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Szanowni Czytelnicy,

Przedktadajac pierwszy numer ,,Zeszytéw Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie / Cracow Review of Economics and Management” w 2020 r.,
chciatbym na wstepie podkreslic, ze priorytetem Zespotu Redakcyjnego pozostaje
doskonalenie czasopisma pod wzgledem merytorycznym i redakcyjnym oraz jego
upowszechnianie w Srodowisku naukowym. W ostatnim roku znaczaco zwigkszyt
si¢ udziat autoréw zewnetrznych, co Swiadczy o rosngcej popularnosci naszego
czasopisma. Chciatbym zachecic¢ autoréw do sktadania artykutéw w jezyku angiel-
skim, co pozytywnie wptywa na rozpoznawalnoS§¢ i cytowalnoS¢ prac oraz przy-
czynia si¢ do budowania miedzynarodowej pozycji naukowej autoréw i czasopisma.
Celem strategicznym pozostaje uzyskanie indeksacji w bazie Scopus.

Pierwszy numer zawiera sze$¢ artykuléw, ktore dotyczg zagadnien z zakresu
zarzadzania, finansdw i rachunkowosci. Otwiera je opracowanie autorstwa Joanny
Filiczkowskiej i Tomasza Jedynaka poSwigcone pracowniczym planom kapita-
fowym. Na podstawie metaanalizy wynikéw wczesniejszych badan, statystycznej
analizy danych publikowanych przez instytucje publiczne oraz ekonomicznej
analizy przepiséw prawa autorzy stwierdzaja, ze wptyw PPK na polski system
emerytalny nie jest jednoznaczny. Podkre§lajg oni, ze wprawdzie plany te przyczy-
niajg si¢ do poprawy wasko rozumianej adekwatnoSci dochodowej systemu emery-
talnego, jednak nie wptywaja na zmniejszenie skali ubdstwa wsrdd emerytéw oraz
eliminowanie nieréwnoSci ze wzgledu na ptec.

W kolejnym artykule Angelika Wodecka-Hyjek prezentuje wyniki badaf
pilotazowych na temat uwarunkowafi innowacyjnosci organizacji sektora publicz-
nego na przyktadzie wybranych szkét podstawowych. Na podstawie badan
jakoSciowych, w ktérych wykorzystano wywiady czeSciowo ustrukturyzowane,
ustalono, ze nauczyciele i kadra zarzadzajaca maja SwiadomoS$¢ znaczenia inno-
wacji w ksztattowaniu pozycji szkoty na rynku ustug edukacyjnych oraz tego, ze
stanowig one kluczowy czynnik rozwoju osobistego nauczycieli. Autorka wska-
zuje na potrzebe dalszych badaf zagadnienia innowacyjnosci w szkofach podsta-
wowych, ktére jest niedostatecznie rozpoznane, a zarazem wazne w kontekscie
zmian zachodzacych w sektorze edukacji.

Analiza moderujacej roli postrzeganego wsparcia organizacyjnego w relacji
miedzy orientacja przedsigbiorczg pracownikéw a przywigzaniem organiza-
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cyjnym stanowi przedmiot rozwazan w nastepnym artykule z zakresu zarza-
dzania. Anna Wojcik-Karpacz i Jarostaw Karpacz, opierajac si¢ na koncepcji
postrzegania wsparcia organizacyjnego, podjeli probe okreSlenia roli wsparcia
i orientacji przedsigbiorczej w wyjas$nianiu réznic wystepujacych w odnie-
sieniu do przywigzania organizacyjnego. W wyniku przeprowadzonych badan
empirycznych autorzy pokazujg, jak efekt moderacji postrzeganego wsparcia
organizacyjnego przyczynia si¢ do wyjaSniania i przewidywania relacji migdzy
orientacjq przedsigbiorczg pracownikow a przywigzaniem organizacyjnym. Wska-
zujg réwniez, ze menedzerowie powinni zwraca¢ wigksza uwage na wspierajace
Srodowisko organizacyjne ze wzgledu na jego oddzialywanie na orientacje
przedsiebiorczg pracownikow i jej wptyw na przywigzanie organizacyjne.

Kolejne trzy artykuly traktuja o wybranych zagadnieniach z zakresu rachun-
kowoSci. W pierwszym z nich Michat Comporek analizuje praktyki zarzadzania
zyskiem w spétkach akcyjnych, w ktérych stwierdzono nieprawidtowoSci doty-
czace niewypetniania lub nierzetelnego speiniania obowigzku informacyjnego.
W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono wystepowanie intencjonalnego
zmniejszania raportowanego wyniku finansowego netto. Przeprowadzone analizy
i wynikajace z nich ustalenia stanowia przyczynek do poszukiwania nowych
i doskonalenia istniejgcych narzedzi umozliwiajacych oceng cech jakoSciowych
sprawozdan finansowych spoétek dziatajacych na polskim rynku kapitalowym.

Maciej Leszek Hyzy dokonuje z kolei oceny wdrozenia procedur raporto-
wania schematéw podatkowych na przyktadzie wybranych przedsiebiorstw.
Na podstawie analizy literatury przedmiotu, aktéw prawnych oraz badan wtasnych
autor wskazuje zalety i wady wdrozonych procedur raportowania schematéw
podatkowych. Do tych pierwszych zalicza efektywniejsze zarzadzanie ryzykiem
podatkowym, do drugich za§ problem ze zrozumieniem przez zarzady i kierow-
nikéw dziatéw finansowo-ksiggowych stosowanej terminologii. Autor postuluje
dalsze badania, ktére powinny da¢ odpowiedz na pytanie, czy wdrozenie procedur
raportowania schematéw podatkowych zmniejszy ryzyko popelnienia btedow
W tym procesie.

Rachunek kosztéw jakoSci i jego zastosowanie w wybranym przedsigbiorstwie
ustugowym stanowig przedmiot artykutu autorstwa Wojciecha Sadkowskiego.
Przeprowadzone studia literaturowe oraz badania empiryczne porzadkuja istnie-
jaca wiedze na temat kosztéw jakoSci, identyfikujg obszary problemowe, a takze
wskazuja na zaleznoSci zachodzace miedzy grupami tych kosztéw. Autor konklu-
duje, ze rachunek kosztéw jakoSci pozwala na uzyskanie rzetelnych informacji
o tych kosztach, co jest istotne w procesie zarzadzania i przektada si¢ na wzrost
efektywnoSci prowadzonych dziatafi, optymalizacj¢ kosztéw, a w efekcie pozwala
zwiekszy¢ sprawnos$¢ funkcjonowania catej organizacji.
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Zawarte w pierwszym numerze ,,Zeszytéw Naukowych” opracowania dotycza
aktualnych i niedostatecznie zbadanych obszaréw z zakresu dyscyplin ekonomii
i finanséw oraz zarzadzania i nauk o jakoSci. Mam nadziej¢, Ze spotkaja si¢ one
z zainteresowaniem Czytelnikéw, zache¢ca do refleksji nad poruszanymi w nich
zagadnieniami oraz stanowi¢ bedg inspiracje do podejmowania dalszych badan.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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Pracownicze plany kapitatowe
jako mechanizm poprawy
adekwatnoSci systemu
emerytalnego w Polsce

Streszczenie

Cel: Gtéwnym celem badan jest ocena wptywu wprowadzenia pracowniczych planéw
kapitatlowych (PPK) na adekwatno$§¢ polskiego systemu emerytalnego. Wychodzac od
trzech wymiaréw adekwatnosci, sformutowano pomocnicze pytania badawcze: w jakim
stopniu PPK wptyna na wzrost przysztych stop zastapienia w polskim systemie emerytal-
nym? czy PPK wplyng na ograniczenie ubdstwa oséb starszych w Polsce? czy PPK wptyng
na zmniejszenie zréznicowania §wiadczefi emerytalnych ze wzgledu na pte¢? Odpowiedzi
na te pytania stanowity cele szczegétowe opracowania.

Metodyka badan: Wykorzystane metody badawcze obejmuja metaanaliz¢ rezultatéw
dotychczasowych badaf, statystyczng analiz¢ danych publikowanych przez instytucje

Joanna Filiczkowska, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Zarzadzania Ryzykiem
i Ubezpieczen, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: filiczkj@uek .krakow.pl, ORCID:
https://orcid.org/0000-0002-4709-3246.

Tomasz Jedynak, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Zarzgdzania Ryzykiem
i Ubezpieczen, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: tomasz.jedynak@uek.krakow.pl,
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4141-6654.

Artykut udostgpniany na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-
-Bez utworéw zaleznych 4.0 (CC BY-NC-ND 4.0); https://creativecommons.org/licenses/
by-nc-nd/4.0/
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publiczne oraz elementy ekonomicznej analizy prawa. Wnioski badawcze zostaty sformu-
fowane na podstawie rozumowania indukcyjnego opierajacego si¢ na syntezie rezultatéw
poszczegdlnych metod badawczych.

Wyniki badan: W rezultacie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze wptyw wpro-
wadzenia PPK na poprawe adekwatno$ci dochodowej polskiego systemu emerytalnego
jest niejednoznaczny. PPK moga wplyna¢ na poprawe wasko rozumianej adekwatnoSci
dochodowej systemu emerytalnego (wygtadzenie konsumpcji w ujeciu indywidualnym).
Uwzgledniajac wielowymiarowe podejScie do adekwatnoSci emerytur, rozwigzanie
to nalezy jednak oceni¢ negatywnie. W szczegdlnoSci zwraca si¢ uwage, ze PPK nie
przyczyniaja si¢ do zmniejszenia skali ub6stwa wsrdd emerytéw oraz wyeliminowania
nieréwnosci ze wzgledu na ptec.

Whioski: PPK nalezy traktowaé jako instrument poprawy wysokoSci przysztych $wiad-
czef emerytalnych dla czgSci spoleczenstwa, a nie narzedzie stuzace do poprawy ade-
kwatnoS$ci dochodowe;j polskiego systemu emerytalnego rozumianej wielowymiarowo.
Wktad w rozwdj dyscypliny: Badania i ocena wptywu wprowadzenia PPK na adekwatno$¢
dochodowg polskiego systemu emerytalnego.

Stowa kluczowe: pracownicze plany kapitatowe, adekwatno$¢ dochodowa, system emery-
talny, oszczednosci.
Klasyfikacja JEL: D14, D15, J32.

1. Wprowadzenie

Liczne prognozy jednoznacznie wskazuja, ze w przysztoSci nastapi drastyczny
spadek stop zastapienia z czeSci bazowej polskiego systemu emerytalnego
(Pensions at a Glance... 2019, The 2018 Ageing Report... 2018). Najczgsciej
wskazywanym potencjalnym rozwigzaniem tego problemu jest stymulacja dodat-
kowych oszczednoSci w ramach instrumentéw dobrowolnego oszczgdzania na
emeryture. Wszystkie dotychczasowe proby systemowej mobilizacji dodatkowych
oszczednoSci emerytalnych w Polsce (indywidualne konta emerytalne, indywi-
dualne konta zabezpieczenia emerytalnego, pracownicze programy emerytalne)
okazaty si¢ jednak nieskuteczne (Jedynak 2016). W tej sytuacji jako remedium na
prognozowang niska wysoko$¢ przysztych §wiadczef emerytalnych zapropono-
wano pracownicze plany kapitatowe (PPK). Dzieki zastosowaniu zestawu r6znego
rodzaju zachet 1 bodZcow do gromadzenia oszcze¢dnoSci (m.in. doplaty pracodawcy
i pafistwa, mechanizm automatycznego zapisu), zdaniem pomystodawcéw, maja
one stanowi¢ atrakcyjna alternatywe dla innych instrumentéw trzeciego filara oraz
przyczynic¢ si¢ do budowy powszechnego i efektywnego systemu gromadzenia
dodatkowych oszczednoS§ci emerytalnych (Uzasadnienie do projektu... 2018).
W tym kontekScie pojawia si¢ pytanie lezace u podstaw podjetego w opracowaniu
problemu badawczego, czy wprowadzenie pracowniczych planéw kapitatlowych
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wpltywa na poprawe adekwatnoS$ci dochodowej polskiego systemu emerytalnego.
Z tak sformutowanego pytania badawczego wynika gtéwny cel badaf, jakim jest
ocena wptywu wprowadzenia PPK na adekwatno§¢ dochodowg polskiego systemu
emerytalnego.

Na ogdét adekwatno$¢ dochodowa systemu emerytalnego jest rozumiana jako
jego zdolno§¢ do zapewnienia §wiadczen umozliwiajgcych utrzymanie wezesniej-
szego standardu zycia po przejSciu na emeryture (Pensions at a Glance... 2013).
W takim ujeciu adekwatno$¢ jest postrzegana gtéwnie przez pryzmat alokacji
dochodu w cyklu zycia (wyréwnywania poziomu konsumpcji). W opracowaniu
pojecie adekwatnoSci jest jednak rozpatrywane szerzej — w ujeciu wielowymia-
rowym. Wychodzac od propozycji F. Chybalskiego (Adekwatnos¢ dochodowa. ..
2016), przyjeto, ze adekwatno$¢ dochodowa systeméw emerytalnych ma trzy
podstawowe wymiary: wyréwnywanie poziomu konsumpcji, ochrong przed
ubdstwem oraz zréznicowanie Swiadczefi emerytalnych ze wzgledu na pted.
Zalozenie o wielowymiarowym charakterze adekwatnoSci dochodowej systeméw
emerytalnych stanowi fundament przyjetej metodyki badafn. Opierajac si¢ na
trzech wymienionych wymiarach, sformutowano szczegétowe pytania badawcze:

1) w jakim stopniu PPK wptyng na wzrost przysztych stép zastgpienia
w polskim systemie emerytalnym?

2) czy PPK wptyna na ograniczenie ubdstwa oséb starszych w Polsce?

3) czy PPK wptyna na zmniejszenie zréznicowania §wiadczen emerytalnych
ze wzgledu na ptec?

Metody badawcze wykorzystane w opracowaniu obejmuja metaanaliz¢ rezul-
tatéw dotychczasowych badan, statystyczng analiz¢ danych publikowanych przez
instytucje publiczne oraz elementy ekonomicznej analizy prawa. Wnioski badawcze
zostaly sformutowane na podstawie rozumowania indukcyjnego opierajacego si¢ na
syntezie rezultatéw zastosowania poszczegdlnych metod badawczych.

2. Adekwatno$¢ dochodowa systeméw emerytalnych

Gtéwnym celem funkcjonowania systeméw emerytalnych jest zapewnienie
Srodkéw finansowych osobom, ktére zakonczyly aktywnosé zawodowa i s objete
tym systemem (Goéra 2003, s. 37). System emerytalny jest wigc mechanizmem
alokacji dochodéw stuzacym do wygtadzenia konsumpcji w cyklu zycia (Adekwat-
nos¢ dochodowa... 2016, s. 22). Do oceny stopnia, w jakim system emerytalny
umozliwia skuteczne wyréwnywanie poziomu konsumpcji w przebiegu zycia,
stuzy pomiar jego adekwatnoSci dochodowe;.

NajczeSciej stosowang miarg adekwatnoSci dochodowe;j jest stopa zastgpienia,
ktora jest definiowana jako wyrazony w procentach stosunek wartoSci pierwszej
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emerytury do ostatniego wynagrodzenia. Stopa zastgpienia informuje wigc, jaka
czg§¢ dochodu z okresu aktywnoSci zawodowej jest zastepowana przez Swiad-
czenia otrzymywane na emeryturze.

Zauwazy¢ trzeba jednak, ze ocena adekwatno$ci dochodowej systemu emery-
talnego wytacznie przez pryzmat jego zdolnosci do wyréwnywania poziomu
konsumpcji, a wigc w kategoriach stopy zastgpienia, nie sprawdza si¢ w przy-
padku wszystkich jego uczestnikéw. W szczegdlnosci dotyczy to oséb osiagaja-
cych najnizsze dochody. W ich przypadku nawet optymalna alokacja dochodow
i zwigzana z tym relatywnie wysoka stopa zastapienia w przysztoSci mogg
okaza¢ sie niewystarczajace do zaspokojenia podstawowych potrzeb zyciowych
po zakoficzeniu aktywnoSci zawodowej (Adekwatnos¢ dochodowa. .. 2016, s. 23).
Adekwatno§¢ dochodowg systemu emerytalnego mozna réwniez rozpatrywac,
biorgc pod uwage réznice w wysokoSci Swiadczen kobiet i megzczyzn, ktdra jest
zwigzana z istnieniem luki ptacowej oraz innymi nieréwnoSciami na ryku pracy
(np. przerwy w karierze zawodowej zwigzane z wychowywaniem dzieci).

Znaczenie wielowymiarowego podejscia do adekwatnos$ci dochodowej systemu
emerytalnego podkresla m.in. Komisja Europejska. W raporcie The 2015 Pension
Adequacy Report: Current and Future Income Adequacy in Old Age in the EU
w analizie systeméw emerytalnych krajéw cztonkowskich, oprocz klasycznej
stopy zastgpienia, Komisja uwzglednita rowniez piciowg luke emerytalng (gender
pension gap). Ponadto w raporcie zwrécono réwniez uwage na kwestie sprawie-
dliwego miedzypokoleniowego podziatu Srodkéw w wymiarze socjalnym (zmiany
demograficzne wptywaja na ksztaltowanie si¢ efektywnego wieku emerytalnego
oraz zapewnienie stabilnego stosunku miedzy latami emerytalnymi a latami
pracy) oraz aktuarialnym (mozliwo$¢ powstania automatycznego mechanizmu
redystrybucyjnego). Warto réwniez odnotowaé, ze we wspomnianym raporcie
ocena adekwatnoSci nie ogranicza si¢ wytacznie do poziomu §wiadczen emery-
talnych, ale uwzglednia réwniez takie kwestie, jak przychody emerytéw z innych
7réodet, opieka zdrowotna czy ustugi socjalne (The 2015 Pension Adequacy
Report... 2015). W kolejnej edycji raportu Komisja Europejska zaproponowata
podejécie oparte na tzw. trojkacie adekwatnoSci emerytur (triangle of pension
adequacy), ktéry uwzglednia nastepujace elementy: utrzymanie dochodu (stopy
zastgpienia), dfugo§¢ czasu spedzonego na emeryturze oraz ochron¢ przed
ubdstwem os6b powyzej 65 roku zycia (The 2018 Pension Adequacy Report...
2018).

Adekwatnos§¢ dochodowa w ujeciu wielowymiarowym zostata réwniez
uwzgledniona w raporcie Pension Adequacy in the European Union 2010-2050
(2012). W opracowaniu tym oprécz zachowania poziomu zycia po przejSciu na
emerytur¢ poruszono réwniez kwestie zwigzane z: tagodzeniem ubdstwa, walo-
ryzacjg emerytur, réznicami w §wiadczeniach kobiet i me¢zczyzn oraz dostgpem
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do innych ustug i zasobéw (np. opieka zdrowotna czy dostgpnoS¢ rynku pracy dla
emerytow).

Poniewaz trudno uzna¢ za adekwatny system emerytalny, ktéry nie gwarantuje
zaspokojenia podstawowych potrzeb zyciowych po zakoficzeniu aktywnoSci zawo-
dowej, czy tez utrwala istniejace nieréwnosci piciowe, w opracowaniu do oceny
adekwatnosci dochodowej wykorzystano podejScie wielowymiarowe zapropono-
wane przez F. Chybalskiego (Adekwatnosé¢ dochodowa. .. 2016). Wyrdznia on trzy
wymiary adekwatnoSci: 1) wygtadzanie konsumpcji, 2) ochrong¢ przed ubdstwem
oraz 3) zr6znicowanie $wiadczen ze wzgledu na plec.

Pierwszy wymiar obejmuje wyréwnywanie poziomu konsumpcji, ktére odbywa
sie w ramach obowiazkowej (pierwszy i drugi filar systemu emerytalnego) oraz
dobrowolnej (trzeci filar systemu emerytalnego, alternatywne metody zabezpie-
czenia emerytalnego) alokacji dochodu w cyklu zycia. Dzigki poczatkowemu prze-
znaczaniu czesci biezacego dochodu na fundusz emerytalny uczestnicy systemu
mog3 liczy¢ na uzyskanie przysztego dochodu w postaci §wiadczenia emerytal-
nego po zakoficzeniu aktywnoS$ci zawodowej. Pomiar tak rozumianej adekwat-
noSci dochodowej jest problematyczny ze wzgledu na trudno$ci w okresleniu jego
uniwersalnej miary. Na ogdt przyjmuje sig, ze jest nig stopa zastgpienia, ktorej
optymalna warto$¢ miesci si¢ w przedziale 60—80% (Jedynak 2017).

Drugi wymiar adekwatno$ci dochodowej systemu emerytalnego odnosi si¢
do ochrony przed ubdstwem oséb konczacych aktywno$¢ zawodowa. Dotyczy to
w szczegllnoSci tego, czy poziom Swiadczef uzyskiwanych w zwigzku z zakon-
czeniem aktywnoSci zawodowej jest wystarczajacy na pokrycie podstawowych
wydatkéw oséb starszych, niezaleznie od ich dotychczasowej historii zawodowe;j
(Adekwatnos¢ dochodowa... 2016, s. 24). Ochrona przed ubdstwem stanowi
element zapobiegania wykluczeniu spotecznemu, do ktérego zalicza si¢ réwniez
mozliwo§¢ korzystania z dobrobytu spofeczno-ekonomicznego kraju (Chybalski
2011, s. 2). Warto odnotowad, ze podobnie jak w przypadku wyréwnywania
poziomu konsumpcji réwniez w przypadku zapobiegania ubdstwu kwestig proble-
matyczng jest jego pomiar i analiza. W szczegdlnoSci dotyczy to granicy, ponizej
ktdrej osoba uznawana jest za zyjaca w ubdstwie.

Trzeci wymiar adekwatno$ci dochodowej dotyczy zréznicowania wysokoSci
$wiadczen emerytalnych ze wzglgdu na pte¢. W zreformowanym systemie emery-
talnym opartym na formule zdefiniowanej sktadki rozbieznoSci w poziomie
emerytur pomigdzy przedstawicielami obu pici wynikaja gtéwnie z réznicy
w poziomie zgromadzonych w trakcie aktywnosci zawodowej uprawniefi emerytal-
nych. Wielko§¢ ta jest z kolei pochodng dwéch czynnikéw: dysproporcji w wyna-
grodzeniu kobiet i me¢zczyzn oraz réznic w dtugoSci aktywnoSci zawodowe;.



14 Joanna Filiczkowska, Tomasz Jedynak

3. Pracownicze plany kapitalowe jako element dodatkowej czeSci
polskiego systemu emerytalnego

G1éwnym celem funkcjonowania pracowniczych planéw kapitatowych jest
gromadzenie oszczednoSci z przeznaczeniem na wyptate Srodkéw po osiggnieciu
60 roku zycia (Ustawa z dnia 4 pazdziernika 2018 r. ...). Formalnie system
pracowniczych planéw kapitatowych jest to uregulowany prawnie, wspierany
przez panstwo quasi-obowigzkowy mechanizm grupowego gromadzenia dtugo-
terminowych oszczg¢dnos$ci na cele emerytalne, funkcjonujacy w ramach kapita-
fowej czgsci systemu emerytalnego. Wspomniana quasi-obowigzkowos$¢ PPK jest
utozsamiana z ich obligatoryjno-fakultatywnym charakterem. Z jednej strony na
pracodawcow zostat bowiem nalozony obowigzek zawarcia umowy o zarzadzanie
pracowniczymi planami kapitatowymi oraz zapisania do nich os6b pracujacych
w przedsigbiorstwie (Prusik i Balcerowski 2018), z drugiej za$, patrzac z perspek-
tywy pracownika, korzystanie z PPK jest dobrowolne — w kazdej chwili moze on
zrezygnowac z gromadzenia Srodkéw w ramach programu.

Abstrahujac od ulegajacego coraz wigkszej erozji tréjfilarowego ksztattu
polskiego systemu emerytalnego (Jedynak 2019), w analizie PPK warto oprze¢ si¢
na podziale systemu emerytalnego na czg¢§¢ powszechng (bazowa) oraz dodatkowa
(Goéra i Rutecka 2013)!. Zgodnie z tg klasyfikacjg pracownicze plany kapitatowe
nalezg, obok IKE, IKZE i PPE, do czg¢sci dodatkowej polskiego systemu emery-
talnego. Pamigtajac, ze gldéwnym celem dodatkowych systeméw emerytalnych
jest umozliwienie skutecznej i efektywnej alokacji dochodu w cyklu zycia (Géra
2003), mozna zatem przyjac, ze podstawowym celem i sensem tworzenia systemu
PPK jest poprawa szeroko rozumianej adekwatnosci przysztych Swiadczefi emery-
talnych.

Analizujac funkcjonowanie systemu PPK, w pierwszej kolejnoSci nalezy odno-
towad, ze jego wprowadzanie w podmiotach zatrudniajacych zaplanowano stop-
niowo, w czterech kohortach (art. 134 Ustawy z dnia 4 pazdziernika 2018 r. .. .;
dalej: ustawa o PPK):

— podmioty zatrudniajgce co najmniej 250 oséb — od 1 lipca 2019 r.,

— podmioty zatrudniajgce co najmniej 50 oséb — od 1 stycznia 2020 r.,

— podmioty zatrudniajace co najmniej 20 oséb — od 1 lipca 2020 r.,

— pozostate podmioty zatrudniajace — od 1 stycznia 2021 r.

Oznacza to, ze od 2021 r. obowiazek utworzenia PPK bedzie cigzyt na wszyst-
kich podmiotach zatrudniajacych. Wyjatek od tej reguty beda stanowié jedynie
mikroprzedsiebiorstwa, w ktdrych wszyscy zatrudnieni zadeklarujg brak zgody na
przystapienie do systemu pracowniczych planéw kapitatowych.

! Podobny podziat prezentuje réwniez S. Golinowska (1993).
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Z punktu widzenia podjetej w opracowaniu problematyki badawczej szcze-
gblnie istotne sg trzy cechy konstytutywne systemu PPK: zasady uczestnictwa
w programie, zasady wptacania srodkéw oraz zasady wyptaty srodkéw. Biorac
pod uwage zasady uczestnictwa, wskazuje si¢, ze co do zasady pracodawca ma
obowigzek zawrze¢ w imieniu i na rzecz oséb zatrudnionych umowe o prowa-
dzenie PPK. Obowigzek ten nie dotyczy jednak pracownikéw, ktérzy ukonczyli
70 lat, natomiast w przypadku pracownikéw migdzy 55 a 70 rokiem zycia zapi-
sanie do PPK nastgpuje na wniosek tej osoby (art. 15 ustawy o PPK). W przypadku
pozostatych pracownikéw zapis do PPK nastepuje automatycznie. Dla pracow-
nika uczestnictwo w PPK jest dobrowolne. Oznacza to, ze w przypadku braku
checi korzystania z PPK pracownik moze w dowolnym momencie zrezygnowac
z gromadzenia Srodkéw przez ztozenie pisemnej deklaracji. W takiej sytuacji
podmiot zatrudniajacy zaprzestaje dokonywania wptat na rzecz pracownika
(art. 23 ustawy o PPK). Ponadto w PPK zostal wprowadzony mechanizm pole-
gajacy na tym, ze co cztery lata nastgpuje ponowne zapisanie osoby, ktéra wcze-
$niej ztozyta rezygnacje z uczestnictwa, chyba ze pracownik ten znéw zlozy taka
rezygnacj¢. Oznacza to, ze dobrowolno$¢ uczestnictwa w pracowniczych planach
kapitatowych dotyczy jedynie mozliwosci czasowej rezygnacji, a nie dobrowol-
nosci przystapienia (Prusik i Balcerowski 2018).

Whptat do pracowniczych planéw kapitatowych dokonuje pracodawca oraz
uczestnik PPK, a wysoko$¢ dokonywanych wpftat okreSlana jest jako procent wyna-
grodzenia. W przypadku czeSci wplaty dokonywanej przez pracodawce wptata
podstawowa wynosi 1,5% wynagrodzenia i moze by¢ podwyzszona do tacznej
wartoSci 4% (art. 26 ustawy o PPK). Z kolei wptaty uczestnika PPK w przypadku
wplaty podstawowej wynoszg 2% wynagrodzenia z mozliwoscia zwigkszenia
o dodatkowe 2%. Wptaty podstawowe uczestnika PPK moga by¢ obnizone
(nie bardziej niz do 0,5%), w przypadku gdy jego wynagrodzenie nie przekracza
120% wynagrodzenia minimalnego (art. 27 ustawy o PPK). Wptaty na PPK finan-
sowane przez pracownika sg potracane z jego wynagrodzenia po opodatkowaniu.
W ciggu roku kalendarzowego maksymalna wysoko$¢ §rodkéw mozliwych do
zgromadzenia na PPK nie moze by¢ wyzsza niz réwnowartos$¢ 50 tys. dolaréw.

Poza sktadkami do PPK trafiaja réwniez wptata powitalna i doptata roczna,
ktére sg finansowane z Funduszu Pracy. Wptata powitalna w wysoko$ci 250 zt
jest wptacana jednorazowo na rachunek uczestnika PPK, z kolei doptata przeka-
zywana corocznie wynosi 240 zt.

Wyptata Srodkéw z PPK moze nastapi¢ na wniosek pracownika (art. 97-101
ustawy o PPK):

1) po ukonczeniu 60 roku zycia:

— wyplata jako jednorazowe §wiadczenie w wysokoSci 25% zgromadzonych
Srodkow, pozostata czgs$¢ jest wyplacana w co najmniej 120 miesigcznych ratach;
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— wypflata srodkéw w postaci wyplaty transferowej do zaktadu ubezpieczen,
w ktérym w zamian za te Srodki uczestnik uzyska prawo do §wiadczenia okreso-
wego lub dozywotniego;

— wyplata Srodkéw w postaci Swiadczenia matzenskiego — wyptacana wspdlnie
wspdétmatzonkom w co najmniej 120 miesi¢cznych ratach pod warunkiem osig-
gniecia 60 roku zycia przez wspotmatzonka;

2) na pokrycie wkiadu wlasnego w zwigzku z zakupem lub budowg nierucho-
mosci — mozna uzyska¢ do 100% wartoS$ci Srodkéw na rachunku PPK z obowigz-
kiem zwrotu do 15 lat;

3) w przypadku powaznego zachorowania uczestnika PPK, jego wsp6tmat-
zonka lub potomstwa — mozna uzyska¢ wartoS¢ pieni¢zng stanowiacg 25% zgro-
madzonych §rodkéw na rachunku PPK.

