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Stowo wstepne

Kolejny, dziesiaty juz numer Zeszytow Naukowych Malopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie zawiera 16 artykulow, przygotowanych gltow-
nie przez pracownikoéw tej Uczelni. Kilka prac — doktadnie 7 — powstato w in-
nych osrodkach naukowych lub sa one dzietem praktykéw. Jest to w duzej mierze
rezultatem postepujacej integracji réznych jednostek naukowych na polu dziatal-
nosci badawczej, a takze sukcesywnym podejmowaniem przez Matopolska Wyz-
sza Szkola Ekonomiczng coraz szerszej wspoOlpracy migdzyuczelnianej i migdzy-
srodowiskowej w obszarze nauki, jak rowniez praktyki.

W publikowanych pracach omoéwiono aktualne problemy i zagadnienia
wspotczesnego zarzadzania. Tym co spina zawarta w nich tres¢ jest tematyka
nawiazujaca do roznych obszarow i zagadnien wyjasniajacych skomplikowana
materi¢ i natur¢ procesu zarzadzania organizacja. Autorzy w wigkszosci przyjeli
zatozenie, ze to wlasnie dobra diagnoza sytuacji organizacji, a zwlaszcza identyfi-
kacji jej niedoskonato$ci oraz dazenie do zmiany tego stanu, stanowi istote
wlasciwego zarzadzania. W pracach dominowalo podejscie diagnostyczne i decy-
zyjne dotyczace wybranych, wazniejszych obszaréw dziatalnosci organizacji.

W artykutach poswigconych tematyce zarzadzania projektami zawarto wiele
ciekawych poznawczo oraz aplikacyjnie informacji. W szczegoélnosci dotyczyty
one metod kontroli kosztow i finansowania przedsigwzi¢¢, obowiazujacych stan-
dardéw 1 technik zarzadzania projektami oraz opisu obowiazujacych w tym ob-
szarze dobrych praktyk. W tej grupie tematycznej pomieszczono réwniez artykuly
zawierajace charakterystyke nowoczesnych metod i technik zarzadzania produk-
cja, zarzadzania bezpieczenstwem pracy, zarzadzania finansami przedsigbiorstwa,
czy tez wspotczesnych narzedzi sterowania procesami restrukturyzacji i prywaty-
zacji przedsigbiorstwa.

W zbiorze prac sktadajacych sig¢ na Zeszyt znalazly si¢ opracowania dotyczace
zarzadzania informacjami, jako zrodla konkurencyjnosci. Ich glowna teza jest
stwierdzenie, ze w oparciu jedynie o technologie informatyczne przedsigbiorstwo
nie jest w stanie efektywnie zbudowaé przewagi konkurencyjnej. Niezbednym do
tego jest wykorzystanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu
pracy. W tej grupie artykutow mieszcza si¢ rowniez te, ktore dotycza metod, na-
rz¢dzi 1 zastosowan informatyki oraz sztucznej inteligencji w badaniach ekono-
micznych.

Ciekawe z punktu widzenia teorii i praktyki jest opracowanie po§wigcone pro-
blemom tadu korporacyjnego w odniesieniu zarowno do spotek kapitatowych sek-
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tora publicznego, jak 1 spolek sektora prywatnego. Podano w nim postulaty
sprawno$ciowe nadzoru korporacyjnego dla obu wymienionych rodzajéw organi-
zacji.

Proces i1 polityka globalizacji obejmuja niemal wszystkie sfery zycia gospo-
darczego, a wigc dotycza takze zdarzen katastroficznych, a doktadniej zagrozen
jakie niosa one dla spoteczenstw i gospodarek catego $wiata. Inne poruszone za-
gadnienie, ktore rowniez wydaje si¢ waznym i wartym wymiany pogladow i dys-
kusji jest etyka gospodarcza. Mozna zatem rekomendowaé Czytelnikom zwrdce-
nie uwagi szczegolnie na jej pierwotne i wspolczesne zrodta. Warto rowniez za-
poznaé si¢ z uwagami o ksztalceniu matematycznym studentow kierunkow eko-
nomicznych. Uwagi te i spostrzezenia oparte na wynikach badan empirycznych
moga okazac si¢ pomocne w usprawnieniu procesu ksztatcenia i doskonalenia za-
rowno studentow, jak i pracownikdéw organizacji. Wspomniane zagadnienia, mniej
znane szerszemu ogotowi Czytelnikow, przedstawiono w trzech ostatnich arty-
kutach.

Jak mozna zauwazy¢, w Zeszycie ukazano problematyke zarzadzania w skali
mikroekonomicznej i1 makroekonomicznej, prezentujac przy tym jego aspekty
ekonomiczne i spoleczne. Mozna w nich znalez¢ wiele oryginalnych ujec teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, ktore zapewne zainteresuja liczne gro-
no Czytelnikéw. Z tych migdzy innymi wzgledow Zeszyt ten moze okazaé sig in-
teresujaca i pozyteczna lektura zarowno dla teoretykow organizacji i zarzadzania,
turystyki, jak i studentow oraz praktykow.

W imieniu Autoréw oraz wlasnym pragng podzigkowac wszystkim tym, ktorzy
przyczynili si¢ do wydania tego Zeszytu. Szczegolne slowa podzigkowania kieru-
j¢ pod adresem Rektora MWSE prof. dr. hab. Zenona Muszynskiego. Oczywiscie
bardzo serdecznie dzigkuje Recenzentom: prof. dr. hab. Bogdanowi Nogalskiemu
(Uniwersytet Gdanski) oraz prof. dr. hab. Kazimierzowi Perechudzie (Akademia
Ekonomiczna we Wroctawiu) za trafne i cenne uwagi, ktore skrzetnie wykorzy-
stano przy opracowywaniu tej publikacji, znaczaco zwigkszajac tym samym jej
warto$¢ naukowa i dydaktyczna.

Leszek Koziot
Redaktor Naczelny
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ADAM STABRYtA*

Wybrane metody kontroli kosztéw
I finansowania przedsiewziec¢
w zarzadzaniu projektami

Stowa kluczowe: metoda Earned Value (EVT), metoda Project Finance (PF), metoda
techniki kwalifikacji stopnia wykonania projektu, analiza kosztéw, organizacja w systemie
Project Finance, wykorzystanie i splata kredytu

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie modeli dwoch metod kon-
troli kosztéw i finansowania przedsigwzig¢é. Sa to: metoda Earned Value (EVT), metoda Pro-
ject Finance (PF).

Metoda EVT jest stosowana w biezacym monitorowaniu i analizie realizacji projektow.
Funkcje te sa odniesione do kontroli kosztéw, a zarazem do ustalenia przebiegu prac wyko-
nawczych w czasie. Wazna rolg¢ w metodzie EVT petnia techniki kwalifikacji stopnia wyko-
nania projektu. Wykorzystuje si¢ je do rozliczenia projektu, majac na wzgledzie wykonanie
planu kosztow oraz poziom zaawansowania przedsigwzigcia od strony techniczne;j.

Metoda PF jest koncepcja finansowania projektdéw w specyficzny sposob, mianowicie
w oparciu o nadwyzke finansowa generowana przez sam projekt. Oznacza to, ze finansowa-
nie realizacji przedsiewzi¢é (przede wszystkim duzych zadan inwestycyjnych) bazuje na kre-
dycie, dla ktérego zrodlem splaty jest nadwyzka finansowa uzyskana wprost z projektu, zas
zabezpieczeniem kredytu jest majatek, powstajacy w rezultacie realizacji projektu.

1. Metoda Earned Value

Earned Value Technique (EVT) jest popularnym narzgdziem kontroli realizacji
projektéw. Nazwe tej metody w wolnym przektadzie ttumaczy sig jako technike

* Prof. dr hab. Adam Stabryta jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Kate-
drze Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Tarnowie.
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warto$ci zrealizowanej (,,zarobionej”). Metoda EVT jest przeznaczona do analizy
projektéow w dwoch aspektach: ekonomicznym i harmonogramowym'.

Aspekt ekonomiczny dotyczy oceny wykonania planu kosztow oraz
ksztaltowania si¢ tzw. warto$Sci zrealizowanej, ktéra stanowi charakterystyczny
wyr6znik omawianej metody. Warto$¢ zrealizowana EV to wielko$¢ wynikowa
prac projektowych, obliczona w oparciu o stopien wykonania przedsigwzigcia. EV
jest bowiem ustalana na bazie kosztow planowanych, za$ stopien wykonania jest
merytoryczng skwantyfikowana ocena postgpu robot. Oceng te przeprowadza sig
przy zastosowaniu okreslonych technik kwalifikacji stopnia wykonania projektu.

Aspekt harmonogramowy dotyczy ustalania wielkosci odchylen ter-
minéw wykonania od planowanych terminow, jakie zostaty zatozone w projekcie.
Cecha charakterystyczng metody EVT jest to, ze odchylenia harmonogramowe
i odpowiednie wskazniki, liczy si¢ proporcjonalnie do rdéznicy (ilorazu) migdzy
warto$cig zrealizowana, a kosztem planowanym projektu. Zatozenie to oznacza,
iz relacje kosztowe sa podstawa ustalania relacji harmonogramowych (op6znien,
wyprzedzen).

1.1. Techniki kwalifikacji stopnia wykonania projektu

Techniki te nalezy interpretowaé jako sposoby pomiaru poziomu zrealizowa-
nych prac, a zarazem uznania ich za zamknigte (w catosci lub w jakiej$ czesci).
O tym, czy prace zostana zakwalifikowane jako zamknigte, rozstrzyga meryto-
ryczna (np. techniczna) ocena stanu wykonania projektu, to za$ jest podstawa za-
liczenia poniesionych naktadow do kosztow uzasadnionych (produktywnych). Za-
tem warto$¢ zrealizowana EV jest kosztem uzasadnionym, opartym na ocenie eks-
perckiej, przy zachowaniu okreslonych zasad rozliczen finansowo-ksiggowych.

Wsrod technik kwalifikacji stopnia wykonania projektu wymienia si¢ m.in.:
technik¢ kamieni milowych, technike ,,0-100”, technike ,,50-50”, technik¢ oceny
proporcjonalnej (Harroff, 2003, s. 1 i nast.).

Technika kamieni milowych. Polega ona na ocenie stopnia wykonania pro-
jektu w poszczegdlnych etapach realizacji przedsiewzigcia, gdzie koniec etapu
oznacza ,.kamien milowy”. Przekrojem porownawczym jest relacja ,,koszt plano-
wany projektu — koszt rzeczywisty projektu”, natomiast kwalifikacja stopnia wy-
konania projektu odnosi si¢ tylko do zamknigtych zadan etapowych. Zadania
znajdujace si¢ w toku realizacji nie sa kwalifikowane i tym samym etap,
ktorego one dotycza réwniez nie zostaje zaliczony do wykonania. Poniesiony
koszt realizacji zadan w toku nie jest wigc wliczony do EV.

Przyktad ksztaltowania si¢ kosztu planowanego, rzeczywistego i EV ilustruje
rysunek 1.

! Metoda EVT zostata wprowadzona w 1967 r. przez Departament Obrony USA. Jest ona pew-
nym dopelieniem metody PERT.
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Rys. 1. Graficzne ujgcie ksztattowania si¢ skumulowanego kosztu projektu

Zrodto: opracowanie wilasne.

Technika ,,0-100”. Jej istota jest ,,zerojedynkowa” kwalifikacja stopnia wyko-
nania projektu. Oznacza to, ze EV jest liczone w odniesieniu jedynie do zadan
zamknigtych. Stopien wykonania projektu dla zadan w toku jest — w tym pode;js-
ciu — réwny zeru.

Technika ,,50-50”. W tej technice zadaniom, ktére dopiero znajduja si¢ w sta-
dium poczatkowym przyznaje si¢ stopien wykonania projektu rowny 50%, za$
w stadium koncowym pozostate 50%.

Technika oceny proporcjonalnej. Stopien wykonania projektu w tej technice
jest ustalony odpowiednio do ksztattowania si¢ wybranego parametru operacyjne-
go projektu, np. pracochtonnosci. Jesli zatem wydatkowanie zasobdéw pracy be-
dzie wynosito 20% (w okreslonym momencie czasu), to rdwniez stopien wykona-
nia projektu zostanie oceniony na poziomie 20%.

Inne techniki, jakie mozna zaproponowa¢ do wykorzystania w kwalifikowaniu
stopnia wykonania to: technika oceny zaawansowania wedtug listy zadan, techni-
ka oceny zaawansowania wedtug jednostek zadaniowych, technika obmiaru, tech-
nika agregatowej oceny sprawdzajacej.

Technika oceny zaawansowania wedlug listy zadan. Polega ona na procen-
towym szacunku wykonanych r6znorodnych zadan projektowych.
Odniesieniem jest lista zadan, ktora jest wyspecyfikowana w strukturze prac pro-
jektowych (SPP, WBS).

Technika oceny zaawansowania wedlug jednostek zadaniowych. Jest to
technika, ktéra mozna zastosowa¢ do prac wdrozeniowych w odniesieniu do
grup robdt jednorodnych. Jednostkami zadaniowymi moga by¢: norma-
tywy pracochtonnosci, normatywy wydajnosciowe, zadania rzeczowe (mierzone
z natury). Ocena stopnia wykonania projektu jest — podobnie jak w poprzedniej
technice — procentowym szacunkiem wykonanych zadan w poszczegdlnych gru-
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pach roboét jednorodnych. Ze wzgledu na to, ze kwalifikacja stopnia wykonania
projektu jest oddzielnie przeprowadzona dla kazdej grupy robot, ostateczna ocena
zaawansowania realizacji projektu jest srednia z sumy stopni wykonania zadan
w poszczegdlnych grupach robot.

Technika obmiaru. Polega ona na pomiarze z natury ilosci wykonanych roboét
(np. w wykonawstwie inwestycji budowlano-montazowych). Obmiar przedstawia
rodzaj, ilos¢ i warto$¢ wykonanych robdt. Obliczanie EV nastgpuje bezposrednio
przez obmiar w poszczegdlnych pozycjach kosztorysowych (robocizna, materiaty,
amortyzacja itd.), przy zastosowaniu cennika pierwotnego, jaki byl stosowany
przy budowie planu kosztow. Natomiast koszt rzeczywisty bedzie kosztem skory-
gowanym, opartym na cenach biezacych.

Technika agregatowej oceny sprawdzajacej. Jest to ocena zwykla (prosta)
lub wazona skuteczno$ci realizacji poszczegdlnych zadan projektowych. Ocena
sprawdzajaca zawsze jest przeprowadzana w relacji ,,stan faktyczny — stan wzor-
cowy (planowany)” i w praktyce przyjmuje form¢ oceny wskaznikowej lub punk-
towej. Wskaznik zaawansowania wskazuje na stopien wykonania projektu, ktory
odniesiony do kosztu planowanego pozwala na obliczenie EV. Wskaznik ten
moze by¢ liczony na podstawie wielkosci naturalnych i kryteriow umownych
(technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych), badz w oparciu o system punk-
tacji.

1.2. Obliczanie EV

Stopien wykonania projektu jest wyrazony przez wskaznik zaawanso-
wania projektu w; Przy obliczeniu EV przyjeto zalozenie, iz wskaznik w;
moze przyjmowaé warto$¢ wigksza od jedno$ci. Oznacza to, ze EV zostala
wypracowana ,,w nadmiarze”, w stosunku do zaplanowanego zadania projektowe-
go na dany okres (moment) czasu.

Wyprowadzenie wzoru na EV jest nastgpujace:

1) obliczenie wskaznika zaawansowania projektu (zadania projektowego) w;:

w, =1 (1)
Zi
gdzie:
r;  — stan rzeczywisty wykonania i-tego projektu (mierzony w wielko$ciach
naturalnych lub przy wykorzystaniu kryteriow umownych,
z;  — planowany zakres przedmiotowy i-tego projektu mierzony jak dla r;, przy

czym i =1, .., m,
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2) ustalenie kosztu planowanego (kumulowanego) i-tego projektu BCWS; dla
danego okresu (momentu) czasu £

BCWS, =BCWS (t,) 2)

przy czym:
c=1, ..., u

3) obliczenie EV; dla i-tego projektu wedlug formuty:
EV, =w,-BCWS (tc), 3)
przy czym:

EV;=FEV;(tc), oraz 0 <w; <1 + A “4)

1.3. Charakterystyka analizy kosztéw w metodzie EVT

Analiza kosztow w omawianej metodzie jest bardzo prosta. Opiera si¢ ona na
nastgpujacych zatozeniach:

1) rozliczenie EV dla poszczegolnych projektdéw nastgpuje na podstawie
wskaznikow zaawansowania wiasciwych tym projektom,

2) wskaznik w; = 1 oznacza petna zgodno$¢ wykonanego projektu (zada-
nia projektowego) z planowanym zakresem przedmiotowym, w; < 1 wska-
zuje na niewykonanie projektu w zadanym zakresie, w; > 1 jest wyrazem ponad-
planowego wykonania projektu,

3) réznica migdzy EV a skumulowanym kosztem planowanym badz odpowied-
ni wskaznik sg podstawa korekty pierwotnego harmonogramu.

Pogladowe ujgcie elementow metody EVT przedstawiaja rysunki 2 i 3.

Operacyjne rozliczenie projektu polega na przeprowadzeniu diagnozy, przy za-
stosowaniu ponizszych formut.

1. Obliczenie odchylenia kosztow CV (ang. Cost Variances):

CV = EV— ACWP, (5)

gdzie:

ACWP — koszt rzeczywisty projektu

CV > 0 — oznacza, iz projekt jest realizowany oszczgdnie. Innymi slowy war-
tos¢ wykonanych prac jest wigksza, anizeli poniesione faktycznie
koszty na wykonanie projektu, badZz pojedynczego zadania.

2 BCWS oraz inne symbole mnemotechniczne stosowane w metodzie EVT sa objasnione na
rys. 2.
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Oznaczenia:

BCWS (ang. Budgeted Cost of Work Scheduled) — koszt planowany projektu,

EV (ang. Earned Value) — warto$¢ zrealizowana,

ACWP (ang. Actual Cost of Work Performed) — koszt rzeczywisty projektu,

FCST (ang. Forecast of Remaining Work) — prognoza charakterystyki pozostatego kosztu rzeczywistego,
BAC (ang. Budget at Completion) — wielko$¢ koricowa kosztu planowanego,

EAC (ang. Estimate at Completion) — wielko$¢ koricowa estymowanego kosztu,

FTG (ang. Estimate to go) — wielko$¢ estymowanego pozostatego kosztu rzeczywistego

Rys. 2. Charakterystyki skumulowanych kosztow projektu w metodzie EVT
Zrodto: na podst.: Wilkens, 1999, s. 2.
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Rys. 3. Charakterystyki kosztow skumulowanych w kolejnych stadiach realizacji projektu

Zr6dto: na podst.: Wawak, 2003, s. 268-271.
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Odwrotnie nalezy interpretowac sytuacje, gdy CV < 0. W tym przypadku kosz-
ty rzeczywiste przekraczaja warto$¢ zrealizowanag projektu, co dowodzi niskiej
sprawnosci jego wykonania, badz marnotrawstwa i rozrzutnosci (jezeli nastapily
w badanym okresie istotne zmiany w cenniku robot, to odpowiednio nalezy sko-
rygowaé pierwotna wyceng projektu).

2. Obliczenie wskaznika efektywnos$ci kosztow CPI (ang. Cost Performance
Index):

_EV
ACWP

CPI (6)

Interpretacja tego wskaznika — nazywanego tez wskaznikiem wydajnosci kosz-
towej — jest zblizona do wyktadni CV. Jezeli CPI > 1, to projekt jest prowadzony
efektywnie, albowiem warto$¢ zrealizowana jest wigksza niz wydatkowane $rod-
ki. Natomiast przypadek CPI < 1 oznacza, ze wykonanie projektu jest nieefek-
tywne (ponoszone naktady nie sa uzasadnione). Zarzadzanie kosztami projektu
dowodzi zatem niegospodarnosci.

3. Obliczenie wskaznika efektywnosci wykonania SPI (ang. Schedule Perfor-
mance Index):

EV

SPI = ,
BCWS

(7

gdzie:
BCWS — koszt planowany projektu (kumulowany).

Wskaznik ten stosuje si¢ do oceny zaawansowania realizacji projektu, wzgle-
dem zadan planowanych. Wskaznik SP/ > 1 dowodzi intensywnego i przyspie-
szonego (z wyprzedzeniem) wykonania przedsigwzigcia, w stosunku do zatozen
projektowych. Natomiast SP/ < 1 oznacza obnizke skutecznosci dziatania, a zara-
zem opodznienie harmonogramowe.

4. Obliczenie skorygowanego czasu realizacji projektu 7j:

d 8)
 SPI
gdzie:
T, — planowany czas realizacji projektu (dla planowanego zakresu przedmio-

towego projektu z;).

Wielko$¢ T jest nowym okresem wykonania projektu. Dodatnia r6znica
(T, — Ty)" to wielko$¢ skrocenia czasu realizacji przedsiewzigeia, za$ ujemna roz-
nica (7, — T})” to wielko$¢ opdznienia harmonogramowego.



16 Adam Stabryta

Korekty czasu realizacji projektu pozwalaja na aktualizacj¢ harmonogramu
projektu tylko w sposdb przyblizony, zwtlaszcza, kiedy ocena terminowosci jest
dokonywana we wczesnym przedziale cyklu projektowo-realizacyjnego. W prak-
tyce bowiem zawsze istnieje mozliwos$¢ przyspieszenia robodt, a ponadto posredni
pomiar wydajno$ci (poprzez pomiar kosztow, nie za$ przez pomiar ,,z natury” za-
dan projektowych) jest niejednokrotnie zawodny.

2. Metoda Project Finance

Project Finance (PF) jest metoda finansowania przedsiewzig¢, ktora opiera
si¢ na zalozeniu, iz zrédlem sptaty dlugu sa przeptywy pienigzne, generowane
przez sam projekt. PF rozni si¢ zatem w sposob zasadniczy od finansowania pro-
jektow w trybie bilansowym, a wigc tych, ktore sa realizowane w ramach dziatal-
no$ci inwestycyjnej i operacyjnej przedsigbiorstwa. W koncepcji PF ma miejsce
koncentracja produkcji i kapitatu, ktoéra przebiega w oparciu o rozbudowany
uktad kooperacyjny, zwiazany z przedsigwzigciami jednostkowymi, ale o znacza-
cym rozmiarze.

W nieco szerszym ujeciu PF oznacza ,,finansowanie realizacji projektu inwe-
stycyjnego oparte na zasadzie, ze podstawowym, oczekiwanym przez kredyto-
biorcg zrodlem sptaty kredytu jest nadwyzka finansowa generowana przez pro-
jekt, podstawowym za§ zabezpieczeniem kredytu jest majatek (aktywa), po-
wstajacy w wyniku realizacji projektu” (Kwiatkowski, 1998, s. 51). Natomiast do
innych specyficznych cech PF nalezy zaliczy¢:

— rozlozenie ryzyka pomigdzy wszystkich uczestnikow projektu (cho¢ z roz-
nym stopniem odpowiedzialnosci),

— utworzenie spotki celowej (ang. Special Purpose Vehicle; Project Company)
jako glownego podmiotu powotanego do realizacji inwestycji i prowadzenia
dziatalno$ci eksploatacyjnej (operacyjnej),

— podwyzszona — w porownaniu z dziatalnoscia typowych jednostek gospo-
darczych — wymagana zdolno$¢ kredytowa spotki celowej,

— rozbudowany system monitorowania i audytu projektu ze strony kredyto-
dawcow (bankow),

— ograniczona odpowiedzialno$¢ udziatowcow 1 pozabilansowy charakter dhugu,

— wysokie koszty zarzadzania projektem,

— elastycznos$¢ warunkéw finansowania (w przypadku przedsigwzigé zwigk-
szonego ryzyka),

— udogodnienia podatkowe.

Specyfika PF odnosi si¢ nie tylko do warunkéw ekonomiczno-finansowych pro-

jektu, ale takze do jego rodzaju, organizacji i sposobu wykorzystania i sptaty kre-
dytu.
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Do charakterystycznych rodzajow projektow wykonywanych w konwencji PF
mozna zaliczy¢: wielkie systemy energetyczne, inwestycje eksploatacji gazu,
kompleksy przemystowe, kopalnie, huty, przedsigwzigcia developerskie, obiekty
sportowe, hotele, programy naukowo-badawcze o szerszym zakresie, migdzynaro-
dowe przedsigwzigcia drogowo-komunikacyjne.

2.1. Organizacja w systemie PF

Organizacja w systemie PF jest okreslona przez uczestnikow projektu i ich
charakterystyczne zadania. Przyktad typowej organizacji w PF jest przedstawiony
na rysunku 4.

FAZA REATIZACYTIA

Generalny
wylconawca

v

Spolka powolana
do realizacy
inwestyci

t 1t

Kredytodawcy Tdziatowcy

FAZA EKSPLOATACYTINA

Generalny
wylconawca

v

Spollka powolana
Dostawcy [—— = dorealizacy ——  Odbiorcy

inwestyci

3

Kredytodawcy Udziatowcy

Rys. 4. Typowa organizacja w Project Finance

Zrodto: na podst.: Kwiatkowski, 1998, s. 58.
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Uczestnikami fazy realizacyjnej sa:

1. Spotka powotana do realizacji inwestycji. Jest to podmiot nazwany ogdlnie
spolka celowa SPV, ktora moze by¢ jedng z odmian spotek handlowych (osobo-
wych, kapitatlowych). Alternatywnym rozwiazaniem w stosunku do spotki celo-
wej jest konsorcjum.

2. Generalny wykonawca. Jego zadania dotycza m.in.: przygotowania organiza-
cyjnego prac budowlano-montazowych, instalacyjnych i specjalistycznych, wyko-
nawstwa obiektow, koordynacji jednostek bedacych podwykonawcami. W miejsce
generalnego wykonawcy moze by¢ powotany generalny realizator i generalny do-
stawca.

3. Kredytodawcy i udzialowcy. Sa to podmioty finansujace inwestycjg, a wigc
banki, instytucje, przedsigbiorstwa itd.

W fazie eksploatacyjnej natomiast oprocz spotki celowej SPV i podmiotow fi-
nansujacych wystepuja:

1. Operator. Jest to jednostka zarzadzajaca procesem eksploatacji. Przejmuje
ona (W sensie organizacyjno-technicznym) przygotowana do eksploatacji inwesty-
cje 1 prowadzi dziatalno$¢ operacyjna. Operatorem zatem moze by¢ przedsigbior-
stwo, ktore wchodzac w miejsce generalnego wykonawcy jest firma produkcyjna,
handlowo-ustugowa, zarzadca eksploatacji drog oraz autostrad itd.

2. Dostawcy. Sa to preferowani partnerzy handlowi, z ktérymi podpisuje sig
zwykle dlugoterminowe kontrakty zaopatrzeniowe.

3. Odbiorcy. Sa to klienci i uzytkownicy, z ktérymi zawierane sa dtugotermi-
nowe kontrakty sprzedazy. Moga to by¢ réwniez koncesjonariusze.

2.2. Wykorzystanie i sptata kredytu

Aspekt finansowy realizacji inwestycji, ktory podkresla specyfike PF, dotyczy
systemu kredytowania projektu. Istot¢ funkcjonowania tego systemu przedstawia
rys. 5. Uczestnikami fazy realizacyjnej sa:

1. Kredytobiorca. Jest to spotka powotana do realizacji inwestycji (Project
Company). Moze to by¢ podmiot, ktory zaktada si¢ jako spotkg celowa (SPV),
badZ podmiot juz istniejacy, z ktorym jest zawierana umowa o zarzadzanie. Pro-
ject Company moze zatem wystgpowaé w formie SPV lub operatora.

2. Bank generalnego wykonawcy i sponsorzy projektu. Podmioty te spelniaja
funkcje gwarancyjne, ktore dotycza dobrego wykonania i zgodnos$ci wykonania
prac inwestycyjnych z planem (sa to tzw. gwarancje ukonczenia).

3. Generalny wykonawca.

4. Kredytodawcy (banki).

5. Beneficjent zabezpieczen. W przypadku finansowania projektu przez grupg
bankow, jeden z nich pelni funkcj¢ beneficjenta (agenta) do spraw zabezpieczenia
kredytowania.
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FAZA REALIZACYJNA

Bank Generalnego Generalny Sponsorzy
wykonawcy wykonawca projektu
K 4 gwarancje sponsorow
gwarancja dobrego koszty inwestycji v
wykonania 1
: ¢ kredyt
Kredytodawcy

: » Kredytobiorca :
(PCo) kapitalizacj (banki)

odsetek

Zabezpieczenie: Beneficjent
— cesja praw z kontraktu zabezpieczeh
budowlanego

— gwarancja dobrego wykonania

FAZA EKSPLOATACYJNA
Kredytobiorca Kredytodawcy
| (PCo) (banki)
produkcja ‘
nadwyzka $rodkéw obstuga kredytu

-
.

Odbiorcy zaplata Beneficjent
kontraktowi zabezpieczen
Zabezpieczenie:
— na majatku spotki
— cesja naleznosci z kontraktow
— escrow accounts
Oznaczenia:

PCo — Project Company (spotka powotana do realizacji inwestycji)
Rys. 5. Typowy schemat wykorzystania i splaty kredytu stosowany w Project Finance

Zrodto: na podst.: Kwiatkowski, 1998, s. 59.
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W fazie eksploatacyjnej natomiast charakterystyczna jest relacja: kredytodawca
— odbiorcy kontraktowi — beneficjent zabezpieczen. Odbiorcy kontraktowi zaptate
za zakupione produkty przekazuja wylacznie na konto beneficjenta zabezpieczen.
Dopiero po uregulowaniu naleznych bankom kwot, pozostata nadwyzka $rodkow
jest przekazywana kredytobiorcy (Kwiatkowski, 1998, s. 58—60)

PF stwarza mozliwo$ci angazowania znaczacych $rodkow finansowych na du-
ze kapitatochlonne projekty o znaczeniu strategicznym, a ktore praktycznie byty
domeng inicjatyw instytucji panstwowych (rzadowych). Dotyczy to infrastruktury
(transportu, komunikacji, energetyki, melioracji itp.), ale takze sektora przedsig-
biorstw i sektora publicznego. Panstwo — poprzez swoje instytucje — ma zasadni-
cze trudnosci w zarzadzaniu wyrdznionymi wyzej sektorami, czego dobitnym
przyktadem sa niewykorzystane fundusze strukturalne. Natomiast podmioty pry-
watne okazuja si¢ bardziej produktywne w finansowaniu i zarzadzaniu wielkimi
przedsigwzigciami.

W zwiazku z powyzszym postulowane sa nastgpujace wytyczne rozwoju PF
(Listkiewicz 1 in. 2004, s. 40):

1) komercjalizacja projektéw infrastrukturalnych,

2) decentralizacja zarzadzania sektorem publicznym,

3) ukierunkowanie na konkurencyjnos¢ (zwigkszenie efektywnosci ekonomicz-
nej projektdw, obnizenie cen dobr inwestycyjnych, optymalizacja kosztow dziatal-
nosci),

4) $ciste wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty i wyniki.

Zamykajac niniejszy podrozdzial warto jeszcze zwroci¢ uwage na metodyke
PF. K. Czerkas proponuje nastgpujace etapy postgpowania w PF (Czerkas, 2002,
s. 34-35):

1) identyfikacj¢ potrzeb i ryzyka planowanych przedsigwzigc,

2) badania analityczne (studia przedinwestycyjne, analiza wykonalno$ci, rapor-
ty oceniajace),

3) dobdr partneréw do realizacji przedsigwzigcia i powotanie spotki celowej,

4) dobdr instytucji finansowych, ktoére moga partycypowa¢ w przedsigwzigciu
jako inwestorzy kapitalowi i jako kredytodawcy, gwaranci, dawcy dotacji lub
pozyczkodawcy,

5) specyfikacja poszczegdlnych rodzajéw ryzyka i przygotowanie strategii ich
minimalizacji,

6) ustalenie skali i formy regresu do sponsoréw projektu,

7) formalizacj¢ prawna (podpisaniec umow i deklaracji zwiazanych z realizacja
projektu, alokacja ryzyka migdzy zaangazowane strony),

8) dobor instrumentéw finansowych, dostosowanych do specyfiki przedsig-
wziecia,

9) zakonczenie negocjacji z instytucjami finansowymi i pozyskanie finansowa-
nia zewngtrznego.
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Selected Methods of Controlling Costs and Financing Enterprises in
Project Management

Summary: The aim of this article is to present the models of two methods of controlling
costs and financing enterprises, including: Earned Value (EVT) method, Project Finance (PF)
method.

The methods are directed in the following way.

EVT method is applied in current monitoring and analysis of project performance. These
functions are referred to cost control and simultaneously — to establishing the course of exec-
utive works over time. An important role in EVT method is played by qualification tech-
niques of project performance level which are used to settle a project, paying attention to the
performance of the cost schedule as well as the level of enterprise advancement from the
technical side.

PF method is a concept of financing project in a specific way, that is based on financial sur-
plus generated by the project itself, which means that financing the performance of enter-
prises (mainly big investment assignments) is based on a loan whose repayment source is fi-
nancial surplus achieved directly from the project, while the loan is secured by the property
generated as a consequence of performing the project.

Key words: Earned Value (EVT) method, Project Finance (PF) method, a method of
qualification techniques of project performance level, cost analysis, organization in the Pro-
ject Finance system, utilizing and repaying the loan
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KINGA SAtAPA*

Dobre praktyki, standardy i techniki zarzadzania
projektami

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, techniki zarzadzania, zarzadzanie przez pro-
jekt, fundusze unijne

Streszczenie: Przedmiotem pierwszej czgsci artykutu jest przedstawienie kluczowej ter-
minologii zwigzanej z zarzadzaniem projektami oraz wskazanie réznicy termindw: zarzadza-
nie projektami i zarzadzanie przez projekty. Zawiera ona réwniez opinie specjalistow z tej
dziedziny na temat zaawansowania poziomu wdrozenia zarzadzania projektami w polskich
przedsigbiorstwach.

Dalsza czg$¢ pracy opisuje pokrotce standardy zarzadzania projektami stosowane w Polsce.
Naleza do nich: PMBOK®Guide (stworzony przez PMI), PRINCE2 (opracowany przez
CCTA) oraz ICB IMPA (utworzony przez IMPA).

Ostatnia czg§¢ artykutu zwiazana jest z tematyka zarzadzania projektami wspolfinansowany-
mi ze $rodkow Unii Europejskiej. Po scharakteryzowaniu podstawowego dokumentu strate-
gicznego dla rozwoju Polski (NSRO 2007-2013), czytelnik zapoznaje si¢ z Podrecznikiem
Zarzqdzania Cyklem Projektu wydanym przez Komisj¢ Europejska w celu uproszczenia
zarzadzania projektami.

1. Uwagi wstepne

Terminologia z zakresu zarzadzania projektami rozwingta si¢ dopiero w dru-
giej potowie XX w., cho¢ realizacje projektow zaobserwowa¢ mozna juz od mo-
mentu zorganizowanej aktywnosci ludzi. Mozna $miato pokusi¢ si¢ o stwierdze-
nie, iz to wlasnie one stanowia podstawe¢ rozwoju cywilizacji zaréwno w sferze
codziennego zycia czlowieka, jak i w sferze ponadczasowej (Piramidy egipskie,

* Mgr Kinga Satapa jest pracownikiem firmy BEELC Polska Sp. z o.0. Kontakt: tel. stuzb.: (12)
422 80 19.
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Chinski Mur, budowa tunelu pod kanalem La Manche, wystanie cztowieka na
Ksigzyc, motoryzacja itp.).

Swoj znaczny wptyw w staraniach o uznanie zarzadzania projektami za dyscy-
pling naukowa ma Instytut Zarzadzania Projektem (PMI)'. Jednym z pierwszych
krokéw w tym kierunku jest ustalenie praktycznych standardow. Zostato to doko-
nane dwoma sposobami (Migus, 2002, s. 18):

— zebrano i spisano informacje na temat zarzadzania projektami w ,,4 Guide
to the Project Management Body of Knowledge”,

— wprowadzono certyfikaty majace na celu promowanie profesjonalnego sta-
tusu menedzera projektu.

Wzrost znaczenia zarzadzania projektami mozna zwiaza¢ z data wkroczenia
Stanéw Zjednoczonych w gospodarke informacyjng (rysunek 1). Okazalo sig
wowcezas, iz wiele regul zarzadzania dotyczacych gospodarki wytwdrczej nie
sprawdza si¢ w nowej — informacyjnej. W $rodowisku wytwoérczym najwigksze
znaczenie mialy powtarzalne dzialania oraz przewidywalno$¢, zarzadzanie pole-
gato jedynie na standaryzacji i racjonalizacji procesow wytworczych. W gospodar-
ce informacyjnej seryjne dzialania zostaly zastapione przez zdarzenia niepowta-
rzalne 1 wyjatkowe. Dlatego hastem przewodnim nowej rzeczywistosci stala sig
elastycznos$¢, zas kluczem do niej — jest zarzadzanie projektami.
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Rys. 1. Wzrost znaczenia Zarzadzania Projektami mierzony liczba cztonkéw PMI

Zrddto: M. Bodych, Certyfikacja Kierownikéw Projektéw, Project Management Institute, War-
saw 2006.

Obecnie zaréwno klienci, jak i wykonawcy nie maja watpliwosci co do zalet
zarzadzania projektami. Wysoki poziom podejmowanych dziatan stat si¢ w istocie
orgzem w walce z konkurencja, otwierajacym nowe rynki i pozwalajacym utrzy-
mac¢ dotychczasowych klientow. Niestety, zgodnie z opiniami badaczy naukowych

" PMI (Project Management Institute) jest obecnie najwigksza miedzynarodowa organizacja
zrzeszajaca kierownikow projektow. Powstata w 1969 roku w Pensylwanii, jako stowarzyszenie
non-profit zrzeszajace profesjonalistow w dziedzinie zarzadzania projektami. Obecnie PMI zrzesza
ponad 200 tys. cztonkéw w 125 krajach, w ktorych istnieje ponad 200 oddziatow (ang. PMI Chap-
ter).
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tej dziedziny wiedzy okazuje sig, ze stawiamy dopiero pierwsze kroki w za-
rzadzaniu projektami. Wedltug ich opinii ,,obecnie dopiero dotykamy wszystkiego,
ale wkrotce nauczymy si¢ jak dziata¢, glosi¢ poglady i postgpowac zgodnie
z nimi. Czeka nas prawdziwa rewolucja polegajaca na pelnym zrozumieniu
zarzadzania projektami i tego jak ono odptaci za caly nasz trud. Dazac do po-
myslnej realizacji coraz to nowych projektow, organizacje beda przywiazywac
coraz wicksza wage do gromadzonych doswiadczen. A liczba cztonkéw organiza-
cji skupiajacych kierownikow projektow oraz oséb posiadajacych zawodowe cer-
tyfikaty w tej dziedzinie bedzie rosta bez konca.” (Kerzner, 2006).

