje, gdy kilka programow jest sklasyfikowanych ex aequo: np. na pozycji nr 8 (por.
rys. 1), ale takze 17, 21, 24, 32 1 38. W takich przypadkach, ,,Miejsce 2021 kolejnych
na licie programow to odpowiednio 13, 19, 23, 27, 36 1 40 — w zaleznosci od tego, ile
programow okupuje na rowni dang wczesniejszg lokate. Bardziej prawidlowy sposob
prezentacji rankingu bylby taki, w ktorym pierwszy program po grupie sklasyfikowa-
nych ex aequo, miatby lokate o jeden nizsza: po programach z miejsca nr 8 nastgpo-
walby program nr 9 itd. W opracowanym modelu podano taki alternatywny sposob
prezentacji miejsc poszczegolnych programow (w kolumnie ,,Miejsce 2021 — skorygo-
wane”). W praktyce efekt jest taki, ze przy niezmienionej liczbie programdw objetych
rankingiem (nadal 41), ostatni z nich zajmuje miejsce 29. Wcze$niejsze natomiast
— zamiast dotychczasowych 13, 19, 23, 27, 36 1 40 — odpowiednio 9, 14, 17, 19, 251 28.
Zmianie ulega takze numeracja wszystkich innych programoéw ze srodka stawki na po-
zycjach dalszych niz miejsce 8.

3.3. Modyfikacja rankingu na potrzeby budowy modelu

Na potrzeby budowy modelu wyceny wyj$ciowa wersja rankingu zostata rozszerzo-
na o dodatkowe informacje. Dodano nastepujace kolumny:

* Wojewddztwo,

* Przecietne miesigczne wynagrodzenie brutto w gospodarce narodowej w woje-

wodztwach w 2021 r.,

* (Czas trwania programu w miesigcach,

* Liczba godzin dydaktycznych w programie,

+ Cena*.

Dane o przecietnym miesigcznym wynagrodzeniu brutto w gospodarce narodowej
w wojewddztwach w 2021 r. pozyskano ze stosownego obwieszczenia w tym zakresie
wydanego przez Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego 18 listopada 2022 r. (Gtowny
Urzad Statystyczny 2022), natomiast pozostate dane pochodzg ze stron internetowych po-
szczegolnych programow badz bezposrednio od organizatorow.

3.4. Dodatkowe obliczenia na podstawie dodanych kolumn

Na podstawie dodanych kolumn policzono nastepnie:

* Warto$¢ jednego miesigca programu,

*  Warto$¢ jednej godziny dydaktycznej,

*  Warto$¢ jednego punktu rankingowego (por. rys. 2).

4 Z zastrzezeniem, ze warto$¢ ta jest skalkulowana dla miksu réznych programow, o réznym czasie
trwania (w miesigcach) i przewidujacych rézng liczbe godzin dydaktycznych.
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Min [PLN] | Max [PLN] | Srednio [PLN]
Warto$¢ jednego miesigca programu 516,67 4.388,89 1.781,48
Warto$¢ jednej godziny dydaktycznej 30,69 158,00 78,81
Warto$¢ jednego punktu rankingowego 78,48 855,90 463,73

Rysunek 2. Dodatkowe wartosci wyliczone dla programoéw

Obliczone wartosci wykorzystano w dalszej kolejnosci do nieco bardziej zaawanso-
wanych obliczen i w ten sposob dla kazdego programu ustalono:

Ceng zaktualizowang wedlug warto$ci miesigca programu zwycig¢zcy rankingu,
Ceng zaktualizowang wedtug warto$ci miesigca programu dla ostatniego miejsca
w rankingu,

Ceng¢ zaktualizowang wedtug najdrozszego miesigca programu,

Ceng zaktualizowang wedlug najtanszego miesigca programu,

Cenge zaktualizowang wedlug wartosci godziny dydaktycznej w programie zwy-
cigzey rankingu,

Cene zaktualizowang wedlug wartosci godziny dydaktycznej w programie dla
ostatniego miejsca w rankingu,

Ceng¢ zaktualizowang wedtug najdrozszej godziny dydaktycznej w programie,
Ceng zaktualizowana wedtug najtanszej godziny dydaktycznej w programie,
Ceng zaktualizowang wedlug pierwszego miejsca w rankingu (tj. wedlug warto-
$ci jednego punktu rankingowego zwycig¢zcy rankingu),

Ceng zaktualizowang wedhug ostatniego miejsca w rankingu (tj. wedtug wartosci jed-
nego punktu rankingowego dla programu, ktory zajat ostatnie miejsce w rankingu),
Ceng zaktualizowana wedhug najdrozszego punktu rankingowego,

Ceng zaktualizowana wedtug najtanszego punktu rankingowego.

[PLN]
Wartos$¢ miesiaca programu zwycigzcy rankingu 3.239,58
Warto$¢ miesigca programu, ktory zajal ostatnie miejsce w rankingu 1.112,50
Wartos¢ najdrozszego miesiagca programu 4.388,89
Warto$¢ najtanszego miesigca programu 516,67
Warto$¢ godziny dydaktycznej w programie zwyciezcy rankingu 134,05
Warto$¢ godziny dydaktycznej w programie, ktory zajat ostatnie miejsce w rankingu 72,55
Warto$¢ najdrozszej godziny dydaktycznej w programie 158,00
Warto$¢ najtanszej godziny dydaktycznej w programie 30,69
Warto$¢ jednego punktu rankingowego zwycigzey rankingu 777,50
Wartos'_c' jednego punktu rankingowego dla programu, ktory zajat ostatnie miejsce 45178
w rankingu i
Warto$¢ najdrozszego punktu rankingowego 855,90
Warto$¢ najtanszego punktu rankingowego 78,48

Rysunek 3. Wartosci parametrow, wedtug ktorych przeliczono ceny poszczegdlnych programéw
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Obliczone wartosci poszczegdlnych parametrow, ktore postuzyly do wyznaczenia
r6znych mozliwych cen poszczegdlnych programow, zestawiono na rys. 3.

3.5. Idea korekty geograficznej

Obliczone parametry przemnozono dodatkowo przez odpowiednie wspotczynniki,
ktorych zadaniem byto dokonanie korekty ze wzgledu na lokalizacje programu (por.

rys. 4).

[} [}
2 | =
g g
o = g
g v 5] =4 = -2
AEEERERE B S
2 g, ~ = = ~ g =
g S 5 2 2 -2 Q 2 2 S
Sl 2| 2| E|E|2 |22 2|2
5 2 § S = < 2, = S 3
g z 2 g ] 2 = i, g 2
mazowieckie 0,77 1 0,83 | 0,84 | 0,87 | 0,79 | 0,83 | 0,75 | 0,77 | 0,74
wielkopolskie 1,09 | 1,10 | 1,14 | 1,03 | 1,09 | 0,98 | 1,01 | 0,96
pomorskie | 1,20 | 0,92 1,05 | 0,95 | 1,00 | 0,90 | 0,93 | 0,88
matopolskie | 1,19 | 0,91 | 0,99 0,94 | 0,99 | 0,89 | 0,92 | 0,87
dolnoslaskie | 1,14 | 0,88 | 0,96 0,86 | 0,88 | 0,84
todzkie | 1,26 | 0,97 | 1,06 | 1,07 0,95 | 0,98 | 0,93
$laskie | 1,20 | 0,92 | 1,00 | 1,01 | 1,05 | 0,95
kujawsko-pomorskie | 1,33 | 1,02 | 1,11 | 1,12 | 1,17 | 1,06

zachodniopomorskie | 1,29 | 0,99 | 1,08 | 1,09 | 1,13 | 1,02
podkarpackie | 1,36 | 1,04 | 1,13 | 1,14 | 1,19 | 1,07

Rysunek 4. Wspotczynniki geograficzne

Podstawa do obliczenia wspolczynnikow geograficznych byla warto$¢ przecietne-
g0 miesiecznego wynagrodzenia brutto w gospodarce narodowej w wojewddztwach
w2021 r.

Sposob interpretacji wspotczynnikow geograficznych jest nastepujacy: gdy przykta-
dowo obliczamy dany parametr dla programu w wojewodztwie dolnoslagskim w oparciu
o kwoty dla programu z wojewddztwa mazowieckiego, nalezy je odpowiednio zmniej-
szy¢ mnozac przez 0,87. W sytuacji odwrotnej nalezy je odpowiednio zwigkszy¢ mno-
zac przez 1,14.

Idea, ktora przyswiecala wprowadzeniu korekt geograficznych, opiera si¢ na zato-
zeniu, ze programy w danym wojewodztwie wybieraja zazwyczaj osoby, ktore najcze-
$ciej tam tez pracuja i geograficznie majg najblizej do danego osrodka akademickiego.
Zatem cena programu z wojewodztwa X musi by¢, w celu zachowania porownywalno-
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$ci i w celu utrzymania adekwatnosci do sity nabywczej typowych uczestnikow, odpo-
wiednio skorygowana.

3.6. Spektrum mozliwych cen

Sze$¢ kolejnych kolumn w modelu to policzone — dla kazdego programu z rankingu
— nastepujace wartosci:

* Minimalna mozliwa cena programu,

* Pierwszy kwartyl®,

* Drugi kwartyl (mediana),

o Trzeci kwartyl,

* Maksymalna mozliwa cena programu,

* Przedzial miedzykwartylowy.

W dalszej kolejnosci obliczono dolng i gdrng granice przedziatlu, obserwacje spoza
ktorego nalezy uzna¢ za odstajace (skrajnie niskie, tzw. Qutlier 1, wzglednie skrajnie
wysokie, tzw. Outlier 2) 1 jako takich nie uwzglednia¢ w analizie. Dolna granica zostata
wyznaczona poprzez pomniejszenie pierwszego kwartyla o 150% wartos$ci przedziatu
migdzykwartylowego, natomiast gérna — poprzez powickszenie trzeciego kwartyla
o 150% wartosci przedziatu migdzykwartylowego. Takie podejscie wynika z praktycz-
nej aplikacji zasad statystyki opisowej. O ile nie wystapity wartosci mniejsze niz dolna
granica, o tyle w przypadku kilku programow okazato si¢, ze ich cena zaktualizowana
wedtug najdrozszego miesiaca programu (4.388,89 PLN), takze po uwzglednieniu ko-
rekty geograficznej, wykraczataby poza gorng granice przedzialu wartosci do przeana-
lizowania. W takim przypadku nalezato je wykluczy¢, a stosowny komentarz zamiesz-
czono w odpowiednich miejscach w modelu (por. rys. 51 6).

- Cena zaktualizowana wedlug Korekta geograficzna .
Miejsce P s e Po korekcie
2021 najdrozszego miesigca programu (z WOJeyvod?twa geopraficzne]
(4.388,89 PLN) mazowieckiego)
30 105.333,36 0,77 80.759,65
32 105.333,36 0,77 81.363,48
32 105.333,36 0,75 78.904,82
36 105.333,36 0,87 92.017,35
38 105.333,36 0,75 78.904,82
41 105.333,36 0,87 92.017,35

Rysunek 5. Programy, ktorych wartosci zaktualizowane wedtug najdrozszego miesigca
okazaty sie zbyt wysokie (wartosci odstajgce, tzw. Outlier 2)

5 Odpowiednik 25 centylow.
6 Odpowiednik 75 centylow.
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- Cena zaktualizowana wedlug Korekta geograficzna .
Miejsce RO - e Po korekcie
2021 najdrozszego miesiaca programu (z WO]eYVOd'ZtWZI geograficznej
(4.388,89 PLN) mazowieckiego)
30 105.333,36 0,77 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2
32 105.333,36 0,77 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2
32 105.333,36 0,75 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2
36 105.333,36 0,87 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2
38 105.333,36 0,75 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2
41 105.333,36 0,87 warto$¢ usunieta,
jako tzw. Outlier 2

skrajnie wysokie i nieuwzgledniane w modelu

Rysunek 6. Niektére wartosci odstajgce (tzw. Outlier 2) usuniete jako wartosci

Kilka z ostatnich kolumn modelu to testy sprawdzajace, jak oryginalne ceny po-

szczegolnych programow maja si¢ do zakresu wyznaczonego w modelu przez pierwszy
i trzeci kwartyl. Podstawowym zalozeniem niniejszego modelu — poprzez analogi¢ do

metodologii wyznaczania cen transferowych w dziedzinie prawa podatkowego (gdzie

wyznaczanie przedziatu migdzykwartylowego jest istotne z punktu widzenia testowania
rynkowosci cen funkcjonujacych miedzy podmiotami powigzanymi) — jest to, ze dla

zachowania ,,rynkowosci” ceny poszczego6lnych programéw powinny miesci¢ si¢ po-

miedzy pierwszym a trzecim kwartylem. Dzi¢ki temu warto$ci skrajne nie sg brane pod

uwage.

Przestanka takiego zatozenia jest fakt, iz poszczegolne szkoty oferuja podobny
(cho¢ niehomogeniczny) produkt, po znacznie nieraz ré6znych cenach wyjsciowych, stad

propozycja wyznaczenia przedziatu.

legjzslce Program Organizator Cena
1 Executive MBA Akademia Leona Kozminskiego 77.750,00
5 Executive MBA Szkota Biznesu 79.000,00
Politechniki Warszawskiej

19 Menedzerskie studia Akademia WSB 6.200,00
podyplomowe — MBA

41 Executive MBA — Wyzsza Szkota Bankowa 26.700,00
Project Management we Wroclawiu

Rysunek 7. Ceny wyjsciowe dla zwyciezcy rankingu, ostatniego programu w rankingu,
a takze programu najdrozszego i najtanszego
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legjzslce Program Organizator D?:ng; dl;:::)ty !
1 Executive MBA Akademia Leona Kozminskiego 64.732,40
5 Executive MBA Szkota Biznesu 53.023,06
Politechniki Warszawskiej

19 Menedzerskie studia Akademia WSB 24.573,17
podyplomowe — MBA

41 Executive MBA — Wyzsza Szkota Bankowa 26.700,20
Project Management we Wroclawiu

Rysunek 8. Zaktualizowane ceny tych samych programéw
—widoczne o wiele mniejsze dysproporcje cenowe

Dwie ostatnie kolumny modelu to wskazanie, czy cena danego programu spetnia
zatozenia modelu i znajduje si¢ w obustronnie domknietym przedziale miedzykwarty-
lowym, migdzy pierwszym a trzecim kwartylem. Na rysunku 9 wyszczeg6lniono pro-
gramy, ktorych cena — wedlug opracowanego modelu — jest niewtasciwa.

legjzslce Program Komentarz 1 Komentarz 2
5 Executive MBA cena programu nieadekwatna zbyt wysoka
8 Executive MBA cena programu nieadekwatna zbyt wysoka
16 MBA w placowkach cena programu nieadekwatna zbyt niska

ochrony zdrowia
19 Menedzerskie studia cena programu nieadekwatna zbyt niska
podyplomowe — MBA
21 Executive MBA cena programu nieadekwatna zbyt niska
dla branzy wodociggowej
38 MBA Zarzadzanie cena programu nieadekwatna zbyt niska
w agrobiznesie

Rysunek 9. Lista programow, ktérych cena — zgodnie z modelem — jest nieadekwatna

3.7. Wyniki uzyskane w modelu

Na podstawie zaprojektowanego modelu i przeprowadzonej analizy okazalo si¢, ze
35 na 41 programow (ponad 85%) ma cene prawidlows’, to znaczy mieszczacy sie
w przedziatach wyznaczonych na postawie modelu. Cena szesciu programow (pozo-
state niespetna 15%) jest nieadekwatna, tj. zbyt wysoka lub zbyt niska — por. rys. 10.

7 W rzeczywistosci trudno mowic o cenie prawidtowej. Jesli chodzi o metodologie ustalania cen za
dowolny produkt lub ustuge, zauwaza sie, ze nie moze ona by¢, co do zasady, nizsza niz koszty wytworze-
nia produktu lub ustugi, natomiast goérnej granicy wtasciwie nie ma, w szczegélnosci gdy dobra wycenione
na zbyt wygérowanym, zdawatoby sie, poziomie znajdujg mimo to swoich nabywcéow.
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Whioski po analizie cen programow typu MBA

cena programu zbyt niska

cena programu zbyt wysoka

cena programu prawidtowa

Rysunek 10. Wnioski po analizie cen programéw typu MBA

Potozenie aktualnej ceny w przedziale
miedzykwartylowym

90000
80000
70000
60000
50000
40000
30000
20000
10000

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41

Aktualna cena eeesss Picrwszy kwartyl = e= Trzeci kwartyl

Rysunek 11. Potozenie aktualnej ceny w przedziale miedzykwartylowym.
Wartosci na osi odcietych reprezentujg kolejne programy wedtug miejsc,
ktore zajety w rankingu ,,Perspektyw” za rok 2021
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Co ciekawe, w przypadkach, gdy zweryfikowana w oparciu o model cena jest ,,pra-
widtowa”, jej oddalenie od dolnej granicy przedziatu dopuszczalnych cen jest rozne.
Podobnie rzecz si¢ ma, jesli chodzi o oddalenie od gornej granicy przedziatu cen. Widaé
to dobrze narys. 11.

Jesli chodzi o pierwszy parametr (odlegto$¢ od dolnej granicy), to przyjmuje ona
wartosci od 105% do 308% kwoty pierwszego kwartyla. Jest to stopien, w jakim aktu-
alna cena przekracza dopuszczalne wedlug modelu minimum. Wida¢ zatem wyraznie,
ze niektdre programy majg tu dosy¢ skromny zapas, natomiast inne przekraczajg wy-
znaczone minimum ponadtrzykrotnie.

Z kolei jesli chodzi o parametr drugi (odlegto$¢ od gornej granicy), to waha si¢ ona
od 30% do 98% kwoty trzeciego kwartyla. Im ta warto$¢ jest mniejsza, tym wiekszy
jest potencjal do zwigkszenia ceny danego programu. Im warto$¢ ta jest wicksza (im
blizej 100%), tym mniejszy potencjal do zwigkszenia ceny ma dany program, poniewaz
jego cena juz jest bliska maksymalnej, ktérg dopuszcza model.

Program, dla ktorego pierwsza z opisanych powyzej wartosci wynosi 105%, ma
druga na poziomie 40%. Oznacza to, Ze jego aktualna cena jest tylko nieznacznie wigk-
sza niz minimum, ktore zaktada model, a jednoczesnie stanowi zaledwie 40% maksy-
malnej, wynikajacej z modelu, ceny. Potencjat do wzrostu ceny jest tu zatem bardzo
duzy. Z kolei program, dla ktérego pierwsza z opisanych powyzej wartosci wynosi
308%, ma druga na poziomie 88%. Oznacza to, ze jego aktualna cena znacznie przekra-
cza minimum, ktore zaklada model, a jednoczesnie stanowi juz 88% maksymalnej, wy-
nikajacej z modelu, ceny. Potencjat do jej wzrostu jest zatem ograniczony.

Program, dla ktorego druga z opisanych powyzej wartosci wynosi 30%, ma pierwsza
na poziomie 109%. Podobnie jak to opisano w akapicie powyzej, oznacza to, ze jego
aktualna cena jest tylko nieznacznie wigksza niz minimum, ktore zaktada model, a jed-
noczes$nie stanowi zaledwie 30% maksymalnej, wynikajacej z modelu, ceny. Analo-
gicznie, program, dla ktdrego druga z opisanych powyzej wartosci wynosi 98%, ma
pierwsza na poziomie 275%. Oznacza to, ze jego aktualna cena znacznie przekracza
minimum, ktore zaktada model, a jednocze$nie stanowi juz 98% maksymalnej ceny,
wynikajacej z modelu.

4. Model aktualizacji ceny wybranego programu
w kolejnych edycjach oraz rozktadania ptatnosci na raty
4.1. Model aktualizacji ceny programu

Jako rozszerzenie modelu gtéwnego omowionego w punkcie 2 opracowano rowniez
model aktualizacji ceny i rozktadania platnosci na raty. Problem aktualizowania ceny
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wybranego programu MBA w kolejnych latach i ustalania wysokos$ci poszczegdlnych
rat jest szczegolnie istotny w warunkach wysokiej inflacji.

Punktem wyjscia do obliczen jest znana cena wybranego programu studiow MBA
oraz wartos¢ procentowa, wskazujaca o ile ma wzrosng¢ cena wyjsciowa. Model za-
ktada, ze cena powinna rosng¢ w kazdym roku®. Zdefiniowano przy tym minimalny
(2,5%), jak 1 maksymalny (6%) poziom tego wzrostu.

Powyzsze obrazuje rys. 12, bedacy zrzutem ekranu z pliku stanowigcego model do
dokonywania obliczen.

A8 8 L ¢ | @ | 6 | 6 | © | B | U | J | & | & |t | & | ©@ | 0 | @
1] Cena programu w roku X, np. 2023:

2 | 22.500,00|podaj wartosé w PLN

3 |

4 | Sugerowany minimalny wzrost ceny programu w roku X+1, np. 2024:

5 | 2,50% podaj dowolng wartosé dodatnig w procentach (sugerowane jest przyjecie fi pozostawienie na state/ tzw. celu inflacyjnego wynoszgcego 2,50%)
6 | Sugerowany maksymalny wzrost ceny programu w roku X+1, np. 2024:

7| 6,00% podaj dowolng wartos¢ dodatnig w procentach (sugerowane jest przyjecie prognozy NBP wg. tzw. "Raportu o inflagji")

3 |

9 | Sugerowanaminimalna cena programu w roku X+1, np. 2024:

10| 23.063,00

11| Sugerowana maksymalna cena programu w roku X+1, np. 2024:

12 23.850,00

Rysunek 12. Dziatanie modelu aktualizacji ceny wybranego programu MBA w kolejnym roku

Minimalny poziom wzrostu, a wigc niepodlegajace modyfikacji w modelu 2,5%, to
tak zwany cel inflacyjny, poniewaz ekonomisci sa zasadniczo zgodni w opinii, ze dla
rozwoju gospodarczego najlepiej jest, kiedy ceny nieznacznie rosna (Glowny Urzad
Statystyczny 2019)°.

Maksymalny poziom wzrostu — tu: przyjete 6% — moze by¢ wiasciwie dowolnie
modyfikowany. Zdecydowano si¢ na przyjecie zalozenia NBP z ,,Raportu o inflacji”,
poniewaz stabilizacja cen jest jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed
wszystkimi panstwami, jako jeden z kluczowych czynnikéw ekonomicznych dajacych
podstawe do wnioskowania o stanie gospodarki.

Analizujac dziatanie modelu nalezy zacza¢ od tego, ze ceng programu w roku X (np.
2023) przyjeto na poziomie 22.500,00 PLN (patrz komoérka C2). Warto$¢ ta, przemno-
zona odpowiednio przez sugerowany minimalny wzrost ceny programu w roku X+1,
np. 2024 (tu tzw. cel inflacyjny: 2,5%, patrz komorka C5) oraz przez sugerowany mak-
symalny wzrost ceny programu w roku X+1, np. 2024 (tu prognoza NBP, tzw. Raport
o inflacji: 6%, patrz komodrka C7), przeklada si¢ na sugerowang minimalng cen¢

8 Do ewentualnego rozwazenia w warunkach deflacji jest pozostawienie ceny w roku X+1 na takim
samym poziomie jak w roku X.

9 W Polsce utrzymanie inflacji na stabilnym poziomie niezagrazajgcym rozwojowi gospodarki jest pod-
stawowym zadaniem Rady Polityki Pienieznej (RPP), organu Narodowego Banku Polskiego. Instrumentem
realizacji tego zadania przez RPP jest polityka pieniezna, w ktérej dazy sie do utrzymania wzrostu cen
w przedziale od 1,5% do 3,5% w skali roku (co przektada sie wtasnie na tzw. cel inflacyjny na poziomie
2,5%).
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programu w roku X+1, np. 2024 (23.063,00'° PLN, patrz komérka C10) oraz sugero-
wang maksymalng cen¢ programu w roku X+1, np. 2024 (23.850,00 PLN, patrz ko-
morka C12). Dla poréwnania, gdyby zatozy¢, ze cena programu w kolejnym roku ma
wzrosnac¢ o 20%, wowczas sugerowana maksymalna cena programu w roku X+1 wy-
nioslaby juz 27 tys. PLN.

4.2. Obliczanie wartosci rat

Zaktadajac, ze oplaty za uczestnictwo w programie mogg by¢ wnoszone w ratach, na-
lezy przyjac, ze raty regulowane pozniej musza by¢ odpowiednio wyzsze, niz czesci ceny
ptacone w pierwszym miesigcu. Wynika to z faktu, iz pienigdze otrzymywane w roznym
czasie maja r6zng warto$¢ (Tuczko 2010). Im p6ézniej regulowana jest dana rata, tym jej
warto$¢ musi by¢ wieksza, gdyz tym dtuzej podmiot dajacy mozliwos¢ zaplaty za swoj
towar (tu: ustuge) w ratach nie dysponuje ta czescia naleznosci. Gdyby nig dysponowat, to
moglby ja na przyktad zdeponowacé na lokacie bankowej, ktora im diuzej bytaby utrzymy-
wana, tym wigkszego przysporzytaby dochodu wilascicielowi z tytutu odsetek.

W modelu zatozono i przeprowadzono stosowne obliczenia dla dwunastu wariantow,
jesli chodzi o liczbe rat (od 1 do 12), a dodatkowo w kazdym z nich przeprowadzono
obliczenia dla sugerowanej minimalnej i maksymalnej ceny programu w roku X+1. Przy
liczeniu wspotczynnikow kapitalizacji, dla okreslenia wartosci kolejnych rat zostaly
uwzglednione odpowiednio — sugerowany minimalny wzrost ceny programu w roku X+1
(tu: 2,5%) oraz sugerowany maksymalny wzrost ceny programu w roku X+1 (tu: 6%).

W modelu (por. takze rys. 13, 14 i 15) pokazano, jakie beda wartosci kolejnych rat
dla ptatnosci roztozonych na raty — od 1 do 12. W ostatnim wierszu zaprezentowano
z kolei jaka jest nadwyzka sumy wszystkich rat w danym wariancie, jesli chodzi o liczbg
rat ponad warto$¢ nominalna. I tak, jesli ptatno$¢ nastepuje jednorazowo w pierwszym
miesigcu (jest tylko jedna rata i to taka, co bardzo wazne, ktorej ptatnos¢ nastepuje
w pierwszym, a nie dowolnym, miesigcu), wowczas nie powstaje nadwyzka ponad war-
to$¢ nominalng (warto$ci w ostatnim wierszu na rys. 13 sa rowne zero).

Sytuacje t¢ obrazuje rys. 13.

Wraz ze wzrostem liczby rat nadwyzki sg wigksze (i — co oczywiste — dla 6% wigk-
sze niz dla 2,5%). W modelu zalozono, Ze cena programu jest odpowiednio dzielona
przez liczb¢ mozliwych rat, przy czym pierwsza rata, wnoszona w pierwszym miesigcu,
jest prostym ilorazem ceny przez liczbe rat, a kazda kolejna jest tym ilorazem skapita-
lizowanym odpowiednio do warto$ci odpowiadajacej miesigcowi, w ktoérym jest regu-
lowana. Dla przykladu tam, gdzie mamy platno$¢ roztozong na trzy raty:

» Pierwsza rata to cena programu (23.063,00 PLN Iub 23.850,00 PLN) podzielona

przez trzy (7.688,00 PLN lub 7.950,00 PLN),

10 Ty (i dalej) w zaokragleniu do petnych ztotych.
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1rata
2,5% 6%

miesigc 1 23.0683,00 23.850,00
miesigc 2

miesigc 3

miesigc 4

miesigcs

miesigc 6

miesigc 7

miesigc &

miesigc9

miesigc 10

miesigc 11

miesigc 12

Razem: 23.063,00 23.850,00

Madwyika ponad wartos¢ nominalna: 0,00 0,00

Rysunek 13. Wartosci rat i ich relacja do wartosci nominalnej
przy ptatnosci jednorazowej (z gory)

3raty
2,5% 6%

miesigc 1 7.688,00 7.950,00
miesigc 2 7.704,00 7.990,00
miesigc 3 7.720,00 8.030,00
miesigc 4

miesigc s

miesigc &

miesigc ¥

miesigc 8

miesigc9

miesigc 10

miesigc 11

miesigc 12

Razem: 23.112,00 23.970,00
Madwyzka ponad wartosc nominalna: 49,00 120,00

Rysunek 14. Wartosci rat i ich relacja do wartosci nominalnej
przy ptatnosci w trzech ratach
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12rat
2,5% 6%
miesigc 1 1.922,00) 1.988,00
miesigc 2 1.926,00) 1.997,00
miesigc 3 1.930,00, 2.007,00
miesigc 4 1.934,000 2.017,00
miesigc 2 1.938,00) 2.028,00
miesigc & 1.942,00) 2.038,00
miesigc 7 1.946,000 2.048,00
miesigc 8 1.950,00) 2.058,00
miesigc 9 1.954,00) 2.068,00
miesigc 10 1.958,00 2.079,00
miesigc 11 1.962,00) 2.08%9,00
miesigc 12 1.966,00) 2.100,00
Razem: 23.328,00 24.517,00
Madwyika ponad wartosc nominalna: 265,00 667,00

Rysunek 15. Wartosci rat i ich relacja do wartosci nominalnej
przy ptatnosci w dwunastu ratach

* Druga rata to te wartosci (7.688,00 PLN Iub 7.950,00 PLN) skapitalizowane,
a wiec pomnozone przez wspotczynnik 1 + warto$¢ stopy procentowej w mie-
sigcu do potegi pierwszej (poniewaz platnos¢ jest przesunieta/opozniona niejako
o0 jeden miesigc w stosunku do miesigca, w ktorym jest ptacona pierwsza, nieo-
procentowana, rata),

* Trzecia rata to te wartosci (7.688,00 PLN lub 7.950,00 PLN) skapitalizowane
poprzez pomnozenie przez wspotczynnik 1 + warto$¢ odpowiedniej stopy pro-
centowej w miesigcu do potegi drugiej, poniewaz platnosc¢ tej trzeciej raty jest
przesunicta o dwa miesigce w stosunku do miesigca, w ktorym jest ptacona pierw-
sza, nieoprocentowana, rata.

Sytuacje¢ dla trzech rat obrazuje rys. 14.

Podobna logika zostala zastosowana przy obliczaniu r6znej liczby rat.

W omawianym modelu dobrze wida¢, ze w im wigkszej liczbie rat wnoszona jest
optata, tym bardziej kosztowna jest to ustuga, az do 265,00 PLN (wedtug stopy 2,5%)
1 do 667,00 PLN (wedtug stopy 6%) przy dwunastu ratach — patrz rys. 15.

Na koniec warto zauwazy¢, ze model zaktada regulowanie kolejnych rat, niezaleznie
od ich liczby, co miesigc. O ile dla 12 rat nie budzi to zastrzezen, to dla dwoch (i innej
liczby) rat mozna byloby rozwazy¢ taki wariant, w ktérym pierwsza rata wnoszona jest
od razu, a druga (pozostale) w odstgpach takich, by splaty nastepowaty proporcjonalnie
w catym roku. Postugujac si¢ przyktadem dwoch rat, druga rata moglaby by¢ na przyktad



Model wyznaczania ceny uczestnictwa w programach typu MBA na podstawie pozycji... 39

wnoszona w miesigcu sibddmym. W ten sposob niejako pierwsza rata stanowilaby zaplate
za pierwszych sze$¢ miesiecy, a druga za miesigce od siddmego do dwunastego. W takim
wariancie, oczywiscie, warto$¢ tej drugiej raty nie mogtaby pozosta¢ na poziomie takim,
jak to ma miejsce, gdy jej zaptata przypada w miesigcu drugim. Jej warto$¢ nalezatoby
policzy¢ mnozac kwoty z pierwszego miesigca (potowa cato$ci ceny) przez nastgpujacy
wspotczynnik kapitalizacji: 1 + warto$¢ stopy procentowej w miesigcu (1/12 wartosci
z komorki C5 lub C7) do potegi szostej, poniewaz platnos¢ tej drugiej raty bytaby w oma-
wianym wariancie przesuni¢ta o sze$¢ miesigcy w stosunku do miesigca, w ktorym jest
ptacona pierwsza, nieoprocentowana, rata. Zobrazowano to na rys. 16.

Z powyzszej analizy wida¢, ze bardziej korzystne z perspektywy nadwyzki ponad
warto$¢ nominalng jest uregulowanie optaty w trzech pierwszych nastepujacych po so-
bie miesigcach (por. rys. 14), niz w dwoch, ktore dzieli pig¢ miesigcy, w ktorych nie
maja miejsca zadne ptatnosci (por. rys. 16).

2 raty
2.5% 6%

miesigc 1 11.531,00 11.925,00
miesigc 2
miesigc 3
miesigc 4
miesigc s
miesigc &
miesigc 7 11.676,00 12.287,00
miesigc 8
miesigc 9
miesigc 10
miesigc 11
miesigc 12
Razem: 23.207,00 24.212,00

Madwyika ponad wartos¢ nominalna: 144,50 362,00

Rysunek 16. Wartosci rat i ich relacja do wartosci nominalnej przy ptatnosci
w dwéch ratach, z ktérych druga nastepuje szes¢ miesiecy po pierwszej

4.3. Uwagi koricowe

Przedstawiony w niniejszej czesci model zaktada, ze w kazdym roku (poza latami,
w ktorych ewentualnie wystapi zjawisko deflacji) cena wybranego programu MBA po-
winna rosng¢ — od ,,zdrowego” poziomu (w wysokosci celu inflacyjnego), do poziomu
inflacji prognozowanego przez NBP.
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Jesli chodzi o system ptatno$ci w ratach, oczywiste jest, ze mozna go zaprojektowaé
réznie: przyjmujac rozne stopy procentowe do celow kapitalizowania poszczegdlnych
rat, przyjmujac ré6zng liczbe rat, a wreszcie dowolnie planujac, w ktorych miesigcach
maja by¢ uregulowane poszczeg6lne raty. Istotne jest, ze im pozniej ptacona jest dana
cze$¢, tym powinna by¢ wigksza w stosunku do nieoprocentowanej pierwszej czesci.
Wynika to ze zmiennej wartosci pienigdza w czasie, jest premia dla podmiotu dajacego
mozliwos¢ zaplaty w ratach oraz zachetg dla kupujgcego, by jak najszybciej uregulowac
swoje zobowigzanie.

5. Omowienie wynikéw ankiety
dotyczacej programu Executive MBA PASB

5.1. Uwagi wstepne

W dniach od 18 kwietnia do 28 maja 2023 r. przeprowadzona zostata ankieta doty-
czgca programu Executive MBA Polsko-Amerykanskiej Szkoly Biznesu na Wydziale
Zarzadzania Politechniki Wroclawskie;.