Ponadto mozliwa jest rowniez wyptata transferowa z rachunku PPK na: inny
rachunek PPK, na rachunek lokaty terminowej po osiggnigciu 60 roku zycia, na
IKE lub PPE osoby uprawnionej przez zmarfego uczestnika PPK, do zaktadu
ubezpieczen dziatu I (Jakubowski 2019).

4. Wplyw wprowadzenia PPK na adekwatno$¢ polskiego systemu
emerytalnego

4.1. Wymiar pierwszy — wyréwnywanie poziomu konsumpcji

Analizujac wptyw wprowadzenia systemu PPK na pierwszy wymiar adekwat-
nosci dochodowej polskiego systemu emerytalnego, nalezy zwrdci¢ uwage na dwie
zasadnicze kwestie. Po pierwsze, trzeba ocenic, na ile oszczg¢dzanie w ramach PPK
przyczyni si¢ do wzrostu stopy indywidualnych oszczednoSci w okresie aktyw-
noSci zawodowej oraz jak sposéb wyptaty zgromadzonych oszczednoSci wptynie
na wzrost stop zastapienia w okresie po jej zakonczeniu. Po drugie, przeanali-
zowac trzeba powszechnos¢ tego rozwigzania — w ujeciu systemowym o poprawie
adekwatnoS$ci dochodowej mozna bowiem méwié jedynie w przypadku rozwig-
zania stosowanego na szerokg skale przez zdecydowang wigkszos$¢ uczestnikow
systemu emerytalnego.

Analiza rozwigzan stosowanych w ramach systemu PPK prowadzi do wniosku,
ze jest to de facto system gromadzenia oszcz¢dnoSci na cele dtugoterminowe,
a uczestnictwo w nim bezpoSrednio przyczynia si¢ do wzrostu indywidualnych
stop oszczednosci uczestnikow. Mozna co prawda przypuszczac, ze opisywany
w piSmiennictwie efekt realokacji (Rutecka-Gora 2019) powoduje jedynie zamiane
innego rodzaju oszczgdnosci na oszczednoSci gromadzone w ramach PPK, wydaje
sie jednak, ze cze$¢ skfadki finansowanej przez pracodawce oraz doptaty finanso-
wane przez pafistwo zmniejszaja potencjalne dziatanie tego efektu.
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Dopuszczalne formy wyptaty zgromadzonych §rodkéw powoduja, ze wptyw
PPK na przyszte stopy zastgpienia, a tym samym réwniez na adekwatno$§¢ docho-
dowa catego systemu emerytalnego nie jest oczywisty. O ile wptyw wypflaty
$rodkéw z PPK w formie rent dozywotnich (annuitetéw) na wzrost przysztych stop
zastgpienia nie budzi watpliwoSci, to opcja wyptaty programowej (ratalnej) moze
by¢ dyskusyjna. Rzecz w tym, ze wyptata programowa powoduje zwigkszenie
stop zastgpienia jedynie w poczatkowym okresie (10 lat) po zaprzestaniu aktyw-
no$ci zawodowej’. Przy oczekiwanej dtugosci zycia na emeryturze wynoszacej
obecnie ponad 18 lat (Rocznik statystyczny ubezpieczen... 2019) oznacza to, ze
w przypadku oséb, ktére zdecyduja sie na wyplate programowa, wzrost wysokosci
Swiadczefi zwigzany z uczestnictwem w PPK bedzie obserwowany przez nieco
ponad potowe czasu spedzonego na emeryturze.

Potencjalny wptyw uczestnictwa w PPK na wzrost indywidualnych stép
zastgpienia w systemie emerytalnym byt przedmiotem wielu analiz iloSciowych
o charakterze scenariuszowym. Przyktadowo w tabeli 1 zestawiono wyniki
badania przeprowadzonego przez PwC dla IGTE, w ktérym analizowano wptyw
wysokoS$ci wynagrodzenia i dtugosci oszczedzania w ramach PPK na wysoko§¢
przysztej stopy zastapienia. Prezentowane wyniki dotyczg scenariusza, w ktorym
do PPK odprowadzana jest wytacznie sktadka podstawowa (3,5%) (Program
Budowy Kapitatu... 2018). A. Laszek (2018) szacuje, ze dla os6b rozpoczynajacych
prace w wieku 20 lat, przy zalozeniu odprowadzania skfadek przez 82% czasu do
zakoficzenia aktywnoSci zawodowej, PPK wplyna na wzrost stopy zastgpienia
0 81 12 p.p. (odpowiednio dla kobiet i me¢zczyzn). Zdaniem G. Golgbiowskiego
i P. Russela (2018), w przypadku oséb otrzymujacych minimalne wynagrodzenie
za prace odprowadzajacych wylacznie sktadke podstawowg (3,5%) wzrost stopy
zastapienia zwigzany z uczestnictwem w PPK bedzie wynosit — w zaleznoSci od
stopy zwrotu z inwestycji — od 10,48% do 22,11%.

Odnotowaé nalezy, ze analizy prezentowane w przytoczonych opracowa-
niach zaktadaja wyptate Srodkéw z PPK w formie wyptaty programowej (120 rat
miesi¢cznych). Jak wspomniano, podejscie takie nie oddaje w petni istoty problemu.
Stad warto réwniez przeanalizowaé¢ wptyw PPK na zmiang stopy zastgpienia
w przypadku wyptaty w formie renty dozywotniej. Wczedniejsze analizy przepro-
wadzone przez jednego z autoréw opracowania wskazujg, ze 25-letni uczestnik
PPK otrzymujacy dzisiaj Srednig krajowa place, ktéry bedzie nieprzerwanie przez
35 lat oszczedzat w PPK, wybierajac wyptate w formie renty dozywotniej, w zalez-
nosci od wysokoSci odprowadzanej sktadki bedzie mégt liczy¢ na wzrost stopy
zastgpienia od 6,3 p.p. do 13,9 p.p. (Jedynak 2018).

2 Zaktadajac, ze oszczedzajacy rozpocznie wyptate Srodkéw po opuszczeniu rynku pracy, a nie
najwczes$niej jak to mozliwe, czyli po ukonczeniu 60 roku zycia.
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Analize wptywu systemu PPK na poprawe adekwatnoS$ci w ujgciu syste-
mowym (powszechno§¢ rozwigzania) nalezy przeprowadzié, odnoszac si¢ do
formalnej mozliwoSci uczestnictwa w PPK oraz rzeczywistej partycypaciji w PPK.
Zwraca si¢ uwage, ze grono potencjalnych uczestnikéw PPK zostalo istotnie ogra-
niczone ustawowo. Z tej formy gromadzenia oszczgdno$ci mogg bowiem korzy-
sta¢ jedynie osoby zatrudnione?, ktérych pracodawcy prowadzg PPK. Wedtug
danych Polskiego Funduszu Rozwoju system pracowniczych planéw kapitatowych
obejmie docelowo ok. 12,4 mln 0s6b (PPK — rewolucja w oszczedzaniu. .. 2019).
Pozostate 4,7 mln 0séb aktywnych zawodowo nie bedzie natomiast mogto uczest-
niczy¢ w PPK. Do tego grona naleza cate grupy spoteczno-zawodowe, takie jak:
rolnicy indywidualni, uczestnicy zaopatrzeniowych systeméw emerytalnych (m.in.
funkcjonariusze stuzb mundurowych, zotnierze zawodowi, sedziowie i proku-
ratorzy), osoby samozatrudnione, a takze cze§¢ os6b pracujacych na umowach
cywilnoprawnych (pracujacy na podstawie umoéw o dzieto).

Tabela 1. Wptyw PPK na wzrost indywidualnej stopy zastgpienia w zaleznoS§ci
od przyjetego scenariusza (W p.p.)

Wiek Wynagrodzenie poczatkowe
2000 zt | 4000 zt 6000 zt 8000 zt
Mezczyzni
25 lat 15,8 144 14,0 137
35 lat 114 10,3 10,0 9.8
45 lat 73 6,6 6,3 6,2
55 lat 35 32 3,0 3,0
Kobiety

25 lat 11,7 10,7 10,3 10,2
35 lat 8.1 7,3 70 6,9
45 lat 471 4.2 4,0 40
55 lat L5 1,3 1.3 1.3

Zrédto: (Program Budowy Kapitatu... 2018).

Zaktadana na etapie projektowania systemu rzeczywista partycypacja w PPK
wynosita ok. 75% (Rzqdowy projekt ustawy... 2017). Dane dotyczace pierwszej
kohorty przedsiebiorstw wdrazajacych PPK wskazuja jednak, ze faktyczny poziom
partycypacji w najwigkszych przedsigbiorstwach ksztattuje si¢ na poziomie
ok. 39% (PPK — rewolucja w oszczedzaniu... 2019). Przyjecie zatozenia, ze

* Formalnie PPK obejmuja osoby zatrudnione, ktére otrzymuja wynagrodzenie stanowiace
podstawe sktadek na obowigzkowe ubezpieczenie emerytalno-rentowe.
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warto$¢ dla kolejnych kohort podmiotéw obejmowanych PPK bedzie podobna,
prowadzi do wniosku, ze w PPK uczestniczy¢ bedzie docelowo nieco wigcej niz
28% aktywnych zawodowo. Uzasadnione wydajg si¢ jednak przypuszczenia, ze
w perspektywie kilku lat partycypacja w PPK wzro$nie powyzej tej wartosci na
skutek silniejszego niz obecnie oddziatywania efektu status quo oraz wykorzy-
stujacego go mechanizmu automatycznego zapisu i automatycznego ponownego
zapisu do PPK. Jak silne bedzie dziatanie tego efektu, trudno jednak przewidziec.

4.2. Wymiar drugi — zapobieganie ubéstwu

Ocena wptywu systemu PPK na ubdstwo wsrédd emerytéw wymaga uprzed-
niego dookreSlenia pojgcia ubdstwa i sposobdéw jego pomiaru. Podstawowym
miernikiem opisujagcym sytuacje ekonomiczng gospodarstw domowych jest
wysoko§¢ dochodoéw, ktére co prawda nie umozliwiajg doktadnego okreSlenia
warunkow zycia, ale w istotny sposéb decyduja o mozliwoSci zaspokajania potrzeb
(Kalinowski 2014). Informacji na temat sytuacji ekonomicznej gospodarstw
domowych dostarcza réwniez analiza poziomu ponoszonych przez nie wydatkow
oraz ich udzialu w dochodzie rozporzadzalnym. Ponadto do oceny sytuacji
gospodarstw domowych stosuje si¢ rowniez miary wskaZnikowe, ktdre pozwalaja
okresli¢ odsetek 0séb nierealizujacych potrzeb na okre§lonym poziomie. Naleza
do nich m.in. zasieg ubdstwa skrajnego, zasigg ubdstwa ustawowego, zasieg
ubdstwa relatywnego, sfera niedostatku oraz wskaznik poglebionej deprywac;ji
materialnej*. Warto$ci wskazanych miar dla r6znych grup wiekowych populacji
Polski syntetycznie zestawiono w tabeli 2.

Co istotne, podane w tabeli wartosci z punktu widzenia problemu badawczego
rozpatrywanego w opracowaniu stanowig jedynie tto dla prowadzonych rozwazan.
Obrazuja one bowiem obecng sytuacj¢ osob starszych na tle reszty populacji
i nie moga by¢ w prosty sposéb odnoszone do przysztosci. Przeciwnie, o ile
obecnie gospodarstwa domowe 0s6b starszych w Polsce znajdujg si¢ w relatywnie
dobrej sytuacji materialnej’, to w nieodlegtej przysztosci nalezy spodziewacé si¢
zmiany tej sytuacji. Wynikac to bedzie z przechodzenia na emeryture kolejnych
rocznikOw objetych zreformowanym systemem emerytalnym, w ktérym zasady
ustalania wysokoSci Swiadczen (formuta zdefiniowanej sktadki) skutkuja nizszymi
Swiadczeniami emerytalnymi niz we wczeSniejszym systemie.

* Metodologia obliczania wymienionych wskaznikéw zostata przedstawiona w: (Kalinowski
2014, s. 37; Ubostwo w Polsce. .. 2017).

3> S. Kalinowski w tym kontek$cie zauwaza nawet, ze gospodarstwa oséb starszych stanowig
obecnie raczej grupe dawcéw niz biorcéw pomocy miedzypokoleniowej, a kierunek wsparcia
finansowego przebiega zasadniczo od 0séb starszych do mtodych. Por. (Kalinowski 2014, s. 39).
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Tabela 2. Sytuacja ekonomiczna polskich gospodarstw domowych wedtug grup
spofeczno-ekonomicznych

Dochéd roz- Udziat
porzadzalny wydatkovx{ Za}smgg Zz%sm;g Za}sm;g Zasieg sfery
. naosob¢ |w dochodzie| ubdstwa ubdstwa ubdstwa .

Grupa wiekowa . niedostatku
W gOspo- rozporza- skrajnego | relatywnego | ustawowego W %)
darstwie dzalnym (W %) (W %) (W %) ¢

(w zb) (W %)
Populacja ogétem 1693 70,1 4.9 13,9 12,7 399
Emeryci 1733 74,8 39 10,9 8,0 34,8
Pracujacy 2012 69,6 2.2 8.3 8.1 27,6
na wlasny
rachunek
Pracownicy 1703 68,7 39 12,5 11,9 38,5
Rolnicy 1579 55,2 11,0 26,5 25.8 61,6
Rencisci 1355 84,2 8,5 21,8 16,9 53,3
Utrzymujacy si¢ - - 159 31,6 30,6 62,1
z niezarobkowych
Zrédet

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Budzety gospodarstw domowych... 2018, Ubdstwo
w Polsce... 2017).

Na potwierdzenie tezy o pogarszaniu si¢ sytuacji ekonomicznej gospodarstw
emerytéw mozna przytoczy¢ dane OECD, zgodnie z ktorymi w okresie 20052016
odsetek os6b z dochodem nizszym niz 50% mediany dochodu ekwiwalent-
nego zmalal we wszystkich grupach wiekowych (0-17 lat — o 8,5 p.p., 18-25 lat
-0 2,7 p.p., 2665 lat — o 1,1 p.p.) oprécz gospodarstw domowych emerytéw,
w ktoérych wzrést o 5,0 p.p. (Pensions at a Glance... 2019). Na pogarszajaca si¢
sytuacje dochodowa emerytéw wskazuja réwniez prognozy Komisji Europejskie;j,
zgodnie z ktérymi poziom przecigtnej stopy zastgpienia w Polsce bedzie syste-
matycznie malal (The 2018 Ageing Report... 2018). Z obecnego poziomu ok.
60% (2016 1. — 61,4%, 2020 r. — 57,8%) w 2030 r. spadnie on do wartosci 41,4%,
ok. 2040 r. wyniesie 27,6%, a po 2050 r. ustabilizuje si¢ na poziomie ponizej 24%.

Rozpatrujac adekwatno§¢ dochodowg systemu emerytalnego pod katem zapo-
biegania ubdstwu, nie sposéb pomingé réwniez kwestii emerytur minimalnych.
Jednym z istotnych celow stawianych systemom emerytalnym jest redystrybucja
pozioma majgca na celu zwigkszenie wysoko$ci §wiadczefi 0s6b najubozszych®.

6 Szerzej o redystrybucji w ramach powszechnego systemu emerytalnego w Polsce oraz
emeryturze minimalnej jako narzedziu fagodzenia ubdstwa os6b starszych zob. (Rutecka 2012,
Chton-Domifczak i Strzelecki 2013).
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W powszechnym systemie emerytalnym wyrazem takiej redystrybucji sa emery-
tury minimalne przystugujace osobom, dla ktérych w chwili osiggnigcia wieku
emerytalnego wyliczone §wiadczenie jest nizsze od kwoty ustawowej emerytury
minimalnej (w 2020 r. 1200 zt brutto). Funkcje gwaranta wyptaty minimal-
nych §wiadczefi emerytalnych petni pafistwo (Owczarek i Wigckowska 2011).
Niezbedny do otrzymania prawa do emerytury minimalnej warunek legitymo-
wania si¢ odpowiednim stazem pracy (me¢zczyzni 25 lat, a kobiety 20 lat okreséw
sktadkowych i niesktadkowych) powoduje jednak, ze nie wszyscy emeryci otrzy-
mujg Swiadczenia w wysokoSci co najmniej emerytury minimalnej. Co istotne,
w ostatnich latach obserwuje si¢ wzrastajaca liczbg oséb otrzymujacych emery-
ture nizsza niz minimalna. W grudniu 2011 r. liczba takich os6b wynosita blisko
24 tys., co stanowilo 4,2% ogétu wyptacanych emerytur. W kolejnych latach
niezmiennie odnotowywane byly wzrosty bezwzgledne;j liczby takich os6b oraz
ich udziatu w grupie emerytéw ogétem. W grudniu 2019 r. emerytur¢ ponizej
poziomu emerytury minimalnej pobierato juz 261 tys. oséb, czyli 8,9% emerytow
(Emerytury nowosystemowe... 2020).

Dokonujac préby oceny wptywu PPK na adekwatno$¢ dochodowg systemu
emerytalnego w wymiarze zapobiegania ubdstwu o0sdb starszych, nalezy zwrdcié
uwage, ze — jak wskazano w poprzednim punkcie analizy — uczestnictwo w PPK
wplywa na wzrost indywidualnych stdp zastapienia. Mozna by zatem wnioskowac,
ze w przypadku emerytéw, ktérym Swiadczenia otrzymywane z cz¢Sci bazowej
nie pozwolg na zycie powyzej granicy ubdstwa, PPK moga by¢ skutecznym
narzg¢dziem podwyzszania Swiadczen emerytalnych. Jezeli jednak wziaé pod
uwage zasady uczestnictwa w powszechnym systemie emerytalnym oraz zasady
finansowania PPK, rozumowanie takie okazuje si¢ czysto teoretyczne. Trudno
bowiem oczekiwac, aby osoby, ktérych sktadki na ubezpieczenie emerytalne (lub
staz pracy wymagany do emerytury minimalnej) nie pozwolity na zgromadzenie
uprawnien emerytalnych na odpowiednim poziomie, byly w stanie w okresie
aktywnoS$ci zawodowej dodatkowo oszczgdza¢ w ramach PPK.

W tym kontekScie zwraca si¢ réwniez uwagg, ze zagrozone ubdstwem w wieku
poprodukcyjnym sa gtéwnie osoby, ktére w trakcie aktywnosci zawodowej osia-
gaty niskie dochody lub nie miaty ich w ogdle. Konstrukcja systemu PPK nie
rozwigzuje tego problemu. Poza ryczattowo okreS§lonymi doptatami ze srodkéw
publicznych (wptata powitalna, dopfata roczna) zasadnicza cze$¢ Srodkéw groma-
dzonych w PPK jest pochodna wysokoSci wynagrodzenia uczestnika. Co wigcej,
w przypadku os6b najmniej zarabiajacych sktadka podstawowa ptacona przez
pracownika moze by¢ dodatkowo obnizona do 0,5% wynagrodzenia. Z kolei osoby
nieosiagajace (formalnie) dochodéw w Zaden sposéb nie sg objete systemem PPK.

Nalezy rowniez ponownie podkresli¢, ze system PPK nie jest adresowany do
wszystkich aktywnych zawodowo. W odniesieniu do zapobiegania ubdstwu nalezy
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zwroci¢ uwage, ze oszczedzanie w ramach PPK nie jest w ogdle dostepne dla
grup spofeczno-zawodowych, ktdre sg najbardziej zagrozone ubdstwem na staro$é
— 0s6b objetych rolniczym system ubezpieczenia spotecznego, rencistéw, pracuja-
cych na umowach cywilnoprawnych czy zatrudnionych w szarej strefie.

4.3. Wymiar trzeci — zr6znicowanie §wiadczen ze wzgledu na pleé¢

Wydaje sie, ze we wspdtczesnych spoleczenstwach postulat réwnoSci w prze-
cigtnych S§wiadczeniach emerytalnych kobiet i me¢zczyzn jest bezsporny i nie
wymaga uzasadniania. Dane empiryczne wskazuja jednak na utrzymujacg si¢
istotng réznic¢ pomigdzy przecigtnymi emeryturami mezczyzn i kobiet w wiek-
szo§ci krajow rozwinigtych. W krajach OECD piciowa luka emerytalna (gender
pension gap) wynosi $rednio 25,1% i jest niemal dwukrotnie wigksza od Sredniej
luki ptacowej (gender pay gap) (Pensions at a Glance... 2019). Oprécz réznic
w poziomie wynagrodzen, ktére bezposrednio przektadaja si¢ na wysokos§é
pdzniejszych §wiadczen emerytalnych, wsréd przyczyn takiego stanu rzeczy wska-
zuje si¢ réwniez czgstszg prace kobiet w niepelnym wymiarze czasu pracy i ich
dtuzsze przerwy w karierze zawodowej. Ponadto kobiety, gléwnie ze wzgledu na
sprawowanie opieki nad dzie¢mi i krewnymi, czeSciej majg trudnoSci ze spetnie-
niem wymogéw sktadkowych do otrzymania minimalnych emerytur. A. Jedrzy-
chowska, I. Kwiecien i E. Poprawska (2020) wskazuja réwniez, ze ze wzgledu na
przerwy i okresy spowolnienia kariery obejmujace okres cigzy, macierzyfnstwa oraz
urlopu rodzicielskiego kobiety czeSciej sa narazone na obnizenie dynamiki rozwoju
kariery zawodowej. W kontekScie réznic w wysokoSci §wiadczefi emerytalnych
kobiet i mezczyzn w systemach emerytalnych o zdefiniowanej sktadce uzywaja
one okreSlenia ,,macierzyfiska luka emerytalna”.

Wedtug OECD w Polsce przecigtna ptciowa luka emerytalna jest nizsza od
Sredniej dla krajow rozwinigtych i wynosi 20,2% (Pensions at a Glance... 2019).
Struktur¢ aktualnie wyptacanych przez ZUS emerytur wedtug pici §wiadczenio-
biorcéw zaprezentowano na rys. 1. Bardziej szczegétowe analizy emerytur kobiet
1 mezczyzn w Polsce przedstawiono w pracy (Ratajczak 2019).

Prébujac odpowiedzie¢ na postawione we wstepie pytanie badawcze dotyczace
potencjalnego wptywu wprowadzenia PPK na zmniejszenie zréznicowania Swiad-
czefn emerytalnych ze wzgledu na pteé, rozwazy¢ nalezy dwie podstawowe kwestie.
Po pierwsze, wysoko$¢ §wiadczen wyptacanych w ramach systemu PPK zalezy
wprost proporcjonalnie od kwoty zgromadzonych w nich Srodkéw. Te z kolei sg
pochodng wptat dokonywanych na PPK, ktére (poza wptatami finansowanymi
z Funduszu Pracy) stanowig okre§lony procent wynagrodzenia uczestnika. Poziom
wynagrodzen uzyskiwanych w trakcie catej kariery zawodowej determinuje wigc
bezposrednio wysoko$¢ przysztych wyptat z PPK. W efekcie konstrukcja systemu



Pracownicze plany kapitatowe. .. 23

PPK prowadzi do transmisji réznic w poziomie wynagrodzefi w okresie aktyw-
no$ci zawodowej na réznice w poziomie Swiadczen w okresie po jej zaprzestaniu’.
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Rys. 1. Emerytury wyplacane przez ZUS wedtug pici §wiadczeniobiorcow
w marcu 2019 r.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Struktura wysokosci swiadczei. .. 2019).

Po drugie, na faczng wysokos§¢ Srodkéw zgromadzonych w PPK wptywa
dtugos¢ okresu optacania skfadek. Zasadniczo nie ma podstaw, aby twierdzic,
ze moment rozpoczecia oszczedzania w ramach PPK moze by¢ istotnie rézny
dla kobiet i m¢zczyzn. Inaczej wyglada to jednak w przypadku przejicia z fazy
oszczgdzania do fazy wyptaty. Z formalnego punktu widzenia w systemie PPK
przewidziano co prawda jednakowy dla obu pici wiek uprawniajacy do wyptat
Srodkéw, nalezy jednak zauwazyc, ze zaréwno mozliwoSci finansowania sktadki,
jak i zapotrzebowanie na dodatkowe Srodki finansowe zmieniajg si¢ znacznie
w chwili zakoficzenia aktywnoS§ci zawodowej, co jest zwigzane ze zmniejsze-
niem uzyskiwanego dochodu. Nizszy wiek emerytalny kobiet, zaréwno w ujeciu

7 Wedtug danych GUS przecigetne wynagrodzenie mezczyzn wynosi 5447,24 zt i jest o 16,6%
wyzsze od przecigtnego wynagrodzenia kobiet (4543,36 zt). Por. (Roznice w wynagrodzeniach...
2018).
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formalnym (5 lat r6znicy), jak i efektywnym (2,2)8, przektada si¢ wigc na ich
krétszy okres oszczedzania w ramach PPK. W konsekwencji przecigtna warto§¢
Srodkéw zgromadzonych w PPK i zwiazanych z nimi wyplat bedzie wiec dla
kobiet nizsza niz dla me¢zczyzn.

5. Podsumowanie i wnioski

Na podstawie rozwazafi i analiz przedstawionych w opracowaniu mozna
sformutowad szereg wnioskéw badawczych oraz odpowiedzie¢ na postawione
na poczatku pytania. W pierwszej kolejnoSci, odnoszac si¢ do rozwazan teorio-
poznawczych dotyczacych adekwatnosci dochodowej systeméw emerytalnych,
nalezy podkresli¢ znaczenie wielowymiarowego podejScia do tej kwestii. W prze-
ciwiefistwie do waskiego rozumienia pojecia adekwatnoSci, sprowadzajacego si¢
jedynie do analizy stop zastgpienia, podejScie wielowymiarowe umozliwia wyczer-
pujaca analize realizacji przez system emerytalny jego podstawowego celu, jakim
jest zapewnienie uczestnikom odpowiedniego poziomu dochodéw niezarobkowych
po zakofczeniu przez nich aktywnoS$ci zawodowej (Barr i Diamond 2014).

W nawigzaniu do przedstawionej w opracowaniu proby oceny wptywu wpro-
wadzenia PPK na adekwatno$¢ dochodowa polskiego systemu emerytalnego
zwraca si¢ uwage na ograniczone mozliwosci zastosowania w tym obszarze metod
badawczych opartych na wnioskowaniu czestoSciowym i statystycznej weryfikacji
hipotez. Wynika to z poczatkowej fazy wdrazania tego mechanizmu i zwigzanym
z tym brakiem danych empirycznych umozliwiajacych przeprowadzenie wyczer-
pujacych badan iloSciowych. Zdaniem autoréw, w obliczu alarmujacych sygnatow
dotyczacych wysokoSci przysztych §wiadczen emerytalnych z bazowego systemu
emerytalnego oraz niskiego poziomu wykorzystania instrumentéw dodatkowego
oszczgdzania na emeryturg nie mozna jednak zwlekac z oceng wptywu wprowa-
dzenia PPK na adekwatno$¢ przysztych §wiadczef emerytalnych.

Préba odpowiedzi na pierwsze z postawionych szczegbétowych pytan badaw-
czych prowadzi do oczywistego stwierdzenia, ze PPK podobnie jak kazdy
inny instrument gromadzenia dodatkowych oszczg¢dnoSci emerytalnych moga
przyczynié si¢ do wzrostu indywidualnych stép zastgpienia. Bardziej wnikliwa
analiza nakazuje jednak poczyni¢ pewne zastrzezenia dotyczace wptywu PPK na
pierwszy z rozpatrywanych wymiaréw adekwatnosci polskiego systemu emery-
talnego. Po pierwsze, zakres wptywu PPK na wzrost przysztych stop zastapienia
bedzie uzalezniony przede wszystkim od indywidualnych decyzji poszczegdlnych
uczestnikdéw systemu co do wysokoSci optacanej sktadki oraz formy wypftaty

8 Efektywny wiek emerytalny w Polsce wynosi dla mezczyzn 62,8 roku, a dla kobiet 60,6 roku
(Pensions at a Glance... 2019).
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zgromadzonych oszczgdnoSci. Po drugie, w ujeciu systemowym wpltyw PPK na
poprawe adekwatnoSci catego systemu emerytalnego zaleze¢ bedzie od powszech-
nosci tego rozwigzania. Ta z kolei, przy uwzglednieniu ograniczonej formalnie
mozliwoS$ci uczestnictwa w PPK oraz dotychczasowego poziomu partycypacji
w programie, szacowana jest na ok. 28% aktywnych zawodowo. Ostatecznie
nalezy wigc stwierdzi¢, ze wplyw PPK na poprawe pierwszego wymiaru adekwat-
noSci dochodowej polskiego systemu emerytalnego jest ograniczony i ma gtéwnie
znaczenie indywidualne.

W odniesieniu do drugiego z pytan badawczych przeprowadzone w opraco-
waniu analizy pozwalajg stwierdzié, ze pracownicze plany kapitatowe nie wptyna
na ograniczenie ubdstwa wsrdd osoéb starszych. Zasady uczestnictwa w PPK,
pomimo ryczattowo okre§lonych doptat ze Srodkéw publicznych, powoduja
bowiem swoiste przenoszenie ubdstwa z wieku produkcyjnego na okres staroSci.
Co wigcej, mozna przypuszczaé, ze PPK wptyna na dalsze pogltgbienie réznic
w poziomie dochodéw emerytalnych pomiedzy najubozsza kohortg przysztych
emerytéw a kohortami w lepszej sytuacji finansowe;j.

Jesli chodzi o trzecie pytanie badawcze, mozna stwierdzi¢, ze PPK w zaden
sposob nie wptywaja na zmniejszenie zréznicowania §wiadczen emerytalnych ze
wzgledu na pteé. Nie oznacza to bynajmniej, ze w systemie PPK mozna dopa-
trywac si¢ jakiejkolwiek formy nieréwnosci czy dyskryminacji ze wzgledu na
pteé. Przeciwnie, wszystkie rozwigzania wprowadzane w ramach systemu PPK
pozostaja neutralne wzgledem pici uczestnika. Sprzyjaja one jednak przenoszeniu
nieréwnosci istniejacych na rynku pracy (m.in. poziom wynagrodzefi, staz pracy)
na poziom przysztych Swiadczen emerytalnych.