Dr Al Zeitoun, dyrektor ds. zarzadzania projektami w International Institute
for Learning, uwaza, ze ,,0d zarzadzania projektami nie ma ucieczki. Swiat
pedzacy z predkoscia 250 mil na godzing i do§wiadczajacy ciaglych reorganizacji
i zmian procesOw oraz rozwigzan sprawia, ze potrzeba zarzadzania projektami
i kierownikdéw projektu jest oczywista. Owa grupa kluczowych graczy w naszych
organizacjach pozostanie bodaj jedyna grupa ludzi potrafiacych zrozumie¢
wszystkie te zmiany i zdolnych do dostrzezenia dostatecznie wielu szczegdtow,
nie tracac przy tym z oczu peli obrazu” (Kerzner, 2006).

2. Istota projektu

Pojecie projekt pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktére oznacza ,,wysu-
nigcie ku przodowi”. Nalezy je rozumie¢ jako ,,przedstawienie opisu rozwiazania
jakiego$ problemu, ktére w przysztosci ma zosta¢ wykonane” (Stabryta, 2006,
s. 29). Wspomniany we wprowadzeniu Instytut Zarzadzania Projektami definiuje
projekt, jako ,przedsigwzigcie o charakterze tymczasowym, ktorego celem jest
stworzenie unikatowego produktu” (Stabryta, 2006, s. 29). Podobnie jest on defi-
niowany przez N. Minus, wedtug ktorej odnosi si¢ on do ,,sekwencji zadan pod-
jetych z zamierzeniem osiagnigcia unikatowych celow w okreslonych ramach
czasowych” (PMI, 1996, s. 4). H. Kerzner zwraca uwage na kilka innych aspek-
tow zwiazanych z pojeciem projektu, dajac tym samym pelniejsza jego definicje.
Wedtug niego jest to ,,przedsigwzigcie, wzgledem ktérego zostaly podane cele,
wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom jakosci. Ponadto powinien
wyrézniaé si¢ unikatowoscia” (2005, s. 17). Mianem projektu M. Pawlak okresla
»przedsigwzigcie realizowane w ramach okreslonej organizacji, ktore jest przed-
sigwzigciem nowym, nietypowym, odmiennym od dzialan rutynowych, takimi,
z jakimi dana organizacja nie miala nigdy wczesniej do czynienia” (2006, s. 17).
Definicja projektu podana przez Uni¢ Europejska uwydatnia dokladnie te same
cechy projektu, jakie wyszczegdlnione zostaly powyzej. Zgodnie z nig projekt
jest ,seria czynnosci zmierzajacych do osiagnigcia jasno okreslonych celow
w zdefiniowanym okresie czasu i okreslonym budzecie” (Nedzi, 2006a).
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Podsumowujac: Istota projektu jest powstanie unikatowego produktu/ustugi,
dzigki wspotzaleznym dziataniom wszystkich czlonkow zespotu projektowego,
podejmowanych w zamknigtych ramach czasowych. Na czas jego trwania powo-
lywana jest zazwyczaj specjalna struktura organizacyjna, dysponujaca odrgbnym
budzetem.

Szczegblnie podkreslana cecha projektu — unikatowos$¢ — bardzo czgsto jest ta
najmniej widoczna. W rzeczywistosci wigkszos¢ projektéw ma charakter typowy
1 powtarzalny, posiadajacy jedynie znamiona oryginalnosci. Za przyktad moze
poshuzy¢ budowa domkow osiedlowych, ktore z zewnatrz niczym si¢ nie roznia.
Odmienno$¢ jednego domku od drugiego moze natomiast by¢ zwiazana z warun-
kami glebowymi dziatki, czy konieczno$cia zainstalowania nowego typu bojlera
grzewczego. W zwiazku z tym A. Stabryla proponuje rozpatrywanie projektu
w dwoch znaczeniach (2006, s. 30-31):

— szerokim — projekt jako model bedacy usprawnieniem okre$lonego obiektu
lub systemu (innowacja),

— waskim — projekt jako praca analityczno-badawcza, koncepcja budowy
i funkcjonowania jakiego systemu, dokumentacja techniczna, program, plan
dziatania. Brak jest tu odwolania do efektéw rzeczowych.

3. Znaczenie zarzadzania projektami

»Iradycyjne zarzadzanie projektami jest postrzegane jako planowanie, tworze-
nie harmonogramu i kontrola projektu, w celu osiagnigcia jego zamierzen”. (N.
Mingus, 2006, s. 21). Definicja ta pomija niezwykle wazne relacje personalne
oraz oceng sktadnikéw projektu, ktore zazwyczaj ujawniane sa dopiero po zakon-
czeniu realizacji projektu. Brytyjski Standard Zarzadzania Projektami BS6079
zdefiniowat zarzadzanie projektami jako ,,planowanie, monitorowanie i kontrole
wszystkich aspektow projektu oraz motywowanie wszystkich zaangazowanych
w niego osob, aby osiagnaé cele projektu na czas i zgodnie z zalozonym kosz-
tem, jako$cia i wydajnoscia” (Kaminska-Dojnikowska, 2003, s. 78). D. Lock de-
finiujac zarzadzanie projektem zwraca uwagg na jeszcze jeden istotny jego ele-
ment, mianowicie na satysfakcje. Wedhug niego ,,Celem zarzadzania projektami
jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie wszystkich dziatan tak, aby pro-
jekt zostat z powodzeniem zrealizowany mimo pojawiajacych si¢ trudnosci i ry-
zyka. Proces ten zaczyna si¢, zanim jeszcze zostana zaangazowane jakiekolwiek
zasoby i jest kontynuowany dopdty, dopoki wszystkie prace nie zostana wykona-
ne. Celem jest to, aby ostateczny wynik usatysfakcjonowat zarowno wykonawce
projektu, jak i jego klienta.” (2003, s. 15).

W literaturze poswigconej zagadnieniu zarzadzania projektami bardzo czgsto
do jego opisu stosowana jest formula systemowa (okreslanie przez wyr6zniki).
A. Stabryta (2006, s. 15-17) zalicza do nich: cele i zakres przedsigwzigé¢, plano-
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wanie, organizacja zespolow projektowych, efektywnos¢ przedsigwzigé, technika
wdrozenia projektu oraz kontrola przebiegu procesu projektowania i prac wdroze-
niowych. H. Kerzner wyr6znia: planowanie, organizowanie, podejmowanie decy-
zji 1 sprawowanie nadzoru nad przedsigwzigciami przedsigbiorstwa w zwiazku
z ustanowionymi celami (1998, s. 4). J.D. Frame uznaje za najwazniejsze w za-
rzadzaniu projektami trzy wyrozniki: terminowos¢, dyscypling budzetowa oraz
spelnianie wymogoéw technicznych (2001, s. 6). Nazwane zostaly one parametra-
mi potrdjnego ograniczenia (ang. triple constraints).

Podsumowanie: Zarzadzanie projektem nalezy rozumie¢ zatem jako profesjo-
nalne dzialanie zorientowane na rezultaty, wykorzystujace wiedz¢ naukowa, do-
swiadczenie i nowoczesne technologie, przy jednoczesnej neutralizacji wptywow
istniejacych ograniczen i ryzyka. W jego sktad wchodzi réwniez budowanie sys-
temu motywacji zespotu projektowego oraz wiasciwej komunikacji pomiedzy
uczestnikami projektu.
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Rys. 2. Schemat funkcjonalny realizacji projektu

Zrodto: M. Trocki, Wprowadzenie do zarzqdzania projektami partnerskim [online], Szkolenie
EQUAL. Dostgpny w Internecie: www.equal.org.pl.

Skuteczne zarzadzanie projektami wymaga rozbudowanego planowania i do-
brej wspotpracy. W tym celu konieczne okazuje si¢ zastosowanie zarzadzania po-
ziomego w przedsicbiorstwie, zamiast modelu pionowego (charakterystycznego
dla tradycyjnych modeli zarzadzania). Praca dzielona jest pomigdzy wspotpra-
cujace ze soba zespoty funkcjonalne. Pozwala to na poprawe wspolpracy i komu-
nikacji miedzy pracownikami a kierownictwem, a takze na zwigkszenie wydaj-
no$ci, skutecznosci dziatania i efektywnosci wykorzystania zasobow. Przedsig-
biorstwa rozwijajace ten model osiagaja na ogot wyzsza rentownos¢ anizeli firmy
trzymajace si¢ $cisle organizacji hierarchiczne;.
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4. Zarzadzanie przez projekty

Zarzadzanie przez projekty (ang. Management by Project) stato si¢ wspotczes-
nie bardzo popularnym narzedziem zarzadzania wykorzystywanym w organiza-
cjach. Akcentuje myslenie strategiczne, a nie traktowanie zarzadzania jedynie
w kategoriach biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zadania, ktore roz-
wigzywane sg przy zastosowaniu zarzadzania przez projekty, nie sa jedynie uni-
katowymi przedsigwzigciami, ale stanowia pewnego rodzaju ,,zestaw problemow
standardowych, majacy jednak znaczenie wiodace i perspektywiczne dla przedsig-
biorstwa” (Stabryta, 2006, s. 34-35). Zarzadzanie przez projekty ,,umozliwilo wy-
kreowanie odpowiednich technik w zakresie organizacji, controllingu, systemow
motywacyjnych, ktére poparte odpowiednia kultura organizacyjna dato efektywne
instrumentatorium, dzigki ktoremu poszerzono zakres dziatania z pojedynczych
projektow na ich wigksza liczbe, zatem z zarzadzania projektami na zarzadzanie
przez projekty, ktore stalo si¢ koncepcja zarzadzania zorientowana na klienta, wi-
doczna we wszystkich funkcjach zarzadzania: planowaniu, organizowaniu, kiero-
waniu ludzmi i kontroli. Stosowanie tej koncepcji przez przedsigbiorstwo przysto-
sowuje go lepiej do zmiennych warunkow dzialania i niepewnego otoczenia,
zwlaszcza w czasach jego dynamicznego rozwoju.” (Encyklopedia..., 2006).

5. Metodyka zarzadzania projektami

Metodyka to ,,ustandaryzowane dla wybranego obszaru podej$cie do rozwiazy-
wania problemow. Abstrahuje ona od merytorycznego kontekstu danego obszaru,
a skupia si¢ na metodach realizacji zadan, szczegélnie metodach zarzadzania.
W odréznieniu od metodologii, ktéra szuka odpowiedzi na pytanie: Co nalezy ro-
bi¢?, metodyka koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jak fo
nalezy robi¢?. Generalnie metodyka bardziej ciazy ku praktyce wykonawczej,
a metodologia ku teorii zazwyczaj sprawnego dziatania” (Wikipedia, 2006). Opis
sposobow dziatania zawarty w metodykach zarzadzania projektami charakteryzuje
si¢ pewnym stopniem standaryzacji. W teorii organizacji przez projekt standary-
zacji nalezy rozumie¢ ,,sposob i1 zakres trwatych, czyli obowiazujacych w dtuz-
szym okresie, regulacji dziatan” (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127).

Zgodnie z definicja ISO ,,dokument ustanowiony przez zgodg i zatwierdzony
przez uznana organizacjeg, ktora daje do powtarzalnego i ogdlnego uzytku, reguty,
wytyczne albo charakterystyki czynnosci lub ich rezultatow, majace na celu
osiagnigcie optymalnego poziomu porzadku w danym konteks$cie jest standar-
dem. (Nedzi, 2006b)”. Autorzy ksiazki Zarzqdzanie projektami wyrdzniaja cztery
podstawowe formy standaryzacji (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127):

— zasady heurystyczne,

— regulacje ramowe,
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— alternatywne regulacje czynno$ci powtarzalnych,
— jednoznaczne regulacje czynnosci powtarzalnych.

Niestety, jeszcze bardzo daleko do ujednolicenia standardow zarzadzania pro-
jektami. Dopiero od niedawna mozna zaobserwowa¢ globalna wspolprace pomig-
dzy najwazniejszymi organizacjami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem projektami,
w celu stworzenia wszechstronnego standardu migdzynarodowego, obejmujacego
wszystkie kluczowe obszary zarzadzania projektami, a jednoczes$nie wykracza-
jacymi ponad specyfike branzowa, kulturowa czy narodowa. Cichna wreszcie
dysputy, ktora organizacja powinna wies¢ globalny prym w tej dziedzinie (Project
Management Institute czy International Project Management Association). Pojawit
si¢ rowniez pomyst o utworzeniu globalnej federacji.

W Polsce do najbardziej rozpowszechnionych standardow naleza PMBOK®Guide,
PRINCE2 oraz ICB IPMA.

PMBOK®Guide (ang. Project Management Body of Knowledge) jest najbar-
dziej znanym ze standardow Project Management Institute. Stanowi on zbior
standardow 1 najlepszych rozwiazan w dziedzinie zarzadzania projektami zebra-
nych przez cztonkéw PMI. Standard ten nie jest de facto metodyka. W USA
PMBOK jest zatwierdzony przez American National Standards Institute jako na-
rodowy standard zarzadzania projektami.

Zasadnicza czg$cia PMBOK sa 44 procesy pogrupowane w 5 grup procesow
(rozpoczecia, planowania, realizacji, kontroli, zakonczenia) i 9 obszarow wiedzy
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Rys. 3. Obszary kompetencji PMBoK®Guide

Zrodto: M. Bodych, Certyfikacja Kierownikéw Projektow, Project Management Institute, War-
saw 2006.
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(zarzadzanie integracja projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jakoscia,
zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem, zamowieniami w projekcie). Procesy
moga zachodzi¢ na siebie w czasie realizacji projektu lub jego fazy. Obowiaz-
kiem kierownika ewentualnie zespotu kierowniczego projektu jest wybranie tych
procesow, ktére maja zastosowanie dla konkretnego projektu.

PRINCE2 (ang. Projects in a Controlled Environment) — u zrodet tej metody-
ki lezy PROMPT (ang. Project Resource Organisation Management Planning
Technique) — metodyka prowadzenia projektéw informatycznych opracowana
przez firmg¢ Simpact Systems Limited w polowie lat siedemdziesiatych. Na zamo-
wienie rzadowe zostala ona wzbogacona o kwesti¢ zarzadzania jakoscia. Po wy-
kupieniu do niej praw przez firm¢ LBMS (1989 r.) brytyjska agenda rzadowa
Central Komputer and Telecommunications Agency (CCTA) opublikowata stan-
dard pod nowa nazwa PRINCE i wskazata jako zbidr najlepszych praktyk
zarzadzania projektami informatycznymi. Wkrétce metodyka zaczgta by¢ stoso-
wana takze poza obszarem IT. Ostatnie zmiany zostaly opublikowane w roku
2005 przez Office for Government Commerce (OGC) — nastepce CCTA.

PRINCE2 cechuje podej$cie procesowe do zarzadzania projektem. Definiuje
szczegotowo 8 procesOw najwyzszego rzedu, ktére z kolei dzielg si¢ na podpro-
cesy. Do procesow tych zaliczane sa: strategiczne zarzadzanie projektem, plano-
wanie, uruchamianie projektu/przygotowanie zatozen projektu, inicjowanie pro-
jektu, sterowanie etapem, zarzadzanie wytwarzaniem produktow, zarzadzanie za-
kresem etapu, zamykanie projektu.

Zarzadzanie projektem zgodne z PRINCE2 w znacznym stopniu odcigza na-
czelna kadre kierownicza przedsigbiorstwa od biezacego zarzadzania projektem.
Zapewnia jej jednak skuteczny nadzoér nad jego realizacja oraz zwigksza szanse
doprowadzenia go do zaplanowanego konca, terminowo, w ramach budzetu,
w pelnym =zakresie i przy spehlieniu okre§lonych wymagan jako$ciowych.
W przypadku wystapienia nieoczekiwanych trudnosci, podwyzszajacych celowosc
dalszej realizacji projektu stosujac t¢ metode mozna ograniczy¢ straty, jakie wiaza
si¢ z koniecznoscia przerwania projektu.

ICB IPMA (ang. International Project Management Association) jest organi-
zacja, ktora stworzyta dokument o charakterze zblizonym do PMBOK®Guide za-
wierajacy Wytyczne Kompetencji — IPMA Competence Baseline (ICB). Poprzez
krajowe organizacje stowarzyszone (ang. National Associations), jak np. Stowa-
rzyszenie Project Management Polska, stara si¢ promowaé wiedzg z zakresu
zarzadzania projektami.

Zgodnie z Wytycznymi kierownik projektu powinien posiada¢ nie tylko wie-
dze¢ i doswiadczenie, ale rowniez wysokie umiejgtnosci interpersonalne. Wytyczne
Kompetencji ICB zostaly stworzone na podstawie krajowych wytycznych kompe-
tencji z APM (Wielka Brytania), VZPM (Szwajcaria), PM-ZERT (Niemcy)
i AFITEP (Francja) i opublikowane w trzech jezykach: angielskim, niemieckim
i francuskim. Jako instrument harmonizacji, a takze logo ICB, wykorzystano
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Rys. 4. Instrument harmonizacji oraz logo ICB

Zrodto: B.T. Datkowski, System certyfikacji menedzeréw projektu IMPA Four-Level-Cer-
tification Program [online]. Stowarzyszenie Project Management Polska, Warszawa 2006.

»stonecznik”. Akcent potozony jest zatem nie na obszary kompetencji w za-
rzadzaniu projektami, ale na elementy wiedzy i doswiadczenia. ICB IMPA opisu-
je réwniez 14 elementow dodatkowych oraz 8 aspektow zachowan.

6. Zarzadzanie projektami wspétfinansowanymi
z funduszy unijnych

Podstawa realizacji projektu refinansowanego z funduszy unijnych jest jego
zgodno$¢ z celami i priorytetami Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
(Narodowy Fundusz Spéjnosci — NSS). Dodatkowo oczekuje si¢ utrzymania re-
zultatow przez z géry zaktadany okres (zwykle jest to 5 lat). Sa one monitorowa-
ne i stanowia podstawe oceny skuteczno$ci udzielonego wsparcia finansowego®.

% Zgodnie z deklaracja wyrazona w negocjacjach akcesyjnych, $rodki funduszy strukturalnych
sa w Polsce zaliczane do $rodkéw publicznych, a zarzadzanie i wydatkowanie tych srodkow podle-
ga takiej samej ochronie jak i innych $rodkow publicznych. Po akcesji Polska jest zwiazana zasada
asymilacji wyrazona w art. 280 Traktatu o Wspolnotach Europejskich oraz wszelkimi wspolnotowy-
mi przepisami regulujacymi kwestie kontroli funduszy unijnych.
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Od stycznia br. obowiazuje nowy okres programowania na lata 2007-2013°.
NSRO okresla kierunki wsparcia ze srodkow finansowych dostgpnych z budzetu
UE w okresie 7 najblizszych lat w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) oraz Funduszu
Spojnosci. NSRO jest instrumentem odniesienia dla przygotowania programow
operacyjnych, uwzgledniajac jednoczesnie zapisy Strategii Rozwoju Kraju na lata
2007-2015 (SRK) oraz Krajowego Programu Reform na lata 2005-2008 (KPR),
odpowiadajacego na wyzwania zawarte w Strategii Lizbonskie;j.

Celem strategicznym NSRO dla Polski jest tworzenie warunkow dla wzrostu
konkurencyjnosci gospodarki opartej na wiedzy i przedsigbiorczosci zapewnia-
jacej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spojnosci spolecznej, gospodarczej
i przestrzennej. Cel strategiczny osiagany begdzie poprzez realizacj¢ horyzontal-
nych celow szczegélowych, tj. (NSRO lata 2007-2013, s. 42):

— poprawa jako$ci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa me-
chanizmoéw partnerstwa,

— poprawa jakos$ci kapitatu ludzkiego i zwigkszenie spdjnosci spotecznej,

— budowa i1 modernizacja infrastruktury technicznej i spolecznej majacej pod-
stawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci Polski i jej regiondw,

— podniesienie konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci przedsigbiorstw, w tym
szczegblnie sektora wytworczego o wysokiej wartosci dodanej oraz rozwdj sekto-
ra ustug,

— wzrost konkurencyjnosci polskich regiondw i przeciwdzialanie ich margina-
lizacji spotecznej, gospodarczej i przestrzennej,

— wyréwnywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych na
obszarach wiejskich.

PO Innowacyjna PO Pomoc

PO Gospodarka Techniczna PO Europejskiej
Infrastruktura 12,6% 0,4% Wspélpracy

i Sl'OdO‘;ViSkO Terytorialnej
38,4% 1,1%

PO Kapital
Ludzki
14,7%

PO Rozwoj
Polski

Regionalne PO
28,8% ‘Wschodniej

3,9%

Rys. 5. Podziat $rodkéw UE na programy operacyjne NSRO/NSS 2007-2013

Zrodto: Prezentacja do Narodowych Strategii Spéjnosci 2007-2013, www.funduszestruktural-
ne.gov.pl

* Dokument Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajace wzrost gospo-
darczy i zatrudnienie — Narodowa Strategia Spdjnosci zostal zaakceptowany przez Rad¢ Ministrow
w dniu 29.11.2006 r.
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Laczna warto$¢ $rodkow finansowych zaangazowanych w realizacj¢ Narodo-
wej Strategii Spojnosci w latach 2007-2013 wyniesie ok. 85,6 mld euro. NSS
beda realizowane za pomoca Programéw Operacyjnych (PO), zarzadzanych przez
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programoéw Operacyj-
nych (RPO), zarzadzanych przez Samorzady poszczegodlnych wojewddztw.

Zarzadzanie Cyklem Projektu (ZCP) zostalo wprowadzone przez Komisje
Europejska w poczatkach lat dziewigédziesiatych XX w. w celu poprawy jakos$ci
tworzenia projektow i zarzadzania, a w konsekwencji poprawy efektywnos$ci po-
mocy. ZCP rozwinal si¢ z analizy efektywnos$ci pomocy podejmowanej przez Ko-
mitet Rozwoju Pomocy OECD. Wnioski Komitetu wskazywaly, iz znaczaca czgs$¢
projektow dziatata slabo z takich powodéw, jak:

— stabe planowanie i przygotowanie projektow,

— projekty nieodpowiednie dla beneficjentow,

— niewystarczajace uwzglednianie zagrozen,

— ignorowanie czynnikow wptywajacych na trwato$¢ korzysci projektow,

— niewykorzystywanie doswiadczen wynikajacych z poprzednich projektow.

ZCP stara si¢ wzia¢ pod uwage powyzsze warunki od samego poczatku reali-

zacji cyklu projektowego, probujac zapewnié, iz projekty/programy sa spojne
z nadrzgdnymi celami polityki pomocy zewngtrznej Wspolnoty.

Tablica 1
Zasady PCM
Zasady PCM
Fazy cyklu projektu Ustrukturyzowane i oparte na informacji podejmowanie
decyzji

Orientacja na partnera/uczestnika | Zaangazowanie uczestnikow w podejmowaniu decyzji

Planowanie ramy logicznej Wszechstronna i spojna analiza
Trwalos¢ Mechanizmy zapewniajace ciagly strumien korzysci
Zintegrowane podejscie Pionowa integracja i standaryzowana dokumentacja

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 8.

Sposob, w jaki projekty sa planowane oraz realizowane przebiega wedtug se-
kwencji okres$lanej jako cykl projektu.

Narzedziem uzywanym w ramach ZCP do planowania projektéw i zarzadzania
jest tzw. podejscie oparte na ramie logicznej (Logical Framework Approach —
LFA). Technika ta pozwala uczestnikom na identyfikowanie i analizowanie pro-
blemu oraz na definiowanie celow oraz dziatan, ktore nalezy podjac, by te pro-
blemy rozwiaza¢. Uzywajac struktury ramy logicznej planujacy testuja model
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Rys. 6. Cykl zycia projektu zgodny z PCM

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 5.

proponowanego projektu, by upewni¢ si¢ co do jego odpowiedniosci, wykonal-
nosci i trwalosci. Wykorzystanie LFA nie konczy si¢ na przygotowaniu projektu,
ale jest rowniez kluczowym narzedziem zarzadzania podczas jego wdrazania
i ewaluacji. Bardzo czgsto LFA jest wspomagana przez inne narz¢dzia do analizy
technicznej, ekonomicznej, spotecznej i wptywu na srodowisko.

Tablica 2

Podejscie oparte na ramie logicznej

Faza analizy Faza planowania
= Analiza problemu — identyfikacja 24 - Ramy projektu — definiowanie
= 2 | uczestnikéw, ich kluczowych pro- ED £ struktury projektu, test jego we-
é‘}é bleméw, przeszkod i mozliwosci, = % wngetrznej logiki, formutowanie
8 & | okreslenie zwiazkéw przyczynowo- E 8. | mierzalnych celow, definiowanie
— -skutkowych ©) srodkow i kosztow (ogdlnych).
= Analiza celow — ustalenie celow < Plan dziatan — okres$lenie kolejnos-
E na podstawie zidentyfikowanych _g ci i wspolzaleznosci dziatan, okre-
8 problemow, okreslenie $rodkow do 'E $lenie czasu ich trwania, ustalanie
, . . y [ . . . . . .
zakonczenia zwiazkow = £ |kamieni milowych i przydzielanie
. - >\
= 3
B
N S Analiza strategiczna — okreslenie = . .
522 | .. h .. N 2 Planowanie zasobow — od planu
'S 8@ ‘o | roznych strategi do osiagnigcia 3 . S ,
2 ], , . . , 2, dziatan, rozwijanie planéw wktadu
28 o | celéw, definiowanie glownych ce- 9] .
= E . . . . oraz budzetu
16w (cele ogdlne i cele projektu)

Zrbodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 10.
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Podejscie zastosowane w LFA dzieli si¢ na dwie fazy (Komisja Europejska,
2004, s. 10):

— fazg analizy, podczas ktorej analizowana jest obecna sytuacja, tak by stwo-
rzy¢ wizje pozniejszej pozadanej sytuacji oraz wybraé strategie, ktére zostana
uzyte by to osiagnac,

— faze planowania, podczas ktorej idea projektu jest rozwijana w szczegotach
operacyjnych.

Gtownym wynikiem LFA jest matryca logiczna, wyznaczajaca logike¢ inter-
wencji projektu oraz opisujaca wazne zatozenia i ryzyka kryjace si¢ u jej pod-
staw. Sklada sig z tabelicy, ktéra ma cztery kolumny i cztery rzedy. Logika pio-
nowa okresla, co projekt ma osiagna¢. Wyjasnia zwiazki przyczynowe i okresla
wazne zalozenia i obszary problemowe, ktore sa poza zasiggiem menadzera pro-
jektu. Logika pozioma odnosi si¢ do mierzenia efektow projektu i zasobow uzy-
wanych w trakcie jego trwania, poprzez okreslanie kluczowych wskaznikéw po-
miaru i za pomoca $rodkow, dzigki ktorym pomiar bedzie weryfikowany.

Obicktywnie

. Logika . weryfikowalne Zrédta .. Zalozenia
interwencji wskazniki weryfikacji
Cele
. -
ogblne
Zamierzenia N
projektu | i
‘Wyniki . >
Drialania Srodit Keszty—>
Wstepne
warunki

Rys. 7. Podstawy matrycy logicznej

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 17.

Nalezy zaznaczy¢, iz matryca logiczna nie stanowi magicznego rozwiazania do
identyfikowania czy planowania dobrych projektéw. Ma na celu jedynie pomoc
przy lepszym zrozumieniu zwiazkéw zachodzacych pomigedzy dziataniami, wyni-
kami, zamierzeniami oraz celami. Nie powinna by¢ postrzegana jako zestaw me-
chanicznych procedur, ale jako wsparcie dla myslenia, jako dynamiczne narzg-
dzie, ktore powinno by¢ ponownie oszacowane i przejrzane w miar¢ jak sam pro-
jekt si¢ rozwija, a okoliczno$ci ulegaja zmianom. Przykladowa matryce logiczna
przedstawia tablica 3.
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Tablica 3
Przyktadowa matryca logiczna
Obiektywne
Logika interwencji weryfikowalne Zrodta weryfikacji Zatozenia
wskazniki

Cel Zredukowana $mier- | Zmniejszona $mier- | Statystyki Wydzialu |x
0go6l- | telnos¢ wsrdod matek | telnos¢ wsérdd dzieci | Zdrowia, analiza
ny i niemowlat ponizej roku, po- w przesztosci (ex-
nizej 5 lat oraz ma- | -post), $redniookre-
tek karmiacych z X |sowa i w przy-
do Y w 19xx szlosci (ex-ante)
Cel Poprawiony stan Liczba infekcji zre- | Kartoteki szpitalne |Zredukowana liczba
pro- | zdrowia dukowana z X do |i kliniczne analizo- |choroéb o charakte-
jektu Y w 19xx; Liczba |wane ex-post; Son- |rze infekcyjnym
przypadkow chorob |daz na reprezenta- |w gospodarstwach
zakaznych w wieku |tywnej grupie doce- | domowych
ponizej 5 lat zredu- |lowej przeprowadzo-
kowana z X do Y |ny w latach 1, 3
w 19xx; Liczba i5
ostrych komplikacji
porodowych zredu-
kowana z X do Y
w 19xx
Wy- | System podstawowej | Liczba wsi objetych | Frekwencja w klini- | Matki chca odwie-
niki | opieki zdrowotnej regularnymi ustuga- |kach analizowana dza¢ Kkliniki. Popra-

dziatajacy na pozio-
mie dystryktu

mi PHC wzrosta

z X do Y w 19xx;
Liczba dzieci poni-
zej 5 roku zycia
szczepionych prze-
ciwko polio, odrze
1 tezcowl wzrosta
z X do Y w 19xx;
Zwigkszone zadowo-
lenie pacjentow

z ustug

co kwartal; Kartote-
ki szczepien w kli-
nikach analizowane
co kwartal; Poziom
satysfakcji klienta
analizowany corocz-
nie

wione odzywianie
w gospodarstwach
domowych poprzez
zwigkszona sezo-
nowa dostgpnosé
wysokobiatkowych
pokarmow, a takze
zwigkszony odsetek
dzieci karmionych
piersia. Kobiety

w ciazy 1 matki
karmiace maja do-
stegp do srodkow fi-
nansowych by za-
placi¢ za leczenie.

Poprawiona jakos¢
i efektywnos¢ po-
mocy

Liczba leczonych
pacjentdw wzrosta

z X do Y w trakcie
19xx; Sredni koszt
leczenia pacjenta
spadt z X do Y

w 19xx; Zwigkszyt
si¢ poziom zadowo-
lenia pacjentéw ze
standardow opieki

Kartoteki szpitala
analizowane co
kwartat; Sondaz po-
ziomu satysfakcji
klienta sprawdzany
corocznie
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cd. tablicy 3

Logika interwencji

Obiektywne
weryfikowalne
wskazniki

Zrodla weryfikacji

Zalozenia

Dzia-
tania

1. Odnéw/wymien
sprzgt mobilny
i pojazdy kliniki

2. zaprojektuj 1 wdréz
program ,,przenos-
ne kliniki”

3. przeprowadz re-
krutacje 1 szkole-
nie wiejskich
akuszerek

4. odnoéw mieszkania
pracownikoéw

5. rekrutuj nowych
pracownikoéw

6. zaprojektuj
i wdréz nowe
procedury dla
zarzadzania perso-
nelem, serwiso-
wania pojazdow
i sprzgtu, prze-
chowywania
i kontrolowania
lekéw oraz kon-
troli finansowe;j
i rekompensowa-
nia kosztow

7. zaprojektuj
i wdréz program
szkolenia pracow-
nikéw w zakresie
opieki nad pa-
cjentem, zapew-
niania higieny,
podstaw ksiggo-
wosci oraz zbie-
rania i analizy
danych

Srodki: asysta tech-
niczna, sprzgt, do-
stawy medyczne

Koszty: catkowite
koszty mozliwe do
zrekompensowania

Ministerstwo Zdro-
wia utrzymuje wy-
soki poziom fundu-
Szy na poziomie
sprzed projektu

w warto$ciach real-
nych. Odpowiednio
wyszkoleni pracow-
nicy chca pracowaé
na terenach wiej-
skich

Zatozenia wstegpne:
Ministerstwo Zdro-
wia wprowadza
Ustawe Decentrali-
zujaca, pozwalajaca
terenowym Wy-
dziatom Zdrowia na
racjonalizacje za-
trudnienia

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 25.
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Zgodnie z zaleceniami w fazie planowania powinni wzia¢ udzial wszyscy
uczestnicy projektu, aby przedyskutowaé problemy, cele i strategig. Tym samym
LFA zacheca ludzi do rozwazania, jakie sa ich wlasne oczekiwania i jak moga
by¢ one osiagnigte. Poprzez jasne okreslanie celow i1 umieszczanie ich w ,hierar-
chii celow”, pozwala na sprawdzanie wewngtrznej logiki planu projektu, zapew-
niajac, ze dziatania, rezultaty i cele sa potaczone. Osoby planujace projekt sa
zmuszane do okre$lania kluczowych zatozen i zagrozen, ktére moga wptynac¢ na
wykonalno$¢ projektu oraz do wyszczegdlnienia wskaznikow i zrédet informacji,
ktére beda uzywane do monitorowania i ewaluacji projektu. Wszystkie te kluczo-
we informacje sa zbierane razem w jeden dokument, ktory dostarcza uzytecznego
podsumowania.

7. Podsumowanie

Zmiany obserwowane w gospodarkach krajowych odciskaja swoje pigtno na
funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Coraz wigksze oczekiwania klientéw, dziatanie
w warunkach niepewnosci, gdzie dostgp do informacji jest trudny i ograniczony,
a nacisk potozony jest na innowacyjnos¢, wymusza zmiang sposobu zarzadzania.
Koniec XX w. przynidst nowe spojrzenie na organizacj¢ i zarzadzanie réznego
rodzaju organizacjami. Tak popularna dotychczas hierarchia pionowa wypierana
jest przez model pionowy, gdzie gtéwny nacisk polozony jest na funkcjonowanie
zespotow projektowych i zarzadzanie projektami. Zyskalo sobie ono przychylnos¢
zarowno praktykow (powstaja liczne zbiory dobrych praktyk/metodyk majace na
celu usprawnienie zarzadzania projektami), jak i teoretykow (w potowie lat dzie-
wiecdziesiatych zarzadzanie projektami uznane zostato za dziedzing naukowa).

Firmy, ktére wdrozyly metodyke¢ zarzadzania projektami, szybko zorientowaly
si¢, ze potencjalne korzysci znacznie przewyzszaja wstgpne prognozy. Przy czym
liczba przedsigbiorstw ktadacych nacisk na ten sposob zarzadzania jest w Polsce
nadal zbyt niska. Gtéwna przeszkoda wykorzystania pelnego potencjatu zarzadza-
nia projektami jest brak wsparcia ze strony kierownictwa. Problem stanowi ko-
nieczno$¢ decentralizacji 1 przekazania czeséci kluczowych informacji oraz pewnej
kontroli nad wydatkami kierownikom projektu. Oba obszary sa zroédlem wiadzy
kierowniczej, dlatego tez jego czlonkowie niechg¢tnie zrzekajq si¢ calej tej wladzy
i niechetnie angazuja si¢ w petni w zarzadzanie projektami. Niektore firmy rezy-
gnuja z pelnego wdrozenia, uwazajac, iz jest ono niepotrzebne. Wszak jesli pra-
cownicy prawidlowo wykonuja swoje obowiazki, po co im zarzadzanie projekta-
mi?
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Good Practices, Standards and Techniques of Project Management

Summary: The first part of this article gives a presentation of a key terminology in rela-
tion to project management and shows differences between an idea of a project management
and a management by project. It also contains the specialists’ opinions on the advancement
of project management implementation in Polish companies.

The following part of the paper describes standards of project management that are used in
Poland. These include: PMBOK®Guide (created by PMI), PRINCE2 (created by CCTA) and
ICB IMPA (created by IMPA).

The final part of the paper refers to project management partly financed form European Un-
ion funds. After having characterized the basic strategic document for the development of
Poland (NSRO 2007-2013), a reader can learn something about a “Project Management Cy-
cle”. It’s a document published by the European Commission to simplify the management of
the project.

Key words: project management, management techniques, management by project, Euro-
pean funds
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ANDRZE) GAJEWSKI*

Certyfikacja wyrobéw w obszarze
zharmonizowanym - znak CE

Stowa kluczowe: normy jakosciowe, certyfikacja wyrobow, dyrektywy UE

Streszczenie: Z chwila przystapienia Polski do Unii Europejskiej nasz rynek stat sig
elementem wspdlnego rynku europejskiego — producenci wprowadzaja swoje wyroby na
unijny rynek. Warunkiem jest spetnienie wymagan administracyjnych zawartych w dyrekty-
wach nowego podejscia. Wyroby, ktore podlegaja tym dyrektywom, przed wprowadzeniem
na rynek musza spetnia¢ ich wymagania i nosi¢ oznakowanie CE. Wyréb podlegajacy kilku
dyrektywom musi spetnia¢ wymagania wszystkich tych dyrektyw.

1. Uwagi ogoélne

Po przyjeciu Polski do Unii Europejskiej stato si¢ konieczne ustanowienie du-
zej liczby jednolitych regutl obowiazujacych na catym jego obszarze. W systemie
legislacyjnym Unii Europejskiej przyjeto, iz wymagania stawiane producentom
w zakresie bezpieczenstwa wyrobow dotycza przede wszystkim fazy projektowa-
nia i wytwarzania wyrobu (brak jest ujednoliconych uregulowan fazy eksploata-
cji). Za producenta uwaza si¢ kazdego wytwoérce gotowego wyrobu lub jego ele-
mentu, producenta surowca, jak réwniez importera wprowadzajacego wyroby na
rynek wspolnoty z krajow trzecich. Jezeli producenta nie da si¢ ustali¢, odpowie-
dzialno$¢ spada na dostawcg wyrobu (Urbaniak, 2004).

Istotnym warunkiem tworzenia wspolnego Europejskiego Obszaru Gospo-
darczego bylo zniesienie barier technicznych w handlu, ktore bylty wynikiem roz-
nych przepiséw technicznych w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich UE.