Ankiete przeprowadzono z wykorzystaniem oprogramowania Formularze Google
wérod studentek i studentow 48. 149. edycji PASB (rok akademicki 2022/2023), a takze
wsrdd cztonkin i cztonkow Stowarzyszenia BCB4, ktore zrzesza gtownie (ale niewy-
facznie) absolwentow roznych edycji PASB.

Ankieta byta anonimowa, zawierata 13, w wigkszo$ci zamknietych, pytan, sptynety
53 odpowiedzi, co — w przypadku 51 studentek i studentéw 48. i 49. edycji PASB oraz
70 cztonkin i cztonkéw BCB4 — stanowi 43,8% badanej populacji.

Celem ankiety byto zebranie szeregu informacji co do postrzegania programu MBA
przez jego uczestnikow (bylych i obecnych), w tym zbadanie potencjatu w zakresie
mozliwosci zwigkszenia jego ceny (punktem odniesienia byta tu cena programu dla 48.
i 49. edycji PASB wynoszgca w wariancie podstawowym!! 18.500,00 PLN). Ponizej
przedstawiono wybrane wyniki z przeprowadzonej ankiety.

5.2. Motywacja do wyboru studiéw MIBA w PASB

Celem jednego z pytan byto poznanie motywacji uczestnikow do podjecia studiow
MBA w PASB. W nawiasie podano liczbe 0sob, ktére wybraly dang odpowiedz, przy
czym mozliwe byto zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi, a nawet podanie wiasnej,
nieujetej wsrod podanych, propozycji. Mozliwe przestanki byty nastepujace:

11 przy ptatnosci maksymalnie w dwdch ratach.
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* Miejsce w rankingu ,,Perspektywy” (6 0séb),

» Atrakcyjna, tj. postrzegana jako niska, konkurencyjna, cena (23 osoby),

»  Wskaznik cena do jakos$ci, tj. dokonana ocena, ze jakos¢ ksztalcenia jest wyzsza,

niz by to sugerowata cena programu (14 osob),

» Opinia znajomych, absolwentéw (8 osob),

» Ranga i prestiz organizatora (32 osoby),

* Ranga i prestiz programu (13 o0sob),

* Cechy merytoryczne (12 0séb),

» Jakos¢ kadry (7 osob),

» Dlugo$¢ trwania programu (35 o0sob),

» Jezyk wyktadowy (11 osob).

W dodatkowych odpowiedziach, ktore si¢ tu pojawity, wskazywano na takie aspekty,
jak blisko$¢ miejsca zamieszkania, lokalizacja we Wroctawiu, fakt uprzedniego studio-
wania na Politechnice Wroctawskiej, ale takze potrzeba uzyskania uprawnien do zasiada-
nia w radach nadzorczych czy partnerstwo z zagranicznym uniwersytetem.

Analiza powyzszych odpowiedzi wyraznie pokazuje, jakie sa glowne czynniki prze-
sadzajace o wyborze PASB na miejsce odbywania studiow MBA. Sa to przede wszyst-
kim: czas trwania programu, ranga i prestiz organizatora (Politechnika Wroctawska)
—majace wieksze znaczenie niz ranga i prestiz samego programu — oraz atrakcyjna cena.
Fakt, iz program jest prowadzony zasadniczo w jezyku polskim, nie jest mocno podkre-
slany, podobnie jak miejsce w rankingu ,,Perspektyw”.

5.3. Percepcja ceny

Kolejne pytanie dotyczyto wprost kwestii postrzegania ceny programu: Jak postrze-
gasz ceng swojego programu MBA (programu, ktory ukonczytas/ukonczytes lub w trak-
cie ktorego aktualnie jestes)? (patrz rys. 17).

9%

Zbyt niska (9,40%)

Na odpowiednim poziomie
(83,00%)

m Zbyt wysoka (7,60%)

83%

Rysunek 17. Postrzeganie ceny programu MBA
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Przewazajaca wigkszo$¢ 0sob uznata, ze cena jest odpowiednia. Cztery osoby stwier-
dzily, ze cena jest zbyt wysoka, natomiast cickawe jest to, ze pig¢ 0sob, zapewne doce-
niajac wartos¢ programu oferowanego przez PASB, majac juz do§wiadczenie ze studio-
wania w PASB, uznato, ze cena jest zbyt niska.

5.4. Percepcja ceny w czasie i potencjat do jej zwiekszenia

Bardzo cickawie przedstawiaja si¢ odpowiedzi na kolejne pytanie: Gdybys dopiero
teraz podejmowata/podejmowat decyzje o wyborze programu MBA — jakq najwyzszq
ceng bylabys/bytbys w stanie zaakceptowac? (por. rys. 18). Sprawdzato ono jaka naj-
wyzszg cen¢ za program studiow MBA bytaby/bylby w stanie zaakceptowac uczest-
niczka/uczestnik, gdyby dopiero teraz (w rozumieniu: majac juz do§wiadczenie ze stu-
diowania w PASB) podejmowata/podejmowat decyzje o wyborze programu MBA:

= Od 20 tys. PLN do 30 tys. PLN (56,60%)
Od 30 tys. PLN do 40 tys. PLN (1,90%)
0d 40 tys. PLN do 50 tys. PLN (1,90%)
0d 50 tys. PLN do 60 tys. PLN (1,90%)

= Nie bytabym / nie bytbym w stanie
zaakceptowac ceny wyzszej niz 18,5
tys. PLN (37,70%)

Rysunek 18. Najwyzsza mozliwa do zaakceptowania cena programu MBA

Dwadziescia 0sob nie bytoby w stanie zaakceptowac ceny wyzszej niz 18.500,00 PLN.
Dla 30 0s6b do zaakceptowania bytaby cena z przedziatu od 20 tys. PLN do 30 tys. PLN,
a po jednej osobie uznalo, ze mogg zaakceptowac ceng na poziomie od 30 tys. PLN do
40 tys. PLN, od 40 tys. PLN do 50 tys. PLN, a nawet od 50 tys. PLN do 60 tys. PLN.

5.5. Ocena systemu ptatnosci w ratach

Pytanie, ktorego celem bylo zbadanie, jak osoby ankietowane oceniaja system po-
zwalajacy na optacenie udzialu w programie MBA w ratach wykazato, ze wigkszos¢
(38 0s6b) uznata go za sprawiedliwy. Osiem 0s6b nie korzystato z mozliwosci zaptaty
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w ratach, 2 uznaty, Zze nie mialy mozliwos$ci zaptaty w takim systemie, natomiast z po-
zostatych pigciu 0sob, 2 uznaly system za bardziej korzystny dla siebie niz dla szkoty,
a 3 odwrotnie. Aby wlasciwie zinterpretowac te wyniki nalezatoby dodatkowo ustali¢,
jakie doktadnie kwoty ptacily osoby oceniajace ten system jako bardziej korzystny dla
szkoty (lub dla siebie). Z pewnos$cig roztozenie ptatnosci na raty w drodze prostego
podzielenia naleznosci, na przyktad na dwa, jest bardziej korzystne dla ptacacego;
z kolei, jesli kwoty kolejnych rat s powigkszone o wigcej niz wynosi inflacja, to sytu-
acja taka jest korzystniejsza dla odbiorcy naleznosci, gdyz ptatnosci takie rekompensuja
mu z nawigzka wynikajaca z inflacji utratg wartosci pienigdza w czasie.

5.6. Uwagi koncowe

Celem przeprowadzonej ankiety bylo zbadanie, jak jej adresaci postrzegaja cene stu-
diow Executive MBA w PASB, a takze jakie ewentualnie sg mozliwo$ci zmian w tym
zakresie.

Poza wnioskami zawartymi bezposrednio w kolejnych punktach opracowania, na-
lezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz pewna grupa ankietowanych (9,4%) juz w pierwszym
dotyczacym tego problemu pytaniu uznala, ze przedmiotowa cena jest zbyt niska.
W kolejnym dotyczacym tej problematyki pytaniu, az 62,3% odpowiadajacych stwier-
dzito, ze podejmujac teraz (w rozumieniu: z perspektywy aktualnych do$wiadczen,
w tym zapewne tych ze studiowania w PASB) decyzje o wyborze programu MBA, za-
akceptowatoby cene od 20 tys. PLN nawet do 60 tys. PLN (najwigcej wskazan mieScito
si¢ w przedziale od 20 tys. PLN do 30 tys. PLN). Wigkszo$¢ ankietowanych uzaleznia
sktonnos¢ do zaakceptowania wyzszej ceny za program od faktu zapewnienia przez
szkote dodatkowych benefitow, cho¢ pewna grupa osob prawdopodobnie zaakceptowa-
laby wyzsza cene, nawet gdyby takich dodatkowych $wiadczen nie byto.

6. Zakonczenie

Podstawowym celem przeprowadzonych badan byto opracowanie autorskiego mo-
delu wyznaczania ceny uczestnictwa w programach typu MBA na podstawie pozycji
w ogoblnopolskim rankingu. Model ten dotyczy tylko programéw dostepnych w Polsce
— 1 to nie wszystkich, a jedynie tych, ktore ujete zostaty w rankingu miesiecznika ,,Per-
spektywy”.

Dla kazdego z 41 programéw, ktore uwzglednia ranking w jego najbardziej aktual-
nej wersji na rok 2021, zaproponowano alternatywne podejscie do okreslania pozycji
w rankingu (tzw. miejsce skorygowane). Zdefiniowano réwniez przedziat cen, ktory
wyznacza zakres, w jakim powinny miesci¢ si¢ ceny poszczegdlnych programow, aby
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nie przyjmowac wartosci skrajnie wysokich ani skrajnie niskich, gdyz takie — niezalez-
nie od kierunku odchylenia — mozna byloby uzna¢ za nierynkowe. W oparciu o analizg
z wykorzystaniem opracowanego modelu wykazano, ze cena szeSciu programow nie
miesci si¢ w przedziale przezen wyznaczonym: w dwoch przypadkach jest zbyt wysoka,
a w czterech zbyt niska.

Przy opracowywaniu modelu istotne, poza wskaznikiem rankingowym, byto uwzgled-
nienie kilku dodatkowo pozyskanych parametréw (m.in. czasu trwania programu w mie-
sigcach, liczby godzin dydaktycznych w programie czy jego dotychczasowej ceny).

W oparciu o dane dotyczace miejsca prowadzenia poszczegolnych programow oraz
o informacje na temat przeci¢tnego miesi¢cznego wynagrodzenia brutto w gospodarce
narodowej w wojewddztwach w 2021 r., opracowano takze i wykorzystano w modelu
system wspotczynnikow geograficznych korygujacych odpowiednie obliczenia tak, aby
zapewni¢ porownywalnos¢ cen miedzy wojewodztwami.

Dodatkowo zaproponowano mechanizm aktualizowania ceny wybranego programu
typu MBA w roku X+1, biorac za punkt odniesienia jego ceng¢ z roku X. Kluczowe byto
przy tym zatozenie, ze — poza sytuacja deflacji — cena ta powinna, co do zasady, zawsze
rosnac o co najmniej wartos¢ tzw. celu inflacyjnego (2,5%), a z drugiej strony nie prze-
kracza¢ wartosci inflacji prognozowanej na kolejny rok przez Narodowy Bank Polski.
Ponadto podano mechanizm okre$lania warto$ci poszczegolnych rat, ktéry uwzglednia
warto$¢ pienigdza w czasie.
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Koszty podstawg podejmowania decyzji cenowych
na przyktadzie wybranej firmy

MONIKA MARSZALEK®, ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE?

1. Wprowadzenie

Wriasciwe zarzadzanie firmg wymaga podejmowania bardzo wielu decyzji, ktére po-
winny prowadzi¢ do utrzymania lub poprawienia jej wynikéw. Wynik firmy moze by¢
wyrazony zyskiem lub cata gama wskaznikow efektywnosci. Poprawa wynikéw moze
odby¢ sie poprzez zwigkszenie sprzedazy lub zmniejszenie kosztow. Takie rozumowanie
jest poprawne, przez wielu moze by¢ jednak uznane za naiwne, bowiem zwigkszenie
sprzedazy czegsto wymaga poniesienia dodatkowych naktadow (kosztow), a zmniejszenie
kosztow moze wigzac si¢ ze zmianami wymagajacymi okre$lonych naktadow inwesty-
cyjnych.

Podstawa podejmowania decyzji zardOwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicz-
nym sa koszty. Poziom strategiczny dotyczy decyzji dlugoterminowych, za$ decyzje ope-
racyjne odnosza si¢ do sytuacji, kiedy ich efekt jest niemal natychmiastowy. Sztandaro-
wym przyktadem takiej decyzji moze by¢ ustalenie ceny produktu przy znanym jego
koszcie. Efekt decyzji jest natychmiastowy — tatwo okresli¢ zysk na tym produkcie.

Informacje o wiasciwych wielkosciach kosztow sa kluczowe w podejmowaniu de-
cyzji. Wielkos$¢ kosztow zalezy nie tylko od rodzaju zasobow generujacych je, ale tez
od metod ich liczenia, czyli od rachunku kosztow. Rachunek kosztow oraz odpowiednie
dobranie jego modelu jest jednym z zagadnien rachunkowosci zarzadczej.

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie, ze rachunek kosztow dziatan (Ac-
tivity Based Costing, w skrocie ABC) z powodzeniem moze by¢ zastosowany w spotce
produkujacej czgsci dla branzy motoryzacyjnej, do ustalenia ceny produktu.

1 Absolwentka 48. edycji PASB.
2 polsko-Amerykanska Szkota Biznesu.
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Dotychczasowa praktyka ustalania kosztow w wybranej firmie bazowata na meto-
dach potocznie zwanych tradycyjnymi. Koszty te byty podstawg do negocjacji cen
z odbiorcami. W pracy skupiono si¢ na stworzeniu modelu kosztow dziatan i wykorzy-
staniu go do podejmowania decyzji cenowych. Weryfikacje modelu przeprowadzono
na przyktadzie dwu obiektow kosztow, zaproponowano model tworzenia ceny bazujacy
na rentownosci kapitatu i catkowitym koszcie produktu, przeprowadzono analiz¢ po-
rownawczg dla cen dotychczasowych i wynikajacych z modelu.

2. Koszty podstawg ustalania ceny

Strategie cenowe zaleza od wielu uwarunkowan, w tym od otoczenia przedsiebior-
stwa i jego wewnetrznych potrzeb. Rola decydentow jest okreslenie i wskazanie czyn-
nikow stanowiacych podstawe ich ustalania (Dyhdalewicz 2011). Menedzerowie maja
do wyboru podejscie popytowe (ekonomiczne) lub kosztowe, oparte na czynnikach we-
wnetrznych. Oba te podejscia w praktyce taczy ze soba jedno zalozenie — skalkulowana
cena powinna pokry¢ jednostkowe koszty produktow oraz zagwarantowaé zysk ze
sprzedazy. Tradycyjne metody kosztowe sa projektowane wedtug formut: cena ,,koszt
plus”, cena ,koszt plus zysk od kapitatu” oraz cena oparta na marzy brutto (Rybicka
2017). Metody te sa niskokosztowe oraz proste w implementacji i bazuja na danych
rachunkowych przedsiebiorstwa. Ceny konstruowane w oparciu o koszty doskonale
sprawdzaja si¢ w sytuacjach, kiedy ceny rynkowe nie s3 mozliwe do ustalenia lub koszt
benchmarkingu jest zbyt wysoki. Zadna ze wspomnianych powyzej metod nie zamyka
oczywiscie drogi do ustalenia ceny umownej na podstawie negocjacji z kontrahentem
(Menet 2011).

Tradycyjne metody ustalania ceny na podstawie kosztow poddawane sg krytyce ze
wzgledu na ich podejscie do rozliczania kosztow posrednich. Korelacje pomiedzy kosz-
tami posrednimi a jednostka produktu ujmuja one w kontekscie rozmiaru produkcji badz
umownych miernikéw bedacych ich pochodng (tzw. zasada proporcjonalnosci kosz-
tow). Moze to skutkowa¢ przektamaniem informacji o jednostkowym koszcie produktu,
gdyz wysokos¢ kosztow posrednich nie zawsze musi by¢ uzalezniona od wolumenu
produkcji. Przyktadem sg operacje logistyczne (skladowanie, skomplikowane procesy
zakupow) czy jakosciowe (certyfikacja, systemy zarzadzania, specyficzne wymagania
klientéw). Wspierajg one, jako dzialania pomocnicze, produkcje poszczegodlnych pro-
duktoéw, a wigc ich koszty powinny by¢ alokowane zgodnie z obcigzeniem, jakie stano-
wig dla poszczegdlnych proceséw produkcyjnych (Segeth-Boniecka 2009). Zatem szu-
kajac metody adekwatnego rozliczenia kosztow posrednich, nalezy przeanalizowaé
fancuch przyczynowo-skutkowy prowadzacy od kosztu do produktu. Taki sposob po-
stepowania zapewnia system rachunku kosztow dziatan (ABC) jako kontrpropozycje
dla tradycyjnych uje¢ rozliczen kosztowych (Miller 2000).
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3. Idea metody ABC

Idea rachunku kosztow dziatan opiera si¢ na podejsciu procesowym, jako podstawie
myslenia o organizacji. Rachunek kosztow dziatan wymaga zdefiniowania pigciu pod-
stawowych elementow: dzialan, no$nikéw kosztow dziatan, zasobéw, nosnikow ko-
sztow zasobdow oraz obiektow kosztow.

Centralnym i najwazniejszym elementem tego rachunku sg dzialania, a ich definicje
formutuje si¢ na wiele sposobow. Miller ujmuje dziatanie jako ,,zespot czynnosci wy-
konywanych w organizacji, ktérego analiza jest przydatna z punktu widzenia rachunku
kosztoéw dziatan” (Miller 2000). Janik doprecyzowuje to pojecie, wskazujac trzy rodzaje
dzialan w organizacji: podstawowe, pomocnicze i ogolne. Zwiazki przyczynowo-skut-
kowe, na ktérych bazuje prawidtowo skonstruowany rachunek kosztéw dziatan mozna
odnalez¢ tylko w powigzaniach dzialan podstawowych z kosztami. Koszty dziatan po-
mocniczych, jako niepowiazane z obiektem kosztu, nalezy rozdzieli¢ pomig¢dzy dziata-
nia podstawowe. Dziatania ogdlne (np. zarzad nad przedsigbiorstwem) nie wykazujg
jednoznacznych powigzan z pozostatymi dziataniami (Janik 2012).

Kluczem rozliczeniowym umozliwiajacym podziat kosztow dziatan na konkretne
obiekty kosztow sa no$niki kosztéw dzialan. Prawidlowo ustalony nosnik powinien
by¢ zrozumiaty, prosty do zmierzenia i przyczynowo powigzany z kosztem (Segeth-
-Boniecka 2009). Kuchta i Kowalski przedstawiajg prawidtowo dobrane nos$niki dziatan
na przyktadzie zaopatrzenia w materialy — moze to by¢ liczba zamoéwien, liczba dostaw
czy czas transportu (Kuchta, Kowalski 2024).

Zaséb mozna zdefiniowac jako sktadnik ekonomiczny bedacy nieodzownym ele-
mentem wykorzystywanym i zuzywanym do realizacji dziatania. Przyktadem zasobow
sa wynagrodzenia, materiaty bezposrednie (surowce), czynsz za wynajem powierzchni
wykorzystywanej do dziatalno$ci gospodarczej, media (prad, gaz, woda) czy amortyza-
cja. Jak zauwaza Miller, podatki dochodowe czy odsetki bankowe bedace kosztami nie-
wykorzystywanymi bezposrednio w realizacji dziatan, powinny by¢ wylaczone z kate-
gorii zasobow (Miller 2000).

Aby przypisa¢ zasoby do dziatan nalezy siggna¢ po klucz rozliczeniowy w postaci
nos$nika kosztow zasobéw. Stanowi on ,,miar¢ ilosci zasobow wykorzystanych przez
dane dziatanie” (Miller 2000) i dzigki niemu przypisuje si¢ zasoby konkretnym dziata-
niom. Nos$niki kosztow zasobow wyodrebniajg koszt realizacji procesu — operacji, ak-
tywnosci tworzacych dziatanie. Przyktadem no$nika kosztow dla wynagrodzen jest czas
pracy spozytkowany na dane dziatanie. Dla wynajmu moze to by¢ powierzchnia po-
mieszczenia (produkcyjna, biurowa) wykorzystywana na wykonanie analizowanego
dziatania (Kuchta, Kowalski 2024).

Koszt jest wyznaczany dla obiektu kosztéw. Obiektem kosztu moze by¢ nie tylko
produkt — czgsto wskazuje si¢ w organizacjach na klienta, kontrakt badz ustuge, jako
podmiot kalkulacji (Segeth-Boniecka 2009).
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Rachunek kosztow dziatan ma na celu zapewnienie wzglednie doktadnej estymacji
kosztow posrednich w oparciu o dziatania, a nie o wielko$¢ produkcji. Do wykonania
dziatania muszg zosta¢ zaangazowane zasoby, ktdrych zuzycie powoduje koszty. Koszty
te zostajg rozliczone na produkty (obiekty kosztowe) tylko wtedy, jesli zostaly wygene-
rowane z dziatan podjetych dla wytworzenia danego produktu. Co do zasady na obiekty
kosztow nie sg rozdzielane nadwyzki mocy produkcyjnej (Olejko 2005) (Bochenek
4/2027). Implementacja kalkulacji ABC nie jest tatwym zadaniem, gdyz wymaga zebra-
nia i przetworzenia duzej iloSci danych oraz doglebnego zrozumienia procesow zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie. Aby wdrozenie modelu przebiegato sprawnie, nalezy prze-
prowadzi¢ je w czterech etapach.

W pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowac procesy i dziatania. Nastepnie trzeba
ustali¢ koszty dla wyodrgbnionych procesow poprzez analizg zasobow i ich poziomu
zuzycia wraz z wartos$cig. Kolejno wskazuje sie nos$niki kosztéw dziatan, ktore w ostat-
nim etapie shuzg rozliczeniu wczesniej pogrupowanych kosztéw, zgodnie z ich zuzy-
ciem na obiekty kalkulacji.

Prawidtowo wdrozony model ABC moze przynie$¢ wiele korzysci przedsigbiorstwu.
Po pierwsze petni funkcje informacyjna, stanowiaca wsparcie w budowaniu dziatan stra-
tegicznych. Po drugie jest doskonalym narzedziem do planowania i kontroli kosztow oraz
tworzenia budzetéw i strategii sprzedazowych. Dodatkowo utatwia benchmarking i po-
zycjonowanie firmy na tle konkurencji. Dlatego za najwieksza zaletg rachunku kosztéw
dziatan uwaza si¢ mozliwos¢ dostosowania go do indywidualnych potrzeb kadry mene-
dzerskiej roznego szczebla. Elastycznosc¢ tej koncepcji umozliwia wprowadzanie jej eta-
pami oraz ciaggte udoskonalanie i rozwdj wraz z przedsigbiorstwem (Bochenek 4/2017)
(Nozka 2007).

Kazdy model rachunkow kosztow opiera si¢ na umownych schematach upraszcza-
jacych rzeczywisto$¢. Model ABC réwniez nie jest pozbawiony wad i zagrozen — zwig-
zanych z niepoprawna interpretacja i blednym zastosowaniem jego obliczen w praktyce
gospodarczej. Najczestszym zarzutem stawianym mu jest niebranie pod uwage struktur
przedsigbiorstwa, takich jak dziaty czy wydzialy oraz trudno$¢ w systematyzowaniu
i gromadzeniu kosztow dziatan (Nozka 2007).

Uwzgledniajac wady i zalety rachunku kosztéw dziatan zbudowano oparty na nim
model liczenia kosztow posrednich dla firmy. Zaprojektowane narzedzie ma wspomoc
wykreowanie nowej polityki cenowej opartej na kosztach.

4. Ustalanie cen produktow w spotce

Badana jednostka dziata w branzy metalowej. Powstata w 2002 roku w wyniku prze-
ksztatcenia jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej w spotke kapitatowa. Opiera sig
na rodzinnym kapitale i od poczatku zarzadzana jest przez tych samych udziatowcow.
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Firma obecnie zajmuje si¢ obrobka plastyczng metali na zimno, natomiast wcze$niej
produkowata rowniez elementy ztaczne ze stali nierdzewnej. Brak innowacyjnosci pro-
dukcji przyczynit sie do spadku konkurencyjno$ci wyrobow na rynku, spadata sprzedaz
i rosly zapasy magazynowe generujac coraz wigksze koszty. Rownolegle, w ramach
umo6w kooperacyjnych, spotka prowadzita produkceje seryjng komponentow metalowych
dla odbiorcow z branzy motoryzacyjnej. W roku 2018, kierujgc si¢ potrzeba restruktury-
zacji przedsigbiorstwa, podjeto decyzje o zaniechaniu produkcji elementéw ztgcznych.
Nastapita redukcja zatrudnienia, firma przestata by¢ zaktadem pracy chronionej. Gtow-
nym jej celem stato si¢ utrzymanie i rozwoj kooperacji z odbiorcami z branzy motoryza-
cyjnej. W latach 2019-2020 rozpoczeto wytwarzanie siedmiu nowych wielkoseryjnych
produktoéw. Zainteresowanie klientow wspotpracg na nowych polach stworzylto perspek-
tywe dziatania na kolejne 10 lat. Pandemia (2019-2022) i wybuch konfliktu zbrojnego
w Ukrainie (2022 r.) w znacznym stopniu utrudniaty transformacje spotki. Kryzys go-
spodarczy zrewidowat jej strategi¢ zarzadzania. Dla utrzymania i zwigkszenia konkuren-
cyjnosci kluczowe stato si¢ Swiadome i efektywne zarzadzanie kosztami oraz odpowied-
nia polityka cenowa.

Procesy technologiczne produktow sa nieskomplikowane i obejmujg $rednio 4-5
operacji. Firma posiadata w umowach z klientami zapisy gwarantujace jej mozliwos¢
zmiany ceny na podstawie otwartej kalkulacji kosztow zakupu surowcéw i ushug ze-
wnetrznych pokrycia antykorozyjnego i malowania. Pozostate koszty nie podlegaty cy-
klicznej rewizji.

Ceny produktow ustalane byly raz na kwartal. Podstawa ich zmiany byta zmiana
czesci kosztow bezposrednich materiatdéw bezposrednich (surowce [B-C]) oraz ustug
zewngtrznych (pokrycie galwaniczne [D]) (tab. 1).

Tabela 1. Cena przyktadowego produktu wyznaczona metoda tradycyjng

Koszt Koszt Koszt Cena
b’;zow v materialu Cena zlomu alwanizera [PLN/1szt]
Produkt y brutto [PLN/1szt.] | 8 [F]
[PLN/1szt.] [PLN/1szt.]
Al [PLN/1szt.] [C] D] =[(A+B+D
[B] +E)-C]
Produkt X 0,55 0,69 0,12 0,12 1,24

Niezmiennym skladnikiem ceny finalnej byt ,,koszt bazowy™ [A], obejmujacy pozo-

state koszty niewymienione w tab. 1 oraz zysk. Ze wzgledu na brak udokumentowania
mozna przypuszczac, ze ,,koszt bazowy” wyznaczono w oparciu o rachunek kosztow pet-
nych i rozmiary produkcji. Takie podejscie do ustalania ceny, szczegdlnie w warunkach
duzej zmiennoS$ci otoczenia, stanowi dla spotki zagrozenie; renegocjacja ,,kosztu bazo-

3 Nazwa ,koszt bazowy” jest faktycznym okresleniem uzywanym w relacjach spoétki z klientem od po-
nad 15 lat. Ze wzgledu na to postanowiono utrzymac takie samo nazewnictwo.
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wego” produktu ustalonego wiele lat wezesniej z klientem, wymaga uzasadnienia zgod-
nego z rzeczywistymi, celowymi i bezsprzecznymi kosztami.

Opisana sytuacja sklonita do poszukiwan nowego modelu kalkulacji kosztu opar-
tego na powigzaniach przyczynowo-skutkowych pomigdzy produktem a kosztami, jakie
on generuje. Warunki te spetnia rachunek kosztow dziatan ABC.

5. Model ABC dla spotki

Model ABC ma by¢ narzedziem okreslania kosztu obiektu. Na koszt obiektu sktadaja
si¢ koszty bezposrednie; ustalenie ich wielkosci w odniesieniu do obiektu nie przedstawia
trudnosci. Do kosztow bezposrednich nalezg np. materiaty i surowce bezposrednie, robo-
cizna bezposrednia i wartos¢ wszelkich zasobéw wykorzystanych wytacznie na potrzeby
tego obiektu. Problem stanowi alokacja kosztow posrednich. Oszacowanie kosztéw na
podstawie wykonanych dziatan na obiekcie kosztu jest rozwigzaniem problemu.

Zaproponowany model sktada si¢ z dwu gtownych moduléw — modutu kosztow
posrednich i modutu kosztow bezposrednich (por. rys. 1).

ZASOBY

pracownicy
usl. bankowe
art, biurowe
art. sanitarne
energia elektr.
powierzchnia

Z/L S Pr URm || URn KT || Tw Pk || UN

CENTRA
DZIALAN

Nosniki dziatan

SEsssEsEEEEEEEEEREE,

O

I ubezpieczenie/licencje,.... ] I amortyzacja ]

| materiaty bezpoérednie | | paliwo |

" Koszty
bezposrednie ;

L

Z/L- zaopatrzenie/logistyka; S — sprzedaz; J — jakos¢; Pr — produkcja; URm — utrzymanie maszyn; URn— utrzymanie ruchu/narzedziownia;
KT - konstrukcja/technolog; Tw — transport wewnetrzny; Tz — transport zewnetrzny; Pk — pakowanie/sortowanie; UN - ustugi narzedziowe;
K - ustugi ksiegowe; M — magazyn

Rysunek 1. Schemat struktury modelu wyznaczania kosztu
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Zgodnie z metodologicznymi wskazaniami w pierwszej kolejnosci zidentyfikowano
procesy i dzialania w spotce. To pozwolito na wyodrgbnienie trzynastu centrow dziatan,
rozumianych jako jednostki przyczyniajace si¢ do wytworzenia produktow. Przypisanie
procesoéw do centroéw dzialan ilustruje macierz przedstawiona w tab. 2.

Tabela 2. Macierz zagregowanych proceséw z centrami dziatan

Centra dzialan

Sprzedaz

Produkcja

Utrzymanie ruchu
(narzedziownia)
Konstrukcja/technolog
Transport wewnetrzny
Transport zewnetrzny
Pakowanie/sortowanie
Uslugi narzedziowe
Uslugi ksiegowe
Magazyn

Procesy

Jako$¢

Zaopatrzenie/
logistyka
Sprzedaz
Jako$¢ X
Produkcja X X X
Utrzymanie maszyn X
Utrzymanie ruchu
(narzedziownia)
Konstrukcja/
technolog
Transport
wewnetrzny
Transport
zewngetrzny
Pakowanie/ X
sortowanie

X< | Zaopatrzenie/logistyka
> | Utrzymanie maszyn

=

=
X[

Podstawowe

Ustugi narzgdziowe
Zarzadzanie
kapitatem ludzkim

Zarzadzanie jakoS$cia
Zarzadzanie
produkcja

Uslugi ksiegowe
Obstuga
informatyczna
Obstuga prawna
Kadry i bhp XXX |X|[X]| X [ X|X|[X]|X]|X X

T R i P

Zarzadcze

IR
X[
=
XK [R]
SIS
=
IR S
IR e

T R I e
=

Pomocnicze

Wiekszo$¢ procesdw podstawowych stanowi centra dziatan, za§ procesy pomocnicze
stuzg tylko wybranym centrom dziatan. Przyktadowo ustuga $wiadczona przez firme
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outsourcingowg w zakresie obshugi kadr oraz bezpieczenstwa i higieny pracy wspiera
wszystkie centra dziatan, gdyz dotyczy zasobu pracowniczego spotki. Obstuga informa-
tyczna za$ dotyczy tych centrow, ktore posiadajg stanowiska komputerowe (sprzedaz, ja-
kos¢).

Procesy zarzadcze (ogolne) nie wykazujg bezposredniego powigzania z centrami
dziatan. Ich koszty musza by¢ rozliczone innym kluczem i podlega¢ osobnemu opraco-
waniu. W modelu przyjeto roztozenie proporcjonalne tych kosztow na wszystkie obiekty
kosztow.

Zdefiniowanie zasobow oraz przyporzadkowanie do nich kosztow poprzedzono do-
glebng analizg procesow zachodzacych w spotce oraz analizg kosztow poniesionych
w latach poprzednich. Kierujac si¢ zasadg Williego Suttona (Miller 2000) (Anon 2023),
wydzielono nastgpujace pule kosztowe (zasoby):

— pracownicy,

— ubezpieczenia, licencje itd.,

— ustugi bankowe,

— artykuty biurowe,

— artykuty sanitarne,

— materiaty pomocnicze (remonty, konserwacja, czy$ciwa),

— energia elektryczna,

— amortyzacja,

— powierzchnia,

— paliwo.

W okreslonych pulach pomini¢to materiaty i surowce, poniewaz sg one rozliczane
jako koszty bezposrednie. Dwie z tych pul — pracownicy i amortyzacja — gromadza
w sobie bardziej skomplikowang strukturg kosztéw od pozostatych grup, dlatego po-
$wiecono im wigcej uwagi.

Koszty amortyzacji przypisano do pul kosztowych powigzanych z centrami dziatan
oraz do tych zwigzanych bezposrednio z procesami produkcyjnymi. Koszty linii pro-
dukcyjnych przypisano do pul kosztéow zwigzanych bezposrednio z obiektem kosztu,
anie z centrami dziatan. Zgodnie z przyczynowo-skutkowym podejsciem do kalkulacji,
nie nalezy obcigza¢ wszystkich proceséw kosztami wytworzenia tylko jednego pro-
duktu badz wybranej grupy; koszty srodkéw trwatych dedykowane okreslonym proce-
som zostaty w calosci im przypisane.

W modelu przyjeto amortyzacje liniowa, a okres odpisow dopasowano indywidual-
nie do danego $rodka lub grupy srodkow trwatych bazujac na cyklu zycia produktow.
Spotka dysponuje parkiem maszynowym, ktorego amortyzacja ksiegowa zostata w du-
zej czesci zakonczona wiele lat wezesniej. Dlatego jako podstawe odpisow amortyza-
cyjnych przyjeto warto$¢ odtworzeniowa (rynkowa), oszacowang na potrzeby niniej-
szego modelu rachunku kosztow.