Podsumowujac, z przedstawionych rozwazafi wytania si¢ niejednoznaczny
obraz wptywu wprowadzenia PPK na poprawe adekwatno§¢ dochodowej
polskiego systemu emerytalnego. O ile bowiem PPK mogg istotnie wptynaé na
wzrost indywidualnych stop zastgpienia, to uwzgledniajac podejscie wielowy-
miarowe, rozwigzanie to nalezy oceni¢ negatywnie. Kwestia upowszechnienia
PPK pozostaje nadal otwarta, zwraca si¢ jednak uwage, ze w zaden sposob nie
przyczyniaja si¢ one do zmniejszenia skali ubdstwa wsrdd emerytéw oraz wyeli-
minowania nieréwnosci ze wzgledu na ptec.
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Employee Capital Plans as a Means to Improving the Adequacy of Poland’s
Pension System
(Abstract)

Objective: The article assesses the impact of employee capital plans (ECP) on the adequacy
of pensions in Poland. On the basis of three dimensions of adequacy, the following research
questions were formulated: To what extent will ECP affect the growth of future replace-
ment rates in the Polish pension system? Will ECP affect the reduction of poverty of the
elderly people in Poland? Will ECP reduce the gender pension gap? An attempt to provide
comprehensive answers to these questions is the specific objective of the study.

Research Design & Methods: The research methods used include meta-analysis of previ-
ous studies, statistical analysis of data published by public institutions, and the analysis of
law from an economic perspective. Conclusions are based on inductive reasoning based
on the synthesis of the results of the individual research methods.

Findings: It is not clear from the research if introducing ECP improves the income adequacy
of the Polish pension system, though it may do so narrowly, by smoothing consumption
in individual terms. However, taking into account the multidimensional approach to the
adequacy of pensions, this solution has proven ineffective. Specifically, ECPs do not con-
tribute to reducing the scale of poverty among pensioners or eliminating gender inequalities.
Implications/ Recommendations: ECPs should be treated as an instrument for improving
the amount of future retirement benefits for a part of society, and not as a tool to effec-
tively improve the multi-dimensional income adequacy of the Polish pension system.
Contribution: Examination and assessment of the impact of introducing ECPs on the
income adequacy of the Polish pension system.

Keywords: employee capital plans, pension system, income adequacy, savings.
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Abstract

Objective: The aim of this article is to present and analyse the results of pilot studies
relating to the diagnosis and evaluation of conditions for innovation of public sector
organisations based on selected primary schools operating in a large city in Malopolskie
Voivodeship, Poland.

Research Design & Methods: The theoretical part of the article was based on the liter-
ature on the subject, both Polish and foreign. The pilot study was carried out by means
of a guided, semi-structured interview with 17 teachers from four primary schools in
Matopolskie Voivodeship, Poland. Undoubtedly, the results of the study have numerous
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Findings: In the schools analysed, both the teachers and the management are aware of
the importance of innovations in building the position of the school on the market of edu-
cational services, as well as of the fact that they are a key factor in teachers’ personal
development. The innovation policy in the schools was generally known, while teachers
are inspired to seek and implement innovations, and the attitude of the management in the
majority of cases stimulates the creativity of the teachers, which is additionally supported
by tangible or intangible incentives, e.g. commendations or awards.

Implications /| Recommendations: New ideas and solutions undoubtedly improve the
teaching process, which is appreciated both by students and by their parents. In the pri-
mary schools participating in the study, the most important sources of innovation were the
teachers, their level of knowledge, competence, creativity, commitment and personality.
Contribution: Given the clear need for changes in the education sector, the study of inno-
vation in primary schools is important and insufficiently recognised in Poland.

Keywords: innovation, public organisation, primary schools, guided interview.
JEL Classification: O31, L31.

1. Introduction

To date, research on the characteristics of innovation have mainly centred on
enterprises. However, current trends in the management of public sector organ-
isations, such as New Public Management (e.g. Hood 1991) or Public Govern-
ance (e.g. Osborne 2006) allow for the assumption that innovative public sector
organisations also form the basis for the development of modern economy. As the
experiences of the business sector illustrate, innovative companies are flexible,
open to technical and organisational progress, and have the ability to react quickly
to market needs. A company’s innovativeness depends on management’s willing-
ness to introduce innovative solutions and to offer conditions that are conducive to
innovation (Zakrzewska-Bielawska 2011, p. 37).

These attributes are increasingly becoming desirable in primary schools, which
are a specific type of public sector organisation. The literature on the conditions
of innovation as well as solutions in this field has not been sufficiently recognised.
The available studies highlight the need to imply innovation in the education
sector, model the business sector, shape teacher-friendly characteristics for innova-
tion and creativity, and stimulate interest in innovation. They also include attempts
to classify innovation in education, as well as indicate the expectations of potential
teachers as to the conditions necessary to develop innovation skills. These include:
time, knowledge acquisition, institutional support and an appropriate evaluation
system (including Klinger 2004, Mykhailyshyn, Kondur & Serman 2018, Ciascai,
Suteu & Cristea 2019, Vincent-Lancrin et al. 2019, Ayvaz Can 2020). With the
need for change to occur in the education sector often today articulated, research
on innovation conditioning in primary schools is equally important and insuf-
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ficiently recognised, within Poland and beyond. This article seeks to fill the
research gap in this area.

This article presents and analyses the results of pilot studies relating to the
diagnosis and evaluation of conditions for innovation in public sector organisations
based on selected primary schools operating in a large city in Malopolskie Voivode-
ship, Poland. It provides examples of innovative solutions adopted in the schools
examined. The first part of the article presents the conceptual model adopted in
the study, developed on the basis of the subject literature, both Polish and foreign.
The main part of the study presents the results of interviews with teachers from
selected schools. The interviews were semi-structured and guided, designed to
obtain the opinions of teachers on innovative measures implemented in the institu-
tions where they were employed. The matters raised during the interviews included
the motives for innovative measures, highlighting the areas of introduced changes
(types of innovation), innovation policy with regard to initiating, generating and
implementing innovations, and identifying barriers to innovation. Analysis of the
material allowed for a preliminary identification of the conditions for innovation
in the primary schools analysed. The research was a preliminary diagnosis of the
problem under analysis, while the findings were not subjected to statistical analysis.

2. The Nature of Innovation in the Public Sector

The understanding of innovation in the subject literature is broad. In the clas-
sical theory of J. Schumpeter (1960, p. 104), innovation was defined as production
and dissemination of new products and services, the application of new manufac-
turing technologies, seeking and mastering new sales markets, seeking and using
new sources of raw materials supply and creating new organisational solutions
in the economy. According to P. F. Drucker (1992, p. 42), who focused on its
social aspects, innovation is a change in value and satisfaction of consumer needs
through the use of specific resources. The basis for a modern interpretation of
innovation is the methodology proposed by the OECD, where the general defini-
tion of innovation refers to all sectors of the economy, including the public sector,
and states that innovation is a new or improved product or process (or a combina-
tion thereof) that is significantly different from the previous product or process,
which has been made available to potential users (product) or put into use by
an individual (process)” (OECD 2018, p. 60).

In the public sector, innovation is understood as an idea, practice or object
perceived as new by an individual or organisation; as an adaptation of an existing
idea for the first time by an organisation (De Vries, Bekkers & Tummers 2016,
p. 152), or as a new or significant changes in services, operational processes,
organisational methods or ways of organising and communicating with the user



32 Angelika Wodecka-Hyjek

(Bloch 2011, p. 13). It is also defined as a certain novelty — a product, service,
structure or process that already exists, also in other areas of life, as a response
to a new requirement or to an emerging social problem. A specific attribute of
innovation in the public sector is the focus on the shape of services and methods of
providing them, which is important for creating public value (Fundusz ARC 2013,
pp- 21-23).

The current guide on systematising innovation in the public sector, just like in
business organisations, is the OECD methodology. There are four types of inno-
vations: product, process, marketing and organisational. A product or service can
be innovative. For services that are appropriate to the activities of public sector
organisations, product innovations can consist in introducing significant improve-
ments in the manner a service is provided, adding new functions or features to
existing services or introducing completely new ones. Process innovations in the
context of services concern new or significantly improved methods of their crea-
tion and provision. Marketing innovations may constitute new solutions in terms
of methods of selling services to customers, while organisational innovations are
related to the implementation of a new organisational method in the principles
of operation adopted by an organisation, in the organisation of a workplace or in
relation to the environment. The aim of organisational innovations may be, for
example, increasing the level of job satisfaction or acquiring external knowledge.

A review of the subject literature allows for the identification of different types
of innovations in the public sector (e.g. Kra$nicka 2009, Bloch 2011, De Vries,
Bekkers & Tummers 2016). T. Krasnicka (2009, p. 67), invoking the paradigm
of the so-called post-industrial innovation, where the social theme is exposed.
Two types of innovation can be distinguished in the public sector: organisational
and social. Organisational innovations are related to the internal functioning of
institutions or the relations between them (e.g. new methods of management,
communication, new structural solutions etc.), while social innovations are mainly
related to broadly understood methods of satisfying social needs for specific public
goods (e.g. new ways of providing public services). C. Bloch (2011, pp. VI-VIII)
has introduced a new category — communication innovation (as opposed to
marketing innovation), which focuses on the development of e-government and
the impact of information and communication technologies on the intensification
of innovation in the public sector. The most synthetic approach to the current
typology of innovation in the public sector is presented by H. De Vries, V. Bekkers
and L. Tummers (2016, p. 153). They identify four types of innovations: product
or service innovations; process innovations (among which they distinguish admin-
istrative and technological innovations); governance innovations and conceptual
innovations. Product and service innovations are understood as creating new
services and products for stakeholders. Administrative process innovations include
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the creation of new organisational forms, the introduction of new management
methods and techniques and new working methods. Technological process innova-
tions include the development or use of new technologies for data processing, and
the production of documents or collection of files necessary to provide services to
users. Governance innovations concern the development or creation of new forms
and processes for solving specific social problems. Conceptual innovations relate
to the implementation of new concepts, frameworks or new paradigms that help to
redefine the nature of specific problems as well as to introduce changes for solving
them.

3. Conditions at and Characteristics of an Innovative Public
Sector Organisation

Exploration of the concept of innovation in the public sector intensified at the
beginning of the 21st century and still constitutes an interesting area of research
globally (e.g. Miles & Roste 2005, De Vries, Bekkers & Tummers 2016, Moussa,
McMurray & Muenjohn 2018) and in Poland (e.g. Fundusz ARC 2013, GUS
2018a). A review of achievements to date leads to the conclusion that public organ-
isations are innovative, but their innovation is conditioned by the specific nature of
the public sector, which can be considered in terms of innovation characteristics,
objectives and results, as well as drivers and barriers to innovation in a public
organisation (Fig. 1).

The concept of innovation is the starting point for defining innovativeness.
According to the terminology used by the Polish Central Statistical Office (GUS),
based on the methodology of the OECD and the European Commission, innovative
activity includes all scientific, technical, organisational, financial and commercial
activities that actually lead or are intended to lead to the implementation of inno-
vations. Some of these activities are innovative in themselves, while others are
not new, but are necessary for the implementation of innovations (GUS 2018b,
p. 6). An innovative company is perceived as a smart organisation that generates
and implements innovations, while finding recognition among the recipients of
its innovations due to its high level of modernity and competitiveness. Innovative
companies should be characterised by the ability to permanently generate inno-
vation and creativity while exhibiting the ability to use the innovative potential to
maintain a high competitive position based on key competences. It should likewise
be able to anticipate the future and remain in constant communication with the
company’s customers in order to effectively learn about their needs. It must also
have a team of innovators who guarantee a high level of innovation and flexibility
in adapting to changing conditions (Sosnowska 2000, pp. 11-12).
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Objectives of innovation
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Fig. 1. Conceptual Model of an Innovative Public Sector Organisation

Source: the author.

A. Arundel and H. Hollanders (2011, pp. 25-26) identify three methods of
creating innovation in the public sector: a policy-driven approach, bottom-up
initiatives and external sources. The first method is characterised by innovation
created in response to changes in the budget, new regulatory provisions, policy
priorities or the mandatory introduction of new services. It is characterised by
little involvement of employees of public sector organisations in initiating or
implementing innovation — their activity is only based on top-down obligations,
while cooperation with the environment in obtaining information or involving
stakeholders is very low.

The second method, the bottom-up approach to innovation, is the opposite of
the policy-driven approach. Bottom-up innovators have active support for inno-
vation management, which motivates them to develop innovative ideas, acquire
new knowledge, test innovative solutions or participate in building new strategies.
The last method, based on the acquisition of knowledge and solutions from external
sources, is characteristic for organisations where the development of innovations
is supported by the acquisition of information from providers and recipients of
services, analysis of best practices, and the use of knowledge and experiences
of other countries. Employees of such organisations are open to training and co-
-operation with third parties in Poland and abroad. The need to adapt to the current
requirements of stakeholders, conditioned by the specific nature of functioning of
the private or public sector, allows for the assumption that the characteristics of
enterprise innovation are today universal and may become a determinant of innova-
tiveness of public sector organisations (Table 1). Researchers have emphasised that
the specific nature of public sector organisations significantly determines innova-
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tion in this area (e.g. Miles & Roste 2005, Smith & Starkey 2010, De Vries, Bekkers
& Tummers 2016, Moussa, McMurray & Muenjohn 2018). They highlight both the
drivers and the barriers to innovation in the sector. External drivers include the
pressure of the environment related to the increasingly diverse and changing needs
of a wide range of stakeholders, the development of ICT, the need to compete with
other organisations both within the sector and with non-profit organisations and
private entities, the pursuit of improved communication with stakeholders, partici-
pation in networks, stakeholder participation in management and transparency and
accountability in the use of public funds.

Table 1. Characteristics of an Innovative Public Sector Organisation

INNOVATIVE PUBLIC SECTOR ORGANISATION

Characteristics

— ability to generate innovation on a permanent basis

— creativity in the implementation of knowledge and new solutions

— adaptability

— ability to use innovative potential, based on key competences

— ability to foresee the future

— continuous cooperation with stakeholders in order to effectively learn about their needs
— having a team of innovators who guarantee a high level of innovation

— flexibility to adapt to the changing conditions

— modern management model

— focus on participation

Methods of creating innovation

Policy-driven | Bottom-up initiatives Based on external sources

Source: the author, based on (Sosnowska 2000, p. 11; Zakrzewska-Bielawska 2011, p. 40; Arundel
& Hollanders 2011, pp. 25-26).

In terms of internal drivers, they emphasise a change in employees’ attitudes,
the development of a pro-innovative organisational culture, striving for learning
and self-development, delegation of powers, empowerment of employees, a change
of leadership, the introduction of modern systems of motivation and a focus on
creativity and acceptance of innovations. Undoubtedly, barriers to innovation
are also important, which at an exogenous level include political influence on
decisions, short-term and limited budgets, social and public pressure (e.g. of the
media), a lack of clear connection between innovation and constituents’ support,
legal conditions, rigid rules and procedures, an inability to focus on long-term
benefits, ineffective cooperation with stakeholders and a low level of adaptation of
new technologies. Endogenous factors include organisational culture that fails to
foster innovations, outdated management models focusing on one-way communi-
cation, execution of orders, enforcing subordination, top-down dictates, as well as
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a lack of resources, resistance to change, aversion to risk and lack of competence
in terms of change management.

In a recent study on innovation barriers in the public sector, E. Cinar, P. Trott
and Ch. Simms (2019, pp. 271-277) distinguished four categories of barriers:

— organisational barriers (ineffective administration of process activities, resist-
ance or lack of support from specific actor(s), lack of available resources, rigid
organisational structure/culture, lack of skills/knowledge/expertise);

— interaction-specific barriers affecting interaction between partners within
innovation (partners include: public sector organisations, citizens & NGOs, busi-
nesses as contractors, political entities, businesses as users or co-creators, interna-
tional organisations and other);

— barriers to innovation features (such as incompatibility, complexity, switching
costs, lack of interoperability, platform/software problems, inflexibility and other);

— contextual barriers (such as laws, regulations, lack of standardisation, geog-
raphy and other).

4. Research Procedure

In order to present the conditions of innovation of public sector organisations,
public primary schools run by local government units in a large city in Matopol-
skie Voivodeship, Poland, were selected as the research subject. The study was
conducted between April and June, 2019, using semi-structured direct interviews.
The respondents were teachers from all professional rungs (trainee, contract
teacher, appointed teacher, certified teacher); while the schools involved all gave
their consent to the research. School principals were also invited to the study, but
they selected teachers for the study. Initially, queries were directed to 40 teachers
in five schools. Four primary schools participated in the research and 17 teachers
were interviewed, with 17 teachers agreeing to participate in the study. The activity
of primary schools in Poland is regulated by the Education Law of 14 December
2016, as amended (Dz.U. of 2017, item 59). Primary schools educate students, who
are subject to compulsory education in grades I to VIII.

The research was a preliminary diagnosis of the problem, with no statistical
analysis involved. The aim of the study was to learn the teachers’ opinions
about innovative measures implemented in the primary schools where they were
employed. In particular, the teachers were asked to interpret the term “innovation”,
focusing on the objectives of introducing innovations at school; to characterise
examples of innovations within the proposed typology; to indicate the sources
of creating and financing innovations at school; to outline how they shared new
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ideas; and to specify factors that motivate teachers to generate innovations and
barriers to their implementation.

For the purposes of the study, a broad definition of innovation was adopted,
according to which innovation means changing, enriching one’s environment with
new components, deliberately and consciously introducing something new that is
better, more perfect and contributes to progress under the circumstances. Innova-
tion must be useful, provide a positive assessment in the light of specific criteria,
be a qualitative change different from already existing solutions that have been
implemented and accepted by the market (Moszkowicz 2006, pp. 45-53). Educa-
tional activities are treated as services on the assumption that service innovation
should be characterised by (Osiadacz 2012, p. 39): the creation of new or improved
services, the use of new or improved methods of providing service, the application
of a new way of interacting with customers and suppliers, opening a new market
for the provision of service, the use of new materials or tools or the introduction
of changes in organising the provision of service. The OECD’s classification of
types of innovation was adopted, including communication (instead of marketing)
innovation, in line with the concept of C. Bloch (2011). The analysis presents the
respective components comprising part of the research model presented in Figure 1.

5. Presentation of the Results of the Study

Only women aged 27-65 participated in the study, of whom 5 were 27-35
years of age, 6 were 36—45, 3 were 46—55 and one was 56—65. Respondents were
employed schools as: a trainees (2 individuals), contract teachers (3), appointed
teachers (3), a certified teachers (7).

The importance of innovation for the development and competitiveness of the
schools has increased significantly in recent years, along with demands relating
to the need to revise and reformulate the way public sector organisations operate.
The first question in the study concerned the interpretation of the term “innovation”.

Respondents most often associated innovation with “the implementation of
new, better solutions” and with “a new idea, product/service/facilitating process”
as well as with “a new approach to an issue”. Moreover, innovations used “new
opportunities” or “a new organisational solution” or “a new way of solving
a problem”. For the majority of respondents, innovation was closely related to the
implementation of new solutions for products, services or processes.

As the presentation of objectives shown in Figure 2 illustrates, improving the
school’s image and extending the current teaching offering were the two most
important issues for teachers. Those aspects were extremely important from the
point of view of competition on the local market, where primary schools were also
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run by private entities and church organisations. Further objectives included the
initiative of staff and management, the improvement of the teaching process and
the expectations of parents and students. Occasionally, the indicated objectives
included the willingness to acquire new partners for cooperation or to obtain or
change the structure of the school’s budget.

Staff initiative

Management initiative ]

Improvement of the teaching process

Students’ expectations

Improvement of the school’s image

Extension of the current | L[ [ [ ]
teaching offering

Acquisition of new partners |
for cooperation

Expansion or change of the school’s |
budget structure

Other

0O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Number of indications

Fig. 2. Innovation Objectives in Primary School

Source: the author.

Another issue raised in the interview was the identification of methods of
creating innovations in the schools (Fig. 3). In this respect, teachers’ bottom-up
initiatives, indicated by the majority of respondents and supported by the manage-
ment, prevailed. Further sources of innovation could be attributed both to policy-
-driven methods, with measures resulting from changes in legal regulations, and
to methods based on the use of external sources. The third way of creating inno-
vations involved acquiring knowledge during conferences and trainings, using
benchmarks employed in private schools, and developing new strategies to adapt
to the changing environment and expectations of stakeholders.

When characterising the ways new ideas could be shared, the respondents
indicated that ideas were directly submitted to the headmaster or headmistress,
discussed during staff meetings or during informal meetings. They also reported
that innovation teams had been organised at school, albeit very rarely, as had an
idea box, once. At the same time, teachers stressed that most often they initiated
and implemented innovations on their own and they were often supported and
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supervised by the headmaster/headmistress. Only one respondent took part in the
works of the team appointed at school specifically to implement innovations.

They are created in response
to changes in the budget
They result from changes |

in legal regulations

They are created in the course of development | ‘ ‘
of new strategies (e.g. adaptation
to changes on the local market etc.) -

They are created in cooperation with the parents

They are created in cooperation |
with the management | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

They result from new ideas of teachers

They result from “scanning” solutions, e.g.
in the private sector (e.g. in a private school) ‘

They result from knowledge sharing
during conferences and trainings

Other

01 2 3 456 7 8 9101112131415
Number of indications

Fig. 3. Innovation Sources in Primary School

Source: the author.

Among the factors driving the search for and implementation of innovations
in the schools, the most frequent responses were the possibility of personal career
development and promotion, followed by access to new knowledge and informa-
tion and subsequent improvement of the teaching process through the introduction
of a new teaching method or method of conducting classes. An improvement or
change in how work was organised and recognised or commendation by a superior
were then indicated as equivalent. Other factors motivating teachers to undertake
innovative activities included the prospects of additional remuneration and the
possibility of active participation in a project. The improvement of working condi-
tions was indicated as an additional motive.

As a result of the survey, the respondents, by referring to the proposed typology,
indicated the solutions they attributed to a given type of innovation (Table 2).
The proposed solutions of an innovative nature concerned the period “in the last
5 years”. Among product innovations, new products within the teaching offering
prevailed. One notable innovative solution was the introduction of a new type of
extracurricular activity in one school — the Rugby Tag game, designed to help
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students acquire and develop emotional resistance. Another interesting solution was
the introduction, in another school, of an additional mandatory subject in grades
I-III — social education, developed by teachers. During the class, teachers talked
with younger students about emotions, values and group behaviour. They indicated
the class was well-received both by children and by parents, as it often provided
additional space for solving group and individual problems, helped identify needs
and develop relationships among students and between teachers and students.
An interesting innovative solution that had been introduced in the last two years
in each of the analysed schools was teaching Polish as a foreign language to
foreigners. It resulted from the current need to adapt a growing number of children
of foreigners to the primary school curriculum in Poland. The programme was
co-financed by the local government administration.

Improvement/change [ [ [ [ [ T I
of work organisation ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Introduction of a new teaching method/ 1
method of conducting classes ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Access to new knowledge
and information ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Possibility of personal career 1 ‘ ‘ ‘ ‘
development and promotion ‘ ‘ ‘ ‘

Possibility to actively participate
in a project ‘ ‘ ‘ ‘

11 []
Other-:|

o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Number of indications

Bonuses/cash incentives

Recognition/commendation
by the superior

Fig. 4. Drivers for Generating Innovation in Primary School

Source: the author.

The distinguished process innovations, such as discussion forum or online
management of the students’ database, result from the increasingly higher level
of implementation of modern information and communication technologies in the
schools. Among the organisational innovations, new forms of conducting classes
and preparing proprietary curricula prevailed. Introduction of formative assessment
in maths classes in one of the schools was noteworthy. A method of teacher and
student work developed in the UK, formative assessment consists in the systematic
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acquisition of information on the course of the learning process and introduction of
a self-assessment component in work with students. It allows the teacher to modify
further teaching and to offer feedback to students to help them learn. Introduced
last year in all grades, this programme was very well-received by students, who
appreciated the self-assessment component that inspired them to learn.

The teachers were likewise very positive about the staff training activities initi-
ated by the school in response to changing legislation and regulations. Participa-
tion in the training allows teachers to improve their professional competences and
to acquire new skills on a regular basis; it is also part of the motivation system.

The communication innovations indicated in the study primarily focused
on promoting the school in a competitive environment both on the local market
(direct participation, Internet, local press, informal communication) and abroad
(organising trips abroad, receiving guests from abroad).

The last question concerned the identification of barriers in the process of initi-
ating and implementing innovations in the schools (Fig. 5).

Lack of/insufficient funds

Lack of initiative and commitment ‘ ‘ ‘ ‘
from colleagues

Lack of support from superiors

Lack of experience
and best practices | ‘ ‘ ‘

Problems with communicating

Problems with knowledge sharing

Problems with access to financing

Other [ ]

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Number of indications

Fig. 5. Barriers to Innovation in the Analysed Primary Schools

Source: the author.

The most frequently mentioned factors hindering innovative activities were
a lack of funds and problems with gaining access to financing. In this respect,
the respondents stressed that most often the implementation of innovations was
financed from the school’s budget, though for certain solutions schools could count
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on support from local authorities (e.g. subsidies, grants) and parents interested in
improving the teaching process. To a great extent, proprietary solutions were also
financed by the teachers from their own resources. Other barriers to innovation
included a lack of initiative and commitment on the part of colleagues, problems
with communication, a lack of experience and best practices and occasional prob-
lems with knowledge sharing, insufficient support from superiors and a lack of
time due to a heavy workload (opinion of 1 respondent).

Although those barriers hindered innovative activities, the search for new solu-
tions and their implementation was a constant process, and the surveyed teachers
perceived them as a factor in the school’s competitive advantage, and thus stabili-
sation of employment and an essential component for further development.

The analysis should be expanded to show how primary schools in small
towns function as compared to their urban counterparts. Furthermore, the role
and importance of teachers in implementing innovation in schools depending
on their professional level and position held should also be explored. The results
of the study presented in the article may be a source of knowledge for teachers,
parents and students of primary schools in Poland. The specific innovative solu-
tions implemented in the schools surveyed for this study, which stimulate students
to engage and stimulate such features as creativity, self-esteem, willingness to
develop and search for new knowledge, are particularly valuable. The search for
other original solutions is a further, worthwhile area of research.

6. Conclusion

Assessment of the nature and importance of innovative activities in the devel-
opment of public sector organisations on the example of primary schools leads to
the conclusion that the challenges in this respect are currently both desirable and
necessary. While in enterprises the effects of innovation are most often associated
with financial results, in the case of schools the results of innovation are considered
in the context of social effects related to satisfaction and fulfillment of stakeholder
expectations — those of both students and their parents. They also translate into
a higher quality teaching process, which increases the satisfaction and comfort
of teachers. The teachers surveyed represent huge innovative potential, which is
necessary for a school to develop and to maintain its position on the volatile and
competitive market for educational services. Measuring and evaluating innovation
in the public sector is a difficult and complex task, as the expected results in social
evaluation relate to the improvement of the teaching process, which is very difficult
to define. That is because it contains many values, is conditioned by various factors,
and its effects are intangible. I believe the perceived high level of support for innova-
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tion in the schools analysed, expressed by a high level of commitment of employees
who are proactive and creative, take advantage of opportunities, face up to new
challenges, build relations and a culture conducive to innovation, combined with
the simultaneous involvement and support of the management, justifies the assump-
tion that the innovativeness of public sector organisations should be evaluated.

The concrete and orderly characterisation of the solutions employed in the
primary schools allow us to conclude that both the teachers and the management
are aware of the importance of innovations not only in building the position of the
school on the market of educational services, but also in teachers’ personal devel-
opment. The innovation policy in the schools is generally known, teachers are
inspired to seek and implement innovations, and the attitude of the management in
the majority of cases stimulates teacher creativity, which is additionally supported
by tangible or intangible incentives, e.g. commendations or awards from manage-
ment and higher-ups. New ideas and solutions undoubtedly improve the teaching
process, which is appreciated both by students and their parents. In the primary
schools participating in the study, the most important sources of innovation were
the teachers, their level of knowledge, competence, creativity, commitment and
personality. The innovativeness of the teachers results from a variety of incen-
tives, the most important of which are the possibility of personal development,
a willingness to pursue career development, improvement of work organisation or
access to new knowledge and information. Undoubtedly, the results of the study
allow us to conclude that there are conditions supporting innovative activities in
the schools. The schools proved highly adaptible and flexible in the context of the
changing expectations of stakeholders and conditions. They constantly cooper-
ated with the environment in order to identify needs on a regular basis, they had
great potential in staff that was competent and open to innovation, they applied
a modern management model with a high degree of employee participation and
they accurately and thoroughly analysed current trends. This proves anticipation of
the future and awareness of the importance of innovation in further development
and the maintenance of their competitive position on the market.

Undoubtedly, the presented results have numerous limitations. They result
mainly from the pilot nature of the survey and its limited scope (only selected
teachers from four primary schools, from a large city in Matopolskie Voivode-
ship, willing to participate in the survey, were interviewed). The results, therefore,
cannot be generalised and their analysis should be approached from a critical
perspective. The research requires further elaboration and to be based on a repre-
sentative research sample. The context of the study of innovation in the area of
primary schools, when there is a clear need for changes in the education sector,
is important and insufficiently recognised in Poland. Continuing the analysis will
bring about additional research challenges.
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Uwarunkowania innowacyjnoS$ci organizacji sektora publicznego
na przykladzie wybranych szkél podstawowych
(Streszczenie)

Cel: Cel artykutu stanowi prezentacja i analiza wynikéw badan pilotazowych w zakre-
sie diagnozy i oceny uwarunkowan innowacyjnosci organizacji sektora publicznego na
przyktadzie wybranych szkét podstawowych, funkcjonujacych na terenie duzego miasta
w wojewddztwie matopolskim.