* Dr hab. Andrzej Gajewski jest profesorem Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, gdzie
petni funkcj¢ kierownika Katedry Metrologii i Analizy Instrumentalnej (Wydzial Towaroznawstwa).
Kontakt: tel. (12) 293 56 61
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Pierwotny zamiar, aby w dyrektywach okresla¢ szczegdlowe specyfikacje tech-
niczne, okazat si¢ niemozliwy do zrealizowania — postgp techniczny czgsto wy-
przedzat zawarte w dyrektywach specyfikacje. Ponadto konieczno$¢ uzyskania
jednomyslnosci byta powodem opdzniania decyzji, a nawet uniemozliwiata ich
podejmowanie. Konieczno$cia stala si¢ zmiana istniejacych w tym zakresie prze-
pisow. Nastapito to w 1985 r. poprzez zmiang artykulow 100 i 108 uktadu
o EWG (Traktatu Rzymskiego) — pozwolono na uchwalanie dyrektyw w zakresie
bezpieczenstwa wyrobow technicznych oraz ochrony pracy i zdrowia na podsta-
wie glosowania wigkszosciowego, co pozwolito na przys$pieszenie procedury. Ta
zmiana uktadu o EWG nazywa si¢ Nowym Podejsciem (New Approach).

2. Dyrektywy Wspodlnoty Europejskiej

Dyrektywy Wspolnoty Europejskiej, opracowywane wedlug zasady nowego
podejscia, zawieraja jedynie podstawowe wymogi dotyczace bezpieczenstwa wy-
robow technicznych. Szczegdélowe opracowanie wymagan technicznych ma nato-
miast miejsce w zharmonizowanych' (z dyrektywami) norm europejskich opraco-
wywanych na zlecenie Komisji przez CEN?, CENELEC® i ETSI?, a nastgpnie
wprowadzanych w niezmienionej formie do norm krajowych przez krajowe jed-
nostki normalizacyjne panstw czionkowskich UE. Pomimo $cistego zharmonizo-
wania norm europejskich z dyrektywami, ktore maja range obowiazujacego prze-
pisu, normy te zachowuja status dokumentu dobrowolnego (fakultatywnego) sto-
sowania. Wprowadzenie zasady Nowego Podejscia stanowilo uproszczenie jedne-
go z elementow dziatan prowadzacych do znoszenia barier technicznych w hand-
lu na terenie Europejskiego Obszaru Gospodarczego. Istota tych dzialan opiera
si¢ na trzech zasadach:

— Wzajemnego uznawania,
— notyfikacji’,
— ujednolicenia prawa.

" Normy zharmonizowane sa to europejskie normy techniczne o symbolu EN, opracowane
1 ustanowione przez jedna z europejskich oraganizacji normalizacyjnych (CEN, CENELEC Ilub
ETSI) na podstawie zlecenia (tzw. mandatu) wydanego przez Komisj¢ Europejska, czyli wladze wy-
konawcza Unii Europejskiej.

2 Comité Européen de Normalisation (Europejski Komitet Normalizacyjny).

* Comité Européen de Normalisation Electrotechnique (Europejski Komitet Normalizacji Elek-
trotechnicznej).

* European Telecommunications Standards Institute (Europejski Instytut Normalizacji Telekomu-
nikacyjnej).

> Notyfikacja zobowiazuje panstwa czlonkowskie do informowania (notyfikowania) Komisji
o wszystkich projektach opracowania krajowych norm lub specyfikacji (zanim zostana one zatwier-
dzone), w celu zapobiegania powstawaniu nowych barier technicznych w handlu.
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Nowe Podejscie do harmonizacji przepisow technicznych w UE sprowadza sig
do dwoch podstawowych regut:

— przedmiotem harmonizacji sa wylacznie przepisy zwiazane z bezpieczen-
stwem, zdrowiem i ochrona $rodowiska,

— dyrektywy zawieraja tylko zasadnicze wymagania, natomiast szczegodtly
techniczne zawarte sa w odpowiednich, zharmonizowanych normach europejskich
EN, ktorych stosowanie jest dobrowolne.

Wyrdb, ktory spelnia wymagania dyrektyw i oznaczony jest znakiem CE ma
prawo by¢ wprowadzony na rynek dowolnego panstwa cztonkowskiego Unii Eu-
ropejskiej. Dyrektywy Nowego Podejscia sa ciagle aktualizowane. Obecnie (gru-
dzien 2004) istnieja nastgpujace dyrektywy Nowego Podejscia (tablica 1).

Tablica 1
Dyrektywy Nowego Podejscia
Dyrektywa Numer (pierwsza wersja i zmiany)
) Niskonapigciowe wyroby elektryczne 73/23/EEC, 93/68/EEC
Low voltage electrical equipment (LVD)
2 Proste zbiorniki ciSnieniowe 87/404/EEC, 90/488/EEC, 93/68/EEC
Simple pressure vessels
3 Zabawki 88/378/EEC, 93/68/EEC
Toys
4 Wyroby budowlane 89/106/EEC, 93/68/EEC
Construction products
5 Kompatybilno$¢ elektromagnetyczna 89/336/EEC, 92/31/EEC, 93/68/EEC
Electromagnetic compatibility (EMC)
6 Maszyny 98/37/EC (poprzednio: 89/392/EEC,
Machinery 91/368/EEC, 93/44/EEC, 93/68/EEC)
7 Srodki ochrony indywidualnej 89/686/EEC, 93/95/EEC, 93/68/EEC,
Personal protective equipment (PPE) 96/58/EC
g Nieautomatyczne urzadzenia wagowe 90/384/EEC, 93/68/EEC
Non-automatic weighing instruments
9 Aktywne implanty medyczne 90/385/EEC, 93/42/EEC, 93/68/EEC
Active implantable medical devices
10 Urzadzenia gazowe 90/396/EEC, 93/68/EEC
Gas appliances
1 Sprawno$¢ energetyczna kotléw wodnych 92/42/EEC, 93/68/EEC
Energy efficiency of hot water boilers
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Dyrektywa Numer (pierwsza wersja i zmiany)
12 Materialy wybuchowe do uzytku cywilnego |93/15/EEC
Explosives for civil uses
13 Urzadzenia medyczne 93/42/EEC, 98/79/EC
Medical devices
Wyposazenie uzywane w atmosferach 94/9/EC
14 | potencjalnego wybuchu
Equipment for use in explosive atmospheres
s Jachty (lodzie) rekreacyjne 94/25/EC
Recreational craft (boats)
16 Dzwigi 95/16/EC
Lifts
Sprawnos$¢ energetyczna chlodziarek 96/57/EC
17 i zamrazarek
Energy efficiency for electric refrigerators and
freezers
18 Urzadzenia ci$nieniowe 97/123/EC
Pressure equipment
19 Wyposazenie terminali telekomunikacyjnych | 98/13/EC (poprzednio 91/263/EEC,
Telecomunications terminal equipment 93/68/EEC, 93/97/EEC)
20 Urzadzenia diagnostyczne in vitro 98/79/EC
In vitro diagnostic medical devices

Zrbddto: Lisiecka, 2002.

Nowe Podejscie zostato w 1989 roku uzupetnione przez tzw. Globalne Podejs-
cie do badan i certyfikacji. Postanowiono wydawaé rowniez dyrektywy, ktére nie
przewiduja oznaczenia CE. Obecnie sa wydane cztery takie dyrektywy, do-
tyczace: a) opakowan i odpadéw opakowaniowych, b) szybkiej kolei, ¢) wyposa-
zenia morskiego, d) transeuropejskiego systemu kolei konwencjonalne;j.

3. Moduly znaku CE

W ramach Globalnego Podejscia wyodrgbniono osiem podstawowych modu-
tow, na ktorych moga by¢ oparte procedury oceny zgodno$ci zastosowane w po-
szczegblnych dyrektywach, ustalono kryteria doboru tych modutow, a takze zasa-
dy stosowania oznaczenia CE.
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Tablica 2
Moduty znaku CE

Kontrola i certyfikaty wystawiane przez producenta

1)
Modut A

Wewngtrzna kontrola produkcji. Modut ten jest przeznaczony do prostych bez-
piecznych wyroboéw. Producent moze samodzielnie przeprowadzi¢ procedurg oceny
zgodnosci wyrobu. Nazywa si¢ to deklaracja producenta. Musi on jednak zacho-
waé¢ dokumentacj¢ techniczna, dostgpna dla witadz krajowych przynajmniej w o-
kresie 10 lat od chwili wyprodukowania ostatniego wyrobu. Na podstawie tej do-
kumentacji moga by¢ przeprowadzane oceny i kontrole sprawdzajace, czy wyrdb
jest zgodny z odpowiednia Dyrektywa. Jest to najbardziej liberalna procedura, ob-
darzajaca producentéw najwigkszym zaufaniem, a jednocze$nie, jest to procedura
majaca zastosowanie do najwigkszej ilosci wyrobow objetych dyrektywami Nowe-
go Podejscia. Procedura ta ma zastosowanie do wigkszosci maszyn (z dyrektywy
maszynowej), sprzgtu elektrycznego i elektronicznego oraz zabawek.

Dokonywanie przez producenta oceny zgodnosci wedlug tego modutu nie wyklu-
cza zlecania przez niego badan w zewngtrznych laboratoriach. Moze to mieé
miejsce na przyktad wowczas, gdy zadeklarowana zgodno$¢ wyrobu z okreslony-
mi normami zharmonizowanymi wymaga wykonania badan, ktérych sam produ-
cent nie jest w stanie przeprowadzi¢ w swoim zaktadzie.

Jesli producent nie wykorzystuje wylacznie norm europejskich modut A nie moze
by¢ stosowany.

Sprawdzenie przez organy notyfikowane

2)
Modut B

Modut B dotyczy jedynie etapu projektowania wyrobu. Jest to badanie reprezenta-
tywnego wzorca wyrobu, zwane w dyrektywach ,badaniem typu WE®. Musi je
przeprowadzi¢ wybrana przez producenta jednostka notyfikowana, ktorej zakres
notyfikacji obejmuje przeprowadzenie takich badan. Instytucja ocenia wyrdb i wy-
daje certyfikat typu. Modut ten nie prowadzi bezposrednio do nadania CE, po
nim ma zawsze zastosowanie jeden z czterech modulow dotyczacych produkeji
(C, D, E lub F).

3)
Modut C

Badanie zgodnosci wykonania z typem lub reprezentatywnym wzorcem wyrobu.
Nastepuje po module B i ma na celu zapewnienie zgodnosci wytwarzanych seryj-
nie wyrobow z wzorcem zatwierdzonym przez jednostke notyfikowana. Na tym
ctapie jednostka notyfikowana juz nie uczestniczy, producent samodzielnie organi-
zuje 1 kontroluje produkcj¢ samodzielnie. Producent sporzadza deklaracjg zgodnos-
ci dla zatwierdzonego typu (z modutu B) i zachowuje ja przez co najmniej

10 lat od chwili wyprodukowania ostatniego wyrobu.

4)
Modut D

Nazywany jest ,,zapewnienie jakosci wykonania”. Nastgpuje po module B i wy-
maga istnienia w zakladzie systemu jako$ci obejmujacego produkcje i kontrolg
koncowa zgodnie z norma ISO 9001 (w istocie odpowiada dawnej normie ISO
9002), zatwierdzonym przez jednostke certyfikujaca. Nastgpnie deklaruje, ze jego
wyroéb odpowiada zatwierdzonemu wzorcowi (typowi).

 WE —

od Wspdlnot Europejskich.
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Kontrola i certyfikaty wystawiane przez producenta

Zwany jest ,,zapewnieniem jakosci wyrobu”. Nastgpuje po module B i wymaga
5) zatwierdzonego systemu jakosci obejmujacego kontrolg koncowa (odpowiada daw-
Modut E |nej normie ISO 9003). System ma na celu zapewnienie zgodno$ci wytwarzanych
seryjnie wyrobéw z wzorcem zatwierdzonym przez jednostke¢ notyfikowana.

Nazywany ,,weryfikacja wyrobu”. Nastgpuje po module B i polega na sprawdze-
6) niu przez jednostkg¢ notyfikowana zgodnosci produkowanych wyrobow z wczesniej
Modut F |zbadanym i zatwierdzonym wzorcem. Jednostka sprawdza kazdy wyrob lub wyro-
by wybrane losowo.

Nazywany ,,weryfikacja jednostkowa”. Dotyczy zarowno etapu projektowania wy-
7) robu, jak i jego produkcji. Kazdy produkt jest badany przez jednostke notyfiko-
Modut G |wana w celu sprawdzenia, czy spelnia on zasadnicze wymagania przewidziane
przez odpowiednia dyrektywe¢ i wydaje certyfikat zgodnosci.

Nazywany ,,pelnym zapewnieniem jakosci”. Wymaga istnienia w zakladzie syste-
mu jako$ci obejmujacego projektowanie, produkcje i kontrolg koncowa, czyli
pely zakres normy EN-ISO 9001.

8)
Modut H

Zrbddto: Lisiecka, 2002.

Niektore dyrektywy sa ,,samowystarczalne”. Przyktadowo, do urzadzenia pod-
legajacego dyrektywie o wyrobach medycznych nie stosuje si¢ juz dyrektywy
maszynowej, niskonapigciowej ani dyrektywy o kompatybilnosci elektromagne-
tycznej. Dyrektywa ta bowiem obejmuje zardwno zagrozenia o $cisle medycznym
charakterze, jak i zagrozenia mechaniczne, elektryczne oraz elektromagnetyczne,
ktore moga wystapi¢ w omawianym wyrobie. Jesli dana dyrektywa wyklucza za-
stosowanie innych dyrektyw, jest to zawsze zapisane w jej tresci.

4. Podziat produktow
dostepnych na rynkach Unii Europejskiej

Dzigki stale rozwijajacemu sig¢ jednolitemu rynkowi, obywatele UE moga ko-
rzysta¢ z wielu swobod, ktore byty niedostepne w poprzednich dziesigcioleciach.
Przemingta juz wigkszos¢ fizycznych, biurokratycznych i handlowych barier, kto-
re trzymaty ludzi, towary, ushugi i kapital za murami narodowego protekcjoniz-
mu. Produkty sprzedawane na rynkach UE podzieli¢ mozna na:

— objete dyrektywami Nowego Podejscia, ktore obowiazkowo powinny posia-
da¢ oznaczenie CE,

— wyroby w ramach tych dyrektyw zwolnione z oznaczenia znakiem CE,

— wyroby nie objete dyrektywami Nowego Podejscia, dla ktérych nie ma obo-
wiazku wprowadzania znaku CE,

— objete grupa dyrektyw Nowego Podejscia, ktora nie naklada obowiazku
wprowadzania znaku CE.
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Oznaczenie CE symbolizuje zgodnos$¢ z regulacjami Unii Europejskiej, ktore
maja do tego wyrobu zastosowanie. Umieszczenie oznaczenia CE na wyrobie sta-
nowi deklaracj¢ odpowiedzialnej za to osoby (fizycznej lub prawnej), ze wyrdb
jest zgodny z wszystkimi przepisami Unii Europejskiej, ktorym podlega, oraz ze
zostaly spelnione odpowiednie procedury oceny zgodnos$ci. Procedura otrzymania
znaku CE jest znacznie uproszczona jesli organizacja ma wdrozony system
zarzadzania jako$cia zgodny z normami PN ISO 9001:2001 i PN ISO 9004:2001
(Normy: PN ISO 9001:2001, PN ISO 9004:2001).

Jesli wyrob podlega jednoczesnie kilku dyrektywom Nowego Podejscia, ozna-
czenie CE stanowi deklaracje, ze spetnia on wymagania wszystkich tych dyrek-
tyw.

Oznaczenie CE umieszcza si¢ na wyrobie, lub jesli jest to niemozliwe, na opa-
kowaniu lub towarzyszacych dokumentach. Jesli jednostka notyfikowana byta za-
angazowana w faze produkcji, jej numer identyfikacyjny musi by¢ umieszczony
obok oznaczenia CE.

Panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej nie moga zakaza¢ wprowadzenia na
swoj rynek wyrobu, ktory posiada oznaczenie CE, chyba ze sa dowody na to, iz
wyrob ten nie spelnia odpowiednich wymagan i moze stanowi¢ zagrozenie.

5. Deklaracja zgodnosci
Dyrektywy Nowego Podejscia wymagaja od producenta wystawienia deklaracji

zgodnosci EC, w ktorej zaswiadcza, ze wyrdb jest zgodny z zasadniczymi wyma-
ganiami (tablica 3).

Tablica 3
Przyktadowy wzor deklaracji zgodnosci
Deklaracja Zgodnogei BC
Ly
(nazwa producenta)
{adms:] .......................................................
deklanyjeray = pelng odpowiedzialnogeis, e wiyrdh (hazwa, rodel itp)
jest zgodny = postancwiendarn nastepuwisee] dymektrayidinehbny
OraT T hastepjacyrod hormarnd
(iejsce idata wystawienia) (nazwisko i podpis csoby wpowaznions])

Zrodlo: Lisiecka 2002.



48 Andrzej Gajewski

Deklaracja zgodno$ci EC musi by¢ przechowywana przez okres 10 lat, chyba
ze poszczegolne dyrektywy przewidujg inny okres (np. 5 lat lub 3 lata). Tres¢ de-
klaracji zgodnosci EC okreslona jest oddzielnie w kazdej z dyrektyw. Warto roéw-
niez wzia¢ pod uwage norm¢ EN 54014 dotyczaca deklaracji zgodnosci. W de-
klaracji powinny si¢ znalez¢ nastgpujace elementy (Gajewski, 2007):

— nazwa i adres producenta (lub jego upowaznionego przedstawiciela) wysta-
wiajacego deklaracje,

— identyfikacja wyrobu (nazwa, typ, model, numer itp.),

— dyrektywy, z ktérymi wyréb jest zgodny,

— normy zharmonizowane (lub inne), z ktéorymi wyrdb jest zgodny,

— data wystawienia deklaracji,

— podpis osoby upowaznionej,

— o$wiadczenie, ze deklaracja zostata wydana na wyltaczna odpowiedzialnosé¢
producenta (lub jego upowaznionego przedstawiciela),

— nazwa, adres 1 numer identyfikacyjny jednostki notyfikowanej, jezeli byta
zaangazowana w procedur¢ oceny zgodnosci.

Niektore dyrektywy wymagaja, aby deklaracja zgodnosci EC byta dolaczona
do wyrobu. W pozostatych przypadkach musi by¢ udostgpniona organom nadzoru
rynku na ich zyczenie. Zasadniczo, deklaracja powinna by¢ sporzadzona w jed-
nym z oficjalnych jezykéw Unii Europejskiej, poszczegolne dyrektywy zawieraja
tez dodatkowe wymagania w tym wzgledzie.

Kwestie oznaczen CE i deklaracji zgodnosci mozna stre$ci¢ w kilku punktach:

1. Znaki CE i deklaracje zgodnosci EC sa warunkiem koniecznym sprzedazy
wyrobow objetych dyrektywami nowego podejscia na rynkach UE.

2. Znak CE moze nada¢ osoba fizyczna i prawna znajdujaca si¢ w zakresie ju-
rysdykceji UE.

3. Znak CE nadaje agent lub dystrybutor majacy zarejestrowana dziatalno$c
gospodarcza na terenie UE. On tez ponosi odpowiedzialnos¢ z tego tytuhu.

4. Importer winien okresli¢, a eksporter dopelni¢ wymagania w zakresie zasad-
niczych wymagan oraz procedur oceny zgodnosci.

5. Zasadnicze wymagania odnosza si¢ gtéwnie do ochrony zdrowia i bezpie-
czenstwa uzytkownikow. W praktyce okreslaja je zakresy dokumentdéw odniesie-
nia, ktorymi sa normy zharmonizowane, a w przypadku ich braku indywidualne
aprobaty techniczne.

6. Dyrektywy Nowego Podejscia zobowiazuja producenta do sporzadzenia do-
kumentacji technicznej zawierajace informacje, ktére umozliwig wykazanie zgod-
nosci wyrobu z zasadniczymi wymogami.

7. Dla oceny zgodnosci istotne jest oparcie procedur oceny zgodnosci o normy
ISO 9000, sa one czesto wystarczajaca rekojmia dla nadania znaku CE.

8. Dla polskiego eksportera podstawowe znaczenie ma znajomos$¢ dyrektyw
Nowego Podejscia dotyczacych jego wyrobu, dla wskazania tych przestanek, kto-
re pozwalaja na zastosowanie znaku CE.
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6. Zakonczenie

Oznakowanie CE zostalo wprowadzone przez Komisje¢ Europejska, ktora usta-
lita warunki stosowania znaku CE w zakresie réznych dyrektyw dotyczacych tego
znaku. Stosujac oznakowanie CE, wytworca lub jego przedstawiciel w UE dekla-
ruje, ze dany wyrdb jest zgodny z ogdlnymi przepisami bezpieczenstwa, okreslo-
nymi w dyrektywach oznakowania CE. Wytworcy spoza UE moga mianowa¢ im-
porteréw europejskich swoimi przedstawicielami w UE.

Znak CE stanowi deklaracje producenta, ze wyrdob wprowadzany do obrotu
spelnia zasadnicze wymagania okre$lone najczesciej w rozporzadzeniach wyda-
wanych na podstawie ustawy z 30 sierpnia 2002 roku o systemie oceny zgodnos-
ci (Dz. U. z 2004 r. Nr 204 poz. 2087 oraz z 2005 r. Nr 64, poz. 565) — wprowa-
dzajacych do polskiego prawa tzw. dyrektywy Nowego Podej$cia. Dotycza one
wielu grup produktéw — migdzy innymi urzadzen elektrycznych (w tym sprzgtu
elektronicznego i AGD), zabawek, $srodkéw ochrony indywidualnej, materiatow
budowlanych, maszyn i wind. Tylko te wyroby, dla ktorych istnieja zasadnicze
wymagania okreslone w przepisach, powinny mie¢ znak CE.

Warto podkresli¢, ze znak CE nie jest handlowym $§wiadectwem jakosci, ani
nie potwierdza pochodzenia towaru z Unii Europejskiej. Nie jest on rowniez cer-
tyfikatem bezpieczenstwa, poniewaz jego znaczenie jest szersze — oznacza zgod-
no$¢ z zasadniczymi wymaganiami, ktore dotycza rowniez na przyklad emis;ji
zaktocen elektromagnetycznych, hatasu albo zuzycia energii. W ten sposob kon-
sument, kupujac w dowolnym panstwie Unii Europejskiej wyrdb oznakowany
CE, zyskuje pewno$¢, ze moze go bezpiecznie i bezproblemowo uzywaé w swo-
im kraju.
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Certification of Goods in the Harmonised Area — CE Mark

Summary: When Poland joined the European Union, our market became an element of
the common European market — manufacturers launch their products onto the Union market,
which is conditioned by the fulfillment of administrative requirements included in the direc-
tives of the new approach. Goods, which are subject to the directives, prior to being
launched have to fulfil their requirements and bear CE marking. A product subject to a few
directives has to fulfil the requirements of all of these directives.

Key words: quality standards, certification of goods, EU directives



ZESZYTY NAUKOWE MAXOPOLSKIE) WYZSZEJ SZKOtY EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(10)/2007

RADOStAW PYREK*

Przeglad metod zarzadzania produkcja
klasy MRP/ERP

Stowa kluczowe: Zintegrowany System Informatyczny Zarzadzania, MRP I — Planowa-
nie Potrzeb Materialowych, MRP II — Planowanie Zasobow Produkcyjnych, MRP III/ERP —
Planowanie zasobow finansowych / Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa

Streszczenie: W artykule przyjgto tezg, zgodnie z ktora wprowadzenie komputerowo
wspomaganych metod zarzadzania przyczynia si¢ do poprawy skuteczno$ci i konkurencyj-
nosci firmy. W retrospektywny i prospektywny sposob przedstawiono rozwdj metod za-
rzadzania produkcja klasy MRP/ERP, podano ich zastosowanie, wady i zalety oraz klasyfika-
cje. Na koncu opracowania zaprezentowano wspoOlczesny (najnowszy) hybrydowy system
POLCA. Koncepcja kontroli przeptywu materiatow (POLCA) zawiera elementy systemu
ciagnionego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) cechu-
jacego tradycyjne systemy wytwarzania. Nadto wskazano na wymierne korzysci, jakie stoso-
wanie tej metody moze przynie$¢ przedsigbiorstwu. Scharakteryzowano réwniez zintegrowa-
ny system informatyczny zarzadzania, a w gtdwnej mierze system komputerowy wspierajacy
planowanie 1 sterowanie przedsigbiorstwem produkcyjnym.

1. Uwagi wstepne

Wspolczesne systemy zarzadzania przedsigbiorstwem powstalty w  efekcie
dlugotrwatej ewolucji zatozen teoretycznych i wynikéw badan oraz rozwoju tech-
nologii oferowanych przez przemyst komputerowy. Systemy te obstugiwaty ob-
szar gospodarki magazynowej, by stopniowo obja¢ produkcje — MRP, finanse —
MRP II, dystrybucjg, transport, serwis — ERP oraz zarzadzanie przedsigbiorstwem
za pomoca Internetu — ERP II. Warto doda¢, ze ostatnio pojawily si¢ nowe syste-
my migdzy innymi system POLCA.

* Mgr Radostaw Pyrek jest asystentem w Katedrze Zarzadzania Wydziatu Zarzadzania i Tury-
styki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Kontakt: tel. (14) 688 00 10, e-mail:
pyrekr@mwse.edu.pl
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Niewielu menedzeréw widzi i docenia wplyw komputerowo wspomaganych
metod zarzadzania na przyspieszenie rozwoju firmy. Jedng z dziedzin, w ktorej
systemy te znalazly szerokie zastosowanie jest produkcja przemystowa. Poczatko-
wo objeto nimi gldwnie produkcje seryjna, natomiast pozniej zakres zastosowania
tych metod rozszerzono rowniez na produkcje jednostkowa. Liczba typow i ro-
dzajow produkcji, dla ktorych opracowano wspomagane komputerowo metody
zarzadzania systematycznie rosta, poprawiata sie sprawno$¢ technologii kompute-
rowej co sprawito, ze pojawila si¢ nowa generacja znana pod nazwa ERP.

Wydawac¢ by sie mogto, ze wraz z wdrozeniem w firmie systemu ERP problem
zarzadzania produkcja zostal rozwiazany. Okazalo sig, ze jest to jednak dopiero
poczatek. By system ten mogt obja¢ klientow i kooperantow trzeba byto stworzy¢
kilkanascie dziatajacych na jego rzecz samodzielnych aplikacji. Dostawcy oprogra-
mowania ERP przyktadaja wielka wage do tego zagadnienia i oferuja bogaty asor-
tyment rozmaitych interfejsow — zgodnie z zasada kazdemu wedtug potrzeb.

Systemy klasy ERP II sa obecnie najbardziej zaawansowanym technologicznie
przyktadem systemow zintegrowanych. Umozliwiaja planowanie, zarzadzanie
1 kontrolg zaré6wno zasobdw rzeczowych, ludzkich, jak i finansowych organizacji
tak na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Dzigki mozliwos$ci pracy za
pomoca przegladarki WWW systemy te umozliwiaja wtaczenie w procesy infor-
macyjne podmiotéw znajdujacych si¢ poza przedsigbiorstwem, takich jak dostaw-
cy 1 klienci.

Celem artykutu jest przedstawienie w retrospektywny i prospektywny sposob
zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania, a w gtéwnej mierze syste-
méw komputerowych wspierajacych planowanie i sterowanie przedsigbiorstwem
produkcyjnym. Podano migdzy innymi identyfikacje, zastosowanie, wady i zalety
tych systemow.

Artykul adresowany jest zarowno do praktykow, jak rowniez teoretykow zaj-
mujacych si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem procesami wytworczy-
mi. Moze on zainteresowac studentow uczelni ekonomicznych na wszystkich kie-
runkach, a w szczegdlnosci na kierunku zarzadzanie.

2. Systemy planowania potrzeb materiatowych MRP |
jako szczegolny przypadek
Zintegrowanego Systemu Informatycznego Zarzadzania

Rdzeniem nazwy Zintegrowany System Informatyczny Zarzadzania (ZSIZ) jest
pojecie ,,system informatyczny'”. E. Niedzielska definiuje system informatyczny

! Wedtug J. Kisielnickiego, H. Sroki, system informatyczny jest to wyodrebniona cze$¢ systemu
informacyjnego, ktéra z punktu widzenia przyjgtych celow jest skomputeryzowana. Na system in-
formatyczny sktada sig: sprz¢t (hardware), oprogramowanie (software), baza danych, telekomunika-
cja, ludzie, organizacja (2001, s. 26).
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jako ,system informacyjny, w ktérym proces przetwarzania danych jest realizo-
wany przez system komputerowy, natomiast informatyczne systemy zarzadzania
jako systemy, ktorych przeznaczeniem jest wspomaganie procesu kierowania
i zarzadzania gospodarka jednostek organizacyjnych roéznych szczebli” (Niedziel-
ska, 1993, s. 147).

Innymi slowy system informatyczny zarzadzania to czg$¢ systemu informacyj-
nego, stuzacy do wspomagania procesu zarzadzania organizacja gospodarcza, re-
alizowany za pomoca $rodkow komputerowych (informatycznych). Przez system
zintegrowany bedzie rozumiany system, w ktorym (Lech, 2003, s.12):

— uzytkownik korzystajac z wlasnej stacji roboczej jest w stanie uruchomié
dowolna funkcje¢ systemu,

— w obregbie calego systemu uzytkownicy korzystaja z jednakowego interfejsu,

— dane sa wprowadzane do systemu tylko raz i automatycznie uaktualniaja
stan systemu oraz sa widoczne dla wszystkich jego uzytkownikow.

Szczegolnym przypadkiem ZSIZ sa systemy takie jak: Planowanie potrzeb ma-
teriatowych, Planowanie zasoboéw produkcyjnych, System planowania zasobow fi-
nansowych / System planowania zasobow przedsigbiorstwa, System ERP II.

Rozwdj systeméw zarzadzania produkcja ewoluuje, przy czym kazdy nastgpny
etap rozwoju wchtania poprzedni. Jako podstawe tego rozwoju mozna przyjac po-
step w dziedzinie technologii informatycznych (ICT).

W tablicy 1 zamieszczono krotka charakterystyk¢ metod wytwarzania
uwzgledniajacych wykorzystanie technik komputerowych oraz koncepcji kompre-
sji czasu.

Tablica 1
Metody wytwarzania wykorzystujace kompresj¢ czasu
Nazwa metody Definicja
MRP 1 Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb Materialowych.

MRP I jest metoda zarzadzania produkcja i zapasami produkcyjnymi
obejmujaca dziatania zwiazane z wyprzedzajacym ustaleniem rodzaju

i wielkosci zadan dla komoérek produkcyjnych przedsigbiorstwa. Obejmuje
planowanie potrzeb materiatowych oraz sposobow ich zaspokajania
zwiazany z realizowanymi zleceniami produkcyjnymi.

MRP II Manufacturing Resource Planning, czyli Planowanie Zasobéw Produkcyj-
nych. Jest ona naturalng kontynuacja metody MRP I. Dodano do niej
dalsze sprzezenia zwrotne migdzy wykonywanymi operacjami technolo-
gicznymi oraz uzupetniono informacjami kosztowymi. Dotaczenie do
funkcji planowania materialowego réwniez planowania i sterowania inny-
mi czynnikami produkcji bylo naturalnym procesem, poniewaz ulepszato
harmonogramowanie produkcji przez sprzezenie potrzeb materialowych

z innymi zaleznymi potrzebami jak maszyny, powierzchnie, czynniki ener-
getyczne, praca, informacje, kapitat.
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cd. tablicy 1

Nazwa metody Definicja

MRP III / ERP | Money Resource Planning — Planowanie zasobow finansowych/Enterprise
Resorce Planning — Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa. Wspomaga
zarzadzanie organizacja we wszystkich istotnych zasobach oraz procesach
podstawowych i pomocniczych, realizowanych wewnatrz firmy i w jej
otoczeniu. Umozliwia realizowanie wigkszosci koncepcji 1 podejsé
zarzadzania, w tym podej$cia marketingowego, logistycznego, finansowego
i innych. Metoda daje wglad w wyniki finansowe przedsigbiorstwa,
umozliwia doktadna prognozg zapotrzebowania.

ERP II Podstawowa cecha odrozniajaca systemy ERP II od poprzednich jest mo-
zliwo$¢ korzystania z nich poprzez siec¢ WWW. Praca z systemem moze
odbywa¢ si¢ za posrednictwem standardowej przegladarki internetowe;.
Systemy te umozliwiaja tworzenie portali internetowych dla klientow
przedsigbiorstwa, przedsigbiorstw kooperujacych czy wreszcie pracowni-
koéw. Portale takie umozliwiaja bezposrednia komunikacje uzytkownikéw
z systemem informacyjnym przedsigbiorstwa. Klienci moga informowaé
si¢ o dostgpnosci poszczegdlnych wyrobow, zamawiaé je czy uzyskiwac
na biezaco informacje o stanie wcze$niej zlozonych zamoéwien. Systemy
ERP II to zintegrowane systemy zarzadzania, wspierajace metodyke pla-
nowania zasobow przedsigbiorstwa — MRP II, umozliwiajace planowanie
i zarzadzanie majatkiem finansowym, a takze wspierajace kontakty ze
$wiatem zewngtrznym, dzigki umozliwieniu komunikowania si¢ z syste-
mem poprzez siec¢ WWW oraz oferowaniu funkcjonalnosci do zarzadzania
kontaktami z klientem.

DRP Distribution Requirements Planning — Planowanie dystrybucji — stosowany
w zarzadzaniu logistycznymi procesami dystrybucji, usprawnia zarzadzanie
procesami dostaw wyrobow finalnych do sieci dystrybucyjnej, obejmuje
nastgpujace zagadnienia: kompletacje partii, dobér i wykorzystanie $rod-
kéw transportu, dyspozycje wysytek, sterowanie zapasami w magazynach.

LRP Logitisc Requirements Planning — Planowanie logistyki — powstal

z potaczenia systemu MRP z systemem DRP. Wiaze rynek odbiorcow
przedsigbiorstwa produkcyjnego z rynkiem jego dostawcow, zapewniajac
dynamiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem z mozliwoscia szybkiego adap-
towania si¢ oprogramowania do zmian w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Brzezinski, 2002, s. 430-463; Durlik, 2000,
s. 204-231; P. Lech, 2003, s. 20.

Skroty MRP i MRP II pochodza od metodologii planowania zasobow przedsig-
biorstwa, ktore to metodologie byly wspierane przez kolejne generacje zintegro-
wanych systeméw zarzadzania.

Metoda MRP 1 (Material Requirement Planning) — Planowanie Potrzeb Mate-
riatowych opracowana zostala przez APICS (American Production and Inventory
Control Society) w roku 1957, rozpowszechniona w potowie lat sze$¢dziesiatych.
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MRP jest metoda zarzadzania produkcja i zapasami produkcyjnymi obejmujaca
dziatania zwigzane z wyprzedzajacym ustaleniem rodzaju i wielkosci zadan dla
komorek produkcyjnych przedsigbiorstwa. Obejmuje planowanie potrzeb mate-
riatowych oraz sposobu ich zaspokajania zwiazane z realizowanymi zleceniami
produkcyjnymi.

Przewaga metody MRP 1 nad tradycyjnie stosowanymi metodami wynika
z konsekwentnego stosowania w tym podejSciu dwoch zasad: zasady podziatu
czasowego oraz, zasady obliczania m.in. zapotrzebowania pierwotnego (Z. Jasin-
ski, 2005, s. 134).

W przeciwienstwie do powszechnie stosowanych systemow zakladajacych
ciagto$¢ potrzeb, system MRP przyjmuje, ze potrzeby na poszczegdlne rodzaje
materiatow nie sa zwykle rdwnomiernie roztozone w czasie, a raczej maja ten-
dencje do wystgpowania w zwigkszonych ilosciach w okresach nieregularnych,
praktycznie rzecz biorac sa nieciagte i skokowe.

Funkcja wszystkich systeméw MRP jest okres§lenie potrzeb (brutto i netto),
tzn. okresowych zapotrzebowan na kazda pozycje wystepujaca w zapasach. Dzig-
ki temu uzyskuje si¢ informacje niezbgdne do prawidlowego ustalenia przebiegu
procesu zamawiania. Proces ten czgsciowo wykonywany jest przez stuzby zaopa-
trzenia (zamowienia dotyczace zakupu z zewnatrz), a czgsciowo przez stuzby
produkeji (zlecenia produkcyjne). Sa to albo nowe dziatania, albo weryfikacja
wczesniejszych. Nowe dziatania polegaja na uruchomieniu zamowien na okres-
long ilo§¢ danej pozycji do realizacji w ustalonym terminie w przysztosci. Pod-
stawowe dane niezbedne do przeprowadzenia nowych dziatan sa nastepujace
(Brzezinski, 2002, s.432):

— identyfikacja pozycji (numer czgsci),

— wielko$¢ zamowienia,

— termin uruchomienia zamdwienia,

— termin realizacji zamowienia.

Natomiast kroki zmierzajace do weryfikacji wczesniej podjetych dziatan spro-
wadzaja si¢ do:

— zwigkszenia zamowionej ilosci,

— zmniejszenia zaméwionej ilosci,

— anulowania zamodwienia,

— przyspieszenia terminu realizacji zamowienia,

— odroczenia terminu realizacji zamowienia,

— wstrzymania realizacji zamowienia (przesunigcia terminu realizacji na blizej
nieokreslony czas).

Rozwdj metody MRP przebiegal rownolegle z rozwojem techniki komputero-
wej. Metoda ta laczy sterowanie zapasami z planowaniem produkcji. Regczne
przetwarzanie danych wejsciowych powodowato, ze adaptacje planow oraz har-
monogramoéw nie nadazaty za zapotrzebowaniem procesu planowania i sterowa-
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nia produkcji. Komputery wyeliminowaly kwesti¢ pracochtonnosci obliczen i cza-
su. Umozliwilo to potaczenie w jeden kompleksowy system takich zagadnien,
jak: przewidywanie, okres$lenie wielkosci zamowien i terminéw dostaw, okresle-
nie wielko$ci partii produkcyjnych, momenty rozpoczgcia produkcji i wielkosci
zapasdw w magazynach oraz w procesie wytwarzania. Dlatego MRP jest dobrym
przyktadem zastosowania systemow wytworczych wspomaganych technika kom-
puterowa.