Koszty pracownicze zostaty przedstawione w kilku krokach. Pierwszy to ustalenie
efektywnego funduszu czasu pracy kazdego pracownika dla danego roku. Zalezy on od
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liczby dni roboczych w roku, wymiaru etatu, liczby godzin pracy dziennie i przystugu-
jacego urlopu. Pozwolito to na wyznaczenie kosztu roboczogodziny (rbh). Kazdemu
pracownikowi przypisano, odpowiednio do liczby przepracowanych godzin, koszty
roczne utrzymania stuzb bhp oraz medycyny pracy, wraz ze §wiadczeniami okotopta-
cOWymi.

Koszty kadr zostaly podzielone po rowno na kazdego pracownika, gdyz wielko$¢
etatu nie wpltywa na ograniczenie lub zmniejszenie pracochtonnosci czynnosci kadro-
wych.

Pozostate zasoby i ich koszty (w tym m.in. energia elektryczna) po doglebnej anali-
zie przydzielono centrom, analogicznie do kosztow robocizny.

Kazdy zasob wymagat zdefiniowania nos$nika kosztow, umozliwiajacego rozlicze-
nie kosztow na centra dziatan. W tym celu przeanalizowano mozliwo$ci wiarygodnego
pomiaru zuzycia poszczego6lnych zasobow, a wynik analizy byt podstawa do zdefinio-
wania no$nikow. Pozycje takie jak ubezpieczenia, materiaty bezposrednie, amortyzacja
i paliwo nalezag do kosztow bezposrednich, zatem sg przypisywane bezposrednio do
obiektu kosztu i nie bierze si¢ ich pod uwagg przy alokacji kosztéw. Ze wzgledu na to,
ze urzadzenia sa dedykowane konkretnym detalooperacjom, amortyzacja urzadzen zo-
stata potraktowana jako koszt bezposredni.

Wybdr obiektu kosztu byt kluczowym krokiem w trakcie implementacji metody ABC
w spotce. Wychodzac z zalozenia, ze model ma by¢ pomocny w ustalaniu ceny, za obiekt
kosztu przyjeto sprzedawany jednorazowo pakiet wyrobow nazywany w spotce unitem.
W modelu taki pakiet sprzedazowy nazwano produktem.

W sktad produktu (pakietu sprzedazowego) wchodzg elementy metalowe produko-
wane przez spotke, ktore w ustalonych liczbach sg pakowane i przygotowywane do do-
starczenia klientowi. Liczba i sposob pakowania produktow, liczba pojemnikow, po-
kryw oraz palet sa ustalane w trakcie zatwierdzen produkcji i pozostaja niezmienne
w cyklu produkcyjnym. Towar zamawiany przez klienta obejmuje wiele dostaw w licz-
bach ustalonych dla kazdego produktu z osobna. Doktadnie tak samo przebiega proces
fakturowania (tab. 3).

Tabela 3. Charakterystyka przyktadowego produktu

Opis Liczba Jednostka
FV sprzedazowa 2 szt.
Paleta EUR 1 szt.
Pokrywa pojemnika 40 szt.
Pojemnik 40 szt.
Produkt 5000 liczba clementow
w pakiecie sprzedazowym

Tak zdefiniowany obiekt kosztu daje obraz rzeczywiscie ponoszonych kosztow
w trakcie realizacji kontraktu, umozliwia tez monitorowanie kosztéw gospodarki opa-
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kowaniami. Do tej pory spotka obracata pojemnikami klienta (transport, przechowywa-
nie, inwentaryzowanie, sprzedaz) bez $wiadomosci towarzyszacych temu kosztow.

W spoélce wszystkie dziatania produkcyjne sg planowane i szczegdtowo opisane
w formie dwoch dokumentéw — diagramu przeptywu procesu (flowchart) oraz zesta-
wienia materiatow (BOM, bill of materials)*. Te dane oraz wywiady z pracownikami
pozwolity na zdefiniowanie dziatan w spotce. Lacznie okreslono 26 dziatan —ich szcze-
gblowy opis zawiera tab. 4.

Tabela 4. Dziatania produkcyjne w spotce

Lp. Dzialania Opis
. . . Zakup surowcow produkcyjnych

1 | Zakup i gospodarowanie surowcami (stal i mied?) oraz sprzedaz zlomu
2 | Wystawienie zlecenia produkcyjnego
3 Transport wewngtrzny
4 | Przezbrojenia maszyn Operacja tloczenia/wykrawania,
5 | Tloczenie/wykrawanie lokalizacja na terenie zaktadu
6 | Kontrola jakosci produkeyjnego spotki
7 | Obstuga magazynu czgsci zablokowanych
8 | Konserwacja wykrojnika
9 | Wystawienie zlecenia produkcyjnego ) )
10 | Transport wewnetrzny wozkiem widlowym Operacja zewngtrzna, pokrycie
1 Kontrola ‘akodei antykorozyjne, ustuga zewnetrzna

ontro’a jaxosci $wiadczona przez kooperanta
12 | Obstuga ksiggowa transakcji zewngtrznej
13 | Wystawienie zlecenia produkcyjnego o o ]
14 | Transport wewnetrzny Sortowanie, IIC’ZCHIC i pakowan‘le.
I - - oAk - gotowych produktéw po otrzymaniu ich

5 | Liczenie, segregacja 1 pakowanie od galwanizera

16 | Obstuga magazynu cze¢$ci zablokowanych
17 | Obstuga zamoéwien ) ] ) )
18 | Wystawienie FV sprzedazowej Prqces obstugi Sprze fiazy, log1styk1
o T - do Kliont miedzyoperacyjnej i dostarczenie

ransport do xhienta produktu do klienta
20 | Obstuga ksiggowa FV
21 | Zamowienie pojemnikow i przyjecie do magazynu
22 | Transport zewngtrzny pojemnikéw o

P : Gospodarka opakowaniami

23 | Transport wewngtrzny wozkiem widtowym plastikowymi
24 | Inwentaryzacja pojemnikow
25 | Obstuga ksiggowa FV zakupowej
26 | Audyty produktu, rekwalifikacje Zwigzane z jako$cia

(APQP 2008).

4 3. faza APQP: Projektowanie i rozwéj procesu zgodnie z wymaganiami jakosciowymi Automotive
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Wybodr nosnikow kosztow dziatan przeprowadzono analogicznie do wyboru nosni-
kow kosztow zasobow, zgodnie z wytycznymi Millera (Miller 2000). Pomiar zuzycia
zasobu 1 jego nosnik kosztowy byty podstawa do przypisania no$nika do dziatania. Dla
wszystkich dziatan, z wyjatkiem ksiggowania, no$nikiem byt czas dziatania. Dla ksig-
gowania dokumentow no$nikiem byta liczba ksiggowan na jeden dokument.

Ostatnim etapem prawidtowo wykonanego rachunku kosztow dziatan jest rozliczenie
kosztow dziatan na obiekty kosztowe. Koszt dziatania wyznaczono bazujgc na stawce
godzinowej (nosnik kosztow dziatan) dla kazdego centrum dziatan.

Majac te dane mozna przystapi¢ do wyznaczenia kosztu obiektu, ktory jest iloczy-
nem czasu dziatania i kosztu jednostki dziatania w centrum. Te dane pozwolity na usta-
lenie kosztu obiektu.

6. Weryfikacja modelu

Weryfikacj¢ modelu przeprowadzono na przyktadzie dwu obiektow kosztéw, Pro-
dukt 1 i Produkt 2, podobnych pod wzgledem konstrukcyjno-projektowym (por. rys. 2).

Waga ‘Waga . Z
Ikonografika Nazwa :(::icl:llzm Sl::lku krl\(lll:nika brutto netto f;'gfnl;k:;:l szItl;)ljrclit
P Y wykroj 1szt. [g] | 1szt. [g] : i
- Produkt 1 9 D-0076 78,077 50,88 83 640 5000
\«»@‘\\}\z\\ \:.\‘
W240
Produkt 2 10 D-0082 78,077 50,88 167 786 10 000

Rysunek 2. Charakterystyka produktéw — obiektéw kosztow

Oba produkty stanowiag autonomiczne wyroby wyspecyfikowane na wlasnych ry-
sunkach oraz podlegaja oddzielnemu procesowi zatwierdzenia do produkcji. Ich geo-
metria jest prawie identyczna — rdznig si¢ jedynie wielkos$cig otworow wykrawanych
po bokach; Produkt 1 — &9, Produkt 2 — &10. Do ich wytwarzania wykorzystywany
jest jeden wykrojnik z wymiennymi kasetami bocznymi odpowiedzialnymi za otwory
boczne.

Produkty roznig si¢ wielkoscig produkcji rocznej (83 640 1 167 786 szt.) oraz wiel-
koscig wysytki (5 000 i 10 000 szt.). Wielkos$¢ produkeji oraz pakietu sprzedazowego
ma wplyw na liczbe plastikowych opakowan (pudetka z pokrywami) uzywanych do
transportu produkc;ji.
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Tabela 5. Produkt 1 — koszty dziatan wedtug modelu ABC

Centra dzialan
£ 2 N I
g glsg|l2|g)|¢ 3 =
3 E|EE| 2|3 & 3 3
= N s k) s s N g 5] 5] g = = &
S| 8|S g | 2|5 |E5%| 2|8 5|8 a|l2lEls
S| e| 82| 8| 8|fE| |82 2|88z
2 IS8 |a|=| & | 5|58l |=5|2 8|23
1 |12,7
2 45
3 9,0
4 5,5
5 73
6 19.9
7 394,6
8 5,5
9 4392
10 12,3
11 11,9
12 30,0
13 5,0
14 161,0
15 6,0
16 2.2
17 115,7
18
19 3,7
20 638,8
12 79.2
22 38,2
23 3.9
24 19,2
Suma | 12,7 13,5 | 48,0 | 446,5 | 394.6 | 161,0 | 638,8 [94,5[ 79,2 [67.1 [ 115,7] 0,0 [ 0,0 [ 3.7
Koszt dzialan — Produkt 1 [PLN] | 20753

Koszty dziatan dla obiektu kosztu ,,Produkt 1”7 (5 000 szt. pakowane w pojemniki
plastikowe i sktadowane na palecie) zestawiono w tab. 5.

Pelny koszt obiektu kosztu obejmuje koszt posredni oraz koszt bezposredni obejmu-
jacy amortyzacje linii produkcyjnej, paliwa zuzytego do transportu, koszty zarzadu®
oraz surowcow produkcyjnych. Pelny koszt obiektu ,,Produkt 1”” wynosi 6 417,83 PLN.

5 Wiekszos$¢ kosztéw zarzadu nie wykazuje powigzania z centrami dziatan, przypisano je wiec bezpo-
Srednio do obiektéw kosztéw, proporcjonalnie do wielkosci ich produkcji.
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W analogiczny sposob wyznaczono koszt dla obiektu ,,Produkt 27, ktérego wielkosé
wysytkowa (pakiet sprzedazowy) wynosi 10 000 szt. Koszt posredni wynidst 4 020,60 PLN.
Po dodaniu kosztow bezposrednich koszt catkowity tego obiektu wyniost 12 694,46 PLN
(por. tab. 6).

Tabela 6. Koszt catkowity przy zastosowaniu modelu ABC

Rodzaj Kosztu Koszt obiektu PLN]

Produkt 1 Produkt 2
Koszty posrednie (model ABC) 2 075,30 4 020,60
Amortyzacja linii produkcyjnej 91,73 209,26
Koszty zarzadu 648,90 1 297,70
Paliwo 36,90 36,90
Surowce 3 565,00 7 130,00
Koszt catkowity 6417,83 12 694,46

Produkty objete analiza sa blizniaczo podobne do siebie pod wzgledem konstruk-
cyjno-technologicznym: maja identyczng wage jednostkowa, gabaryty i wymagania ja-
ko$ciowe, sg wytwarzane na jednym wykrojniku i linii produkcyjnej (rys. 2). Koszty
surowcow (stal oraz pokrycie galwaniczne) byly kalkulowane zgodnie z ich zuzyciem,
odpowiednio do wagi lub powierzchni produktu. Réznice pomigdzy kosztami produk-
tow wynikaja z wymagan logistycznych i poziomu rocznej produkcji. Zastosowanie
metody ABC do liczenia kosztow posrednich i przyjecie za obiekt kosztu pakietu wy-
sytkowego umozliwito wykazanie tych roéznic.

Do tej pory oba produkty byty sprzedawane po takiej samej cenie jednostkowej wyni-
kajacej z bazowania na tradycyjnym sposobie liczenia kosztow. W tabeli 7 przedstawiono
poréwnanie rentownosci sprzedazy obu rozwazanych produktow, wynikajacej z kosztow
wyznaczonych za pomocg opracowanego modelu ABC. Obliczenia wskazuja, ze oba pro-
dukty sa sprzedawane ponizej kosztow generujac straty. Rentownos¢ sprzedazy dla Pro-
duktu 1 1 Produktu 2 jest ujemna i wynosi odpowiednio —1,63% 1 —0,51%. Zaistniata sytu-
acja wymaga podjecia dziatan naprawczych w formie renegocjacji ceny z odbiorca lub
obnizenia kosztow. Jak wczesniej wspomniano, cena bazowa byta ustalona wiele lat temu,
zatem w pierwszej kolejno$ci mozna przygotowac si¢ do renegocjacji ceny.

Tabela 7. Rentownos¢ sprzedazy produktow

Produkt 1 Produkt 2
Cena dotychczasowa [PLN] 6 315,00 12 630,00
Wielkos¢ pakietu sprzedazowego [szt.] 5000 10 000
Cena jednostkowa [PLN/szt.] 1,263 1,263
Koszt catkowity metoda ABC [PLN] 641783 12 694,46
Zysk/strata [PLN] -102,83 -64,46
Rentowno$¢ sprzedazy -1,63% -0,51%
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7. Propozycja wyznaczania ceny produktow

Czynniki wptywajace na okreslanie ceny wynikajg z charakteru produktu (jego cech
i funkcjonalnosci), otoczenia biznesowego, w jakim dziata firma (segment rynku, reak-
cje nabywcow na ceng, konkurencja, podaz, popyt) oraz kosztow produkcji i sprzedazy.
W rozwazanym przypadku wigkszo$¢ z tych czynnikow jest zdeterminowana przez wa-
runki dziatania firmy i obowigzujace jg kontrakty. Czynnikiem, ktory wydaje si¢ decy-
dujacy w kwestii ksztattowania ceny sg koszty.

W literaturze opisanych jest wiele strategii i metod ustalania ceny (Menet 2011) (Dyh-
dalewicz 2011). Po ich analizie uznano, ze w warunkach spotki odpowiednia metoda
bedzie metoda oparta na koszcie catkowitym. Narzut na koszt catkowity ma zapewnié
odpowiedni zysk. Poziom zysku wynika z oczekiwanej stopy rentownosci kapitalu zaan-
gazowanego w spotce. Ideg modelu wyznaczenia ceny przedstawiono schematycznie na

rys. 3.

[ Kapitat

Rentownos¢

sprzedazy —

[ Koszt catkowity

Rentownos¢
kapitatu

Sprzedaz

Rysunek 3. Schemat modelu ustalania ceny w spétce

Warto$¢ kapitatu zaangazowanego w spolce wynosi 10 min PLN, oczekiwana stopa
zwrotu (rentownos¢, koszt kapitatu) to 8%. Aby osiagna¢ taki zwrot z kapitatu firma
powinna rocznie wypracowac zysk na poziomie 800 tys. PLN. Dla planowanej rocznej
sprzedazy 6,3 mln PLN, osiagnigcie zysku 800 tys. PLN wymaga rentownosci sprzedazy
na poziomie 13%. Wychodzac z zatozenia, ze kazdy produkt w takim samym stopniu
przyczynia si¢ do generowania zysku, rentownos¢ jego sprzedazy powinna by¢ réwna
rentownosci sprzedazy ogotem. To zatozenie lezy u podstaw wyznaczenia ceny produktu.

Tabela 8. Wyznaczenie cen produktow

Kapitat 10 000 000
Oczekiwany zwrot z kapitalu 8%
Planowana sprzedaz 6300 000
Oczekiwana rentowno$¢ sprzedazy 13%
Koszt catkowity — Produkt 1 6418
Sugerowana cena — Produkt 1 7351
Koszt catkowity — Produkt 2 12 694
Sugerowana cena — Produkt 2 14 541
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Sugerowane ceny dla obu produktéw, wynikajace z powyzszych zalozen oraz ich
kosztoéw catkowitych wyznaczonych metodag ABC zawarto w tab. 8.

Poréwnanie efektu dotychczasowej i sugerowanej ceny produktow ilustruje rys. 4.
Widoczne dysproporcje miedzy dotychczasowa i nowa cena wynikaja z innego pode;j-
$cia do wyznaczenia kosztu produktu oraz z oparcia ceny na koszcie kapitatu wykorzy-
stywanego w produkcji.

16 000,00

14 000,00

m koszt metodg ABC
12000,00

10000,00 - cena obowiazujgca

8000,00 -
[PLN] cena sugerowana

6000,00 +

4000,00 - W wynik ze sprzedazy

2000,00 | obecny

W wynik ze sprzedazy
oczekiwany

0,00 +

Produkt1 Produkt 2
obiekt kosztu

-2.000,00

Rysunek 4. Poréwnanie efektu dotychczasowej ceny oraz ceny sugerowane;j

8. Zakonczenie

Decyzje podejmowane przez menedzera w jego codziennej praktyce w istotny spo-
sob wplywaja na wyniki zarzadzanej organizacji. Informacje te bardzo czesto maja po-
sta¢ kosztoéw. W opracowaniu skupiono si¢ na decyzji dotyczacej ustalania ceny pro-
duktu. Przyjmujac, ze cena jest ustalana na podstawie poniesionych kosztow uznano, ze
bardzo istotne bedzie zastosowanie takiego sposobu liczenia kosztow, ktory pozwoli na
rzeczywiste odzwierciedlenie warto$ci zuzytych zasobow. Metodg stwarzajaca takie
mozliwosci jest metoda wyznaczania kosztow na podstawie analizy dziatan ABC.

Poszczegolne etapy tworzenia modelu rachunkow kosztéw dziatan przedstawiono
ktadac duzy nacisk na pokazanie sposobow usystematyzowania wiedzy dotyczacej
kosztoéw spoiki oraz przyjetych na potrzeby opracowania metod ich alokacji. Te infor-
macje zostaly wykorzystane przy tworzeniu modelu ABC dla firmy. Zaproponowany
model zostat zweryfikowany na podstawie dwoch obiektow kosztow.

Bazujac na uzyskanych informacjach kosztowych, zaproponowano metode ustalania
cen. Podstawg wyznaczenia ceny jest koszt catkowity, narzut na ten koszt wynika z zato-
zonej oczekiwane]j rentownosci kapitatu wlasnego. Zastosowanie nowego podejscia do
wyznaczania ceny na przyktadzie dwoch produktow wykazato, ze byly one dotychczas
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sprzedawane prawie po kosztach i zamiast dawac zyski, generowatly nieznaczne straty.
W $wietle powyzszego mozna uznac, ze cel opracowania zostat osiggniety.

Warty podkreslenia jest fakt, iz jedynym narzgdziem informatycznym uzytym w trak-
cie projektu byt arkusz kalkulacyjny. Dzigki temu pierwsze kroki zdazajace do zbudowa-
nia bazy kosztowej przedsigbiorstwa mogly by¢ podjete bez ponoszenia wickszych na-
ktadoéw finansowych.

Precyzyjne okreslenie kosztow poszczegolnych dziatan, procesow lub produktow
utatwia zrozumienie struktury i rozktadu kosztow oraz podejmowanie $wiadomych de-
Cyzji zardOwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Wykorzystanie do tego
metody ABC jest mozliwe nawet w matych przedsigbiorstwach, takich jak opisywana
spotka. W opracowaniu skupiono si¢ na jednym z wielu mozliwych sposoboéw wyko-
rzystania informacji o kosztach — wykorzystano ja do weryfikacji polityki cenowe;j.
Utworzony na potrzeby modelu bank informacji moze stanowi¢ réwniez baze dla wielu
innych decyzji, wymagajacych poglebionej wiedzy z zakresu kosztow.
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inwestycji architektoniczno-budowlanej
na wczesnym etapie fazy preinwestycyjnej

DAWID WIRTH?, EDYTA ROPUSZYNSKA-SURMA?

1. Wprowadzenie

Ocena projektow inwestycyjnych w branzy architektoniczno-budowlanej stanowi
ztozony 1 krytyczny pod wzglgdem wagi czynnik przy podejmowaniu strategicznych
decyzji inwestycyjnych. Dlatego w opracowaniu podjeto si¢ rozwigzania problemu
menedzerskiego, jaki stanowi ocena inwestycji architektoniczno-budowlanej (IAB)
wczesnej fazy inwestycyjnej. Kluczowe jest potwierdzenie wykonalno$ci ekonomicznej
inwestycji zaraz po ocenie jej wykonalnos$ci techniczno-prawnej. Powigzanie obu plasz-
czyzn oceny projektow jest zasadniczym czynnikiem warunkujacym akceptacje pro-
jektu do realizacji oraz istotnie wplywa na powodzenie przedsiewzigcia. Celem autoréw
niniejszego rozdzialu jest opracowanie modelu oceny efektywnosci planowanej inwe-
stycji architektoniczno-budowlanej w fazie preinwestycyjne;.

Na podstawie studiow literaturowych z zakresu zarzadzania projektami, aktéw praw-
nych dotyczacych inwestycji budowlanych, finansow 1 oceny efektywnosci finansowe;j
oraz bogatego do$wiadczenia jednego z autoréw® w zakresie projektowania architekto-
nicznego, opracowano model, a nastgpnie narzedzie analityczne umozliwiajace oszaco-
wanie efektywnos$ci IAB dla r6znej skali projektow do 8 wariantow jednocze$nie. Narzg-
dzie, zgodnie z zatozeniami modelu, ma w dynamiczny spos6b wspomoc proces decy-
zyjny wyboru najkorzystniejszego wariantu inwestycyjnego. Podstawowym zadaniem
narzgdzia jest dostarczenie inwestorom kompleksowych danych do decyzji strategi-

1 Absolwent 48. edycji PASB.
2 Politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
3 Mgr. inz. arch. Dawida Wirtha.
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cznych, pozwalajacych usprawni¢ proces komunikacji z klientami. Ze wzgledu na wyko-
rzystanie wrazliwych danych o inwestycji, na podstawie ktorych przetestowano narzedzie
analityczne, nie przedstawiono obliczen, a jedynie zatozenia, struktur¢ narzedzia i przy-
ktadowa wizualizacj¢ otrzymanych wynikow.

Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na ograniczony zakres artykutu analiza techniczna
oraz prawna nie stanowig przedmiotu niniejszego opracowania, sg natomiast sktado-
wymi elementami cato$ci oceny, a tym samym elementami zaproponowanego modelu
oceny efektywnosci IAB. Ocena ekonomiczna ma odpowiadac¢ na pytanie o efektyw-
no$¢ finansowa inwestycji, dlatego w niniejszym opracowaniu nalezy traktowac pojecia
efektywnos¢ ekonomiczna™ i ,,efektywnos¢ finansowa™ jako synonimy.

2. Wprowadzenie teoretyczne do oceny
inwestycji architektoniczno-budowlane;j

2.1. Charakterystyka inwestycji architektoniczno-budowalnej

Przedmiotem niniejszej pracy jest ocena fragmentu procesu 1AB, ktory w literaturze
wystepuje pod nazwami: inwestycja budowlana, przedsiewzigcie budowalne, inwestycja
deweloperska. IAB stanowi realizacj¢ celow inwestora w oparciu o istniejgce mozliwosci
i ograniczenia wynikajace z potencjatu nieruchomosci i obowiazujacego prawa miejsco-
wego, dokumenty planistyczne MPZP?, WZIZT czy przepisy prawne i normy krajowe.
Omawiane w niniejszej pracy zagadnienie dotyczy wczesnego etapu przygotowania
inwestytcji, obejmujacego fazg prac przedprojektowych, inaczej zwanego programowa-
niem inwestycji, czyli okreslaniem wlasciwego przedmiotu inwestycji oraz strategii jej
realizacji.

Definiowanie zamierzenia jako IAB ma na celu podkreslenie architektonicznego
waloru tego procesu. Znaczenie ma tu przede wszystkim zapewnienie rownowagi po-
miedzy walorami funkcjonalnymi i estetycznymi a technicznymi i ekonomicznymi.
W zwigzku z wieloma odmiennymi sposobami opisywania inwestycji, w zaleznosci od

4W analizach inwestycji i w ekonomii rozrdznia sie te dwa pojecia. Analiza ekonomiczna jest pojeciem
szerszym — zgodnie z podejsciem rachunku ekonomicznego uwzglednia ona rowniez koszty alternatywne
inwestora zaangazowanych czynnikéw produkcji. Analiza ekonomiczno-spoteczna uwzglednia koszty i ko-
rzysci spoteczne (np. analiza kosztéw i korzysci spotecznych — ang. Cost-Benefit Analysis, CBA) i jest stoso-
wana w analizach inwestycji zgodnie ze standardem UNIDO lub wytycznymi Komisji Europejskiej dla pro-
jektdw generujgcych dochody. Z punktu widzenia pojedynczego inwestora ekonomiczna ocena inwestycji,
oprocz efektdw i naktaddw czysto finansowych, obejmuje rowniez tzw. efekty oszczednosciowe, produk-
cyjne czy jakosciowe, uzyskane w efekcie wdrozenia inwestycji. Kazda z ww. analiz moze by¢ wykonana ex
ante, in media res oraz ex post.

5 Wszystkie skroty sg rozwiniete w Spisie stosowanych skrotow.
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roli uczestnika tego procesu i plaszczyzny analizy, ponizej zamieszczono definicj¢ naj-
bardziej pojemna i adekwatng do zlozonosci zagadnienia.

Inwestycje architektoniczno-budowalng najogdlniej mozna scharakteryzowacé jako
proces 1 zbior wspodtzaleznych dziatan zmierzajacych do przygotowania, realizacji, eks-
ploatacji 1 zakonczenia zycia produktu, jakim jest budynek, budowla Iub zespot takich
sktadnikow przed, w trakcie i po okresie jego uzytkowania.

Wedtug Jaworskiego (2011) proces inwestycyjny w budownictwie jest specyficzng
,produkcja”, polegajacg na wznoszeniu obiektu budowlanego, ktora jest zwykle proce-
sem niepowtarzalnym w poréwnaniu do produkcji przemystowej innych produktéw lub
ustug. ,,Na etapie planowania i przygotowania inwestycji istotnymi wyroznikami pro-
cesu inwestycyjnego sa:

» unikalny charakter kazdego obiektu budowlanego; projekt o zindywidualizowa-
nych rozwiazaniach, r6zne miejsca realizacji, rozne zespoty przygotowujace i re-
alizujace go przy wykorzystaniu zréoznicowanych zasobow (materialy, maszyny,
technologie), potaczenie budowli na state z gruntem (fundament, infrastruktura
techniczna), cho¢ sg odstepstwa, czesta 1 glgboka ingerencja w srodowisko przy-
rodnicze; skutki przenoszone sg na kolejne pokolenia, dtugi okres przygotowania
inwestycji (i niejednokrotnie jej realizacji); istotny wplyw na czas trwania pro-
cesOW ma wcigz niezadawalajacy stan opracowania miejscowych planow zago-
spodarowania przestrzennego gmin, brak uregulowanych stosunkéw wtasnoscio-
wych, procesy zwigzane z oceng oddziatywania obiektu budowlanego na $rodo-
wisko (w szczegdlnosci dla budowli liniowych),

 dhugi czas eksploatacji oraz duza kapitatochtonnosc; obiekty budowlane takie jak
np.: budynki mieszkalne, przemystowe, autostrady, zbiorniki wodne, elektrownie,
kopalnie, sktadowiska odpadow projektowane sa na 50, 100 i wigcej lat, a ich
skutki odczuwane sg przez kilka nastgpnych pokolen,

» realizacja dokumentacji projektowej najczegsciej w dwoch etapach; ma miejsce
rozdzielenie wymagan, jakie stawia si¢ dokumentacji niezbednej do uzyskania po-
zwolenia na budowe od wymagan stawianych projektom wykonawczym. Obecnie
projekt wykonawczy moze by¢ opracowany przez wylonionego w przetargu wy-
konawce, przez co uzyskuje si¢ dokumentacj¢ o wyzszej jakosci, wykorzystujaca
doswiadczenie realizacyjne i zasoby technologiczne przysztego wykonawcy,

» koniecznos¢ statej wspotpracy glownych uczestnikow procesu inwestycyjnego,
na kazdym jego etapie.” (Jaworski 2011).

W literaturze mozna wyrdznié kilka typologii definicyjnych okreslajacych inwesty-

cje jako proces:

* techniczny® — obejmuje uksztattowanie i podzial procesu inwestycyjnego pod
katem uwarunkowan technicznych realizacji poszczegolnych etapow:

6 Inwestycja definiowana wedtug zasad dobrych praktyk, zasad realizacji zadan projektowych wynika-
jacych z ich technicznej specyfiki oraz podejscia inzynierskiego.
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podzial procesu na etapy przygotowania i realizacji, eksploatacji przedsie-
wzigcia,

podziat opracowywanych dokumentdéw i projektow adekwatnie do zakresu,
etapu i potrzeb wykonawczo-decyzyjnych, tj. faza przedprojektowa obejmu-
jaca analize chtonnosci terenu (ACT) i wstepng koncepcje inwestycji (WKI);
faza projektowa obejmujgca: architektoniczng koncepcje projektowa (AKP),
wielobranzowa koncepcje projektowa (WKP), projekt budowlany (PB), pro-
jekt techniczny (PT), projekt wykonawczy (PW), projekt montazowy (PM);
proces inwestycyjny podzielony wg. powyzszej systematyki odpowiada naste-
pujacym dwoém pierwszym fazom wg metodologii UNIDO — przedinwesty-
cyjnej, inwestycyjnej i operacyjnej (Behrens, Hawranek 1991);

 prawny’ —sankcjonuje proces inwestycyjny w zakresie uwarunkowan praw i obo-
wigzkow jego uczestnikow, procedur administracyjnych warunkujacych poszcze-
gblne aspekty inwestycji oraz wymaganych decyzji organéw odpowiedzialnych za
nadzor nad realizacjg przedsiewziec:

okreslenie praw i obowigzkow uczestnikow procesu: inwestora, projektanta,
wilasciciela/zarzadcy, inspektora nadzoru, kierownika budowy, organow ar-
chitektoniczno-budowlanych (AB?),

podziat procesu na zakresy i odpowiadajace im procedury prawne: przedsie-
wzigcia zwolnione z procedur rejestracyjnych, wymagajace zgtoszenia do or-
ganow AB, uzyskania decyzji pozwolenia na budowe od organé6w AB (Smul-
ska 2023);

« ekonomiczny’ — jest to ptaszczyzna ksztattujaca inwestycje pod katem zarzadza-
nia procesem jej realizacji oraz warunkujaca finansowe aspekty dziatania i osta-
teczny wynik ekonomiczny zamierzenia budowalnego (Matecki i in. 2019) (Ci-
borowski i in. 2001):

inwestycja traktowana jako projekt — zadanie realizowane wg. konkretnej me-
todyki np. PMI, PRINCE 2, metodyk wtasnych itp. (Office of Government
Commerce 2005),

inwestycja opisywana jako wynik rownania ekonomicznej oplacalnosci pro-
jektu (Siegel i in. 1995) (Wirth i in. 2000).

7 Proces inwestycyjny okreslony jest szeregiem ram prawnych, do ktérych nalezg przede wszystkim:

Ustawa Prawo budowlane, Ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, Ustawa o udostep-
nianiu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale spoteczeristwa w ochronie Srodowiska oraz o oce-
nach oddziatywania na srodowisko, Ustawa Prawo ochrony srodowiska, Ustawa o ochronie zabytkéw
i opiece nad zabytkami, Ustawa o ochronie przyrody; Prawo wodne, Prawo geodezyjne i kartograficzne,
Prawo energetyczne, Prawo geologiczne i gornicze oraz wiele aktow wykonawczych i powotanych norm.

8 Organy architektoniczno-budowlane — administracja samorzgdowa lub rzagdowa odpowiedzialna za

zatwierdzanie dokumentacji budowlanej i udzielajgca pozwolen na budowe: | instancja — wtasciwy teryto-
rialnie starosta, Il instancja — wtasciwy terytorialnie wojewoda.

9 Podejscie ksztattowania inwestycji jako elementu procesu ekonomiczno-zarzgdczego, wyniku ra-

chunku ekonomicznego.
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Wskazane typologie stanowig probe uporzadkowania skomplikowanego i interdy-
scyplinarnego procesu IAB, w ktorym w szczegdlny sposob nalezy traktowac aspekt
ekonomicznej efektywnosci inwestycji. Omawiane przedsigwzigcie jest elementem po-
czatkowym catego procesu, znaczenie tego etapu jest tym wazniejsze, im bardziej zto-
zona jest nieruchomo$¢, gdyz to ten etap odpowiada za generowanie wigkszosci kosz-
tow 1 potencjalnych zyskow.

Modiwosc
Udziat redukcji T
procentowy kosziow Zakumulowana —__--""~
Kosztow wiekos¢ .~

inwestycji .-~

Planowanie Planowanie Projekt i urzadzenia Instalacja [czas]
“wslepne konsirukcyjne urzadzen
Wycena Realizacja

Rysunek 1. Udziat procentowy kosztéw mozliwych do redukcji w trakcie cyklu
realizacji przedsiewziecia; oprac. na podstawie (Minasowicz 2009)

Zakres potencjalnych mozliwos$ci redukcji planowanych kosztow, jak wskazuje Mi-
nasowicz, jest najwickszy w poczatkowym etapie planowania i jest to wartosc, ktora
z uplywem czasu projektu stale maleje, stad najwickszy sens ma analizowanie i opty-
malizowanie rozwigzan we wczesnej fazie rozwoju inwestycji (Minasowicz 2009).