Metodyka badan: Czg$¢€ teoretyczng artykutu oparto na studiach literaturowych, krajo-
wych i zagranicznych. Badania pilotazowe przeprowadzono za pomoca wywiadu kiero-
wanego, cze$ciowo ustrukturyzowanego, przeprowadzonego z 17 nauczycielami z 4 szkét
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podstawowych z wojewddztwa matopolskiego. Niewatpliwie zaprezentowane wyniki maja
wiele ograniczen. Wynikaja one przede wszystkim z pilotazowego charakteru przepro-
wadzonego badania i jego ograniczonego zakresu (wywiady przeprowadzono jedynie
wéréd wybranych, chetnych do uczestnictwa w badaniu nauczycieli tylko czterech szkét
podstawowych, z terenu duzego miasta w wojewddztwie matopolskim). Zatem wynikéw
tych nie mozna uogélnia¢, a ich analiza powinna mie¢ charakter krytyczny.

Wyniki badan: W badanych szkotach zaréwno nauczyciele, jak i kadra zarzadzajaca
maja Swiadomo§¢ znaczenia innowacji w ksztattowaniu pozycji szkoty na rynku ustug
edukacyjnych, jak tez faktu, ze stanowig one kluczowy czynnik rozwoju osobistego
nauczycieli. Polityka innowacji w badanych szkotach jest powszechnie znana, nauczyciele
sg inspirowani do poszukiwania i wdrazania innowacji, a postawa dyrektoréw pobudza
kreatywno$¢ nauczycieli, co dodatkowo wpierajg bodZce materialne w postaci nagréd lub
niematerialne, np. pochwatla czy wyrdznienie ze strony przetozonego.

Whnioski: Nowe pomysty i rozwigzania niewatpliwie usprawniajg proces dydaktyczny, co
doceniane jest przez uczniéw i rodzicéw. W szkotach podstawowych uczestniczacych
w badaniu najwazniejszym Zrédtem innowacji sg nauczyciele, ich poziom wiedzy, kompe-
tencje, kreatywnos¢, zaangazowanie oraz cechy osobowosciowe.

Wktad w rozwaj dyscypliny: Badania problemu innowacyjnos$ci w obszarze szkét pod-
stawowych, w dobie artykutowania koniecznoS§ci zmian w sektorze edukacji, s3 wazne.
Jest to problem niewystarczajgco rozpoznany w polskich warunkach. Perspektywa wzbo-
gacenia przeprowadzonej analizy moze stanowi¢ kolejne wyzwania badawcze.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, organizacja publiczna, szkoty podstawowe, wywiad
kierowany.
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of research proposals identifies (1) how employees’ entrepreneurial orientation and organ-
isational commitment are related to each another and (2) how the relationship between
employees’ entrepreneurial orientation and organisational commitment is moderated by
perceived organisational support. The method used to carry out the quantitative empirical
research was CAWI (Computer Assisted Web Interviews). The conceptual framework for
this research was the theory of perceived organisational support. The project was funded
by the National Science Centre in Poland (funds allocated on the basis of a decision
no. DEC-2014/15/B/HS4/04326).

Findings: The research provides knowledge about entrepreneurial personality in deter-
mining employees’ commitment to their organisation. At the same time, it identifies the
role of POS as a moderator of the EEO-OC relationship.

Implications/ Recommendations: The results of the research allow for a better understand-
ing of entrepreneurship and strengthen its theoretical foundations as an individual-level
construct that determines organisational commitment. In addition, the description of the
moderation effect (POS as a moderating variable) helps to better explain and predict the
relationships between EEO and OC. Managers must pay more attention to the supportive
organisational environment because of its effect on the strength of employees’ entre-
preneurial orientation and its impact on their organisational commitment. The research
results encourage further analyses on EO in vertical, horizontal and temporal dimensions
in various size enterprises and their business profiles.

Contribution: The article presents arguments which enable the recognition of employees’
entrepreneurial orientation as a determinant of organisational commitment and adding
POS to the list of factors moderating the relationship between employees’ entrepreneurial
orientation and organisational commitment. In addition, the research proves that the age
of employees is positively related to their commitment to the organisation (the older they
were, the more committed to the enterprise), while seniority is negatively related to organ-
isational commitment (the more seniority employees had, the less committed they were).

Keywords: employees’ entrepreneurial orientation, organisational commitment, perceived
organisational support, entrepreneurship.
JEL Classification: M12, M51, L&6.

1. Introduction

Entrepreneurship is a process used by members of a given organisation who,
by using opportunities unnoticed by others, break the boundaries of acceptable
behavioural patterns and practices in order to generate new values. These activities
can change the organisation in a variety of contexts, including organisational ones.
Entrepreneurial orientation (EO), one of the most well-elaborated concepts in the
field of entrepreneurship, is the foundation of these changes (W¢jcik-Karpacz
2018). EO is manifested within enterprises to such an extent that entrepreneurial
attitudes and behaviours “pervade the enterprise at all levels” (Covin & Slevin
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1991). Thus, the idea of EO becomes an organisationally pervasive phenomenon
(Wales, Monsen & McKelvie 2011). Employees’ entrepreneurial orientation (EEO)
has been widely recognised by researchers as an enterprise-level construct which
determines the enterprise’s performance (Koe 2016). But they have paid little
attention to how EO manifests itself in organisations at non-organisational levels.

At the root of this cognitive gap lies, among others, an assumption repeatedly
adopted by researchers — that EO manifests itself in organisations in a homo-
geneous manner; however, there are also some researchers who state that EO is
heterogeneous. They believe that universal homogeneity serves to obscure much
of the variability associated with the manifestation of EO as an organisational
phenomenon. Their considerations are based on the assumption that although
enterprises may sometimes use a relatively homogeneous distribution of attitudes
and behaviours throughout the enterprise, the changing strategic requirements
of different organisational levels may result in the need for more heterogeneous
manifestation of EO (Wales, Monsen & McKelvie 2011).

That is why researchers have only recently begun to propose that EO may
also be regarded as an individual-level construct (Robinson & Stubberud 2014).
This has brought new areas and levels of and perspectives on EO into focus for
researchers to analyse EO, and for employees’ entrepreneurial behaviour to be
interpreted in various aspects and contexts (Wang et al. 2017). Identifying the role
of such contexts is important because it makes it possible to determine the condi-
tions in which the relationship occurs and to distinguish them from the conditions
in which it disappears.

Mechanisms explaining how EO contributes to employees’ commitment
to a given organisation are still being sought, which prompts to undertake the
issue of role of moderators and its empirical settlement. These research issues,
which determine not only the role of EEO in explaining differences in employees’
commitment to their organisation, but also the role of POS as a potential moder-
ator of employee entrepreneurship, form the framework of this article. The purpose
of the article is thus to analyse the moderating role of perceived organisational
support (POS) in the relationship between employees’ entrepreneurial orientation
(EEO) and organisational commitment (OC).

2. Model and Hypotheses

Since EO operates at the individual level, its relationship with individuals’ atti-
tude and behaviour is also worth studying (Krueger & Sussan 2017). Specifically,
the influence that employees’ entrepreneurial orientation has on organisational
commitment (OC) requires further analysis.
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Organisational commitment is defined as the employee’s identification with
the organisation and his or her willingness to work for it. In the literature, it is
also defined as a psychological force tying the employee to the organisation and
making changing one’s workplace less attractive (Johnson, Groff & Taing 2009,
Peyrat-Guillard & Glinska-Newe§ 2010) and expresses the attitude of the employee
towards the organisation and its goals, a natural consequence of which is an appro-
priate behaviour of the employee (Lewicka, Karp-Zawlik & Pec 2017). This is
important because commitment to an organisation and its goals has long been
considered an important feature for organisational competitiveness. Commitment
is a necessary condition so that employees who possess valued capabilities, of
which entrepreneurship is one, do not choose to join competing enterprises (Meyer
et al. 2002). Building employee commitment is a challenge for human resources
departments (Rich, Lepine & Crawford 2010, Lewicka, Karp-Zawlik & Pec 2017).

Entrepreneurial employees are characterised as being unconstrained by situa-
tional limitations and likely to seek out opportunities to shape their environment
by bringing about positive changes. An entrepreneurial personality is a unique
dispositional characteristic defined as a behavioural tendency towards under-
taking personal initiative in creating a favourable environment (Wang et al. 2017).
Entrepreneurial personality may be considered a personal resource, meaning that
employees who have an entrepreneurial personality will be more likely to experi-
ence high organisational commitment than their less proactive workmates.

Organisational commitment, in turn, is an attitude that reflects the commit-
ment between an employee and an organisation, and suggests a desire to maintain
organisational membership (Castanheira & Story 2016). Those who are highly
committed to their organisation are willing to devote more effort, identify them-
selves more with its values, and seek to maintain their affiliation with the organ-
isation (Marsden, Kalleberg & Cook 1993). Hence, employees’ entrepreneurial
orientation may be thought to have the potential to reveal and adapt initiatives
related to employees’ commitment to the organisation, while increasing their
strength at the same time. These considerations have led to the following
hypotheses:

Hypothesis 1: Employees’ entrepreneurial orientation affects their organisational
commitment.

A supportive organisational environment is believed to have the capacity to
create a cheerful and productive workforce because POS fosters employee expec-
tations and cognition that the organisation will provide sufficient job resources
when needed. POS is defined as employees’ perception that the organisation cares
about their well-being and values their contributions (Eisenberger et al. 1986).
POS represents “(...) the assurance that aid will be available from the organisa-
tion when it is needed to carry out one’s job effectively and to deal with stressful
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situations” (Wojtkowska, Andersz & Czarnota-Bojarska 2016). At the same time,
organisational support perceived by employees is not limited to any one specific
area of activity in the organisation (Wojtkowska, Andersz & Czarnota-Bojarska
2016).

In addition, research has established that employees develop perceptions of
organisational support because they tend to ascribe their traits or qualities to
organisations through a process of “personification”. The personification of the
organisation by its employee is based on the accumulation of rewards and punish-
ments an employee has received from other more powerful organisation members
over time. In addition, in order to improve POS, the employee must perceive the
organisation’s actions directed at him as discretionary and reflective of positive
assessments. Therefore, the employee’s history of rewards, which result from
various human resource practices and decisions, contributes to perceived organisa-
tional support (Wayne, Shore & Liden 1997). Perceived organisational support, as
a resource in the organisation, may cause employees to generate a series of positive
emotions thanks to support and understanding from colleagues and supervisors, as
well as the affirmation of their abilities (Wang ef al. 2005, Zhou et al. 2012).

According to the organisational support theory, when employees perceive
that the organisation cares about them, they are more likely to believe that their
employer is willing to recognise their efforts and meet their socio-emotional needs
(Eisenberger et al. 1986). Therefore, based on the organisational support theory,
POS is a potential contextual factor which largely dictates how employees behave
in return for being favourably treated by their organisations. Research also shows
that POS is positively correlated with employees’ organisational commitment
(Eisenberger & Stinglhamber 2011) and manifests in additional personal resources
(e.g. self-efficacy, optimism, self-esteem) which greatly facilitate individual OC
(Wang et al. 2017).

Given the findings on organisational support theory, it has been proposed that
the effect of employees’ entrepreneurial orientation on OC is likely to be suppressed
when POS is high. This is because all employees, including less entrepreneurial
ones, are likely to be engaged and interested in their jobs in a highly supportive
organisational environment in which less room is left for EEO to manifest and
make a significant difference on OC (Eisenberger et al. 1986). In contrast, in a less
supportive organisation, entrepreneurial employees are likely to be more engaged
than their less entrepreneurship-oriented workmates through the self-creation
process of OC. This leads to the following hypotheses:

Hypothesis 2: POS moderates the relationship between employees’ entrepreneurial
orientation and organisational commitment in such a way that this relationship
will be stronger when POS is low than when it is high.
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Fig. 1. The Research Model and Hypotheses
Source: the authors.

The above discussion is summarised by the research model presented in
Figure 1. It presents the constructs and relationships under analysis.

3. Research Methodology

3.1. Sample and Data Sources

The survey was carried out in November 2017 among employees of a large
IT enterprise. Two criteria were used for selecting such an enterprise. The first
was pragmatic: management agreed to allow us to conduct empirical research.
The second criterion was company size. An enterprise with a large number of
employees was preferred.

Top management approved the distribution of questionnaires among employees
through an internal communication system (enterprise-owned intranet). E-mails
containing an invitation to participate in the survey and a questionnaire to be
completed online were sent to 809 of the company’s employees. The survey was
done twice in order to get more responses (though employees could take the
survey only once). 509 employees of the 809 responded, a 63% completion rate.
The 31 questionnaires sent incomplete were removed. The basis for statistical
analyses consisted of data collected from 478 respondents, including 117 women
and 361 men, which narrowed the research group against the background of the
surveyed population to 59%. The average age of employees in the IT enterprise
was 31.87 years, with a standard deviation of 5 years. And the average seniority
was 4.89 years, with a standard deviation of 3.09.

The CAWI (Computer Assisted Web Interviews) method was used to conduct
the quantitative empirical research. Each questionnaire contained the employee’s
ID number, which was necessary to send each employee the online questionnaire,
as well as at subsequent stages of data collection and data processing.
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3.2. Variables and Measures

Dependent Variable

While the reliability of the scales used in the questionnaires had previously
been analysed by their authors, the questionnaires used in this empirical research
were verified once again. The purpose of testing the reliability of scales was to
verify whether the reliability of the questionnaire, in the analysed sample, was
similar to that provided by its authors, and whether the selection of the sample did
not affect the reliability of the questionnaire itself.

Organisational commitment (OC) played the role of dependent variable.
The items measuring OC were taken from the scale designed by P. V. Marsden,
A. L. Kalleberg and C. R. Cook (1993). The measurement of organisational
commitment consists of six items which ask employees to rate how much effort
they are willing to make for the organisation, as well as their belief in and accept-
ance of the organisation’s goals and values, while taking the desire to maintain
membership in the organisation into account (Marsden, Kalleberg & Cook 1993).
Employees indicated their agreement on the items on a 7-point Likert scale
ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” (7).

The first reliability analysis carried out showed a moderate Cronbach alpha
coefficient value (o = 0.696), while statistical analysis after deleting the item
containing “I feel very little loyal to this organisation (reverse-coded)”, indicated
an increase in the scale’s internal reliability. The final version of the scale uses
the remaining five points. The Cronbach’s alpha coefficient for the final scale
was 0.714. Therefore, a complex measure of organisational commitment was
created by calculating the average value of five indicators. Factor analysis was
then performed using the Mplus 8.1 for MAC program. Exploratory factor analysis
(EFA), meanwhile, is a method using the main components with Varimax rotation
(Kaiser score) carried out on a shortened 5-point scale. The EFA showed that
this construct is unidimensional (measure of sampling adequacy = 0.758; Bartlett’s
test of sphericity: approx Chi-Square = 502,446, df = 10, p < 0.001). Finally, the
statistic Kaiser-Meyer-Olkin (K-M-O) Measure of Sampling Adequacy indicates
the proportion of variance in variables, which may be caused by underlying
factors. The K-M-O indicator adopted a value of 0.1.

For referential purposes, H. F. Kaiser added the following values to the results:
0.00 to 0.49 unacceptable; 0.50 to 0.59 miserable; 0.60 to 0.69 mediocre; 0.70 to
0.79 middling; 0.80 to 0.89 meritorious; 0.90 to 1.00 marvellous (Cerny & Kaiser
1977). In general, high values (close to 1.0) indicate that the factor analysis may be
useful for data processing. If the value is less than 0.50, probably the results of the
factor analysis may not be suitable for data processing. Thus, the higher the value
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of this indicator, the stronger the basis for using the factor analysis in assessing
relationships among observable variables.

Independent Variable

In this article, employees’ entrepreneurial orientation (EEO) is an independent
variable. The Covin and Slevin’s scale (1989) was adopted because a measure-
ment model and measurement items (i.e. a nine-item operationalisation of the
EO construct) refer to the use of the EO construct in various contexts (George &
Marino 2011). Employees indicated their agreement to these items on a 7-point
Likert scale ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” (7). All of
the EEO items loaded into the EEO factor were above 0.70. The Cronbach’s alpha
coefficient for the final scale was 0.727. As a result, EEO was measured by the
average of nine items. Moreover, a confirmatory factor analysis confirmed the
number of entrepreneurial dimensions to be used — it was the three suggested in
the literature: innovativeness (3 items), proactiveness (3 items), and risk taking
(3 items). Each measurement item was loaded into the corresponding dimension
at a satisfactory level of statistical significance. This confirmed the three-dimen-
sional structure of entrepreneurial orientation among the enterprise’s employees.

Moderator

Perceived organisational support is, in turn, a moderator variable. Employees
completed a shortened version of the survey on perceived organisational support
(SPOS), with nine items of the SPOS scale used. These were loaded the highest in
the factor analysis (Eisenberger et al. 1986). The shortened version of the SPOS
has been used elsewhere (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro 1990, Wayne,
Shore & Liden 1997). Employees indicated their agreement to these items on
a 7-point Likert scale ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree”
(7). Hence, organisational commitment was measured by the mean value of nine
7-point Likert scale items (Cronbach’s oo = 0.900).

Afterwards, the exploratory factor analysis was conducted using the main
components with Varimax rotation (Kaiser score): Kaiser-Meyer-Olkin Measure
of Sampling Adequacy = 0.913; Bartlett’s test of sphericity: approx Chi-Square =
= 2372,598; df = 36; p > 0.001. One factor explained 57.031% of the variability in
perceived organisational support, which was a satisfactory value. In general, the
results showed the measures to be strongly reliability and convergent.

Control Variables

The research used two control variables — employee age and seniority, the latter
measured by the years the employee had been working at the enterprise up until
November 2017, when the surveys were completed.



The Moderating Role of Perceived Organisational Support... 57

4. Results

Descriptive Statistics and Correlations

In the next step, Pearson’s linear correlation analysis was performed and the
structural equations modelled in order to assess the relationship among variables
(in SPSS for MAC and MPlus 8.1 for MAC programmes, respectively). To calcu-
late the Pearson’s linear correlation, meta-variables were calculated as mean
values of individual issues included in the questionnaire. Descriptive statistics and
correlations between variables are presented in Table 1.

Table 1. Statistics and Correlations between Variables

Specification 1 2 3 4 5 6 7
Organisational 1
commitment
Innovativeness 0.247** 1
Proactiveness 0.311%* | 0.555%* 1
Risk-taking 211%% | 0.225%* | 0.257%* 1
Perceived organisational | 0.575%* | 0.261** | 0.306** | 0.193%* 1
support
Age 0.181%* | 0.042 0.041 | 0.180** | 0.104* 1
Work experience -0.086 | —0.079 | —-0.111* | 0.172** | —-0.036 | 0.195%* 1
Mean 4.5464 | 5016 | 54888 | 4.8577 | 5.1674 | 31.8666 | 4.8945
Standard deviation 0.96998 | 0.94576 | 0.99345 | 1.21476 | 0.97312 | 499792 | 3.08653

N = 478; * significant correlation at the level of p < 0.05; ** significant correlation at the level of
p<00L.

Source: the authors.

The analysis of mean levels and standard deviations led to the conclusion that
employees assess their organisational commitment as high (4.54 on a 1-7 point
scale). At the same time, they rate the level of risk-taking (4.86 on average) higher,
and innovativeness even much higher (5.016 on average). Proactiveness was rated
as the highest (5.49 on average). Perceived organisational support was also highly
rated, indicating a positive perception of the activities undertaken by the organi-
sation towards its employees (5.16 on average). Standard deviations ranged from
0.9-1.2, which indicates a moderate dispersion of responses in the fields analysed.

The analysis of the correlations among the variables showed that all three
dimensions of employees’ entrepreneurial orientation were significantly related
to their organisational commitment, and this relationship had a positive direction.
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However, correlation coefficients showed the relationships to be only of moderate
strength. However, there was a strong correlation between organisational commit-
ment and perceived organisational support (0.575), and its direction indicated that
there was a strong and growing correlation between these two variables. Also, the
results of correlation analysis indicated that all three dimensions of employees’
entrepreneurial orientation were significantly and positively related, and these
relationships are moderately strong (from 0.225 to 0.555). Similarly, significant
relationships existed between perceived organisational support and the dimen-
sions of employees’ entrepreneurial orientation (the correlation ranged from 0.193
to 0.306).

Statistical Analysis and Research Findings

Structural equation modelling was performed to assess the relationship among
variables and to verify hypotheses. The results of estimation of three dependence
models are presented in Table 2. The first, a control model, presents the rela-
tionships among control variables and a key dependent variable — organisational
commitment. The second model presents the relationships between employees’
entrepreneurial orientation and organisational commitment, taking into account
EEO, which for the purposes of the analysis was treated as a second-level reflec-
tive latent variable. In particular, the first level consisted of three EEO dimensions
defining the level of 9 indicators, while the second was EEO as a latent construct
defining the level of three EEO dimensions. Thus, EEO was treated as a reflec-
tive-reflective variable. In the third model, perceived organisational support was
included in the analysis as a moderator (treated as a reflective variable defining
9 indicators).

Indicators for model 1 and 2 suitability, i.e.. RMSEA (Root Mean Square Error
of Approximation) = accordingly: 0.059; 0.058 (values below 0.06 are considered
a sign of good suitability of theoretical and empirical models), CFI (Compound Fit
Index) = accordingly: 0.962; 0.913) and TLI (Tucker-Lewis Index) = accordingly:
0.937; 0.891 (here values above 0.9 are considered a sign of good suitability of
theoretical and empirical models). This indicated an overall high level of estima-
tion and good suitability between the conceptual model and the structural model.
Model 3 (presented in Table 2) was estimated on the basis of Akaike Information
Criteria (AIC), which for model 3 was 33665.702. Models with lower AICs should
be considered better suited than models with higher AICs. Lower AICs mean
better predictive values of the model (Burnham & Anderson 2004, pp. 261-304).
Although the AIC levels for model 3 are higher than for models 1 and 2, indicating
a weaker, though nonetheless acceptable fit. This model explains 62.2% of data
variability (R? = 0.622).



The Moderating Role of Perceived Organisational Support... 59

Table 2. Results of Estimation of Dependency Models between Employees’ Entrepreneurial
Orientation and Organisational Commitment in the Context of Perceived Organisational
Support

Specification Model 1 Model 2 Model 3
Adjustment measurements
RMSEA 0.059 0.058 n/a*
Compound Fit Index 0.962 0913 n/a*
Tucker-Lewis Index 0.937 0.891 n/a*
Akaike Information Criteria 7912.727 21702.391 33665.702
Degree of dependent 0.035 0.261 0.622

variable explanation (R?)

Model parameters (dependent variable — organisational commitment)**

Employee’s age 0.021 (0.007; 0.002) | 0.018 (0.007; 0.008) | 0.009 (0.005; 0.072)
Work experience —-0.023 (0.011; 0.032) | —0.014 (0.010; 0.182) | —0.010 (0.008; 0.200)
Employees’ entrepreneurial - 0.502 (0093; 0.000) | 0.207 (0.061; 0.001)
orientation (EEO)
Perceived organisational - - 0.445 (0.055; 0.000)
support (POS)

Moderation effects (moderator: perceived organisational support)**
EEO x POS (relationship - - -0.078 (0.034; 0.024)
between EEO and POS)

N =478; * due to how model 3 was estimated, it was not possible to providle RMSEA, CFI and TLI
values; in this case, the model 3 adjustment measurement is AIC (Akaike Information Criteria).
The lower the value, the better the level of model adjustment measurement; ** such values as regres-
sion model estimation parameter, standard estimation errors and (p-value) significance level are
respectively provided in brackets.

Source: the authors.

The analysis of the models presented in Table 2 leads to several conclusions.
Firstly, the models’ level of estimation (their adjustment measurement) was
satisfactory. This indicates that the theoretical relationships are well-mapped
in the empirical research results. Secondly, the level of organisational commit-
ment explanation increased when subsequent variables were introduced into the
model; moreover, the R? coefficient in the second model was over 0.26, indicating
a relatively high impact of employee entrepreneurial orientation on organisational
commitment. And in the third model, taking the effect of moderation into account,
the level of organisational commitment explanation was, at over 60%, already very
high. This proves that there was a strong relationship between perceived organ-
isational support and organisational commitment. Finally, the R? coefficient has
increased, but only because model 3 describes more variables. To avoid overfitting,
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an effort is made to reduce the model based on the AIC criterion. This ultimately
yields the final version of model 3, which is included in Table 2 (Hawkins 2004).

Thirdly, while the control variables were significant in the first model, they
only slightly explain the variability of the dependent variable (they have a small,
though statistically significant impact on organisational commitment). It is worth
noting that the older the employee, the more attached they were to the organisation
(coefficient in the regression model = 0.021; p = 0.002), while the more senior an
individual was in the organisation, the less committed they were to the organisation
(coefficient in the regression model = —023.0; p = 0.032). In the second model,
only the employees’ age was positively related to organisational commitment, while
the level of dependence remained at the same level (coefficient in the regression
model = 0.018; p = 0.008). In the third model, however, neither age (coefficient in
the regression model = 0.009; p = 0.072) nor seniority (coefficient in the regres-
sion model = —-0.010; p = 0.200) were significant for organisational commitment.
This shows that the introduction of variables, i.e. employees’ entrepreneurial orien-
tation and perceived organisational support, reduced the impact of two control
variables on organisational commitment to a statistically insignificant level.

Fourthly, employees’ entrepreneurial orientation appears to be an impor-
tant determinant of organisational commitment (see model 2; coefficient in the
regression model = 0.502; p=0.000), which shows that there were no grounds for
rejecting Hypothesis 1. Thus, the higher the level of the employee’s entrepreneurial
orientation, the higher the level of organisational commitment.

Fifthly, perceived organisational support was significantly and positively related
to organisational commitment (see model 3; coefficient in the regression model =
= 0.445; p = 0.000). What is more, it was also a statistically significant moderator of
the relationship between employees’ entrepreneurial orientation and organisational
commitment (see model 3; coefficient in the regression model = —0.078; p = 0.024).
Therefore, there were no grounds to reject Hypothesis 2.

To learn more about the nature of this relationship, it is worth using the moder-
ation graph (see Fig. 2).

Analysis of Figure 2 indicates that at high levels of perceived organisational
support (POS), organisational commitment (CO) levels were significantly higher,
and higher levels of employee entrepreneurial orientation (EEO) corresponded
to higher organisational commitment (OC) levels. A similar impact on the level
of organisational commitment could be observed when perceived organisational
support was low, but in this case the importance of employees’ entrepreneurial
orientation for perceived organisational support was greater than when perceived
organisational support was high. However, higher levels of employee entrepre-
neurial orientation corresponded to higher levels of perceived organisational
support. Although these differences were relatively small, they were statistically
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Fig. 2. Effect of Moderation of Perceived Organisational Support on the Relationship
between Employees’ Entrepreneurial Orientation and Organisational Commitment
Source: the authors.

significant, as indicated by the value of the moderation coefficient and its level of
significance (see Table 2; coefficient in the third model was —0.078; p = 0.024).
Therefore, there were no grounds to reject Hypothesis 2. Indeed, POS moderates
the relationship between employees’ entrepreneurial orientation and organisational
commitment in such a way that this relationship will be stronger when POS is low
than when it is high.

5. Conclusions

The research has provided new insight into employees’ entrepreneurial orien-
tation as an individual factor differentiating the organisational commitment
among employees. At the same time, it was established that POS is an important
moderator of the employee entrepreneurial orientation-organisational commitment
relationship.

When perceived organisational support is low, the importance of employees’
entrepreneurial orientation in raising the level of organisational commitment
increases. That is because higher levels of employee entrepreneurial orientation
correspond to higher levels of organisational support.

This means that EEO will be better expressed and will better predict organi-
sational commitment in a less supportive organisational environment (low POS)
than in a more supportive one (high POS).
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Considering the consequences of POS on the strength of the impact of
employees’ entrepreneurial orientation on their commitment to the organisation,
management responsible for developing human resources in the enterprise should
pay particular attention to issues related to POS. Its first step should be to identify
high and low POS levels (i.e. vertically across hierarchy levels, horizontally across
business units, and temporally as an organisation develops) and take appropriate
action to improve or maintain existing POS levels.
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A Anna Wdjcik-Karpacz, Jarostaw Karpacz

Moderujaca rola postrzeganego wsparcia organizacyjnego w relacji miedzy
orientacja przedsigbiorcza pracownikéw a przywiazaniem organizacyjnym
(Streszczenie)

Cel: Celem artykutu jest zbadanie moderujacej roli postrzeganego wsparcia organiza-
cyjnego (perceived organisational support — POS) w relacji migdzy orientacja przedsie-
biorczg pracownikéw (employees’ entrepreneurial orientation — EEO) a przywigzaniem
organizacyjnym (organisational commitment — OC).

Metodyka badaii: Badania maja na celu okreslenie roli POS i EEO w wyja$nianiu réznic
w przywigzaniu do organizacji pomiedzy pracownikami. Propozycje badawcze pozwalaja
okredlié: 1) jak orientacja przedsigbiorcza pracownikéw i przywigzanie organizacyjne sg
ze sobg powigzane oraz 2) jak relacja pomigdzy orientacja przedsiebiorcza pracownikow
a przywigzaniem organizacyjnym jest moderowana przez postrzegane wsparcie organiza-
cyjne. Metodg stosowang do przeprowadzenia iloSciowych badan empirycznych byt CAWI
(Computer Assisted Web Interviews). Ramy koncepcyjne tych badan to teoria postrzegania
wsparcia organizacyjnego. Projekt zostat sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki
w Polsce (Srodki przydzielone na podstawie decyzji nr DEC-2014/15/B/HS4/04326).
Wyniki badan: Badanie dostarcza wiedzy na temat roli osobowoSci przedsigbiorczej
w okreSlaniu przywigzania pracownikéw do organizacji, jednoczes$nie wskazuje role POS
jako moderatora relacji EEO—OC.