Catosciowa strukture systemu MRP [ przedstawiono na rysunku 1. Na jego
podstawie mozna odczytaé, ze system MRP zawiera cztery pakiety komputerowe-
go sterowania (Brzezinski, 2002, s. 434):

— harmonogramowania,

— monitorowania stanu,

Harmonogram gtowny P Dostegpne zdolnosci
produkcji produkcyjne
Harmonogram dla < Zaktocenia
komorek produkcyjnych ori
Lo . tet
| Zamowienia klientow l—__ ronytey
Harmonogram dla
- magazynow
| Przewidywany popyt
Specyfikacja i struktura
wyrobu
Obstuga serwisowa
i czgsci na zbyt
A (jako wymienne)
Zmiany projektow » \
konstrukcyjnych wyrobow MRP
pakiety komputerowego
sterowania w zakresie: -
— harmonogramowania produkcji  €—— Inwgntafy;aCJa stanu
— monitorowania stanu Istniejacego
A — wykrywania nieprawidtowosci "
fania i facii — W magazynac
Zestawienie materialowe — poprawiania i aktualizacji _w pro%iukycji w toku
— Réznice materiatowe - K ~ stan zamowien

— Specyfikacja nowych czgsci wycofania lub zmiany

? — zamoOwienie do

Dyspozycja czasem | Informacje z produkcji |

v

A Dyspozycja do ekspedycji
Rodzaj i liczba
zrealizowanych zamowien
i potrzeb rynku

— rodzaj fadunku
— rodzaj transportu

Dyspozycja czasem

Rys. 1. Struktura systemu MRP I

Zrbddlo: Brzeziaski, 2002, s. 435.
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— wykrywania nie$cistosci,
— poprawiania i aktualizacji.

System ten taczy, sporzadzany na podstawie dostgpnych zdolnosci produkceyj-
nych, uwzgledniajac zakldcenia i biorac pod uwage priorytety, harmonogram
gtowny produkcji z zestawieniem materiatow niezbgednych do wytworzenia pro-
duktu, bada zapasy produkcyjne na podstawie inwentaryzacji stanu istniejacego
i ustala, ktore czesci i surowce musza by¢ zamoéwione 1 w jakim czasie tak, aby
byly jak najkrocej skladowane w procesie wytwarzania. Uwzgledniajac rozne
czesdcei produktu koncowego, ktore maja by¢ produkowane wedtug harmonogramu
oraz biorac pod uwage konieczne okresy otrzymania materiatu, system rozdziela
W czasie zamoOwienia na uzupetnienie zapasOw w ten sposob, ze czg$ci 1 mate-
rialy sa dostgpne w procesie wytwarzania w momencie, kiedy sa niezbgdne na
stanowiskach roboczych. Poniewaz taki stan jest rzadko osiagalny w praktyce,
system MRP ciagle lub okresowo kontroluje (dzigki czemu odkrywa niescistosci),
nanosi poprawki i aktualizuje harmonogramy.

Podsumowujac przedstawiony schemat mozna powiedzie¢, ze harmonogramo-
wanie komputerowe uwzglednia dostgpne zdolnosci produkcyjne i zapasow, prze-
widywany popyt na wyroby powszechnego uzytku i zamowienia konkretnych
klientow. Wedtug okreslonych zasad priorytetu system MRP I wydaje zamowienia
dla produkcji, a takze zlecenia na uzupetnienie zatrudnienia zatogi, maszyn pro-
dukcyjnych i dostaw materialowych.

Podstawowe korzysci ze stosowania MRP I to (Durlik, 2000, s. 221):

— niski poziom zapasow — w MRP czas i rodzaj wyjscia z systemu wy-
tworczego ma priorytet, wobec tego zadaniem MRP jest dostarczanie biezacych
informacji dla lepszego planu wytwarzania, ktory moze zredukowac $redni czas
realizacji,

— produkowanie mozliwie bez spdznien — zestaw MRP moze symulowaé al-
ternatywne plany wytwarzania. Wiadomo, bowiem, ze niekiedy dostawa moze
by¢ potwierdzona, a faktycznie termin dostawy moze by¢ niedotrzymany. W ta-
kiej sytuacji nalezy postuzy¢ si¢ symulacja komputerowa i odpowiedzie¢ sobie na
pytanie, jakie dziatania nalezy podja¢, aby zminimalizowa¢ straty,

— przyspieszenie i opdznienie wykonania zamowien — kiedy klient decyduje
o odlozeniu zamoéwienia, musi by¢ tez opdzniona jego realizacja, a wigc MRP
odracza procesy wytworcze czgsci sktadowych, co pozwala na zwolnienie mocy
maszyn dla innej zaleglej produkcji. Moze to zapobiega¢ nadmiernemu zapasowi
surowcow materiatowych w procesach produkcyjnych,

— dhugoterminowe planowanie rozwoju zdolnosci produkcyjnych. Niezaleznie
od istoty skutecznego narzedzia, jakim jest MRP do kontroli materiatow i plano-
wanego wykorzystania produkcji, moze on takze by¢ uzywany do planowania
dhugookresowego rozwoju zdolnosci produkcyjnych.
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Dzigki uwzglednianiu przebiegu w czasie system MRP moze generowaé wyjs-
cia shuzace jako wlasciwe wejscia do innych systemoéw zwiazanych z dziatalno$-
cia produkcyjna, np. systemu: zakupdw, planowania wydzialowego, dyspozyciji,
kontroli wydzialowej oraz planowania zapotrzebowania na zdolnosci produkcyjne.
Prawidlowy system MRP I stanowi wigc solidng podstawe dla innych zastosowan
komputerow w sterowaniu produkcja 1 zapasami.

Mozliwo$ci zastosowania systemu MRP I sa szerokie, np. produkcja matoasor-
tymentowa i wieloasortymentowa, produkcja wyrobdw prostych i ztozonych. Jedy-
nym warunkiem zastosowania systemu MRP I jest okreSlenie operatywnego planu
produkcji, nazywanego gtownym planem produkcji, a bedacego w istocie szczego-
towym rozktadem indywidualnego wytwarzania produktow (Waters, 2001, s. 379).

3. Planowanie zasobéw produkcyjnych — system MRP I

Realne sukcesy stosowania systemu MRP I sktonily do jego rozszerzenia na
kilka sposobow, wprowadzajac m.in. procedury dla zmiennego zaopatrzenia,
zmiennego czasu realizacji zamdwienia, uzycia uzyskanych wynikow w planowa-
niu produkcji. Stato si¢ to mozliwe dzigki dodaniu petli sprzg¢zenia zwrotnego.

W zwiazku z powyzszym APICS (American Production and Inventory Control
Society) w roku 1989 opracowal metode MRP 11 (Manufacturing Resource Plan-
ning) Planowanie Zasobow Produkcyjnych. Jest ona naturalng kontynuacja meto-
dy MRP 1. Dodano dalsze sprzgzenia zwrotne miedzy wykonywanymi operacjami
technologicznymi oraz uzupehienie informacjami kosztowymi. Czysto ilosciowa
metoda MRP I coraz bardziej zaczynata wiaza¢ si¢ z rachunkowos$cia przedsig-
biorstwa. Wynikato to z rosnacych potrzeb przedsigbiorstw, aby traktowac cate
przedsigbiorstwo jako zwarty system sktadajacy si¢ z podsysteméw Scisle od sie-
bie zaleznych.

Dotaczenie do funkcji planowania materiatowego réwniez planowania i stero-
wania innymi czynnikami produkcji bylo naturalnym procesem, poniewaz ulep-
szatlo harmonogramowanie produkcji przez sprzgzenie potrzeb materiatowych
z innymi zaleznymi potrzebami, takimi jak maszyny, powierzchnie, czynniki ener-
getyczne, praca, ludzie, informacje, kapitat. Potaczylo to zapotrzebowanie mate-
riatlowe z zapotrzebowaniem na moce wytwoércze. Nastepnie dodano informacje
o postegpach produkcyjnych i relacje czasu oraz wielkosci sprzedazy do ich stero-
wania. Kiedy zastosowano jeszcze sprzezenie zwrotne procesu produkcji potaczo-
ne z planowaniem, sterowaniem procesem wytwarzania, caly proces gospodarczy
firmy stal si¢ systemem zamkni¢tym w dziedzinie planowania i sterowania pro-
dukcja, a $cislej mowiac zarzadzania i1 sterowania produkcja (Durlik, 2000,
s. 222). Zatem MRP II stwarza mozliwo$¢ planowania potrzeb materiatowych
oraz kontroli wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa zgodnie z zasada wlasciwy
wyrdb, we wlasciwym miejscu, w wymaganym czasie i zadanej ilo$ci.
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W ramach MRP II analizie poddawane sa kompletne cykle od planu dziatalnos-
ci gospodarczej (business plan), az do wynikoéw firmy na wszystkich trzech pozio-
mach zarzadzania jednoczesnie, czyli na poziomie strategicznym, taktycznym
i operatywnym. W analizie tej najwazniejsze jest to, ze odbywa si¢ ona w czasie
rzeczywistym lub maksymalnie zblizonym do rzeczywistego. Uzyskuje si¢ wigc
mozliwo$ci podejmowania stosownych decyzji korygujacych we wilasciwym cza-
sie. Rysunek 2 przedstawia schemat struktury MRP II wraz ze sprzgzeniami
zwrotnymi. W ramach MRP II analizie poddane sa wszystkie poziomy zarzadza-
nia, tj. poziom strategiczny, taktyczny oraz operatywny (Brzezinski, 2002, s. 439).

dl
-
Planowanie dziatalno$ci < .
Lo b Planowanie
gospodarczej (blznesplan) sprzedazy
POZIOM ‘_»I Planowanie rozwoju wyrobow
STRATEGICZNY v
—>| Planowanie produkc;ji i ustug |<—
Glowny harmonogram produkcji <
POZIOM Planowanie zasobow materialowych MRP I I‘_
TAKTYCZNY *
Planowanie zdolnosci produkcyjnych |
Sterowanie zakupami Sterowanie
wytwarzaniem, iloscia
i jako$cia wyrobow
POZIOM
OPERATYWNY Sterowanie zapasami
i rezerwami czynnikow ) X
produkcji D> Sterowanie dystrybucja I_
Inne informacje
zewngtrzne i wewngtrzne
POZIOM
STRATEGICZNY
SYSTEM — ilosciq i jako$cia wyrobow
STEROWANIA —  kosztami produkcji I
— finansami firmy

Rys. 2. Struktura systemu MRP II

Zrodlo: Pasternak, 2005, s. 302.
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Na poziomie strategicznym zostaja ustalone ogolne cele firmy, plan produkcyj-
ny obowiazujacy grupy finansowe i pozostate grupy, ktore go realizuja. Musza
one zapewni¢ odpowiednie $rodki finansowe i rzeczowe dla wyprodukowania
w okreslonym czasie uzgodnionej ilo$ci wyrobu lub ustugi oraz inne grupy w sfe-
rze marketingu, dystrybucji i sprzedaz. Na poziomie taktycznym nadzorujacy
gtéwny harmonogram produkcji, wykorzystujac system komputerowy porownuje
to, co jest potrzebne do produkcji, z tym czym dysponuje. Natomiast na poziomie
operatywnym wazne jest potaczenie dziatan produkcyjnych pomocniczych z biz-
nes planem i wynikami finansowymi uzyskanymi na szczeblu strategicznym firmy.

Zatozenia metody MRP II w tych trzech obszarach moznych uja¢ nastgpujaco
(Brzezinski, 2002, s. 439):

a) kontrola zapasow,

— okreslenie liczby i rodzaju elementéw sktadowych wyrobow bedacych
przedmiotem sprzedazy (w wersji rozszerzonej rowniez ilosci i rodzaju mate-
rialdbw zaopatrzeniowych, z ktéorych wytwarzane sa te elementy),

— zabezpieczenie dostgpnosci elementow skladowych w zadanej ilosci,
miejscu i czasie (W wersji rozszerzonej polaczenie z systemem zewnetrznych
dostaw materialowych 1 kooperacyjnych),

b) ustalanie priorytetow operacyjnych,

— ustalanie termindéw uruchomienia produkcji poszczegélnych elementow
sktadowych wyrobow finalnych,

— kontrola przestrzegania obowiazujacych dlugosci cykli produkcyjnych,
c¢) kontrola wykorzystania zdolno$ci produkcyjne;j,

— kontrola planu aktualnego obciazenia urzadzen produkcyjnych
wchodzacych w sktad poszczegolnych odcinkéw produkcyjnych,

— planowanie przyszilego obciazenia tych urzadzen.

Tak wige system MRP II laczy wszystkie sfery dziatalnosci przedsigbiorstwa
w jedna cato$¢ z okreslonym wspdlnym celem. Integracja natomiast obejmuje
planowanie, zakupy, wytwarzanie, inzynieri¢ produkcyjna wraz z przygotowaniem
i remontami oraz zapasy, dystrybucje, obsluge serwisowa i sprzedaz.

MREP I, korzystajac z bazy danych, moze stymulowac alternatywne plany pro-
dukcyjne i1 sprawdza¢ trafno$¢ decyzji przed ich podjeciem, co znacznie uspraw-
nia zarzadzanie. Dost¢p komorek wykonawczych do wspolnej bazy danych po-
zwala uzyskiwac rozne informacje stuzace ulepszaniu ich pracy (Durlik, 2000,
s. 222-225).

Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ pierwotnym celem MRP II bylo zbudowanie syste-
mu w pelni zintegrowanego, jednak catkowita integracja moze by¢ czasem nie-
praktyczna w uzytkowaniu. Dlatego wiele organizacji uzywa tylko cze$ci tego
systemu pod réznymi nazwami, np.: planowanie dystrybucji zasobow, planowanie
wydajno$ci, planowanie zapotrzebowania na surowce. Wszystkie te podsystemy
opieraja si¢ na technice komputerowej, a instalacja wybranego podsystemu moze
by¢ skomplikowana i kosztowna (Waters, 2001, s. 412).
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4. Planowanie zasobdéw finansowych — system MRP IlI/ERP

Potrzeby uzytkownikow i ambicje tworcow prowadza do dalszego rozszerzania
i doskonalenia systemow rodziny MRP. Jego przyktadem jest system planowania
zasobow przedsigbiorstwa MRP III/ERP (Money Resource Planning/Enterprise
Resource Planning). Pojawiaja si¢ systemy, ktérym przypisuje si¢ takie wlasno$ci,
jak: odpowiedni poziom integracji, zasieg dziedzinowy, powiazania z otoczeniem,
zakres realizacji funkcji zarzadzania, odpowiednio rozbudowane procedury wspo-
magania procesOw decyzyjnych, wbudowane systemy wspomagania decyzji oraz
systemy z baza wiedzy. Systemy tego typu maja charakter uniwersalny. System
MRP III/ERP (Metedith, Shafer 2002, s. 327-329) powstal na bazie metod MRP
i MRP II. Wspomaga on zarzadzanie organizacja we wszystkich istotnych obsza-
rach oraz procesach podstawowych i pomocniczych, realizowanych wewnatrz fir-
my i w jej otoczeniu.

System ten umozliwia realizowanie wigkszosci koncepcji i podej$¢ zarzadza-
nia, w tym podejScia marketingowego, logistycznego, finansowego i innych
(patrz. rys. 3).

Efektywnos¢ dostaw

?

Prognozowanie rynku Dane historyczne
wysytek i zamowien Rejestr

v

Wyjatki
zapotrzebowania

\ 4

A

P

A
Oferty

MRP II

Zapas idealny

v

Zapas wyjatkowy

A
A

Rys. 3. Struktura systemu MRP III/ERP

Zr6dto: Brzezinski, 2002, s. 442.

Metoda MRP III/ERP daje wglad w wyniki finansowe przedsigbiorstwa (Brze-
zinski, 2002, s. 443).

Umozliwia doktadna prognoz¢ zapotrzebowania. Harmonogram podstawowy
opracowywany jest za pomoca dostgpnych narzedzi do prognozowania zapotrze-
bowania. Metoda MRP III/ERP koncentruje si¢ tylko na raportowaniu tych pozy-
cji, ktére nie mieszcza si¢ w wyznaczonych dopuszczalnych tolerancjach. Para-
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metry pracy w metodzie planowania zasobow przedsigbiorstwa bazuja na regu-
tach szeroko pojetego zarzadzania, dynamicznej regulacji parametrow takich, jak
czas wyprzedzenia, czy zapas idealny oraz zamierzonej wydajnosci. Metoda pla-
nowania popytu stanowi gtdwna cz¢$¢ catego modelu MRP III/ERP. Zostat on
zaprojektowany do szybkiego tworzenia bardziej doktadnych analiz, obstugiwania
ich w trakcie realizacji dlugoterminowego biznes planu, oraz prowadzenia co-
dziennej lub cotygodniowej analizy popytu w celu ustalenia aktualnych danych
dla prognozy.

5. System ERP I

Systemy klasy ERP II musza oczywiscie wypetia¢ wszystkie wymagania po-
stawione systemom wczesniej opisanym. Dodatkowo wykazuja one wlasciwosci,
dzigki ktorym zaliczaja si¢ do najbardziej zaawansowanych narz¢dzi wspie-
rajacych zarzadzanie.

Podstawowa cecha odrozniajaca systemy ERP II od poprzednich jest mozliwos¢
korzystania z nich poprzez siec¢ WWW. Praca w systemie moze odbywac si¢ za
posrednictwem standardowej przegladarki internetowej. Systemy te umozliwiaja
tworzenie portali internetowych dla klientow przedsigbiorstwa, przedsigbiorstw ko-
operujacych czy wreszcie pracownikow. Portale takie umozliwiaja bezposrednia
komunikacje¢ uzytkownikow z systemem informacyjnym przedsigbiorstwa. Klienci
moga informowac si¢ o dostgpnosci poszczegdlnych wyrobow, zamawiaé je czy
uzyskiwa¢ na biezaco informacje o stanie wczesniej ztozonych zamowien.

Podwykonawcy moga sami sprawdzi¢ biezacy stan zapaséw produkowanego
przez siebie elementu i dopasowac¢ swoj plan produkcyjny do zamoéwien genero-
wanych przez system MRP odbiorcy, natomiast pracownicy przedsigbiorstwa, na-
wet bedac poza nim, moga zdoby¢ informacje o biezacym stanie wybranych
przez siebie dziedzin dziatalnoSci.

Réznica pomigdzy systemami klasy ERP i ERP II (Lech, 2003, s. 20) polega
wige przede wszystkim na elastycznosci tych drugich dla podmiotéw zewngtrz-
nych dzigki technologii internetowe;j.

Dodatkowo systemy ERP II, oprocz funkcjonalnosci umozliwiajacej planowa-
nie zasobow rzeczowych i finansowych przedsigbiorstwa, zawieraja oprogramo-
wanie pozwalajace na zarzadzanie kontaktami z klientem tzw. CRM — Customer
Relationship Management.

Reasumujac, systemy ERP II to zintegrowane systemy zarzadzania, wspie-
rajace metodyke planowania zasobow przedsigbiorstwa — MRP II, umozliwiajace
planowanie i zarzadzanie majatkiem finansowym, a takze wspierajace kontakty ze
swiatem zewnetrznym, dzigki umozliwieniu komunikowania si¢ z systemem po-
przez siec¢ WWW oraz oferowaniu funkcjonalnosci do zarzadzania kontaktami
z klientem.
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6. System POLCA - kombinacja systemow pull i push

POLCA (ang. Paired — Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization)
to koncepcja kontroli przeptywu materiatlow (Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 5).
Zawiera elementy systemu ciagnionego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz
systemu wypychania (push) cechujacego tradycyjne systemy wytwarzania.
Potaczenie to nie jest nowoscia. Systemy taczone MRP — JIT znajdowaly sig juz
wczesniej w centrum uwagi specjalistow do spraw produkcji. Planowanie zapo-
trzebowania materiatlowego (ang. Material Requirements Planning — MRP) byto
poczatkowo systemem kontroli stanu zapasow wspomagajacym harmonogramo-
wanie planu produkcji, poprzez skladanie zamdéwien na surowce oraz materiaty
do produkcji, we wlasciwej ilosci i we wlasciwym czasie. Wraz ze wzrostem
mozliwosci obliczeniowych komputerow, koncepcja objeta réwniez inne zasoby
przedsigbiorstwa. MRP zostato zastapione przez Planowanie zasobow produkcyj-
nych (ang. Manufacturing Resource Planning — MRP II). System ten oprécz pla-
nowania 1 kontroli stanéw zapaséw surowcoOw i materialow do produkcji obejmu-
je réwniez planowanie i kontrol¢ mocy produkcyjnych przedsigbiorstwa. Jesli
zdarzy sig, ze moce produkcyjne sa zbyt male do wyprodukowania zamowionych
wyrobow, system zmienia automatycznie harmonogram produkcji. Z czasem
MRP 1II zaczgto zastgpowac systemem MRP III, obejmujacym roéwniez finanse,
ludzi i majatek trwaly, laczonym niejednokrotnie z systemem JIT. Obecnie coraz
wigcej przedsigbiorstw wdraza zintegrowane systemy do zarzadzania klasy ERP
(ang. Enterprise Resource Planning). Wywodza si¢ one z MRP II, dostarczaja
bardziej wszechstronnych analiz, obejmuja wszystkie procesy i zasoby firmy oraz
pozwalaja na integracje procesow kluczowych.

Istnieje kilka wymogow, a jednoczesnie warunkow dla prawidlowej implemen-
tacji POLCA, a mianowicie (Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 6):

— zastosowanie System Wysokiego Poziomu Planowania Zapotrzebowania
Materiatowego (High Level Materials Requirements Planning) — HL/MRP,

— organizacja komorkowa,

— komorki biorace udzial we wdrozeniu powinny mie¢ mozliwo$¢ zgrubnego
bilansowania zdolnosci produkcyjnych i planowania czasu od przyjecia zamoéwie-
nia do jego realizacji (lead time),

System HL/MRP (albo powiazany system planowania) powinien generowac li-
sty dla kazdej komorki, uporzadkowane zgodnie z wydawanymi czasami autory-
zacji dla zadan w tej komoérce oraz wskazywaé kolejna komorke dla kazdego za-
dania.
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7. Zakonczenie

Kierunek ewoluowania strategii produkcyjnych jest efektem dostosowywania
si¢ przedsigbiorstw produkcyjnych do coraz wigkszych wymagan rynku. Poczat-
kowo wymagania te dotyczyly obnizenia cen produktow, wigc posrednio kosztow
ich wytwarzania. Nowoczesne metody sterowania produkcja takie, jak MRP I,
MRP II, MRP II/ERP czy tez ERP II umozliwiaja przedsigbiorstwu zdecydowa-
nie wigksze mozliwosci adaptacji do dynamicznych zmian na rynku. Dzigki tym
metodom przedsigbiorstwo moze uzyskiwac lepsze wyniki finansowe np. droga
eliminacji marnotrawstwa, co prowadzi w efekcie do znaczacego wzrostu jego
konkurencyjnosci.

Duza ilo$¢ firm na naszym rynku korzysta z programow wspomagajacych
zarzadzanie przedsigbiorstwem, ale niestety tylko dotyczacych programéw finan-
sowo-ksiggowych. Pozostate funkcje takie, jak: rozliczanie kosztow, sprzedaz, go-
spodarka materialowa, planowanie i zarzadzanie produkcja, kontrolowanie jakos$ci
produktéw, remonty i utrzymanie ruchu przedsigbiorstwa, zarzadzanie przedsig-
wzigciami i planowanie inwestycji — stosowane sa juz o wiele rzadziej. A prze-
ciez, im wigksza organizacja tym trudniej kierownikom nad nig zapanowac, gdyz
bardzo szybko rosnie stopien komplikacji dziatania — i tym wyrazniejsza staje si¢
potrzeba komputerowego wsparcia za pomoca systemow klasy MRP/ERP.

Pomimo wymienionych zalet systeméw klasy MRP/ERP nalezy pamigtac, iz
sam zakup oprogramowania nie poprawi sytuacji przedsigbiorstwa. Bez pelnego
zaangazowania i wiary we wdrozenie systemu zostanie on tylko kosztowna inwe-
stycja, ktora zamiast usprawni¢ pracg bedzie ja coraz bardziej dezorganizowata
1 komplikowata. Wdrozenie systemow musi by¢ realizowane i akceptowane na
kazdym szczeblu przedsigbiorstwa poczawszy od dyrekcji, a skonczywszy na naj-
nizszych szczeblach zarzadzania.
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The Review of the MRP/ERP Management Production Methods

Summary: According to the thesis presented in the article, implementing computer as-
sisted management methods contributes to an improvement, efficiency and competitiveness
of a company. Methods of the development of manufacturing management have been pre-
sented in a retrospective and prospective way also their applications, strengths and weak-
nesses as well as classification. At the end of the article the newest hybrid system POLCA
was presented. This conception contains the elements of the Pull system, which is character-
istic for JIT, and the Push system with is characteristic for traditional system of production.
Furthermore, measurable advantages were indicated that can be achieved by a company,
which uses the method. The article describes an integrated computer system of management
and in great measure it describes a computer aided planning and control of a production en-
terprise.

Key words: manufacturing methods, production management methods, production man-
agement systems, the Quick Response Manufacturing Concept
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Zarzadzanie bezpieczenstwem
w systemie ratownictwa gorskiego

Stowa kluczowe: ratownictwo gorskie, psychologia zarzadzania, zarzadzanie bezpie-
czenstwem

Streszczenie: Zagadnienie zarzadzania bezpieczenstwem w gorach winno by¢ rozpatry-
wane jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynnikoéw. Pierwsze z nich uwarunkowane
sa przez poziom ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej, w tym przede wszystkim przez ak-
sjonormatywne skladowe kultury bezpieczenstwa. W tym zakresie nalezy rozumie¢ znacze-
nie cech podmiotowych (elementéw strukturalnych osobowosci cech, czynnikow tempera-
mentalnych, czy czynnikow motywacyjno-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej
wobec realizacji celow organizacyjnych Pogotowia Gorskiego. W drugim przypadku za-
rzadzanie bezpieczenstwem w goérach powinno uwzglednia¢ poziom bezpieczenstwa i jego
predykatory zar6wno w S$rodowisku organizacji, jak tez w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotna rolg w procesie zarzadzania bezpieczenstwem w goérach winno si¢ przypisywac efek-
tywnosci pracy indywidualnej oraz zespotowej, ktore sa wzglgdem siebie w stanie funkcjo-
nalnej wspoélzaleznosci. Wnioski o koincydencji obu plaszczyzn zarzadzania bezpieczen-
stwem w gorach, zarzadzaniu bezpieczenstwem wewnatrz organizacji oraz zarzadzania bez-
pieczenstwem w $rodowisku gor, implikuje wniosek o potrzebie, ale takze o mozliwosciach
systemowego postrzegania organizacji oraz zarzadzania bezpieczenstwem w gorach. Central-
nym punktem owego procesu staje si¢ systemowo pojete zarzadzanie zasobami ludzkimi
GOPR, a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celow, metod oraz $rodkow rekruta-
cji, selekcji, doboru, szkolen i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabierajq tez cechy oso-
bowosci jednostki jako jedne z glownych elementdw potencjalu spotecznego organizacji ra-
towniczej.

* Dr Kazimierz Mrozowicz jest zatrudniony na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania
Wydziatu Zarzadzania i Turystyki Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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1. Wprowadzenie

Artykut podejmuje problematyke zarzadzania bezpieczenstwem w organizacji
Pogotowia Gorskiego. Teoretycznym ttem wzmiankowanych rozwazan uczyniono
teori¢ zarzadzania bezpieczenstwem, za$ przedmiotem analizy naukowej utworze-
niec modelu zarzadzania bezpieczenstwem w Gorskim Ochotniczym Pogotowiu
Ratunkowym.

Logika tego procesu opiera si¢ na dedukcyjnym zalozeniu, iz system posiada
wewnetrzna predestynacje (naturalng predyspozycje) do statego, a co za tym idzie
nieuchronnego rozwoju. Pomijamy w tym miejscu dysharmonie logiczne. Poten-
cjat tej osobliwej sktonnosci wymusza nan ciaglte doskonalenie funkcji podsyste-
mow, ktorych wlasciwie ukierunkowywane funkcje staja si¢ czym$ w rodzaju en-
tropii o kierunku ujemnym. Oczywistym wydaje si¢ korzystny udziat w catosci
unaoczniajacych si¢ procesé6w mechanizmu synergii oraz ekwiwalencji, ktore
w rezultacie koincydencji uzupetniaja dziatanie systemu, przy réwnoczesnym ak-
celerowaniu funkcji rozwojowej. Zmiana jawi¢ sig¢ zaczyna pewna oczywistoscia,
za$ jej nieuchronnos$¢ kolejnym etapem przemian w rytmie swoistej dialektyki
wszelkich systemow. Odpowiednio wcze$nie zarejestrowana i zarzadzana wywo-
tuje adaptacje.

Autorowi przyswiecaja dwa katalogi celow. W kazdym z tych zbiorow znaj-
duja si¢ motywy pierwszoplanowe i drugoplanowe. Kolejnos¢ ich prezentacji nie
wyraza stopnia wagi, jaki sam Autor mogiby im przypisa¢. Pomigdzy nimi wy-
stgpuja zwiazki logiczne, czasu, przyczyny, skutku i oczywistych pozostatych ka-
tegorii, ktore ze swej natury nie dadza sig¢ absolutnie wystopniowaé, poniewaz
czesto staja si¢ po prostu nieuchwytne.

Po pierwsze, dazy si¢ do ukazania korzysci, jakie ptyna z systemowego po-
strzegania organizacji w jej sensie czynnosciowym, a szczegOlnie utylitarystycz-
nym. Adresatami podjetych analiz moga by¢ praktycy, ktorych interesuja prak-
tyczne aplikacje modeli. Prezentowany artykul umozliwia tatwy dostep. Teoretycy
za$ moze dostrzega zwiazki procesOw ponadorganizacyjnych, uniwersalnych, kto-
rych przykladow w rzeczywistosci co prawda nie brak, lecz przedmiot ratownic-
twa gorskiego jest jak dotad terra ignota. Jego specyfika lezy bardziej w naturze
ludzkiej niz w mechanizmach organizacyjnych, strukturalnych. Co nie odbiera mu
miana racjonalnosci. Wrecz wymusza ja.

Po wtore, moja sktonno$¢ do przyznawania pierwszenstwa ujgciom organizacji
jako systemu, odnajduje swe zrédto w praktykach, nazwijmy jej przedteoretycz-
nych, intuicjach dziatan utylitarnych, w praktyce organizacyjnej, jak tez w opisy-
wanej przeze mnie praktyce ratowniczej.

Struktura, ktora jako Autor opisatem w postaci swoistych modeli, funkcjono-
wala znacznie wczesniej jako wzorzec dobrej praktyki. Oryginalna praca Autora
zasadza si¢ nie na tym jednak, ze odtwarza istniejaca pragmatyke, lecz na tym,
ze utrwala wzorzec rozpoznajac 6w w niejako pod$wiadomym, prototypowym
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dziataniu ratowniczym. T¢ metodologi¢, co wigcej, dopiero si¢ tworzy. Tworzy-
my ja wspdlnie, praktycy i teoretycy. Tworzy si¢ wzorzec z prototypu. Taka jest
droga kazdej teorii, ktora wychodzac z form przypadkoéw, incydentow, indywidu-
Ow staje si¢ podstawa istnienia realnego $wiata. Jego uogolnieniem, a tym samym
uzasadnieniem oraz wytlumaczeniem. Kategoryzacja oraz fenomenologia. Prakty-
ka bez teorii warta jest tyle, co pokolenie bez nastgpcow mysli.

To czego nie udato si¢ ukaza¢ aktualnie, a mianowicie systemowego funkcjo-
nowania osobowosci ratowniczej — ze wzgledu na organizacyjny przedmiot anali-
zy — staje si¢ inspiracja nastgpnych rozwazan. W niedalekiej perspektywie mozli-
we stanie si¢ wszak ukazanie zwiazkow funkcjonalnych pomigdzy efektywnoscia
organizacji a osobniczym uksztaltowaniem podsystemu psychospotecznego orga-
nizacji, pomigdzy czlowiekiem a organizacja.

Zarzqdzanie bezpieczenstwem w gorach jest zintegrowanym systemem kiero-
wania organizacjami GOPR oraz TOPR' (nazywane sa one zwyczajowo Pogoto-
wiem Gorskim, Stuzba Gorska, Niebieskim Krzyzem) jako stowarzyszeniem
tworzacym i uznajacym specyficzng kultur¢ organizacyjna z jej aksjonormatyw-
nym systemem kultury bezpieczenstwa, ktérego emanacja wyrazana zostaje po-
przez istnienie specjalnych funkcji oraz oddzialywan organizacyjnych i spotecz-
nych. W konteks$cie systemowego, zintegrowanego oraz regulacyjnego rozumienia
zarzadzania organizacja ratownicza, zarzqdzanie bezpieczenstwem w gorach nale-
zy rozumie¢ jako egzemplifikacje dwoch rownowaznych jego symptomatow:
zarzqdzania bezpieczenstwem w ukladzie (systemie) spoteczno-technicznym Pogo-
towia Gorskiego oraz zarzqdzania bezpieczenstwem w turystyce gorskiej (Mrozo-
wicz, 2006a).

O ile pierwsza z wymienionych sfer dzialalno$ci odnosi si¢ do formalnych,
wyspecjalizowanych struktur oraz wystandaryzowanych funkcji organizacyjnych,
o tyle zarzadzanie turystyka gorska, a w szczegodlnosci zas jej kwalifikowanymi
sferami zdaje si¢ by¢ zjawiskiem, ktore jak dotad wymyka si¢ zinstytucjonalizo-
wanej, sformalizowanej, racjonalnej kontroli oraz usystematyzowanemu zarzadza-
niu. Co prawda istniaty, co wigcej, nadal istnieja organizacje, ktore w waskim za-
kresie partycypuja w zagadnieniach szeroko pojgtej turystyki gorskiej, wystarczy
wymieni¢ w tym miejscu PTTK (Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznaw-
cze) czy PTT (Polskie Towarzystwo Tatrzanskie), przy czym istota ich dziatalno$-
ci ukierunkowana jest na promocj¢ i popularyzacj¢ turystyki gorskiej, a nie na
zarzadzanie bezpieczenstwem w goérach. T¢ funkcje w naturalny, cho¢ nie wystar-
czajaco jasno wystowiony sposob, przejmuje powoli GOPR. Zarzadzanie w tej
wersji jest unaoczniane w jego dziatalnosci organizacyjnej, interwencyjnej, szko-
leniowej, profilaktycznej oraz prewencyjnej. Dlatego tez rozwazajac problem

! Terminologia ta odnosi si¢ zarébwno do Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego
(GOPR), jak tez do Tatrzanskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego (TOPR), organizacji
prawnie odrgbnych oraz niezaleznych od roku 1992, co posiada swa etymologi¢ w warstwach
historyczno-kulturowych ich obu.
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zarzadzania bezpieczenstwem w gorach, rozpatrujemy je z perspektywy funkcjo-
nowania GOPR - organizacji, ktora w realny sposob reguluje jego poziom prze-
ciwdzialajac zagrozeniom gorskim oraz likwidujac ich skutki. Kontekstem dlan
staje si¢ rozwazenie zagadnien organizacyjnych, przede wszystkim zas struktury
aksjonormatywnej, zasobow prakseologicznych i technologii, a takze tego, co sta-
nowi glowny aspekt podjetych proponowanych rozwiazan systemowych, a miano-
wicie potencjatu spotecznego Stuzby Gorskiej. Ze wzgledu na aplikacyjny cha-
rakter podjetych rozwazan uczyniono to w sposdb uproszczony, sygnalizujac je-
dynie niektore kwestie, innym za§ poswigcajac troche wigcej uwagi.

Zarzqdzanie bezpieczenstwem w ukladzie spoleczno-technicznym GOPR jest
funkcja, ktora realizuje organizacja jako przedsigbiorstwo dziatajace na rzecz za-
pewnienia swoim pracownikom bezpiecznych oraz higienicznych warunkow pra-
cy, dzigki czemu moga oni w skuteczny sposob realizowac strategiczne cele orga-
nizacji — nie$¢ pomoc ludziom w gérach. Ow uklad staje si¢ rownoczesnie pod-
stawa dla propozycji modelowych. Wystepuja tu zjawiska i procesy typowe dla
organizacji formalnych.

Zarzqdzanie bezpieczenstwem w turystyce gorskiej stanowi natomiast planowa-
nie, kierowanie, programowanie, kontrolowanie oraz tworzenie odpowiedniego
poziomu bezpieczenstwa w gorach dla rozwoju turystyki: pieszej, narciarskiej, ta-
ternictwa, wspinaczki skatkowej oraz jaskiniowej i ich rekreacyjnych form, co
ogolnie oznacza profilaktyke, prewencj¢ oraz likwidacje zagrozen zycia lub zdro-
wia, a takze skutkéw spolecznych traumatycznych wydarzen w goérach (zob.
rys. 1). W odrdznieniu od ujecia strukturalnego i jego funkcji kierowniczych, ten
aspekt pozostaje tematem ferra ignota 1 wymaga bardziej wnikliwych analiz.

Istnieje silna wspotzaleznos¢ migdzy wzmiankowanymi zakresami systemu ra-
townictwa gorskiego, co oznacza, ze poziom zarzadzania bezpieczenstwem we-
wnatrz organizacji, system norm, regut, ksztatt procedur, charakterystyka zwycza-
jow determinuja warto$¢ udzielanej pomocy ratowniczej. Owa korelacja jest funk-
cja wyktadnicza, bo wzrostowi kultury bezpieczenstwa towarzyszy eskalacja efek-
tywnosci interwencyjnej GOPR. Elementarne znaczenie w tym procesie posiadaja
zasoby ludzkie, jako glowny podmiot zarzadzania. Ratownicy i ich postawy, prze-
konania, umiejgtnosci, predyspozycje, sprawnos¢ psychomotoryczna sa dla GOPR
potencjatem organizacyjnym, ktoéry warunkuje poziom zarowno akcydentalnych,
indywidualnych zachowan organizacyjnych, jak tez zakres egzystencji Pogotowia
Gorskiego, jako zintegrowanego systemu spoteczno-technicznego.

Zdaniem Tadeusza Rottera: ,,generalnym celem stuzby ratowniczej jest zabez-
pieczenie zycia i zdrowia ludzi, ktorzy znalezli si¢ w sytuacjach zagrozenia,
a takze zabezpieczenie dobr materialnych, ktore w takiej sytuacji rowniez moga
si¢ znalez¢” (Rotter, 2001, s. 63), wyjasniajac rownoczes$nie role czlowieka
w tym procesie: ,,dlatego stuzba ratownicza powinna dysponowaé odpowiednio
przeszkolonym personelem i odpowiednim wyposazeniem” (Rotter, 2001, s. 64).
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Zr6dto: opracowanie wlasne.