Wykonalno$¢ techniczno-prawna nie stanowi wspotczesnie warunku brzegowego
podjecia lub zaniechania dziatania. Warunki ekonomiczne sg tym elementem procesu de-
cyzyjnego, ktory determinuje i modeluje na biezaco ksztalt ostatecznych rozwigzan i kon-
cowego efektu. Wprowadzenie i realizacja analiz ekonomicznych na wezesnym etapie
projektu pozwala na ograniczenie dziatan nieefektywnych. Na rysunku 1 widac¢, ze naj-
wigksze mozliwosci redukcji kosztow sa na etapie planowania inwestycji. Warto zwrocié
uwage, ze im bardziej jest zaawansowany proces inwestycyjny, tym wigksze inwestor
ponosi koszty utopione — ponoszone w efekcie zaniechania juz rozpoczetych inwestycji.
W praktyce gospodarczej najczesciej przestankami niedokonczenia inwestycji sa nieprze-
widziane w analizach ex ante zdarzenia losowe warunkujace efektywnos¢ inwestycji.
Stad potrzeba wykonania analizy ryzyka na etapie preinwestycyjnym.
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2.2. Inwestycja architektoniczno-budowlana
w cyklu zycia inwestycji budowlanej

Cykl zycia projektu jest zwykle znaczaco dtuzszy od czasu jego przygotowania
irealizacji (Obolewicz 2021). W dominujacym obecnie podejs$ciu inwestycyjnym, istot-
nych wymiardw nabiera ograniczanie zaangazowania zasobow oraz potencjat konsump-
¢ji materialdow 1 medidow, w szczegdlnosci o charakterze nieodnawialnym. Stanowi to
wyzwanie dla inwestorOw w procesie planowania inwestycji i mobilizuje do zwigksze-
nia wagi aspektow optymalizacji rozwigzan projektowych na najwcze$niejszym mozli-
wym stadium.

wstepna
koncepcja
studium
wykonalnosci
projektowanie
eksploatacja

O
o
o
)
:
6

rozruch|
odbiory
koricowe

clg
decyzje :
realizagi

pomysi na
wybér
warfantu
decyzja
inwestycyjna
administracyjne
likwidacja
inwestycji

inwesty

przygotowanie

prace przedprojektowe projektowanie realizacja eksploatacja

Rysunek 2. Schemat etapdw zycia inwestycji; oprac. na podstawie (Strzelecka i in. 2014)

Na rysunku 2 wskazano umiejscowienie omawianego zagadnienia w catym procesie
inwestycyjnym, w szczegolnosci w cyklu zycia inwestycji. Zakres niniejszego opracowa-
nia ogranicza si¢ do analizy i oceny wczesnego etapu przygotowania inwestycji, obejmu-
jacego obszar prac przedprojektowych (przedinwestycyjnych wg metodyki UNIDO).
Skoncentrowany jest on w szczego6lnosci na fazie, w ktorej sktad wechodza Analizy Chton-
nosci Terenu (ACT) i Wstepna Koncepcja Inwestycji (WKI) (Strzelecka i in. 2014).

Na rysunku 3 okreslono catoksztalt dziatan inwestycyjnych w kontekscie opraco-
wywania poszczegdlnych stadiow dokumentacji oraz uzyskiwania wymaganych decy-
zji administracyjnych. Zagadnienia omawianie w niniejszej pracy stanowig poczatkowy
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etap prac, co pozwala na podjecie decyzji o ksztalcie planowanej inwestycji i optymal-
nym jej wariancie, jeszcze przed wykonaniem kosztownych i czasochtonnych prac pro-
jektowych. Przygotowana w oparciu o wlasciwg oceng strategia inwestycyjna jest pod-
stawg do wynikajacych z niej procedur administracyjnych. W praktyce czgsto spotyka
si¢ inwestycje ztozone z etapow inwestycyjnych dzielonych wg kryteriow ograniczania
procedur srodowiskowych. Przyjecie takiego modelu mozliwe jest na podstawie wnio-
skowania z przygotowanych dokumentow ACT i WKI oraz oceny projektu pod wzgle-
dem techniczno-prawnym, czyli calosciowej oceny IAB. Pozwala to na optymalizacje
nie tylko procesu przygotowania i realizacji inwestycji, ale rowniez na ograniczenie lub
znaczace zmniejszenie ryzyk zwigzanych np. z postgpowaniami srodowiskowymi. Ca-
toksztalt oceny zatem wprost przektada si¢ na szereg aspektoéw ekonomicznych inwe-
stycji, jak czas jej realizacji czy koszty.

[ FAZA 1. PRZYGOTOWANIE DOKUMENTACJI ]

[ Studia i analizy przedprojektowe ] DECYZJA LOKALIZACYJNA
lub
[ Koncepcja programowo-przestrzenna ] WARUNKI ZABUDOWY
[ Projekt budowlany ] |:> [ DECYZJA O POZWOLENIU NA BUDOWE
[ Dokumentacja przetargowa ] |:> [ WYLONIENIE WYKONAWCY
[ FAZAII. REALIZACJA INWESTYCJI ]
[ Projekt wykonawczy ] |:> [ REALIZACJA ]
Dokumentacja powykonawcza. DECYZJA O POZWOLENIU
Odbiory techniczne NA UZYTKOWANIE
( FAZA I1L. EKSPLOATACJA )
[ Dokumentacja eksploatacyjna ] |:> [ KSIAZKA OBIEKTU ]
[ FAZA 1V. LIKWIDACJA OBIEKTU ]

Rysunek 3. Schemat budowlanego procesu inwestycyjnego (Strzelecka i in. 2014)

Opracowania ACT i WKI pozwalajg na analiz¢ zamierzenia w obrebie zagadnien
techniczno-prawnych na dwoch poziomach doktadnosci (Strzelecka i in. 2014).

ACT - analiza chlonnosci terenu — jest to opracowanie obejmujgce podstawowe
dane techniczne i prawne nieruchomosci. W uproszczony sposob pozwala na oceng po-
tencjatu nieruchomos$ci w zakresie predykcji przedzialu wartosci mozliwych do osiagnig-
cia w ramach przysztej inwestycji metrow kwadratowych PUM (powierzchni uzytkowej
mieszkan) lub PUU (powierzchni uzytkowej ustug) oraz innych mniej kluczowych, ale
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charakterystycznych parametréw inwestycji. Parametry wskazywane sg w sposob mate-
matyczny'® bez odniesienia do szczegbtowych uwarunkowan dzialki, tj. wyliczane sg
wskaznikowo i nie podlegaja weryfikacji geometrycznej. Na przyktad konieczna ilos¢ te-
renu na terenowe miejsca parkingowe jest zagwarantowana, jednakze ich realizacja zgod-
nie z obowigzujagcym prawem nie bedzie mozliwa ze wzgledow na odleglosci wynikajace
z przepisow, co wykaze dopiero WKI. Stad parametry te s3 w ACT podawane w sposob
og6lny i nalezy je traktowac bardziej jako wartosci maksymalne potencjalnie mozliwe do
osiagnigcia, niz optymalne czy wykonalne.

Tabela 1. Rodzaje danych podstawowych w ACT

Dane techniczne dotyczace: Dane prawne dotyczace:
— terenu inwestycji — powierzchnia dziatki, — ograniczenia i sposobu spetniania
powierzchnia biologicznie czynna, powierzchnia | zapisow MPZP (miejscowego planu
terenow utwardzonych, w tym powierzchnia drég | zagospodarowania przestrzennego)
1 dojs$¢, liczba terenowych miejsc postojowych lub decyzji WZIZT (decyzji ustalajacej
warunki zabudowy i zagospodarowania terenu)

— budynku — powierzchnia catkowita, — ograniczen prawnych wynikajacych ze
powierzchnia uzytkowa, w tym podstawowa specyfiki nieruchomosci, m.in. wpltyw inwestycji
i pomocnicza, powierzchnia parkingu na sasiednie nieruchomosci, a w szczegdlnosci
podziemnego, liczba kondygnacji, maksymalna ochrony intereso6w 0sob trzecich

wysokos¢ zabudowy, liczba miejsc postojowych — potencjalnych szans i ryzyka m.in. wplywu
podziemnych na $rodowisko

W sktad podstawowych danych wejsciowych wchodzg zar6wno dane dotyczace aspek-
tow technicznych, jak i prawnych (tab. 1).

ACT w wielu dzialaniach inwestycyjnych jest kluczowym dokumentem okreslajacym
potencjat dziatki i stanowi niejednokrotnie podstawe do decyzji zakupu nieruchomosci
przez inwestora. W korporacyjnym procesie inwestycyjnym w ramach instytucji finanso-
wych, jak np. fundusze inwestycyjne, poza ACT elementami kompleksowej analizy
przedprojektowej (przedinwestycyjnej) sa dokumenty TDD — Technical Due Diligence
i FS — Feasibility Study'', ktore to wraz z ACT stanowg podstawe w instytucjonalnym
podejsciu decyzyjnym (Behrens, Hawranek 1991).

Wspomniane wyzej dokumenty uzupetniaja i rozszerzaja ACT o plaszczyzng szerokiej
analizy prawnej nieruchomosci, a takze analize wykonalnosci zatozen inwestycyjnych po-
czynionych w analizie chtonnosci terenu. W praktyce stosuje si¢ wariantowe ACT obrazu-
jace potencjat nieruchomosci — np. w zakresie realizacji réznorodnych funkcji Iub ich kom-
binacji, zgodnie z dyspozycjami dokumentéw planistycznych (np. MPZP, WZIZT).

10 Wskazanie w sposdb matematyczny okresla mozliwe do osiggniecia parametry inwestycji jako wy-
nik dziatania okreslonych w dokumentach planistycznych wskaznikéw i powierzchni terenu. Nie uwzgled-
nia to wykonalnosci osigganych parametréw w zakresie zgodnosci z przepisami techniczno-budowlanymi.

11 FS — Feasibility Study — studium wykonalnosci.
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Tabela 2. Podstawowe parametry inwestycji wystepujgce w WKI

PODSTAWOWE DANE INWESTYCYJNE WARIANT 1A

WARIANT HOT EL Z ZAPLECZEM GASTRONOMICZNYM, ZABIEGOWYM | REKREACYJNYM — PARKING PODZIEMNY DZIALKA 303

ZAGOSPODAROWANIE TERENU - T ABELA POWERZCHNI ZAGOSPODAROWANIE TERENU

[POWIERZCHNIA %]
FUNKCJA PDWIE[RZZICHN ® % = FOWIERZGHNIA ZABLDOWY
m:
= POWIERZCINAZIELEN
POWIERZCHNIA DZIALKI 297200 100,00% PONIERZGAN AKOAUNKACS
= POWIERZGHNIAPARKINGU TEREN
POWIERZCHN A ZABUDOWY 148450 49,95% max. 50%
POWIERZCHNIA ZIELENI 804,00 27,05% min. 30%
17%
POWIERZCHN & KOMUNIKACJI 508,50 1711%
. LCZBA MEJSC
POWIERZCHN A PARKINGU TEREN o
175,00 589% PRRONG 14
STRUKTURA BUDYNKU - TABELAP OWIERZCHNI
STRUKTURA BUDYNKU
[POWIERZCHNIA%]
POWIERZCHNIA CALKOWIT A POMERZCHN A 1%
m W MIESZANIOWA FUNK. W USLUGOWA FUNK.
POWIERZCHN 1A CALKOWITA 6524,00 100,00%
PARKING PODZEMNY wPOW. KOMUNIKACS
BUDYNEK 451980 69,28%
= POW_TECHNICZNA
PARKING PODZEMNY 2004,20 30,72%
POWIERZCHNIA UZY TKOWA
POWIERZCHNIA UZYTKOWA 633280 100,00%
uczea
MIESZKANIOWA FUNK, 259490 40,98% EDNOSTEK 74
HOTELOWYCH
USLUGOWA FUNK 847,30 13,38% UCZBALOZEK 74
o LICZBA MEJSC
PARKING PODZIEMNY 1495,00 2361% . 56
POW. KOMUNIKACJI 878,60 13,87% WSPOLCZY NNIKI BUDYNKU
POW. UZYTKOWA NETTO /
0/ 0,
POW. TECHNICZNA 517,00 8,16% BRUTTO 97,07%
, POW. UZYTKOWA PARKINGU /
POWIERZCHNIA SPRZEDAZY
259490 1 MIEJSCE PARKINGOWE 26,70
SREDNIA POW. JEDNOSTKI
HOTELOWE) 3,07
FOW. SPRZEDAZY / BRUTTO 57,41%

WKI — wstepna koncepcja inwestycji — jest to wstepny projekt koncepcyjny bazu-
jacy na wynikach ACT, sporadycznie wykonywany z jej pomini¢ciem, obejmujacy reali-
zacje inwestycji w skonkretyzowany sposob wedlug parametrow okreslonych w ACT.
Zawiera szczegotowe informacje o sposobie realizacji zatozen inwestycyjnych, wpisa-
nych w konkretny ksztalt nieruchomosci, z uwzglgdnieniem wielu czynnikow prawnych,
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projektowych i technicznych. W przeciwienstwie do ACT uwzglednia szczegdlne wa-
runki nieruchomosci i parametryzuje inwestycje w konkretnych wskaznikach. Wyniki
WKI stanowig podstawe do okreslenia wiarygodnej wartosci kluczowych parametréw
inwestycyjnych, jak powierzchnia (PUM i PUU), liczba miejsc postojowych, powierzch-
nia biologicznie czynna, liczba kondygnacji czy lokali. Podstawowe parametry inwestycji
wystepujace w WKI sa danymi wejsciowymi do analizy ekonomicznej i obliczenia
wskaznikow efektywnosci inwestycji opisanej w dalszych czgsciach pracy (tab. 2).

WKI jest etapem granicznym, konczacym zakres prac przedprojektowych (przedin-
westycyjnych), jego celem jest umozliwienie podjecia decyzji strategicznej w zakresie
kontynuacji badz zaniechania dziatania inwestycyjnego, co systematyzuje rys. 6. W za-
kresie szczegolnych uwarunkowan branzy architektoniczno-budowlanej bardziej szcze-
gbélowy i zgodny z obowigzujacym porzadkiem prawnym jest uktad inwestycji podzie-
lony na dwa obszary: przedsiewzigcie i obiekt budowlany, z wpisanymi w nie etapami
i fazami, co ilustruje rys. 2.

Zasoby zaangazowane do przygotowania WKI stanowiag niewielki sktadnik nakta-
dow przedinwestycyjnych, a umozliwiajg pozyskanie ogdlnych, lecz wiarygodnych pa-
rametrow technicznych okreslajacych IAB (Minasowicz 2009). Zebrane w ten sposob
dane pozwalajg przypisa¢ okreslone parametry kosztotworcze do poszczegdlnych ele-
mentow inwestycji, w sposob przyblizony okreslajac catkowity jej koszt. Charaktery-
styka danych oraz etap ich uzyskania stanowig podstawe do oceny IAB. WKI jest zara-
zem elementem sktadowym w zaproponowanym w niniejszej pracy modelu i narze-
dziem realizacji oceny inwestycyjne;j.

2.3. Metody oceny ekonomicznej inwestycji

Inwestycje architektoniczno-budowalne stanowig szczegdlny przypadek dziatan in-
westycyjnych w konkretnym otoczeniu, ktére w znacznie glebszy sposob wptywa na
przebieg i wynik dziatan inwestycyjnych, w poréwnaniu do standardowych dziatan pro-
dukcyjnych (Minasowicz 2009).

Optymalizacja kosztow inwestycji moze mie¢ wymiar techniczny lub procesowy
ograniczajagc w znaczacy sposob finansowe potrzeby inwestorow (Jaworski 2011). Za-
kres techniczny dotyczy bezposrednio kosztow realizacji poszczegdlnych rozwiazan
projektowych, a takze wydatkéw generowanych przez nie w okresie eksploatacji. Ob-
szar procesowy determinuje koszty realizacji przedsigwziecia wynikajace z technologii,
kosztow zarzadzania procesem realizacji czy realizacji potencjalnych ryzyk i zagrozen
projektowych. Oba wyzej wymienione zakresy maja znaczacy wpltyw na wskazniki
efektywnosci inwestycji, dlatego powinny by¢ jednym z kluczowych elementéw oceny
projektu TAB.

Warunkiem powodzenia kazdego projektu jest nie tylko wykonalno$¢ technicz-
no-prawna, bedaca zawsze warunkiem sine qua non, ale przede wszystkim sprawno$é
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ekonomiczna'?. Konkretne zamierzenie inwestycyjne zostanie przyjete wowczas, gdy
jego realizacja gwarantowa¢ bedzie przewage efektow nad naktadami (Ciborowski i in.
2001).

Ostateczna wersja projektu
(feasibility )

Wiary
godno
st Studiumw stepne (pre-

feasibility ) r’ A

—_ —— Studium mozliw osci
{opportunity)

NN 7 \\ 7

—30 —20 —10 0 0 30

Margines bledu (%)

Rysunek 4. Wykres wiarygodnosci réznych typow studiow
przedinwestycyjnych (Behrens, Hawranek 1991)

Ocena ekonomiczna sprowadza si¢ do oceny efektywnosci i, jak podajg zrodta lite-
raturowe, obejmuje wyniki formul matematycznych (wartosci wskaznikow np. finan-
sowych) oraz form opisowych. Ciborowski definiuje rachunek ekonomicznej efektyw-
nosci jako ogodt obliczen zwigzanych z porownaniem efektow uzyskanych ze zrealizo-
wanej inwestycji z naktadami niezbednymi do ich osiggnigcia. Z tak przyjetego ujecia
wynika koniecznos¢ realizacji wszystkich parametrow i sprowadzenia ich do wartosci
bezwzglednych wyrazonych w jednostce pieni¢znej. Stanowi to w zakresie specyfiki
branzy budowlanej znaczng komplikacje, stad aspekty niemozliwe do wyrazenia we
wspolnej jednostce zostaja ujete w czesci opisowej. Dzigki takim zatozeniom mozliwe
jest ujecie kryteriow pozaekonomicznych i zachowanie holistycznego podejscia do
oceny IAB. Wskazany rachunek ekonomiczny mozliwy jest do przeprowadzenia na
kazdym etapie inwestycji. W opisywanym w niniejszym rozdziale zagadnieniu wia-
sciwy jest rachunek prospektywny (ex ante), ktoéry wskazuje prognozowane parametry

12 Sprawnos$¢ ekonomiczna projektu — definiowana jako wynik dziatania inwestycyjnego, dla ktérego
wystepuje réwnoczesne spetnienie nastepujacych kryteridw: przewaga wynikdw nad naktadami, osiggnie-
cie zatozonego zwrotu zaangazowanego kapitatu i realizacja projektu w zaktadanym czasie.
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inwestycji, zaktadane koszty i przychody, stanowigc w duzej mierze przewidywanie,
a wiec prezentujac parametry obarczone pewnym ryzykiem (por. rys. 4). Cytowane zro-
dta uznajg za celowe przyjmowanie uproszczonych formut kalkulacji efektywnosci przy
analizie prospektywnej, w szczegolnosci, gdy u podstaw analizy lezg zatozenia inwe-
stycje, a nie szczegdtowe dane. Analiza ta w miarg¢ postepu inwestycji moze i powinna
by¢ uszczegdtawiana, wzbogacana o bardziej zaawansowane formuty i metody wraz ze
wzrostem szczegotowosci oraz pewnosci danych.

Sktadowym elementem rachunku efektywnosci inwestycji jest ocena optacalnosci
przedsigwzigcia. Rachunek taki obejmuje faze inwestycyjna i eksploatacyjng inwesty-
cji. W szczegdlnych przypadkach, gdy inwestor realizuje przedsigwzigcie na wlasne
potrzeby, we wskazanym wyzej rachunku uwzglednia si¢ dodatkowo takie parametry
jak np. koszty i zyski generowane na etapie eksploatacji obiektu czy jego unieszkodli-
wienie (likwidacje) po zakonczeniu uzytkowania.

Meatody ncany przedsigwzied
inwestyayinych
|
| ]
Statyczna E | Cyrnamiczne
| | Orkres zwrotu | Wanoss bieaca
nakkaddw inweslycynych nedia MY
| Rachunek pordwnawszy | | | Wewngizna stopa
koszldw zwroiu IRR
|| Rachunek pordeanawczy [ || hetoda
Zysktw annuiletowa
| | Rachunek
FEnboaross)

Rysunek 5. Klasyfikacja metod oceny przedsiewzie¢
inwestycyjnych (Gawron, Pastusiak 1997)

Przy analizie zamierzen inwestycyjnych mozna przyjac¢ podstawowy podziat metod
oceny efektywnos$ci na statyczne i dynamiczne (rys. 5).

Metody statyczne obejmujg uproszczone podejscie do analiz, jednak ich mankamen-
tem jest brak precyzji oraz nieuwzglednianie zmiennosci wartosci pieniadza w czasie.
Najwigksze zastosowanie tych metod wskazuje si¢ dla inwestycji o krotkiej perspek-
tywie realizacji, o jednorazowych poczatkowych nakladach oraz jako narze¢dzie ich
wstepnej oceny. Najczesciej stosowane metody statyczne i ich charakterystyke przed-
stawiono w tab. 3.
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Tabela 3. Metody statyczne analizy ekonomicznej;
oprac. na podstawie (Gawron, Pastusiak 1997)

Metody statyczne Charakterystyka
Okres zwrotu Metoda definiuje okres zwrotu naktadow wyrazony w latach, w ktorych roczne
naktadow salda przeptywow pienigznych z inwestycji przyjma warto$¢ dodatnig i okres

inwestycyjnych potrzebny na pokrycie naktadow inwestycyjnych. Jest to bardzo uproszczona
metoda i jej zastosowanie ogranicza si¢ do wstepne;j selekeji projektow
rokujacych.

PP — playback period; PP = NI/S, gdzie S — roczne salda przeptywow
pieni¢znych, NI — poczatkowe naktady inwestycyjne; przedsiewziecie
charakteryzujace si¢ krotszym okresem zwrotu poniesionych naktadow jest
korzystniejsze dla przedsigbiorstwa.

Rachunek Rachunek porownawczy kosztow jest narzgdziem wyboru najlepszego
porownawczy wariantu inwestycyjnego sposrod rozpatrywanych wariantow realnych,
kosztow cechujacych si¢ identycznoscia korzysci (przy zatozeniu statych przychodow,

zyskow, cen, wielkosci popytu), zréznicowanych natomiast pod wzgledem
wielkos$ci ponoszonych kosztow.

Rachunek Rachunek porownawczy zyskow jest narzedziem wyboru
poréwnawczy najkorzystniejszego wariantu przedsiewzigcia przy zachowaniu identycznych
zyskow nakladow inwestycyjnych, ale zmiennych wielkos$ci osiaganych zyskow.

Metoda ta ma zastosowanie jako uzupehienie rachunku poréwnawczego
kosztow wiazac przychody z kosztami ich uzyskania, jednak niedoskonato$¢
tego podejscia stanowi brak uwzglednienia wielko$ci kapitatu na zrealizowanie

zyskow.
Rachunek R =Zn/Kw, gdzie: R — rentowno$¢, Zn — zysk netto, Kw — kapitaty wlasne;
rentownosci wariant cechujacy si¢ wyzszg rentownoscia jest korzystniejszy.
Analiza progu Analiza progu rentownos$ci okres$la takg warto$¢ przychodéw z inwestycji,
rentownosci ktora zrownowazy poniesione koszty. Jest to punkt, w ktorym inwestycja

zaczyna przynosi¢ zyski, a ponizej ktdrego generuje straty.

Metody dynamiczne (dyskontowe) charakteryzuja si¢ duzo wigksza doktadno$cia
1 sg obarczone mniejszym ryzykiem, gdyz uwzgledniaja zmienng warto$¢ pieniadza
w czasie 1 zmienng wartos$¢ efektow. Nadaja sie do oceny inwestycji o dlugim okresie
realizacji i eksploatacji, gdyz tego typu inwestycje wymagaja bardziej ztozonych obli-
czen oraz wigkszej ilosci precyzyjnych danych. Sa zatem mniej przydatne dla wstep-
nych faz inwestycji. Wybrane metody dynamiczne sg wymienione i krotko scharakte-
ryzowane w tab. 4.

Metody dynamiczne maja przewage nad statycznymi, poniewaz uwzgledniaja
zmienne przeptywy pieniezne i zmiany wartosci w czasie. Pozwalaja one na lepsza ocene
optacalnosci inwestycji w dtuzszej perspektywie czasowej, biorac pod uwage zmieniajace
si¢ warunki rynkowe. Metody dynamiczne sa bardziej wszechstronne i precyzyjne, ale
wymagaja obliczen zwigzanych z dyskontowaniem i szacowaniem przysztych przepty-
wow pienigznych. Metody statyczne sg prostsze i bardziej intuicyjne, ale moga nie
uwzglednia¢ pelnego obrazu optacalnosci inwestycji. Ostateczny wybor metody zalezy
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przede wszystkim od etapu przeprowadzania analizy, dostepnych danych i parametréw
inwestycji, ale przede wszystkim od celu analizy. Celem podstawowym kazdej oceny pro-
jektu inwestycyjnego jest wykazanie, czy zamierzenia sg wykonalne dla badanych zato-
zen ekonomicznych i czy zapewniajg osiagni¢cie zakladanych parametrow wynikowych.
Na potrzeby niniejszego opracowania, zdefiniowanie optymalnego wariantu inwestycji
przy okreslonych zatozeniach oraz wskazanie mozliwego zakresu zmian parametrow, jest
celem kluczowym dla eliminacji opcji projektu niespetniajacego okreslonych kryteriow

brzegowych.

Tabela 4. Metody dynamiczne analizy ekonomicznej;
oprac. na podstawie (Szreder, Mazur-Jelonek 2010).

Metody dynamiczne

Charakterystyka

Wartos¢ biezaca NPV

Jest to podstawowa metoda uwzgledniajaca zdyskontowane przepltywy
pieni¢zne, uwzgledniajace wplyw zmiany w czasie roznych elementow
wydatkow 1 wplywow o stope dyskontowa. Metoda ta przyjmuje, iz zadanie
inwestycyjne jest zasadne wowczas, gdy warto$¢ otrzymanych dochodow jest
co najmniej rowna lub wigksza od zaangazowanego kapitalu. Warto$¢ biezaca
netto (NPV) mozna wigc okresli¢ jako roéznicg migdzy suma zdyskontowanych
przeptywow pienigznych netto osiaganych w okresie eksploatacji
przedsiewzigcia a sumg zdyskontowanych na ten sam rok naktadow
inwestycyjnych. W przypadku, gdy NPV > lub = 0 przedsiewzigcie moze
zosta¢ zaakceptowane, gdyz zdyskontowane o stopg procentowa dochody

z przedsigwzigcia przewyzsza zaangazowane w nie $rodki inwestycyjne
(réwniez zdyskontowane). Jesli NPV < 0, przedsigwzigcie jest nieoplacalne
przy danej stopie dyskontowej i nie powinno by¢ realizowane. Uniwersalno$¢
metody NPV polega m.in. na tym, iz pozwala ona oceni¢ przedsigwzigcie

z jednoczesnym poréwnaniem jego dochodowosci do alternatywnych sposobow
zainwestowania $rodkoéw finansowych, jak np. lokata bankowa (Szreder,
Mazur-Jelonek 2010).

Wewnetrzna stopa
zwrotu IRR

Metoda umozliwiajgca oceng przedsigwzigcia na podstawie strumienia
przeplywow pieni¢znych. IRR definiuje warto$¢ stopy dyskontowej,

dla ktorej warto$¢ biezaca strumienia wplywow wyrdéwnuje si¢

z naktadami poczatkowymi. Jest to wigc poziom stopy dyskontowe;j,

przy ktorej NPV = 0. Metoda IRR pozwala obliczy¢ finansowa stope
zwrotu z przedsigwzigcia, ktorg mozna poréwnac z kosztem kapitatu.
Obliczong warto$¢ IRR poréwnuje si¢ ze stopg procentows ,,x”,
wyrazajaca koszt kapitatu pozyskanego dla realizacji przedsigwzigcia

i rownoczesnie zastosowang do obliczenia NPV. Jezeli IRR > x

to przedsigwzigcie jest akceptowalne, poniewaz stopa procentowa
uzyskana z zaangazowanego kapitalu jest wyzsza od kosztu pozyskania
tego kapitatu. Nierowno$¢ IRR < x oznacza natomiast, ze przedsigwzigcie
zostanie odrzucone, gdyz nie jest w stanie pokry¢ kosztow pozyskanego
kapitatu. IRR = x oznacza, ze przedsigwzigcie jest neutralne.

IRR okresla wigc rzeczywistg stope zysku uzyskang z zainwestowanego
kapitatu, a tym samym wyraza maksymalng stop¢ oprocentowania kredytu,
ktoéra inwestor moze zaptaci¢, nie powodujac strat ani tez nie osiagajac zysku
(Szreder, Mazur-Jelonek 2010).
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Metody dynamiczne Charakterystyka

Metoda annuitetowa | Metoda oparta na NPV okreslajaca wysokos¢ stalych przecietnych

dochodoéw z tytutu realizacji przedsigwzigcia. Jest to metoda pomocna

w ocenie, jakie stale coroczne dochody netto sa konieczne do osiagnigcia
zwrotu kapitatu poczatkowego przy analizie kosztow i sposobu
finansowania zewnetrznego. Metoda ta moze rowniez postuzy¢

do analizy, w jakim okresie n lat przy zalozonej stopie procentowej
nastapi zwrot zaangazowanego kapitatu.

Minasowicz wskazuje nastepujace metody zarzadzania finansami inwestycji bu-
dowlanej w fazie przygotowawczej (Minasowicz 2009):

warto$ci zaktualizowanej netto (NPV), wewngtrznej stopy zwrotu oraz uwzgled-
nienia opcji rzeczywistych,

analizy scenariuszy i wrazliwos$ci przedsigwzigcia inwestycyjnego,

wyceny aktywdw kapitatowych,

oceny ryzyka i niepewnosci przedsiewzigcia,

pozyskiwania srodkow na realizacje przedsiewzig¢ inwestycyjnych,

okreslania przeptywow zasobow finansowych,

analizy wartosci.

Nalezy wskazaé, iz przytoczone powyzej metody przede wszystkim skupiaja si¢ na
ekonomicznych walorach przedsiewzigcia. Trzeba jednak wspomnied, ze istnieja rowniez
bardziej zaawansowane modele oceny inwestycji, jak przedstawione ponizej (Katowski,
Wysocki 2013).

1. Analiza kosztow cyklu zycia — LCCA (Life Cycle Cost Analysis). Uwzglednia

wszystkie koszty zwigzane z inwestycja na przestrzeni catego cyklu zycia bu-
dynku (budowy, eksploatacji, konserwacji i demontazu). LCCA pozwala na iden-
tyfikacje optymalnych rozwiazan projektowych i technologicznych, uwzglednia-
jac dlugoterminowe koszty inwestycji (Sieglinde 2016).

. Analiza warto$ci — VA (Value Analysis). Koncentruje si¢ na identyfikacji i ocenie
warto$ci dodanej, jaka dany projekt przynosi. Polega na identyfikacji funkcji
i celow projektu, a nastgpnie ocenie, ktore z nich sa najwazniejsze 1 jak mozna je
zoptymalizowaé. Celem analizy wartosci jest osiggniecie jak najlepszego sto-
sunku jakosci do kosztow inwestycji.

. Analiza ryzyka inwestycyjnego — RIA (Investment Risk Analysis). Koncentruje si¢
na ocenie i zarzadzaniu ryzykiem zwigzanym z inwestycja budowlang. Obejmuje
identyfikacje potencjalnych zagrozen, analize¢ prawdopodobienstwa ich wystapie-
nia i wplywu na projekt, a takze opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem.

. Model oceny zrownowazonego rozwoju. W kontekscie IAB, model ten uwzgled-
nia aspekty ekologiczne, spoteczne i ekonomiczne. Ocenia wptyw projektu na
srodowisko, spotecznos¢ lokalng, zdrowie i komfort uzytkownikéw oraz rentow-
no$¢ inwestycji. Pomaga wybrac projekty, ktore sg ekologicznie i spotecznie od-
powiedzialne, jednocze$nie generujac zyski.
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3. Modelowanie inwestycji
architektoniczno-budowlane;j

3.1. Model oceny inwestycji
architektoniczno-budowlane;j

IAB, jak juz akcentowano w tym opracowaniu, majg stosunkowo dtugi cykl zycia — sg
to czesto dziesigtki, a czasami i setki lat. Wyrdznia si¢ nastgpujgce dziatania, ktore
wprost mozna odnies¢ do etapdw cyklu zycia inwestycji (rys. 2): przygotowanie, pro-
jektowanie, realizacja, eksploatacja, recycling. Modelowanie pierwszego z wymienio-
nych obszaréw jest najwazniejsze. Na tym etapie podejmowane sg strategiczne decyzje
inwestycyjne wplywajace bezposrednio na efektywnos¢ inwestycji w fazie realizacji,
ale rowniez w perspektywie dlugiego okresu uzytkowania. Faza przedprojektowa, cho¢
ma charakter znacznie ogolniejszy, powinna determinowac rozwigzania mozliwe do re-
alizacji w sposob optymalny zaréwno technicznie, jak i ekonomicznie.

Przyjety model oceny IAB zostat ograniczony do specyfiki typowego projektu o cha-
rakterze deweloperskim o dwodch potencjatach — funkcji mieszkalnej i ustugowej wraz
z niezbedng infrastruktura techniczng i zagospodarowaniem terenu. Dla analizowanego
modelu zakres wpltywu elementéw oddziatujacych na inwestycje w okresie eksploatacji
1 zamknigcia projektu zostal pominiety z dwoch zasadniczych powodow. Po pierwsze in-
westycja o charakterze deweloperskim skupia si¢ na generowaniu maksymalnych wyni-
kow w okresie realizacji i pigciu lat rekojmi. Drugim nie mniej istotnym aspektem jest brak
czynnikow doceniajgcych rozwigzania uwzgledniane w podejsciu LCA'3 w przestrzeni ko-
mercjalizacji projektow (Katowski, Wysocki 2013). Projektowany model uwzgledniajac
powyzsze determinanty ma nastgpujace zadania:

* w oparciu o0 WKI wskaza¢ optymalny scenariusz realizacji przedsigwziecia,

* w syntetyczny sposob przypisa¢ wartosci ekonomiczne poszczegdlnym sktado-

wym elementom inwestycji,

» okresli¢ nastepujace wartosci wskaznikéw ekonomicznych inwestycji:

— ROI — wskaznik rentownoSci,

— IRR — wewngtrzna stopa zwrotu,

— NPV — warto$¢ biezaca netto,

— wrazliwo$¢ zmiany kosztow przy statych przychodach,
— wrazliwo$¢ zmiany przychodow przy statych kosztach,

» wskaza¢ scenariusze optymalne pod katem efektywnosci w ujeciu analizowanych

wariantow.