Whioski: Rezultaty badania umozliwiajg lepsze zrozumienie przedsigbiorczosci i wzmoc-
nienie jej teoretycznych podstaw jako konstruktu na poziomie indywidualnym, ktéry
determinuje przywigzanie organizacyjne. Ponadto opis efektu moderacji (postrzegane
wsparcie organizacyjne jako zmienna moderujgca) pozwala lepiej wyjasniaé i przewi-
dywac relacje pomiedzy orientacja przedsigbiorcza pracownikéw i przywigzaniem orga-
nizacyjnym. Menedzerowie muszg zwraca¢ wieksza uwage na wspierajace Srodowisko
organizacyjne ze wzgledu na jego wptyw na site oddziatywania orientacji przedsigbior-
czej pracownikéw na ich przywigzanie organizacyjne. Wyniki badan wskazuja, ze nalezy
kontynuowac badania nad orientacja przedsigbiorcza wewnatrz organizacji w wymiarze
pionowym, poziomym i czasowym w réznych rozmiarach przedsigbiorstw i ich profilach
biznesowych.

Wktad w rozwaj dyscypliny: Badanie dostarcza wiedzy na temat osobowoSci przedsie-
biorczej i jej wptywu na przywigzanie pracownikéw do organizacji. Jednocze$nie wska-
zuje ono role postrzeganego wsparcia organizacyjnego jako moderatora relacji migdzy
orientacja przedsigbiorczg pracownikéw i przywigzaniem organizacyjnym. W artykule
przedstawiono argumenty, ktére pozwalajg uznac orientacj¢ przedsigbiorczg pracownikéw
za determinant¢ przywigzania organizacyjnego oraz uwzgledni¢ postrzeganie wsparcia
organizacyjnego wsrod czynnikéw moderujacych relacje miedzy orientacja przedsie-
biorcza pracownikéw a przywigzaniem organizacyjnym. Dowiedziono ponadto, ze wiek
pracownikéw jest pozytywnie powigzany z ich przywigzaniem do organizacji, natomiast
staz pracy w organizacji jest negatywnie powigzany z przywigzaniem organizacyjnym.

Stowa kluczowe: orientacja przedsiebiorcza pracownikéw, przywiazanie organizacyjne,
postrzeganie wsparcia organizacyjnego, przedsigbiorczo$¢.
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Cel: Celem artykutu jest analiza praktyk w zakresie rachunkowego zarzadzania zyskiem
w przemystowych spétkach akcyjnych, w ktérych KNF wykryta nieprawidiowoSci
dotyczace niewypelniania lub nierzetelnego wypetniania obowigzku informacyjnego.
Metodyka badan: Do okreSlenia skali i kierunkéw zarzadzania zyskiem wykorzystano
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Wyniki badan: Wykazano, ze w badanej populacji dominowaty strategie intencjonalnego
zmniejszania raportowanego wyniku finansowego netto. Udowodniono, ze wartoSci dys-
krecjonalnych réznic memorialowych wyznaczane dla okreséw, w odniesieniu do ktérych
wykryto nieprawidtowosci, w sposéb istotny statystycznie réznity si¢ od wartosci inten-
cjonalnych korekt zysku netto estymowanych dla okreséw wczeSniejszych i pdzniejszych.
Whioski: Znaczne odchylenia wskaznikow DACC i DCACC obserwowane z roku na rok
moga by¢ postrzegane jako sygnat ostrzegawczy Swiadczacy o mozliwoSci wystapienia
niedozwolonych praktyk ksiegowych.

Wktad w rozwdj dyscypliny: Zrealizowane badania wydaja si¢ istotne z punktu widzenia
poszukiwania coraz precyzyjniejszych narzedzi umozliwiajacych oceng cech jakoScio-
wych sprawozdaf finansowych spétek dziatajacych na polskim rynku kapitatowym.

Stowa kluczowe: rachunkowe zarzadzanie zyskiem, Komisja Nadzoru Finansowego,
korekty zysku netto, przedsigbiorstwa przemystowe.
Klasyfikacja JEL: G32, M40.

1. Wprowadzenie

Znajdujace wyraz w raportowanych danych finansowych rezultaty funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego na rynku kapitatowym oraz analizowane
sposoby i narzedzia ich realizacji stanowig gléwny przedmiot uwag oraz osadéw
i ocen formutowanych przez zréznicowane grupy interesariuszy przedsi¢biorstwa.
Adresaci i uzytkownicy sprawozdafi finansowych nie tworza jednolitej grupy,
charakteryzuja si¢ bowiem ré6znymi wymaganiami okreslajacymi problem, forme,
sposoby, a nawet czas prezentacji danych zawartych w informacji sprawozdawcze;j.
Szeroki zakres funkcji petnionych przez raportowane dane finansowe wskazuje na
mnogo$¢ potencjalnych przestanek sktaniajacych do ich intencjonalnego ksztatto-
wania. Ramy tego typu dzialan sg z jednej strony uwarunkowane postulowanym
poziomem realizacji wynikow finansowych, ustalanym na podstawie rynkowych,
konkurencyjnych i umownych punktéw referencyjnych, a z drugiej strony — celami,
motywami, kompetencjami, mozliwoS§ciami prawnymi i barierami psychologicz-
nymi ingerowania w poziom raportowanych informacji sprawozdawczych.

Przyjeta w opracowaniu teza o istnieniu zréznicowanych metod i technik
intencjonalnego ksztattowania wyniku finansowego upowaznia do wyekspo-
nowania teleologicznego charakteru tego rodzaju zarzadczej dziatalnoSci kadry
kierowniczej przedsigbiorstwa. Jest to bowiem przemy§lany, nieprzypadkowy,
konsekwentny i zaplanowany system zbierania, przetwarzania i ukazywania prze-
tworzonej twodrczo informacji o rezultatach dziatania przedsigbiorstwa, ukierunko-
wanej na zapewnienie dobrego wizerunku jednostki w oczach jego interesariuszy.
Jak wskazuje literatura przedmiotu, jednym z wazniejszych instrumentéw umoz-
liwiajacych predykcje 1 oceng tego typu dziatan jest analiza dyskrecjonalnych
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réznic memorialowych w zakresie zarzadzania wynikiem finansowym (Albu i in.
2014, s. 7-24; Hendryk i Hofiko 2017b, s. 92).

Zasadniczym celem opracowania jest przedstawienie wynikéw badan empi-
rycznych dotyczacych implementowanych praktyk w zakresie rachunkowego
zarzadzania zyskiem (accrual-based earnings management) w przemystowych
spotkach publicznych notowanych na GPW w Warszawie, w ktérych Komisja
Nadzoru Finansowego wykryta nieprawidtowoSci polegajgce na niewypetnianiu
lub nierzetelnym wypetnianiu obowigzku informacyjnego na podstawie prze-
pisow: Ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wpro-
wadzania instrumentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz
o spétkach publicznych, Ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami
finansowymi w okresie 2008-2016 i (lub) Rozporzadzenia Parlamentu Europe;j-
skiego i Rady (UE) nr 596/2014 z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie naduzy¢
na rynku. Do tak okre§lonej grupy przewinien zaliczy¢ mozna nieprawidtowoSci
zwigzane z: pomiarem utraty warto$ci aktywow (poczawszy od brakéw odpo-
wiednich ujawnien, brakéw testéw na utratg wartosci skfadnikéw majatkowych
czy blednej amortyzacji wartoS§ci niematerialnych o nieokre§lonym czasie uzyt-
kowania, a skoficzywszy na nieustalaniu wartosci godziwej aktywow trwatych
do zbycia i nieruchomos$ci inwestycyjnych, blednej wycenie wyrobdw gotowych
lub nienalezytym wykazywaniu aktywéw z tytutu odroczonego podatku),
odstepstwami od norm rachunkowych w zakresie instrumentéw finansowych
(polegajacymi na wykazaniu przeterminowanych naleznoSci, zawyzeniu wartoSci
aktywoéw i pasywow przez wykazanie dostepnego limitu kredytowego w rachunku
obrotowym, braku odpiséw aktualizujacych naleznoSci wobec dtuznikéw
mimo niskiego prawdopodobiefistwa sptaty), nieodpowiednia wyceng wartoSci
godziwej, brakiem odpowiednich ujawnief, op6Znianiem informacji poufnej itd.!
(zob. szerzej: Hendryk i Hofiko 2017a, s. 49—65). Wdrozenie tychze dziatah miato,
jak wskazuje sama KNF, ,.istotny wplyw na wyniki finansowe emitenta” (Wykaz
kar... 2019), a jednocze$nie nosito znamiona sztucznego ingerowania w warto§¢
raportowanego zysku (straty) netto.

W opracowaniu wykorzystano dwuwymiarowe podejscie do oceny rachunko-
wego zarzadzania zyskiem w spétkach przemystowych. Pierwszy wymiar koncen-
truje si¢ na analizie catkowitych dyskrecjonalnych korekt zysku netto (discretio-
nary accruals — DACC) wyodrebnianych za pomocg modelu Jones (1991). Drugi
nawigzuje za$ do sfery uznaniowych biezacych réznic memorialowych, utozsa-
mianych z dyskrecjonalnymi zmianami niepieni¢znych sktadnikéw aktywow
obrotowych netto (discretionary current accruals — DCACC) i wyodrebnianych
przy uzyciu modelu Dechow i Dicheva (2002).

! Niestety, w odniesieniu do konkretnych przedsigbiorstw KNF czesto postuguje si¢ do$é lapi-
darnymi i nieprecyzyjnymi okres§leniami popetnionych wykroczeni.
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Ponadto postawiono nastgpujace pytania badawcze:

1) czy w spétkach ukaranych za nieprzestrzeganie wytycznych MSR/MSSF
dominowaty strategie intencjonalnego podwyzszania, czy tez obnizania wyniku
finansowego?

2) czy poziom rachunkowego zarzadzania zyskiem w spotkach ukaranych
przez KNF rozni si¢ w sposéb istotny statystycznie od skali tego typu dziataf
w innych przedsigbiorstwach przemystowych notowanych na GPW w Warszawie?

3) czy w podmiotach ukaranych przez KNF wartoSci intencjonalnych réznic
memoriatowych w okresach poprzedzajacych lub nastepujgcych (okresy: ¢ — 2,
t—1,t+ 1, ¢+ 2) r6znig si¢ w sposob istotny statystycznie od wartoSci dyskrecjo-
nalnych réznic memoriatowych obliczonych dla okresu, w stosunku do ktérego
wykryto nieprawidtowoSci (okres 7)?

Badania empiryczne zostaty zrealizowane na podstawie danych udostgp-
nionych na stronie internetowej Polskiej Agencji Prasowej i przekazywanych
do publicznej wiadomosci za posrednictwem Elektronicznego Systemu Przeka-
zywania Informacji (ESPI) oraz informacji finansowych zaczerpnietych z bazy
danych Notoria Serwis SA. Szerszy opis metodologii badawczej znajduje si¢
w dalszej czgSci artykutu.

2. Istota rachunkowego ksztaltowania wyniku finansowego
przedsigbiorstwa

Koncepcja ksztaltowania wyniku finansowego typu rachunkowego wiaze zarza-
dzanie zyskiem z wykorzystywaniem elastyczno$ci i uznaniowosci w sprawoz-
dawczoSci finansowej, przy czym moralne uzasadnienie podejmowanych dziatan
moze by¢ rézne. Zaprezentowane w tabeli 1 poglady réznych autoréw dotyczace
terminologicznego ujecia praktyk ksiggowego zarzadzania zyskiem wskazuja
na odmienno$¢ motywdéw ich implementacji. Ogdlnie rzecz biorgc, uwypuklona
zostata teza, ze intencjonalne ksztattowanie wyniku finansowego stuzy takiemu
wyeksponowaniu raportowanych informacji, ktére ukaze sytuacj¢ finansowg
podmiotu w korzystniejszym Swietle jego interesariuszom i (lub) utrudni im
dostrzezenie zjawisk i proceséw odzwierciedlajacych potencjalne staboSci przedsie-
biorstwa. W wiekszosci przypadkéw jest ono pojmowane jako zjawisko szkodliwe,
obnizajace jakoS¢ i wiarygodnoS¢ raportowanych danych sprawozdawczych.

Przyczyny i motywy rachunkowego zarzadzania zyskiem mogg by¢ rézne
i wahaja si¢ od checi zaspokojenia oczekiwan analitykéw po zachety zwigzane
z realizacja premii lub utrzymaniem pozycji konkurencyjnej na rynku finansowym.
Zrédet potencjalnych ingerencji w wartoéé wykazywanego wyniku finansowego
upatrywac nalezy cho¢by w zatozeniach tkwigcych w teorii agencji (agency theory,
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Tabela 1. Wybrane definicje zarzadzania zyskiem typu rachunkowego

Autor Definicja

K. Schipper Zarzadzanie zyskiem to celowe i Swiadome ingerowanie w proces sporza-
dzania sprawozdaf finansowych w celu osiggniecia konkretnych korzySci
osobistych przez menedzerdw jednostki / Earnings management is a purpose-
ful intervention in the external financial reporting process, with the intent of
obtaining some private gain (1989, s. 91-102).

M. Fischer Zarzadzanie zyskiem obejmuje dziatania, ktérych celem jest zwigkszenie lub

i K. Rozenzweig |zmniejszenie wyniku finansowego podmiotu sprawozdawczego, za ktére odpo-
wiedzialne jest kierownictwo, przy czym ksztaltowanie to nie koresponduje ze
wzrostem albo spadkiem diugoterminowej rentownoS$ci podmiotu / We define
earnings management as referring to actions of a manager which serve to
increase (decrease) current reported earnings of the unit for which the mana-
ger is responsible without generating a corresponding increase (decrease)

in the long-term economic profitability of the unit (1995, s. 434).

P.M. Healy Zarzadzanie zyskiem wigze si¢ z manipulowaniem wartoscig wykazywanego
i J.M. Wahlen zysku netto w celu odpowiedniego dostosowania sprawozdania finansowego
do potrzeb okreSlonej grupy interesariuszy przedsiebiorstwa przy jedno-
czesnym wprowadzeniu w btad niektérych akcjonariuszy oraz uczestnikéw
zawieranych transakcji co do zatozen ekonomicznych firmy oraz wptynieciu
na realizacj¢ kontraktéw, od ktérych zaleza jej wyniki finansowe / Earnings
management occurs when managers use judgment in financial reporting and
in structuring transactions to alter financial reports to either mislead some
stakeholders about the underlying economic performance of the company

or to influence contractual outcomes that depend on reported accounting
practices (1999, s. 365-383).

P. Wéjtowicz Mozliwo$¢ ksztattowania wyniku finansowego jest wynikiem tego, Ze zarza-
dzajacy stosuja profesjonalny osad, ktéry moze by¢ wykorzystywany przeciwko
innym uzytkownikom sprawozdan finansowych (2010, s. 85).

M. Smejda Zjawisko zarzadzania zyskami nalezy kojarzy¢ z zabiegami celowo fatszuja-
cymi dane rachunkowosci, aby spowodowac okreslony skutek w zewnetrznej
alokacji zasobow. Pierwotnie zatozona jest tu celowo$¢ — interes ekonomiczny
polegajacy na przyptywie gotéwki (2012, s. 175-176).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Schipper 1989, Fischer i Rozenzweig 1995, Healy
i Wahlen 1999, Wéjtowicz 2010, Smejda 2012).

zob. m.in.: Jensen i Meckling 1976, s. 305-360; Paiva, Lourenco i Branco 2016,
s. 85-100), teorii interesariuszy (stakeholders theory, zob. m.in.: Mitchell, Agle
1 Wood 1997, s. 872; Nita 2016, s. 120) czy hipotezach planu premiowego (zob. m.in.:
Rahman, Moniruzzaman i Sharif 2013, s. 31 i nast.). Przyjmujac, ze w znacznej
mierze motywy implementacji earnings management zawieraja si¢ w szerokim
spektrum funkcji informacyjnych, motywacyjnych i sprawozdawczych pelnio-
nych przez wynik bilansowy, zauwazy¢ nalezy, iz kadra kierownicza dazy¢ moze
zaréwno do sztucznego zawyzania, jak i zanizania raportowanych rezultatéw dzia-
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falnoSci przedsiebiorstwa. Przestankami sktaniajacymi do stwarzania zbyt pozy-
tywnego obrazu jednostki gospodarczej moga by¢ m.in.: daZenie do utrzymania
i podwyzszania gotowosci kredytowej podmiotu, zachgcanie nowych akcjonariuszy
do nabycia akcji nowych emisji lub powstrzymywania si¢ od wyprzedazy dotad
posiadanych akcji, przekonanie pracownikéw o pewnosci posiadanej pracy, wzrost
zaufania wsrdd klientéw co do cigglosci realizowanych uméw. Z kolei tworzenie
zbyt negatywnego wizerunku przedsiebiorstwa moze skutkowac: potencjalng zgoda
wierzycieli na wydluzanie termindw sptaty pozyczek i kredytow, brakiem zadan
akcjonariuszy odnosnie do wyptacania dywidendy, przekonaniem Skarbu Panstwa,
ze podmiot nie osiaga zyskéw, od ktérych nalezaloby odprowadza¢ podatek.

Na rys. 1 zaprezentowano ogdélny model procesu zarzadzania wynikiem finan-
sowym w podmiocie gospodarczym, ktérego autorem jest L. Babalyan (2004,
s. 38). Model ten stanowi, ze menedzerowie odczuwajg zachety do maksymalizacji
wtasnej funkcji uzytecznosci, lecz ramy instytucjonalne, wewnetrzne struktury
zarzadzania, a takze standardy etyczne stanowig ograniczenia w tym zakresie.

Podmiot sporzadzajacy sprawozdanie finansowe

Y

Zachety i ograniczenia zwigzane z ksztaltowaniem wyniku finansowego

Y '

Ograniczenia (ramy instytucjonalne,
regulacje prawne, governance, K=\
etyka biznesowa itp.)

Zachety (bezpieczefistwo pracy,
reputacja, samoocena itp.)

Y

Cele, motywy i mozliwoSci ingerowania
w poziom wykazywanego wyniku finansowego

—

Skala, sposoby (techniki) i kierunki ingerowania
w poziom wykazywanego wyniku finansowego

A

Postulowany poziom wyniku finansowego w okresie (ustalany na podstawie
rynkowych, konkurencyjnych, umownych punktéw referencyjnych itp.)

4

Uzytkownicy sprawozdan finansowych

Rys. 1. Zgeneralizowany model intencjonalnego ksztaltowania wyniku finansowego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Babalyan 2004).

Jednocze$nie na skale i przyjete sposoby zarzadzania zyskami wplywaja nie
tylko bodZce i ograniczenia natury zarzadczej, ale takze zapotrzebowanie uzyt-
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kownikéw sprawozdaf finansowych. Oznacza to, ze istnieje petla sprzgzenia
zwrotnego miedzy stymulantami i przeszkodami w zakresie dziatan ukierunko-
wanych na celowg ingerencj¢ w wartoS$¢ raportowanego wyniku oraz oczekiwa-
niami i zagdaniami zgtaszanymi przez odbiorcéw informacji sprawozdawcze;.

3. Metodologia badan i charakterystyka proby badawczej

W badanej zbiorowoSci znalazty sie przedsigbiorstwa wytwdrcze, ktérych akcje
byty przedmiotem obrotu na rynku gtéwnym GPW w Warszawie przez minimum
osiem lat w przyjetym horyzoncie odniesienia 2006—2017. Dodatkowymi kryte-
riami kwalifikowania przedsigbiorstw do analizy empirycznej byty: dostgpnos¢
rocznych jednostkowych sprawozdan finansowych, kompletno$§¢ raportowanych
danych finansowych, utrzymywanie okresu obrachunkowego koficzacego si¢
31 grudnia danego roku, brak postawienia sp6tki w stan likwidacji lub upadtosci.
W efekcie w badaniach uwzgledniono 68 przedsigbiorstw, z czego 17 stanowity
podmioty ukarane przez KNF (co przetozyto si¢ na n = 202 obserwacje), za$§
57 sp6tki niekarane (n = 593 obserwacje)?.

Za zasadniczg zmienng wykorzystywang do oceny zjawiska zarzadzania
zyskiem uznane zostaty intencjonalne réznice memoriatowe (korekty zysku netto).
Kategoria ta jest uznawana w literaturze przedmiotu za wazny instrument predykcji
zakresu i skali rachunkowego ksztattowania wyniku finansowego przedsiebiorstw?.

Jak zasygnalizowano we wprowadzeniu, ocena catkowitych dyskrecjonalnych
réznic memoriatowych DACC przeprowadzona zostata z wykorzystaniem modelu
Jones (1991). Przyjmuje si¢ w nim, ze wartoS¢ operacyjnych (normalnych) réznic
memoriatowych jest determinowana przez dwie zmienne: przyrost absolutny
fahcuchowy przychodéw ze sprzedazy oraz Srednig wartoS¢ rzeczowych aktywow

2 Teoretycznie w tej grupie mogg réwniez znajdowac si¢ podmioty nieobjete badaniami.
Jak bowiem zauwazajag M. Hendryk i S. Hofiko: ,,KNF dobiera prébe badawcza, stosujac model
mieszany, oparty na analizie ryzyka z podej$ciem rotacyjnym lub podejsciem pobierania prébek.
Nadaje przy tym wysoki priorytet sprawozdaniom z zastrzezeniami biegtego rewidenta, odmowa
wyrazenia opinii badZ opinig negatywna, a takze sprawozdaniom tych emitentéw, ktérych konty-
nuacja dziatalnosci jest zagrozona” (Hendryk i Honko 2017a, s. 59).

3 Interpretacja szacowanych wartosci korekt dyskrecjonalnych moze by¢ przy tym odmienna
u réznych autoréw. Przyktadowo I. Amara przyjmuje, ze spétki wykazujace ujemne wartosci
dyskrecjonalnych réznic memoriatowych mozna uznaé za podmioty wdrazajace konserwatywne
strategie rachunkowos$ci, podczas gdy podmioty z dodatnimi warto$ciami tychze réznic stosuja
strategie agresywne (2017, s. 52). S.S. Yang przyjmuje, Ze istotna jest zaréwno ocena wartosci, jak
i znaku stojgcego przed estymowang wartos$cig korekt intencjonalnych, gdyz te wskazuja na skale
i kierunki zarzadzania zyskiem (2005, s. 3—4). Z kolei J. Kerstein i A. Rai dopuszczaja wykorzy-
stywanie w analizach bezwzglednych wartoSci dyskrecjonalnych réznic memoriatowych w celu
predykcji zakresu earnings management (2007, s. 33—43).



72 Michat Comporek

trwatych. Z kolei warto$¢ intencjonalnych korekt zysku netto (DACC) zostata
wyznaczona na podstawie réznicy migdzy wartoScig empiryczng a teoretyczng
zmiennej obrazujacej catkowity poziom korekt zysku netto* (a zatem zgodnie
z zalozeniami modelu regresji jest rtéwna wartoSci btedu losowego). Model ten
pozbawiony jest wyrazu wolnego, co jest wynikiem skalowania zmiennych endo-
i egzogenicznych za pomoca wskaznika obrazujacego poziom aktywéw catkowi-
tych okresu poprzedzajacego analiz¢. Mozna zatem zauwazy¢, ze skoro:

TACC, < 1 ) (AREV,) <PPE,> o
+ 0, o5 +¢e

TA;—I =0 TA;_] TAf—l TAI_I t |

to:
nice, . AREV, PPE,

SJOnes_ — | o T

ST A A T AT
oraz

ErjaneS =DACC, ;.05

gdzie:

DACC, ,,.; — wspdtczynnik dyskrecjonalnych korekt zysku netto (dyskrecjonal-
nych réznic memoriatowych) wyodrgbnianych za pomocg modelu Jones w roku f,

TACC, — catkowite korekty zysku netto w roku ¢,

TA, — warto$¢ aktywéw ogétem w roku 7,

PPE, — warto§¢ rzeczowych aktywoéw trwatych w roku 7,

REV, — przychody ze sprzedazy w roku ¢,

a,,i=0,1,..., k — parametry modelu regresji,

€, — blad losowy.

Natomiast drugi wykorzystany model ekonometryczny, autorstwa P.M. Dechow
oraz 1.D. Dicheva (2002), postuzyt do oceny intencjonalnych biezacych réznic
memoriatowych, traktowanych w literaturze przedmiotu réwniez jako dyskrecjo-
nalne zmiany niepieni¢znych sktadnikéw aktywdéw obrotowych netto (discretio-
nary current accruals — DCACC) (zob. Ksztattowanie zyskow... 2013). W modelu
tym zmienng objasniang tworzy warto$¢ biezacych (current accruals) réznic
memoriatlowych, stanowigca sume nieuznaniowych (non-discretionary current
accruals — NDACC) i uznaniowych biezacych réznic memoriatowych (DCACC).
Mozna to bowiem przedstawi¢ za pomocg nastepujacej formuty:

CACC,= NDCACC,+ DCACC,,

4 W analizie przyjeto przy tym, ze warto$¢ catkowitych réznic memoriatowych TACC jest
szacowana jako réznica miedzy zyskiem netto a operacyjnymi przeptywami pienieznymi.
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gdzie:
CACC, — warto§¢ biezacych réznic memoriatlowych w roku 7,
NDCACC, — wartos¢ operacyjnych biezacych réznic memoriatowych w roku ¢,
DCACC, — warto$¢ dyskrecjonalnych biezacych réznic memoriatowych w roku .

Jednoczesnie do opisania zmiennej endogenicznej CACC postuzy¢ moga wzory:
CACC,=AREC, + AINV,— ATPAY,— ACTL,

oraz

cAcc, ! OCF,_, OCF, OCF,1\ | pechow-iches
T4, =0‘1< TA,,1>+°‘2( T4, ) “3( TA,,1>+°‘4< T4, )* o :

gdzie:

TPAY, — zobowigzania z tytutu dostaw w roku z,

CTL, — zobowigzania z tytutu podatkéw w roku ¢,

REC, — naleznoSci krétkoterminowe w roku ¢,

INV, — zapasy w roku ¢,

OCF, — operacyjne przeptywy pieniezne w roku ¢,

pozostate oznaczenia — jak uprzednio.

Poniewaz wartoSci resztowe powyzszego roéwnania odzwierciedlaja zmiany
niepieni¢znych aktywéw obrotowych netto, ktére nie s3 powigzane z operacyj-
nymi przeptywami pieni¢znymi, wykazaé¢ mozna, zZe:

) CACC 1 OCF, _ OCF, OCF,
Dechow-Dichev __ t t—1 t t+1
& T4, T “l(TA,_1>+°‘2< T4, ) °‘3<TA,_1>+°‘4< T4, )]

a zarazem:
EtD“hDW-DiChev =DCA CC[ Dechow-Dichev s
gdzie:
DCACC, pechow-pichey — WspOiczynnik dyskrecjonalnych biezacych réznic

memorialowych, wyodrebnianych za pomoca modelu Dechow-Dicheva w roku ¢,
pozostate oznaczenia — jak uprzednio.

4. Wyniki badan empirycznych

4.1. Ocena rachunkowego zarzadzania zyskiem na podstawie catkowitych
intencjonalnych réznic memoriatowych

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly, ze w grupie przemystowych
spétek gietdowych model Jones cechuje si¢ przecigtnym stopniem dopasowania do
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danych empirycznych (zob. tabela 2). Przy ocenie zmiennoSci catkowitych korekt
zysku netto (TACC) z wykorzystaniem przychodoéw ze sprzedazy oraz rzeczowych
aktywow trwatych jako predyktoréw zmiennej zaleznej uzyskano ok. 50% przed-
siebiorstw charakteryzujacych sie zadowalajgcym (warto$¢ skorygowanego wspot-
czynnika determinacji R? > 0,3) oraz dobrym (warto$¢ skorygowanego wspétczyn-
nika determinacji R? > 0,5) zakresem dopasowania zmiennych obja$niajacych do
zmiennej objadnianej. Jednoczesnie, opierajac si¢ na danych zawartych w tabeli
2, podkresli¢ nalezy, ze dla blisko 34% badanej populacji istniejg podstawy do
odrzucenia hipotezy zerowej (przy poziomie istotnoSci o = 0,05), méwiacej, ze
wspotczynnik R? jest nieistotny statystycznie. Przy poziomie istotnosci o = 0,01
odsetek ten radykalnie maleje i wynosi ok. 3%.

Tabela 2. Stopiefi dopasowania modelu Jones stuzgcego do wyznaczania calkowitych
r6znic memoriatowych (TACC) w przemystowych spétkach publicznych

Udziat przedsie-
biorstw, dla ktérych
obliczone wspot-

Udziat przedsigbiorstw, dla ktérych wspétczynniki dopasowania czynniki dopasowania
modelu osiggaty wartoSci modelu byly istotne
statystycznie
dla danego poziomu
istotnoSci

skoryg. skoryg. skoryg. | p-value = | p-value =
R>>0,1 | R?>03 | R*>0,5 =0,05 =0,01

92,96% 63,38% 30,99% 63,38% 38,03% 12,68% 33,80% 2,82%

R*>0,1 | R?2>03 | R*>0,5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze zaréwno w spétkach
ukaranych przez KNF za nieprzestrzeganie wytycznych MSR/MSSF, jak i w pozo-
statych podmiotach poddanych analizie dominowaty strategie intencjonalnego
obnizania wyniku finansowego (zob. rys. 2). Na tego typu praktyki wskazuja
Srednie 12-letnie wartoSci catkowitych dyskrecjonalnych réznic memorialowych
(DACC) obliczone dla poszczegdlnych podpopulacii.

Przeprowadzony test Manna-Whitneya-Wilcoxona, ktérego wyniki zaprezen-
towano w tabeli 3, wskazuje na brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej H,,,
méwigcej o rownosci Sredniego poziomu wspéiczynnika DACC w obrebie obu
rozwazanych podpopulacji. Oznacza to, ze w tak dobranej prébie badawczej nie
znajduje potwierdzenia zalozenie, ze poziom rachunkowego zarzadzania zyskiem
w spétkach ukaranych przez KNF rézni si¢ w sposéb istotny statystycznie od skali
tego typu dziatafi w innych przedsigbiorstwach przemystowych notowanych na
GPW w Warszawie.
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Rys. 2. Srednie 12-letnie wartosci wspétczynnika dyskrecjonalnych catkowitych
réznic memorialowych (wyodrebnianych za pomoca modelu Jones) w poszczegdlnych
podpopulacjach

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Wyniki testu Manna-Whitneya-Wilcoxona dotyczacego statystycznego
réznicowania zmiennej DACC w obrebie spétek ukaranych i nieukaranych przez KNF

Spétki Srednia Suma ran U Manna- w 7 Istotno$é
po ranga £ -Whitneya | Wilcoxona asymptotyczna
glik;l;z‘;e 30402 | 233654,50
K 57533,50 | 233654,50 -0,837 0,403
arane
(n=202) 409,68 82755,50

Zrédto: opracowanie wlasne.