To, w jaki sposdb postgpuja pracownicy, zalezy od wielu czynnikow. Ryszard
Studenski (1996, s. 15) zupetnie stusznie zauwaza, ze: ,,0d posiadanych przezen
cech podmiotowych [tj. psychofizycznych, osobowosciowych, przyp. aut.], gtow-
nie od ich kwalifikacji, do§wiadczenia zawodowego, spotecznie uwarunkowanych
i akceptowanych wzorcéw zachowania, zwlaszcza w sytuacji ryzyka, a przede
wszystkim od wagi przywiazywanej do problematyki bezpieczenstwa przez kie-
rownictwo zaktadu pracy” (tamze, s. 15). Z tego wzgledu analiz¢ systemu
zarzadzania bezpieczenstwem poszerzono o pryzmat uwarunkowan osobowos$cio-
wych, ktore ksztaltuja zachowania organizacyjne ratownikow gorskich (Mrozo-
wicz, 2006a; 2006b; 2007).

Kiedy méwimy o zarzadzaniu bezpieczenstwem w gdérach, mamy na mysli nie
tylko stan bhp (bezpieczenstwo i higiena pracy) w Pogotowiu Gorskim, skutecz-
no$¢ oraz sprawno$¢ prowadzenia przezen dziatalnosci prewencyjno-likwidacyj-
nej, a wigc nie tylko elementy zmaterializowanej struktury aksjonormatywnej kul-
tury bezpieczenstwa GOPR, ale rowniez poziom efektywnosci zachowan organi-
zacyjnych ratownikow gorskich, co uzalezniamy od waloréw organizacyjnych Po-
gotowia Goérskiego oraz od jego zasobow osobowosciowych. Tematyka ta nalezy
do bardziej obszernej teoretycznie kwestii zachowan organizacyjnych w ogole, co
z racji podjetej analizy nie miesci si¢, niestety, w obszarze problemowym, ktory
zakrojono w niniejszym artykule. Wspomniana tematyke wyltozono w przywoty-
wanej spusciznie badawczej autora.
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2. Teoretyczne aspekty
organizacji Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Organizacja Pogotowia Gorskiego w najogolniejszym ujeciu daje si¢ opisac,
jako zbiorowo$¢ spoteczna, ktdra znamionuje szereg cech, a wsrod nich: swoisty
cel 1 misja, relatywne wyodrgbnienie z otoczenia, przewaga formalnie uporzadko-
wanych stosunkéw wewnetrznych, realizacja zamierzen oraz stabilizacja réwno-
wagi wewnetrznej poprzez stosowanie srodkéw spotecznej regulacji zachowan jej
uczestnikow (Stalewski, Lucewicz, 1994). Ujecie socjologiczne definiuje organi-
zacje poprzez pryzmat jej funkcji, jako zbiorowosci spotecznej, pomijajac
w znacznym stopniu psychiczne uwarunkowania pelionych w jej obrgbie rol
spotecznych (por. Stalewski, Lucewicz, 1994; Lucewicz, 1999) oraz proces za-
rzadzania w organizacji, a to w $wietle zagadnien badawczych prezentowanej
pracy uniemozliwia przyjecie tego podejscia za catkowicie wystarczajace. Uzu-
petieniem paradygmatu socjologii organizacji zdaje si¢ by¢ powszechnie szano-
wane ujecie organizacji, jako systemu spoteczno-technologicznego, w ktérym ko-
egzystuja czynniki humanistyczno-materialistyczne, ludzie i cele oraz struktura
1 zasoby materialne.

W ujeciu teorii zarzadzania pojgcie organizacji skupione jest na tym, ze grupa
ludzi wspotpracujac ze soba w uporzadkowany i skoordynowany sposéb w dro-
dze racjonalizacji wspolnych dziatan osiaga pewien zestaw celow (np. Kozmin-
ski, Obtoj, 1989; Griffin, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Lachiewicz
[red.], 2007). Organizacja w tym ujgciu nastawiona jest giownie na czerpanie
podstawowych rodzajéw naktadow czy zasobow ze swojego otoczenia. Jest syste-
mem, w ktorym wspolistnieja oraz wspotdziataja uktady zlozone z zasobow ludz-
kich, wyposazenia technicznego, norm oraz regul postgpowania, a takze technolo-
gii okreslajacych oraz ukierunkowujacych metodyke realizacji zatozonych celow
organizacyjnych (Leplat, 1982; Pidgeon, Turner, 1986). Podstawe tego procesu
stanowi zarzadzanie, ktore jest: , konstruowaniem rzeczywistosci z dostgpnych za-
rzadzajacemu elementéw: pomystow, ludzi i relacji migedzy nimi, instytucji for-
malno-prawnych, $rodkoéw materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, mate-
riatlow itp.) i pieni¢znych, a takze praw do dysponowania nimi” (Kozminski, Pio-
trowski [red.], 1999, s. 34).

Najbardziej ogdélnym celem wszelkich organizacji jest ich przetrwanie oraz
rozwoj (Kozminski, Obtoj, 1989), zas warunkiem koniecznym, cho¢ niewystar-
czajacym do utrzymania jej ciagtosci jest to, aby organizacja byta zdolna do for-
mutowania celow oraz powodowania ich realizacji (Kozminski, Piotrowski [red.],
1999). Jest rzecza oczywista, ze kluczowa rol¢ w tym procesie odgrywa system
bezpiecznego zarzadzania. Uwazny Czytelnik domyslit si¢ zapewne, ze autor ma
na mysli bezpieczenstwo zdrowia i zycia, nie za$ bezpieczenstwo finansowe, czy
inwestycyjne czlonkow organizacji.
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3. Istota zarzadzania bezpieczenstwem

W zgodzie z zaproponowanym ujgciem nalezy przyjaé, ze zarzadzanie jest ze-
stawem dziatan skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych przez jej
cztonkow z zamiarem osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny oraz sku-
teczny (np. Griffin, 1999). Szczegdlnie wymownego znaczenia nabiera ostatni
czton jego definicji. Wynika z niego bowiem, ze podstawowym celem zarzadza-
nia jest spowodowanie sprawnego i skutecznego osiagania warto$ci organizacyj-
nych. W tym przypadku priorytetowa norma staja si¢ zachowania bezpieczne, re-
prezentowane unikaniem ryzyka, za§ pryncypium organizacyjnym zdaje sig¢ byc¢
bezpieczenstwo zycia i zdrowia. Przyktadowo niska ilos¢ wypadkow wsrod ra-
townikow gorskich, przy relatywnie wysokiej wypadkowosci wsrod osob podej-
mujacych aktywno$¢ psychofizyczng w gorach (turysci, taternicy, grototazi)
wskazuje, ze sprawnos$¢ organizacji Niebieskiego Krzyza jest w tym zakresie bar-
dzo wysoka. Przyktadem za§ wysokiej skutecznosci, obliczajac z duzym uprosz-
czeniem, moze by¢ natomiast funkcja ogdlnej liczby wypraw ratunkowych Pogo-
towia Gorskiego oraz catkowitej ilosci wypadkéw w gérach. Wskaznik efektyw-
nosci jest tutaj wigcej niz zadowalajacy (Mrozowicz, 2006a; 2007).

Jesli wigc chciatoby si¢ rozpatrywac dziatalnos¢ Stuzby Gorskiej w katego-
riach sukcesu nalezy pamigtaé, ze jego miara jest powodzenie w zdobywaniu
wartoséci cenionych przez organizacje i przystuguje on jedynie tym z nich, ktore
sa w zarzadzaniu bardzo sprawne, jak tez wyjatkowo skuteczne. Osiaganie celow
organizacji jest jednak kombinacja dzialania wielu czynnikow, ktore naleza do
grona elementow strukturalnych organizacji, a ktérych harmonia determinuje po-
ziom powodzenia w zarzadzaniu, a tym samym w realizacji celow organizacyj-
nych.

Zarzadzanie bezpieczenstwem jest dziatalno$cia, ktora wykorzystuje doswiad-
czenia oraz wiedzg¢ z szerokiego spektrum dziedzin (Studenski, 1996), w ogolnym
znaczeniu obejmuje ono ocenianie stanu bezpieczenstwa, formutowanie progra-
méw  redukceji wypadkowosci oraz zachorowalnosci, stymulowanie, $ledzenie
i korygowanie celow zatozonych w sformulowanych programach.

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto wezsze znaczenie teorii zarzadzania bez-
pieczenstwem (Petersen, 1988), ktore obejmuje analizowanie jedynie wybranych
elementéw skladowych systemu bezpieczenstwa, ktore wpltywaja na wielko$¢ ry-
zyka utraty zdrowia i zycia ratownikéw, a tym samym posrednio rowniez ratowa-
nych.

Jedna z podstawowych wlasciwosci zarzadzania bezpieczenstwem jest to, ze
ujmuje ono organizacje¢, jako tzw. uktad spoteczno-techniczny, w ktérym domi-
nujaca role odgrywa czltowiek jako tworca owego ukladu, a wspottworza go
oprocz niego: cele, zadania, srodowisko pracy, wyposazenie techniczne i stosowa-
ne technologie (Studenski, 1986; 1994; 1996).
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Obecny model profilaktyki koncentruje si¢ nie tylko na transformowaniu sro-
dowiska oraz techniki, lecz skupia uwage na motywacji w podejmowaniu niebez-
piecznych zachowan przez pracownikéw. Studenski pisze, iz wynika z tego, ze:
,zaczeto zaktad pracy ujmowaé jako wieloelementowa cato$¢ tworzaca system,
a wypadki i katastrofy jako wynik jego niesprawnego funkcjonowania” (1996,
s. 13). Zgodnie z tym zatozeniem, wypadki zdarzaja si¢ dlatego, Zze organizacja
sama staje si¢ ich inicjatorem albo tez nie jest ona w stanie zapobiega¢ ich wy-
stgpowaniu (Leplat, 1982; Studenski, 1986). Systemowa koncepcja przyczyno-
wosci wypadkowej wplyneta na przyjecie w zakres profilaktyki dziatan zwigk-
szajacych identyfikacj¢ zagrozen oraz redukcj¢ ryzyka utraty zycia lub zdrowia
(por. Studenski, 1986; Saari, 1987).

Podmiotowy charakter systemow spoteczno-technicznych tworzonych przez
cztowieka i ukierunkowanych na chronienie jego zycia powoduje, ze poprzez
osiagnigcia nauki, dalej akceptacje spoteczna, a w koncu poprzez jednostkowa in-
ternalizacje bezpieczenstwo pracy wchodzi w zakres kultury bezpieczenstwa. Pro-
ces spolecznego uswiadamiania potrzeby systemowej ochrony pracy doskonale
obrazuje wypowiedz Studenskiego, iz: ,,[...] Swiadomo$¢ o ludzkim posrednictwie
podczas powstawania wypadkéw 1 katastrof, a gléwnie w nastgpstwie poszukiwa-
nia sposobow redukcji udziatu czynnika ludzkiego w powodowaniu wypadkow,
zakres wiedzy majacej zastosowanie w organizacji bezpieczenstwa znacznie si¢
rozszerzyt. Wiedza ta uzyskuje obecnie status samodzielnej dyscypliny nazywanej
w literaturze przedmiotu zarzadzaniem bezpieczenstwem” (1996, s. 129).

Warto nadmieni¢, ze istotna role w zarzadzaniu bezpieczenstwem odgrywa
warto$¢, jaka przypisuje si¢ w uktadach spoteczno-technicznych znaczeniu reduk-
cji ryzyka, wypadkowosci oraz zachorowalno$ci zawodowej. Jest ona uksztatto-
wana poprzez: poziom stanu wiedzy uczestnikow organizacji o zagrozeniach, jak
i o mozliwo$ciach przeciwdziatania wystgpowaniu ich skutkow oraz przez po-
ziom warto$ci, przypisywanej w organizacji zyciu i zdrowiu. Od tego wiasnie za-
lezy poziom naktadéw oraz polityka przedsigbiorstwa, ktorych celem staja sig:
projektowanie oraz wdrazanie systemow bezpieczenstwa, stosowane technologie
oraz procedury kontrolno-pomiarowe (por. Studenski, 1996; Mrozowicz, 2006a).

Nalezy podkresli¢, ze poziom wypadkowos$ci oraz zachorowalnosci zawodowe;j
w uktadach spoteczno-technicznych mozna ujmowaé jako funkcje¢ trzech grup
zmiennych niezaleznych, a mianowicie: regulacji formalno-prawnej, okreslajacej
standardy bezpieczenstwa oraz obowiazujace procedury kontroli, elementow kul-
tury bezpieczenstwa (cenione, uznawane wartosci, w szczegdlnosci zdrowia oraz
zycia, postawy wobec ryzyka, uznawane wzorce zachowan), a takze wiedzy z za-
kresu bezpieczenstwa (zob. Mrozowicz, 2006a).

Pojecie bezpieczenstwa mozna zdefiniowaé za pomoca zbioru funkcji oraz
cech, jakie pelni ono w rzeczywistosci spotecznej. Podczas ich opisu odnosié¢
bedziemy si¢ do przyktadowych zadan oraz celow Shuzby Gorskiej (por. rys. 2).
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Rys. 2. Determinanty bezpieczenstwa funkcjonowania systemow spoteczno-technicznych

Zrdodto: opracowanie wilasne.

A oto one:

1. tworzenie produktow niezagrazajqcych zZyciu i zdrowiu: promocja bezpiecz-
nej turystyki gorskiej, profilaktyka oraz prewencja. Jednym z bezpiecznych pro-
duktow Pogotowia Gorskiego jest informacja o zagrozeniu lawinowym, zasypa-
nym szlaku, przykladem innego pierwsza pomoc na trasie przykolejkowej (por.
lokaut zagrozen; rys. 5),

2. zapewnianie niezagrazajqcych warunkow uczestnikom systemu: szkolenia,
kursy, sympozja o tematyce ratownictwa gorskiego, ale tez tworzenie regulami-
néw, instrukcji, przepisow wewngtrznych, procedur, podejmowanie uchwat, czy
zarzadzen (np. Instrukcja Dyzuru),

3. niedopuszczanie do powstania wskutek dziatalnosci systemu niepozqdanych
zmian w jego otoczeniu przyrodniczym: regulaminowa ochrona §rodowiska gor-
skiego, wspotpraca z dyrekcjami parkow narodowych,

4. niestwarzanie zagrozen dla bezpieczenstwa i zdrowia ludnosci mieszkajqcej
w otoczeniu systemu: np. wspolpraca GOPR ze Stuzba Les$na, Straza Graniczna
w zakresie pomocy podczas wieloosobowych wypraw ratunkowo-poszukiwaw-
czych, zatrudnianie w GOPR pracownikoéw okresowych rekrutujacych si¢ z lud-
nosci tubylczej itp. Zastosowanie zarzadzania bezpieczenstwem przynosi wy-
mierna i znaczaca redukcje wypadkowosci (Longden, 1993; Studenski, 1994)
(zob. rys. 3).
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3.1. Korelaty systemu zarzadzanie bezpieczenstwem

W kazdej organizacji wystepuja zagrozenia wynikajace z trzech zrodet:

a) lokalizacji zaktadu w terenie,

b) stosowanych procesow technologicznych, rodzaju realizowanych zadan oraz
wykorzystywanych $rodkow technicznych,

¢) poziomu kultury technicznej zatrudnionych, a takze uznawanych przezen
wzorcOw postgpowania w sytuacji ryzyka jako sktadowej kultury bezpieczenstwa
(por. rys. 3).

Dziatanie owych zmiennych niezaleznych nalezy obja¢ kontrola, ktéra powin-
na zawierac:

a) identyfikacje ogdtu wystepujacych w przedsigbiorstwie zagrozen oraz osza-
cowanie ryzyka utraty zycia lub zdrowia powodowanego przez owe zagrozenia,

b) okreslenie metod redukcji ryzyka i procedur utrzymywania kazdego za-
grozenia w stanie kontrolowanym,

c) ustalenie struktury systemu kontroli zagrozen, wyznaczenie osdb pono-
szacych odpowiedzialno$¢ za kontrole poszczegoélnych zagrozen i wyposazenie
ich w adekwatna do odpowiedzialno$ci wiadze,

d) ustalenia trybu projektowania oraz wdrazania celow profilaktycznych,

e) utworzenie systemu szkolenia pracownikow badz pozyskiwania przeszkolo-
nych,

f) okreslenie sposobu raportowania o zagrozeniach oraz zasad ich usuwania,

g) okreslenie sposobu i zasad raportowania o wypadkach i informowania o ry-
zyku,

1) przyjecie miernikow i kryteriow oceny stanu bezpieczenstwa oraz procedury
oceniania i modyfikowania systemu bezpieczenstwa.

Utworzenie systemu kontroli zagrozen staje si¢: ,,podstawa dla zorganizowanej
dziatalnosci profilaktycznej, [...] za$ btedy popetiane podczas tworzenia struk-
tury systemu wpltywaja negatywnie na jego wyniki, zarowno produkcyjne, jak tez
profilaktyczne” (Studenski, 1996, s.133). Srodki wydatkowane na funkcjonowanie
systemOw bezpieczenstwa sa czegsto o wiele nizsze od kosztow traconych wskutek
tolerowania zagrozen i niebezpiecznego postgpowania pracownika (Freeland,
1993).

W tworzonym lub modernizowanym systemie bezpieczenstwa nalezy wyr6znic
cztery podsystemy: sterowania, informacyjny, logistyczny i wykonawczy (rys. 4).

Podsystem sterowania uwazany jest za zasadniczy czynnik organizujacy bez-
pieczenstwo w uktadzie spoleczno-technicznym, poniewaz tu dochodzi do analizy
danych docierajacych don z podsystemu informacyjnego, nastgpuje formulowanie
polityki bezpieczenstwa, doraznych oraz strategicznych celow organizacyjnych
oraz procedur, za pomoca ktorych zostana one zrealizowane (Niczyporuk, 1996).
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Rys. 3. Glowne elementy zarzadzania bezpieczenstwem w organizacjach ratownictwa gorskiego
Zrodto: opracowanie whasne.

Nastgpnym krokiem zarzadzania systemem bezpieczenstwa staje si¢ weryfika-
cja efektywnos$ci zastosowanych procedur profilaktycznych, ktora dokonuje si¢ na
podstawie danych z informacji zwrotnej z systemu (Hebda, 1987).

Skutecznos$¢ funkcjonowania podsystemu sterowania jest uwarunkowana wply-
wem trzech czynnikéw, a mianowicie: zdolnoscia do identyfikacji zagrozen, po-
ziomem adekwatnos$ci zastosowanych procedur profilaktycznych w odniesieniu do
rozpoznanych zagrozen oraz przyczyn zdarzajacych si¢ wypadkow, a takze stop-
niem recyklingu zwrotnej informacji w korygowaniu stosowanych zabiegdéw pro-
filaktycznych.

Sterowanie bezpieczenstwem w uktadach spoteczno-technicznych zasadza si¢
na pigciu podstawowych imperatywach, a mianowicie na:

a) sformutowaniu polityki zdrowia i bezpieczenstwa,

b) planowaniu celéw organizacyjnych,

¢) zbudowaniu struktury organizacyjnej utatwiajacej realizacj¢ polityki oraz ce-
low bezpieczenstwa,

d) wyznaczeniu odpowiedzialnoséci 1 wladzy oraz

e) doborze kompetentnych realizatoréw polityki oraz celéw bezpieczenstwa
(Mrozowicz, 2006a).
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Kolejnym elementem systemu zarzadzania bezpieczenstwem jest podsystem in-
formacyjny, w ktorym dochodzi do lokalizacji oraz gromadzenia danych na temat
stanu bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie.

Istotna rola gromadzenia oraz analizy informacji jest koncentrowanie si¢ za-
roOwno na istniejacych rozbiezno$ciach, pomigdzy stanem istniejacym a wymaga-
nym, jak tez na przyczynach identyfikowanych aberracji. Znajomo$¢ przyczyn za-
istniatych wypadkow jest podstawa dla projektowania skutecznej procedury profi-
laktycznej. Zagregowana informacja jest podtozem, na ktéorym opiera swoje funk-
cjonowanie system sterowania okreslajacy dorazne oraz systemowe dziatania pro-
filaktyczne, wyznacza krotkoterminowe lub dlugofalowe zadania do realizacji
w poszczegdlnych sektorach podsystemu logistycznego.

Podsystem logistyczny skonfigurowany jest z komoérek organizacyjnych, ktore
realizuja gtéwny cel zaktadu, produkcje lub ustugi, jak tez z tych, ktore realizuja
zadania posrednio lub bezposrednio zwiazane z profilaktyka techniczna oraz me-
dyczna, a takze z oddziatywaniem przygotowujacym ludzi do podejmowania bez-
piecznych zachowan (kadry, szkolenia, zaopatrzenie, opicka medyczna itp.).

Utrzymywanie bezpieczenstwa w organizacjach wymaga podejmowania dwu-
kierunkowych dziatan skoncentrowanych na zapewnieniu wymaganych standar-
déw technicznych oraz redukowaniu ludzkiej zawodnosci przez szkolenie i moty-
wowanie do bezpiecznych decyzji i zachowan. W tym sensie mozna mowié
o pewnej stabosci systemow bezpieczenstwa w zaktadach w zakresie psycholo-
gicznego oddziatywania, ktoére dotyczy migdzy innymi: u$wiadamiania zagrozen
towarzyszacych wykonywanej pracy (aktywnos$ci), eliminowania tolerancyjnych
postaw wobec podejmowanego ryzyka, zwalczania fatalistycznych pogladow za-
ktadajacych nieuchronnos$¢ wypadkow oraz ich przypadkowos¢, a takze motywo-
wania do projektowania bezpiecznych zadan, jak tez do bezpiecznego ich wyko-
nywania. Zrédla owej stabosci systemu sa konsekwencja uproszczonych procedur
W rozpoznawaniu przyczyn wypadkow oraz chorob, jak tez niedostatecznego pro-
gramowania dziatalnosci wszystkich elementéw podsystemu logistycznego, reali-
zujacych czastkowe zadania niezbedne do osiagania wymaganych standardow
bezpieczenstwa.

Realizacja celow oraz polityki bezpieczenstwa, jako faza koncowa dziatalno$ci
profilaktycznej, przebiega w podsystemie wykonawczym, ktdry tworzony jest
przez osoby dozoru oraz kadre pracownicza. Szczegolne miejsce w tym uktadzie
przypisuje si¢ dozorowi, ktory jest odpowiedzialny za: utrzymywanie warunkow
$rodowiska oraz wyposazenia na wlasciwym poziomie, projektowanie i organiza-
cje bezpiecznych zadan oraz nadzorowanie prawidlowej, tj. produktywnej oraz
bezpiecznej realizacji zadan pracowniczych. Trzon wykonawczy odpowiedzialny
jest zatem za przestrzeganie przepisow bezpieczenstwa, dostosowywanie swoich
zachowan organizacyjnych do polecen udzielanych w instruktazach, a takze za
identyfikowanie i zglaszanie informacji na temat zauwazonych zagrozen.
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Dziatalno$¢ calego systemu bezpieczenstwa, w ktorym kazdy z podsystemow
peti role komplementarna wobec pozostatych, determinujac zarowno ich dziata-
nie, jak tez funkcjonowanie calosci, podlega ocenie wewngtrznej oraz zewngtrz-
nej. Dokonuje owej oceny pozasystemowy element zwany komparatorem, ktdrego
funkcje pelia np. organa panstwowego nadzoru, kierownictwa koncernéw lub
rady nadzorcze przedsigbiorstw. Komparator systemu jest czynnikiem wplywa-
jacym na formutowane w zaktadowym systemie ochrony zdrowia (w ukladzie
spoteczno-technicznym) cele oraz standardy bezpieczenstwa oraz podtrzymu-
jacym motywacje do organizacji bezpiecznych zadan, jak i do podejmowania bez-
piecznych zachowan organizacyjnych wsrod pracownikow.

Czynniki spolecznego uwarunkowania postgpowania oraz motywacji do orga-
nizowania bezpiecznych warunkéw pracy sa wlaczane do pojgcia kultury bezpie-
czenstwa, za§ tworzenie pozytywnej kultury bezpieczenstwa zostalo przyjete za
jeden z glownych celéw zarzadzania (Studenski, 1996). Do tego grona zalicza sig
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Rys. 4. Schemat organizacyjnego systemu bezpieczenstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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przede wszystkim: cechy podmiotowe, kwalifikacje oraz do$wiadczenie zawodo-
we, spotecznie uwarunkowane oraz akceptowane wzory zachowania, szczegélnie
za$ w sytuacji ryzyka, oraz poziom uznawanej w danym srodowisku pracy war-
tosci zycia 1 zdrowia (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Warunkiem ksztattowania wlasciwej kultury bezpieczenstwa, a tym samym
uzyskania zatozen polityki zdrowia i bezpieczenstwa zakladowego, staje si¢ po-
wierzenie jej osobom kompetentnym, a takze, jak to okresla Studenski: ,,[...]
przeswiadczonym zardwno o powinnosci wdrozenia jej do praktyki, jak i o moz-
liwosci uzyskania zaplanowanych celow” (1996, s. 150). Realizatorami polityki
zdrowia i bezpieczenstwa sa kierownictwo i dozér, szczegodlnie dozér liniowy,
ktory bezposrednio kontaktuje si¢ z pionem wykonawczym.

Postepowanie czlonkoéw kierownictwa powinno charakteryzowaé si¢ nie tylko
wysoka fachowoscia, kompetencjami technicznymi, lecz takze zaangazowaniem
W sprawy organizowania bezpiecznej pracy, i tak powinno by¢ postrzegane przez
dozor oraz pozostatych podwiltadnych. W swoim zachowaniu oraz kontaktach
z kadra wykonawcza oraz dozorem, winno si¢ zachgca¢ i zobowiazywaé pod-
wiladnych do wspierania polityki organizacji. Zachowania przetozonych, ich uwa-
gi, komentarze, oceny, a takze podejmowane przez nich decyzje powinny utwier-
dza¢ caly zespot pracowniczy w przekonaniu, ze:

a) bezpieczenstwo stawiane jest przed produkcja (ustlugami, pomoca ratun-
kowa),

b) kazdy ponosi indywidualng odpowiedzialno$¢ za poziom bezpieczenstwa, na
ktoéry ma bezposredni wptyw,

¢) kierownictwo troszczy si¢ o bezpieczenstwo zalogi,

d) wypadki wynikaja z zaniedban oraz niedostatecznej motywacji do bezpiecz-
nego postgpowania (Kostera, 1994).

Nalezy wszak pamigta¢ o tym, ze kadra menedzerska realizujac przyjeta misje
1 strategi¢ zarzadzania organizacja kreuje oraz ksztaltuje obraz $wiata organizacji
w $wiadomos$ci podwladnych, co bezposrednio wpltywa na ich zachowania,
a w konsekwencji na dziatanie zaktadu jako catosci (Smircich, 1985).

W ten sposob kierownictwo zdobywa mozliwos$¢ ksztaltowania kultury organi-
zacyjnej, w szczegolnosci za$ tych z jej elementow, ktore sprzyjaja wprowadza-
niu zmian 1 ulepszen profilaktycznych. W sytuacji zarzadzania bezpieczenstwem
w ukladach spoleczno-technicznych tworzonych przez zasoby technologiczne,
lecz przede wszystkim przez ludzi, szczego6lna role odgrywa harmonijne powiaza-
nie dziatan formalnoprawnych, edukacyjnych oraz technicznych z dziataniami
psychologicznymi, ktore generuja u nich wewngtrzna motywacje do bezpiecznego
postegpowania (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Patrzac przez pryzmat kultury organizacyjnej, za$ kultury bezpieczenstwa
w szczegdlnosci, rola zarzadzania bezpieczenstwem polega na kreowaniu i two-
rzeniu warunkow upodobniania si¢ zachowan bezpiecznych u uczestnikow orga-
nizacji 1 w tym momencie kultura organizacyjna staje si¢ ,,narzedziem kadry me-
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nedzerskiej” (Lucewicz, 1999, s. 87), ktora poprzez odpowiednia polityke perso-
nalna ma sposobno$¢ oddzialywania na pracownikow tak, aby osiagnigte zostaty
cele organizacji (zob. Kostera, 1996).

W dalszym przebiegu podjetych rozwazan pominie si¢ niezmiernie skadinad
wazne zagadnienia skladowych kultury organizacyjnej Niebieskiego Krzyza, ta-
kich jak system uznawanych wartosci, motywacje pracownicze, postawy, a takze
system regut aksjonormatywnych skupiajac uwage na problematyce bezposredniej
likwidacji zagrozen w gorach.

Dla wnikliwego odbiorcy przygotowano odpowiednio doglgbna analizg poru-
szanej problematyki w przywotywanych pracach autora (zob. Mrozowicz, 2005;
2006a; 2006b; 2007).

4. Organizacja gorskiej stuzby ratowniczej w Polsce

Gérskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe® zrzesza aktualnie siedem Grup Re-
gionalnych: Beskidzka z siedziba w Szczyrku, Bieszczadzka z siedziba w Sa-
noku, Karkonoska z siedziba w Jeleniej Gorze, Krynicka z siedziba w Krynicy,
Podhalanska z siedziba w Rabce, Walbrzysko-Ktodzka z siedziba w Watbrzychu
i Jurajska z siedziba w Podlesiach (Jonak [red.], 2002).

GOPR posiada siedem stacji centralnych i osiemnascie terenowych. Zrzesza
ono okoto 1100 ratownikow, z ktoérych 60 zatrudnionych jest zawodowo w celu
utrzymania ciagtosci stuzby, a takze regulaminowo pojgtej gotowosci alarmowej,
natomiast pozostaty stan tworza ratownicy ochotniczo zwiazani ze stuzba.

Na realizacj¢ zadan zleconych przez panstwo GOPR otrzymywato do roku
1996 srodki finansowe z budzetu centralnego poprzez Urzad Kultury Fizycznej
i Turystyki w Warszawie, aktualnie sprawami finansowania GOPR zajmuje si¢
Ministerstwo Spraw Wewngetrznych (Fasinski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak
[red.], 2002).

Wiladzami naczelnymi GOPR sa: Zjazd Delegatéw, Rada Naczelna oraz Komi-
sja Rewizyjna. Na czele stowarzyszenia stoi Rada Naczelna GOPR, ktora kieruje
dziatalnoscig organizacji poprzez organ wykonawczy stanowiony przez Naczel-
nictwo GOPR. Zadania Naczelnictwa obejmuja przede wszystkim: koordynowa-
nie i kontrolowanie dziatalnosci Grup Regionalnych GOPR, programowanie oraz

2 Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jest stowarzyszeniem kultury fizycznej o zasiegu
ogoblnokrajowym, zarejestrowanym w Sadzie Rejonowym w Krakowie, XII Wydzial Gospodarczy
Krajowego Rejestru Sadowego pod numerem rejestru KRS 0000156881. Terenem dziatania GOPR
jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej ze szczegdlnym uwzglednieniem regiondw gorskich (rowniez)
poza granicami kraju. GOPR dziata na podstawie Ustawy o Kulturze Fizycznej z dnia 18 stycznia
1996 roku oraz Rozporzadzen Rady Ministrow z dnia 6 maja 1997 roku w sprawie okre$lania wa-
runkéw bezpieczenstwa osob przebywajacych w gorach, ptywajacych, kapiacych si¢ i upra-
wiajacych sporty wodne oraz szczegétowego zakresu obowiazkoéw i uprawnien specjalistycznych
organizacji ratowniczych.
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nadzorowanie pracy Shluzby Gorskiej, opracowywanie planow oraz projektow
dziatania organizacji 1 regulaminow wewngtrznych. Jednostkami podrzgdnymi
w strukturze organizacyjnej Naczelnictwu GOPR sa Grupy Regionalne, na czele
ktérych stoja: Rady Grup wraz z Naczelnictwami Grup stanowigcymi organ wy-
konawczy, kierujacy biezaca dziatalnoscia Grupy Regionalnej (Statut GOPR,
1977; Fasinski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak [red.], 2002).

Tatrzanskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), druga na terenie Polski
organizacja ratownictwa gorskiego jest stowarzyszeniem posiadajacym osobowos$¢
prawna, dziatajacym na podstawie statutu zarejestrowanego w Rejestrze Stowa-
rzyszen Sadu Wojewodzkiego w Nowym Saczu postanowieniem z 13 lipca 1991
roku. Najwyzsza wiladza stowarzyszenia jest Walne Zebranie, ktére wybiera raz
na dwa lata Zarzad TOPR oraz Komisj¢ Rewizyjna. Zarzad natomiast powoluje
Naczelnika, jego Zastepcg, Szefa Wyszkolenia oraz Profilaktyka, petniacych
w organizacji funkcje kierownicze. W TOPR dziata 25 ratownikéw zawodowych
oraz przeszto 100 ochotnikow (A. Jonak [red.], 2002).

Przeprowadzona przez autora analiza materiatéw zrodlowych (Statut GOPR,
1977; Statut TOPR, 1991) nie nasuwa implikacji, jakoby system organizacyjny
ratownictwa gorskiego zawieral ustalenia formalne, ktére roznicowatyby za-
rzadzanie bezpieczenstwem w poszczegolnych Grupach Regionalnych GOPR oraz
TOPR. Nie ma zatem formalnych powodow, aby dwdch zwasnionych z soba or-
ganizacji ratownictwa gorskiego nie moc rozpatrywa¢ w ujeciu prawnym sprzed
roku 1991, jako faktycznie jednej organizacji ratowniczej — Gorskiego Ochotni-
czego Pogotowia Ratunkowego oraz Grupy Tatrzanskiej GOPR.

4.1. Zarzadzanie dziaftalnoscig interwencyjna
gorskiej organizacji ratowniczej

Organizacja systemowej dziatalnosci ratunkowej GOPR opiera swa strukturg
na czterech podsystemach: technologicznym (np. techniki ratownicze, sprzgt oraz
oprzyrzadowanie specjalistyczne, Instrukcja Dyzuru, Regulamin Stuzby Ratowni-
czej, Statut GOPR); spofecznym, ktory tworza ratownicy (prezentujacy swoiste
zdolno$ci, zachowania, postawy, zainteresowania, wiedzg, motywacje oraz cechy
osobowosci); strukturalnym, obejmujacym struktur¢ wiadzy i jej delegowanie,
ogot stanowisk, funkceji oraz rél spotecznych, w obrebie ktorych ujawniaja si¢ za-
chowania organizacyjne, a takze na systemie Srodowiska, ktory dotyczy we-
wngtrznego oraz zewngtrznego otoczenia organizacji GOPR.

Szybkie dotarcie wyposazonych ratownikow na miejsce wypadku niejednokrot-
nie decyduje o uratowaniu ludzkiego zycia i skrdceniu cierpien ofiary wypadku.
Warunkiem takiego dzialania gorskiej stuzby ratowniczej jest wlasciwa jej organi-
zacja na calym terenie dziatalnosci Grupy Regionalnej.
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Organizacja zarzadzania bezpieczenstwem w gorach powinna opiera¢ si¢ na
wszechstronnej analizie ruchu turystycznego, wspinaczkowego, wczasowego, nar-
ciarskiego oraz zagospodarowania turystycznego regionu dziatalnosci danej Gru-
py Regionalnej GOPR. Wyrazem tak pojetej organizacji staja si¢ ponizsze korela-
ty zarzadzania:

a) odpowiednia sie¢ stacji i punktéow ratunkowych GOPR, potaczona siecia
facznosci krotkofalowej, komorkowej oraz telefonicznej (aspekt logistyczno-ko-
munikacyjny),

b) odpowiednio przeszkolona i we wlasciwej kondycji fizycznej kadra ratowni-
cza, dzialajaca w oparciu o plany alarmowe (aspekt osobowosciowo-kompeten-
cyjny),

¢) odpowiednia baza sprzg¢towo-techniczna (aspekt technologiczny),

d) wypracowanie form wspotdziatania w zakresie systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem w gorach ze: straza graniczna, stuzba zdrowia i lotnictwem, po-
licja itp. (aspekt synergiczny).

W zarzadzaniu bezpieczenstwem w gorach zaleznie od rodzaju i zakresu profi-
laktyki oraz charakteru aktywno$ci ratowniczej, wyroznia si¢ trojakie rodzaje
form zachowan organizacyjnych, ktorych celem jest tzw. lokaut zagrozen (likwi-
dacja wypadkow). Z natury rzeczy stuzba ratownicza ma charakter dziatan grupo-
wych, stad tez elementy lokautu zagrozen sa formami wspotdziatania ratownikow
niezaleznie od stopnia zindywidualizowania poszczeg6lnych czynnosci, sekwencji
dziatan czy ich skomplikowanych algorytméw. W tym sensie szczegoblnego zna-
czenia nabieraja zjawiska spoteczne w GOPR oraz ich uwarunkowania osobowo$-
ciowe, ktore sa akcydentalng postacia zjawisk i1 procesow posiadajacych uogol-
niony wyraz w skali dzialan cato$ci grupy. Oto one oraz ich definicje:

a) interwencja — jest to krotkotrwate dziatanie jednego lub dwoch ratownikow
bez konieczno$ci zorganizowania transportu poszkodowanego (np. wykonanie
opatrunku w schronisku lub na szlaku),

b) akcja — jest to dziatanie zespotu ratownikéw (co najmniej trzech) w terenie
z transportem poszkodowanego Iub poszukiwanie (np. zwiezienie narciarza ze
ztamaniem lub poszukiwanie zaginionego turysty),

¢) wyprawa ratunkowa — jest to dziatanie w terenie grupy lub kilku zespotow
ratownikow (rowniez przy wspdhludziale oséb spoza GOPR) na konkretne wezwa-
nie do wypadku lub zgloszenie o nim, polaczone z transportem sprzgtu, poszko-
dowanego lub jego poszukiwaniami, wymagajace uzycia duzej ilosci sprzgtu ra-
towniczego, wyznaczenie kierownika oraz zakresu obowiazkéw wsrdéd pozo-
stalych cztonkéw wyprawy.
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4.2. Struktura organizacyjna interwencji ratunkowej w goérach

W strukturze organizowania oraz przeprowadzania wyprawy ratunkowej roz-
roznia si¢ trzy zasadnicze etapy:

I. Przygotowanie i organizacja wyprawy (zebranie wiadomosci o wypadku,
organizacja zasobow ludzkich i sprzgtu ratunkowego, przygotowanie S$rodkow
transportu, lacznosci, wyzywienia itp.);

I. Przeprowadzenie wyprawy (wyjazd i dojscie do wypadku, udzielenie
pierwszej pomocy, transport ofiary wypadku);

IIl. Zakonczenie wyprawy (powrdt do stacji ratunkowej, przeglad, suszenie
oraz konserwacja sprzetu wraz z inwentaryzacja, sporzadzenie opisu wyprawy,
zebranie uwag uczestnikow wyprawy) (zob. rys. 5).