13 Life Cycle Assessment — Srodowiskowa ocena cyklu zycia.
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Okreslenie podstawowych parametrow
inwestycyjnych: sposéb
zagospodarowania terenu, wskazniki
powierzchniowe poszczegdinych
obiektow budowalnych, liczba miejsc
postojowych, istniejgca lub
projektowana infrastruktura
techniczna. Dane parametryczne
uwzglednione z wstepnej koncepcji
inwestycji.

model
obliczeniowy

wyniki oceny

obszar danych obszar danych abszar analizy
parametrycznych ekonomicznych ekonomicznej

Przypisanie wartosci do poszczegdlnych
zakresow kosztéw i przychodéw. Zrédto
danych kosztowych opartych na bazach
kosztorysowych spéjnych z kolejnymi
etapami wyceny robét budowlanych.
Zatozenia przychodowe oparte na
analizie cen rynkowych dla lokalnych
uwarunkowan nieruchomosci.

model oceny inwestycji

ideogram

Rysunek 6. Ideogram modelu oceny inwestycji

Danymi wejsciowymi (zalozeniami i ograniczeniami) dla modelu sa wyniki doku-
mentacji WKI, w ktorej okreslono kluczowe parametry inwestycji definiujace pod ka-
tem technicznym czynniki kosztotworcze. Wskazniki te sg elementem danych publiko-
wanych kwartalnie i odzwierciedlajacych usrednione warto$ci cen materiatow i ustug
na rynku budowlanym, stanowigc podstawe do wyceny robdt budowalnych w metodo-
logii kosztorysowej. Dane w zamierzeniu sg aktualizowane raz na kwartat w ramach
publikacji Wartos¢ kosztorysowa inwestycji. Wskazniki cenowe WKI publikowane przez
SEKOCENBUB Osrodek Wdrozen Ekonomiczno-Organizacyjnych Budownictwa ,, Pro-
mocja” Sp. z o.0.

Wskazniki cenowe podane w tym zrodle moga by¢ wykorzystywane do nastepuja-
cych celow:

 ustalenia szacunkowych tacznych kosztow inwestycji i obliczenia warto$ci kosz-

torysowej inwestycji (WKI) jako:
— sktadnika programu inwestycji finansowanej z budzetu panstwa,
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— wyceny inwestycji przy sktadaniu wniosku o dofinansowanie ze srodkoéw unij-
nych,

— podstawy ustalenia kwoty naktadow finansowych, jakg powinien dysponowac
inwestor dla zrealizowania inwestycji o zatozonym programie funkcjonalno-
uzytkowym,

— podstawy opracowania studium wykonalnosci oraz oceny ekonomicznej efek-
tywnosci inwestycji,

— dokumentu niezb¢dnego do biezacej kontroli wydatkowania srodkoéw finanso-
wych w trakcie przygotowania i realizacji inwestycji,

— podstawy opracowania harmonogramu finansowo-rzeczowego realizacji in-
westycji oraz harmonogramu finansowania projektu;

wyliczenia planowanych kosztow prac projektowych (WPP) oraz planowanych

kosztow robot budowlanych (WRB), niezbednych do ustalenia warto$ci zamowie-

nia zgodnie z przepisami rozporzadzenia Ministra Rozwoju i Technologii z dnia

20 grudnia 2021 r. w sprawie okreslenia metod i podstaw sporzadzania kosztorysu

inwestorskiego, obliczania planowanych kosztow prac projektowych oraz plano-

wanych kosztow robot budowlanych okre§lonych w programie funkcjonalno-

-uzytkowym (przy zlecaniu tacznego wykonania prac projektowych i rob6t budow-

lanych),

sporzadzania kosztorysow inwestorskich na wyzszym poziomie agregacji robot,

szacowania wartosci odtworzeniowej sktadnikow budowlanych nieruchomosci

przez rzeczoznawcdw majatkowych,

wyceny prac projektowych jako funkcji kosztow robot budowlanych,

wyceny prac przygotowawczych, geotechnicznych, obstugi inwestorskiej i geo-

dezyjnej,

ustalenia kosztéw wyposazenia roznych obiektow budowlanych.

Przyjete zrédto wskaznikdéw kosztowych jest tozsame z metodologia wykonywania
kosztorysow, zatem stanowi¢ bedzie systemowe uzupetnienie dla pozostatych doku-
mentow przygotowywanych na kolejnych etapach inwestycji.

Nastepnie model uzupeliono o tzw. karty wskaznikow kosztowych przypisanych
do poszczegodlnych parametrow technicznych. Wskazniki te podzielono wg systematyki
obejmujqcej nastepujace grupy:

warto$¢ nieruchomosci,

infrastrukturalne — uzbrojenie terenu, w tym zagospodarowanie wod opadowych,
dostep do drogi publicznej,

koszty $srodowiskowe, w tym decyzja srodowiskowa, raport oddziatywania, po-
zwolenie wodnoprawne, wycinki drzewa, wylaczenie z produkcji rolnej,

koszty projektowe, w tym postepowan i decyzji administracyjnych,

koszty realizacji, w tym zagospodarowanie terenu, obiekty budowalne.

Inwestycji przypisano kolejno nastgpujgce parametry inwestycyjne po stronie przy-
chodowej, przyjmujac zalozenie realizacji inwestycji na sprzedaz: wskazanie postulowa-
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nej warto$ci rynkowej ceny sprzedazy m? powierzchni odpowiedniej funkcjonalnosci
PUM, PUU, ceny sprzedazy 1 miejsca postojowego terenowego, podziemnego.

Model zamknicto w standardowym harmonogramie dziatania, przyjmujac warian-
towos$¢ procedury dla scenariuszy z decyzja srodowiskowa i bez decyzji srodowiskowe;j.
W zakresie oceny inwestycji przyjeto nizej przedstawione metody i wskazniki, dla kto-

rych przewidziano 3 scenariusze.

3.2. Metody oceny

Ocena IAB zostata przeprowadzona zgodnie z przyjetym modelem (rys. 7), w kto-
rym zakres techniczny i prawny realizowane sg zgodnie z wlasng metodologia. W ni-
niejszym rozdziale przyjeto istniejace analizy techniczno-prawne za podstawe do opra-
cowania i uzupetnienia oceny efektywnos$ci ekonomicznej IAB.

* analiza oparta jest na parametrach
i danych okreslonych w WKI
+ wskaZniki kosztowe i przychodowe
ustalone s3 jednakowo dla wszystkich
wariantéw zapewniajgc walor porownawczy
+ w modelu dla studium przypadku nie
uwzgledniono kosztu kapitatu,
model ma mozliwos¢ uwzglednienia
kosztow kapitatu
+ warto$¢ gruntu zostata okreslona
na bazie wycen rynkowych
* parytet nakladéw inwestycyjnych
przyjeto metoda wskaZnikowa
model zaktada 5-letni okres realizacji
przedsiewziecia
koszty i przychody przypisane s
wg. zatozonego scenariusza
przyjeta stopa dyskontowa wynosi 5%
+ w analizie nie uwzgledniono
opodatkowania oraz wartosci inflacji

zafozenia
inwestycyjne
opisane
parametrami
przychodowymii

rekomendacja
ELEDT]
optymalnego

> oceny inwestycji

;

struktura

warianty
opisane
wskaZnikami i
danymi
echnicznymi

ROI — wskaznik rentownosci
inwestycji,

IRR —wewnetrzna stopa zwrotu,
NPV — warto$¢ bieZgca netto,

Pl — wskaZnik zyskownosci,

NPVR — wskaZnik wartosci biezgcej
netto,

+ analiza wrazliwosci zmiany
kosztéw przy statych przychodach
w ramach dynamicznej zmiany
parametréw w narzedziu,

zastosowane
metody i
wskazniki
oceny
ekonomicznej

* analiza wrazliwosci zmiany
przychoddw przy statych kosztach
w ramach dynamicznej zmiany
parametréw w narzedziu,

Rysunek 7. Struktura modelu oceny inwestycji

Zgodnie z zaleceniami zawartymi w zrddlach literaturowych, na wstgpnym etapie
projektu zastosowano nizej podane metody ekonomicznej oceny [AB:
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» wskazanie w oparciu 0 WKI optymalnego scenariusza realizacji przedsiewzigcia,
* przypisanie w syntetyczny sposob wartosci ekonomicznych poszczegdlnym skta-
dowym elementom inwestycji, w tym stronie kosztowej i przychodowe;j,
 okreslenie nastepujacych wartosci wskaznikow ekonomicznych inwestycji:
— ROI — wskaznik rentownosci inwestycji,
— IRR — wewngtrzna stopa zwrotu,
— NPV- wartos¢ biezaca netto,
— PI—wskaznik zyskownosci,
— NPVR — wskaznik wartosci biezgcej netto,
— wrazliwo$¢ zmiany kosztow przy statych przychodach w ramach dynamicz-
nej zmiany parametroOw w narzedziu,
— wrazliwo$¢ zmiany przychodoéw przy statych kosztach w ramach dynamicz-
nej zmiany parametréw w narzedziu,
» wskazanie scenariuszy optymalnych pod katem efektywnosci ekonomicznej
w ujeciu analizowanych wariantow.

3.3. Zatozenia modelu

Analiza przedsiewzigcia o duzej liczbie zmiennych wymaga przyjecia zasadniczych

uproszen i oparcia metod na nastgpujacych zatozeniach:

* analiza bazuje na parametrach i danych okreslonych w WKI, ktore podlega¢ beda
dalszym weryfikacjom na kolejnych etapach projektowych, a wyniki analizy eko-
nomicznej maja kluczowe znaczenie przy eliminacji wariantow pozostajacych
poza celem inwestora oraz rachunkiem ekonomicznym,

» wskazniki kosztowe i przychodowe ustalone sa jednakowo dla wszystkich wa-
riantdw zapewniajac walor porownawczy,

Tabela 5. Modelowy harmonogram inwestycji

— I potowa roku

— II potowa roku

Rok Przygotowanie Realizacja Sprzedaz
inwestycji inwestycji inwestycji inwestycji
1 przygotowanie inwestycji, organizacja budowy
projektowanie i rozpoczecie realizacji

2 realizacja i zakonczenie komercjalizacja
budowy projektu

3 komercjalizacja
projektu

4 komercjalizacja
projektu

5 komercjalizacja

projektu




Model oceny efektywnosci inwestycji architektoniczno-budowlanej na wczesnym etapie fazy... 83

* wmodelu nie uwzgledniono kosztu kapitatu, przyjmuje si¢ realizacj¢ przedsigwzig-
cia ze $rodkéw wilasnych, uwzglednienie kosztow obstugi finansowej przedsie-
wziecia ma charakter zunifikowany dla kazdego wariantu, a ekspozycja analizy na
ten czynnik ma znaczenie jedynie przy wariantach najbardziej kapitatochtonnych,

 analizowana nieruchomo$¢ stanowi wtasno$¢ inwestora, wartos$¢ gruntu zostata
okreslona na bazie wycen rynkowych dla zobrazowania udziatu kosztow w od-
niesieniu do wartosci gruntu oraz okreslenia wartosci catosci inwestycji,

 parytet nakladow inwestycyjnych przyjeto metoda wskaznikowa,

* model realizuje harmonogram realizacji przedsigwzi¢cia przedstawiony w tab. 5,

» koszty w czasie przypisane sa wg. nastepujacego scenariusza:
rok 1 50% kosztow budowy i 25% kosztow posrednich,
rok 2 50% kosztow budowy i 20% kosztow posrednich,
rok 3 20% kosztow posrednich,
rok4  20% kosztow posrednich,
rok 5 15% kosztow posrednich,

» przychody w czasie przypisane sg wg. nastgpujacego scenariusza:
rok 1 20% przychodow,
rok 2 50% przychodow,
rok 3 25% przychodow,
rok 4 5% przychodow,
rok 5 0% przychodow,

* przyjeta stopa dyskontowa wynosi 5%,

* w analizie nie uwzgledniono opodatkowania oraz wartosci inflacji — w zwigzku
z pordwnawczym charakterem analizy w obrebie grupy wariantow inwestycji
ww. czynniki nie sa krytyczne dla wynikow analizy.

3.4. Kryteria oceny

Ocena inwestycji w przyjetym modelu jest suma ocen z poszczegolnych zakresow
analizy, w tym techniczno-prawnej. Podstawowym kryterium wykonania analizy ekono-
micznej jest spelnienie wykonalnosci techniczno-prawnej przedsiewziecia. W zaktada-
nym modelu przyjmuje si¢ za stuszne wskazania jednego wariantu, natomiast podaje si¢
rekomendacje z komentarzem opisowym w zakresie potencjatu analizowanych rozwigzan
i ich charakterystyki. W zwigzku z roznorodnoscia przyjetych rozwigzan oraz réznych
strategii inwestycyjnych przyjmuje si¢ oceng wariantdow pod wzgledem wartosci bez-
wzglednych w zakresie zdefiniowanych w modelu czynnikow, z uwzglednieniem charak-
terystyki rozwigzan technicznych. Rekomendacja dla wyboru wariantu wskazanego do
realizacji musi by¢ spdjna z intencjg inwestora, jednak w praktyce w trakcie prac anali-
tycznych ujawniajg si¢ scenariusze inwestycyjne niebrane dotychczas pod uwage, stad
wyniki analizy majg pokaza¢ réwniez zakres mozliwych alternatyw do rekomendowa-
nego rozwigzania. Potencjat okresla sktadowe parametry i wskazniki ekonomiczne.
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Tabela 6. Wykaz kryteriéw oceny efektywnosci ekonomicznej;
oprac. na podstawie (Katowski, Wysocki 2013)

Wskaznik Kryterium decyzyjne

Kryterium oczekiwane

ROI ROI<0

Wskaznik o wartos$ciach ujemnych
oznacza, ze wariant bedzie generowat
straty zamiast zyskow.

ROI>0

Im wyzsza warto$¢, tym wicksza
rentownos$¢ inwestycji. Metoda nie
uwzglednia zmiennej warto$ci w czasie
i moze by¢ jedynie parametrem
wspomagajacym.

NPV NPVR <0

W momencie, gdy warto§¢ NPV jest
mniejsza od zera, wariant nie powinien
by¢ realizowany ze wzgledu na jego
nieoplacalnos¢.

NPV >0
Im wyzsza warto§¢ NPV wariantu, tym
projekt atrakcyjniejszy.

IRR IRR mniejsze od kosztu pozyskania
kapitatu

Jesli IRR znajduje si¢ ponizej warto$ci
kosztu kapitatu, to wariant moze by¢
realizowany, ale finansowanie
zewngtrzne nie bedzie ekonomicznie
uzasadnione.

IRR wicgksze od stopy referencyjnej

PI PI<1

W momencie gdy warto$¢ PI jest mniejsza
od jednosci, wariant nie powinien by¢
realizowany ze wzgledu na jego
nieoplacalnos¢.

NPVR > 1

Warto$¢ wskaznika dla wariantu
wyzsza od jednos$ci oznacza,

ze realizowane korzys$ci przewyzszaja
koszty przedsigwzigcia. Im wyzsza
wartos¢, tym wigkszy jest generowany
na zainwestowang jednostke pienigdza
zysk.

NPVR NPVR <0

Gdy warto$¢ NPVR jest mniejsza od zera,
wariant nie powinien by¢ realizowany ze
wzgledu na jego nieoplacalnosé.

NPVR =0

W tej sytuacji wskaznik NPVR informuje
nas o neutralno$ci wariantu. Decyzja

o realizacji wariantu musi wskazywac
inne niz ekonomiczne przestanki.

NPVR >0

Otrzymujac dodatnig warto$¢
wskaznika NPVR nalezy rozpatrywac
przedsigwzigcie jako optacalne

i gotowe do realizacji. Im wyzsza
wartos¢ wskaznika NPVR dla
wariantu, tym wigksza zasadno$¢ jego
realizacji.

Kryteria oceny nalezy podzieli¢ na:

» techniczne — przyjmuje sig, ze opracowane w WKI rozwigzania sg potwierdzone
za zgodnos¢ realizacji na podstawie zasad wiedzy technicznej, obowiagzujacych
norm i aktéw wykonawczych,
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e prawne — przyjmuje si¢, ze opracowane w WKI rozwigzania sg potwierdzone za
zgodno$¢ zamierzenia oraz warunkow jego realizacji z obowigzujacymi przepi-
sami, w tym w szczegdlnosci prawem miejscowym,

» ekonomiczne — potwierdza si¢ poprzez analiz¢ ekonomiczng uwzgledniajaca wa-
runki brzegowe okreslone opisanymi wyzej metodami.

W ramach studium przypadku okreslono oraz zweryfikowano oceny dotyczace
aspektow techniczno-prawnych, zawarto stosowne wnioski i rekomendacje. W zakresie
analizy ekonomicznej zastosowano dwa podejScia reprezentowane przez dwie grupy
wskaznikéw ekonomicznych i finansowych.

Do wskaznikéw finansowych okreslajacych inwestycje naleza: wartos¢ inwesty-
cji, wartos¢ kosztow (naktadoéw) oraz przychoddéw, wskazniki przeliczeniowe kosztow
na m? powierzchni PUM/PUU. Dane te charakteryzujg inwestycje pod wzgledem wiel-
kos$ci niezbednego kapitatu oraz udziatu poszczegélnych sktadowych kosztowych na
jednostke przeliczeniowa odpowiadajaca jednostce przychodowe;.

Wskazniki efektywno$ci ekonomicznej to przede wszystkim wskaznik rentowno-
$ci, obrazujacy poziom zwrotu naktadéw na inwestycje statycznie, oraz dynamiczne
wskazniki uwzgledniajace zmiang wartosci pienigdza w czasie, a nalezg do nich: NPV,
IRR, PI oraz NPVR. W zwigzku z niedoskonato$ciami kazdego z zastosowanych w oce-
nie wskaznikow, nalezy uwzglednia¢ jednocze$nie wszystkie parametry poszczegélnych
wariantow.

W ocenie analizowanych wariantéw przyjeto kryteria dla poszczeg6lnych wskazni-
koéw, ktore pokazano w tab. 6.

Zakres zastosowania metody i jej ograniczenia

Zatozenia modelu oraz zakres oceny inwestycji ograniczony jest do wstepnej fazy
projektow z powodu uproszczonego obszaru uwzglednianych danych. Ograniczenia me-
tody determinowane sa przez dwa aspekty. Pierwszy to poprawno$¢ wykonania doku-
mentacji WKI stanowigcej podstawe do modelowej oceny, w tym uwzglednienie wszyst-
kich mozliwych do okreslenia uwarunkowan. Drugi element to trafno$¢ okreslenia dla
badanego projektu zatozen inwestycyjnych, jak np. cena sprzedazy metra kwadratowego
realizowanej inwestycji czy dostosowanie standardu inwestycji do oczekiwan rynku.

Prezentowany model zasadniczo przeznaczony jest do oceny projektow o charakterze
deweloperskim, niewielka modyfikacja narzedzia pozwolitaby na jego uniwersalizacje.
Rozszerzenie mozliwosci zastosowania metody i narzedzia powinno nastgpowaé jednak
poprzez dostosowanie do konkretnej typologii inwestycji, gdyz uwzglednianie wszelkich
mozliwych funkcji mogtoby prowadzi¢ do nadmiernego zwigkszenia ilosci koniecznych
do wprowadzenia danych, a przez to zmniejsza¢ uzytkowo$¢ metody i narzedzia.

Analiza wykonana wg zaprezentowanej metody pozwala, dzigki tatwosci modyfika-
cji parametréw zatozen, na wykonanie analizy wrazliwosci i oceny projektu dla dowol-
nej liczby zalozen, co umozliwia okreslenie zatozen i efektow inwestycji dajac dyna-
miczne narz¢dzie do wsparcia procesu decyzyjnego inwestorow.
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3.5. Narzedzie analityczne

Narzedzie analityczne opracowano w arkuszu Excel zgodnie z przyjetym modelem.

Jego strukture, a tym samym menu przedstawia rys. 8.

Na kolejnym rysunku przedstawiono przyktadowa wizualizacje¢ uzyskanych wyni-

koéw dla analizowanej inwestycji.

Tak opracowane narzedzie analityczne daje mozliwo$¢ zestawienia zarOwno wszyst-
kich danych na temat kazdego z wariantéw [AB, zgodnie z modelem przedstawionym
na rys. 7, jak i poréwnania kluczowych w procesie decyzyjnym parametrow dla wszyst-

kich wariantow (rys. 91 10).

Brane pod uwagg warianty spetniajg warunki wykonalnosci technicznej i prawne;j. Po-
nadto zaprojektowane narzedzie analityczne jest elastyczne i dla IAB tej samej typologii
mozna wykorzysta¢ je dla nowej inwestycji. Wprowadzajac pewne modyfikacje, np. two-

rzac inne naktadki, mozna je dopasowac do innych klas IAB.
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4. Posumowanie

Ocena inwestycji wg zaproponowanej metody juz na wstepnym etapie jej planowa-
nia pozwala na wielokryterialng i usystematyzowang analiz¢ przedsigwzie¢ pod wzgle-
dem technicznym, ale rowniez analiz¢ ekonomicznej optacalnos$ci projektu, a w przy-
padku projektéw o charakterze deweloperskim — optymalno$ci wyboru wariantow.
Umiejscowienie ww. analizy na wczesnym etapie rozwoju projektu stwarza mozliwosé
uniknigcia btednych lub nieefektywnych w skutkach decyzji strategicznych, zaniecha-
nia kosztownych prac projektowych (w przypadku wariantow nieracjonalnych) i ogra-
niczenia czasochtonnos$ci procesu projektowego. W ocenie przedstawionego modelu
i narzedzia opracowanego na jego podstawie pozwolito to na rekomendacj¢ wybranego,
najbardziej obiecujacego wariantu sposrod 8 analizowanych.

Ocena ekonomiczna z wykorzystaniem opracowanego modelu pozwala na weryfika-
cje podejscia do zagospodarowania nieruchomosci z uwzglednieniem priorytetow i stra-
tegicznych celow finansowych, ograniczajac zaangazowanie kapitatu przy korzystnych
poziomach potencjalnej marzy. Jak wskazuja wyniki ocen inwestycji wg zapropono-
wanego modelu, podejscie do generowania najwigkszej intensywnosci zabudowy indu-
kuje konieczno$¢ niewspotmiernego zwigkszenia kosztow realizacji catosci inwestycji,
co przy zatozonych statych, uwarunkowanych rynkiem cen sprzedazy m? powierzchni,
radykalnie obniza walory efektywno$ci ekonomicznej zabudowy, czyniac wiele z warian-
tow nieoptymalnymi.

Analiza ekonomiczna w zaktadany sposob realizuje cele stawiane na wstepie niniej-
szego opracowania, wspiera inwestorow w ich decyzjach inwestycyjnych w poczatkowe;j
fazie przedsiewziecia, w szczeg6lnosci w zakresie jego optymalnego wariantu. Dzigki
opracowanemu modelowi i narzedziu do realizacji celu, jakim jest ocena ekonomiczna,
wybor optymalnego wariantu inwestycji na wczesnym etapie jej przygotowania staje si¢
prostszy i nalezycie uzasadniony. Zbudowany model oraz narzedzie pozwala na wzbo-
gacenie oceny IAB o analize ekonomiczng, wyposazajac inwestorow w pelny zakres
informacji koniecznych do podjecia strategicznych decyzji. Przede wszystkim narze-
dzie umozliwia jednoznaczng rekomendacj¢ rozwiazan optymalnych sposrod wszystkich
prezentowanych oraz wizualizacj¢ ich wynikow. Jest to rdwniez narzedzie elastyczne,
poniewaz umozliwia inwestorowi stosunkowo szybkie wygenerowanie kolejnych wa-
riantéw 1 szybkg wizualizacje wynikow. Zapewnienie przez narzgdzie mozliwosci mo-
dyfikacji parametréw technicznych i ekonomicznych pozwala na dynamiczng obserwa-
cje zachowania si¢ poszczegolnych wariantéw przedsiewziecia, ich oceng oraz detekcje
wrazliwos$ci na poszczegolne czynniki. Funkcje narz¢dzia pozwalaja na prezentacj¢ in-
westorowi w czasie rzeczywistym dowolnej liczby scenariuszy inwestycyjnych, zapew-
niajac konkretne dane i wskazniki do podjecia decyzji menedzerskich.

Ocena sporzadzona w oparciu o zaprojektowany model umozliwia ograniczenie
kosztochtonnosci zabudowy, jak rdwniez jej materiatochtonnos$ci przy istniejacych za-
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lozeniach inwestycyjnych sprzedazy powierzchni, co wpisuje si¢ w cele gospodarki
obiegu zamknigtego generujac rozwigzanie optymalne zarowno pod wzglgdem tech-
nicznym, jak i ekonomicznym.

Spis stosowanych skrétow

AB  organy architektoniczno-budowlane
ACT  analiza chtonnosci terenu
FS  Feasibility Study — studium wykonalnos$ci
IAB inwestycja architektoniczno-budowlana
IRR  Internal Rate Of Return — wewnetrzna stopa zwrotu
LCA  Life Cycle Assessment — §rodowiskowa ocena cyklu zycia
LCCA  Life Cycle Cost Analysis — analiza kosztéw cyklu zycia
MPZP  miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego
m.p. miejsce parkingowe
NPV  Net Present Value — warto$¢ biezaca netto
NPVR  Net Present Value Ratio — wskaznik warto$ci biezacej netto
PB  projekt budowlany
PI  Profitability Index — wskaznik zyskowno$ci
PM  projekt montazowy
p.poZ.  przeciwpozarowy
PT  projekt techniczny
PUM  powierzchnia uzytkowa mieszkalna
PUU  powierzchnia uzytkowa ustugowa
RIA  Investment Risk Analysis — analiza ryzyka inwestycyjnego
ROI  Return on Investment — wskaznik rentownosci
TDD  Technical Due Diligence — techniczne studium wykonalnosci
VA  Value Analysis — analiza warto$ci
WKI  wstepna koncepcja inwestycji
WPP  wycena prac projektowych
WRB  wycena robot budowlanych
WZIZT  decyzja ustalajgca warunki zabudowy i zagospodarowania terenu
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1. Wprowadzenie

Wspotczesne warunki prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przynosza ze sobg
szereg wyzwan i zmian, ktore majg istotny wptyw na decyzje inwestycyjne w przedsie-
biorstwach, w tym inwestycje w innowacyjne technologie. W ostatnich latach przedsie-
biorstwo X3, ktore jest przedmiotem analizy w niniejszej publikacji, do$wiadczyto
negatywnych konsekwencji swoich decyzji inwestycyjnych. Nieosiggnigcie przewidy-
wanych zyskow oraz konieczno$¢ poniesienia dodatkowych naktadow inwestycyjnych,
spowodowaly wydtuzenie okresow zwrotu z planowanych inwestycji oraz nieosiaggnig-
cie zatozonych celéw. Nie jest to przypadek odosobniony, co potwierdzaja dane opu-
blikowane przez Boston Consulting Group informujace, ze w 2010 r. okoto 50% me-
nedzeréw nie bylo zadowolonych z uzyskiwanych stop zwrotu ze zrealizowanych pro-
jektow inwestycyjnych (Marr 2023, s. 292).

Procedura oceny efektywnosci inwestycji w przedsiebiorstwie X opiera si¢ glownie
na metodach statycznych; kluczowym czynnikiem decydujacym o realizacji lub odrzu-
ceniu projektu jest prosty okres zwrotu. W przypadku projektow o wiekszych naktadach
inwestycyjnych, firma korzysta z dynamicznych metod (NPV, IRR, PB), a ocena efek-
tywnosci projektu przygotowywana jest przez globalny dzial strategii. Pierwsza autorka
opracowania, opierajac si¢ na swoim wieloletnim do$wiadczeniu w firmie X, zauwa-
zylta, ze projekty o niskich naktadach inwestycyjnych, w przeciwienstwie do wigkszych
projektow, nie podlegaja doktadnej kontroli i skutecznej ocenie efektywnosci, co wy-
nika z ich duzej liczebnosci, nizszego priorytetu w organizacji oraz ograniczonego

1 Absolwentka 49. edycji PASB.
2 Politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
3 Nazwa przedsiebiorstwa zostata zmieniona z powodu braku zgody na ujawnienie petnej nazwy.
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czasu. W rezultacie zidentyfikowano problem menedzerski zwigzany z duzg liczbg nie-
udanych inwestycji o niskich wymaganych naktadach finansowych. Chociaz warto$¢
tych inwestycji wydaje si¢ relatywnie niska i moze nie sugerowaé koniecznos$ci szcze-
gbélowej oceny efektywnosci, to w rzeczywistosci btedne decyzje inwestycyjne, powie-
lane wielokrotnie, prowadza do znacznej utraty srodkéw finansowych.

Glownym celem niniejszego opracowania jest dobor metody oceny efektywnosci
projektu inwestycyjnego przy zatozeniu zmniejszenia btgdu oceny. Celami szczegoto-
wymi sg:

1. Charakterystyka kluczowych poj¢¢ wraz ze wskazaniem wad i zalet dla wybra-

nych metod oceny efektywnosci.

2. Analiza wybranych projektow inwestycyjnych zrealizowanych przez przedsig-

biorstwo X.

3. Zaproponowanie rozwigzan dla przedsigbiorstwa X w zakresie poprawy procesu

podejmowania decyzji inwestycyjnych i zredukowania ryzyka finansowego.

Cele szczegdtowe zrealizowano w oparciu o studium przypadku i ocene wynikow
uzyskanych w ramach analizy wstgpnej wybranych inwestycji oraz rzeczywistych wyni-
kow dla wybranych projektow. Wykorzystano studia literaturowe i stosowane w przed-
sigbiorstwie X metody statyczne oceny efektywnosci inwestycji, tj. prosty okres zwrotu
oraz stope zwrotu. Nastepnie dokonano oceny projektow metodami dynamicznymi, ta-
kimi jak metoda warto$ci biezacej netto (NPV), wewnetrzna stopa zwrotu (IRR) i okres
zwrotu (PB). W ramach analizy ex ante oraz ex post, dokonano porownania wynikow
poprzez analiz¢ odchylen, co pozwolito na identyfikacje rzeczywistych btedow progno-
stycznych. Dla kazdego projektu przeprowadzono rowniez analize ryzyka i identyfikacje
szans, ktore zostaty uwzglednione w analizie wrazliwosci i analizie scenariuszowej. Do
obliczen wskaznikow efektywnos$ci zastosowano arkusz kalkulacyjny Excel.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa X
— analiza stosowanej procedury inwestycyjnej

Przedsiebiorstwo X to globalna korporacja wielobranzowa, wytwarzajaca produkty
od medycznych po elektroniczne. Jeden z kluczowych dziatéw firmy koncentruje si¢ na
dostarczaniu szerokiego asortymentu rozwigzan dla przemyshu. Dywizja ta produkuje
innowacyjne kleje, tasmy i inne $rodki adhezyjne, ktore sg stosowane w wielu sektorach
przemystu, od motoryzacji po elektronike. W swojej ofercie ma zarowno produkty skie-
rowane do duzych przedsigbiorstw produkcyjnych, jak i rozwigzania dla mniejszych
firm i1 uzytkownikéw koncowych.

W obliczu rosngcego popytu na tasmy przemystowe w branzy motoryzacyjnej oraz
ekspansji na nowe rynki, firma X podjeta decyzje o zwiekszeniu swojej mocy produk-
cyjnej. Decyzja ta wigzala si¢ z koniecznoscig dokonania znaczacych inwestycji rze-
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czowych w struktury przedsi¢biorstwa. Roczny budzet przeznaczony na inwestycje dla
dywizji tasm przemystowych wynosit okoto 40 milionéw dolarow. W przypadku inwe-
stycji o duzych naktadach, czyli tych przekraczajgcych 5 milionow dolarow, zazwyczaj
zwigzanych z uruchomieniem nowych linii produkcyjnych, korzystano z dedykowa-
nego budzetu. Zasoby byly wowczas dystrybuowane zgodnie z potrzebami poszczegol-
nych oddziatéw oraz celami strategicznymi catej firmy.

Podejmowanie decyzji ekonomicznych jest nicodlgcznym elementem zarzadzania
firma, majgcym bezposredni wptyw na zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do generowania zy-
skow 1 dlugotrwatego rozwoju. Wedlug jednego z modeli zaproponowanego przez Sa-
muelsona i Marksa, proces ten sklada si¢ z szeSciu etapow, ktore rowniez realizuje
przedsigbiorstwo X przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych (Samuelson, Marks
2009). Pierwsze trzy etapy procesu podejmowania decyzji, czyli zdefiniowanie pro-
blemu, okreslenie celu oraz zbadanie wariantow zostaly opisane w powyzszym aka-
picie. Kolejnym krokiem w procesie podejmowania decyzji jest przewidywanie konse-
kwencji, na przyktad na podstawie rachunku zyskow, ale takze za pomoca modeli de-
terministycznych czy probabilistycznych (niedeterministycznych).

Do deterministycznych zalicza si¢ metody oceny efektywnosci pojedynczych inwe-
stycji. Wedlug kryterium uwzgledniania zmiennej wartosci pienigdza w czasie wyrdz-
nia si¢ metody statyczne (proste), np. wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego (ROE),
wskaznik rentownosci inwestycji (ROI), prosty okres zwrotu (PB), i dynamiczne (dys-
kontowe), np. (Radosinski 2010, s. 61) wartos¢ biezaca netto (NPV), wewnetrzna stopa
zwrotu (IRR), zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu (MIRR), wskaznik rentowno-
sci (PI). Badania polskich przedsigbiorstw (Rogowski 2022, s. 235) wskazuja, ze 26%
firm wykorzystuje metody proste, 32% — dyskontowe, 39% — glownie metody dyskon-
towe 1 pomocniczo metody proste, a 3% nie korzysta z zadnych metod. Stosowanie
metod prostych jest zalecane we wstepnych fazach projektu, dla inwestycji o stosun-
kowo krétkim cyklu zycia, inwestycji o stosunkowo matej skali zar6wno w zakresie
naktadow, jak i efektow (Rogowski 2022, s. 234).

Modele probabilistyczne uzywane sg na pigtym (analiza ryzyka) i szostym (analiza
wrazliwosci) etapie podejmowania decyzji. Oprocz dwoch wspomnianych juz analiz do
czesto uzywanych metod probabilistycznych zalicza sie réwniez metode drzewa decy-
zyjnego oraz metod¢ scenariuszowa.