Interesujace wnioski ptyna z analizy przeprowadzonych badah empirycznych
dotyczacych ksztattowania Srednich i Srodkowych wartoSci wspétczynnika catko-
witych intencjonalnych réznic memoriatowych DACC w okresach, wzgledem
ktérych KNF wykryta nieprawidtowosci (okres 7), jak réwniez w latach poprze-
dzajacych (r — 2, t — 1) lub bezpoSrednio po nich nastgpujacych (¢ + 1, 7 + 2)
(zob. rys. 3). Rezultaty analiz wskazujg, ze w okresach, za ktére KNF nakfadata
sankcje na spotki publiczne, notowano ponadprzecietne, ujemne wartosci catko-
witych dyskrecjonalnych korekt zysku netto. Z kolei w okresach wcze$niejszych
i po6zniejszych, dla ktérych nie wykryto nieprawidtowosci w odniesieniu do
wytycznych MSR/MSSEF, obliczone $rednie i Srodkowe warto$ci wspoiczynnika
DACC byty dodatnie.
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Rys. 3. Srednie i srodkowe wartosci wspétczynnika dyskrecjonalnych catkowitych réznic
memorialowych DACC obliczone dla spétek przemystowych ukaranych przez KNF
(wedtug okreséw odniesienia).

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dla petniejszego rozpoznania zaleznosci pomiedzy wartoScig korekt dyskre-
cjonalnych a sankcjami naktadanymi przez KNF w zwigzku z naruszaniem
wymogéw MSR/MSSF warto$ci miar obrazujgcych poziom zarzadzania zyskiem
w okresach poprzedzajacych (okresy ¢ — 2 i ¢ — 1) i nastgpujacych po roku (okresy
t+ 1 oraz t + 2), dla ktérego wykazano nieprawidtowosci, poréwnano z wynikami
wspotczynnikow DACC obliczonymi dla okreséw, w stosunku do ktérych KNF
udowodnita naruszanie ram rachunkowosci (okres 7) — zob. tabela 4.

W tym celu skorzystano z testu znakowanych rang Wilcoxona. Przyjeta hipo-
teza zerowa (H ) zaktadata, ze w badanej populacji nie ma réznic migdzy pomia-
rami, za$ hipoteza alternatywna (H ) orzekata, ze wartosci dyskrecjonalnych r6znic
memoriatowych bedg si¢ statystycznie ré6zni¢ w przyjetych horyzontach odnie-
sienia. Z analizy badaf empirycznych wynika, ze hipoteza alternatywna znalazta
potwierdzenie w odniesieniu do poréwnain dotyczacych okreséw poprzedzajacych
(t—-2,t—-1) oraz lat, dla ktérych wykryto naruszenia wytycznych MSR/MSSF.
Z kolei w odniesieniu do okreséw kolejnych (¢ + 1, r + 2) w zadnym z analizo-
wanych przypadkéw nie znaleziono podstaw do odrzucenia hipotezy H na rzecz
hipotezy alternatywnej H, (zob. tabela 4).
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Tabela 4. Analiza zmian warto$ci mediany wspdtczynnikéw dyskrecjonalnych korekt
zysku netto DACC w spétkach przemystowych ukaranych przez KNF za nieprzestrzeganie

regul MSR/MSSF w horyzoncie 2006-2017

11

Por(;))\lzl;leys\;ane Wyszczegdlnienie N Srednia ranga Suma rang

tt—2 Ujemne rangi 4 6,25 25,00
Dodatnie rangi 13 9,85 128,00

Wiazania 0 - -

Ogdlem 17 - -

z —2.,439 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,015 - -
tt—1 Ujemne rangi 6 4,50 27,00
Dodatnie rangi 11 11,45 126,00

Wiazania 0 - -

Ogétem 17 - -

Z -2,344 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,019 - -
tt+1 Ujemne rangi 5 8,20 41,00
Dodatnie rangi 12 9,33 112,00

Wiazania 0 - -

Ogoétem 17 - -

Z -1,681 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,093 - -
tt+2 Ujemne rangi 5 8,40 42,00
Dodatnie rangi 12 9,25 111,00

Wigzania 0 - -

Ogétem 17 - -

Zz -1,633 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,102 - -

Zrédto: opracowanie wlasne.

4.2. Ocena ksiggowego zarzadzania zyskiem na podstawie dyskrecjonalnych

zmian niepienigznych skladnikéw aktywoéw obrotowych netto

Z analizy uzyskanych wynikéw badaf empirycznych wynika, ze model
Dechow-Dicheva cechuje si¢ stabszym stopniem dopasowania do danych
doS§wiadczalnych niz model Jones (zob. tabela 5). Przy ocenie zmiennoSci
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biezacych r6znic memoriatowych z wykorzystaniem przesztych, obecnych oraz
przysztych operacyjnych przeptywéw pienieznych jako predyktoréw zmiennej
zaleznej odnotowano ok. 25% spétek gietdowych charakteryzujacych si¢ zado-
walajacym zakresem dopasowania zmiennych objaSniajacych do zmiennej
objasnianej (warto$¢ skorygowanego wspétczynnika determinacji R? > 0,3)
oraz 13% przedsigbiorstw wykazujacych dobry stopiefi dopasowania zmiennych
egzogenicznych do zmiennej endogenicznej (warto$¢ skorygowanego wspot-
czynnika determinacji R? > 0,5). Mozna jednoczes$nie odnotowaé, ze jedynie dla
18% badanej populacji istnieja podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej (przy
poziomie istotnosci a = 0,05), méwiacej, ze wspoéiczynnik R? jest nieistotny
statystycznie. Przy przyjetym poziomie istotnosci o = 0,01 odsetek ten znacznie
maleje i wynosi ok. 6%.

Tabela 5. Stopieni dopasowania modelu Dechow-Dicheva stuzacego do wyznaczania
biezacych réznic memoriatowych (CACC) w spétkach przemystowych

Udzial przedsig-
biorstw, dla ktérych
obliczone wspot-

Udziat przedsigbiorstw, dla ktérych wspétczynniki dopasowania czynniki dopasowania
modelu osiggaty wartosci modelu byty istotne
statystycznie
dla danego poziomu
istotnoSci

skoryg. skoryg. skoryg. | p-value = | p-value =
R*>0,1 | R*>03 | R?>0,5 =0,05 =0,01

97,18% 7746% 40,85% 56,34% 25,35% 12,68% 18,31% 5,63%

R>>0,1 | R?>03 | R*>0,5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rezultaty badaf empirycznych wskazuja (podobnie jak to miato miejsce
w przypadku wspéiczynnikéw DACC szacowanych za pomocg modelu Jones),
ze dla ogétu gietdowych spoétek przemystowych charakterystyczne byty ujemne
Srednie 12-letnie warto$ci biezgcych dyskrecjonalnych réznic memoriatlowych
DCACC (zob. rys. 4). Cho¢ wydawac by si¢ mogto, ze wartoSci wspotczynnikow
DCACC w spoétkach ukaranych przez KNF znaczaco si¢ réznity od wartoSci tychze
miar w pozostatych jednostkach gospodarczych poddanych analizie, pogigbione
badana empiryczne nie potwierdzity tego przypuszczenia. Na podstawie testu
Manna-Whitneya-Wilcoxona nie uwidoczniono bowiem, by skala implementowa-
nych praktyk rachunkowego zarzadzania zyskiem w obszarze aktywow obroto-
wych netto w spétkach nieprzestrzegajacych wytycznych MSR/MSSF réznifa si¢
w sposéb istotny statystycznie od skali i kierunkéw tego typu dziatafi podejmowa-
nych w innych przedsiebiorstwach wytwoérczych (zob. tabela 6).
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Wyniki testu Manna-Whitneya-Wilcoxona dotyczacego statystycznego
réznicowania zmiennej DCACC w obrebie spotek ukaranych i nieukaranych przez KNF

Spétki Srednia Suma ran U Manna- w 7 Istotnos¢
P ranga & -Whitneya | Wilcoxona asymptotyczna
Nickarane 40241 | 238630,00
(n=593)
K 5727700 | 77780,00 —-0,928 0,353
arane
(n=202) 385,05 77 780,00

Zrédto: opracowanie wilasne.

Analizujac wyniki przeprowadzonych badaf empirycznych nad ksztattowa-
niem si¢ Srednich i Srodkowych wartoSci wspétczynnika intencjonalnych bieza-
cych réznic memoriatlowych DCACC w okresach, w odniesieniu do ktérych KNF
wykryta nieprawidfowosci (okres 7), jak rowniez w latach poprzedzajacych (¢ — 2,
t — 1) lub bezposrednio po nich nastepujacych (¢ + 1, ¢ + 2), zauwazy¢ mozna
nieco inny trend niz ten, ktéry towarzyszyt rozktadowi wspétczynnika DACC
(zob. rys. 5). Rezultaty analiz wskazujg na to, Ze w okresach, za ktére KNF nakta-
data sankcje (#), jak réwniez bezposrednio je poprzedzajacych (¢ — 1), notowano
ujemne Srednie wartoSci dyskrecjonalnych zmian niepieni¢znych sktadnikow
aktywow obrotowych netto. Natomiast w okresach pozostatych Srednie wartoSci
wspotczynnika DCACC byly dodatnie.
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Ponadto na podstawie testu znakowanych rang Wilcoxona stwierdzono wyste-
powanie istotnych statystycznie réznic migdzy estymowanymi warto§ciami wspot-
czynnikéw DCACC w stosunku do poréwnan dotyczgcych okresow it — 2 oraz
tit+ 2 (zob. tabela 7). Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty bowiem, ze
statystycznie istotne réznice w zakresie ksztattowania Srodkowych wartoSci wspot-
czynnikéw DCACC zostaly zaobserwowane w odniesieniu do okreséw: i ¢ — 2

oraztit+2.

Tabela 7. Analiza zmian warto$ci mediany wspétczynnikéw dyskrecjonalnych biezacych
r6znic memoriatowych DCACC w spétkach przemystowych ukaranych przez KNF
za nieprzestrzeganie regul MSR/MSSF

Por(;))\lz/;leys\;vane Wyszczeg6lnienie N Srednia ranga Suma rang
tt—2 Ujemne rangi 11 10,73 118,00
Dodatnie rangi 6 5,83 35,00
Wigzania 0 - _
Ogédtem 17 - -
Z -1,965 - -
Istotno$¢ asymptotyczna 0,049 - -
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cd. tabeli 7
Por((i)\]t/feys\;vane Wyszczeg6lnienie N Srednia ranga Suma rang

tt—1 Ujemne rangi 11 8,64 95,00
Dodatnie rangi 6 9,67 58,00

Wiazania 0 - -

Ogoétem 17 - -

VA -0,876 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,381 - -
tt+1 Ujemne rangi 11 7,00 42,00
Dodatnie rangi 6 10,09 111,00

Wigzania 0 - -

Ogétem 17 - -

z -1,633 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,102 - -
tt +2 Ujemne rangi 12 5,00 25,00
Dodatnie rangi 5 10,67 128,00

Wiazania 0 - -

Ogodlem 17 - -

VA 2,438 - -

Istotno$¢ asymptotyczna 0,015 - -

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Stopiefi, forma oraz czas ujmowania i prezentacji danych finansowych dla
okreSlonych adresatow determinowane sg nie tylko prawnymi wymaganiami
wynikajacymi z istniejagcych uwarunkowan legislacyjnych, lecz takze mozli-
wosciami kreatywnego ksztaltowania wynikéw finansowych dla osiggniecia
okre§lonych celéw. Implementacja tego typu praktyk niejednokrotnie wigze si¢
z nieprzestrzeganiem wytycznych zawartych w rozporzgdzaniach MSR/MSSF,
brakiem ujawnien kluczowych informacji, opéznianiem informacji poufnych itd.

Przeprowadzone badania empiryczne dotyczace ksztattowania rachunkowego
zarzadzania zyskiem w przedsiebiorstwach przemystowych ukaranych przez KNF
w zwigzku z niewypetnianiem lub nierzetelnym wypetnianiem obowigzku infor-
macyjnego na podstawie przepiséw prawa wykazaty, ze w podmiotach tych domi-
nowaty strategie intencjonalnego zmniejszania raportowanego wyniku finansowego
netto. Jednoczesnie obliczone §rednie wartoSci wspélczynnikéw dyskrecjonalnych
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catkowitych i biezacych réznic memoriatowych w podmiotach ukaranych nie
r6znity sie w sposéb istotny statystycznie od wartoSci tychze miar w pozostatych
spétkach wytwdrczych notowanych na GPW w Warszawie. Zrealizowane badania
pokazaty jednak, ze wartoSci dyskrecjonalnych réznic memoriatowych wyznaczane
dla okreséw, w odniesieniu do ktérych wykryto nieprawidtowosci, ze statystycz-
nego punktu widzenia réznity si¢ od wartosci intencjonalnych korekt zysku netto
estymowanych dla okreséw wczesniejszych i p6Zniejszych. Moze to sugerowac, ze
znaczne odchylenia wartoS$ci dyskrecjonalnych réznic memorialowych w obrebie
danego przedsiebiorstwa obserwowane z roku na rok moga by¢ postrzegane jako
sygnat Swiadczacy o mozliwoSci wystgpienia niedozwolonych praktyk ksiggowych.

Zrealizowane badania nie spetniajag warunku generalizacji — nie mogg by¢
uogdlniane na wszystkie przedsiebiorstwa przemystowe. Wskazuja jednak na
potrzebe kontynuacji badan naukowych nad zagadnieniami pomiaru jakoSci
raportowanych danych rachunkowych oraz narzedzi predykcji zjawiska zarza-
dzania zyskiem na polskim rynku kapitatowym.
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Earnings Management in Industrial Listed Companies Sanctioned
by the Polish Financial Supervision Authority for Irregularities

in Compliance with IAS/IFSR Guidance

(Abstract)

Objective: The main aim of the paper is to analyse practices in the area of accrual-based
earnings management in industrial joint-stock companies, among which the PFSA has
detected irregularities in the failure to fulfill the obligation to provide information.
Research Design & Methods: An analysis of total and current discretionary accrual,
extracted using the Jones and Dechow-Dichev models, was used to determine the magni-
tude and directions of accrual-based earnings management.
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Findings: The empirical research shows that the companies studied predominantly use
strategies to intentionally reduce the net financial results they report. It has been proved
that the values of discretionary accruals determined for the periods for which irregular-
ities were found clearly differed from the values of discretionary accruals estimated for
earlier and later periods.

Implications/ Recommendations: Significant deviations of the DACC and DCACC indica-
tors observed from year to year can be seen as a warning signal indicating that fraudulent
accounting practices may be occurring.

Contribution: The study contributes to the science by contributing to the search for
increasingly precise tools to enable the assessment of qualitative features of financial
statements of companies from the Polish capital market.

Keywords: accrual-based earnings management, the Polish Financial Supervision
Authority, discretionary accruals, industrial enterprises.
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Cel: Celem artykutu jest ocena wdrozenia procedur raportowania schematéw podatko-
wych na podstawie wybranych spétek.
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wdrozeniu procedur raportowania schematéw podatkowych zmaleje ryzyko popelnienia
btedu podczas raportowania schematéw podatkowych.

Wktad w rozwdj dyscypliny: Oryginalnym wktadem artykutu jest prezentacja wraz z chara-
kterystyka elementéw procedury raportowania schematéw podatkowych.

Stowa kluczowe: schematy podatkowe, MDR, procedury raportowania schematéw podat-
kowych, opodatkowanie.
Klasyfikacja JEL: M41.

1. Wprowadzenie

Procedury raportowania schematow podatkowych pomagajg ograniczy¢
ryzyko podatkowe. Celem artykutu jest ocena wdrozenia procedur raportowania
schematow podatkowych na podstawie wybranych spoétek. Teze badawczg pracy
sformufowano nastgpujaco: ,,Dzigki wdrozeniu procedur raportowania sche-
matéw podatkowych codzienne funkcjonowanie wybranych przedsigbiorstw jest
efektywniejsze, a przede wszystkim umozliwia skuteczne zarzadzanie ryzykiem
podatkowym”. Analizujac wskazane korzysci, zastosowano nastgpujace metody
badawcze: analiz¢ aktéw prawnych, literatury przedmiotu oraz studium przy-
padku. W studium przypadku zaprezentowano wdrozenie procedur raportowania
schematéw podatkowych na przyktadzie trzech podmiotéw. Badania przeprowa-
dzono w latach 2019-2020.

W artykule zaprezentowano rowniez zalety i wady wdrozenia procedur rapor-
towania schematéw podatkowych na podstawie wdrozefi dokonanych w trzech
wybranych spétkach prawa handlowego. W podsumowaniu wskazano dalsze
mozliwe kierunki badan nad funkcjonowaniem i udoskonaleniem raportowania
schematéw podatkowych.

2. Wprowadzenie do raportowania schematéw podatkowych

Uregulowania dotyczace raportowania schematéw podatkowych (mandatory
disclosure rules — MDR) s3 nowymi przepisami w polskim ustawodawstwie
podatkowym. Zaczety one obowigzywac od 1 stycznia 2019 r. w wyniku nowe-
lizacji Ordynacji podatkowej (Obowiqzek... 2019). Celem wprowadzenia tych
regulacji jest uszczelnienie systemu podatkowego.

Zgodnie z art. 86a pkt 10 ustawy Ordynacja podatkowa (Ustawa z dnia
29 sierpnia 1997 r. ... 2019), przez schemat podatkowy rozumie si¢ uzgodnienie,
ktore:

a) spelnia kryterium gidwnej korzySci oraz posiada ogdlng ceche rozpo-
zZnawczg,
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b) posiada szczegdlng ceche rozpoznawcza,

¢) posiada inng szczegdlng ceche rozpoznawczy.

Obowigzek raportowania schematéw podatkowych zostal natozony na trzy
rodzaje podmiotéw: promotora, korzystajacego i wspomagajacego. W praktyce
promotorami sg przede wszystkim doradcy podatkowi, radcy prawni, adwokaci,
pracownicy banku lub instytucji finansowej doradzajacej klientom oraz w okreslo-
nych sytuacjach biegty rewident (Kaczmarek 2019, s. 296). Biegly rewident staje
si¢ promotorem w sytuacji, gdy doradzi swojemu klientowi, jak zmniejszy¢ obcig-
zenia podatkowe. Korzystajacym jest firma, ktéra zastosowala si¢ do podpowiedzi
doradcéw podatkowych, radcéw prawnych, adwokatéw czy biegtych rewidentéw
1 zamierza wdrozy¢ zaproponowany przez wymienione osoby schemat podatkowy.
Wspomagajacy to podmiot, ktéry pomaga w opracowaniu, rozpowszechnianiu
lub wdrazaniu uzgodnienia, np. przez wykonanie zlecenia doradczego, ksiggo-
wego, konsultingowego, dotyczacego schematu podatkowego. Przyktadem moze
by¢ biuro rachunkowe, ktéremu promotor lub korzystajacy zlecit przygotowanie
analizy wykazujacej réznice w przeptywach finansowych, zachodzace miedzy
stanem sprzed wdrozenia schematu podatkowego oraz po jego wdrozeniu (Kacz-
marek 2019, s. 298).

Zgodnie z przepisami Ordynacji podatkowej schematy podatkowe dzielg si¢ na:
transgraniczne, standaryzowane i inne. Raportowaniu podlegaja wszystkie sche-
maty podatkowe transgraniczne, a pozostate tylko wowczas, gdy spelnione jest
jedno z nastepujacych tzw. kryteriow kwalifikowanego korzystajacego (Ustawa
z dnia 29 sierpnia 1997 r. ... 2019, art. 86a par. 4), tzn.:

— przychody lub koszty korzystajagcego albo warto$é aktywdow tego podmiotu
w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci, ustalone na podstawie prowadzonych
ksiag rachunkowych, przekroczyty w roku poprzedzajacym lub w biezacym roku
obrotowym réwnowarto$¢ 10 000 000 euro,

— jezeli udostepniane lub wdrazane uzgodnienie dotyczy rzeczy lub praw
o wartoSci rynkowej przekraczajgcej réwnowartos¢ 2 500 000 euro,

— jezeli korzystajacy jest podmiotem powigzanym w rozumieniu art. 23m ust. 1
pkt 4 Ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0séb fizycznych
lub art. 11a ust. 1 pkt 4 Ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od
0s6b prawnych z takim podmiotem.

W przypadku schematéw podatkowych szczegdlnego znaczenia nabiera
wlasciwe administrowanie procesem zarzadzania schematami podatkowymi.
Bardzo pomocna w tym zakresie jest konieczno$¢ posiadania wewnetrznej proce-
dury dotyczacej raportowania schematéw podatkowych.

Z przepiséw Ordynacji podatkowej wynika, ze osoby prawne oraz jednostki
organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej bedace promotorami, zatrud-
niajace promotoréw lub faktycznie wyptacajace im wynagrodzenie, ktérych przy-
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chody lub koszty, w rozumieniu przepiséw o rachunkowosci, ustalone na podstawie
prowadzonych ksigg rachunkowych, przekroczyly w roku poprzedzajacym rok
obrotowy réwnowarto$¢ 8 000 000 zt, musza wprowadzi€ i zastosowaé wewnetrzng
procedure w zakresie przeciwdzialania niewywigzywaniu si¢ z obowigzku przeka-
zywania informacji o schematach podatkowych, zwang dalej ,,wewnetrzng proce-
durg” (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ... 2019, art. 861 par. 1).

3. Przeglad aktéw prawnych w zakresie raportowania schematéw
podatkowych

Wprowadzenie przepisow dotyczacych raportowania schematéw podatkowych
wynikato z cze¢Sciowej transpozycji Dyrektywy Rady (UE) 2018/8221 z dnia
25 maja 2018 r. zmieniajgcej dyrektywe 2011/16/UE w zakresie obowigzkowej
automatycznej wymiany informacji w dziedzinie opodatkowania w odniesieniu do
podlegajacych zgloszeniu uzgodnien transgranicznych.

Wedtug stanu na 31 lipca 2019 r. obowigzek raportowania schematéw podatko-
wych funkcjonuje w nastepujacych panstwach: Wegry, Litwa, Polska i Stowenia.
Wstepna wersja raportowania schematow podatkowych zostata opublikowana
w 14 panstwach UE: Austria, Cypr, Czechy, Dania, Estonia, Finlandia, Niemcy,
Witochy, Luksemburg, Niderlandy, Portugalia, Stowacja, Hiszpania i Wielka
Brytania. W pozostatych panstwach cztonkowskich UE trwaja formalne (Lotwa
i Szwecja) badz nieformalne (Belgia, Francja, Rumunia, Irlandia i Malta) konsul-
tacje w zakresie wdrozenia przepiséw dotyczacych raportowania schematow
podatkowych. Pozostate trzy kraje cztonkowskie (Buigaria, Chorwacja i Grecja)
nie podjety dziatafi legislacyjnych w zakresie wdrozenia raportowania schematow
podatkowych (EU Mandatory... 2019).

W przypadku Polski obowigzek raportowania schematéw podatkowych wszedt
w zycie 1 stycznia 2019 r. Do Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja
podatkowa (publikacja: Dz.U. z 2019 r. poz. 900 z pdzn. zm.) zostat dodany
rozdziat 11a zatytulowany ,,Informacje o schematach podatkowych”.

Podkresli¢ nalezy, ze regulacje krajowe réznig si¢ fundamentalnie w dwdéch
aspektach od przepiséw unijnych. Po pierwsze, zakresem krajowego raporto-
wania sg objete nie tylko schematy podatkowe transgraniczne, ale takze krajowe.
Po drugie, celem dyrektywy jest przeciwdziatanie unikaniu opodatkowania,
ktore jest zjawiskiem szkodliwym, naruszajacym zasady uczciwej konkurencji
na wspélnym rynku, natomiast Ministerstwo Finanséw za schematy podatkowe
uznaje takze m.in. zupetnie legalne i dozwolone przez ustawodawce rozwigzania
przynoszace korzySci podatkowe (np. dziatalnos¢ w SSE, pod pewnymi warun-
kami mozliwo$¢ korzystania z ulgi B+R i Innovation Box). Powoduje to de facto
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nalozenie dodatkowych obowiazkéw administracyjnych na przedsigbiorcéw,
ktérzy nie majg nic wspdlnego z unikaniem opodatkowania ani w wymiarze
krajowym, ani zagranicznym.

Wprowadzajac schematy podatkowe do polskiego systemu podatkowego,
ustawodawca znacznie rozszerzyl zakres czynnosci traktowanych jako schematy
podatkowe. Z powodu nieprawidtowej transpozycji kryterium gtéwnej korzySci
oraz kryterium transgranicznego nie zostat spelniony minimalny standard harmo-
nizacji (Ladzinski i Wasiluk 2019).

Obowigzek przekazywania informacji o schematach podatkowych ciazy
przede wszystkim na promotorze, ale w pewnych okolicznoSciach, wymienionych
w przepisach Ordynacji podatkowej, réwniez na korzystajacym i wspomagajacym.

Promotor przekazuje Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej informacje
o schemacie podatkowym na formularzu MDR-1, w terminie 30 dni od dnia
nastepnego po udostgpnieniu schematu podatkowego, od nastepnego dnia po przy-
gotowaniu do wdrozenia schematu podatkowego lub od dnia dokonania pierwszej
czynnoSci zwigzanej z wdrazaniem schematu podatkowego — w zaleznoSci od
tego, ktdre z tych zdarzen nastgpi wezeSnie;.

Jezeli korzystajacy nie zostat poinformowany zgodnie z art. 86b par. 2 lub 3
Ordynacji podatkowej, przekazuje Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej
informacje o schemacie podatkowym na formularzu MDR-1, w terminie 30 dni od
dnia nastgpujacego po udostepnieniu mu schematu podatkowego, przygotowaniu
przez niego schematu podatkowego do wdrozenia lub od dnia dokonania pierwszej
czynnoSci zwigzanej z wdrazaniem schematu podatkowego przez korzystajacego,
w zaleznoSci od tego, ktére z tych zdarzefi nastapi wezesniej (Ustawa z dnia
29 sierpnia 1997 r. ... 2019, art. 86b).

Jezeli wspomagajacy: 1) nie zostat poinformowany o NSP schematu podatko-
wego lub nie zostata mu przekazana informacja, o ktérej mowa w art. 86b par. 3
Ordynacji podatkowej oraz 2) przy zachowaniu staranno$ci ogélnie wymagane;j
w dokonywanych przez niego czynnoSciach, przy uwzglednieniu zawodowego
charakteru jego dziatalnoSci, obszaru jego specjalizacji oraz przedmiotu wyko-
nywanych przez niego czynnosci, powziat lub powinien byl powziaé watpliwosci,
ze uzgodnienie, w odniesieniu do ktérego jest wspomagajacym, moze stanowic
schemat podatkowy — jest on obowigzany niezwlocznie, nie pdzniej jednak niz
w terminie pi¢ciu dni roboczych od dnia, w ktérym powziat lub powinien byt
powzig¢ watpliwoSci, o ktérych mowa w pkt 2, wystapi¢ z odrgbnym pismem
do promotora lub korzystajacego zlecajacych wykonanie czynnoSci o przekazanie
mu pisemnego o$wiadczenia, ze uzgodnienie nie stanowi schematu podatkowego.

W terminie, o ktérym mowa w zdaniu poprzednim, wspomagajacy obowigzany
jest zawiadomié Szefa Krajowej Administracji Skarbowej o wystgpieniu sytuacji
opisanej powyzej, wskazujac dzien, w ktérym powzigt on watpliwosci, ze uzgod-
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nienie stanowi schemat podatkowy, oraz liczb¢ podmiotéw, do ktérych wystapit
o przekazanie mu pisemnego o§wiadczenia, Ze uzgodnienie nie stanowi schematu
podatkowego. Wspomagajacy moze wstrzymacé si¢ z wykonaniem czynno§ci
w odniesieniu do uzgodnienia do dnia otrzymania tego oSwiadczenia, potwier-
dzenia nadania numeru schematu podatkowego (NSP) lub informacji, o ktérej
mowa w art. 86b par. 3 Ordynacji podatkowej (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ...
2019, art. 86b par. 3).

Ustawodawca okre$lit réwniez datg graniczng dla:

— schematu podatkowego transgranicznego: 25 czerwca 2018 r.,

— schematu innego niz schemat podatkowy transgraniczny: 1 listopada 2018 r.

Wymienione daty graniczne oznaczajg koniecznoS¢ retrospektywnego prze-
kazywania informacji o schemacie podatkowym, jesli pierwszej jego czynnoSci
zwigzanej z jego wdrozeniem dokonano po dacie granicznej (Objasnienia podat-
kowe... 2019).

O szybkim i niedbatym wdrozeniu przepiséw o raportowaniu schematéw
podatkowych §wiadczy fakt, ze promotorzy, korzystajacy i w okre§lonych sytu-
acjach wspomagajacy beda musieli ponownie zgtosi¢ informacje o schematach
podatkowych. Jest to wynik tego, ze Polska jako jedyny kraj w Unii Europejskiej
wprowadzita obowigzek raportowania transakcji krajowych, podczas gdy wedtug
uregulowafl unijnych obowigzek raportowania dotyczy tylko transakcji transgra-
nicznych (Zalewski 2020, Modzelewski 2019).