Do podstawowych zasad zarzadzania bezpieczenstwem podczas wyprawy ra-
tunkowej nalezy:

1. dazenie do zlikwidowania wypadku w gorach w jak najkrotszym czasie,

2. stworzenie warunkoéw, ktore umozliwityby dotarcie na miejsce wypadku
w pierwszej kolejnosci ratownikom specjalistom (opiekunom psow, taternikom,
grotolazom, pletwonurkom) oraz lekarzowi,

3. zapewnienie $rodka transportu gwarantujacego jak najszybsze dowiezienie
ratownikow w rejon wypadku,

4. zbadanie przed wyprawa mozliwosci penetracji terenu przez $miglowiec,
szczegolnie gdy okolicznosci wypadku sa niejasne, a warunki atmosferyczne trud-
ne do okreslenia,

5. zebranie dostatecznej ilosci ratownikow gwarantujacej bezpieczng likwidacje
wypadku, a w przypadku wypraw dluzszych (zwlaszcza kilkudniowych), zapew-
nienie rotacji grup celem umozliwienia wypoczynku i kontynuowania dziatan.

Powyzsze zasady stanowia kluczowe tezy lokautu zagrozen w gorach. W defi-
nicyjnym ujgciu autora lokaut zagrozen jest: ,newralgicznym elementem za-
rzadzania bezpieczenstwa w goérach, a w tym zakresie zbiorem konkretnych i zak-
tualizowanych wzgledem urealniajacych si¢ zagrozen dzialan Pogotowia Gorskie-
go, ktorych celem staje si¢ kazdorazowo likwidacja skutkow wypadkéw w goé-
rach, a w tym gléwnie utylizacja traumatycznych zdarzen oraz prewencja w za-
kresie ich rozszerzania si¢ i postgpu.

4.3. Efektywnos$¢ zarzadzania bezpieczenstwem w goérach

Wyrazem realizacji przez czlonkéw Pogotowia Gorskiego operacyjnych celow
grupowych jest ich dzialalno$¢ zapobiegawczo-prewencyjna, urealniajaca sig
uczestnictwem w systemie szkolen, aktywnosci ,,nastuchowej” Pogotowia (dyzu-
ry) oraz, a raczej przede wszystkim, udziatem ratownikow w akcjach oraz wypra-
wach ratunkowych.
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W okresie pigcdziesigciolecia istnienia GOPR (w obrebie tego takze TOPR),
jego cztonkowie interweniowali niemalze ¢wieré miliona razy, co daje wyobraze-
nie o ich wysokim zaangazowaniu oraz wysitku ponoszonym na rzecz realizacji
przepisu pelnionej przez siebie roli spoteczno-zawodowej (por. tabl. 1).

Tablica 1
Dziatalno$¢ prewencyjna GOPR i TOPR w ujeciu globalnym
Akcje 1 wyprawy w Stuzbie Gorskiej
(angazujace zespot ‘1ub kilka zespotow Pozostate
Lata/okresy ratowniczych) . .
S i interwencje
dziatania Ogot ,
. . .. (pomoc dorazna,
Stuzby interwencji W tym p— . .
s zwoOzki narciarskie,
Gorskicj Razem lekkie adki)
Z wypadki z udzialem wypadkt
$miertelne $migtowca
1952-1961 16482 4173 76 1 12309
1962-1971 46416 7573 213 21 39631
1972-1981 61268 14335 264 257 46933
1982-1991 55844 15337 306 1736 40507
1992-2001 52556 16863 155 1536 35693
W sumie 232566 58281 1654 3351 175073

Zrdodto: opracowanie wilasne.

Z zebranych przez autora danych wynika, ze przecigtnie w ciagu roku ratowni-
cy gorscy interweniujq $rednio ok. 4,7 tys. razy, z tego 3,5 tys., to akcje do lek-
kich wypadkow np.: trasy przywyciagowe, urazy narciarskie, lekka (beztranspor-
towa) pomoc dorazna, a 1,2 tys., to wyprawy ratunkowe, w ktorych biora udziat
zespoly poszukiwawczo-ratunkowe. Wymagaja one uczestnictwa wielu oséb oraz
uzycia sprzetu ratowniczego, od noszy poczawszy, a na smigtowcu skonczywszy.
Czeg$¢ wypraw ratowniczych konczy si¢ $miercia turystow. Przecigtnie, na prze-
strzeni piecdziesigciu lat dziatalnosci Stuzby Gorskiej, w wyniku nieszczesliwego
wypadku spowodowanego np. naglym zalamaniem pogody, czy tez brakiem od-
powiednich umiejetnosci, ginglo w goérach rok rocznie s$rednio ok. 35 o0sob.
W sumie liczba ta obejmuje 1654 przypadki $mierci (dane te nie zawieraja tra-
gicznych wydarzen z lat 2002-2005).

Jezeli wzia¢ pod uwage liczb¢ wypraw ratunkowych, ktére organizowane sa
w odpowiedzi na zgloszenie o zaginigciu, czy ewentualnie o skomplikowanym
wypadku, a byto ich w okresie od 1952 do 2001 roku tacznie niemalze 60 tys., to
wynika z tego, ze jedynie niecate 3% wypadkow, ktorym probowalo przeciw-
dziala¢ Pogotowie Gorskie skonczyto si¢ tragicznie. Podobne stosunki liczbowe
obserwuje si¢ w zakresie dziatalno$ci prewencyjnej poszczegdlnych Grup Regio-
nalnych. A zatem, przyblizony poziom skuteczno$¢ prewencyjnej Pogotowia jest
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Rys. 5. Schemat organizacyjny lokautu zagrozen w wyprawie ratunkowej w Pogotowiu Gorskim

Zr6dto: opracowanie wiasne.

bardzo wysoki. Przecigtna ilo$¢ dziatan prewencyjnych pojedynczego ratownika
gorskiego, w okresie od roku 1992 do roku 2001 wynosi 35, z czego 24, to inter-
wencje do lekkich wypadkow, zas 11, to udziat w zwykle cigzkich wyprawach
ratunkowych. Pierwsze dziesigciolecie dziatalnosci GOPR, to trzykrotnie wigkszy
udziatl statystycznego ratownika gorskiego w dziatalnosci prewencyjnej Stuzby
Gorskiej (ok. 90; por. tablica 1), przy czym interwencje stanowia Srednio %,
a wyprawy !, dzialalnoSci prewencyjnej Pogotowia. Wida¢ wigc, ze aktywno$¢
ratownika GOPR w zakresie podjetej roli spoleczno-zawodowej, a doktadnie
w zakresie jej aspektu prewencyjnego, trzykrotnie spadia. Jest to spowodowane
glownie tym, Zze na przestrzeni czterdziestu lat dziatalnosci Stuzby Gorskiej dzie-
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sigciokrotnie wzrosta liczba jej wolontariuszy w Grupach Regionalnych (A. Jonak
[red], 2002; Mrozowicz, 2006a).

Z jednej strony zmalata wigc przecigtna ,,aktywnos¢ wyprawowa” pojedyncze-
go ratownika, z drugiej za§ wzrosta skuteczno$¢ procesu rekrutacji nowych kadr
do szeregdw Pogotowia, powodujac znaczacy przyrost ogolnej liczebnosci jego
cztonkow. W pryzmacie poszczegdlnych Grup Regionalnych zjawisko to szacuje
si¢ $rednio na dziesigcioprocentowym poziomie wzrostu, gdy wsrdd cztonkow
Grupy Podhalanskiej jego progresja sigga niemalze 30%. Proces zwielokrotnione-
go przyrostu liczebnosci Pogotowia Goérskiego nie spowodowat obnizenia sku-
teczno$ci indywidualnych dziatan prewencyjnych, a wrgez zabezpieczyl ogdlna
efektywnos¢ jego funkcjonowania przed skutkami nadmiernego obciazenia osobo-
wosci pojedynczego ratownika. Dlatego tez ogromna rol¢ w GOPR oraz TOPR
przypisuje si¢ jakosci szkolen ratowniczych oraz stopniowi wytrenowania kadry.
Nalezy natomiast zmodyfikowa¢ zasady rekrutacji.

Kursy oraz szkolenia ratownicze sa nie tylko forma doskonalenia indywidual-
nych umiejgtnosci specjalnych ratownika (np. wspinaczka skatkowa), lecz rodza-
jem swoistego treningu/substytutu funkcjonalnego, imitujacego warunki realnej
akcji oraz wyprawy ratunkowej. Dlatego tez udziat w nich zalecany jest przez ka-
dre¢ szkoleniowa GOPR i wchodzi w zakres przepisu roli zalecanej centralnie,
a takze przepisu roli zalecanej lokalnie. Szczegdlny obowiazek udziatu w szkole-
niach maja ratownicy-kandydaci oraz ratownicy przed kursem II stopnia (Fasin-
ski, Jonak, Silberring, 1983).

Zakres obowiazkow ratowniczych, ktory wynika nie tylko ze specyfiki geo-
spotecznej oraz klimatycznej $rodowiska funkcjonowania omawianej grupy spo-
lecznej, lecz takze z powodu udziatu poteznej ilosci 0s6b podejmujacych aktyw-
no$¢ w gorach powoduje, ze dziatalno$§¢ Pogotowia Goérskiego, a w tym przede
wszystkim czynnos$ci indywidualne przecigtnego ratownika gorskiego, musza od-
znaczac si¢ specyficzna konglomeracja posiadanych przezen umiejgtnosci specjal-
nych oraz odpowiednio wobec wymogow stuzby uksztalttowanej osobowosci.

Pozostaje ona rowniez pod wptywem specyficznie uksztattowanej kultury or-
ganizacyjnej GOPR, ktoéra oddziatuje na nia symultanicznym system norm i pro-
cedur, wspottworzac catoksztatt uzewngtrzniajacych si¢ w srodowisku grupy pro-
cesOW spolecznych. W tym sensie mozna mowi¢ zardwno o personality, ktore
wnosi do kultury organizacyjnej niepowtarzalng czgs¢ swojej jednostkowej indy-
widualno$ci, jak tez o syntality, ktére jest zbiorczym i uogoélnionym obrazem
caloksztattu postaw, przekonan, motywow oraz systemow wartosci, i jako taki
stanowi amalgamat zobiektywizowanych, zrelatywizowanych i usrednionych
w przekroju populacji goprowskiej zjawisk kulturowych. Kultura organizacyjna,
w tym kultura bezpieczenstwa, ksztattuje si¢ w przestrzeni spotecznych interakcji
jednostki oraz grupy i jest w pewnym sensie stanem wynegocjowanego kompro-
misu. Jako stan wymaga cybernetycznego korygowania i minimalizacji btedow,
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stad tez potrzeba racjonalnego zarzadzania zasobami osobowosciowymi i kulturg
organizacyjng GOPR.

Ratownik gérski musi sprosta¢ nie tylko wymaganiom technicznym, ktore sta-
wia przed nim $rodowisko geoklimatyczne wyprawy ratunkowej oraz szkolen,
lecz takze uwarunkowaniom spotecznym, bedacym konsekwencja niezliczonej
ilosci kontaktéw migdzyludzkich oraz typowego swoistego ich rodzaju. Jego oso-
bowo$¢ powinna charakteryzowac si¢ tym, ze strukturalizuja ja dwa z pozoru an-
tagonistyczne zespoty cech, a mianowicie: specyficzna wrazliwos¢ spoteczna oraz
potrzeba mocnych doznan i odporno$¢ na stres psychofizyczny.

5. Zakonczenie

Zagadnienie zarzadzania bezpieczenstwem w goérach winno by¢ rozpatrywane
jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynnikéw. Pierwsze z nich uwarunko-
wane jest przez poziom ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej, w tym przede
wszystkim przez aksjonormatywne sktadowe kultury bezpieczenstwa. W tym za-
kresie nalezy rozumie¢ znaczenie cech podmiotowych (elementéw strukturalnych
osobowosci cech, czynnikow temperamentalnych, czy czynnikéw motywacyjno-
-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej wobec realizacji celow organi-
zacyjnych Pogotowia Gorskiego. W drugim przypadku zarzadzanie bezpieczen-
stwem w gorach powinno uwzglednia¢ poziom bezpieczenstwa i jego predykatory
zarbwno w s$rodowisku organizacji, jak tez w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotng rolg w procesie zarzadzania bezpieczenstwem w gorach winno si¢ przypi-
sywa¢ efektywnosci pracy indywidualnej oraz zespolowej, ktore sa wzgledem sie-
bie w stanie funkcjonalnej wspodtzaleznosci. Wnioski o koincydencji obu ptasz-
czyzn zarzadzania bezpieczenstwem w gorach, zarzadzaniu bezpieczenstwem we-
wnatrz organizacji oraz zarzadzania bezpieczenstwem w srodowisku gor, impliku-
je wniosek o potrzebie, ale takze o mozliwosciach systemowego postrzegania or-
ganizacji oraz zarzadzania bezpieczenstwem w gorach. Centralnym punktem owe-
g0 procesu staje si¢ systemowo pojete zarzadzanie zasobami ludzkimi GOPR,
a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celow, metod oraz Srodkow rekru-
tacji, selekcji, doboru, szkolen i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabieraja
tez cechy osobowosci jednostki jako jedne z glownych elementéw potencjatu
spotecznego organizacji ratowniczej.

Drugim waznym aspektem prezentowanych analiz staje si¢ umozliwienie per-
cepcji Stuzby Gorskiej, jako podsystemu krajowego zarzadzania bezpieczen-
stwem. W tym sensie mozna mowi¢ o coraz popularniejszym obecnie w anglosa-
skiej teorii zarzadzania modelu holograficznym, ktéry charakteryzuje si¢ wysoce
korzystnymi z punktu widzenia celow organizacyjnych funkcjami: uczeniem sig
przez informacj¢ zwrotng, zapewnieniem niezbednej roéznorodnosci, redundancja
funkcji oraz krytycznym minimum specyfikacji. Holograficzna dyfuzja funkcji
systemu umozliwia probabilistyke, a nie jak tradycyjnie wylacznie determinizm.
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Safety Management in the Mountain Rescue Systems

Summary: The thesis shows a problem of individualistic factors, which predict mountain
lifeguards’ behavior and indicate a possibility of using psychological knowledge in human
resources management of a Voluntary Mountain Emergency (VME) organization.

The main problem is to identify psychophysical properties, which influence the efficiency
and safety of saving actions being carried out. In general, this behavior originates from per-
forming saving tasks. The thesis particularly describes organizational behavior: saving activi-
ties and their efficiency. As it comes to human resources management in VME, the most re-
flective and interesting in a psychological way is risky behavior, which involves participation
in saving actions, especially in extreme conditions.

The thesis suggests system development of safety management in the mountains as well as
risk management in dangerous situations, where lifeguards’ health and life is at risk. Safety
management was described as actions causing accident risk reduction and decreasing their
effects. Suggested organization of the safety system in the mountains involves both preven-
tive and helpful behavior of people, who need help.

Key words: mountain rescue, psychology of management, safety management
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Typy i charakterystyka sieci franchisingowych
funkcjonujacych w Polsce — wielkos¢
zaangazowania kapitatlowego inwestora

Stowa kluczowe: franchising, know-how, licencja, opcje inwestycyjne

Streszczenie: Artykul przedstawia aktualna sytuacje na polskim rynku franchisingo-
wym. Prezentuje krotko istotg franchisingu oraz analiz¢ stanu polskiego rynku franchisingo-
wego, a takze widocznych tendencji rozwoju tegoz rynku. Przedstawia rowniez glowne ob-
szary potencjalnych inwestycji, niezaleznie od wielkosci posiadanego kapitalu. W tym celu
sieci franchisingowe podzielone zostaly wedtug kryterium kapitatu, jakim dysponowaé nale-
zy, aby moc do nich przystapi¢. Glownym jednak zadaniem bylo tu przedstawienie i scha-
rakteryzowanie najbardziej interesujacych, z punktu widzenia potencjalnych franchisobior-
cow, branz wraz z systemami franchisingowymi, funkcjonujacymi w ich obrgbie.

1. Wstep

Wraz z nadejsciem ery gospodarki rynkowej w Polsce, zapoczatkowanej prze-
mianami polityczno-gospodarczymi z 1989 roku, zaczgty naptywaé do naszego
kraju nieznane nam wczesniej idee i formy prowadzenia wiasnej dzialalnosci go-
spodarczej. Wsrod wielu nowych koncepcji pojawit sig tez franchising. Poczatko-
wo mato znany, jednak z czasem coraz bardziej widoczny i intrygujacy. I chod
burzliwe przemiany spoleczno-gospodarcze lat dziewigédziesiatych ubieglego stu-
lecia nie sprzyjaly stabilnemu rozwojowi wielu sieci franchisingowych, idea ta
stawala si¢ coraz bardziej popularna.

Obecnie juz nie sposob wyobrazi¢ sobie Polski bez wszechobecnych sieci
franchisingowych. Koncepcja ta odniosta niewatpliwy sukces. Jednak pomimo co-

* Mgr Magdalena Artwik jest zatrudniona na stanowisku wyktadowcy w Katedrze Zarzadzania
Wydzialu Zarzadzania i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Kon-
takt: (14) 688 00 10 w. 27.
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raz wigkszego zainteresowania, wiedza o franchisingu wsrod potencjalnych bior-
cow licencji, jest raczej niska. Sytuacji tej nie poprawia dostgpna literatura przed-
miotu. Znalez¢ wérod niej mozna niejedno warto§ciowe opracowanie, niemniej sa
to prace gtownie prawnicze, badz odnoszace sig¢ w sposob ogdlny do powszech-
nie przyjetych, miedzynarodowych cech i zasad franchisingu. Sprawia to, ze oso-
by zainteresowane wlaczeniem si¢ do jednej z funkcjonujacych w Polsce sieci nie
znajduja w dostepnej literaturze odpowiedzi na pytanie, jak dokona¢ wiasciwego
wyboru w odniesieniu do konkretnego — polskiego rynku.

Artykul ten przedstawia analizg stanu rodzimego rynku franchisingowego,
a takze widocznych tendencji rozwoju tegoz rynku. Prezentuje najbardziej intere-
sujace z punktu widzenia potencjalnych franchisobiorcow branze wraz z systema-
mi franchisingowymi, funkcjonujacymi w ich obrgbie. W tym celu sieci franchi-
singowe podzielone zostaty wedtug kryterium kapitatu, jakim dysponowac nalezy,
aby moéc do nich przystapi¢. Cho¢ jest to podzial umowny, nie jest catkowicie ar-
bitralny, gdyz z jednej strony odzwierciedla widoczne zréznicowanie mozliwosci
finansowych glownych grup potencjalnych franchisobiorcow, z drugiej za$ cha-
rakter samych systemow.

2. Istota franchisingu

Kiedy styszy si¢ o sieciach franchisingowych, najczgstszym skojarzeniem sa
restauracje szybkiej obstugi, takie jak ostawiony McDonald’s czy Subway. Oczy-
wiscie to nie jedyne firmy dziatajace na zasadzie franchisingu, cho¢ rzeczywiscie
to giganty tego rynku. Najlepszym przykladem jak popularny jest obecnie fran-
chising sa Stany Zjednoczone, gdzie jeden z kazdych trzech dolaréw zostaje wy-
dany na dobra i ustugi $wiadczone przez firmy dzialajace na tej wlasnie zasadzie.
Mieszkania 1 domy sa tam sprzedawane i kupowane poprzez franchisingowe
agencje nieruchomosci. Te same domy sa remontowane, odnawiane i chronione
przez ustugodawcoéw z sieci franchisingowych. Podobnie dzieje si¢ np. z samo-
chodami — naprawiane sa we franchisingowych warsztatach, a od$wiezane we
franchisingowych myjniach. Nawet je$li Amerykanin zechce sprzeda¢ swoj dom
i sprawnym samochodem wybra¢ si¢ w podroz dookota Swiata kazda z tych za-
chcianek — lacznie ze sprzedaza wycieczki — spetni jedna z firm franchisingo-
wych (por. www.franchising.info.pl).

Franchising to sprawdzona metoda robienia interesow, ktora z powodzeniem
stosowana jest w wielu branzach przez tysiace przedsigbiorcow na calym §wiecie,
a swe powodzenie zawdziecza gtownie duzo nizszemu ryzyku w stosunku do tra-
dycyjnego biznesu (Morrow, 1991, s. 178). Generalnie polega ona na przekazy-
waniu przez dziatajaca juz na rynku — z reguly uznang — firmeg, prawa do korzy-
stania z dobra, ktore jest jej wlasnosécia. Przedmiotem franchisingu moze by¢ pro-
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cedura dziatalno$ci ustugowej, receptura i organizacja produkcji, know-how, mar-
ka firmy oraz inne elementy (Banachowicz, 1995, s. 22).

Zasadnicza idea franchisingu jest wyjatkowo$¢ pomyshu, na ktérym opiera
swoje funkcjonowanie franchisodawca. Nie musi to by¢ koniecznie najnowoczes-
niejsza technologia, czgsto jest to proste rozwiazanie organizacyjne, wyrdzniajace
dany podmiot wsrdd konkurencji. Pomystodawca zwykle ubezpiecza swdj pomyst
przez otrzymanie patentu. Réwnoczesnie nie chce, lub nie moze angazowac $rod-
koéw w rozszerzenie rynkéw zbytu. Umowa franchisingowa taczy maksymalna
uzyteczno$¢ pomystu z jednej strony z efektywnoscia wykorzystania $rodkow
z drugiej.

3. Stan i tendencje rozwoju rynku franchisingowego w Polsce

Rynek franchisingu w Polsce rozwija si¢ coraz dynamiczniej. Gtownym tego
objawem jest gwaltownie rosnaca podaz nowych systemow franchisingowych.
Rodzimi przedsigbiorcy, prowadzacy wtasna dziatalno$¢ gospodarcza, coraz czes-
ciej traktuja franchising jako atrakcyjny sposob na pozyskanie kapitatu i szybki
rozwoj wlasnych firm. Sieci franchisingowe opanowaty wszystkie sektory gospo-
darki, umozliwiajac tym samym biorcom prowadzenie dziatalno$ci w niemalze
kazdej branzy. Ogdlna liczbg systemow franchisingowych w poszczegdlnych la-
tach, oraz dynamike¢ wchodzenia na rynek nowych systeméw, przedstawia rysu-
nek 1.
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Rys. 1. Liczba systeméw franchisingowych w Polsce na tle dynamiki ich przyrostu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Raport PROFIT system 2006/2007.
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Wozrasta takze popyt na licencje ze strony potencjalnych biorcéw. Liczba punk-
tow franchisingowych szybko rosnie i pod koniec 2006 roku wynosita juz ponad
20,6 tys. jednostek. Wzrasta rowniez $rednia kwota inwestowana w dzialalno$§¢
franchisingowa. W roku 2006 bylo to juz 380 tys. zt (291 tys. zt w 2003 roku).
Nie odzwierciedla to jednak w pelni sytuacji na rynku, gdzie nadal ponad polowa
wszystkich inwestujacych nie wydata na swoja dziatalnos¢ wigcej niz 100 tys. zt.

Od roku 2002 obserwuje si¢ zmiang w strukturze pochodzenia sieci. Wczeséniej
zdecydowanie dominowaty systemy zagraniczne, obecnie jednak ta tendencja sig
odwrdcita na korzys$¢ sieci krajowych. Na poczatku 2006 roku 70,6% wszystkich
systemow franchisingowych w Polsce stanowily rodzime przedsigbiorstwa, nato-
miast pozostate 29,4% — zagraniczne (por. Raport..., 2007). Tendencja ta wynika
z przychylnosci polskich przedsigbiorcow wobec franchisingu, jako alternatywy
dla emisji akcji czy wejscia inwestora finansowego, niezbgdnego do szybkiego
rozwoju wiasnej dziatalno$ci wobec braku wlasnego kapitatu.

Z drugiej strony nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze coraz wigcej zagranicznych
systemow spoglada na Polske, jako na atrakcyjny rynek dla rozwoju swojej kon-
cepcji. Do tej pory najwigkszy udzial mialy systemy z Francji (12 sieci), Niemiec
(10 sieci) i USA (9 sieci) (Raport..., 2007). Nalezy si¢ zatem spodziewac coraz
wigkszego naptywu nowych przedsigbiorstw franchisingowych, na co wskazuje
chociazby historia Hiszpanii, gdzie rynek franchisingu po przystapieniu do UE
gwaltownie zaczal si¢ rozwijac.

Najistotniejsze dane z punktu widzenia franchisobiorcow dotycza struktury
gtéwnych sektorow, w ktorych dziata wigkszo$¢ systemow, oraz przewidywanych
zmian w ich zakresie.

Handel pozostaje nadal domena wigkszo$ci systemow franchisingowych
w Polsce. Franchisodawcy dziatajacy w dystrybucji stanowia 58,1% ogdlnej licz-
by dawcow licencji, natomiast ich biorcy stanowia juz 71,5% wszystkich franchi-
sobiorcow (Raport..., 2007). Wynika to najprawdopodobniej z nizszego stopnia
trudnosci w rozwoju franchisingu w handlu. Dziatalno$¢ ustugowa wymaga na
ogo6! bardziej skomplikowanego know-how, dlatego nie powinno dziwié, ze prost-
sza dziatalno$¢ handlowa nadal dominuje w modelu polskiej przedsigbiorczo$ci.
Dodatkowo dynamike powstawania nowych punktow franchisingowych w handlu
zwigksza przechodzenie niezaleznych firm pod szyld okreslonego systemu.

Strukture podazy systemow franchisingowych w handlu przedstawia rysunek 2.
Natomiast struktur¢ funkcjonujacych w Polsce punktow franchisingowych w ob-
regbie handlu — rysunek 3.

Najwigkszy wybor wsérod systemoéw franchisingowych w handlu, potencjalni
biorcy maja w branzy spozywczej, odziezowej i obuwniczej oraz artykutow dla
domu i ogrodu. Jednak popyt ze strony franchisobiorcow na dostgpne systemy
franchisingowe, nie jest wcale proporcjonalny do ich podazy. Widaé to na przy-
ktadzie branzy spozywczej, ktora zrzesza najwigksza liczbg biorcoOw licencji. Inte-
resujacym moze by¢ mata liczba franchisobiorcow, zajmujacych si¢ sprzedaza art.
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Rys. 2. Franchisodawcy w handlu

Zrodto: Raport PROFIT system, 2006/2007.
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Rys. 3. Franchisobiorcy w handlu

Zrodto: Raport PROFIT system, 2006/2007.

dla domu i ogrodu, szczegodlnie jesli wezmiemy pod uwage znaczna dynamike
rozwoju tej branzy w krajach wyzej rozwinigtych.

Jednak czas dominacji handlu wséréd systemow franchisingowych zdaje sig¢ by¢
policzony. W krajach wysoko rozwinigtych to wilasnie ushugi sa gtownym polem
innowacji, a ilo$¢ systemow ushugowych, jakie moga w przysziosci pojawié si¢
w Polsce, jest bardzo duza i caly czas ro$nie. Strukturg¢ podazy systemoéw franchi-
singowych w ustugach przedstawia rysunek 4.

Z kolei strukture dziatajacych w Polsce punktow franchisingowych w zakresie
ustug prezentuje rysunek 5. Wszystkie rysunki prezentuja stan z poczatku 2006 roku.
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Rys. 4. Franchisingodawcy w dzialalnosci ustugowe;j

Zrédto: Raport PROFIT system, 2006/2007
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Rys. 5. Franchisobiorcy w dzialalno$ci ustugowej

Zrédto: Raport PROFIT system, 2006/2007.

Mozna zatem zauwazy¢, ze ustugi dla klientow indywidualnych dominuja
wsrod ogdlnej liczby punktow franchisingowych, prowadzacych dzialalno$¢ ustu-
gowa. Jednak sam procentowy podziat sektora nie oddaje w peini obrazu polskie-
go rynku ustug, zaspokajanych przez przedsigbiorstwa franchisingowe. Przede
wszystkim nalezy zwro6ci¢ uwage na mate zrdéznicowanie z zakresie $§wiadczo-
nych ushlug, i to niezaleznie od branzy. Sa to najczesciej malo wyszukane koncep-
ty, jak pralnie chemiczne, ustugi fotograficzne, matrymonialne, biura nierucho-
mosci. Wskazuje to na jeszcze niski poziom rozwoju rynku ustug w Polsce.
Stabo rozwinigta jest oferta firm doradczych. Pojawiajace si¢ od niedawna firmy
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tego typu $wiadcza przewaznie nieskomplikowane, aczkolwiek potrzebne, ushugi
w zakresie wypelniania wnioskow o unijne dotacje itp. Bardzo szybko rozwijaja
sig¢ tez sieci $wiadczace proste ustugi finansowe, niemniej zréznicowanie w ich
ofercie jest prawie zadne.

Podsumowujac, sytuacja na polskim rynku franchisingu jest interesujaca.
Z jednej strony mamy do czynienia z coraz dynamiczniejszym przyrostem podazy
systemow franchisingowych, z drugiej za$, z ich matym zréznicowaniem i inno-
wacyjnoscia. Nowo powstajace polskie systemy wolg i§¢ utartym juz szlakiem,
podejmujac walkg w branzy artykutow spozywczych, obuwniczych, w gastrono-
mii, czy prostych ustug dla klientow indywidualnych. Wynika to po czgséci z nie-
doboru kapitatu wsréd rodzimych przedsigbiorcow, ale takze z niewielkiego po-
pytu na réznorodne produkty i ustugi wsrod spoleczenstwa. Rysujaca si¢ sytuacja
moze napawac¢ optymizmem potencjalnych inwestorow, gdyz wraz z postgpu-
jacym rozwojem rynku, wprowadza¢ bedzie mozna nieznane nam zupelie pro-
dukty i ustugi, dobrze sprawdzone w krajach wyzej rozwinigtych, a to daje moz-
liwos¢ bycia pierwszym.

4. Przeglad sieci franchisingowych do 100 tys. zt

Jeszcze nie tak dawno temu, inwestycja w przedsigbiorstwo franchisingowe
kojarzyta si¢ gtéwnie z konieczno$cia zaangazowania znacznej sumy. Wigkszos¢
potencjalnych franchisobiorcow nie mogta pogodzi¢ si¢ z faktem, ze ta forma
prowadzenia wlasnego biznesu zarezerwowana jest glownie dla ludzi z duzym
kapitatem. Wielu przedsigbiorcow musiato wyczu¢ to pragnienie pracy na wiasny
rachunek pomimo braku kapitatu, 1 obecnie mozna mowi¢ o prawdziwym zalewie
tanich konceptow franchisingowych. Z tego wzgledu, dysponujac kwota od kilku
do kilkudziesigciu tysigcy ztotych, nalezy zastanowi¢ sig nad kilkoma kwestiami.

Przede wszystkim warto zwréci¢ uwage, ze oczekiwany dochdd nie jest nieza-
lezny od kwoty inwestycji. Oznacza to, ze inwestujac 10-20 tys. zl nie mozna
oczekiwaé takiego samego zarobku, jak z inwestycji 200 tys. zi. Jest to niezmier-
nie wazne, gdyz niemal wszyscy franchisodawcy z najnizszego przedzialu ceno-
wego staraja si¢ przekonaé biorcoéw, ze ich system jest wlasnie wyjatkiem.

Ponadto wigkszo$¢ z tanich systemow, to mtode firmy, o stabej marce i lojal-
nos$ci klienta, prostym know-how, liczng konkurencja i matymi barierami wejscia
nowych, konkurencyjnych sieci.

Z drugiej jednak strony, nie mozna nadmiernie krytykowaé najtanszych syste-
mow, gdyz to one stwarzaja mozliwo$¢ samozatrudnienia bezrobotnym, czy ab-
solwentom poszukujacym pierwszej pracy, zmniejszajac tym samym bezrobocie.
Moga by¢ dobra alternatywa dla niskoptatnego etatu i stanowi¢ dobra szkote
przedsigbiorczosci, stajac si¢ pierwszym krokiem na drodze do prawdziwego biz-
nesu.
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Najtanszym prawdopodobnie sposobem na wejscie do sieci franchisingowe;j
w Polsce jest zakup licencji firmy Modry Ston, wydajacej personalizowane
ksiazeczki dla dzieci. Wystarczy juz nawet 3200 zl, by dziata¢ pod skrzydlami tej
sieci. W podobnym przedziale cenowym znajduje si¢ oferta dzierzawy maszyn
vendingowych do kawy i innych napojow. Przykladem moze by¢ Alois Dallmayr,
operator automatéw z goracymi napojami, oferujacy wspotprace juz za 4 tys. zh
Niebawem spodziewac si¢ takze mozna naplywu innych koncepcji tego typu, jak
np. automatyczne kioski z gazetami. Jednak wszystkie te propozycje nie sa praw-
dziwym biznesem, co przyznaja nawet ich pomystodawcy. Nalezy je raczej trak-
towa¢ jako sposob na dodatkowy zarobek.

Inng propozycja, o wymaganej sumie w granicach 7 tys. zl, sa dynamicznie
rozwijajace si¢ od niedawna sieci punktéw kasowych. W punktach tych klienci
moga optacaé rachunki, takie jak czynsz, media, abonament RTV, oraz szereg in-
nych. Koszty optat w takich punktach sa nizsze niz na poczcie czy w banku, co
jest podstawowa idea tego biznesu, ale z drugiej strony — wyzsze niz przez Inter-
net 1 poprzez zlecenia state na rachunkach ROR. Formuta ta sprawdza si¢ zatem
najlepiej w biedniejszych regionach kraju, mniejszych miejscowosciach, gdzie do-
stgp do Internetu jest ograniczony, a sktonnos$¢ mieszkancow do korzystania
z tanszych 1 wygodniejszych, ale wymagajacych pewnej poczatkowej inicjatywy,
sposobow regulowania zobowiazan — matla.

Punkty finansowe budza bardzo duze zainteresowanie wsrdéd wielu osob, zasta-
nawiajacych si¢ czy warto otworzy¢ jeden z nich, i dlatego warto poswigci¢ im
troche wigcej uwagi. Przede wszystkim jest to koncept bardzo prosty, i trudno tu
mowi¢ o jakimkolwiek know-how. Skutkiem tego jest nieustajace mnozenie si¢
podobnych sieci (PAF Grosik, PF Mieszko, EuroKasa, Skarbonka, Okienko, Sam-
pi), a takze punktéw nie zrzeszonych. Trudno w tej sytuacji mowi¢ o silnej marce
jakiejkolwiek z sieci, a zdarzajace si¢ przypadki nieuczciwych punktow, defrau-
dujacych pieniadze klientow, podwazaja zaufanie do catej branzy. Z drugiej jed-
nak strony, setki funkcjonujacych od kilku lat punktow finansowych, wskazuja,
ze w okreslonych warunkach musi to by¢ biznes rentowny. Rentownos¢ ta zalezy
jednak czesto od skrajnych oszczedno$ci na kosztach statych. Zatrudnianie stu-
dentow optacanych najnizej jak tylko mozna, unikanie ptacenia ZUS i wykorzy-
stywanie innych instrumentéw przeciwdziatania bezrobociu przez panstwo, zdaje
si¢ by¢ podstawowym warunkiem powodzenia. Nie zmienia to jednak faktu, ze
na tej dziatalnosci ciagle jeszcze mozna zarabia¢, szczegolnie, jesli pracuje si¢ sa-
memu.

Warto jednak pamigtaé, ze prowadzenie punktu finansowego wcale nie wyma-
ga przystgpowania do jakiejkolwiek sieci. Rownie dobrze dziatalnos¢ taka mozna
prowadzi¢ niezaleznie, zmniejszajac tym samym koszt inwestycji nawet o poto-
we, 1 unikajac biezacych optat na rzecz franchisodawcy. Gtownym czynnikiem
konkurencyjnosci, jesli nie jedynym, jest cena ustug, a znak firmowy nie ma tu
wigkszego znaczenia.
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Wsrod tanich konceptow franchisingowych zaczynaja pojawia¢ si¢ coraz cie-
kawsze 1 zarazem perspektywiczne systemy. Spogladajac na kraje wyzej rozwi-
nigte, zauwazy¢ mozna kwitnacy rynek systemow franchisingowych, sprzeda-
jacych wszelkiego typu artykuty wyposazenia domu, oraz $wiadczacych uslugi
w tym zakresie. W Polsce tez zaczynaja rozwija¢ si¢ poprzez franchising firmy
dziatajace w tej branzy. Przykladem moga by¢: Komandor (zajmujaca si¢ sprze-
daza i montazem szaf wngkowych z przesuwanymi drzwiami), Elmaxi (pokrycia
dachowe, serwis, wykonawstwo), czy Goran (salony sprzedazy stolarki okiennej).
Ta branza czeka jeszcze na swoje odkrycia, niemniej dysponujac kwota od ok. 30
tys. zt, warto zwr6ci¢ na nia uwage.

Ofertg tanich systemoéw franchisingowych odnalez¢ mozna takze w branzy ko-
smetycznej. Nie ma tu oczywiscie firm o uznanej, $wiatowej marce, lecz koncep-
ty probujace takie wiasnie firmy imitowac. Najliczniejsza grupe stanowia syste-
my, oferujace produkty perfumeryjne. Mozna tu wymieni¢ marki, takie jak: Re-
fan, Mistral, Nicole, czy ICC. Punkty franchisingowe wymienionych firm, oraz
im podobnych, pojawiaja si¢ bardzo szybko we wszystkich niemal zakatkach Pol-
ski.