W przypadku przedsigbiorstwa X, etap ten opisuje obowigzujaca procedura oceny
inwestycji, ktora wymaga przygotowania kalkulacji wskaznikow oceny efektywno$ci
w zalezno$ci od skali inwestycji. Dla projektow o niskim lub $rednim naktadzie, czyli
mniejszych niz 1 milion USD lub miedzy 1 a 5 milionami USD, oblicza si¢ dwa klu-
czowe wskazniki: wskaznik rentownosci kapitatu wiasnego (ROE) oraz prosty okres
zwrotu (Tz). Jesli okres zwrotu jest krotszy niz trzy lata, projekt kwalifikuje si¢ do dal-
szej realizacji. Warto$¢ ROE jest obliczana, ale nie stanowi ona decydujacego kryterium
w procesie zatwierdzania projektu. Dla duzych projektow, ktorych naktady przekraczaja
5 milionéw USD, wymaga si¢ oceny efektywnosci metodami dynamicznymi. Ta ocena,
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przygotowywana przez globalny dziat strategii, obejmuje obliczenia warto$ci biezacej
netto (NPV), wskaznika wewnegtrznej stopy zwrotu (IRR) oraz okresu zwrotu (PB). Kry-
teria decyzyjne dla tych projektow, to okres zwrotu ponizej trzech lat oraz wartos¢ IRR
przekraczajaca 50%. W tabeli 1 przedstawiono zestawienie projektow inwestycyjnych
realizowanych przez przedsiebiorstwo X, kategoryzujac je wedlug skali inwestycji. Ze-
stawienie obejmuje rowniez gldéwne wskazniki decyzyjne stosowane do oceny efektyw-
nosci tych projektow.

Tabela 1. Zestawienie liczby realizowanych projektow rocznie wraz z kryteriami oceny efektywnosci

Naklad)illJllSv;’)iStychne prs(;(;i?;:lezrl;iu Kryteria oceny efektywnoSci
100 000—1 000 000 41 ROE, Tz <3
1 000 000-5 000 000 14 ROE, Tz <3
> 5000 000 3 NPV, IRR > 50%, PB <3 lat

W piatym etapie, czyli przy wyborze optymalnego wariantu, stosuje si¢ metody takie
jak analiza marginalna, drzewa decyzyjne czy analiza kosztéw i korzysci. W przypadku
przedsigbiorstwa X, dla kazdego projektu przeprowadza si¢ rdwniez analize ryzyka,
ktéra obejmuje okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia potencjalnych negatyw-
nych zdarzen losowych, ich mozliwej szkodliwos$ci dla przedsigbiorstwa (czyli skutkow
wystgpienia negatywnego zdarzenia losowego, najczesciej szacowanych w wartosciach
pienieznych) i ostatecznego wptywu na projekt (Pritchard 2001, s. 35). Zespoty sg row-
niez zobowigzane do zdefiniowania mozliwych dziatan naprawczych i zapobiegaw-
czych. Przedsigbiorstwo postgpuje zgodnie z zalecang procedurg zarzadzania ryzykiem,
np. wg metodyki PMBOK (2021), polegajaca m.in. na identyfikacji, klasyfikacji, pomia-
rze (oszacowaniu) ryzyka. Nalezy zwroci¢ uwage, ze np. Pritchard (2001) zaleca reali-
zacje pozostatych etapow w ramach procesu zarzadzania ryzykiem, tj. planowanie metod
reagowania na ryzyko oraz kontrole i nadzorowanie ryzyka. Ostatnim etapem jest analiza
wrazliwosci, ktdra pozwala oceni¢, jak zmiana istotnych czynnikow (np. naktadow in-
westycyjnych) wplywa na przychody, koszty, a tym samym rentowno$¢ inwestycji. Na
podstawie tej analizy podejmowana jest decyzja odnosnie akceptowalnosci ryzyka przez
przedsigbiorstwo i realizacji inwestycji. W przedsi¢biorstwie X, zgodnie z obowigzujaca
obecnie procedurg inwestycyjna, nie jest wymagana realizacja tego etapu.

2.1. Projekt A

2.1.1. Okreslenie celdw i wskaznikow efektywnosci inwestycji

Firma X, w odpowiedzi na zwigkszony popyt na jeden z typéw produkowanej tasmy,
podjeta decyzje o zwigkszeniu swojej mocy produkcyjnej poprzez modernizacj¢ jednej
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z posiadanych linii produkcyjnych. Proces technologiczny na tej linii sktada si¢ z trzech
krokow, ktore przedstawiono na rys. 1.

Przygotowanie Proces > Reczne pakowanie

potproduktu ciecia produktu

A4

Rysunek 1. Uproszczony schemat procesu produkcyjnego

Analiza wykazata, ze waskim gardtem jest proces rgcznego pakowania, ktory wplywa
na predkos¢ procesu ciecia i calkowita wydajno$¢ catego procesu produkcyjnego. Dziat
techniczny zaproponowat rozwigzanie tego problemu poprzez modernizacj¢ ostatnie-
go kroku procesu, polegajaca na zbudowaniu zautomatyzowanego stanowiska pakowa-
nia.

Zautomatyzowana linia pakujaca miata znajdowac si¢ w obecnej hali produkcyjne;j,
W tym samym obszarze, gdzie obecnie odbywa si¢ pakowanie reczne. Celem moderni-
zacji bylo zwigkszenie efektywnos$ci produkeji (OEE) o co najmniej 13,5% oraz zmniej-
szenie zatrudnienia w zespole produkcyjnym z 9 pracownikow (3 osoby na zmiang) do
6 pracownikow (2 osoby na zmiang). Realizacja tego rozwigzania wymagata inwestycji
opisanych w tab. 2, a finansowanie projektu zaplanowano wytacznie kapitalem wtasnym.

Tabela 2. Naktady inwestycje dla Projektu A

Kategoria Naklady [USD]
Linia pakujaca 198 878
Prace instalacyjne / prace dziatu technicznego 71472
Rezerwa (+10%) 27035
Razem 297 385

W kolejnym etapie analizy optacalnosci projektu inwestycyjnego obliczono oczeki-
wane zyski, wynikajace z realizacji projektu w przedsigbiorstwie. Zgodnie z zatoze-
niami opisanymi powyzej, dla projektu A obliczono wartosci korzysci w skali roku,
ktérymi sa:

» poprawa produktywnosci: 46 790 USD/rok,

 redukcja zatrudnienia: 60 706 USD/rok.

Zgodnie z obowiazujaca procedura inwestycyjna w przedsiebiorstwie X, dla projek-
tow nalezacych do kategorii matych, o wartosci nieprzekraczajacej 1 min USD/rok,
oceng efektywnosci przeprowadza si¢ za pomocg dwoch wskaznikdw, tj. ROE oraz
okresu zwrotu (T,) (Pabian 2019, Wrzosek 2008). Ponizej przedstawiono wyniki obli-
czen:
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Z, 107497 )
I 297385
TZ = Z = W = 2,77 (lat) (12)

gdzie:

K, —kapital wlasny przedsigbiorstwa,

Zn — zysk netto w roku funkcjonowania projektu,

I —wartos¢ kapitatu ogolem (kapital wlasny + kredyty dlugoterminowe); dla
przedsigbiorstwa X K,, = I, poniewaz inwestycja w catosci finansowana jest
kapitatem wlasnym przedsi¢biorstwa,

Z; —nadwyzka pieniezna generowana w projekcie; dla przedsigbiorstwa X Z, = Z..

Obliczone wskazniki efektywnosci spetniajace akceptowane w przedsigbiorstwie X

warunki brzegowe, sa podstawa podjecia decyzji o realizacji inwestycji. Oprocz oblicze-
nia wskaznikow finansowych, dzial techniczny przygotowat analize ryzyka oceniajac
prawdopodobienstwo (P) wystapienia zdarzen losowych, mogacych by¢ zar6wno szansa,
jak i zagrozeniem, oraz skutek (S). Nastepnie obliczono wptyw tych czynnikéw na projekt
jako iloczyn wezes$niej wspomnianych zmiennych, czyli obliczono ryzyko (R). Do prze-
prowadzenia oceny wykorzystano nastepujaca skale punktowa:

» Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia losowego mierzono punktowo przy-

pisujac wartosci ze zbioru trzyelementowego {1, 3, 6}, gdzie:
1 — niskie prawdopodobienstwo wystapienia (ponizej 25%),
3 — $rednie prawdopodobiefistwo wystapienia (w zakresie od 25% do 50%),
6 — wysokie prawdopodobiefistwo wystapienia (powyzej 50%).
* Dotkliwos¢ (skutek) danego zdarzenia okreslono rowniez w skali punktowej od

1 do 6:
1 — maty skutek, oznaczajacy znikomy wptyw na projekt inwestycyjny i jego wy-
niki,

3 — $redni skutek, oznaczajacy mozliwos¢ wystapienia trudnosci i zaktocen w pro-
jekcie, na przyktad dodatkowych kosztow, przy zatozeniu, ze projekt wcigz jest
w stanie funkcjonowac i przynosi¢ korzysci,

6 — duzy skutek, oznaczajacy zdarzenie losowe, ktore ma potencjal, aby powaz-
nie zagrozi¢ sukcesowi projektu i prowadzi¢ do znaczgcych konsekwencji (na
przyktad opdzni¢ lub uniemozliwic jego realizacje).

* Ryzyko, mierzone iloczynem P i S moze przyjmowa¢ wartosci od 1 do 36:

— wyniki 1,3,6 —niski wptyw na projekt, dziatania korygujace wymagane w ogra-

niczonym zakresie,

— wyniki 9,18, 36 — znaczgcy wplyw na projekt, wymagane zdefiniowane dzia-

tan korygujacych i zapobiegawczych.
Wyniki analizy ryzyka zostaly przedstawione w tab. 3.
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2.1.2. Rzeczywiste wyniki projektu

Po zatwierdzeniu inwestycji, firma X przystapita do realizacji projektu. W celu ogra-
niczenia wystepujacego ryzyka (tab. 3) zastosowano dziatania zapobiegawcze oraz pro-
wadzono nadzor nad postgpem prac w projekcie. Rok po uruchomieniu procesu prze-
prowadzono audyt projektu majacy na celu ocen¢ poprawnosci przyjetych zalozen oraz
efektywnos¢ inwestycji.

Audyt wykazat rdznice pomiedzy planowanymi w projekcie A wynikami a otrzyma-
nymi ostatecznie wskaznikami ROE oraz T,. Jednym z gtéwnych czynnikéw niepowo-
dzenia byta niedoszacowana warto$¢ inwestycji. W pierwotnej wersji projektu, automa-
tyczna stacja pakowania zostala oszacowana na kwotg 297 385 USD, uwzgledniajaca
rezerwe¢ na poziomie +10%. Globalny kryzys potprzewodnikow spowodowat wzrost po-
pytu i cen na rynku, co przyczynito si¢ do zwigkszenia wydatku inwestycyjnego do kwot
363 710 USD. Przedsigbiorstwo X zostato zmuszone do poniesienia wigkszych naktadow
finansowych niz zaktadano, co miato negatywny wplyw na rentowno$¢ projektu.

Kolejnym zidentyfikowanym btedem byt niedoktadny sposodb obliczania oszczed-
nosci wynikajacych z poprawy produktywnosci. W pierwotnych zatozeniach projektu
zaktadano poprawe OEE o 13,5%, co miato uwolni¢ dodatkowe 923 godziny rocznie na
produkcje.

Analiza danych i porownanie z rzeczywistymi wynikami wskazaty, ze efektywnos¢
produkcji ulegla poprawie o 10%. Blad w obliczeniach oszczgdnosci wynikat gtow-
nie z nieuwzglednienia tzw. miksu produktowego. Okazato sie, ze dla wezszych rolek,
ktore stanowily 30% wolumenu produkcji, osiagnigcie 13,5% poprawy byto technicz-
nie niemozliwe. Podczas analizy stwierdzono, ze oszczgdnosci wynikajace z poprawy
produktywnos$ci wynosity jedynie 34 659 USD, uwalniajac 684 godziny na produkcje
rocznie.

Rzeczywiste oszczednosci z projektu wraz z procentowym odchyleniem od pierwot-
nych zalozen zostaly przedstawione w tab. 4.

Tabela 4. Rzeczywiste zyski i odchylenie od pierwotnych zatozen dla projektu A

Opis Pierwotne zalozenia | Rzeczywiste zyski | Odchylenie od zalozen
[USD] [USD] [%]
Poprawa produktywnosci 46 790 34659 -25,94
Redukcja zatrudnienia 60 706 60 706 0
Razem 107 496 95 365 —25,94

Biorac pod uwage powyzsze opisane zmienne dotyczace rzeczywistej efektywnosci
projektu A w przedsigbiorstwie X, przeprowadzono ponowne obliczenie wskaznikow
ROE oraz okresu zwrotu Tz, ktore przedstawiaja si¢ nastepujaco:
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_Z, 95365 ~
ROE = 2 100% = zzg  100% = 26,22% (1.3)
I 363710
T, =7 =555 = 3,81 (lat) (1.4)

Analiza rzeczywistej efektywnosci projektu A mierzona metodami statycznymi bez-
wzglednie wykazata rozbiezno$ci wzgledem pierwotnych zatozen (tab. 5).

Tabela 5. Poréwnanie statycznych wskaznikdw oceny efektywnosci dla projektu A

Wskaznik Ocena ex ante Ocena ex post Zmiana (A)
ROE [%] 36,15 26,22 —9,93
T- (lata) 2,77 3,81 +1,04

W sytuacji, gdyby otrzymane wyniki ex post zostaly zaprezentowane we wstepne;j
fazie oceny optacalnos$ci inwestycji, projekt nie zostatby dopuszczony do realizacji
przez przedsigbiorstwo X. Analiza stanu rzeczywistego pokazata wptyw czynnikdéw ze-
wnetrznych na warto$ci wskaznikow efektywnosci inwestycji, takich jak wzrost ceny
potprzewodnikéw, oraz czynnikow wewnetrznych w postaci blednie przeprowadzonej
analizy technicznej. Warto zwroci¢ uwagg, ze opisowa analiza ryzyka uwzgledniala tez
ryzyko braku dostgpnosci komponentéw, jednak skupita si¢ gtéwnie na opdznieniu
czasu realizacji, a nie uwzglednita wzrostu ceny. Analiza miksu wytwarzanych produk-
tow nie zostala uwzgledniona na zadnym etapie projektu, ale ostatecznie okazata sig
jego kluczowym elementem. Przedstawione wnioski podkreslaja konieczno$¢ uwzgled-
niania ryzyka podczas oceny oplacalnosci inwestycji oraz wykonywania roznych analiz,
na przyktad analizy wrazliwo$ci czy analizy scenariuszy. Statyczne wskazniki finan-
sowe, takie jak ROE i Tz, s3 wazne, ale niewystarczajace do pelnej oceny efektywnosci
projektu, dlatego tez w kolejnym rozdziale przedstawiono ocene efektywnosci projek-
tu A wybranymi metodami dynamicznymi.

2.1.3. Analiza efektywnosci projektu A
metodami dynamicznymi

W ramach procesu inwestycyjnego dla projektow o wartosci ponizej 1 min USD,
firma X zastosowata do oceny efektywnosci inwestycji metody statyczne, takie jak pro-
sta stopa zwrotu i okres zwrotu. Wskazniki ROE i 7. obliczone na etapie wstepnym
wskazuja, ze projekt A wydaje si¢ oplacalny i nadajacy si¢ do dalszej realizacji. Jed-
nakze w praktyce oznacza to, ze wszelkie ryzyka zwigzane z procesem inwestycyjnym,
jak rosnaca inflacja, wzrost kosztéw inwestycji czy opdznienia w realizacji projektu,
nie zostalty uwzglednione w ocenie efektywnosci inwestycji. Analiza projektu po za-
konczeniu (ex post) ujawnita, ze ostatecznie nie byt on tak atrakcyjny dla przedsigbior-
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stwa, jak szacowano na poziomie analizy ex ante. W niniejszym podpunkcie efektyw-
nos$¢ inwestycji zostanie policzona metodami dynamicznymi — dla danych pokazanych
W ocenie wyjsciowej oraz w analizie ex post. W tabeli 6 przedstawiono zatozenia przy-
jete do prognozy.

Na podstawie zalozen (tab. 6) oszacowano wyniki finansowe. W pierwszym roku
osiggniety zostanie zysk rowny 628 348 USD, a w drugim roku 113 277 USD.

Podstawa opodatkowania zostata oparta na amerykanskim systemie MACRS (Modi-
fied Accelerated Cost Recovery System. Uzyskane wyniki obliczen przedstawiono w uje-
ciu ex ante (tab. 7) i ex post (tab. 8).

Analiza inwestycji automatyzacji pakowania przy uzyciu metod dynamicznych wy-
kazata, ze nawet przy bardziej optymistycznym scenariuszu wynikajacym z analizy
wstepnej, warto$¢ NPV projektu wynosi 419 846 USD, IRR = 45,94%, a okres zwrotu
to 3,54 roku. Analiza ex post (tab. 8) pokazuje jeszcze nizszg rentownos¢ projektu
z warto$cig NPV 291 814 USD, IRR = 31,62% i okresem zwrotu 4,77 roku. Dodatkowo
zaobserwowano istotng roznice migdzy prostym okresem zwrotu a warto$cig okresu
zwrotu uzyskang przy zastosowaniu analizy przeptywow pienig¢znych oraz metod dyna-
micznych — wynosila ona niemal rok, co potwierdza niska doktadno$¢ metod statycz-
nych.

Tabela 6. Zatozenia prognostyczne dla projektu A

Zmienna/charakterystyka (czyje to sa zalozZenia) Warto$¢/opis Jednostka
Zrédto finansowania inwestycji Kapital wlasny X
Okres realizacji inwestycji od daty podpisania umowy .

e . 13 miesigc
z wykonawcg automatycznej linii pakujacej
Okres prognozy 10 rok
Naktady inwestycyjne (dzial techniczny):
rok 1: 313710 USD
rok 2: 50 000
Wzrost sprzedazy tasm niewynikajacy z realizacji projektu
(dzial sprzedazy):
. %
rok 1: 3 .
. (rok poprzedni
rok 2: 3 = 100)
$rednioroczny w okresie 3—6 lat 2
Srednioroczny w okresie 7-10 lat 0
Srednioroczna stopa wzrostu
, o . 4 %
wynagrodzen pracownikow produkcyjnych
Warto$¢ rezydualna 0* USD
Stopa dyskontowa przyjmowana w przedsi¢biorstwie 10 %

4 Nieuwzglednienie wartosci rezydualnej wynika ze specyfiki produkcji przedsiebiorstwa X oraz ma-
szyny. Potencjalna sprzedaz maszyny na koncu projektu jest bardzo mato prawdopodobna.
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2.1.4. Analiza ryzyka dla projektu A

W warunkach turbulentnego otoczenia zastosowanie analizy ryzyka jest kluczowym
elementem kazdego projektu inwestycyjnego. Poprzednie punkty opracowania jedno-
znacznie ujawnily istniejgce ryzyka zwigzane z projektem A, jednak przeprowadzone
analizy wykazaly, Ze nie zostaty one uwzglgdnione w ocenie efektywnosci projektu. Jak
opisano w czgsci teoretycznej rozdziatu, istniejg narzedzia, takie jak analiza wrazliwo-
$ci 1 analiza scenariuszowa, ktére umozliwiaja przeprowadzenie analizy ryzyka juz na
wczesnym etapie projektu inwestycyjnego.

W tabeli 3 wyrdzniono szanse i zagrozenia zwigzane z projektem automatyzacji li-
nii. Te informacje moga stanowi¢ wartosciowg bazg wyjéciowa do przeprowadzenia
analizy wrazliwosci oraz analizy scenariuszowej. W pierwszym kroku zostanie przed-
stawiona zmodyfikowana analiza ryzyka dla czynnikoéw (szans i zagrozen), dla ktorych
autorki przyjety graniczny prog 25% prawdopodobienstwa (tab. 9).

Tabela 9. Analiza ryzyka i szans w projekcie A

Zmiana
Kategoria Nazwa czynnika Przyczyna Z;:;g:;a 01;‘::;2;“
zmiennej [%]
- Wzrost kosztu . Globalny !“YZYS Wydatek
Zagrozenie inwestycji polprzewoc'imkow oraz inwestycyjny +25
wzrost ich ceny
. Brak planowanych Pominigcie miksq
Zagrozenie p BOU. produktow przez dziat Przychody -15
wzrostow wydajnosci h
techniczny
Zagrozenie Brak planowanej Niedoktadna analiza Koszty 0
redukcji zatrudnienia potencjatu automatyzacji
- . ) Skuteczne negogjacje . Wydatek
Szansa Nizszy koszt inwestycji | cenowe, zakup wigkszej inwestycyiny -5
liczby potprzewodnikow
Przekroczenie
Szansa oczekiwanej poprawy | Optymalizacja portfolio’ Przychody +5
wydajnosci
Przekroczenie Zidentyfikowanie
Szansa oczekiwanej redukcji dodatkowych obszarow Przychody +33
zatrudnienia do automatyzacji

Na podstawie zidentyfikowanych wartosci zmiennych, przygotowano analiz¢ wraz-
liwosci, a jej wyniki przedstawiono w tab. 10.

5 Optymalizacja portfolio — produkcja na maszynie produktow spetniajacych kryteria techniczne (sze-
rokos¢) poprzez przeniesienie waskich wyrobdw na inne obszary produkcyjne.
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Do analizy scenariuszowej przyjeto wszystkie zidentyfikowane ryzyka oraz szanse
wraz z ustalonymi wczesniej wartosciami zmiennych w analizie wrazliwos$ci. Oznacza
to, ze w badaniu uwzgledniono mozliwos¢ wystapienia wszystkich zagrozen jednocze-
$nie, co odzwierciedla si¢ w wariantach pesymistycznych, oraz wszystkich szans jed-
noczesnie w wersji optymistycznej. W tabeli 11 przedstawiono wyniki analizy scena-
riuszowej oraz — dla poréwnania — wyniki analizy ex post.

PB — ocena przedsigbiorstwa X

®
PB ocena ex post [ 477
1
1
1
PB scenariusz pesymistyczny NI 4,70
1
1
1
PB scenariusz bazowy — 3,54
1

PB scenariusz optymistyczny _ 2,81

Rysunek 2. Poréwnanie okreséw zwrotu (PB) dla projektu A

NPV ocena ex post _ 291:814
NPV scenariusz pesymistyczny _ 311021
NPV scenariusz bazowy — 419846

NPV scenariusz optymistyczny — 584206

0 200 000 400 000 600 000 800 000

Rysunek 3. Poréwnanie NPV dla projektu A
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Dla przedsigbiorstwa X kluczowym wskaznikiem oceny efektywno$ci wartosci inwe-
stycji jest okres zwrotu. Na rysunku 2 poréwnano wartosci okresu zwrotu otrzymane
w analizie scenariuszowej (dla scenariusza bazowego, optymistycznego i pesymistycz-
nego) z wartoscig tego wskaznika otrzymanego w analizie metodami dynamicznymi dla
stanu ex post oraz wynikami otrzymanymi przez przedsigbiorstwo X w ramach analizy ex
ante (wyniki analizy ex ante zostaty zaznaczone linig przerywana, opisane jak PB —ocena
przedsiebiorstwa X). Na rysunku 3 porownano wartosci NPV otrzymane w analizie sce-
nariuszowej (dla scenariusza bazowego, optymistycznego i pesymistycznego) z warto$cig
tego wskaznika otrzymanego w analizie metodami dynamicznymi dla stanu ex post.

Podczas analizy roznych scenariuszy, uwzgledniajacych potencjalne odchylenia od
wszystkich zmiennych poddanych analizie wrazliwo$ci, zauwazono pewne istotne za-
lezno$ci. W sytuacji, gdy wszystkie zidentyfikowane ryzyka materializujg si¢ z praw-
dopodobienstwem 25%, scenariusz optymistyczny pokazuje warto$¢ okresu zwrotu nie-
znacznie wyzszg niz ta obliczona przez przedsiebiorstwo X za pomoca statycznej
metody — réznica wynosi ok. 0,5 miesigca. Analizujac scenariusz pesymistyczny mozna
zauwazyC, ze uzyskana warto$¢ zwrotu jest bardzo bliska warto$ci wynikajacej z ana-
lizy ex post, a réznica wynosi mniej niz 1 miesigc. Wyniki te sugerujg, ze przeprowa-
dzenie kalkulacji scenariusza pesymistycznego z duzym prawdopodobienstwem po-
zwolito na trafne przewidzenie rzeczywistych wynikow projektu A.

Zasadnicze pytanie pojawiajace si¢ po przeprowadzonych analizach, to pytanie o sen-
sownos$¢ stosowanych wymagan w zakresie decyzji inwestycyjnych przedsiebiorstwa X.
Okres zwrotu nie jest jednym z elementéw analizy efektywnosci, a branie pod uwagg
jednego wskaznika zaburza ocen¢ i prowadzi do blednej decyzji o realizacji lub odrzuce-
niu projektu.

2.2. Projekt B

2.2.1. Okreslenie celow i wskaznikdw planowanej inwestycji

Kolejng analizowana inwestycja jest rozbudowa fabryki poprzez wprowadzenie no-
wej linii produkcyjnej (projekt B). Jej zainicjowanie byto wynikiem wzrostu sprzedazy
produktow klejowych na rynku europejskim oraz przeciazenia linii produkcyjnych w jed-
nej z lokalizacji, ktéra do tej pory dostarczata warstwy ochronne dla oddziatu firmy znaj-
dujacego si¢ w Polsce.

Celem projektu B bylo strategiczne ulokowanie produkcji warstw ochronnych w Eu-
ropie, w fabrykach znajdujacych si¢ na jej obszarze (Niemcy, Polska), poprzez zwicksze-
nie dostepnosci oraz obnizenie kosztu jednostkowego produkowanych wyrobow. Wyma-
gane naktady inwestycyjne zostaly zdefiniowane przez dzial techniczny na kwote 22 min
USD, a obejmowaly koszty budowy zaawansowanego parku maszynowego i laborato-
rium kontroli jakosci oraz instalacji. Planowany budzet projektu uwzgledniono w kapitale
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wlasnym firmy X, co umozliwilo samodzielne finansowanie. W tabeli 12 przedstawiono
naktady inwestycyjne.

Tabela 12. Naktady inwestycje dla projektu B

Naklady [USD]
Park maszynowy 13 350 000
Instalacja 4 000 000
Laboratorium kontroli jakos$ci 800 000
Prace dziatu technicznego 2 000 000
Rezerwa (+10%) 1 850 000
Razem 22 000 000

Zgodnie z opisem celow tego przedsiewzigcia, skalkulowano warto$¢ oczekiwanych
zyskOw w nastepujacy sposob. Zysk netto ze sprzedazy produktow wyprodukowanych
na linii B wynosi 88,9 mln USD/rok. Jest to warto$¢ uzyskana przez odjecie od catko-
witej wartosci sprzedazy kosztow bezposrednich (tj. kosztow materialéw, pracy i pro-
dukcji) oraz kosztow posrednich (tj. kosztow dystrybucji, badan i rozwoju).

Zgodnie z procedura obowigzujaca w przedsiebiorstwie X, wszystkie inwestycje prze-
kraczajace 5 milionéw dolaréw muszg by¢ poddane analizie efektywnosci z uwzglednie-
niem tych samych metod dynamicznych, aby mozna byto przeprowadzi¢ analize porow-
nawcza. Sa to takie wskazniki jak wartos¢ biezaca netto (NPV), wewnetrzna stopa zwrotu
z inwestycji (IRR) i okres zwrotu (PB). Szablon arkusza oceny przygotowany przez
przedsigbiorstwo X zostat zaprezentowany w tab. 13.

Analiza przeprowadzona dla projektu B za pomocg metod dynamicznych wykazata,
ze warto$¢ NPV wynosi 113,8 milionéw dolaréw, IRR = 83,2% z okresem zwrotu in-
westycji (PB) 3,57 roku. Mimo iz okres zwrotu nie spetnit zatozonych kryteriow, ze
wzgledu na ogromne znaczenie projektu dla organizacji zdecydowano o jego dalszej
realizacji. Oprécz wyliczenia wskaznikow, zostala przygotowana analiza ryzyka dla
tego projektu, przedstawiono ja w tab. 14,

Po przeprowadzeniu oceny efektywnoS$ci oraz analizy ryzyka dla projektu przysta-
piono do jego realizacji. Wedlug przygotowanego harmonogramu prac, inwestycja miata
zosta¢ ukonczona w ciagu 2,5 roku. Amortyzacja $rodka trwatego rozpocznie si¢ od
1 roku odpowiednio uwzgledniajac wydatkowanie w projekcie. Ze wzgledu na dtugo-
trwaly charakter inwestycji, planowane oszczedno$ci generowane przez projekt B beda
realizowane zgodnie z nastepujagcym harmonogramem:

» rok 1 —brak generowanych oszczednosci,

» rok 2 — brak generowanych oszczednosci,

» rok 3 — osiagniecie 57% przewidywanych oszczgdnosci,

» rok 4 — osiggni¢cie petnych planowanych oszczgdnosci na poziomie 100%.
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Tabela 14. Analiza ryzyka dla projektu B®

Prawdopo-

Opis dobienstwo | Dotkliwos¢ | Ryzyko
zagrozen wystapienia (1/3/6) (1-36)
(1/3/6)

Plan korygujacy
i/lub dzialania
zapobiegawcze

Przygotowanie
Instalacja nowej maszyny harmonogramu prac

1 |- konieczno$¢ demontazu 6 3 18 we wezesnej fazie projektu,
dachu wynajecie specjalistycznej
firmy

Ustalanie priorytetow
Brak zasobow ludzkich projektéw na poziomie
w dziale technicznym EMEA i alokacja zasobow
we wezesnej fazie projektu

Biezace $ledzenie
Ryzyko opo6znienia postepu prac u dostawcy,
w dostawie sprzetu kary umowne

za op6znienia w dostawach

Weryfikacja planow
sprzedazowych

na poziomie globalnym
Spadek zaméwien oraz regionalnym,
W rejonie europejskim podpisanie uméw

z klientami przed
rozpoczeciem realizacji

projektu

2.2.2. Analiza efektywnosci projektu B metodami dynamicznym
(ocena wstepna oraz ocena rzeczywistych wynikéw)

W przypadku projektu B analiza wstgpna zostala przeprowadzona przez dziat glo-
balny, przy uzyciu metod dynamicznych. W oparciu o dostepne informacje w tab. 15
przedstawiono zatozenia do kalkulacji przychodow i kosztow.

Warto zauwazy¢, ze oszczednosci w projekcie wynikaja z uruchomienia produkcji
warstw ochronnych w oddziale przedsigbiorstwa X w Polsce. Jak opisano we wczesniej-
szych rozdziatach, inwestycja pozwoli na odcigzenie blizniaczej linii w oddziale US. Osz-
czednosci w projekcie zostaly obliczone jako odjecie od catkowitej wartosci sprzedazy
kosztow bezposrednich (tj. kosztow materiatdw, pracy i produkcji) oraz kosztow posred-
nich (tj. kosztow dystrybucji, badan i rozwoju).

6 Skala ocen dla prawdopodobienstwa wystgpienia, dotkliwosci oraz wptywu na projekt zostata opi-
sana w pkt. 2.1.1.
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Tabela 15. Zatozenia przyjete do kalkulacji efektywnosci metodami dynamicznymi dla projektu B

Zmienna/charakterystyka (czyje to sa zalozZenia) Warto$¢/opis Jednostka
Zrédlo finansowania inwestycji Kapitat wlasny X
Okres realizacji inwestycji od daty podpisania umowy
z wykonawca na wykonanie nowej linii produkcji warstw 2,53 rok
ochronnych
Okres prognozy 10 rok
Rzeczywiste naklady inwestycyjne (dziat techniczny) 21,5 mln USD
Okres amortyzacji (metoda liniowa) 10 rok
Warto$¢ rezydualna 0’ USD
Stopa podatkowa 308 %
Stopa dyskontowa przyjmowana w przedsigbiorstwie 10 %

Projekt B, w odrdznieniu od projektu A, zostat zrealizowany zgodnie z zalozonymi
wytycznymi. Ostateczna warto$¢ poniesionych nakladow byta o 2,3% nizsza niz dane
przewidziane przez dzial techniczny, co $wiadczy o efektywnej realizacji projektu. Sto-
sunkowo niewielkie odchylenie nakltadéw inwestycyjnych od planowanych moglto wyni-
ka¢ z doswiadczenia przedsicbiorstwa X. Projekt B byl czwartym tego rodzaju przedsie-
wzigciem w firmie. Udziat w nim globalnych ekspertow z innych lokalizacji umozliwit
realizacj¢ projektu zgodnie z harmonogramem, co bezposrednio przektadato si¢ na osig-
gnigcie planowanych zyskow. Ze wzgledu na brak znaczacych rozbieznosci miedzy
wstepnymi zatozeniami a rzeczywistymi wynikami, poczatkowe kalkulacje zostang row-
niez wykorzystane jako analiza ex post. Warto jednak zauwazy¢, ze modele finansowe
dla duzych projektow inwestycyjnych sg przygotowywane przez globalny dziat strategii,
co utrudnia doktadne okreslenie, jakie zmienne i czynniki zostaty uwzglednione w mo-
delu bazowym. Mozliwe, Ze podczas opracowywania zatozen zostaty wzigte pod uwagge
doswiadczenia firmy z wcze$niejszych inwestycji tego rodzaju.

2.2.3. Analiza ryzyka dla projektu B

W kontekscie projektu A, zidentyfikowane ryzyka oraz szanse zostaly uwzglednio-
ne w analizie wrazliwo$ci, a nastepnie w analizie scenariuszowej. Na podstawie projek-
tu A oraz innych projektow realizowanych przez przedsigbiorstwo X mozna zauwazyc,
ze stosowanie tych technik analizy pomaga minimalizowa¢ ryzyko zwigzane z podej-
mowaniem decyzji. Dodatkowo, w przypadku projektéw strategicznych, te metody
moga pomdc przedsiebiorstwu w zdefiniowaniu realistycznych oczekiwan dotyczacych
przysztych wynikow oraz okreslenia potencjalnego czasu realizacji. Dla projektu B
(inwestycji, w ramach ktorej spelniono zatozone wymagania) w analizie wrazliwoS$ci

7 Nieuwzglednienie wartosci rezydualnej wynika ze specyfiki produkcji przedsiebiorstwa X oraz ma-
szyny. Potencjalna sprzedaz maszyny na koncu projektu jest bardzo mato prawdopodobna.
8 Przyjeta zgodnie z prowadzong polityka przedsiebiorstwa dla projektéw wysokonaktadowych.
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(tab. 16) oraz analizie scenariuszowej zostanie przedstawiony tylko jeden element — po-
tencjalna warto$¢ produkcji, przektadajgca si¢ na warto$¢ sprzedazy przedsigbiorstwa X.
Na podstawie zidentyfikowanych warto$ci zmiennych przygotowano analize wrazliwo-
$ci, a jej wyniki przedstawiono w tab. 17.