Zgodnie z przygotowywana nowelizacjg przepiséw o schematach podatko-
wych, przewidziang na gruncie nowych przepiséw, ma zosta¢ wprowadzone nato-
zenie obowiazku ponownego zaraportowania schematéw podatkowych trans-
granicznych, jeSli pierwszej czynnosci zwigzanej z ich wdrazaniem dokonano
migdzy 26 czerwca 2018 r. a 31 marca 2020 r. Zgodnie z nowymi przepisami
raportowanie powinno nastgpowac¢ wedtug podobnej metodologii jak na gruncie
obecnych przepiséw:

— w pierwszej kolejnoSci schemat powinien zaraportowa¢ promotor (w terminie
do 31 maja 2020 r.);

— jesli korzystajacy nie zostat poinformowany o NSP schematu, raportuje
schemat w terminie do 30 lipca 2020 r.; termin ten odnosi si¢ zaréwno do infor-
macji o schemacie podatkowym (MDR-1), jak i informacji o korzystaniu ze sche-
matu (MDR-3);

— w dalszej kolejnoSci obowiazek zaraportowania schematu transgranicznego
moze cigzy¢ réwniez na wspomagajacym, jeSli nie zostatl on poinformowany
o NSP schematu (termin na ztozenie informacji uptywa 31 sierpnia 2020 r.) — nato-
zenie retrospektywnego obowigzku raportowania schematéw na wspomagajacego
jest nowym rozwigzaniem, ktére nie wystepowato na gruncie poprzedniej ustawy.
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Nowy projekt ustawy przewiduje réwniez uproszczone zasady przekazywania
informacji o wspomnianych wyzej schematach transgranicznych — obowigzek
ponownego zaraportowania schematu bedzie zasadniczo ciazyt na podmiocie, ktéry
uprzednio przekazat t¢ informacj¢ do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej
(dotyczy to sytuacji, gdy do przekazania informacji o schemacie zobowigzany
byt wigcej niz jeden podmiot). Zgodnie z projektowanymi zmianami dotychczas
nadane NSP dla schematéw transgranicznych stang si¢ niewazne z mocy prawa
z dniem 1 kwietnia 2020 r. i zostang zastgpione przez nowe NSP nadane ponownie
zgloszonym schematom transgranicznym (ktére beda zgodne z wzorcem wyma-
ganym przez UE).

4. Przeglad literatury w zakresie raportowania schemat6w
podatkowych

Z uwagi na to, ze raportowanie schematéw podatkowych jest nowa regulacja,
literatura i opracowania naukowe dotyczace tej materii sg bardzo nieliczne.

Zagadnienie raportowania schematow podatkowych przez przedsigbiorstwa
komunalne zostato podjete przez M. Rzeszutek (2019). Autorka zwraca uwage na
fakt, ze wprowadzenie raportowania schematéw podatkowych w Polsce jako tzw.
dobrej praktyki dla podatnikéw przyczyni si¢ do upowszechnienia tego rozwia-
zania. Zdaniem M. Rzeszutek obowigzek informacyjny doprowadzi z pewnoScia
do aktualizacji i korekt stosowanych strategii, modeli i metod zarzadzania sp6t-
kami komunalnymi. Wedtug autorki wymogi ustawowe w zakresie raportowania
transakcji powoduja konieczno$§¢ szczegétowej weryfikacji kazdej operacji
gospodarcze;j.

Bezposrednia przestanka wprowadzenia raportowania schematéw podatko-
wych sg wyniki badaf dokonywanych przez specjalistow zatrudnionych przez
Unig¢ Europejska (Taxation Trends... 2019). Z przeprowadzonych badan trendéw
wpltywéw podatkowych wynika, ze efektywne wptywy z tytutu podatku docho-
dowego od os6b prawnych systematycznie spadaja od 2005 r. Szczegdtowe dane
zaprezentowano na rys. 1. Z przedstawionego wykresu wynika, ze ustawowe
1 skuteczne opodatkowanie os6b prawnych zmniejsza sie od 2005 r., natomiast
przychody przedsiebiorstw rosna powoli od 2009 r. (KaZzmierski 2018).

Pomimo ze obecnie nie ma wielu pozycji literatury krajowej i zagranicznej
dotyczacych schematéw podatkowych, warto zwréci¢ uwage na kilka opracowan,
ktére mogty mie¢ wptyw na implementacje rozwigzan w zakresie raportowania
schematéw podatkowych do prawodawstwa poszczegélnych krajow unijnych.
O sposobach obejScia prawa podatkowego pisat P. Karwat (2002, s. 45), z kolei
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zjawisko uchylania si¢ od podatku dochodowego i metody jego ograniczenia anali-
zowal A. Bernal (2008, s. 57).
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Rys. 1. Wplywy z tytutu podatku dochodowego od oséb prawnych
Zrédto: taxation_trends_report_2019_key_messages (data dostepu: 1.05.2019).

Przeglad regulacji w zakresie raportowania schematéw podatkowych, obej-
mujacy definicje promotora, korzystajacego, wspomagajacego, zawierajacy wyja-
$nienie, czym jest schemat podatkowy, okreslajacy, czy kazdy schemat podatkowy
podlega raportowaniu oraz na czym polega obowigzek przekazywania informacji
o schemacie podatkowym, a takze opisujacy odpowiedzialno$¢ karng za naru-
szenie obowigzkéw w zakresie raportowania MDR, zawiera rozdziat pt. ,,Rapor-
towanie schematéw podatkowych (MDR)” (Podatki 2019... 2019).

Autorzy réznych opracowan zwracaja uwage na istotne luki w regulacjach
dotyczacych raportowania schematéw podatkowych i konieczno§¢ dokonania
zmian (KoSlicki 2019). WatpliwoS$ci autoréw budzi to, jak konkretna grupa
korzystajacych powinna ztozy¢ raport MDR-3, czy obowigzek ten dotyczy kwali-
fikowanych korzystajacych, czy wszystkich korzystajgcych. W takiej sytuacji
najprostsza optymalizacja podatkowa, dopuszczona nawet przez ustawy podat-
kowe, jak przejscie rzemieSlnika na ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych,
czy tez na kartg podatkowg, moze zosta¢ uznana za schemat podatkowy, z ktérego
zastosowania nalezy zdac¢ raport MDR-3. Eksperci podatkowi zwracaja uwage, ze
celem wymienionych regulacji nie bylo wprowadzenie obowigzku raportowania
schematéw podatkowych przez wszystkich korzystajacych. Wyrazane sa réwniez
poglady, zgodnie z ktérymi tylko kwalifikowany korzystajacy jest zobligowany do
raportowania schematéw podatkowych.
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Istotne sa rozwazania dotyczace koniecznoS$ci raportowania schematéw podat-
kowych przez biura rachunkowe. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze biuro rachunkowe
moze wystegpowaé zaréwno w charakterze wspomagajacego, jak i promotora.
Autorzy opracowafl zwracaja uwage, ze promotorem moze by¢ nawet ksiggowa,
ktéra dokonuje rozliczen danego klienta.

Przygotowanie scenariuszy rozwigzaf podatkowych, nawet jezeli kancelaria
nie wskaze wilasnej rekomendacji, takze moze prowadzi¢ do uznania, ze podmiot
dziata w charakterze promotora. Stanie si¢ tak, gdy opinia nie bedzie zawierala
jednoznacznej rekomendacji doradcy, ale bedzie skonstruowana w sposéb pozwa-
lajacy na poréwnanie skutkéw podatkowych przysztych dziatafi, w czego konse-
kwencji rozsadny podmiot jest w stanie wywnioskowad, jaki wariant jest reko-
mendowany z perspektywy podatkowej (nawet jezeli literalnie takie wskazanie
nie zostanie sprecyzowane). Zdecydowanie czg¢Sciej biuro rachunkowe bedzie
wystepowato w charakterze wspomagajacego (Zaniewicz 2019).

Od 1 stycznia 2019 r. podmioty $wiadczace ustugi doradcze, w szczegdlnosci
radcy prawni, adwokaci i doradcy podatkowi zostali zobowigzani do ujawniania
tzw. schematéw podatkowych udostepnianych podatnikom. Ustawodawca
wprowadzit pewne instrumenty chronigce tajemnic¢ zawodowo wymienionych
podmiotéw. Niemniej nalezy zwrdci¢ uwage na stabo§¢ mechanizméw gwaran-
tujgcych zachowanie tajemnicy zawodowej przez wymienione grupy zawodowe.
Budzi to watpliwosci co do zgodnosci przyjetych rozwigzan (Wilk 2019).

5. Procedura raportowania schematéw podatkowych
i jej wdrozenie w podmiotach wybranych do badania

5.1. Elementy procedury raportowania schematéw

Do badania w sposéb celowy wybrano trzy spotki prawa handlowego. Wigk-
szoSciowym udzialowcem (akcjonariuszem) wszystkich spélek jest jeden podmiot
dominujacy z siedziba w Gdansku.

Zawarto$¢ wewnetrznej procedury okreS§lono w art. 861 par. 2 Ustawy z dnia
29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa (publikacja: Dz.U. 2019 r. poz. 900,
924, 1018, 1495, 1520, 1553, 1556, 1649, 1655, 1667, 1751, 1818, 1978, 2020 i 2200),
zgodnie z ktérym wewnetrzna procedura obejmuje w szczegélnosci (z uwzgled-
nieniem charakteru, rodzaju i rozmiaru prowadzonej dziatalno$ci) stosowane
zasady postepowania (Wawrzonkiewicz, Wolak i Zagérski 2019):

1) okreslenie czynnoSci lub dziatafi podejmowanych w celu przeciwdziatania
niewywigzywaniu si¢ z obowigzku przekazywania informacji o schematach
podatkowych,
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2) srodki stosowane w celu wtaSciwego wypetnienia obowigzku przekazy-
wania informacji o schematach podatkowych,

3) okreslenie zasad przechowywania dokumentéw oraz informacii,

4) okreSlenie zasad wykonywania obowigzkéw obejmujacych przekazywanie
Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej informacji o schematach podatko-
wych,

5) okreslenie zasad upowszechniania wsréd pracownikéw tego podmiotu
wiedzy z zakresu przepiséw omawianego rozdziatu,

6) okreSlenie zasad zgtaszania przez pracownikéw rzeczywistych lub poten-
cjalnych naruszen przepis6w omawianego rozdziatu,

7) okreSlenie zasad kontroli wewnetrznej lub audytu przestrzegania przepiséw
omawianego rozdziatu oraz zasad postgpowania okre§lonych w wewnetrznej
procedurze.

Wewnetrzna procedura podlega akceptacji przez cztonkéw kadry kierowniczej
wyzszego szczebla danego podmiotu, w tym cztonkéw zarzadu lub dyrektoréw
posiadajacych wiedze z zakresu prawa podatkowego oraz podejmujacych decyzje
majgce wptyw na ryzyko jego nieprzestrzegania przez kontrahentéw bedacych
korzystajagcymi (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ... 2019, art. 861 par. 3).

5.2. Praktyczne rozwigzania w zakresie wdrozenia procedury raportowania
schematéw podatkowych

Charakterystyke badanych podmiotéw przedstawia tabela 1, natomiast opis
zawarto$ci procedury raportowania schematéw podatkowych zamieszczono
w tabeli 2.

Z przeprowadzonej analizy wdrozenia procedur raportowania schematéw
podatkowych w wybranych do badania spétkach wynika, ze w pierwszej kolej-
nosci konieczne jest powotanie zespotu ds. analizy schematéw podatkowych.
W jego skfad powinni wchodzié nie tylko przedstawiciele kierownictwa dziatow
finansowo-ksiggowych (gtéwny ksiggowy, dyrektor finansowy), ale réwniez
kierownicy innych dziatéw (np. dziatu zaopatrzenia, dziatu technicznego i handlo-
wego). Jest to istotne, poniewaz w praktyce to kierownik dziatu handlowego
(dyrektor handlowy) bedzie miat najwieksza wiedze dotyczacg rodzajow klientéw
spoiki i okreSlenia, na jakich warunkach bedzie odbywata sie sprzedaz. Podobnie
kierownik dziatu zaopatrzenia bedzie podejmowat decyzje, od kogo i na jakich
warunkach bgeda nabywane dany material, towar czy ustuga. Stad wymienieni
przedstawiciele dziatu handlowego i zaopatrzenia muszg Scisle wspotpracowad
z dziatem finansowo-ksiggowym. Konieczny jest przeptyw informacji pomigdzy
wymienionymi dzialami po to, zeby ocenié i ograniczy¢ ryzyko niewykrycia
wystepowania schematu podatkowego.
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Bardzo wazne jest réwniez przeszkolenie poszczegélnych pracownikéw
w zakresie rozpoznania konieczno$ci raportowania schematéw podatkowych.
Pomocne s3 w tym opracowane dwa zataczniki:

1) zatacznik nr 1: Lista czynnoSci, dziatafi bagdZ uzgodnien realizowanych
cyklicznie przez pracownikéw badanych spétek, ktére nie stanowia schematu
podatkowego,

2) zalgcznik nr 2: Lista czynno§ci, dziatan badZ uzgodnief realizowanych
przez pracownikow spoétek, ktére wymagaja kazdorazowej weryfikacji, czy spet-
niajg warunki uznania ich za schemat podatkowy.

Wiasciwie przeszkoleni pracownicy umozliwig efektywniejsze zarzadzanie
raportowaniem schematéw podatkowych. Wiedza dotyczaca tego, co jest sche-
matem podatkowym, a co nie, pozwoli unikng¢ pomytek i btedéw w rozpoznawaniu
obowigzku raportowania schematu do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej.

Kolejng istotng kwestig dotyczacg wdrozenia procedur raportowania schematow
podatkowych bylo powotanie zespotu do spraw monitoringu schematéw podatko-
wych (zespotu MDR). W zespole takim obowiazuje podziat na osoby odpowie-
dzialne wedtug rodzajéw podatkéw, jakie mogg powodowaé wystgpienie koniecz-
no$ci raportowania schematu podatkowego. W szczegdlnosci nalezy wydzielié
nastgpujace rodzaje podatkéw: podatek od towaréw i ustug (VAT), podatek docho-
dowy od 0s6b prawnych, podatek dochodowy od 0s6b fizycznych, podatek od
czynnoSci cywilnoprawnych, podatek od nieruchomosci oraz podatek od Srodkow
transportowych. Taki podziat 0s6b umozliwi lepsze zarzadzanie obowiazkami
w zakresie poszczegdlnych tytutéw podatkowych, a przede wszystkim efektyw-
niejsze zarzgdzanie schematami podatkowymi.

6. Ocena wdrozenia procedur raportowania schematéw
podatkowych

Po zakonczeniu wdrozenia procedur raportowania schematéw podatkowych
w wybranych podmiotach postanowiono oceni¢ jego jako$¢. W tym celu zadano
pytania osobom z zarzadu i kierownictwa dziatéw finansowo-ksiegowych wybra-
nych spétek.

Postawiono nastepujace pytania:

1. Czy wdrozone procedury byty pracochtonne?

2. Czy byly one zrozumiate?

3. Czy umozliwily one efektywniejsze zarzadzanie ryzykiem podatkowym?

4. Czy umozliwity one sprawniejszy obieg dokumentow?

5. Czy procedury ograniczyly ewentualne ryzyko popelnienia btedéw, nieter-
minowej przesytki danych, w szczegdlnosci ryzyko wystapienia sankcji karne;j?
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6. Czy umozliwity one wskazanie konkretnych oséb odpowiedzialnych za
rozliczenie poszczegdlnych rodzajéw podatkow?

7. Czy w procedurach zostato jasno zdefiniowane, co jest, a co nie jest sche-
matem podatkowym?

Wyniki oceny wdrozenia procedur raportowania schematéw podatkowych
zostaty zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki oceny wdrozenia procedur raportowania schematéw podatkowych

Pytanie Spotka A Spoétka B Spétka C
Czy wdrozone procedury byty pracochtonne? tak tak nie
Czy wdrozone procedury byty zrozumiate? nie nie nie
Czy wdrozone procedury umozliwity efektywniejsze tak tak tak

zarzadzanie ryzykiem podatkowym?

Czy wdrozone procedury umozliwity sprawniejszy nie nie nie
obieg dokument6w?

Czy wdrozone procedury ograniczyty ewentualne tak nie nie
ryzyko popelnienia btedéw, nieterminowej przesytki
danych, w szczegdlnoSci ograniczyly ryzyko wysta-
pienia sankcji karnej?

Czy wdrozone procedury umozliwity okreSlenie tak tak tak
konkretnych odpowiedzialnych oséb za rozliczenie
poszczeg6blnych rodzajéw podatkéw?

Czy we wdrozonych procedurach jasno zdefinio- nie tak tak
wano, co jest, a co nie jest schematem podatkowym?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie pytan zadanych po wdrozeniu procedur raportowania
schematéw podatkowych.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze wdrozenie procedur raportowania
schematow podatkowych miato zaréwno zalety, jak i wady.

Do zalet wdrozenia procedur raportowania schematéw podatkowych zaliczy¢
mozna to, ze umozliwity one efektywniejsze zarzadzanie ryzykiem podatkowym.
Dzigki wdrozonym procedurom wyznaczono konkretne osoby odpowiedzialne
za rozliczenie poszczegdlnych rodzajéw podatkowych. Wdrozone procedury
w wigkszoS$ci badanych spétek pozwolity jasno zdefiniowaé, co jest, a co nie jest
schematem podatkowym.

Do wad wdrozenia raportowania schematéw podatkowych nalezy to, ze we
wszystkich badanych podmiotach zarzad i kierownicy dziatéw finansowo-
-ksiggowych mieli problemy ze zrozumieniem terminéw uzywanych w Ordynacji
podatkowej, zwigzanych ze schematami podatkowymi. Dodatkowo we wszystkich
badanych spétkach nie odnotowano poprawy w zakresie obiegu dokumentéw
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finansowo-ksieggowych. W wiekszoSci badanych spétek wskazano réwniez, ze
wdrazanie procedur byto pracochfonne. Szczegdlnie niepokojacym sygnatem byto
to, ze wdrozone procedury raportowania schematéw podatkowych nie ograniczyty
ryzyka popetnienia btedu lub wystgpienia sankcji karnej spowodowanej brakiem
wyslania raportu dotyczacego schematu podatkowego.

7. Zakonczenie

Celem artykutu byta ocena wdrozenia procedur raportowania schematéw
podatkowych na podstawie wybranych spoétek. Przeprowadzone badania udowod-
nity prawdziwo$¢ postawionej tezy badawczej, wedtug ktoérej dzigki wdrozeniu
procedur raportowania schematéw podatkowych codzienne funkcjonowanie
wybranych przedsigbiorstw jest efektywniejsze, a przede wszystkim umozliwia
skuteczne zarzadzanie ryzykiem podatkowym.

W artykule zaprezentowano takze zalety i wady wdrozenia procedur rapor-
towania schematéw podatkowych na podstawie wdrozen dokonanych w trzech
wybranych spétkach prawa handlowego. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
efektywne wdrozenie procedur raportowania schematéw podatkowych umozliwia
skuteczniejsze zarzadzanie ryzykiem podatkowym.

Konieczne sg dalsze badania, z ktérych bedzie jednoznacznie wynikad, ze
dzigki wdrozeniu procedur raportowania schematéw podatkowych zmaleje ryzyko
popetnienia btedu podczas raportowania schematéw podatkowych.
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An Evaluation of the Implementation of Tax Scheme Reporting Procedures
(Abstract)

Objective: The purpose of the article is to evaluate the tax scheme reporting procedures
selected companies use.

Research Design & Methods: Legal acts, the subject literature and a case study were
analysed.
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Findings: The study shows that the implementation of tax scheme reporting procedures
offers both advantages and disadvantages. The main advantage is that the procedures have
enabled more effective tax risk management. The main drawback is that in all of the enti-
ties surveyed, the management board and heads of finance and accounting departments
had problems understanding the terms used in the tax code related to tax patterns.
Implications | Recommendations: The research shows that the effective implementation
of tax scheme reporting procedures enables more effective tax risk management. Further
research is needed, with a view to showing that implementing tax reporting procedures
mitigates the risk of making a mistake when reporting tax schemes.

Contribution: The original contribution of the article is its presentation and characterisa-
tion of the elements of the tax patterns reporting procedure.

Keywords: tax schemes, MDR, reporting procedures for tax schemes, taxation.



ZeSZny Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Naukowe 1 (985)

ISSN 1898-6447

e-ISSN 2545-3238

Zesz. Nauk. UEK, 2020; 1(985): 103-119
https://doi.org/10.15678/ZNUEK.2020.0985.0106

| Wojciech Sadkowski

Rachunek kosztow jakoSci
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ustugowym

Streszczenie

Cel: Celem artykutu jest zaprezentowanie rachunku kosztéw jakoSci, zasad jego wdraza-
nia i szacowania kosztéw jakoSci, a takze proba zastosowania tego rachunku w wybranym
przedsiebiorstwie ustugowym.

Metodyka badan: Badania empiryczne w zakresie praktycznego zastosowania rachunku
kosztéw jakoSci zostato przeprowadzone w jednym z przedsiebiorstw ustugowych funk-
cjonujacych na rynku krakowskim.

Wyniki badan: Wdrozenie rachunku kosztow jako$ci w wybranym przedsigbiorstwie ustu-
gowym pozwolito uporzadkowaé informacje na temat kosztow jakoSci, wskaza¢ obszary
problemowe, a takze zaleznoSci zachodzace migedzy grupami tych kosztéw.

Whioski: Zaawansowane procesy Swiadczenia ustug, wysokie wymagania klientow
dotyczace jakoSci ustug oraz duza konkurencja sprawiaja, ze informacje kosztowe, kt6-
rych dostarczaja tradycyjne systemy rachunkowe, sg niewystarczajace do podejmowania
wilasciwych decyzji w przedsigbiorstwach. Konieczne staje si¢ zatem wdrozenie nowych
systemow rachunku kosztéw, ktére zapewnia wiarygodne informacje o kosztach zwigza-
nych z jakoScig. Takim rachunkiem kosztéw, dostarczajacym rzetelnych informacji, jest
rachunek kosztéw jakoSci. Moze by¢ on wykorzystywany jako narzedzie wspomagajace
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proces zarzadzania. Jego wdrozenie pozwala zwigkszy¢ efektywnoS¢ realizowanych pro-
cesow, optymalizowaé koszty 1 zwigkszy¢ efektywnoS¢ catej jednostki.

Wktad w rozwoj dyscypliny: Uzyskane rezultaty powinny stanowi¢ podstawe teoretyczng
i praktyczng do wdrazania tego rachunku w dowolnym przedsigbiorstwie ustugowym.

Stowa kluczowe: koszty jakosci, procesy, rachunek kosztow jakoSci, rachunkowo§é
zarzadcza.
Klasyfikacja JEL: M41.

1. Wprowadzenie

Analiza licznych badan dotyczacych kosztéw jakoSci i ich rachunku prowadzi
do wniosku, ze wigkszo$§¢ z nich odnosi si¢ do przedsigbiorstw produkcyjnych.
W literaturze przedmiotu zauwazalny jest natomiast brak odniesienia do przed-
sigbiorstw ustugowych (Sadkowski 2019a, s. 127). Tylko U. Sulowska-Banas
podejmuje prébe opracowania modelu rachunku kosztéw jakoSci przeznaczonego
dla szpitali, a wigc organizacji Swiadczacych ustugi z zakresu ochrony zdrowia
(Sulowska-Banas 2013, s. 140-207; Sulowska-Banas 2015, s. 37-41).

Gtéwnym celem artykutu jest proba praktycznego wdrozenia rachunku
kosztéw jakoSci w wybranym przedsiebiorstwie ustugowym. Celami szczegé-
fowymi sa: wskazanie miejsca i roli rachunku kosztéw jakoSci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, a takze przedstawienie zasad jego wdrazania i szacowania
kosztow jakoSci oraz zaprezentowanie i oméwienie uzyskanych wynikéw badan
empirycznych dotyczacych rachunku kosztow jakos$ci w wybranym przedsigbior-
stwie ustugowym prowadzonych przez autora.

Do osiagnigcia zalozonych celéw badawczych autor wykorzystat egzemplifi-
kacje opracowanego modelu rachunku kosztéw jakoSci w wybranym przedsigbior-
stwie ustugowym. W prowadzonych badaniach zasadnicza role odegrata procedura
triangulacji technik badawczych, takich jak: analiza literatury przedmiotu, analiza
treSci dokumentacji badanego przedsiebiorstwa, obserwacja, analiza danych
ilosciowych oraz synteza wynikéw. Skonstruowany przez autora model moze by¢
wykorzystywany do oceny efektywnoSci systemdow zarzadzania przedsigbiorstw
ustugowych, optymalizacji kosztéw i identyfikacji proceséw najbardziej obcigzo-
nych kosztami zwigzanymi z jakoscig.

Konstrukcja artykutu jest nastgpujaca. Pierwsza czg$¢ odnosi si¢ do obecnego
stanu wiedzy w zakresie rachunku kosztow jakosci i obrazuje jego miejsce i rolg
w przedsiebiorstwie. W drugiej czgsci autor prezentuje opracowane zasady jego
wdrazania, a takze sposdb szacowania kosztow jakoSci dla przedsigbiorstw ustugo-
wych. Kolejna czesS¢ to charakterystyka wybranego podmiotu do badaf. Ostatnia
cze$¢ zawiera wyniki uzyskane w badaniach empirycznych. Pracg koncza wnioski
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z badaf, a takze rekomendacje dotyczace przysztych dziatanh w tym obszarze
badawczym.

2. Rachunek kosztow jakoSci — jego miejsce i rola
w przedsigbiorstwie

Dziatalno$¢ ustugowa, tak jak kazda inna dziatalno§¢ gospodarcza, wigze si¢
z ponoszeniem kosztow. Duza czgS§¢ kosztow przeznaczonych na realizacje ustugi
dotyczy jakoSci, ktéra z punktu widzenia klienta ma fundamentalne znaczenie
w odbiorze Swiadczonej ustugi. Dlatego tez istotne dla przedsigbiorstwa jest
oszacowanie i ujawnienie kosztow jakoSci, ktére ukrywaja si¢ w realizowanych
procesach. Uporzadkowanie tych kosztéw pozwala jednostce bardziej Swiadomie
podchodzi¢ do problemu jakoSci i efektywnoSci proceséw.

Do pomiaru kosztéw zwigzanych z zapewnieniem jakosci wykorzystuje si¢
rachunek kosztow jakoSci, ktdry jest systemem ewidencji, analizy i oceny tych
kosztéw. Dla podmiotéw zorientowanych na jako§¢ rachunek ten stanowi jedno
z wazniejszych narzedzi decyzyjnych (Balon 2012, s. 447). Dostarcza on infor-
macji, ktére sg wykorzystywane przez menedzeréw do podejmowania decyzji
dotyczacych dziatafi poprawy jakoSci, optymalizacji kosztéw jakoSci, a takze
eliminacji stabych stron (Ciechan-Kujawa 2005, s. 83-85). Rachunek kosztéw
jakoSci to wazny element analizy ekonomicznej, ktéry usprawnia zarzadzanie
organizacjg, daje mozliwos$¢ oceny koniecznoSci poniesienia kosztu i jego wptywu
na poprawe efektywnosci proceséw (Rehacek 2018, s. 8—13).

Do najwazniejszych korzySci zwigzanych z wprowadzeniem rachunku kosztow
jakosci nalezy zaliczy¢ (Murumkar, Teli i Loni 2018, s. 156—162):

— uzyskanie informacji o wysokosci kosztéw jakoSci powstajacych w procesach
realizowanych przez organizacje,

— identyfikacj¢ przyczyn powstawania niezgodnosci i bledow,

— identyfikacj¢ proceséw, w ktérych ponoszone sg najwyzsze koszty jakosci,

— aktywizacj¢ wszystkich pracownikéw do uczestnictwa w procesie zarzg-
dzania jakoScia,

— pomiar i ocen¢ efektywnoSci i skutecznoSci systemow zarzadzania,

— obnizenie poziomu kosztéw jakoSci,

— dazenie do optymalizacji struktury kosztow jakoSci.

Do najwazniejszych barier wdrozenia rachunku kosztéw jakoSci zalicza
si¢ brak otwartoSci i chgci wspétpracy w przedsigbiorstwach prywatnych, dla
ktérych temat jakoSci i pojawiajacych si¢ nieprawidtowosci to element poli-
tyki wewnetrznej i ktére nie sg zainteresowane udostgpnieniem takich danych
(Ciechan-Kujawa 2004, s. 32-35). Powazna przeszkoda moze by¢ rowniez niepro-
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wadzenie pelnej ksiegowoSci oraz brak wdrozonego systemu zarzadzania jakoScia
i certyfikatéw ISO.

Rachunek kosztéw jakoSci to jedno z nowoczesnych narzedzi wspierajacych
zarzadzanie. Umozliwia pomiar, ewidencjg, rejestracj¢, grupowanie, przetwa-
rzanie, analizowanie i interpretowanie kosztow jakosci, a takze ich optymalizacje.
Odpowiada za identyfikacj¢ dzialan i proceséw problemowych (Sadkowski 2019b,
s. 19). Jest rachunkiem decyzyjnym, ktéry moze przyczynic si¢ do poprawy jakoSci
w organizacji, a takze stanowi wazny element w ocenie efektywnosci systemow
zarzadzania.

3. Zasady wdrazania rachunku kosztéw jakosci i szacowania
kosztow jakoSci

Aby zrozumie¢ istote i zasady wdrazania rachunku kosztow jakosci w przed-
sigbiorstwach ustugowych, nalezy przyjrze¢ sie¢ schematowi struktury kosztéw
jakosci, ktdry determinuje ich szacowanie. Schemat ten pokazuje elementy majace
wplyw na ksztattowanie si¢ struktury kosztow jakoSci w organizacjach ustugo-
wych, a takze identyfikuje kategorie tych kosztow (rys. 1).