Dysponujac suma kilkudziesigciu tysigcy ztotych, mozna pomysle¢ réwniez
o gastronomii. Tu jednak nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na wymagania finan-
sowe wobec potencjalnych franchisobiorcow. Chodzi o to, aby zwraca¢ uwage
nie tylko na minimalna wymagana kwot¢ inwestycji, ale takze na t¢ goérna jej
granicg. Inwestycja we franchisingowa dzialalno§¢ gastronomiczna wymaga na
0g6t znacznych srodkow i dlatego lepiej nie nastawia¢ si¢ na dolne widetki suge-
rowane przez franchisodawcg. Kwoty te ustalane sa czgsto przy zalozeniu, ze
dysponuje si¢ juz lokalem przystosowanym do danej dziatalno$ci, niewyma-
gajacym remontu, i innych jeszcze sprzyjajacych warunkow, ktorych wspotwy-
stapienie jest raczej mato prawdopodobne. Nie oznacza to oczywiscie, ze prowa-
dzenie dziatalno$ci gastronomicznej w rozwazanym zakresie finansowym jest nie-
mozliwe. Przeciwnie, wymieni¢ mozna systemy takie, jak: Mr Hamburger, Poze-
gnanie z Afryka, Cafe Minute, Yogen Fruz, Pan American Pizza, Tea Club i inne.
Jednak szczegélnie w tej branzy do kazdego z systeméw nalezy podejs¢ indywi-
dualnie, gdyz niemal kazdy z nich stanowi swoista podbranze¢. Dlatego tez wszel-
kie uogolnienia w tym zakresie sa raczej nieuzasadnione.

Przygladajac si¢ tanim konceptom franchisingowym, nie sposéb pominaé bran-
zy odziezowej. Oczywiscie nie wchodza tu w gr¢ drogie butiki i modne marki,
niemniej jednak i w tym przedziale finansowym mozna wskaza¢ na oferty warte
rozwazenia. Mozna tu skupi¢ si¢ na ciagle licznej grupie klientow cenowych.
I w tym miejscu pojawiaja si¢ tanie dyskonty odziezowe, jak SNC, sklepy
z odzieza uzywang (Sie¢ Handlowa Gwozdziej), badz z koncoéwkami kolekcji
(Okazja, Vabbi Factory Outlet). Wskaza¢ mozna takze na sieci handlujace bie-
lizna (Atlantic, Szame), obuwiem (Ambra), odzieza damska (Sun of Gaba),
odzieza dziecigca 1 mtodziezowa (HAC@HAC, Mrowka) i inne. Wybor jest spo-
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ry, jednak konkurencja rowniez, a ponadto kwestia lokalizacji i w tym przypadku
ma charakter priorytetowy. Dodatkowo tradycyjnymi cechami tej branzy, nie
ulatwiajacymi raczej dziatalnosci, sa sezonowo$¢ i zmiennos¢ trendow. Jest to
szczegolnie istotne w przypadku systemow franchisingowych, gdzie elastycznosé
dziatania i zrédta zaopatrzenia franchisobiorcéw sa mocno ograniczone. Istnieje
tu zatem wigksze ryzyko niz w wielu innych branzach, Zze btedne decyzje dawcy
licencji moga pograzy¢ wszystkich uczestnikow sieci.

Do niedawna otwarcie punktu franchisingowego, oferujacego uslugi jednego
z operatorow sieci GSM, w potaczeniu z bogatg oferta telefonow i akcesoriow do
nich, bylo niemal gwarancja sukcesu. Cho¢ obecnie nie jest juz tak tatwo, to
nadal dziatalno$¢ w tej branzy moze by¢ dobrym sposobem na wiasny biznes.
Tym bardziej, ze jest w czym wybiera¢. Eurotel, Germanos, Liberty, M-Punkt,
Teletorium, oto sieci tej branzy rozwijajace si¢ poprzez franchising. Kwota nie-
zbgdna na otwarcie jednego z nich waha si¢ od kilkunastu do ponad osiemdzie-
sigciu tysigey ztotych. Dodatkowa zacheta jest ciagle duzy popyt na ustugi i pro-
dukty tej branzy. Co wigcej, nic nie wskazuje na to, aby popyt ten mial zaczaé
male¢ w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci. Ciagle promocje, chwyty marketin-
gowe, wszechobecna reklama wlasnych sieci i sprzedawanych w nich produktéw,
Z pewnoscia nie pozostaja tez bez znaczenia dla franchisobiorcow. Jednak nawet
w tym przypadku nalezy by¢ bardzo ostroznym. Dazenia niektorych sieci do mul-
tioperatorstwa, powstawanie nowych sieci oferujacych ushugi tego samego opera-
tora, nie sprzyjaja przejrzystosci i przewidywalnosci zachodzacych zmian. Ponad-
to nalezy mie¢ na uwadze, ze cho¢ popyt na ustugi i produkty tej branzy jest
spory, to ilos¢ punktéw odpowiadajacych na to zapotrzebowanie jest juz na tyle
duza, ze trudno przewidzie¢, gdzie i kiedy nastapi moment nasycenia rynku.

Widaé zatem, ze wybor sieci franchisingowych o wymaganej kwocie inwesty-
cji od kilku do stu tysiecy ztotych, jest spory.

Jak wiadomo, gtowna cecha sieci franchisingowej jest standaryzacja. Zachowa-
nie tego wymogu w przypadku prostej dzialalnosci handlowej, badZz nawet ushu-
gowej, nie stanowi wigkszego problemu. Inaczej sytuacja wyglada w przypadku
dziatalnosci, gdzie gléwna podstawa sukcesu jest oferowanie wysokiej jakoSci
ustug, w oparciu o skomplikowany know-how. Tak jest wlasnie w przypadku
szkot jezykowych. Chcac, aby sie¢ $wiadczyta ustugi na jednolicie wysokim po-
ziomie i wedtug tych samych standardow, co stanowi¢ ma o jej powodzeniu, ko-
nieczne sa znaczne inwestycje (np. szkota EF — ok. 200 tys. zt). Chodzi tu nie
tylko o przygotowanie odpowiednio duzego i wyposazonego lokalu, ale gldwnie
o selekcje i szkolenia lektorow oraz stale przestrzeganie podrgcznika operacyjne-
go.

Tablica 1 przedstawia przykladowe propozycje systemow franchisingowych
o wymaganej kwocie inwestycji nie wigkszej niz 100 tys. zt. Liczba punktow
franchisingowych kazdego z systeméw zmienia si¢ caty czas, a precyzyjne kwoty,
niezbedne na przystapienie do jakiegokolwiek z wymienionych systemow, zaleza
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Tablica 1

Wybrane systemy franchisingowe do 100 tys. zt

Agencja posrednictwa finansowego Skarbonka
Jednostki wiasne: 32 franchisingowe: 83
Wymagany kapitat: 7 tys. zt
www.skarbonka.com.pl

Agroplus — obstuga funduszy europejskich
Jednostki wtasne: 1 franchisingowe: 80
Wymagany kapitat: 14 tys. zt
www.agroplus.pl

Alois Dallmayr — automaty z napojami
Jednostki wlasne: 0 franchisingowe: 45
Wymagany kapital: 4 tys. zt
www.dallmayr.pl

Ambra — sklepy obuwnicze

Jednostki wlasne: 49 franchisingowe: 170
Wymagany kapital: 100 tys. zt
www.ambraobuwie.pl

Artefe — sklepy z wyposazeniem wngtrz
Jednostki wtasne: 3 franchisingowe: 0
Wymagany kapitat: 40-60 tys. zt
www.artefe.com.pl

Atlantic — sklepy z bielizng

Jednostki wilasne: 21 franchisingowe: 138
Wymagany kapitat: 50 tys. zi.
www.atlantic.pl

Berendowicz&Kublin — salony fryzjerskie
Jednostki wlasne: 6 franchisingowe: 0
Wymagany kapitat: 80-130 tys. zt
www.berendowicz-klubin.pl

Cafe Decor — sklepy z wyposazeniem wngtrz
Jednostki wilasne: 1 franchisingowe: 12
Wymagany kapitat: 65-85 tys. zt
www.cafedecor.com.pl

Cafe Minute — mobilne barki kawowe
Jednostki wlasne: 6 franchisingowe: 0
Wymagany kapital: 35-49 tys. zt
www.cafeminute.com

DGE Bruxelles — doradztwo w pozyskiwaniu
funduszy z UE

Jednostki wilasne: 1 franchisingowe: 1
Wymagany kapitat: 75 tys. zt

www.dge.pl

Drogerie a propos

Jednostki wtlasne: 5 franchisingowe: 12
Wymagany kapitat: 50-70 tys. zt
www.dpj.pl

Dubiel Vitrum — salony sprzedazy szkiet
i luster

Jednostki wtasne: 0 franchisingowe: 10
Wymagany kapitat: 30 tys. zt
www.dubielvitrum.pl

Elmaxi — sprzedaz pokry¢ dachowych, serwis
Jednostki wtlasne: 5 franchisingowe: 11
Wymagany kapitat: 15 tys. zt
www.elmaxi.com.pl

EuroKasa — punkt finansowy
Jednostki wilasne: 5 franchisingowe: 25
Wymagany kapitat: 3-5 tys. zt
www.multikasa.com

Eurotel — przedstawiciel Era GSM
Jednostki wlasne: 10 franchisingowe: 40
Wymagany kapitat: 25 tys. zt + zatowa-
rowanie

www.eurotel.com.pl

Germanos — przedstawiciel Era GSM
Jednostki wilasne: 80 franchisingowe: 100
Wymagany kapitat: 80 tys. zt
www.germanos.pl

Glob inkaso — windykacja naleznosci
Jednostki wilasne: 0 franchisingowe: 15
Wymagany kapitat: 10-15 tys. zt
www.glob-inasso.pl

Goran — salony sprzedazy stolarki okiennej
Jednostki wilasne: 4 franchisingowe: 3
Wymagany kapitat: 30 tys. zt
www.goran.pl

Green Way — restauracje wegetarianskie
Jednostki wtlasne: 2 franchisingowe: 17
Wymagany kapitat: 60-100 tys. zt
www.greenway.pl

HAC@HAC - odziez dla dzieci w wicku 6-13
Jednostki wiasne: 2 franchisingowe: 9
Wymagany kapital: 100 tys. zt

www.hachac.pl

International Cosmetics Company
Jednostki wtasne: 28 franchisingowe: 6
Wymagany kapitat: 25-45 tys. zt

Brak strony www

Komandor — sprzedaz i montaz szaf
wnekowych z przesuwanymi drzwiami
Jednostki wlasne: 82 franchisingowe: 304
Wymagany kapitat: od kilkunastu tys. zt
www.komandor.pl

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie stron internetowych omawianych firm.
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od bardzo wielu czynnikow. Zatem najlepszym sposobem na wilasciwe oszacowa-
nie kosztéw danej inwestycji, jest oczywiscie zasiggnigcie wyczerpujacych i aktu-
alnych informacji u franchisodawcy.

5. Przeglad sieci franchisingowych od 100 do 300 tys. zt

Dysponujac kwota z przedzialu 100-300 tys. zt, osoby che¢tne na inwestycje
w dzialalno$¢ franchisingowa, bez watpienia znajduja si¢ juz w lepszej sytuacji.
Spory wybor markowych i sprawdzonych systemow, oraz lepsza pozycja nego-
cjacyjna, sprawiaja, ze mozna poczu¢ si¢ juz pewniej. Nie jest to jednak odczucie
w pehlni uzasadnione. Cho¢ znaczenie czgSci problemdw, ngkajacych biorcow
tanszych systemow, maleje, to w ich miejsce uwypuklaja si¢ inne, niemniej istot-
ne.

Na polskim rynku systemoéw franchisingowych inwestycje, mieszczace si¢ we
wskazanym przedziale kwotowym, najcze¢sciej lokowane sa w butiki (np. Aryton,
Derri, House, Reporter, Tally Weijl), dzialalno$¢ gastronomiczng (m.in. Pizza Do-
minium, Podniebny Barek, TelePizza), ustugowa (jak Fotostop, Mail Boxes Itc.),
czy sieciowe supermarkety (CHATA POLSKA, groszek, SPAR i inne).

Niezaleznie jednak od branzy, w jakiej chca dziala¢ przedsigbiorcy, spotkaja
si¢ z tym samym problemem, ktory zna chyba kazdy przedsigbiorca — lokalizacja.
Wysokie wymagania sieci franchisingowych w tym zakresie staty si¢ juz standardo-
wym skladnikiem listy warunkow, jakie powinnismy spetni¢, aby zostaé szczes-
liwym franchisobiorca. Problem w tym, ze podaz takich miegjsc jest wielokrotnie
mniejsza od popytu na nie. Prowadzi to do sytuacji, w ktorych wszyscy zaintere-
sowani probuja ubiec si¢ nawzajem, co z kolei sprawia, ze pospiech, silne emocje
1 napigcia nie sprzyjaja racjonalnosci podejmowanych decyzji. A sa to decyzje
kluczowe, takze i w tym przedziale kwotowym, gdyz ewentualny btad moze nas
kosztowa¢ nawet kilkaset tysiecy ztotych. Duzym btedem jest tu catkowite zdanie
si¢ na opini¢ franchisodawcy. Cho¢ ma on na ogét doswiadczenie w ocenie atrak-
cyjnosci danego miejsca, to zawsze moze si¢ przeciez myli¢ w danym przypadku.
A w razie blednej decyzji to nie on, lecz biorca poniesie konsekwencje tego
btedu.

Inna istotna uwaga, odnosnie systemow franchisingowych z opisywanego prze-
dziatu kwotowego, jest wlasciwe wyegzekwowanie praw w umowie franchisingo-
wej, oraz ich przestrzeganie przez franchisodawceg. Chodzi o to, ze ptacac sporo
za licencjg 1 przystosowanie lokalu, powinno si¢ otrzymac stosowne $wiadczenia
i pomoc ze strony franchisodawcy. Pozycja negocjacyjna jest juz znacznie lepsza
niz w przypadku tanich systemow, wigc warto ja wykorzysta¢, gdyz na ogot wy-
sokie koszty dziatalnoSci oraz niemate wymagania co do niezbg¢dnego kapitatu
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obrotowego sprawiaja, ze wszelkie nadmierne $rodki ,,ucisku” ze strony franchi-
sodawcy moga zasadniczo obnizy¢ oczekiwane efekty pracy.

Kwestia wlasnego zaangazowania takze nie pozostaje bez znaczenia, znane sa
bowiem przypadki, kiedy jeden i ten sam punkt franchisingowy, oscylujacy na
granicy progu rentownos$ci, zmienit si¢ w dochodowy biznes po zmianie wiasci-
ciela. Lepiej wigc nie ulega¢ nadziejom, ze kupujac znana marke, biznes bedzie
si¢ krecit sam na odpowiednio wysokim poziomie.

Powyzsze uwagi odnosza si¢ szczeg6lnie do dziatalno$ci w branzy odziezowej
i obuwniczej, gastronomii, oraz drogich sieci ustugowych, takich jak szkoty jezy-
kowe czy salony fryzjerskie. Oczywiscie rynek franchisingu w Polsce daje mozli-
wosci szerszego wyboru, w tym takze dla oséb juz prowadzacych niezalezna
dziatalno$¢ gospodarcza. Najbardziej widoczne jest to w przypadku sklepow
spozywczych. W celu podjecia jakiejkolwiek walki z hipermarketami, niezalezni
wiasciciele sklepow tacza si¢ w grupy organizowane przez jedna firmg dystrybu-
cyjna. Przyjmujac t¢ sama nazwe i standardy, ptaca organizatorowi sieci okreslo-
ny procent od obrotu, ale jednoczesnie taka sie¢ moze uzyskac lepsze ceny i wa-
runki od dostawcow. Najbardziej chyba znang w Polsce siecia franchisingowa,
dziatajaca na tej zasadzie, jest sie¢ sklepow detalicznych — groszek.

Czg$¢ ze wskazanych powyzej branz, jest dos¢ dobrze znana i tym samym
spenetrowana przez franchisobiorcow. Nie odejmuje im to oczywiscie znaczenia
na rynku franchisingowym, niemniej gtowne odkrycia i oryginalne pomysty
przyjda najprawdopodobniej z innych dziedzin. Przykladem niech bedzie dziata-
jaca na polskim rynku od niedawna, znana $wiatowa firma — Mail Boxes Inc.
Sie¢ ta oferuje m.in. catkiem nieznang dotychczas na naszym rynku ustugg, jaka
jest wynajem skrytek pocztowych, dajacych mozliwos$¢ otrzymania statego i ofi-
cjalnego adresu pocztowego, i to we wszystkich krajach, w ktorych sie¢ ta posia-
da wiasne placowki. Abstrahujac od tego, czy nadszedt juz wlasciwy czas na im-
port tego typu innowacji na polski rynek, bez watpienia oczekiwaé mozna kolej-
nych ,,odkry¢”. Inwestycja w dzialalno$¢ jeszcze na danym rynku nieznana jest
oczywiscie bardziej ryzykowna i1 tym bardziej wymaga odpowiedniego kapitatu
rezerwowego. Niemniej podazajac ta wlasnie droga, mozna ubiec konkurentow,
zajacé najlepsze lokalizacje i by¢ moze odnie$¢ prawdziwy sukces. Szczegdlnie in-
teresujace moga okaza¢ si¢ koncepcje spoza dziatalnosci handlowej, ktore nie
wymagaja najlepszych lokalizacji. Warto zatem S$ledzi¢ migdzynarodowe targi
franchisingu, a takze tematyczna prasg obcojgzyczna, gdyz dysponujac kwota do
300 tys. zt, mozna juz pokusi¢ si¢ na samodzielne sprowadzenie na rodzimy ry-
nek, potencjalnej ,,zyty ztota”.

Tablica 2 przedstawia wybrane systemy franchisingowe w przedziale 100-300
tys. zt inwestycji.
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Tablica 2

Wybrane systemy franchisingowe od 100 do 300 tys. zt

5 a Sec — pralnie chemiczne

Jednostki wtlasne: 27 franchisingowe: 9
Wymagany kapitat: 90-130 tys. USD, w tym
min. 40% kapital wlasny

www.5asec.pl

A. Blikle — sprzedaz detaliczna wyrobow
cukierniczych firmy A. Blikle

Jednostki wiasne: 8 franchisingowe: 7
Wymagany kapitat: 150-250 tys. zt
www.blikle.pl

AGRO.GPS.PL — ustugi dla rolnictwa
Jednostki wilasne: 1 franchisingowe: 7
Wymagany kapitat: 130 tys. zt
WWW.agro.gps.pl

Alexi Andriotti — Sprzedaz detaliczna
bizuterii i galanterii dla kobiet, oraz
artykutéw dekoracyjnych

Jednostki wilasne: 5 franchisingowe: 0
Wymagany kapital:

www.andriotti.com

Bonsai — Restauracja z Sushi oraz daniami
kuchni dalekowschodniej i azjatyckiej
Jednostki wtlasne: 3 franchisingowe: 1
Wymagany kapital: ok. 120 tys. zt

Brak strony www

13 Buho ST - odziez dla mlodziezy

w przedziale wiekowym migdzy 12 a 25 lat
Jednostki wtlasne: 14 franchisingowe: 7
(wszystkie poza Polska)

Wymagany kapitat: od 66 tys. EUR
www.13buhost.com

Café NESCAFE — Kawiarnie z kawa,
napojami na bazie kawy, ciastkami,
kanapkami, przekaskami

Jednostki wtlasne: 5 franchisingowe: 18
Wymagany kapitat: 150-300 tys. zt
www.nescafe.pl

Camille Albane — salony fryzjerskie
Jednostki wiasne: 3 franchisingowe: 15
Wymagany kapital: 150-170 tys. zt
www.camille-albane.com

Carre Blanc — sklepy z posciela, recznikami,
kolekcjami dziecigcymi, akcesoriami
francuskiej marki Carre Blanc

Jednostki wilasne: 7 franchisingowe: 3
Wymagany kapitat: 110-150 tys. zt
www.carreblanc.pl

Chata Polska — spozywcze sklepy detaliczne
Jednostki wlasne: 0 franchisingowe: 162
Wymagany kapital: od 150 tys. zt
www.chatapolska.pl

Da Grasso — sie¢ pizzerii

Jednostki wilasne: 0 franchisingowe: 50
Wymagany kapitat: 100-150 tys. zt
www.dagrasso.pl

EF English First — szkoly jezykowe
Jednostki wlasne: 2 franchisingowe: 11
Wymagany kapital: ok. 200 tys. zt
www.englishfirst.pl

Envy — sklepy z odzieza, akcesoriami
i obuwiem sportowym

Jednostki wlasne: 2 franchisingowe: 2
Wymagany kapitat: 100-300 tys. zt
WWW.envy-sport.com

ExChange — sie¢ niezaleznych konsultantow
kredytowych i finansowych

Jednostki wtlasne: 0 franchisingowe: 0
Wymagany kapital: ok. 150 tys. zt
www.exchange.com.pl

FOTOSTOP - sprzedaz art. i ustug
fotograficznych

Jednostki wtlasne: 17 franchisingowe: 2
Wymagany kapital: 100-150 tys. zt
www.fotostop.pl

Jagram — sklepy ogrodowe

Jednostki wilasne: 3 franchisingowe: 1
Wymagany kapital: 150 tys. zt
www.jagram.com.pl
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cd. tablicy 2

Jean Louis Dawid — salony fryzjerskie
Jednostki wilasne: 5 franchisingowe: 26
Wymagany kapitat: 100-230 tys. zt
www.jld.com.pl

Mail Boxes Etc. — punkty ustugowe:
przesytki kurierskie, pakowanie, poligrafia,
wynajem skrytek pocztowych, art. biurowe
Jednostki wtlasne: 1 franchisingowe: 1
Wymagany kapitat: 150 tys. zt
www.mbe.com.pl

Mamuska The Cheesecake Shop —
kawiarenki z ciastkami i napojami
Jednostki wlasne: 7 franchisingowe: 2
Wymagany kapital: od 100 tys. zt
www.cheesecake.com.au

Pizza Dominium - sie¢ pizzerii
Jednostki wtasne: 37 franchisingowe: 2
Wymagany kapitat: od 100 tys. zt
www.pizzadominium.pl

Reporter — odziezowe sklepy detaliczne
Jednostki wtasne: 14 franchisingowe: 160
Wymagany kapitat: od 100 tys. zt
www.reporter.com.pl

SPAR — spozywcze sklepy detaliczne
Jednostki wtlasne: 3 franchisingowe: 30
Wymagany kapital: od 150 tys. zt
www.spar.pl

Tally Weijl — sprzedaz markowej odziezy
damskiej

Jednostki wilasne: 11 franchisingowe: 2
Wymagany kapitat: od ok. 220 tys. zt
www.tally-weijl.pl

TelePizza — sie¢ pizzerii

Jednostki wtasne: 62 franchisingowe: 30
Wymagany kapitat: od ok. 180 tys. zt
www.telepizza.pl

The Athlete’s Foot — sklepy z odzieza
i obuwiem sportowym

Jednostki wilasne: 25 franchisingowe: 30
Wymagany kapitat: od 250 tys. zt
www.taf.pl

TUI — biuro podrézy

Jednostki wtasne: 10 franchisingowe: 9
Wymagany kapitat: od 100 tys. zt
www.tui.pl

YES - sklepy jubilerskie

Jednostki wilasne: 4 franchisingowe: 39
Wymagany kapitat: od 180 tys. zt
www.yes.com.pl

Yves Rocher — perfumerie i kosmetyki
Jednostki wtlasne: 26 franchisingowe: 29
Wymagany kapitat: od 130 tys. zt
www.yves-rocher.com.pl

Zr6dto: opracowanie wlasne.

6. Przeglad sieci franchisingowych powyzej 300 tys. zt

Na polskim rynku franchisingowym istnieja takze oferty systemow, ktore wy-
magaja znacznie wigkszych naktadow inwestycyjnych niz przedstawione powyzej
oferty. Wybor nie jest tu tak szeroki jak w przypadku tanich konceptow, z drugiej
jednak strony spodziewac si¢ mozna silnych partneréw, o ugruntowanej pozycji
rynkowej. Licencje od najwigkszych franchisodawcéw kosztuja sporo, jednak
w zamian mozna liczy¢ na znacznie wigcej niz w tanszych systemach, i nie cho-
dzi tu tylko o naprawde znana marke, ale rowniez statych klientéw i szeroko za-

krojona, kompleksowa pomoc.

Jakie zatem mozliwosci inwestycji kwot wyzszych niz 300 tysigcy ztotych
daje polski rynek franchisingowy? Mozna wskaza¢ tu glownie na trzy obszary za-
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interesowan potencjalnych franchisobiorcow. Pierwszym z nich sa sieciowe su-
permarkety, takie jak Albert, Leader Price, czy Intermarche. Kwota niezbgdna na
rozpoczecie takiej dziatalnosci zalezy gltéwnie od tego, czy biorca chce wykorzy-
sta¢ juz istniejacy obiekt i adaptowaé go na potrzeby nowej dziatalnosci, czy tez
wybudowa¢ wszystko od samego poczatku. W pierwszym przypadku wystarczy¢
moze od 200 tys. zt do ok. 500 tys. zt. W drugim jednak niezbedne jest na og6t
zaangazowanie nawet do ok. 1,5 mln zt. Zadna z sieci nie oczekuje oczywiscie,
ze franchisobiorca pokryje cala, tak duza sume, ze Srodkéw wiasnych. Korzysta-
nie z kredytu inwestycyjnego i leasingu jest tutaj praktyka powszechnie stoso-
wang. Na korzys¢ tego typu inwestycji zaliczy¢ mozna wszelkie og6lne zalety
franchisingu, wymieniane powszechnie w literaturze przedmiotu, tacznie z mozli-
woscia czgSciowego wspotinansowania inwestycji przez franchisodawcg.

Z drugiej jednak strony sa tez pewne zastrzezenia. Jest to juz biznes ztozony,
operujacy ogromnymi iloSciami pozycji towarowych. W zwiazku z tym wymaga-
nia stawiane wiascicielowi sa niemate. Glownym problemem jest tu jednak osza-
cowanie obrotu w okreslonej lokalizacji. Wystarczy, ze decydujac si¢ na dana lo-
kalizacje zbyt optymistycznie wyliczone zostana planowane obroty, a bankructwo
moze nadej$¢ niespodziewanie szybko. Przykladem moze by¢ porazka norweskiej
sieci Rema 1000. Dodatkowo sprawg utrudnia fakt, ze jest to inwestycja dlugoter-
minowa (jak kazda w rozwazanym przedziale finansowym), a otoczenie, w jakim
funkcjonuje, potrafi si¢ w migdzyczasie niekorzystnie zmieni¢ i nie zawsze moz-
na to przewidziec.

Kolejnym obszarem zainteresowania potencjalnych biorcow licencji, sa eksklu-
zywne butiki, pralnie chemiczne, czy dziatalno$¢ gastronomiczna pod $wiatowa
marka. Sa to biznesy stosunkowo mato narazone na rynkowe recesje, a wieloletnie
do$wiadczenie, staly popyt i dobre wyniki, sa dodatkowym argumentem na ich
korzys¢. Jednak i w tym przypadku zta lokalizacja potrafi zniweczy¢ wszelkie teo-
retyczne korzy$ci. Najmniejsze problemy w tym wzgledzie zdaja si¢ mie¢ kandy-
daci na franchisobiorcow sieci McDonald’s. Gléwnym ich problemem jest przejs-
cie skomplikowanego procesu rekrutacyjnego, a takze spelnienie innych, wyma-
gajacych warunkow, jak chociazby sfinansowanie catej inwestycji ze $rodkow
wiasnych.

Tablica 3

Wybrane systemy franchisingowe i partnerskie powyzej 300 tys. zt
Albert — supermarkety spozywcze BP — stacje paliw
Jednostki wihasne: 180 franchisingowe: 1 Jednostki wilasne: 220 partnerskie: 70
Wymagany kapitat: od 300 tys. zt Wymagany kapitat: ustalany indywidualnie
www.ahold.pl www.bp.pl
Delikatesy Centrum — samoobstugowe Ekologiczne Pralnie Chemiczne Panda
sklepy spozywczo-przemystowe Jednostki wtlasne: 21 franchisingowe: 13
Jednostki wtasne: 31 franchisingowe: 137 Wymagany kapitat: 300-550 tys. zt
Wymagany kapitat: ustalany indywidualnie www.pralnie.net.pl
ww.delikatesy.pl
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cd. tabeli 3

E.Leclerc — hipermarkety Grupa Muszkieterow Bricomarché — sklepy
Jednostki wtasne: 0 partnerskie: 16 z art. dla domu i ogrodu
Wymagany kapitat: ustalany indywidualnie Jednostki witasne: 1 franchisingowe: 30
www.leclerc.com.pl Wymagany kapitat: od 350 tys. zt

www.muszkieterowie.pl
Grupa Muszkieteréw Intermarché — Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris
supermarkety spozywcze Jednostki wtasne: 2 franchisingowe: 20
Jednostki wilasne: 1 franchisingowe: 103 Wymagany kapitat: od 300 tys. zt
Wymagany kapitat: od 350 tys. zt www.eris.pl
www.muszkieterowie.pl
Leader Price — spozywczo-przemystowe Lewiatan — sklepy spozywcze
sklepy dyskontowe Jednostki wilasne: 0 franchisingowe: 177
Jednostki wilasne: 92 franchisingowe: 69 Wymagany kapitat: ustalany indywidualnie
Wymagany kapital: przeksztalcenie placowki | www.wielkopolska.lewiatan.com.pl
200-500 tys. zl, nowe 1-1,2 min zt
www.leaderprice.pl
McDonald’s — restauracje fast food Orlen — stacje paliw
Jednostki wilasne: 165 franchisingowe: 41 Jednostki wlasne: franchisingowe: 72
Wymagany kapitat: 150-200 tys. USD Wymagany kapitat: 3-5 min zt
www.mcdonalds.pl www.orlen.pl
Statoil — stacje paliw SUBWAY - bary kanapkowe
Jednostki wtasne: 173 franchisingowe: 9 Jednostki wtasne: 0 franchisingowe: 2
Wymagany kapitat: od 4 mln zt Wymagany kapitat: od 300 tys. zt
www.statoil.pl www.subway.com

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o kosztowne inwestycje w dziatalno$¢ franchisingowa, to oferta
poszczegdlnych stacji paliw z pewnoscia si¢ do nich zalicza. Podobnie jak
w przypadku supermarketéw, do sieci przystapi¢ mozna adaptujac juz istniejacy
obiekt, badZ budujac cala stacje od podstaw. To drugie rozwiazanie jest oczywis-
cie najkosztowniejsze i moze zamkna¢ si¢ suma nawet ok. 6 min zl. Przy tej in-
westycji, jak przy zadnej innej, mozna liczy¢ na odpowiednie wspdifinansowanie
ze strony franchisodawcy, niemniej nie zmienia to faktu, ze jest to przedsigwzig-
cie dla nielicznych. Gléwnym problemem jest kwestia lokalizacji. Posiadanie od-
powiedniej dziatki jest w ogodle podstawowym wymogiem przystapienia do kto-
rejkolwiek z sieci. Dobrze jest tez poznaé, o ile to mozliwe, plany rozbudowy
i modernizacji drog i autostrad, tak, aby po latach nie stwierdzi¢, ze dobra lokali-
zacja przestata nig by¢ z chwila przekierowania ruchu na nowo powstaty odcinek.

Niezaleznie jednak od tego, na jaki typ dzialalno$ci decyduje si¢ przedsigbior-
ca, dobrze jest sprébowac odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy oczekiwana suma
inwestycji jest uzasadniona. Zdarza si¢ bowiem, ze wchodzac na polski rynek za-
graniczne systemy nie uwzgledniaja krajowych realiow, Zadajac zaangazowania
finansowego identycznego, jak w stosunku do swoich rodzimych franchisobior-
cow. Niejednokrotnie po pewnym czasie zdaja sobie sprawe z popetnionego bledu
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i zmniejszaja oczekiwania. Niekoniecznie warto zatem by¢ pierwszym, ktory
przeplaci.

Ponadto, w tej samej branzy i tym samym segmencie moga wystgpowaé kon-
kurencyjne oferty, rozniace si¢ zasadniczo wymaganiami co do niezbgdnego kapi-
tatu. Jezeli rdznica ta nie wynika z wizerunku poszczego6lnych marek i ich uzna-
nia wsrod klientow, to i w tym przypadku nie warto przeptacac.

7. Zakonczenie

Studiujac literatur¢ przedmiotu mozna by doj$s¢ do wniosku, ze rozpoczgcie
dziatalno$ci gospodarczej poprzez przystapienie do jednej z sieci franchisingo-
wych jest jednym z najprostszych sposobow na wtasna firme. Jednak nie jest to
do konca prawda, patrzac szerzej, mozna zauwazy¢, jak trudne zadanie stoi przed
osoba, chcaca w sposob optymalny wybra¢ jedna z wielu dostgpnych ofert.

Analiza polskiego rynku franchisingowego podwazy¢ moze szereg mitow na-
rostych wokoét tej formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, nie deprecjo-
nujac jej jednak, lecz starajac si¢ ukaza¢ ja jak najbardziej obiektywnie. Silna
marka, wszechstronna pomoc, minimalne ryzyko i pewny zysk, oto niektore,
czgsto przytaczane, pozytywne cechy franchisingu, ktore w polskich realiach oka-
zuja si¢ mocno wyidealizowane i1 zbyt malo zrelatywizowane w odniesieniu do
poszczegblnych systemow.

To wlasnie §wiadomos¢ wzglednosci wszelkich utartych cech i1 zasad franchi-
singu nie pozwala na wskazanie ,,ztotego $rodka”, majacego doprowadzi¢, nieza-
leznie od okoliczno$ci, do podjecia whasciwej decyzji. Ztozonos¢ sytuacji rynko-
wej 1 czynnikow ja determinujacych nie pozwalaja tez na wskazanie bezwzgled-
nych faworytéw polskiego rynku franchisingowego, z ktérymi wspélpraca bytaby
zawsze oplacalna.

Z drugiej jednak strony analiza tego rynku pozwala duzo o nim powiedzie¢
i wlasciwy wybor utatwi¢. Okazuje si¢ bowiem, ze dysponujac juz kwotg rzedu
kilkudziesigciu tysigcy zlotych mozna z powodzeniem prowadzi¢ wilasny punkt
franchisingowy. Jest to niejednokrotnie dobry pomyst na rodzinny interes, samo-
zatrudnienie, zdobycie pierwszych biznesowych doswiadczen, czy zgromadzenie
okreslonego kapitatu. Jesli tylko osobiste zaangazowanie jest duze, a oczekiwania
proporcjonalne do poniesionego wktadu, to wybdr jednego z tanszych systemow
franchisingowych moze okazaé¢ si¢ poczatkiem przysztych sukcesow i trafnych
inwestycji.

Dysponowanie wigksza suma wcale nie oznacza latwiejszego wyboru. Im
wigksza kwota inwestycji, im wigkszy stopien skomplikowania systemu, tym wig-
cej aspektow do rozwazenia i kluczowych decyzji do podjgcia. Natomiast w przy-
padku najdrozszych ofert, gdzie gra toczy si¢ o najwyzsza stawke, okazaé sig
moze, iz franchising niekoniecznie musi by¢ najlepszym rozwiazaniem. Atrakcyj-
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no$¢ franchisingu na tle innych form dzialalno$ci gospodarczej ksztattuje sig
w zaleznosci od kwoty, jaka si¢ dysponuje. Atrakcyjno$¢ ta w polskich warun-
kach swo¢j najwyzszy poziom zdaje si¢ mie¢ w przedziale od ok. 40-50 do
250-300 tysiecy ztotych. Ponizej podanego przedzialu przewaga dostgpnych kon-
ceptow franchisingowych nad analogiczna dziatalno$cia niezalezng jest raczej
watpliwa. Powyzej za$, istnieje juz wystarczajaco wiele alternatyw, ze stworze-
niem wilasnej sieci franchisingowej wlacznie.

Podjecie wlasciwej decyzji o przystapieniu do jakiejkolwiek sieci franchisingo-
wej nie wymaga tylko krytycznej analizy danej firmy oraz aktualnych uwarunko-
wan. To takze spojrzenie w dajaca si¢ przewidzie¢ przyszio$é. Aspekt ten coraz
bardziej nabiera na znaczeniu, zwazywszy, ze tempo zachodzacych zmian
w $wiecie nie tylko nie jest state, ale coraz szybciej rosnie. Oznacza to, ze hory-
zont przewidywalnosci nadchodzacych zmian, skraca si¢ niepostrzezenie caty
czas, a co za tym idzie, presja na elastycznos¢ dostosowywania si¢ do nowych
warunkow staje si¢ coraz silniejsza.

Stabilne warunki do dtugotrwatego funkcjonowania na tych samych zasadach
staja si¢ powoli nieosiagalne. Nawet symbol franchisingu — firma McDonald’s
odchodzi dzi§ od kompleksowej standaryzacji, ktora byta przeciez wyznacznikiem
swiatowego sukcesu tej firmy przez prawie p6t wieku. Nie oznacza to oczywis-
cie, ze dni idei franchisingu sa policzone. Przeciwnie, ten sposoéb prowadzenia
dzialalno$ci i rozwoju wiasnej firmy nadal posiada duzy potencjat. Spodziewaé
si¢ jednak mozna z jednej strony ewolucji jego zasad, z drugiej za$, redystrybucji
optacalnosci zastosowan franchisingu pomigdzy branzami.

W Polsce natomiast, franchising funkcjonujacy na dotychczasowych zasadach
ma si¢ catkiem dobrze. Caly czas dominuje tu dzialalno§¢ handlowa i mato inno-
wacyjne ustugi. Sprawia to, ze czas prawdziwych odkry¢ dopiero nadchodzi. Pa-
radoksalnie, opoznienie gospodarcze Polski w stosunku do krajow UE o dluz-
szym stazu, moze by¢ duzg szansag dla ludzi przedsigbiorczych. Zanim zaistnieja
warunki na wprowadzenie nowych koncepcji, mozna $ledzi¢ ich testowanie
w krajach, w ktérych takie warunki juz zaistnialy. A w tej sytuacji nie pozostaje
nic innego, jak wiaczy¢ si¢ w odpowiednim czasie w dziatalno$¢ juz sprawdzona,
badz samemu podobng dziatalno$¢ zainicjowac.
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Types and Characteristics of Franchising Networks Operating in Poland
- Size of Capital Involvement of the Investors

Summary: The article presents current situation on the Polish franchising market, as well
as the concept of franchising. The presented analysis of the Polish franchising market in-
cludes apparent tendencies of franchising market growth and main areas of potential invest-
ments, regardless of possessed capital. For the purpose of this analysis, franchising networks
are divided according to the size of required access capital. However, the main goal of this
paper is to present and briefly characterize the most interesting business lines including func-
tioning franchising systems, seen from a recipient’s point of view.