Tabela 16. Analiza ryzyka w projekcie B

Zmiana
Kategoria Nazwa ryzyka Przyczyna przychodow
[%]
. Utrata wolumenu
Zagrozenie Lo . —60
(klienci zakontraktowani) . . .
Dziatania konkurencji
Zaerozenic Utrata wolumenu 40
& (potencjalni klienci)
Syansa Wzrost wolumenu 125
(klienci zakontraktowani) Dziatania marketingowe,
Szansa Wzros‘s waurpenq pozyskanie nowych klientow 125
(potencjalni klienci)

Tabela 17. Analiza wrazliwosci dla projektu B
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E czynnika ryzyka czynnika ryzyka czynnika ryzyka
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Analiza wrazliwosci dla projektu B ukazata podatno$¢ projektu na potencjalne fluk-
tuacje w produkcji. Utrata zakontraktowanego wolumenu dla klientoéw zaangazowa-
nych w projekt (60% przewidzianego wolumenu produkcji) wptyne¢ta na spadek wskaz-
nikow oceny efektywnosci, jednak mimo to projekt pozostat rentowny. Przewidywania
projektu zaktadatly, ze pozostate 40% produkcji bedzie przeznaczone dla nowych klien-
tow, z ktorymi firma X zamierzata w krotkim okresie podpisa¢ umowe. Przedstawione
dane sugeruja, ze nieotrzymanie przez firmeg zlecen od nowych klientow moze spowo-
dowa¢, ze projekt stanie si¢ nierentowny, a jego realizacja, z finansowego punktu wi-
dzenia, b¢dzie nieoptacalna. Informacja ta powinna by¢ kluczowa dla oséb zatwierdza-
jacych projekt przed zakwalifikowaniem go do realizacji. Silny wptyw wolumenu
sprzedazy od grupy nowych klientow na warto§¢ NPV wynika z planowanej ceny jed-
nostkowej produktu, ktéra w poréwnaniu do cen juz obecnych wyrobow jest znacznie
wyzsza. W kontekscie tego projektu, nie istnieje prawdopodobienstwo rownoczesnego
wystapienia opisanych powyzej szans i zagrozen — na przyklad spadek liczby zakon-
traktowanych nowych produktow i jednoczesny jej wzrost jest niemozliwy. W zwiazku
z tym, analiza scenariuszowa nie zostanie przeprowadzona, poniewaz analiza wrazli-
wosci dostarczyla pelnego zestawu niezbednych informacji.

3. Zakonczenie

Cel opracowania, ktorym byt dobor metody oceny efektywnosci projektu inwestycyj-
nego przy zalozeniu zmniejszenia btedu oceny, zostat osiggnicty poprzez realizacje czesci
praktycznej w formie analizy rzeczywistych studiow przypadku. Oceniono dwa wybrane
projekty inwestycyjne zrealizowane przez przedsigbiorstwo X. Wykazano, ze zastosowa-
nie poszerzonej analizy, zgodnej z etapami podejmowania decyzji, mogloby zmniejszy¢
btad analizy ex ante. Z perspektywy przedsiebiorstwa X, zastosowanie takiej rozszerzonej
analizy moze potencjalnie zmniejszy¢ ryzyko wynikajace z btednej klasyfikacji projek-
tow jako rentownych i zakwalifikowania ich do realizacji, podczas gdy w rzeczywistosci
moga one okaza¢ si¢ nierentowne. Etapy 2, 4, 5 1 6 w procedurze podejmowania decyzji
nie powinny by¢ pomijane w analizie zadnego projektu, a szczegolnie w zmiennym oto-
czeniu. Okreslenie celu projektu jest jednym z pierwszych krokow w catym procesie, jed-
nak nast¢pnie wymagane jest zdefiniowanie potencjalnych konsekwencji wynikajacych
z podjecia decyzji, ktore warto oprze¢ na metodach dynamicznych. Polaczenie tych metod
wraz z przeprowadzong analiza ryzyka (etap 5) oraz analizami wrazliwosci i scenariuszo-
wymi (etap 6), wplywa na zmniejszenie btedéw w ocenie efektywnosci inwestycji. Do-
datkowo identyfikacja ryzyka umozliwilaby grupowanie inwestycji nie tylko ze wzgledu
na kategorie prawdopodobienstwa i skutku, jak w macierzy ryzyka, ale rowniez ze
wzgledu na kategorie zdarzen losowych powodujacych ryzyko. Pozwolitoby to rowniez
identyfikowac inne projekty zalezne od tych samych czynnikow, a tym samym stanowi-
loby istotny wktad do kompleksowej analizy portfeli inwestycyjnych.
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Na podstawie przeprowadzonych analiz, mozna sformutowaé nizej przedstawione
whnioski i rekomendacje dla przedsigbiorstwa X.

Metody statyczne mogg znalez¢ zastosowanie przy ocenie wzglednej projektow,
zwlaszcza gdy ich liczba jest znaczaca, a decyzje dotyczace priorytetdw musza zostaé
podjete w krotkim okresie. Przyktadem takiego zastosowania moze by¢ planowanie bu-
dzetow inwestycyjnych, w przypadku ktorych wyniki oparte na metodach statycznych
mogg stuzy¢ jako wsparcie w ustaleniu priorytetOw oraz wstepnych decyzji dotycza-
cych przyjecia projektu do realizacji.

Przeprowadzenie oceny efektywnos$ci wylacznie metodami statycznymi dla projek-
tow o niskim i $rednim stopniu ryzyka, moze doprowadzi¢ do przeszacowania lub nie-
doszacowania ich rentownosci, a w konsekwencji do podj¢cia btgdnej decyzji o reali-
zacji lub odrzuceniu inwestycji. Dla projektu A rdznica w okresie zwrotu pomigdzy
wynikami analizy ex ante i ex post wyniosta 2 lata, co wskazuje na matla precyzje za-
stosowanych metod statycznych w ocenie wstgpnej przedsiebiorstwa X.

Analiza scenariuszowa przeprowadzona dla projektu A pozwolila okresli¢ maksy-
malne (wariant pesymistyczny) oraz minimalne (wariant optymistyczny) wartosci wskaz-
nikow okresu zwrotu, NPV oraz IRR. Scenariusze pesymistyczne dla projektu A z nie-
wielkim bledem przewidziaty wyniki otrzymane w ramach analizy ex post. Rekomen-
dowanym krokiem dla przedsigbiorstwa X bytoby uwzglednienie czynnikow, na ktore
wyzej wymienione wskazniki sa najbardziej wrazliwe juz na etapie tworzenia scenariusza
bazowego. Innym proponowanym rozwigzaniem jest przyjecie wynikow scenariusza pe-
symistycznego do oceny efektywnosci projektow, zamiast wynikéw uzyskanych w sce-
nariuszu bazowym.

W projekcie B otrzymane wartosci wskaznikow NPV, IRR oraz okresu zwrotu na
potrzeby analizy wstepnej wykazaty, ze projekt jest rentowny. Uwzgledniajac dodat-
kowo jego strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstwa przyjeto go do realizacji. Ocena
efektywnosci metodami dynamicznymi nie wskazata jednak bezposrednio czynnikow
wplywajacych na rentownos$¢ tej inwestycji. Przeprowadzona analiza wrazliwosci po-
kazata, ze wolumen potencjalnych klientow ma kluczowy wplyw na optacalnos¢ catego
projektu. Otrzymana w wyniku analizy wrazliwo$ci taka informacja, moglaby by¢ nie-
zwykle istotna dla oséb podejmujacych decyzje o zatwierdzeniu projektu. W przypadku
dysponowania takimi informacjami, projekt — mimo spetnienia wymagan — mogtby zo-
sta¢ dopuszczony do realizacji dopiero po finalizacji kontraktéw, co stanowitoby istotne
zabezpieczenie przed ryzykiem niewypelienia zatozen finansowych.

Analizy ryzyka przeprowadzane przez przedsicbiorstwo X w obecnej formie nie
kwantyfikujg odpowiednio ich wptywu na oceng efektywnosci. Projekt A stanowi dobry
przyktad przedsiewzigcia, w ktorym zespot przewidzial ryzyko zwigzane z brakiem do-
stepnosci potprzewodnikow, jednak bardziej w kontekscie opdznienia dostawy maszy-
ny niz wzrostu koniecznych nakladow. W niniejszym opracowaniu zmiana podejscia
do analizy ryzyka i szans zostata przedstawiona jako rekomendowane rozwigzanie dla
przedsigbiorstwa X. Wlasciwe uwzglednienie ryzyka, ktore wplywa na koszty, naklady
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lub zyski w projekcie, na podstawie doswiadczen cztonkdéw zespotu, stanowiloby istot-
ny wktad do analizy wrazliwoS$ci i scenariuszowe;.

Procedura oceny inwestycji aktualnie stosowana w przedsigbiorstwie X nie dostar-
cza pelnej ochrony przed podjeciem bigednych decyzji inwestycyjnych. Jak dowodza
wyniki przedstawione w niniejszym rozdziale, metody dynamiczne oraz oparte na nich
metody analizy ryzyka pozwalajag w znacznie szerszym zakresie przewidzie¢ poten-
cjalne zagrozenia i podejmowac racjonalne decyzje. W $wietle tych wnioskow, przed-
sigbiorstwo X powinno rozwazy¢ rozszerzenie swoich procedur o stosowanie metod
dynamicznych do oceny wszystkich projektow, niezaleznie od ich wielko$ci. Analiza
scenariuszowa oraz analiza wrazliwo$ci powinny stac si¢ integralnymi elementami pro-
cesu oceny efektywnosci inwestycji w przedsigbiorstwie X, dostarczajac tym samym
lepszego zrozumienia wpltywu poszczeg6lnych czynnikéw na oczekiwane rezultaty pro-
jektow. Wdrazajac sugerowane rozwiagzanie, przedsiebiorstwo X zyska solidne podsta-
wy do podejmowania bardziej precyzyjnych i efektywnych decyzji inwestycyjnych.

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiony przyktad nie jest odosobniony i, jak wskazuja
dane chociazby przedstawione przez Rogowskiego (2022, s. 235), wiele przedsi¢biorstw
stosuje proste metody do oceny efektywnos$ci inwestycji. W przypadku korporacji mig-
dzynarodowych, ktore realizujg w tym samym czasie wiele inwestycji o réznym poziomie
wydatkow inwestycyjnych, moze wydawac si¢, ze niepowodzenie realizacji stosunkowo
malej inwestycji bedzie powodowac stosunkowo mate skutki dla przedsiebiorstwa i taka
zalezno$¢ powinna by¢ widoczna na macierzy ryzyka. Jednak pojawia si¢ zagrozenie ku-
mulacji niepowodzen matych inwestycji, co moze juz znacznie wptyna¢ na kondycje fi-
nansowg przedsi¢biorstwa. Dlatego opisana procedura moze stanowi¢ znaczace wsparcie
w procesie podejmowania decyzji menedzerskich rowniez w innych przedsigbiorstwach.
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Rola komunikacji wewnetrznej
w zarzadzaniu obiektem widowiskowo-sportowym
na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa

KATARZYNA STARZONEKI, ANNA JOLANTA DOBROWOLSKA?

1. Wprowadzenie

Obiekty widowiskowo-sportowe odgrywaja istotng role w dzisiejszym $wiecie roz-
rywki i rekreacji. Stanowig one istotny sektor w dziedzinie ustug, ktory charakteryzuje si¢
specyficznymi wyzwaniami i potrzebami. Wraz z rozwojem branzy sportowej i kultury
masowej, zarzadzanie tego rodzaju obiektami staje si¢ coraz bardziej skomplikowane
1 wymaga profesjonalnego podejscia. Przedsiebiorstwa dziatajace w tym sektorze musza
sprosta¢ wielu wyzwaniom, zar6wno w zakresie organizacji wydarzen sportowych czy
kulturalnych, jak i zarzadzania personelem, finansami, infrastrukturg i komunikacjg. Aby
zbudowa¢ silng marke i utrzymac rentownos$¢ przedsigbiorstwa musza zaspokaja¢ po-
trzeby klientow, poprzez optymalizacje swoich procesoéw, efektywne zarzadzanie perso-
nelem i infrastrukturg materialna. Jest to bardzo duze wyzwanie dla przedsiebiorstwa,
bardzo czgsto wystepuja réznego rodzaju problemy w jego funkcjonowaniu. Ich zidenty-
fikowanie jest niezbedne, aby podja¢ odpowiednie dziatania naprawcze i tym samym po-
prawi¢ efektywnos¢ i rentowno$¢ przedsigbiorstwa.

W opracowaniu zostanie scharakteryzowany obiekt widowiskowo-sportowy zlokali-
zowany w duzym miescie w wojewddztwie dolnoslaskim oraz specyfika zarzadzania tego
typu jednostka. Przedstawione bgdg wyniki badan w zakresie identyfikacji gltownych pro-
blemow zarzadczych wystepujacych w badanym przedsigbiorstwie i ich przyczyn, w tym
wyniki badan oceny systemu komunikacji wewnetrznej. W koficowej czegsci opracowania
zostang zaproponowane rozwigzania, ktore nalezatoby wdrozy¢ w przysztosci, aby udo-

1 Absolwentka 49. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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skonali¢ system komunikacji i tym samym rozwigza¢ zdiagnozowane gldwne problemy
zarzadcze.

Podstawowymi narzedziami badawczymi zastosowanymi w opracowaniu sg: prze-
glad literatury i dokumentacji wewngetrznej przedsigbiorstwa, obserwacja uczestniczaca
oraz wywiady i badania ankietowe przeprowadzone wsrdd pracownikow.

2. Charakterystyka obiektu widowiskowo-sportowego

Obiekt widowiskowo-sportowy to ,.specjalnie zaprojektowana i wyposazona prze-
strzen stuzaca do organizacji réznorodnych wydarzen sportowych, rekreacyjnych i kultu-
ralnych. Tego rodzaju obiekty sg tworzone z mys$la o gromadzeniu duzej liczby widzow
1 zapewnieniu im odpowiednich warunkow do ogladania i uczestniczenia w r6znego ro-
dzaju wydarzeniach” (Brach, Polanowski 2017). Jest to wszechstronna i dynamiczna
przestrzen, w ktorej odbywaja si¢ réznorodne wydarzenia sportowe, kulturalne i rozryw-
kowe. To zazwyczaj duzy obiekt, posiadajacy odpowiednig infrastrukture, ktora obejmuje
stadion lub areng, trybuny dla widzow, szatnie dla zawodnikow, zaplecze techniczne, to-
alety, punkty gastronomiczne, parkingi, a takze sale konferencyjne i pomieszczenia rekre-
acyjne.

Charakterystyczna cecha obiektu widowiskowo-sportowego jest jego wielofunkcyj-
no$¢. Moze on by¢ wykorzystywany do organizacji roznych imprez sportowych, takich
jak mecze pitki noznej, koszykowki, hokeja, tenisa czy zawody lekkoatletyczne. Oprocz
tego moze rowniez by¢ miejscem targéw, koncertow, wystaw czy innych wydarzen kul-
turalnych (Czubaj 2012).

Projektowanie obiektu widowiskowo-sportowego wymaga uwzglednienia wielu
aspektow, takich jak bezpieczenstwo, przeptyw widzow, akustyka, o§wietlenie, jakos¢
murawy lub nawierzchni, a takze odpowiednie zaplecze dla zawodnikow i organizato-
row. Wspolczesne obiekty widowiskowo-sportowe sa projektowane z mysla o maksy-
malnym komforcie widzow (doskonata widocznosc i1 styszalnos¢ z kazdego miejsca na
trybunach) i zawodnikoéw. Projektanci starajg si¢ optymalnie rozlokowa¢ miejsca dla
réznych grup widzoéw (VIP-y, osoby niepelnosprawne czy rodziny z dzie¢mi). Priory-
tetem jest bezpieczenstwo — wdrazane sa $ciste przepisy i standardy dotyczace ewaku-
acji, systemow przeciwpozarowych, medycznego wsparcia oraz monitoringu, aby za-
pewni¢ bezpieczne warunki wszystkim uczestnikom wydarzen.

Obiekty widowiskowo-sportowe stanowig wazny element infrastruktury sportowej
i kulturalnej w wielu miastach (Malinowska, Taraszkiewicz 2013). Ludzie spotykaja si¢
w nich, aby cieszy¢ si¢ roznymi formami rozrywki, dopingowac swoje ulubione zespoty
czy zawodnikow, a takze tworzy¢ atmosfer¢ towarzyszaca wydarzeniom sportowym
czy kulturalnym. Miejsca takie przyczyniaja si¢ do rozwoju spotecznosci lokalnych,
wzmacniaja wiezi spoleczne, sprzyjaja realizacji pasji, wyrazaniu emocji i zdobywaniu
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niezapomnianych do§wiadczen przez wszystkich uczestnikow. Tego typu obiekty sta-
nowig platform¢ do rozwijania talentdw sportowych. W nich mtodzi sportowcy majg
mozliwos¢ trenowania, rywalizowania i doskonalenia swoich umiejetnosci.

Obiekty widowiskowo-sportowe majg takze znaczacy wptyw na lokalng gospodarke,
przyciagajac turystow, generujac zyski z biletow, sprzedazy koncesji oraz promocji lokal-
nych ustug i produktow. Czgsto organizowane sg w nich réwniez imprezy o zasi¢gu mig-
dzynarodowym, co przyczynia si¢ do wzrostu prestizu miasta i promocji jego marki na
arenie globalne;j.

3. Obiekty widowiskowo-sportowe w Polsce

W Polsce znajduje si¢ ok 119 duzych hal widowiskowo-sportowych. W poszczegol-
nych wojewddztwach liczba duzych hal waha si¢ od 0 w wojewddztwie podlaskim do 19
w wojewodztwie §laskim (rys. 1).

Rysunek 1. Liczba duzych hal widowiskowo-sportowych w Polsce; www.gov.pl/sport

W Polsce jest 17 hal widowiskowo-sportowych posiadajacych widownie o pojem-
no$ci 5000 lub wiecej miejsc siedzacych. Wszystkie maja bogata oferte ustug. Roznia
si¢, oprocz pojemnosci, liczba organizowanych wydarzen oraz sposobem zarzadzania,
m.in. w zakresie zapewnienia cateringu. W tabeli 1 poréwnano 6 najwickszych obiek-
tow.
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4. Wyzwania w zarzadzaniu
obiektem widowiskowo-sportowym

Organizacje zarzadzajace obiektami widowiskowo-sportowym muszg uwzglednia¢
w procesie zarzadzania specyfike prowadzonej dziatalnosci (Brach, Polanowski 2017):

1.

Réznorodnos¢ wydarzen. Zarzadzanie obiektami, w ktorych majg miejsce rozne
rodzaje imprez (sportowe, artystyczne, kongresy itp.), wymaga elastycznosci
i umiejetnosci dostosowania si¢ do wymagan i potrzeb z tym zwigzanych, odpo-
wiedniej infrastruktury, technologii, personelu i planowania.

. Sezonowos¢ wydarzen. Obstuga imprez sezonowych wigze si¢ z konieczno$cig

zapewnienia zwickszonych zasoboéw ludzkich i odpowiedniej infrastruktury oraz
sprzetu w okreslonych porach w roku (np. w sezonie letnim), a takze skutecznego
planowania i koordynacji dziatan w tych okresach.

. Wysokie wymagania logistyczne. Skuteczne planowanie transportu, zapewnienie

parkingu, dostaw zywnosci i napojow ma na celu zabezpieczenie oczekiwanego
przebiegu wydarzen w obiekcie 1 usatysfakcjonowanie wszystkich uczestnikow
imprez.

. Posiadanie wielu interesariuszy. Uwzglednianie i zaspokajanie czasami sprzecz-

nych potrzeb i oczekiwan stron zaangazowanych w dane wydarzenie (kibicow,
widzow, zawodnikow, sponsoréw, mediow, wihascicieli obiektu, zespotéw spor-
towych, artystow, partneréw biznesowych i innych) jest kluczowe dla osiagnigcia
sukcesu w zarzadzaniu obiektem widowiskowo-sportowym. Wigze si¢ z budo-
waniem trwatych, partnerskich, opartych na wzajemnym zaufaniu i korzysciach
relacji.

. Duze znaczenie marketingu i promocji. Zarzadzanie obiektem widowiskowo-

-sportowym wymaga wykorzystania roznych kanalow komunikacji, strategii
marketingowych i dzialan promocyjnych. Budowanie swiadomos$ci marki, kreo-
wanie pozytywnego wizerunku i angazowanie spoleczno$ci ma zasadniczy
wplyw na przycigganie widowni, sprzedaz biletow i generowanie przychodow.

. Wysokie zagrozenia dla bezpieczenstwa uczestnikow (zawodnikow, kibicow)

wydarzen widowiskowo-sportowych zwigzane np. z ryzykiem kontuzji, incyden-
tow publicznych itp. Zarzadzanie obiecktem musi opracowywac procedury i plany
zarzadzania ryzykiem, bezpieczenstwem, kryzysowymi sytuacjami i $cisle ich
przestrzegac.

Wazrost znaczenia technologii i innowacji w zarzadzaniu obiektem widowiskowo-
-sportowym — technologia informatyczna, transmisje telewizyjne, systemy sprze-
dazy online, interaktywne aplikacje. Ich wykorzystywanie pozwala na usprawnie-
nie procesow, personalizacj¢ doswiadczen klienta, analize¢ danych, a takze tworze-
nie nowych sposobow interakcji i zaangazowania widzow i kibicow.
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8. Zmienno$¢ i dynamiczno$¢ rynku. Branza widowiskowo-sportowa jest bardzo

konkurencyjna i podlega ciggtym zmianom. Obiekty musza by¢ gotowe na szyb-
kie reagowanie i adaptacje¢ do nowych oczekiwan klientow, ewoluujacych prefe-
rencji 1 innowacyjnych rozwiazan. Zarzadzanie obiektem musi uwzglgdnia¢ mo-
nitorowanie rynku, analiz¢ konkurencji i szybkie podejmowanie decyzji w celu
utrzymania konkurencyjnosci i atrakcyjnosci.

. Silna wi¢Z emocjonalna z klientami. Obiekty widowiskowo-sportowe czesto two-

rzg silng wi¢z emocjonalng z kibicami i spotecznos$ciami lokalnymi. Zarzgdzanie
musi uwzgledniaé t¢ wiez i tworzy¢ atmosfere, ktora buduje lojalnos¢ i zaanga-
zowanie. Istotne jest rowniez budowanie relacji spotecznosciowych, organizowa-
nie dziatan charytatywnych i wspieranie lokalnych inicjatyw, aby wzmocni¢ wi¢z
ze spolecznoscia.

Skuteczne zarzadzanie obiektem widowiskowo-sportowym obejmuje zbidr zasad,
strategii i praktyk. Do kluczowych aspektow zaliczane jest (Czarnecka-Wojcik 1999) (At-
kin, Brooks 2000):

1.

Zarzadzanie operacyjne, ktore obejmuje efektywne planowanie, organizacje i kon-
trole dziatan w obiekcie. W tym obszarze skupia si¢ na optymalnym wykorzystaniu
zasobow, harmonogramowaniu pracownikow, kontroli jako$ci ustug, bezpieczen-
stwie, logistyce i utrzymaniu obiektu.

. Zarzadzanie finansowe, odpowiedzialne za tworzenie i monitorowanie budzetow,

analize rentownos$ci poszczegdlnych wydarzen, kontrole kosztow operacyjnych
1 inwestycji, a takze planowanie strategii cenowych i zarzadzanie przychodami.

. Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje rekrutacje, szkolenia, motywowanie

i rozw0j pracownikow obiektu. Ma zapewni¢ odpowiednie umiegjg¢tnosci pracow-
nikow i budowanie kultury organizacyjnej poprzez m.in. zarzagdzanie wynagro-
dzeniami i oceng pracownikow.

. Zarzadzanie marketingowe, ktore obejmuje promocje obiektu, sprzedaz biletow,

zarzadzanie markg i komunikacje z klientami. W tym obszarze kluczowe jest two-
rzenie strategii marketingowych, segmentacja rynku, budowanie relacji z klien-
tami, wykorzystywanie narzedzi komunikacji i reklamy, a takze analiza danych do-
tyczacych preferencji i zachowan klientow.

. Zarzadzanie do$wiadczeniem klienta, ktore jest zwigzane z tworzeniem pozytyw-

nych i satysfakcjonujacych interakeji z klientami obiektu. Dotyczy to wszystkich
aspektow, od sprzedazy biletow i obstugi klienta, dostepu do ustug, wygody i ja-
kosci §wiadczonych ustug, az po atmosfere w czasie imprez.

. Zarzadzanie relacjami z partnerami i sponsorami, ktore polega na negocjowaniu

umow, budowaniu dtugoterminowych relacji, tworzeniu korzystnych pakietow
sponsorowanych, wspotpracy marketingowej i zapewnieniu wzajemnych korzy-
$ci dla obu stron. Ten aspekt zarzadzania jest istotny z punktu widzenia bezpie-
czenstwa finansowego tego typu organizacji.
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7. Zarzadzanie ryzykiem i bezpieczenstwem obejmuje identyfikacje i oceng poten-
cjalnych zagrozen, tworzenie planow zarzadzania kryzysowego, zapewnienie bez-
pieczenstwa uczestnikom i pracownikom obiektu, a takze przestrzeganie przepiséw
i standardow bezpieczenstwa.

8. Zarzadzanie innowacjami i rozwojem odpowiada za wprowadzanie nowych tech-
nologii, doskonalenie procesow operacyjnych, tworzenie innowacyjnych ofert,
sledzenie trendéw rynkowych i dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ ocze-
kiwan klientow.

Wszystkie te aspekty zarzadzania obiektem widowiskowo-sportowym majg na celu
zapewnienie jego skutecznego funkcjonowania, zwigkszenie przychodoéw, budowanie
pozytywnego wizerunku i dostarczanie wyjatkowych do$wiadczen widzom, kibicom
i uczestnikom. Skuteczne zarzadzanie reprezentuje holistyczne podejscie, uwzglednia-
jace réznorodne aspekty dziatalnosci obiektu i dazenie do ciaglego doskonalenia.

5. 0Ogodlne informacje o badanym przedsiebiorstwie

Badang organizacja jest spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia, ktéra powstata
w 2000 r. w wyniku komercjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego. Podstawows jej
dzialalnos$cig jest zarzadzanie obiektem widowiskowo-sportowym. Wiascicielem spotki
jest miasto, w ktorym przedsigbiorstwo ma siedzibe, czyli jest to spotka z udziatem ka-
pitatu publicznego.

W koncu 2022 r. badane przedsiebiorstwo zatrudniato 100 os6b, w tym na stanowi-
skach kierowniczych wyzszego szczebla 13, na stanowiskach kierowniczych nizszego
i $redniego szczebla 15, na stanowiskach administracyjno-umystowych 28, a pozostatych
44 pracownikdéw zajmowato stanowiska robotnicze. Dodatkowe zatrudnienie czasowe,
zwigzane z liczba wydarzen gtownie w okresie letnim, znajduja tez osoby na umowe-zle-
cenie (zwykle studenci).

Struktura organizacja spotki ma typowo funkcjonalny charakter. Na czele stoi zarzad,
ktéremu podlegaja bezposrednio: biuro zarzadu (w tym m.in. kadry i administracja), dziat
sprzedazy i produkcji wydarzen, dzial PR i marketingu, dziat inwestycyjno-techniczny
oraz dzial ksiggowosci i finansow.

Podstawowa dziatalno$cia spotki jest zarzadzanie kompleksem kilku obiektow, a tak-
ze terenami wokot nich, w tym:

* obiektem widowiskowo-sportowym, mogacym pomiesci¢ ok. 10 000 osob, w kto-

rym znajduja si¢ rowniez mniejsze sale konferencyjne i przestrzenie rekreacyjne,

* centrum kongresowym, ktore obejmuje sal¢ bankietowa, teatralng, mniejsze po-

mieszczenia konferencyjne i foyer.

Przedsigbiorstwo samodzielnie organizuje wydarzenia kulturalne i sportowe w za-
rzadzanych obiektach. Wspolpracuje z artystami, organizatorami (innymi instytucjami),
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aby zapewni¢ wysokg jakos$¢ i roznorodno$¢ oferty wydarzeniowej. Prowadzi tez wy-
najem przestrzeni w zarzadzanych obiektach na organizacj¢ réznorodnych wydarzen,
takich jak koncerty, wystawy, targi, konferencje, imprezy sportowe, bankiety czy spo-
tkania korporacyjne. Gtéwnymi klientami instytucjonalnymi sa:

* agencje eventowe,

» producenci koncertow,

e teatry,

* organizatorzy targow i konferencji,

* organizacje sportowe,

 lokalne i migdzynarodowe korporacje.

Organizacja jest elastyczna pod wzgledem dostosowania si¢ do indywidualnych po-
trzeb klientdw instytucjonalnych. Dostarcza im wsparcie techniczne, udostgpnia odpo-
wiedni sprzet audio-wideo, scene, oswietlenie i inne niezbedne elementy techniczne,
aby zapewni¢ profesjonalny przebieg wydarzen. Dzigki temu goscie organizowanych
imprez mogg cieszy¢ sie koncertami renomowanych artystow, spektaklami teatralnymi,
pokazami tanecznymi, rozgrywkami sportowymi i wieloma innymi atrakcjami.

Klienci Milos$nicy
biznesowi

Rysunek 2. Kategorie klientéw badanej organizacji
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Organizacja przycigga réznorodng grupe klientow finalnych. Mozna ich podzieli¢
na cztery kategorie (rys. 2):

A. Mito$nicy kultury — osoby zainteresowane wydarzeniami kulturalnymi, takimi jak
koncerty, spektakle teatralne, wystawy, konferencje itp.

B. Mito$nicy sportu — osoby zainteresowane r6znymi dyscyplinami sportowymi, kto-
re uczestniczg w organizowanych wydarzeniach sportowych, takich jak mecze, za-
wody, treningi itp.

C. Turysci — osoby odwiedzajace miasto, ktore chcg zwiedzi¢ obiekt.

D. Klienci biznesowi — firmy i organizacje korzystajace z obiektu widowiskowo-
-sportowego do organizacji konferencji, targow, bankietow itp.

Najwazniejszymi konkurentami firmy sg polskie i zagraniczne organizacje zarza-

dzajace podobnymi obiektami widowiskowo-sportowymi, ale takze przedsigbiorstwa
zarzadzajace obiektami wystawowymi i konferencyjnymi oraz hotele prowadzace wy-
najem pomieszczen na organizacje wydarzen kulturalnych lub konferencyjnych.

6. Problemy zarzadcze w badanym przedsiebiorstwie

6.1. Metodyka badan

Celem badan przeprowadzanych w przedsiebiorstwie zarzadzajacym obiektem wi-
dowiskowo-sportowym bylo ustalenie gléwnych probleméw w zarzadzaniu tego typu
obiektem. Badanie zostato przeprowadzone w koncu 2022 r. i zostato podzielone na
dwie fazy:

1. Faza wstepna, ktorej celem byta identyfikacja kluczowych problemow zarzadza-
nia w badanym obiekcie widowiskowo-sportowym. Wykorzystano w niej klika
metod pozyskania informacji:

— analize dostepnych dokumentéw wewnetrznych organizacji, takich jak proce-
dury, regulaminy, komunikaty i notatki,

— wywiady z réznymi grupami pracownikow przedsiebiorstwa,

— obserwacj¢ zachowania si¢ pracownikow w czasie wykonywania zadan.

2. Faza badan pogtebionych. Na podstawie analizy wynikéw i wnioskoéw z fazy
wstepnej przeprowadzono badania ankietowe wsrdd pracownikoéw przedsigbior-
stwa, majace zbadac i oceni¢ zidentyfikowany problem zrodtowy. Badania te zo-
staty nastgpnie poglebione — przeprowadzono dodatkowe wywiady z pracowni-
kami oraz ich obserwacj¢ podczas wykonywania pracy, w celu uzupetnienia
wnioskow z przeprowadzonych badan ankietowych.

W pierwszej fazie postgpowania, w oparciu o dokonang analize¢, sformutowano za-

gadnienie badawcze, ktorym byta diagnoza problemow zarzadzania obiektem widowi-
skowo-sportowym. Za cel pracy przyjeto ustalenie gtéwnych problemow zarzadzania
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oraz okreslenie przyczyny ich wystepowania. Celem fazy drugiej byto okreslenie szcze-
gotowych uwarunkowan wystepowania kluczowej przyczyny zdiagnozowanego pro-

blemu.

6.2. Wstepna identyfikacja kluczowych problemoéw zarzadzania
w badanym obiekcie widowiskowo-sportowym

W przeprowadzonych wywiadach pracownicy wskazywali wiele probleméw zwig-
zanych z zarzadzaniem. Analiza zgloszonych problemow wykazata, ze koncentrujg si¢
one wokot kilku spraw (tab. 2):

Tabela 2. Problemy zarzadcze zgtoszone w czasie wywiadow przez pracownikéw badanego obiektu

Zakres Problem zglaszany Gléwne przyczyny
zidentyfikowanych o
. przez pracownikow problemu
problemow
Nieefektywne * Brak jasno okreslonych rol Stabe przywodztwo
zarzadzanie i odpowiedzialnos$ci Nieodpowiednia
pracownikami * Brak skutecznych przekazow komunikacja
informacyjnych migdzy kierownictwem wewnatrz organizacji
i pracownikami
+ Konflikty pomigdzy pracownikami
* Brak harmonii w przekazie informacji
pomiedzy pracownikami
* Niska wydajnos¢ pracy pracownikow
Niezadowalajace * Brak precyzyjnego planowania imprez Brak szkolen
zarzgdzanie * Nieuwzglednienie wszystkich aspektow Nieodpowiednia
wydarzeniami organizacji wydarzef, takich jak harmonogram, komunikacja
logistyka, bezpieczenstwo wewnatrz organizacji
* Opodznienia w organizacji imprez,
chaos, niezadowolenie zarowno klientow,
jak 1 pracownikow
* Spadek frekwencji na wydarzeniach i zwigzana
z tym mniejsza sprzedaz biletow
Niewystarczajace * Stabe zastosowanie nowoczesnych Nieodpowiednia
wykorzystanie narzedzi technologicznych (systemow komunikacja
technologii informatycznych): wewnatrz organizacji
— w zarzadzaniu organizacja
— do monitorowania sprzedazy biletow
— do zarzadzania relacjami z klientami
Brak skutecznej * Niedostateczne angazowanie klientow Nieodpowiednia
strategii budowania (np. brak odpowiednich programéw komunikacja
relacji z klientami lojalnosciowych) wewnatrz organizacji
* Brak dziatah majacych na celu zrozumienie oraz z klientami
i zaspokojenie potrzeb klientow
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. zarzadzania pracownikami,
. zarzadzania wydarzeniami,
. wykorzystania technologii,
. strategii budowania relacji z klientem.