Zaproponowany schemat opiera si¢ na zatozeniu, ze Zrédiem kosztéw jakoSci
w przedsigbiorstwach ustugowych sg procesy (podstawowe, pomocnicze i zarza-
dzania), ktére realizujg one w ramach przyjetego systemu zarzadzania. Wielko§¢
podmiotu i rodzaj §wiadczonych ustug determinuje poziom ztozonoSci proceséw,
a takze strukture kosztéw jakoSci. Na procesy wptywaja réwniez inne czynniki
wewnetrzne (organizacyjno-ekonomiczne, zasobowe i innowacyjne) i zewnetrzne
(regulacje prawne, czynniki spoteczno-rynkowe, zdarzenia losowe). Autor
wyrdznit trzy kategorie kosztéw jakoSci: koszty zgodnosci (koszty profilaktyki
i oceny), koszty niezgodnoSci (koszty bledéw wewngtrznych i zewnetrznych) oraz
pozostate koszty jakoSci. Najwazniejszym dzialaniem zwigzanym z szacowaniem
tych kosztéw jest wtaSciwa identyfikacja miejsc ich powstawania, co pozwala na
pdzniejszg ich ewidencje na odpowiednich kontach ksiggowych uktadu rodzajo-
wego i/lub kalkulacyjnego.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwem przygotowujacym si¢ do wdrozenia rachunku
kosztéw jakoSci powinni mie¢ na uwadze, ze do osiagniecia sukcesu konieczna
jest petna wiarygodno$¢ i otwarto$¢é. Kolejnymi etapami, ktére nalezy zrealizowaé
przy implementacji i prowadzeniu rachunku, sa:

— etap I: utworzenie zespotu zadaniowego ds. jakoSci, ktéry bedzie odpowiadat
za zorganizowanie podstaw funkcjonowania systemu rachunku kosztéw jakoSci,

—etap II: identyfikacja dziatan w procesach, ktére odpowiadajg za generowanie
kosztéw jakosci,
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— etap III: ustalenie elementéw kosztéw jakoSci, ktére moga byc rejestrowane
w obowigzujgcym systemie rachunkowym,

— etap IV: wprowadzenie zarzadzenia o zastosowaniu rachunku kosztow
jakosci,

—etap V: szacowanie kosztéw jakoSci i ich systematyczna ewidencja w systemie
rachunkowym organizacji,

—etap VI: analiza kosztéw jakoSci obejmujaca analiz¢ ich struktury, dynamiki
zmian oraz analiz¢ wskaznikowa,

—etap VII: sporzadzenie raportu o kosztach jakoSci i przygotowanie rekomen-
dacji dotyczacych podjecia dziatah korygujacych,

—etap VIII: ocena skutecznoSci podjetych dziataf korygujacych.

Do szacowania kosztéw jakoSci w przedsigebiorstwach ustugowych autor reko-
menduje wykorzystanie przygotowanego formularza szacowania kosztéw, ktéry
zostat zaprezentowany w tabeli 1.

Tabela 1. Formularz szacowania kosztéw jakoSci w przedsiebiorstwach ustugowych (wzor)

Wysokosé
Nazwa Kategoria kosztu Dokument Dodatkowe
Nazwa kosztu T L. A . .
procesu kosztu jakoSci | w badanym Zrédtowy informacje
okresie
Proces nr 1 Kosztnr 1
Koszt nr 2
Koszty nrn
Proces nr 2 Koszt nr 1
Koszt nr 2
Koszt nr n
Proces nr n Kosztnr 1
Koszt nr 2
Kosztnrn

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z kolei w analizie kosztéw jakoSci skutecznymi narz¢dziami badawczymi beda:
macierz kosztéw jakoS$ci, diagram Pareta-Lorenza, a takze tabela wskazZnikéw
kosztéw jakoSci. Przeglad tych narzedzi znajduje si¢ w dalszej czeSci artykutu.

Przygotowany formularz szacowania kosztéw jakoSci bedzie stanowit podstawe
do opracowania macierzy kosztéw jakoSci, ktéra zostata przedstawiona w tabeli 2.
Macierz kosztow jakoSci pomoze zidentyfikowac strukture tych kosztéw w badanym
okresie, a takze ustali¢ procesy i grupy proceséw generujace najwyzsze koszty
zwigzane z jakoScig. Uzyskane informacje bedzie mozna wykorzysta¢ do wskazania
obszaréw, w ktérych pojawiaja si¢ btedy i niezgodnoSci, oraz tych, ktére zapewniaja
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odpowiedni poziom jakoSci. Wiedza ta pozwoli na efektywniejsze zarzadzanie
procesami w przedsigbiorstwie, optymalizacje kosztéw, a takze eliminacj¢ btedéw.
Zaproponowana macierz moze by¢ narzedziem, ktére bedzie wspomagato zarza-
dzanie i zapewni wiarygodne informacje o wysokosci kosztéw jakoSci w realizo-
wanych procesach.

Tabela 2. Macierz kosztéw jakoSci

Procesy Procesy Proces 1?223)15121
Koszty jakoSci podstawowe | zarzadzania pomocniZze Razem iosz Gw
(operacyjne) | (strategiczne) jakosci
Koszty profilaktyki
Koszty oceny
Koszty btedow
wewnetrznych
Koszty btedow
zewnetrznych

Pozostate koszty jakosci

Razem

Analiza pionowa
proceséw generujacych
kosztéw jakosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym narzg¢dziem badawczym jest diagram Pareta-Lorenza, ktéry wyko-
rzystuje sie do grupowania danych i prezentacji ich udzialu w catkowitym wyniku.
Wskazuje on najistotniejsze czynniki majace wptyw na badane zjawisko (Stadnicka
2019, s. 146-167). W analizie kosztéw jakoSci diagram ten mozna zastosowaé do
identyfikacji nieprawidtowosci powstajacych w badanym przedsigbiorstwie.

Ostatnim z prezentowanych narzedzi badawczych sa wskaZniki kosztow
jakosci, ktére zostaty zebrane w tabeli 3.

Tabela 3. Wskazniki kosztow jakosci

Nazwa wskaznika

Wzér

Wskaznik udziatu kosztéw jakosci w kosztach
ogbtem

WuKIJwKO = (koszty jakoSci/koszty
ogbtem) - 100%

Wskaznik udziatu kosztéw zgodnosci w kosz-
tach jakoSci

WKZ = [(koszty profilaktyki + koszty oceny)/
koszty jakosci] - 100%

Wskaznik udziatu kosztéw niezgodnoSci
w kosztach jakosci

WKNZ = [(koszty bledéw wewnetrznych
+ koszty btedéw zewnetrznych)/koszty
jakosci] - 100%
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cd. tabeli 3
Nazwa wskaZnika Wzér
Wskaznik udziatu kosztow profilaktyki WKP = (koszty profilaktyki/koszty
w kosztach jakoSci jakosci) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw oceny w kosztach WKO = (koszty oceny/koszty
jakosci jakosci) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw btedéw wewnetrz- | WKBw = (koszty bledéw wewnetrznych/
nych w kosztach jakoSci koszty jakosci) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw btedéw zewnetrz- | WKBz = (koszty bledéw zewnetrznych/koszty
nych w kosztach jakoS$ci jakosci) - 100%
Wskaznik udziatu liczby niezgodnoSci WuN = (liczba niezgodnosci/
w kosztach jakoS$ci koszty jakoSci) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w przycho- | WuKJwP = (koszty jakoSci/przychody
dach ze sprzedazy ze sprzedazy) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w zysku WuKIJwZN = (koszty jakoSci/zysk
netto netto) - 100%
Wskaznik udziatu kosztéw niezgodnosci WKNZZN = [(koszty btedéw wewnetrznych
w zysku netto + koszty bledéw zewnetrznych)/zysk

netto] - 100%

Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w kosztach | WuKJwKO = (koszty jakosci/koszty
operacyjnych operacyjne) - 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Wéjcik 2014, s. 79-80).

Analiza wskaznikowa kosztéw jako$ci ma dostarczy¢ informacji o ksztal-
towaniu si¢ tych kosztéw w ustalonych przekrojach. Skalkulowane wskazniki
umozliwig ustalenie zaleznoSci zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi grupami
kosztéw jakoSci, a takze wptyw kosztow jakoSci na wyniki finansowe i rachunek
zyskoéw i strat badanego przedsigbiorstwa.

Przedstawione zatoZenia rachunku kosztéw jakoSci i narzgdzia do szacowania
kosztow jakoSci zostaty wykorzystane w podjetej probie zastosowania rachunku
kosztéw jakoSci w wybranym przedsigbiorstwie ustugowym.

4. Badania zasadnicze

4.1. Charakterystyka badanego przedsigbiorstwa ustugowego

Badane przedsigbiorstwo jest spotka akcyjna, ktdrej kapitat zaktadowy wynosi
208 457 000 zt. Jego historia sigga dnia 14 lutego 1901 r. i uroczystego urucho-
mienia wodociagu na Bielanach. Bardzo wazna data w dziatalnoSci spétki byt
1951 r., w ktérym nastapito przeksztatcenie w przedsigbiorstwo pafistwowe.
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W 1991 r. jednostka zostata przeksztatlcona w jednoosobowa spétke akcyjna
i w takiej formie prawnej funkcjonuje do dzisiaj (https://www.wodociagi.krakow.
pl/historia.html, data dostgpu: 31.01.2020). Pierwsze dwie dekady XXI w. to okres
cigglej modernizacji i rozbudowy infrastruktury, ktére byty mozliwe dzigki wyko-
rzystaniu Srodkéw pochodzacych z projektéw Unii Europejskiej. Wedtug stanu na
31 grudnia 2019 r. spétka posiada w swoim majatku nastepujace sktadniki: cztery
zaklady uzdatniania wody, dwa zaktady oczyszczania Sciekéw, pigé oczyszczalni
lokalnych, jedna stacj¢ termicznej utylizacji osadéw, jedno centralne laboratorium,
47 zbiornikéw wodociggowych, 25 hydroforni, trzy przepompownie wodociggowe,
80 przepompowni Sciekéw, dwie stacje zlewcze, 2280 km sieci wodociggowej oraz
1935 km sieci kanalizacyjnej (https:/wodociagi.krakow.pl/o-firmie/infrastruktura.
html, data dostepu: 31.01.2020).

W 2018 r. §rednioroczne zatrudnienie w badanym przedsigbiorstwie wyniosto
1140 pracownikéw: 45,2% to pracownicy umystowi, a 54,8% pracownicy fizyczni
(Raport roczny... 2019, s. 25). Wysokos$¢ przychodéw spotki w 2018 r. osiagneta
poziom 505 mln z1, a koszty ogétem zamknety si¢ w kwocie 445,8 mln zt. Suma
bilansowa na dziefi 31 grudnia 2018 r. byta réwna 1,95 mld zi. W aktywach
dominowaty aktywa trwate, ktére stanowity 1,8 mld z1, a w pasywach kapitat
wilasny w wysokosci 1,2 mld zt. Zysk netto za 2018 r. uksztattowat si¢ na poziomie
46,6 mln zt i byt wyzszy od planowanego o 31,6%. Analiza przeptywow pienigz-
nych wykazala, ze na koniec roku obrotowego 2018 stan $rodkéw pieni¢znych
wynidst 33,9 mln zt, z czego przeptywy netto z dziatalnoSci operacyjnej to
116,4 mln z1, z dziatalnoSci inwestycyjnej — 121,1 mln zi, a z dziatalnoSci finan-
sowej — 3,8 mln zt (Raport roczny... 2019, s. 7).

Giéwnym przedmiotem dziatalnoSci przedsigbiorstwa jest pobor, uzdatnianie
i dostarczanie wody. Pozostata dziatalno$¢ obejmuje m.in.: odprowadzenie,
oczyszczanie i kontrolg Sciekow, ustugi w zakresie budowy i remontéw obiektow
i sieci wodociggowo-kanalizacyjnej oraz instalacji wodno-kanalizacyjnej, a takze
ustugi pogotowia wodociggowego (https://bip.mpwik.krakow.pl/katalog/strona,32.
html#accept, data dostgpu: 31.01.2020).

Spétka bardzo duza wage przywiazuje do ekologii i dzialafi, ktére maja na
celu ochrong Srodowiska; sg to m.in.: nadz6r nad ujgciami wody, monitoring wod,
oczyszczanie §ciekow, nadzor nad jakoScig Sciekéw przemystowych, budowa
1 modernizacja sieci kanalizacyjnych, edukacja ekologiczna dzieci i miodziezy,
farma fotowoltaiczna czy kogeneracja (Raport roczny... 2019, s. 29).
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4.2. Wyniki zastosowania rachunku kosztéw jako$ci w wybranym
przedsigbiorstwie ustugowym

Opracowanie systemu rachunku kosztow jakoSci dla badanego przedsigbior-
stwa rozpoczeto od zidentyfikowania proceséw, ktére sg w nim realizowane
w zwigzku ze Swiadczeniem ustug. Na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa sktadajg sie
procesy operacyjne, ktore wspierane s3 przez procesy strategiczne i pomocnicze.
Do proceséw operacyjnych zaliczono: grupe proceséw obstugi klienta, grupe
proceséw rozwoju sieci, grupg proceséw gospodarki wodomierzowej, grupe
procesow sprzedazy, grupe proceséw produkcji wody, grupe proceséw zakupdow,
grupe procesOw dysponowania woda, grup¢ proceséw monitorowania produkcji
oraz grupg procesow odbioru i oczyszczania Sciekéw. Do proceséw strategicznych
zaliczono: grup¢ procedur doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania
oraz grupe procesOw zarzadzania i planowania. Natomiast procesy pomocnicze
tworzy grupa proceséw zarzadzania infrastrukturg techniczng i grupa proceséw
zarzadzania personelem.

Do poszczegdlnych 13 grup proceséw w zintegrowanym systemie zarzadzania
badanego przedsigbiorstwa zostaty przypisane odpowiednie procesy. Zgodnie
z uzyskanymi informacjami badany podmiot realizuje 41 proceséw. Ich szczegé-
fowe zestawienie prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Procesy realizowane w badanym przedsi¢biorstwie

Grupa Nazwa procesu

Grupa procedur dosko- | Procedura audytéw wewnetrznych
nalenia zintegrowanego
systemu zarzadzania

Grupa proceséw Proces planowania zadan inwestycyjnych
zarzadzania
i planowania

Proces planowania prac konserwacyjnych i remontéw biezacych

Proces planowania remontéw budowlanych

Grupa proceséw Proces obstugi korespondencji
obstugi klienta

Proces obstugi reklamacji

Proces windykacji

Proces zawierania uméw o zaopatrzenie w wode i (lub) odprowadza-
nie Sciek6w

Grupa proceséw Proces wydawania warunkéw przylaczenia do sieci wodociggowej
rozwoju sieci i kanalizacyjnej

Proces odbioru przytaczy domowych

Proces nadzoru i odbioru sieci wykonywanej przez inwestoré6w
zewngtrznych

Proces wydawana warunkéw przyltaczenia do sieci wodociggowej
i kanalizacyjnej
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cd. tabeli 4
Grupa Nazwa procesu
Grupa proceséw Proces prowadzenia remontéw i legalizacji wodomierzy
gospodarki Proces wstawiania, wymiany i usuwania awarii wodomierzy
wodomierzowej

Grupa proceséw
sprzedazy

Proces realizacji planu sprzedazy wody i odprowadzania Sciekéw

Grupa procesow
produkcji wody

Proces uzdatniania wody

Proces przesytu wody

Proces odwadniania osadéw

Grupa procesow
zakupéw

Proces zakupéw 1 dostawy materialéw oraz oceny dostawcéw

Grupa proceséw
dysponowania wodg

Proces rozdziatu wody do stref rozbioru

Proces obstugi biezace;j sieci i dystrybucji wody

Grupa proceséw

Proces badania jakoSci wody

zarzagdzania personelem

monitorowania Proces badania jako$ci Sciekow
produkcji
Grupa proceséw Proces realizacji konserwacji i remontéw biezacych
.zarzqdzama Proces realizacji zadaf inwestycyjnych i remontéw budowlanych
infrastrukturg P ladé biez hi . .
techniczna roces przegladow oraz napraw biezacych i usuwania awarii sieci
wodociggowej
Proces usuwania awarii sieci tranzytowe;j
Proces przygotowania inwestycji
Proces zarzadzania systemem informatycznym
Proces gospodarowania Srodkami transportowymi
Proces BHP przy uzdatnianiu, dystrybucji wody i oczyszczaniu
Sciekéw
Proces nadzoru i eksploatacji budowlanych
Grupa proceséw Proces szkolen pracownikéw

Grupa proceséw

Sciekow

Proces przegladéw oraz biezacej eksploatacji sieci kanalizacyjnej

odbioru i oczyszczania

Proces usuwania awarii sieci kanalizacyjnej

Proces oczyszczania Sciekéw z oczyszczalni lokalnych

Proces oczyszczania Sciekéw w ZOS Plaszow

Proces gospodarki odpadami w ZOS Plaszéw

Proces oczyszczania Sciekéw w ZOS Kujawy

Proces przerébki osadéw i gospodarki odpadam technologicznymi
w ZOS Kujawy

Proces termicznego przeksztatcana osadéw Sciekowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa.
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Do najwazniejszych proceséw realizowanych przez badane przedsigbiorstwo
zaliczany jest proces obstugi biezacej sieci i dystrybucji wody, ktéry sktada si¢
z odpowiednich podproceséw.

Zidentyfikowane grupy proceséw i poszczegdlne procesy pozwolity na usta-
lenie miejsc powstawania kosztéw jakoSci w badanym podmiocie i przygotowanie
formularza szacowania kosztéw jakoSci, ktéry zostat przekazany do skonsul-
towania z dzialem planowania i controllingu. W wyniku konsultacji i analiz
otrzymano formularz z oszacowanymi kosztami, na podstawie ktérego autor
przygotowat macierz kosztow jakoSci (tabela 5). Za horyzont czasowy do badan
empirycznych przyjeto okres jednego roku sprawozdawczego (2018 r.).

Tabela 5. Macierz kosztéw jakoSci badanego przedsigbiorstwa

Analiza
Procesy Procesy .
. Procesy pionowa
L podstawowe | zarzadzania . Razem )
Koszty jakosci . . pomocnicze kosztéw
(operacyjne) | (strategiczne) (W tys. z1) S
(w tys. zh) (w tys. zh) (W tys. z1) jakosci
ys. ys. (W %)
Koszty profilaktyki 266 305 811 252 267 368 92,84
Koszty oceny 5520 11 1366 6897 2,39
Koszty bledow 137242 - - 137242 477
wewnetrznych
Koszty bledéw | 3 3 | 00002
zewnetrznych
Pozo/st.ale koszty 3 3 3 0 000
jakosci
Razem 285 550 822 1618 287 989,2 100
Analiza pionowa pro-
cesOw generujgcych 99,15 0,29 0,56 100 X
kosztow jakoSci (w %)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa.

Zidentyfikowane koszty jakosci w 2018 r. wyniosty 287,989 mln zt, z czego
prawie 93% (267,368 mln zt) stanowity koszty profilaktyki, 2,39% (6,897 mln z})
— koszty oceny, a koszty btedow wewnetrznych niecate 5% (13,724 mln z1) wszyst-
kich kosztéw jakoSci. Natomiast koszty bledéw zewnegtrznych w wysokoSci
1 tys. zt dawaty tylko 0,0002% catkowitych kosztéw jakoS$ci. Najbardziej obcig-
zone kosztami zwigzanymi z jakoScig sg procesy podstawowe (99,15%), z dominu-
jacymi grupami proceséw odbioru i oczyszczania Sciekéw (56,4%) oraz procesow
produkcji wody (39,52%). Koszty btedéw wewnetrznych i zewnegtrznych zostaty
zidentyfikowane tylko w procesach podstawowych w grupach: proceséw produkc;ji
wody, proceséw odbioru i oczyszczania Sciekdw, a takze proceséw obstugi klienta.
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Procesy pomocnicze generuja tylko 0,56%, a procesy zarzadzania 0,29% kosztow
jakoSci. Wszystkie zidentyfikowane koszty jakoSci w badanym przedsiebiorstwie

zebrano i uporzadkowano w tabeli 6.

Tabela 6. Model strukturalny kosztéw jakoSci badanego przedsiebiorstwa

Koszty zgodnosci

koszty profilaktyki

koszty oceny

— koszty certyfikacji systemu zarzadzania
jakoscig

— koszty utrzymania zespotu ds. jakoSci

— koszty biura planowania i controllingu

— koszty eksploatacji wodomierzy

— koszty wstawiania wodomierzy

— koszty uzdatniania wody (koszty materia-
16w do uzdatniania wody: PAX 16, PAX 19,
chloryn sodowy, podchloryn sodu, wegiel
aktywny, chlor ciekty

— koszty energii

— koszty remontéw

— koszty utylizacji

—koszty ochrony zbiornika

— koszty amortyzacji

— koszty przesytu wody (koszty sieci rozdziel-
czej 1 koszty magistrali)

— koszty optat Srodowiskowych

— koszty szkolefi pracownikéw (koszty szkolen
obligatoryjnych, laboratoryjnych, BHP oraz
BHP na wysokoSciach)

— koszty eksploatacji sieci kanalizacyjnej

— koszty oczyszczania Sciekow

— koszty stacji termicznej utylizacji osadéw

— koszty audytéw wewnetrznych

— koszty odbioru przytaczy do sieci wodocia-
gowej i kanalizacyjnej (koszty ptukania sieci
wodociggowej, koszty préby technicznej,
koszty dojazdu)

— koszty nadzoru i odbioru sieci wykonywanej
przez inwestor6w zewnetrznych

— koszty badania jakoSci wody

— koszty badania jakoSci Sciekow

— koszty zarzadzania systemem informatycz-
nym (koszty monitoringu funkcjonowania
zaktadéw uzdatniania wody, oczyszczalni,
sieci)

Koszty niezgodnosci

koszty bledéw wewnetrznych

koszty bledéw zewngtrznych

— koszty usuwania awarii sieci wodociggowych
— koszty usuwania awarii sieci kanalizacyjnych

— koszty obstugi reklamacji dotyczacych
jakosci wody

— koszty obstugi zgtoszen (dotyczacych
wyciekéw wody, brudnej wody, koniecznosci
dokonania porzadkéw po awariach, pracy
wodomierzy, sieci kanalizacyjnej)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa.

Do analizy nieprawidtowosci zidentyfikowanych w badanej organizacji w 2018 r.
zostat wykorzystany diagram Pareta-Lorenza (rys. 2).
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Najwigksze nieprawidtowoSci w przedsiebiorstwie w 2018 r. dotyczyty gtéwnie
sieci kanalizacyjnej (3362) i wyciekéw wody (1504). Z czego rzeczywiscie zdia-
gnozowanych i usunigtych awarii sieci kanalizacyjnej byto 66, a sieci wodocig-
gowej 1504. L.aczna suma zgtoszen nieprawidtowosci i reklamacji w badanym
roku wyniosta 5309, co daje Srednio 14,5 zgloszenia na dzien.

o 99.92% 100% 100
2 B °
3500 3362 94.90% 97191% 962% ? 90
g ] 91,66% 80
2 30004 / .
3 // 70
z 25007 6333% 60
g 2000+ 50 %
o
= 15004 o 40
£ 30
5 10004
2 20
500+— 7 160 o ” ) 10
0 1 | — — — 0
Sie¢ Wycieki Brudna Praca Porzadki ~ Pozostate Jakosé
kanalizacyjna ~ wody woda  wodomierzy po wody
awariach

[/ Zgtoszenia nieprawidtowosci Skumulowana warto$¢

Rys. 2. Diagram Pareta-Lorenza nieprawidtowosci badanego przedsigbiorstwa dla 2018 r.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanego przedsiebiorstwa.

Ostatnim etapem analizy kosztow jakoSci byta kalkulacja 12 wskaznikéw
kosztéw jakosci, ktora zostata przeprowadzona na podstawie danych zawartych
w macierzy kosztow jakosSci, a takze danych finansowych z raportu rocznego
spotki za 2018 r. Wyniki tej analizy zostaty zebrane w tabeli 7.

Najwazniejsze wnioski z analizy wskaZnikowej kosztéw jakoSci badanego
przedsigbiorstwa to:

— wysoki udziat (64,6%) kosztéw jakoSci w kosztach catkowitych przedsigbior-
stwa, a takze w kosztach operacyjnych (66,59%),

— dominacja kosztéw zgodnoS$ci nad kosztami niezgodnoS$ci (95,23%
w stosunku do 4,77%), co Swiadczy o bardzo niewielkiej liczbie bledéw w realizo-
wanych procesach i bardzo efektywnej strukturze kosztow jakosci,

— bardzo niski udziat liczby niezgodno$ci w stosunku do catkowitych kosztow
jakosci (1,84%),

— koszty jakoSci stanowig prawie 62% wszystkich przychodéw ze sprze-
dazy, a takze ponad sze$ciokrotnie przekraczaja zysk netto badanego podmiotu
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(618,25%), co pozwala stwierdzié, Ze majg one duzy wptyw na jej wyniki finan-
sowe i rachunek zyskéw 1i strat,

— prawie 30% zysku netto to koszty niezgodnoSci, wzrost tego wskaznika
w kolejnych latach bedzie niepokojacym zjawiskiem.

Tabela 7. Analiza wskaznikowa kosztéw jakoSci badanego przedsiebiorstwa w 2018 r.

Wskaznik Wartos¢ wskaznika (w %)
Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w kosztach ogétem 64,60
Wskaznik udziatu kosztéw zgodnoSci w kosztach jakoSci 95,23
Wskaznik udziatu kosztéw niezgodnosci w kosztach jakosci 4,77
Wskaznik udziatu kosztéw profilaktyki w kosztach jakosci 92,84
Wskaznik udziatu kosztéw oceny w kosztach jakoSci 2,39
Wskaznik udziatu kosztéw btedéw wewnetrznych w kosztach jakoSci 477
Wskaznik udziatu kosztéw btedéw zewnetrznych 0,0002
w kosztach jakoSci
Wskaznik udziatu liczby niezgodnoS$ci w kosztach jakoS$ci 1,84
Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w przychodach 61,84
ze sprzedazy
Wskaznik udziatu kosztéw jakos$ci w zysku netto 618,25
Wskaznik udziatu kosztéw niezgodno$ci w zysku netto 29,46
Wskaznik udziatu kosztéw jakoSci w kosztach operacyjnych 66,59

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa.

Podsumowujac analize wskaZznikowa, nalezy stwierdzié, Zze wysoki poziom
kosztéw jakoSci w stosunku do kosztéw ogdtem i przychodéw ze sprzedazy
nie jest zjawiskiem, ktére powinno budzi¢ niepokdj w przedsiebiorstwie. Takie
proporcje wynikajg z duzego zaangazowania w dziatania profilaktyczne, ktdre sg
niezbedne w zwigzku z prowadzong dziatalnoScig ustugowa.

5. Podsumowanie

Rachunek kosztéw jakoSci moze by¢ wykorzystywany przez przedsigbiorstwa
jako narzedzie wspomagajace proces zarzadzania. Pozwala on uporzadkowaé
wiedze na temat kosztow jakoSci w jednostce. Jest takze cennym Zrédtem infor-
macji na temat wielkoSci kosztéw ponoszonych na zapewnienie odpowiedniego
poziomu jakoSci, a takze pojawiajacych si¢ nieprawidtowosci. Umozliwia identy-
fikacje proceséw, ktdre generuja najwieksze koszty zwigzane z jakoscia, a takze
ustalenie zaleznoSci miedzy grupami kosztéw jakoSci oraz wptywu kosztéw
jakosci na wyniki finansowe i rachunek zyskéw i strat badanego przedsiebiorstwa.
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Wdrozenie rachunku kosztéw jakoSci to dodatkowa szansa na zwigkszenie
efektywnoSci realizowanych proceséw, optymalizacje kosztéw, a co za tym idzie
— wigksza efektywno§¢ catej jednostki. Przedsigbiorstwo implementujace ten
rachunek uzyskuje informacje o wysoko$ci ponoszonych kosztéw jakoSci w reali-
zowanych procesach, a takze przyczynach powstawania niezgodnosci i btedow.

Gtéwnym celem artykutu byto wdrozenie rachunku kosztéw jakoSci w wybra-
nym przedsigbiorstwie ustugowym oraz usystematyzowanie wiedzy dotyczacej
rachunku kosztéw jakosci — jego roli w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a takze
zasad jego wdrazania i szacowania kosztow jakoSci. Wykorzystujac literature przed-
miotu, wskazano najwazniejsze korzysci, ktore daje jego implementacja. W Swietle
przeprowadzonych badan i obserwacji potwierdzono, ze rachunek ten porzadkuje
informacje na temat kosztéw jakoSci, wskazuje obszary problemowe, a takze
uwidacznia zaleznoSci zachodzace pomigdzy grupami tych kosztéw oraz wynikami
przedsiebiorstwa.

Na podstawie zrealizowanych badan empirycznych mozna wnioskowac, ze
w wybranym przedsigbiorstwie dominujg koszty profilaktyki, a tylko niewielka
cze$¢ stanowia pozostate grupy kosztéw jakoSci. Najwiecej kosztéw jakoSci
powstaje w procesach podstawowych, a tylko niecaly procent w procesach pomoc-
niczych i w procesach zarzgdzania. Zidentyfikowane najwicksze nieprawidfowosci
w organizacji dotyczyly awarii sieci kanalizacyjnej i wyciekéw wody. Koszty
jakosci badanego przedsigbiorstwa majg duzy wptyw na jego wyniki finansowe
i rachunek zyskow i strat.

Podsumowujac, rachunek kosztéw jakoSci przyczynia si¢ do optymalizacji
procesow i kosztow. Pozwala tez zweryfikowaé polityke jakoSci w organizacji oraz
moze by¢é wykorzystany jako jedno z narzgdzi do oceny efektywnoSci systemow
zarzadzania. Autor rekomenduje podjecie badan, ktére pozwola zweryfikowaé
przydatno$¢ tego rachunku w prywatnych przedsigbiorstwach ustugowych.
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Calculating Quality Costs in a Selected Service Enterprise
(Abstract)

Objective: The article presents the calculation of quality costs, rules for its implemen-
tation and estimation, as well as an example application of this calculation in a selected
service enterprise.

Research Design & Methods: Empirical research on the practical application of a quality
costs calculation was carried out in a service enterprise operating on the Krakéw market.
Findings: The implementation of a quality costs calculation in a selected service enter-
prise made it possible to provide information on quality costs and the relationships
between groups of these costs as well as to indicate problem areas.

Implications/ Recommendations: Advanced service processes, high customer require-
ments for quality services, and fierce competition mean that the cost information provided
by traditional accounting systems is insufficient for the right decisions to be made in
enterprises. It is therefore necessary to implement new cost accounting systems that
provide reliable information on quality-related costs. Calculating quality costs as cost
accounting provides authentic information about these costs, and can be used as a tool
supporting the management process. The implementation of this calculation enables enter-
prises to increase the efficiency of the processes, optimise costs and increase overall unit
efficiency.

Contribution: The results obtained should constitute the theoretical and practical basis for
implementing this calculation in any service enterprise.

Keywords: quality costs, processes, quality costs calculation, management accounting.
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