Anahza przedstawionych problemoéw zarzadczych wskazywata, ze przyczyng zro-
dlowa jest nieodpowiednie zarzadzanie pracownikami, a szczegdlnie niedoskonata
komunikacja wewngtrzna w organizacji oraz niedostateczne inwestowanie w szkolenia
1 W rozwoj pracownikow.

F S SR

7. Analiza i ocena systemu komunikacji wewnetrznej
w badanym przedsiebiorstwie

7.1. Przyjeta technika badawcza

Analiza zglaszanych przez pracownikow problemoéw wskazuje, ze wiekszo$¢ z nich
ma swoj poczatek w systemie zarzadzania pracownikami, a szczegdlnie w nieodpowied-
niej komunikacji wewnetrznej. Komunikacja wewnetrzna jest istotna dla funkcjonowa-
nia catego przedsigbiorstwa, gdyz jej celem jest integrowanie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, wlaczajgc w to 0golng polityke przedsigbiorstwa, procesy oraz jej
zasoby, poprzez okreslenie i wdrozenie polityki komunikacyjnej przedsigbiorstwa (Gra-
bosz 2014). Poza tym wszelkie dziatania pracownikow podejmowane w ramach obo-
wiazkow stuzbowych wymagaja przeptywu informacji i porozumiewania si¢ z innymi
cztonkami organizacji. Z punktu widzenia zarzadzania organizacja wazne jest zrozu-
mienie zarowno istoty procesu komunikowania si¢ pracownikow, jego elementow skta-
dowych, jak i wytyczanych mu celow i zadan (Griffin 2003). W celu zebrania danych
empirycznych dotyczacych zagadnien komunikacji wewngtrznej opracowano kwestio-
nariusz ankietowy, zgodnie z wytycznymi podanymi w zrodtach literaturowych (Ka-
niewska-Seba i in. 2006) (Kedzior 2005) (Mazurek-topacinska 2002). Kwestionariusz
miat formeg pytan zamknietych, ktore dotyczyty:

1. Charakteru wykonywanej pracy w przedsigbiorstwie (praca administracyjno-umy-
stowa, fizyczna, stanowisko kierownicze nizszego/$redniego szczebla, stanowisko
kierownicze wyzszego szczebla).

2. Dominujacej formy przekazu informacji w przedsigbiorstwie (bezposrednia roz-
mowa, kontakt telefoniczny, droga elektroniczna, raporty stuzbowe, inne).

3. Czestotliwosci spotkania z bezposrednimi przelozonymi (raz w tygodniu, raz w mie-
sigcu, raz na kwartat, raz w roku, inne).

4. Formy zaproszenia do udziatu w spotkaniu zespotu (e-mail, telefon, ustnie, inne).

5. Informowania o planowanym spotkaniu zespotu (tydzien wczesniej, dwa dni weze-
$niej, dzien wezesniej, w tym samym dniu).
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10.

I11.

12.

13.

14.

15.

16.

. Przekazywania informacji dotyczacych wynikow pracy zespotu w przypadku

nieobecnosci pracownika na spotkaniu (informacja jest przekazywana, nie jest,
jest jedynie w przypadku, gdy pracownik poprosi o nig).

. Zakresu wsparcia oferowanego przez organizacj¢ na etapie wdrazania do pracy

(otrzymatam/em materialty do samodzielnej nauki, przydzielono mi men-
tora/eksperta, ktory uczyt mnie zasad panujacych w firmie, nie bytam/tem wpro-
wadzona/y — wszystko wiem z wlasnych obserwacji, inne).

. Informowania o celach i strategii przedsigbiorstwa (tak, nie, trudno powiedziec).
. Znajomosci swojej roli w osigganiu celéw przedsigbiorstwa (tak, nie, trudno

powiedziec).

Oceny przejrzystosci struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa (jest jasna, nie
jest, trudno powiedziec).

Rodzajow instrumentdw komunikacji z pracownikami stosowanych w organi-
zacji (intranet, spotkania, tablice ogloszen, e-maile, broszury, imprezy integra-
cyjne, korespondencja papierowa, zarzadzenia, telefon).

Oceny funkcji komunikacji w miejscu pracy respondenta (stuzy przekazywaniu
polecen, jest glownym zrodtem informacji, pomaga w zrozumieniu zadan, jest
forma budowania relacji ze wspotpracownikami).

Oceny wplywu dostepu do informacji w organizacji na jako$¢ pracy (ma duzy
wplyw, w niewielkim stopniu wptywa na jako$¢, nie ma zadnego znaczenia, nie
mam zdania).

Wptywu opinii pracownikow na obieg informacji w organizacji (jest kluczowa,
ma $rednie znaczenie, kierownictwo nie liczy si¢ z opiniami pracownikow).
Problemoéw z zakresu komunikacji interpersonalnej w przedsigbiorstwie (ogra-
niczona otwarto$¢ w komunikacji, duza rola plotki w firmie, bariery w przepty-
wie informacji z dotu do gory, brak spojnosci w komunikacji, blokowanie in-
formacji przez kierownikow, brak odpowiednich narzedzi komunikacyjnych,
nieefektywne wykorzystanie istniejacych narzedzi komunikacyjnych, brak ja-
snego podziatu odpowiedzialnosci za komunikacje wewngtrzna, niedocieranie
na czas informacji niezbednych pracownikom do codziennej pracy).

Polecenia firmy jako pracodawcy swoim znajomym (tak, nie, trudno powie-
dziec).

Przeprowadzane badania ankietowe miaty charakter anonimowy. W kwestionariu-
szu nie zawarto pytan umozliwiajacych identyfikacje respondenta, takich jak wiek, wy-
ksztatcenie, ple¢ czy staz pracy. Decyzja wynikata z troski o ochrong prywatnos$ci pra-
cownikéw 1 miata zapewni¢ poczucie swobody w wyrazaniu swoich opinii.

Kwestionariusz ankietowy w formie papierowej byl bezposrednio doreczany losowo
wybranym pracownikom ze wszystkich dzialow przedsi¢biorstwa. W czasie wreczenia
ankiet respondenci zostali poinformowani o celu badan, podano tez wskazowki i in-
strukcje dotyczace sposobu udzielania odpowiedzi na pytania zamieszczone w kwestio-
nariuszu i formy zwrotnego przekazania kwestionariusza.
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Badania przeprowadzono w IV kwartale 2022 r. Kwestionariusze ankiet wypetnity
lacznie 72 osoby. Ze wzgledu na niepelne odpowiedzi, do dalszej analizy zakwalifiko-
wano wyniki 68 ankiet (68% ogétu zatrudnionych). Strukturg respondentow przedsta-
wiono w tab. 3.

Tabela 3. Struktura respondentdw ze wzgledu na szczebel zarzadzania

Szczebel zarzadzania Liczebnos$¢ Udzial %
Pracownicy fizyczni 35 51,5
Pracownicy umystowo-administracyjni 17 25,0
Pracownicy $redniego szczebla zarzadzania 10 14,7
Pracownicy wysokiego szczebla zarzadzania 6 8,8

7.2. Wyniki badan ankietowych

Forma przekazu informacji

Respondenci wskazali jako dominujaca forme przekazywania informacji w przed-
sigbiorstwie droge mailowa (41,30%), nastepnie raporty stuzbowe (11,70%) oraz bez-
posrednia rozmowe (10,30%), a 6 0sob (8,80%) wskazato inne formy.

Czestotliwos¢ spotkan pracownikow dzialu z bezposrednimi przelozonymi

Z odpowiedzi wynika, ze najczesciej odbywaja spotkania pracownicy wysokiego
szczebla zarzadzania. Kadra zarzadzajaca spotyka si¢ przynajmniej raz w tygodniu (50%)
lub nieregularnie (50%). Najrzadziej organizowane spotkania z bezpo$rednim przetozo-
nym odbywaja si¢ w grupie pracownikoéw fizycznych. Spotkania raz w miesigcu zazna-
czyto ponad 50% respondentow tej grupy pracownikow.

Forma zaproszenia do udzialu w spotkaniu operacyjnym

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dominujacg forma przekazywania informacji
o spotkaniach zespotu jest e-mail (38%), szczeg6lnie wsrdd kadry zarzadzajacej wyso-
kiego szczebla zarzadzania, ktorzy korzystaja tylko z takiej formy komunikacji (100%).
Zaproszenie poprzez e-mail otrzymuje ok 70% badanych $redniego szczebla, a tylko 20%
wskazato, ze otrzymuje zaproszenia droga telefoniczng. W pozostatych grupach dominuje
forma telefoniczna. Wskazato jg 20% respondentéw z grupy pracownikow fizycznych
oraz 27% z grupy pracownikow umystowych i administracji.

Informowanie o planowanym spotkaniu zespolu

Wyniki badania wskazuja, ze tylko kadra zarzadzajaca jest informowania o plano-
wanym spotkaniu ze znacznym, co najmniej tygodniowym, wyprzedzeniem (100%).
Pozostali pracownicy dowiadujg si¢ o spotkaniach najczesciej na dwa dni przed spotka-
niem (wskazania: 40% s$redni szczebel kierowania, 22% pracownicy umystowi i admi-
nistracja, 20% pracownicy fizyczni), a o spotkaniu w tym samym dniu dowiadujg si¢
jedynie pracownicy fizyczni (30%).
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Zakres informacji dotyczacy wynikéw z pracy zespotu, przekazywany pracow-
nikowi w przypadku jego nieobecnosci na spotkaniu

Badania pokazaty, ze jedynie 37% ogdtu respondentow jest informowanych o wnio-
skach z pracy zespotu. Pozostali respondenci nie otrzymujg takich informacji (38%) lub
nie mieli zdania na ten temat (25%).

Zakres wsparcia oferowanego przez organizacj¢ na etapie wdrazania do pracy

Wyniki badan wskazuja, Ze ponad potowa respondentow (52,90%) w czasie przyjmo-
wania do pracy nie zostata odpowiednio poinformowana o funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa 1 zasadach w nim panujacych. Tylko jedna trzecia pracownikow (30,80%) otrzymata
materialy informacyjne. Pracownicy wysokiego szczebla zostali lepiej przyjeci podczas
podejmowania pracy — 67% otrzymato przewodnika, ktdry przekazal im istotng wiedze
o przedsigbiorstwie. Najwicksza grupa, ktora nie otrzymata zadnego wsparcia sg pracow-
nicy fizyczni (70%).

Informowanie o celach i strategii przedsiebiorstwa

Odpowiedzi dotyczace znajomosci celow i strategii przedsigbiorstwa wykazaty
zréznicowanie wsrod ankietowanych. Az 44% ogdtu respondentow przyznalo si¢ do
nieznajomosci strategii i celow przedsiebiorstwa, a 22% nie byto pewnych swojej wie-
dzy. Jedynie pracownicy wysokiego i sredniego szczebla zarzadzania oraz pracownicy
umystowi stwierdzili, ze maja wiedze na ten temat (odpowiednio: 100%, 80%, 35%).
Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow fizycznych (74%) przyznala, Zze nie zna celow
1 strategii przedsigbiorstwa.

Swiadomo$¢ swojej roli w osiaganiu celéw przedsiebiorstwa

Swiadomo$¢ whasnej roli w osiaganiu celéw przedsigbiorstwa potwierdzito 53% re-
spondentow, co wydaje si¢ sprzeczne z wynikami dotyczacymi znajomosci celéw orga-
nizacji przez pracownikow, w ktorej 42% potwierdzito ich znajomos$¢. Najbardziej $wia-
doma grupa pracownikéw w zakresie roli w osigganiu celow organizacji sa pracownicy
najwyzszego szczebla zarzadzania (100%) 1 sredniego szczebla (80%) oraz pracownicy
umystowi 71%. Najmniej $wiadomg grupa sg pracownicy fizyczni (60%). Roéznica
w $wiadomosci wiasnej roli pomigedzy wysokim szczeblem zarzadzania a pracownikami
fizycznymi wynosi az 71%.

Ocena struktury organizacji przedsi¢biorstwa

Jedynie pracownicy wysokiego i sredniego szczebla kierowniczego uwazaja, ze struk-
tura organizacyjna jest jasna — odpowiednio 100% i 70% — chociaz 30% z nich nie miato
zdania na ten temat. Prawie potowa pracownikéw umystowych i administracja przyznata,
7e struktura jest jasna (47%). Dla zdecydowanej wigkszosci pracownikow fizycznych
struktura organizacyjna nie jest jasna lub nie majg zdania na ten temat (74%).

Rodzaje instrumentéw komunikacji z pracownikami, stosowanych w organizacji

W badanym przedsi¢biorstwie dominujgcym narz¢dziem komunikacji z pracowni-
kami jest forma e-mailowa (28%), kolejnym instrumentem jest kontakt telefoniczny
(19%) 1 korespondencja papierowa (19%) oraz spotkania (16%) i zarzadzenia (15%).
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Wszyscy respondenci wskazali, ze na potrzeby komunikacji przedsiebiorstwo nie ko-
rzysta z intranetu, spotkan integracyjnych, czy tez z tablic ogloszen.

Ocena funkcji komunikacji wewnetrznej w miejscu pracy

Prawie 70% wszystkich respondentéw ocenito, ze komunikacja wewngtrzna glownie
stuzy przekazywaniu polecen; 15% wskazato, ze pomaga w zrozumieniu zadan, dla 10%
jest gtéwnym Zrodtem informaciji, a tylko 6% respondentow ocenito, Ze jest to forma bu-
dowania relacji ze wspotpracownikami.

Wplyw dostepu do informacji na jakos$¢ pracy pracownikow

Wszyscy respondenci z grupy pracownikow zajmujacych wysoki i $redni szczebel za-
rzadzania uwazaja, ze dostep do informacji ma duzy wptyw na jako$¢ pracy. Podobnego
zdania jest wigkszo$¢ pracownikow umystowych (71%) i fizycznych (54%). Odrgbnego
zdania jest tylko ok. 30% pracownikéw umystowych i 32% pracownikow fizycznych.
Ogotem prawie 70% respondentdéw ma $wiadomos¢ wptywu dostepu do informacji na
jakos¢ ich pracy, pozostali uwazaja, ze nie maja zwiazku ze soba (13%) lub nie mieli
zdania na ten temat.

Wplyw opinii pracownikéw na obieg informacji w organizacji

Z badania wynika, ze az 36% respondentow uwaza, ze ich gtos nie ma zadnego zna-
czenia w obiegu informacji w przedsiebiorstwie, a kierownictwo nie liczy si¢ z ich opi-
nig. Przyznali to nawet pracownicy wysokiego szczebla zarzadzania. Jedynie ok. 20%
respondentdow ocenito, ze ich glos ma kluczowe znaczenie w obiegu informacji. Po-
zostali respondenci (43%) ocenili wptyw opinii pracownikéw na obieg informacji jako
$redni.

Problemy z zakresu komunikacji interpersonalnej w przedsiebiorstwie

Jako najpowazniejsze problemy z zakresu komunikacji interpersonalnej w badanym
przedsigbiorstwie respondenci wskazali plotki (22%), bariery w przeptywie informacji
z dotu do gory (18%) oraz niedocieranie informacji na czas (14%). Wedtug pracowni-
kéw najwyzszego szczebla, najpowazniejszym problemem jest niedostateczne wyko-
rzystanie narzedzi komunikacyjnych (50%), nie dostrzegli oni probleméw w barierze
w przeptywie informacji z dotu do gory.

Polecenie firmy jako pracodawcy swoim znajomym

Wyniki badan pokazuja, ze 37% ogo6hu badanych pracownikéw polecitoby swoim
znajomym prac¢ w badanym przedsigbiorstwie. Najbardziej zadowoleni z pracy byli
pracownicy wysokiego szczebla zarzadzania, ktérzy w 50% odpowiedzieli pozytywnie
na to pytanie. 38% nie poleci pracy w przedsigbiorstwie, a 25% respondentéw nie po-
trafito jednoznacznie odpowiedzie¢ na zadane pytanie.

7.3. Wyniki badan pogtebionych

Przeprowadzone badanie ankietowe zostalo uzupetnione o poglebione wywiady z pra-
cownikami dotyczace identyfikacji probleméw w systemie komunikacji wewn¢trznej
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przedsiebiorstwa, ktore pozwolity wytoni¢ 7 grup probleméw. Zostaty one zaprezento-
wane w tab. 4.

Tabela 4. Zestawienie wynikéw badan na podstawie pogtebionych

wywiaddw z pracownikami

komunikacyjnego

Lp. Zglaszany problem Opis

1. Ignorowanie glosu Pracownicy, szczegélnie nizszego szczebla zarzadzania,
pracownikoéw wyrazaja wysoki poziom irytacji, ze ich glos i opinie sa
na nizszych ignorowane. Nie majg mozliwo$ci wnoszenia konstruktywnych
szczeblach hierarchii sugestii, udzialu w procesie podejmowania decyzji i nie sa

odpowiednio informowani o wprowadzanych zmianach
W organizacji.

2. Niedostateczny Pracownicy nie uzyskuja informacji zwrotnej na temat swojej
feedback i brak pracy, brakuje otwartego dialogu i dyskusji na temat zgltaszanych
dialogu pomystow i obaw. Brak dialogu moze hamowa¢ innowacyjno$¢

i zaangazowanie pracownikow, ogranicza rozwdj pracownikow
i prowadzi do frustracji.

3. Brak statej, regularnej Brakuje regularnego przekazywania pracownikom
i jasnej komunikacji informacji dotyczacych dziatan podejmowanych w organizacji
ze strony kierownictwa | i wprowadzonych zmian, np. w strukturze organizacyjnej,
(niedostateczny dostep politykach czy priorytetach biznesowych, co prowadzi do
do informacji) niepewnosci, plotek, a takze trudno$ci w rozumieniu przez nich

celow 1 strategii organizacji. Ogranicza rowniez ich zaangazowanie
i zaufanie.

4. | Niejasne cele Cele organizacyjne i oczekiwania wobec pracownikéw nie sa

i oczekiwania jasno sformutowane i przekazywane. Pracownicy maja
trudno$ci w skoncentrowaniu si¢ na najwazniejszych zadaniach
i podejmowaniu wtasciwych decyzji. Prowadzi to m.in.
do niedopasowania priorytetow do celéw oraz niewlasciwe;j
alokacji zasobow.

5. Brak miejsca na Brakuje na terenie przedsigbiorstwa wydzielonego miejsca,
bezposredni kontakt w ktorym pracownicy z roznych dzialow i zespotow mogliby
pracownikow spotyka¢ si¢ 1 wymienia¢ informacje. Pracownicy zgtaszali rowniez
i wymiang informacji brak miejsca socjalnego, ktore mogloby sprzyja¢ nawigzywaniu

relacji i wymianie informacji.

6. Konflikty i brak Pracownicy dostrzegaja wystepowanie konfliktow
rozwigzywania miedzy roznymi zespotami i jednostkami, ktére wywoluja
problemow napiecia, utratg zaufania i spadku efektywnosci pracy.

Wynikaja one z braku otwartej i konstruktywnej komunikacji,
a takze procedur i narzgdzi rozwigzywania konfliktow
W organizacji.

7. Brak otwartego klimatu | Pracownicy nie czujg si¢ swobodnie w wyrazaniu swoich

pomystow, opinii czy obaw. Boja si¢ represji ze strony
kierownictwa. Zwigzane jest to z brakiem odpowiednich
mechanizmdéw zapewniajacych otwarto$¢ i zaufanie

w komunikacji.
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Obserwacja pracy wewnatrz obiektu oraz codziennych dziatan pracownikoéw po-
zwolita wyodrebni¢ determinanty majgce wplyw na wystepowanie problemoéw w zakre-
sie komunikacji i zarzadzania organizacja. W tabeli 5 przedstawiono wyniki z przepro-
wadzonych obserwacji.

Tabela 5. Wyniki z przeprowadzonej obserwacji pracy

Lp. Determinanta Wplyw determinanty na zarzadzanie
1. Hierarchiczna struktura | Struktura hierarchiczna powoduje utrudnienia
organizacyjna w przeptywie informacji i tworzeniu otwartego klimatu

komunikacyjnego. Pracownicy na nizszych szczeblach
organizacyjnych czujg si¢ niezauwazeni, gdyz ich glos
najczesciej jest ignorowany, co negatywnie wpltywa

na zaangazowanie i motywacj¢ do komunikowania si¢.

2. Brak efektywnych Brak jasnych wytycznych (procedur) dotyczacych komunikacji,
procedur odpowiednich metod przekazywania informacji, odpowiedniego
komunikacyjnych szkolenia menedzeréw z zakresu komunikacji interpersonalnej,

spojnych komunikatow, prowadzi do dezinformacji, niejasnos$ci
i konfuzji wérod pracownikow.

3. Problemy Przedsigbiorstwo korzysta z zaawansowanych
z wykorzystaniem narzedzi komunikacyjnych, takich jak platformy
narzedzi intranetowe, systemy zarzadzania tre$cig czy komunikatory
komunikacyjnych internetowe. Niestety nie zawsze sg one odpowiednio

wykorzystywane, np. ze wzgledu na brak umiejetnosci

ich stosowania, co prowadzi do chaosu informacyjnego,
przecigzenia informacjami oraz zaklocen w przekazywaniu
istotnych tresci. Ponadto niektore grupy pracownikéw maja
problemy z dostepem do technologii, co utrudnia efektywne
korzystanie z komunikacji wewnetrznej.

5. Wielokulturowo$¢ W przedsigbiorstwie sg zatrudnieni pracownicy o réznych
i roznorodnos¢ zespotu | kulturach, jezykach i pochodzeniu etnicznym — komunikacja
pracownikow z nimi, w zwiazku z ré6znicami kulturowymi, wymaga uzycia

odpowiednich metod. Brak $wiadomosci kulturowej oraz
umiejetnoscei dostosowania sposobu komunikacji do réznych
grup pracownikéw prowadzi do nieefektywnej komunikacji
i powstawania konfliktow.

6. Rozmieszczenie Pracownicy pracuja w réznych obiektach, ktore sg
przestrzenne obiektow rozmieszczone na do$¢ duzym ternie. Utrudnia to
i rozproszenie bezposrednig komunikacj¢ twarza w twarz. Konieczno$é
pracownikow korzystania z komunikacji elektronicznej czy telefonicznej
utrudnia petne zrozumienie przekazywanych
informacji.

Badania uzupetniono réwniez o przeglad dokumentow wewnetrznych przedsiebior-
stwa, takich jak procedury, komunikaty wewnetrzne, raporty, plany strategiczne, struk-
tura organizacyjna, pod katem stabych punktow i niedociagnie¢ w komunikacji we-
wnetrznej (tab. 6).
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Tabela 6. Problemy zdiagnozowane w czasie przegladu
dokumentéw wewnetrznych
Lp. Zaobserwowany Komentarz
problem

1. Brak aktualizacji Niektore z procedur sg nieaktualne, niejasne
procedur lub nieadekwatne do biezacych potrzeb organizacji.

Brakuje wytycznych do korzystania z nowych narzedzi
komunikacyjnych, takich jak platformy internetowe
czy komunikatory wewngtrzne.

2 Brak spojnosci Analiza dokumentow wewnetrznych organizacji wykazata
w komunikatach niedoskonato$¢ w formie i tre$ciach przekazywanych w nich

informacji (niespdjny styl pisania lub niejednoznaczne
komunikaty). Na przyktad pewne wiadomosci sa zbyt
techniczne i trudne do zrozumienia dla pracownikow
spoza danej dziedziny, co prowadzi do dezinformacji
lub niedostatecznego zrozumienia.

3. Brak odpowiednich Organizacja polega gtownie na jednym kanale informacyjnym,
kanatéw komunikacji takim jak poczta elektroniczna (e-maile), ktora ogranicza dotarcie

informacji do wszystkich pracownikow.

4. Niedostateczne Analiza planow strategicznych i celow przedsigbiorstwa
uwzglednienie pokazata, ze komunikacja wewnetrzna nie jest uwzgledniana
komunikacji w planach | w strategii zarzadzania i w celach organizacji. Prowadzi to
strategicznych do niedoceniania jej roli i wptywa negatywnie na efektywne

zarzadzanie przedsigbiorstwem.

5. Brak regulacji Brakuje dokumentéw wewnetrznych zawierajacych informacje
w zakresie komunikacji | o sposobach wspotpracy miedzy dziatami. Niejasno okre§lone sa
mi¢dzy dziatami zadania 1 obowigzki poszczegdlnych pracownikéw i grup
i grupami pracownikow | pracownikow w zakresie wspolpracy.

6. Brak monitorowania Brakuje systematycznego monitorowania i oceny efektywnosci

i oceny efektywnosci
komunikacji

komunikacji wewnetrznej. Nie zostaty dotychczas ustalone
procedury, metody i wskazniki oceny systemu komunikacji
wewngtrzne;.

Wyniki badan przeprowadzone w analizowanym przedsigbiorstwie potwierdzity hi-
potezg, iz problemy zarzadcze w nim wystgpujace wynikaja ze ztej komunikacji we-
wnetrznej. Brakuje procedur w tym zakresie, nie sg dostatecznie wykorzystywane roz-
nego typu Srodki komunikacji, takie jak spotkania i rozmowy bezposrednie z przetozony-
mi. Pracownicy krytycznie ocenili rowniez proces przyjmowania nowych pracownikdéw
do pracy, jak i ich dostep do informacji czy wstuchiwanie si¢ w glos pracownikéw przez

7.4. Wnioski z przeprowadzonych badan
i propozycje rozwigzan zidentyfikowanych

menedzerow.

problemow
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Tabela 7. Propozycje dziatan naprawczych dla badanego przedsiebiorstwa

Lp. Dzialanie naprawcze Komentarz

1. | Opracowanie spojnych Nowe wytyczne komunikacji wewnetrznej powinny okreslaé
wytycznych dotyczacych | standardy komunikacyjne, preferowane kanaty komunikacji,
komunikacji wewnetrznej | zasady etykiety komunikacyjnej oraz procedury przekazywania

istotnych informacji. Spojne wytyczne pomoga w ujednoliceniu
komunikacji i uniknigciu niejasnosci.

2. | Szkolenie menedzerow Menedzerowie odgrywaja kluczowa rolg w zapewnieniu skutecznej
z zakresu komunikacji komunikacji wewngtrznej. Powinni zosta¢ przeszkoleni w zakresie
interpersonalnej umieje¢tnosci komunikacyjnych, takich jak aktywne shuchanie, jasne

przekazywanie informacji i budowanie zaangazowania
pracownikow. Zwigkszy to ich §wiadomos¢ i umiejgtnosci
komunikacyjne, co pozytywnie wpltynie na calg organizacjg.

3. | Rozbudowa systemu Nalezy rozbudowac¢ system komunikacyjny o nowe narze¢dzia
komunikacyjnego i technologie, takie jak platformy intranetowe, systemy
opartego na zarzadzania tre$cia, komunikatory internetowe, czy narzgdzia
réznorodnych do wspolpracy online. Ich zastosowanie moze ulatwié¢ szybka
narzedziach i efektywng wymiang informacji oraz umozliwi lepsza
i technologiach koordynacje dzialan wewnatrz organizacji.

4. | Stworzenie otwartego Kierownictwo powinno stworzy¢ platforme do swobodnego
klimatu wyrazania opinii, przedstawiania pomystow i obaw przez
komunikacyjnego pracownikow. Moze to ich zacheci¢ do wigkszej aktywnosci

i zaangazowania i pozwoli na lepsza identyfikacje oraz
rozwigzywanie problemow zarzadczych.

5. | Regularne monitorowanie | Wprowadzenie systematycznego monitorowania i oceny
i ocena skutecznosci skuteczno$ci komunikacji wewngtrznej poprzez przeprowadzanie
komunikacji wewnetrznej | ankiet lub wywiadow z pracownikami pozwoli na oceng jakosci

komunikacji oraz identyfikacj¢ obszarow do poprawy.
Wprowadzenie dziatan korygujacych w tym obszarze wplynie
na poprawe efektywnosci i skutecznos$ci procesu komunikacji
wewngtrznej.

6. | Zbudowanie zaufania W organizacji powinny by¢ wdrozone dzialania
1 wspOtpracy miedzy zwickszajace integracj¢ pracownikow i wymiang informacji,
zespotami poprzez np. tworzenie grup projektowych czy tez organizacje

wydarzen i spotkan integracyjnych. Pomoga one wzmocni¢
wigzi miedzy pracownikami i zredukowac bariery
komunikacyjne.

7. | Poprawienie struktury Rozwazy¢ nalezy rewizj¢ struktury organizacyjnej,
organizacyjnej aby zwigkszy¢ otwarto$¢ 1 elastyczno$¢ komunikacji

wewngtrznej. Moze to obejmowac redefinicje roli

i odpowiedzialno$ci poszczegodlnych stanowisk, promowanie
partycypacji pracownikow w procesie podejmowania decyzji
oraz tworzenie kanalow komunikacyjnych umozliwiajacych
bezposrednig wymiang informacji miedzy réznymi
szczeblami organizacyjnymi.

137

Sa wyrazne réznice w ocenie zakresu komunikacji i jej skutkow przez poszczegdlne
grupy zawodowe. Szczegdlnie wyrazne niedociagnigcia w tym zakresie dotycza pra-
cownikoéw najnizszego szczebla zarzadzania, ktorzy wskazuja, ze komunikaty z gor-
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nych szczebli zarzadzania do dolnych nie docieraja, np. nie zostali zapoznani z celami
przedsigbiorstwa, nie dostali wsparcia w czasie wdrazania do pracy.

Proponowane dziatania naprawcze, ktore moglyby wyeliminowaé w przedsigbior-
stwie zidentyfikowane problemy wadliwej komunikacji wewnetrznej, moglyby obej-
mowac kilka dziatan, ktore przedstawiono w tab. 7.

Wprowadzenie w zycie powyzszych propozycji pozwoli przedsigbiorstwu skutecz-
nie przeciwdziata¢ problemom zarzgdzania wynikajacym z wadliwej komunikacji we-
wnetrznej, zwigkszy efektywnos¢ pracy i zaangazowanie pracownikow, co przetozy si¢
na poprawe jakosci ustug $wiadczonych przez przedsigbiorstwo.

Zastosowanie zaproponowanych zalecen i znaczna poprawa systemu komunikacji
wewnetrznej bedzie mozliwa jedynie wowczas, gdy zostang wprowadzone nastepujace
zasady:

1. Potraktowanie zarzadzania komunikacja jako jednego z priorytetow dziatalnosci

przedsigbiorstwa.

2. Ustalenie wymogdw i regulacji prawnych w zakresie komunikacyjnych aspektow
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

3. Wzbudzenie i rozwini¢cie zainteresowania pracownikow problemami ochrony
komunikacji przed zakloceniami, poprzez wyrazny podziat obowiagzkow i zakre-
su odpowiedzialnosci, szkolenia, samoksztatcenie itp.

4. Opracowanie opisOw proceséw w formie procedur do wyznaczonych poziomow
dziatania.

5. Zapewnienie koniecznych $rodkow finansowych na cele organizacyjne, szkole-
niowe i inwestycyjne.

W odniesieniu do wszystkich wskazanych rekomendacji, niezwykle istotnym czyn-
nikiem bedzie jasne, precyzyjne i regularne komunikowanie pracownikom przez zarzad,
przy wykorzystaniu funkcjonujacych juz kanatow komunikacji, zamierzen w zakresie
planowych dzialan w organizacji, ich celow i przyczyn wprowadzenia, a takze korzysci,
ktore moga przynies¢ organizacji.

8. Zakonczenie

Zarzadzanie obiektem widowiskowo-sportowym jest bardzo ztozonym zadaniem ze
wzgledu na specyfike prowadzonej dziatalno$ci, zwigzanej m.in. z réznorodnoscia
$wiadczonych ustug, wysokimi oczekiwaniami klientow, koniecznos$cig pozyskiwania
srodkoéw na dziatalno$¢, sezonowoscia. W opracowaniu przedstawiono wyniki badan
dotyczacych gtéwnych problemoéw zarzadezych wystepujacych w jednym przedsigbior-
stwie zarzadzajacym tego typu obiektem, ktore wykazaly, ze problemy te koncen-
trujg si¢ na czterech obszarach: zarzadzania pracownikami, zarzadzania wydarzenia-
mi, wykorzystania technologii, strategii budowania relacji z klientem. Analiza przyczyn
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zdiagnozowanych problemow pozwolita sformutowac hipoteze, ze wynikajg one przede
wszystkim z niedoskonatego systemu komunikacji wewnetrznej. Wyniki badan prze-
prowadzonych wsrdd pracownikow tej organizacji, przy zastosowaniu metody ankieto-
wej 1 wywiadow bezposrednich, potwierdzity te hipoteze.

Propozycje doskonalenia istniejgcego sytemu zaprezentowane w niniejszym roz-
dziale, skupiajg si¢ na opracowaniu w przedsi¢biorstwie spojnych wytycznych dotycza-
cych komunikacji wewnetrznej, szkoleniu menedzerow z zakresu komunikacji interper-
sonalnej, rozbudowie systemu komunikacyjnego opartego na réznorodnych narzgdziach
i technologiach, stworzeniu otwartego klimatu komunikacyjnego, regularnym monitoro-
waniu i ocenie skuteczno$ci komunikacji wewngtrznej, zbudowaniu zaufania i wspol-
pracy miedzy zespotami oraz wprowadzeniu zmian w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa.
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w ktorej polscy menedzerowie — absolwenci 48. i 49. edycji Polsko-Amerykanskiej
Szkoly Biznesu, Program Executive MBA prezentujg wyniki wlasnych badan oraz
rozwigzania realnych problemoéw, z ktorymi spotkali sie w praktyce.

Biezacy numer jest kontynuacjg tematyczna, linii catego cyklu, w ktérym poru-
szane sg istotne i aktualne dla kazdego menedzera kwestie, takie jak analiza kosz-
tow czy wyzwania zarzadcze na poziomie operacyjnym. W publikacji pojawiaja sie
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nowania w ogélnopolskich rankingach.
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czesnymi polskimi przedsiebiorstwami, przede wszystkim do menedzeréw réznego
szczebla. Zaprezentowane przypadki moga by¢ potraktowane jako zestaw dobrych
praktyk z kilku odrebnych obszaréw zarzadzania oraz inspirowa¢ do wdrozenia
wlasnych rozwigzan w przedsiebiorstwach. Niniejsza publikacje mozna poleci¢
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