Key words: franchising, know-how, license, investment options
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EwWA GRABINSKA*

Proces prywatyzacji przedsiebiorstwa
turystycznego na przyktadzie Orbis S.A.
w aspekcie funkcjonujacego rynku
kapitatowego

Stowa kluczowe: prywatyzacja, restrukturyzacja, komercjalizacja, przedsigbiorstwo tu-
rystyczne, rynek kapitalowy

Streszczenie: Glownym celem artykulu bylo przedstawienie procesu modernizacji
przedsigbiorstwa turystycznego, na przykladzie przeksztalcen wlasnosciowych Orbis S.A.
Firma ta reprezentuje przemyst turystyczny na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warsza-
wie. Specjalng uwage poswigcono analizie korzysci i strat ptynaca z uczestnictwa na rynku
gieldowym. Doktadne zrozumienie zasad rynku kapitatowego jest warunkiem koniecznym do
sprawnego egzystowania przedsigbiorstwa turystycznego na ,,wspdlnym rynku” UE.

1. Wstep

Transformacja polskiej gospodarki, ktora rozpoczgta si¢ w 1989 roku, a takze
przeprowadzone w jej nastgpstwie wielkie reformy systemowe zmienity radykal-
nie sposob i zakres funkcjonowania poszczegdlnych podmiotow gospodarczych.
Zostaty one zmuszone do dziatania w nowych uwarunkowaniach spoteczno-eko-
nomicznych, zmienionych pod wplywem konkurencji rynkowe;j.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie procesu prywatyzacji przedsigbior-
stwa turystycznego w aspekcie szans i zagrozen, jakie niesie nowo powstaly ry-
nek kapitalowy. Sposrod dziatajacych w Polsce firm turystycznych wybratam
spotke Orbis, poniewaz jest to najstarsza, najbardziej znana i rozbudowana firma
ustugowa na polskim rynku turystycznym, a zarazem jedyna spélka z branzy tu-
rystycznej funkcjonujaca na nowo powstatym rynku kapitalowym.

* Mgr Ewa Grabinska jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Instytucie Turystyki i Rekre-
acji Akademii Wychowania Fizycznego im. B. Czecha w Krakowie.
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Transformacja ustrojowa polskiej gospodarki postawila nowe wyzwania wobec
jednostek prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Otoczenie, w ktorym funkcjo-
nuja wspolczesne podmioty gospodarcze, staje si¢ coraz bardziej ztozone i zmien-
ne. Dlatego tez istnieje konieczno$¢ przystosowywania si¢ do tych zmian, a ko-
nieczno$¢ ta dotyczy w szczegdlnosci przedsigbiorstw panstwowych. Przedsigbior-
stwa te musza dostosowywac si¢ do wymogow otoczenia, aby utrzymac dotych-
czasowa przewage konkurencyjna i sprosta¢é nowym wymaganiom stawianym
przez gospodarke ,,wolnego rynku”. Ogromne znaczenie dla ich prawidlowego
i coraz lepszego rozwoju ma sprawnie funkcjonujacy rynek finansowy. Nowo po-
wstaty rynek kapitatlowy stanowi ogromna szans¢ dla rozwoju firm, w tym row-
niez takich, ktére reprezentuja branze¢ turystyczna. W zwiazku z tym nalezy przy-
toczy¢ wypowiedz wygltoszong na I Forum Turystyki i Sportu Samorzadéw Tery-
torialnych:

»Ruszaja w Polsce instytucje tworzace fundusze emerytalne, czyli towarzystwa
ubezpieczeniowe, banki, wyspecjalizowane firmy konsultingowe i one beda zmu-
szone do zaangazowania si¢ kapitalowego na rynku krajowym. Oznacza to, ze
beda szuka¢ takiego rynku, ktéry daje czy moze dawaé im stabilna stopg zwrotu
zainwestowanych kapitalow. Branza turystyczna taka gwarancj¢ dawa¢ moze”
(Finansowanie..., 1999, s. 22).

2. Koncepcja i istota prywatyzacji

W okresie transformacji rozwdj przedsigbiorstw uwarunkowany byt dwoma
wzajemnie powiazanymi procesami: restrukturyzacja' i prywatyzacja. Sa to proce-
sy, ktore powinny by¢ podporzadkowane rozwojowi strategicznemu przedsigbior-
stwa.

Prywatyzacja jest aktem ograniczenia roli panstwa w spoleczenstwie oraz zwigk-
szania roli wiasno$ci i dziatalnosci prywatnej. Odbywaé si¢ to moze poprzez
przenoszenie praw wilasnosci z sektora panstwowego do prywatnego lub przez
autonomiczny rozwdj nowych, prywatnych jednostek gospodarczych (Borowiecki
(red.), 1992, s. 9).

Przeksztalceniom wtasno$ciowym moze zosta¢ poddane kazde przedsigbior-
stwo panstwowe, bez wzgledu na jego wielkos¢, rentowno$¢, czy pozycje na ryn-
ku. Wyr6znione cechy nie maja wplywu na sam fakt prywatyzacji, maja nato-
miast wpltyw na podstawie, jakiej metody moze zostaé sprywatyzowane dane
przedsigbiorstwo panstwowe.

! Istota procesdéw restrukturyzacji w przedsigbiorstwie jest dywersyfikacja dziatan i unowocze-
$nienie struktury produkcji, wdrazanie nowych technik i technologii produkcji, poprawa jakosci, ak-
tywizacja sprzedazy itp. Celem restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsig-
biorstwa na rynku, a w efekcie osiagnigcie lepszych wynikéw (Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz,
1992, s. 12 oraz por. Kamela-Sowinska, Marecki, 1995, s.19).
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Podstawa prawna przeksztatcen wilasnosciowych jest:

— Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw z 30 sierpnia 1996
roku, wraz z aktami wykonawczymi® (Dz.U. nr 118, poz. 561 z pbézn. zm.),

— Ustawa o przedsiebiorstwach panstwowych z 25 wrze$nia 1981 roku (Dz. U. z
1991 r. nr 18, poz. 80 z p6zn. zm.) — stanowi ona podstawe tzw. matej prywaty-
zacjl.

Zmiana formy organizacyjno-prawnej jest zabiegiem restrukturyzacyjnym, spe-
cyficznym dla sytuacji w Polsce i dotyczy przedsigbiorstw panstwowych. Jej isto-
ta polega na przeksztalceniu ustroju prawnego przedsigbiorstwa, ktorego organi-
zacje 1 zasady funkcjonowania okresla ustawa o przedsiebiorstwach panstwowych
w spolke, dziatajaca wedlug przepisow Kodeksu spotek handlowych (Dz. U. z
2000 r. nr 94, poz. 1037 z pozn. zm.), bez zadnych zmian wtasno$ciowych.
W wyniku takiej zmiany powstaje, poprzez decyzje administracyjne Ministra
Skarbu Panstwa (wcze$niej Ministra Przeksztalcen Wtasno$ciowych) lub prezesa
Rady Ministrow, jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa (jssp). Ten typ zabiegow
restrukturyzacyjnych przedsigbiorstw panstwowych nazywany jest ,.komercjaliza-
cja™. W ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw pafstwowych
(Ustawa, [1996]), przewidziano dwie metody prywatyzacji: prywatyzacje kapi-
talowa (metoda posrednia,) oraz prywatyzacje likwidacyjna (metoda bezposred-
nia). Stosowane moga by¢ takze inne metody prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych, takie jak: program powszechnej prywatyzacji, szybka sprzedaz matych
i $rednich przedsigbiorstw, prywatyzacja sektorowa.

Prywatyzacja kapitafowa — przewidziana dla duzych przedsigbiorstw, znaj-
dujacych si¢ w dobrej kondycji finansowej — polega na przeksztalceniu w pierw-
szej kolejnosci przedsigbiorstwa panstwowego w jednoosobowa spotke skarbu
panstwa, a nastgpnie udostepnienie jej akcji czy udziatow osobom prywatnym.
Prywatyzacja kapitalowa odbywa si¢ w dwu etapach. Pierwszy etap to prze-
ksztalcenie przedsigbiorstwa panstwowego przez Ministra Skarbu Panstwa, na
wspolny wniosek dyrektora i rady pracowniczej lub na wniosek organu zatozy-
cielskiego, w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa (komercjalizacja)'. Zmiana
formy organizacyjno-prawnej przedsigbiorstw panstwowych byla etapem ,,prywa-
tyzacji kapitatowej”. Bilans zamknigcia przedsigbiorstwa panstwowego staje si¢

2 Do 8 kwietnia 1997 roku prywatyzacja realizowana byla na podstawie przepisow Ustawy
O prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych. Dz. U. nr 51, poz. 298 z pdézn. zm.

3 Komercjalizacja — nazwa ta pochodzi z jezyka francuskiego od stowa commercialisation,
oznaczajacego oparcie jakiej$ dziatalnosci na zasadach handlowych lub dostosowanie dziatalnosci
przedsigbiorstwa do wymogow gospodarki rynkowej, jak rowniez przygotowanie przedsigbiorstwa
do prywatyzacji. Podstawowym celem komercjalizacji winno by¢ zapewnienie bardziej efektywnego
ekonomicznie wykorzystania majatku, a w szczegdlnosci zwigkszenie w oparciu o jego wykorzysta-
nie wyniku finansowego brutto i netto (zysku brutto i netto) (Bandarzewski, 2003, s. 22 i s. 70).

4 Ustawa O prywatyzacji z 1990 r. (Ustawa, [1990]) wprowadzita w art. 5 i 6 procedure komer-
cjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego jako etapu poprzedzajacego prywatyzacje kapitalowa
(Baltowski, 2002, s. 67).
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bilansem otwarcia dla jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa. Spotka taka przej-
muje wszystkie prawa i obowiazki przeksztalconego przedsigbiorstwa panstwowe-
go. Do powstatych w ten sposob spotek stosuje si¢ odpowiednie przepisy Kodek-
su spotek handlowych (Ustawa, [2000]). Ustawa o prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych (Ustawa, [1990]) w art. 19, zakladata, Zze jednoosobowa spotka
Skarbu Panstwa bedzie tworem przejsciowym i zobowiazala Ministra Prze-
ksztatcen Wiasnosciowych do udostgpnienia wszystkich akcji spotki osobom trze-
cim w ciaggu dwoch lat od wpisania jej do rejestru handlowego. Natomiast ustawa
O komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (Ustawa, [1996])
przewiduje komercjalizacje przedsigbiorstw panstwowych w celu prywatyzacji
lub w celu innym niz prywatyzacja (art. 3) i traktuje tym samym jednoosobowa
spotke Skarbu Panstwa jako jedna z form przedsigbiorstw, bedacych wlasnoscia
panstwa.

Drugi etap prywatyzacji kapitatowej polega na udostgpnieniu akcji lub udzia-
tow osobom trzecim poprzez sprzedaz akcji, zbycie praw z akcji, obciazenie praw
z akcji lub oddanie w dzierzawe praw z akcji. Przed udostgpnieniem akcji badz
udziatdéw osobom trzecim Minister Skarbu Panstwa zarzadza przeprowadzenie
analizy majacej na celu ustalenie sytuacji prawnej majatku spotki, oszacowania
warto$ci przedsigbiorstwa. Skarb Panstwa moze sprzeda¢ cato$¢ posiadanych
udziatow, badz zachowac dla siebie ich czg$¢, pozwalajaca na aktywne wptywa-
nie na dziatania spotki.

Natomiast prywatyzacja likwidacyjna — polega na zmianie wlasno$ci przedsig-
biorstwa panstwowego, potaczonej z likwidacja przedsigbiorstwa panstwowego,
to jest na rozporzadzeniu wszystkimi sktadnikami materialnymi i niematerialnymi
majatku (por. Chroscicki, 2001, s. 104 oraz www.msp.gov.pl).

3. Prywatyzacja spétki Orbis

Do zmian okresu transformacji musza dostosowacé si¢ rowniez przedsigbior-
stwa turystyczne. Umigjetne dostosowanie przedsigbiorstw turystycznych do go-
spodarki rynkowej, umozliwia im bowiem efektywne funkcjonowanie i konkuren-
cyjno$¢ w skali kraju, jak réwniez w stosunku do zagranicznych firm coraz czg¢s-
ciej wchodzacych na polski rynek.

Do konca lat osiemdziesiatych XX wieku strukture instytucjonalna rynku biur
podrozy w Polsce tworzyto przede wszystkim kilka duzych biur o ogdlnokrajo-
wym zasiggu dziatania, majacych formg¢ przedsigbiorstwa panstwowego lub
spotdzielni. Dziatalnos¢ turystyczna prowadzily tez wielofunkcyjne panstwowe
przedsigbiorstwa turystyczne o terenowym (czgsto wojewodzkim) zakresie dziata-
nia. Mimo, iz w latach osiemdziesiatych powstalo w Polsce kilka prywatnych
biur podrozy, to dopiero na poczatku lat dziewigédziesiatych zaczgly one by¢
tworzone na duzg skalg. Procesy przeksztalcen wlasnosciowych i organizacyjnych
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dokonujace si¢ w ostatnich latach w gospodarce turystycznej Polski istotnie zmie-
nity calg branzg¢ turystyczng. Najwigkszym panstwowym potentatem na rynku tu-
rystycznym bylo Przedsigbiorstwo Panstwowe Orbis. W wyniku procesu prywaty-
zacji powstata spotka akcyjna Orbis, ktora jest petnoprawnym nastepca przedsig-
biorstwa panstwowego PBP Orbis sp. z 0.0.”

Orbis S.A. wciaz nalezy do najwigkszych polskich firm turystycznych o za-
gwarantowanej pozycji na rynku. Jest to przedsigbiorstwo znane i posiadajace za-
graniczng sie¢ przedstawicielstw, profesjonalne kontakty z podmiotami turystycz-
nymi na calym $wiecie, a takze ogromny majatek.

Historia spotki Orbis jest dosy¢ dluga i nalezy przedstawi¢ chociaz podstawo-
we daty istotne dla rozwoju spotki.

Umowa spotki ,,Polskie Biuro Podrozy Orbis Spotka z ograniczona odpowie-
dzialnoscia” zostata sporzadzona 2 lutego 1920 roku we Lwowie’.

Prezny rozwoj przedsigbiorstwa pozwolit na rozszerzenie $wiadczonych ustug
w zakresie sprzedazy biletow kolejowych, rezerwacji noclegdw i organizacji tury-
styki z potudniowo-wschodniej Polski na teren catego kraju. W roku 1929 PBP
Orbis Sp. z o0.0. posiadato 30 placowek i prawdopodobnie w tym okresie zaczgto
uzywa¢ znaku firmowego Orbis. Warszawa stala si¢ centrala dziatalnosci spotki
w 1932 roku. W dniu 3 sierpnia 1933 roku Bank PKO S.A. nabyt 99% udziatow
firmy. Na koniec 1938 roku PBP Orbis Sp. z 0.0. bylo zorganizowane w Centrale
oraz 10 okregdéw turystycznych — Gdynia, Torun, Warszawa, 1.6dz, Wilno, Kato-
wice, Krakéw, Lwow, Polesie). W latach 1939-1945 spotka w zasadzie zaprze-
stata dziatalnosci w kraju’. W dniu 7 maja 1945 roku Rada Ministréow PRL po-
stanowita, a Prezydium KRN zatwierdzilo utworzenie ,,drugiego” przedsigbior-
stwa pafnstwowego pod nazwa Polskie Biuro Podrozy Orbis®.

> Orbis Spotka Akcyjna powstata w wyniku przeksztalcenia Panstwowego Przedsigbiorstwo Or-
bis w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa na podstawie ustawy O prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych (Ustawa, [1990]). Dnia 17 grudnia 1990 roku zostat sporzadzony akt notarialny prze-
ksztalcenia Przedsigbiorstwa Panstwowego Orbis w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa (akt no-
tarialny Rep. A nr 1882/1990). Powyzszym aktem notarialnym przyjeto réwniez Statut Orbis S.A.
W dniu 9 stycznia 1991 roku Sad Rejonowy dla m.st. Warszawy Wydzial XVI Gospodarczy doko-
nat wpisu Spolki do rejestru handlowego pod nr. RHB 25134. 28 czerwca 2001 roku Sad Rejonowy
dla m.st. Warszawy XIX Wydziat Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego wydal postanowienie
o wpisaniu Spotki Orbis Spotka Akcyjna do rejestru przedsigbiorcow pod numerem KRS
0000022622. Spotka dziata na podstawie Statutu, ktorego tekst jednolity zostal przyjety przez Nad-
zwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy Spotki Orbis S.A. 3 pazdziernika 2000 roku (akt
notarialny Rep. A nr 6936/2000). Zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci (PKD) dziatalno$¢
Spotki jest zakwalifikowana w sekcji H w pozycji 55.11.Z. Na rynku regulowanym dziatalno$¢
Spotki jest klasyfikowana w branzy ushugi inne (www.orbis.pl).

S Jej zatozycielami byli: Ziemski Bank Kredytowy, Towarzystwo Akcyjne we Lwowie oraz
szes¢ osob fizycznych.

7 Pod koniec wojny zarzad PBP Orbis Sp. z 0.0. zostal przeniesiony do Londynu.

8 Jednoczesnie nie rozstrzygnieto loséw Polskiego Biura Podrézy Orbis Spétka z o.0., ktorego
Zarzad w okresie okupacji zostal przeniesiony do Londynu.
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W drodze wzajemnego porozumienia pomigdzy wtadzami dwoch ww. podmio-
tow rozwigzano spotke. Bank PKO S.A. przystapit do formalnej likwidacji spotki.
Udziaty zostaly nabyte w cato$ci przez przedsigbiorstwo panstwowe PBP Orbis.
Organizacja wewngtrzna przedsigbiorstwa zostata okreslona zarzadzeniem Mini-
stra Komunikacji z 1 kwietnia 1948 roku’. Na mocy uchwaty Rady Ministrow
z 26 lutego 1951 roku PBP Orbis weszto w sktad Ministerstwa Kolei jako Dyrek-
cja Naczelna. Natomiast uchwata Rady Ministrow z 10 stycznia 1952 roku
w miejsce Dyrekcji Naczelnej Orbis zostal powotany Centralny Zarzad Przedsig-
biorstw Ustugowych ORBIS. Jednymi z wazniejszych zmian dokonanych w la-
tach pdzniejszych byta korekta znaku firmowego, a nastgpnie utworzenie Zjedno-
czenia Przedsigbiorstw Turystycznych Orbis w miejsce przedsigbiorstwa panstwo-
wego PBP Orbis. W sktad Zjednoczenia weszly: 23 przedsigbiorstwa hotelowe
Orbis, Polskie Biuro Podrozy Orbis, 13 os$rodkow informacyjnych Orbis za gra-
nicg i Zarzad Inwestycji Hoteli Turystycznych w Poznaniu.

W zwiazku z wejsciem w zycie Ustawy O przedsiebiorstwach panstwowych
(Ustawa, [1981]) Zarzadzeniem Nr 7 Przewodniczacego Gltoéwnego Komitetu Tu-
rystyki z 30 czerwca 1982 roku zostato utworzone Panstwowe Przedsigbiorstwo
Turystyczne Orbis z siedziba w Warszawie w wyniku potaczenia przedsigbiorstw
hotelowych Orbis oraz PBP Orbis. Na skutek zmian ustrojowych w kraju przed-
sigbiorstwo panstwowe zostato przeksztalcone w jednoosobowa spétke Skarbu
Panstwa Orbis Spotka Akcyjna z siedziba w Warszawie.

Proces prywatyzacyjny Orbisu rozpoczat si¢ w styczniu 1991 roku komercjali-
zacja, czyli przeksztalceniem w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa — Orbis
S.A. W ciagu nastgpnych dwoch lat restrukturyzacja firmy przebiegata fragmenta-
rycznie. Dyskutowano nad utworzeniem struktury holdingowej badz spotki pra-
cowniczej. W wyniku tego w roku 1993 powstaty dwie spotki: Polskie Biuro Po-
drozy Orbis Spotka z o.0. (w spolce tej Orbis S.A. posiadat 52% udziatow,
a obecnie posiada 70,41%) 1 Orbis Transport Sp. z 0.0. (w spélce tej Orbis S.A.
posiadat 65,2% udziatow, a obecnie posiada 84,44%).

Obecnie Orbis S.A. przewodzi grupie kapitalowej Orbis. Grupa sktada sig
z 5 spotek zaleznych oraz 4 spotek stowarzyszonych. Spotki tworzace grupg
dziataja w branzach; hotelarskiej, turystycznej, transportowej, gier losowych oraz
developerskiej. Orbis S.A. posiada rowniez udzialy mniejszo$ciowe w 6 innych
spotkach. Przedstawienie struktury organizacyjnej grupy jednostek powiazanych
ze spotka Orbis S.A. w formie graficznej znajduje si¢ na rysunku 1.

Obecnie Orbis S.A. to najwigkszy operator na rynku trzy- i czterogwiazdko-
wych hoteli w Polsce. Nalezy zaznaczy¢, ze jest to jedna z najpopularniejszych
1 najmocniejszych polskich marek. Orbis S.A. to najwigksza w Polsce spotka ho-
telarska zatrudniajaca 5600 oséb. W grupie hotelowej Orbis funkcjonowaly
w 2003 roku 54 hotele zlokalizowane w 29 duzych miastach i miejscowo$ciach

® W sklad jednostek organizacyjnych podlegajacych dyrektorowi wchodzily: centrala wraz
z 7 wydzialami oraz oddziatami i ekspozyturami.
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wypoczynkowych w Polsce, o $redniej tacznej liczbie pokoi wynoszacej 9717,
dysponujacych ponadto pokojami biurowymi, przeznaczonymi na wynajem, sala-
mi konferencyjnymi i hotelowymi Business Centers, centrami rekreacji (z Mron-
govia Resort & Spa) oraz oferujacych pelna gastronomi¢ w hotelowych restaura-
cjach, barach i klubach (www.orbis.pl). Nalezy tutaj wspomnie¢ réwniez, co jest
przedmiotem dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Orbis $wiadczy ushugi hotelarskie
1 gastronomiczne, organizuje i obsluguje kongresy, zjazdy, konferencje, wystawy.
Szczegotowe wyliczenie, co jest przedmiotem dziatalnosci przedsigbiorstwa znaj-
duje si¢ w Zataczniku nr 1.

Ostatnio najbardziej istotna zmiana byt zakup Hekon Hotele Ekonomiczne'.
I tak obecnie grupa Hotelowa Orbis obejmuje hotele zarzadzane przez Orbis
S. A. i Hekon Hotele Ekonomiczne. Na dokonanie tej transakcji uzyskano $rodki
finansowe ze sprzedazy udzialow w spotce PolCard' (udzialy w wysokosci
9,90%), Orbis S.A. sprzedala rowniez udzialty w wysokosci 9,22% w spdtce Au-
tostrada Wielkopolska'?.

Na skutek tych zmian obecnie Grupa Hotelowa Orbis posiada 65 hoteli w 30
miastach Polski i 1 hotel na Litwie, a w roku 2004 dotaczyly kolejne 3 obiekty"’.
Potencjat ten plasuje sie¢ hotelowa Orbis na pierwszym miejscu w Polsce
i w Europie Srodkowo-Wschodniej (www.orbis.pl).

Po sprywatyzowaniu turystyki i transportu gtéwny majatek spotki-matki Orbis
S.A. stanowia hotele. Ze wzgledu na zréznicowanie ich zyskownosci, dekapitali-
zacj¢ infrastruktury i wyposazenia oraz olbrzymie potrzeby kapitalowe na remon-
ty 1 modernizacjg, rozwazane byly rézne koncepcje przeksztalcen. Jedna z nich
byta sprzedaz kilku najlepszych hoteli lub utworzenie na ich bazie majatku spotki
i zbycie akcji w ofercie gieldowej (konieczno$¢ pozyskania inwestoréw strate-
gicznych), badz utworzenia holdingu finansowego spotek, z ktorych kazda za-
rzadzataby grupa hoteli podobnej kategorii w réznych miastach.

Prywatyzacja czgsci hotelowej, podobnie jak jej restrukturyzacja przebiegata
etapowo. Prywatyzacja dziatalnosci hotelowej Orbisu jako catosci byta niemozli-
wa z kilku powodoéw. Po pierwsze, grupa hotelowa stanowita zespdt gospodarczy
o rozmiarach przewyzszajacych poziom kapitalizacji wszystkich firm notowanych
na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW), co uniemozliwiato
wykorzystanie tej drogi zmian wilasno$ciowych. Po drugie, grupa hotelowa nie
byta przygotowana do tego w sensie wewngtrznym, nie stanowita atrakcyjnego
i dostatecznie bezpiecznego obiektu lokaty dla inwestorow. Dla ewentualnych in-

1 W pazdzierniku 2003 roku Orbis S.A. nabyt 100% akcji spotki Hekon-Hotele Ekonomiczne
nalezacej do Accor Polska.

' Jest to firma, ktéra zajmuje si¢ rozrachunkiem kart kredytowych.

2 Jest to spotka zajmujaca si¢ budowa i eksploatacja autostrad.

13 Gjec hoteli sktada sie z hoteli marek: Sofitel — Victoria Warszawa, Novotel (10) w 8 miastach
i 1 na Litwie, Mercure (10) w 10 miastach, Holiday In (1) w Warszawie, Ibis (9) w 7 miastach i 34
hoteli Orbis w 25 miastach (www.orbis.pl).
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westorow strategicznych cato$¢ grupy hotelowej stanowita zbyt pojemny i niejed-
norodny przedmiot inwestycji.

Prywatyzacja stanowi¢ miata jeden z instrumentéw procesu restrukturyzacji,
wspomagajacy doplyw dodatkowych srodkow na cele inwestycyjne oraz racjona-
lizacje majatkowa. Dlatego tez musiata by¢ podporzadkowana procesom przebu-
dowy strukturalnej firmy.

Brak mozliwosci szybkiej 1 catosciowej prywatyzacji dziatalnosci hotelowe;j
narzucit okre$lony profil przeprowadzenia tego procesu. Wyr6zni¢ mozna nastg-
pujace etapy prywatyzacyjne;

W ramach prywatyzacji posredniej:

— prywatyzacja w zwiazku z racjonalizacja majatkowa (prywatyzacja konsoli-
dacyjna) — dotyczaca pojedynczych obiektéw, w ktorych zagospodarowanie ma-
jatku odbywalo si¢ w roznej formie:

— prywatyzacji catosci obiektu,

— whniesienia majatku do spotki typu joint venture,

— odstapienia udzialdbw w nowo utworzonej spotce oraz zawarcie kontraktu
na zarzadzanie obiektem,

— prywatyzacji z udziatem pracownikow (leasing, spotki pracownicze, kon-
trakty menadzerskie).

Koncepcja prywatyzacji oparta na kontrakcie menadzerskim zaktadata, ze do
zmiany form wlasno$ci uprawnione sa tzw. grupy menadzerskie tworzone przez
zarzady hoteli, grupy pracownicze wywodzace si¢ z zaldg hoteli, lub grupy mie-
szane z udzialem pracownikoéw i/lub kierownictwa hotelu i /lub partnera ze-
wngtrznego. Przedmiotem prywatyzacji w formie kontraktu menadzerskiego mogty
by¢ obiekty mniejszej 1 Sredniej wielkosci o warto$ci mniejszej niz 100 mld zth
Wymagany wktad finansowy grupy menadzerskiej wynosit ponizej 5% tej warto-
Sci.

— prywatyzacja jednostkowa — obejmowa¢ miata ograniczona liczbg¢ duzych
jednohotelowych obiektow, majacych szanse korzystnej sprzedazy. Wybor tych
obiektow wynikal z kalkulacji potrzeb inwestycyjnych i zalozen strategii marke-
tingowej (dotyczyt hoteli, ktére nie ,,pasowaly” do koncepcji marketingowej da-
nego tancucha lub, ktérych nadmierne potrzeby renowacyjne przekreslaty sens
posiadania danego obiektu).

— prywatyzacja czeSciowa — dotyczyla wybranego tancucha hotelowego, po-
przez udostepnienie mniejszosciowego pakietu akcji inwestorowi z branzy hotelo-
wej oraz instytucji finansowej, ktéra jednoczes$nie zapewni kredyty inwestycyjne.
W ramach tej opcji przewidywano réwniez mozliwo$¢ zawarcia kontraktu na
zarzadzanie tancuchem hotelowym.

W ramach prywatyzacji wlasciwe;j:

— zmiany wlasno$ciowe dotyczace prywatyzacji calego holdingu — ostatni etap
prywatyzacji polegat na udostgpnieniu akcji catego holdingu na gieldzie. Proces
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ten mial miejsce po zakonczeniu catosciowej restrukturyzacji Orbisu 1 restruktu-
ryzacji wewnetrznej poszczegodlnych jego czesci'.

4. Rynek kapitalowy w Polsce

Od drugiej polowy lat osiemdziesiatych nastapilty w naszym kraju liczne
1 znaczne przemiany ustrojowe, tak polityczne, jak i gospodarcze, ktore doprowa-
dzilty do powstania sprawnie dzialajacego rynku finansowego.

Rynek kapitalowy jest dla spolek najtanszym sposobem pozyskania potrzebne-
go kapitatu dla rozwoju firmy. Podkresla to takze J. Socha, twierdzac, ze ,,gielde
nalezy traktowac¢ jako miejsce: wyceny kapitatu, oceny mozliwosci rozwojowych
podmiotow gospodarczych, stanowiace barometr gospodarki” (Andrzejewski,
2002, s. 95).

Utworzenie Gieldy Papierow Wartosciowych stato si¢ naturalng konsekwencja
rozwojowa wynikajaca z wielo$ci rynku i jego potrzeb.

Pierwsza gietda papierow warto§ciowych w Polsce zostala otwarta w Warsza-
wie 12 maja 1817 roku. W XIX wieku przedmiotem handlu na gietdzie byly
przede wszystkim weksle i obligacje. Handel akcjami rozwinat si¢ na szersza ska-
le w drugiej polowie XIX wieku (Pietrzak i in., 2003, s. 277).

Oprocz gieldy warszawskiej istnialy takze gieldy papierow warto$ciowych
w Katowicach, Krakowie, Lwowie, Lodzi, Poznaniu i w Wilnie. W roku 1938 na
warszawskiej gieldzie notowano 130 papierow: obligacje panstwowe, bankowe,
municypalne, listy zastawne oraz akcje. Z chwila wybuchu II wojny $wiatowej
gictda w Warszawie zostata zamknigta. Wprawdzie w roku 1945 podjgto proby
reaktywowania dziatalno$ci gietd w Polsce, jednak ich istnienie bylo nie do po-
godzenia z narzuconym systemem gospodarki centralnie planowanej. We wrzes-
niu 1989 roku nowy, niekomunistyczny rzad rozpoczal program odbudowy go-
spodarki rynkowej. W dniu 22 marca 1991 roku Sejm uchwalil ustawe Prawo
o publicznym obrocie papierami wartosciowymi i funduszach powierniczych
(Ustawa, [19917)".

4 W obszarze prywatyzacji wlasciwej odbywa sie:

— sprzedaz akcji poprzez ofert¢ publiczna,

— sprzedaz akcji inwestorowi prywatnemu.

Rezygnacja ze sprzedazy akcji w ofercie publicznej (ocenianej jako najbardziej zyskowna dla
panstwa forma przekazania wlasnosci) wystepuje z kilku powodow. Jednym z nich jest uznanie, ze
korzystniejsze niz rozproszenie wiasnosci bedzie w danym przypadku znalezienie od razu inwestora
strategicznego. Zwykle chodzi tu o tzw. inwestora z branzy, ktory moze zapewni¢ sprywatyzowane-
mu przedsigbiorstwu dostep do nowych technologii, rynki zbytu itp. Poszukiwanie inwestora w ra-
mach tej techniki odbywa si¢ na podstawie publicznego lub zamknigtego zaproszenia, a sprzedaz
poprzedzona jest zwykle dlugotrwatymi negocjacjami (Battowski, 2002, s. 22).

> W niecaly miesiac po uchwalenie przez Sejm ww. ustawy, 12 kwietnia 1991 roku, Minister
Przeksztalcen Wtlasno$ciowych i Minister Finansow reprezentujacy Skarb Panstwa podpisali akt
zatozycielski Gieldy Papierow Warto$ciowych w Warszawie. Cztery dni pozniej, 16 kwietnia odbyla
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Rynek finansowy jest miejscem, gdzie spotykaja si¢ podmioty dysponujace
nadwyzkami $rodkow pienigznych (pozyczkodawcy) oraz podmioty, ktére poszu-
kuja funduszow na finansowanie swej dziatalnosci (pozyczkobiorcy). Przeptywy
strumieni pieni¢znych zachodzace pomigdzy spotka akcyjng a rynkami finanso-
wymi przedstawiono na rysunku 2.

CALKOWITA
SVI;I];I;?)‘SVCITA A. Firma emituje papiery warto$ciowe :)foTOSC FIRMY
AKTYWOW INWESTOROW
FIRMY
Rynki finansowe
B. Firma

E. Reinwestowane
inwestuje w
przeplywy Zadluzenie

aktywa Lo
pieni¢zne kroétkoterminowe
obrotowy - Zadluzenie
,C. Prz'eplywy F. Dywidendy dlugoterminowe
X Srodkéw splaty
Majatek pieni¢znych zadluzenia
trwal 5
Y z aktywow firmy Udzialy w kapitale

D. Rzad i inne
podmioty whasnym
zainteresowane
dzialalnos$cia
firmy

A. Firma emituje papiery warto$ciowe, aby zgromadzi¢ gotowkg.

B. Firma inwestuje w aktywa.

C. Dzialalno$¢ firmy generuje przeptywy srodkow pieni¢znych.

D. Firma wyplaca rzadowi gotéwke w postaci podatkéw. Inne podmioty zainteresowane dzialal-
no$cia firmy moga otrzymac gotowke.

. Reinwestowane przeptywy $rodkow pienigznych wracaja do firmy.
Gotowka jest wyplacana inwestorom w formie odsetek i dywidend.

e

Rys. 2. Przepltywy strumieni pienigznych pomigdzy spolka akcyjna a rynkami finansowymi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Ross, Westerfield, Bradford, 1999, s. 32.

Strzatki pokazuja przeptyw gotowki z rynkow finansowych do firmy oraz
z firmy do rynkéw finansowych. Zatézmy, ze zaczniemy analiz¢ od firmy sprze-
dajacej akcje i pozyczajacej pieniadze w celu zgromadzenia gotowki. Najpierw
gotowka ptynie do firmy z rynkéw finansowych (A). Nastepnie firma inwestuje
nabyta gotowke w majatek trwaty i obrotowy (B). Te aktywa generuja pewna

si¢ pierwsza sesja gietldowa, na ktdrej notowano akcje 5 spotek, a obecnie akcje 214 spotek sa no-
towane na GPW w Warszawie (stan na 2 lipca 2004 roku) (www.gpw.com.pl).



122 Ewa Grabiriska

ilos¢ gotowki (C), z ktorej czg$¢ jest przeznaczona na oplacenie podatkow bezpo-
srednich (D). Po zaptaceniu podatkow czgs¢ przeptywow pienigznych zostaje po-
nownie zainwestowana w firmie (E). To, co pozostanie powraca na rynki finanso-
we jako gotowka wyptacona kredytodawcom i akcjonariuszom (F), np. w formie
wyplacanej dywidendy akcjonariuszom posiadajacym akcje firmy (Ross i in.,
1999, s. 32)'.

Zrédtem samofinansowania rozwoju przedsiebiorstwa jest miedzy innymi: zysk
zatrzymany w przedsigbiorstwie, amortyzacja, a takze emisja papierdéw wartoscio-
wych. Nowymi zrédtami kapitatu przedsigbiorstwa na cele inwestycyjne sa do-
chody z emisji 1 sprzedazy papieréw warto$ciowych, pozyskiwane na tworzacym
si¢ w naszym kraju rynku kapitalowym. Sposrod wielu rodzajow papierow war-
tosciowych istotne znaczenie maja dochody z emisji i sprzedazy akcji. W wyniku
sprzedazy akcji na rynku papieréw wartoSciowych spotka akcyjna nabywa srodki
finansowe niezbedne do finansowania inwestycji. Akcje sa dla sprzedajacego na-
rzedziem — metoda na finansowanie inwestycji, a dla kupujacego forma lokaty
kapitalu. W odréznieniu od zrdédet kapitalu obcego, jakim jest kredyt bankowy,
pozyczka czy emisja obligacji, to finansowanie przedsigwzig¢ inwestycyjnych
z tego rodzaju zrodet nie wymaga zwrotu pozyczonego kapitatu (i to w okreslo-
nym terminie, czy tez wraz z odsetkami) (Pietrzak i in., 2003, s. 776). Tak wigc
uznaje sig, ze rynek kapitalowy jest dla spotek najtanszym sposobem pozyskania
potrzebnego kapitatu dla rozwoju firmy. Jest to migdzy innymi alternatywa dla
szukania zrodet finansowania majatku poprzez zaciaganie kredytow bankowych
badz tez przez emisje wiasnych obligacji'’.

Wprowadzenie papierow wartosciowych, szczegdlnie akcji do obrotu publicz-
nego, do obrotu gieldowego, niezaleznie od kosztow, jest bardzo korzystne. Ko-
rzy$¢ ta wyraza si¢ w:

— szerokim gronie nabywcow sktonnych inwestowaé w przysztosci w spotke,

— podwyzszeniu wiarygodnosci spotki, ktora nastepuje z chwila wejscia na ry-
nek, na gielde lub rynek pozagietdowy. Ceny akcji zyskuja walor obiektywnosci.
Spotka korzysta z autorytetu gieldy jako miejsca dla wybranych, wyselekcjono-

' W roku 2002 po raz pierwszy w historii Orbis S.A. wyplacona zostata dywidenda. Z zysku
za 2002 rok spotka wyptacita dywidende w wysokosci 0,40 PLN na akcjg. Natomiast w roku 2003
Walne Zgromadzenie Orbisu S.A. postanowito przeznaczy¢ 15,67 min PLN z zysku netto za 2003
rok wynoszacego 44,47 min PLN na wyplatg dywidendy w wysokosci 0,34 PLN na akcjg
(www.gielda.onet.pl).

17 Jezeli chodzi o emisje obligacji to w odrdznieniu od akcji, obligacja nie obciaza kupujacego,
a obcigza ryzykiem emitujacego. Obligacje emitowane przez przedsigbiorstwa w Polsce to obligacje
zamienne. Procedura korzystania z obligacji przez spotki gietdowe jest nastgpujaca. Spotki gieldowe
finansuja inwestycje (zakupy) z kredytow krotkoterminowych, po czym emituja obligacje zamienne
po niskim kilkuprocentowym koszcie, aby zamieni¢ je nastgpnie na akcje. W ten sposob spotki
gieldowe zmniejszaja zadtuzenie, a zwigkszaja kapitat akcyjny, polepszajac tym samym swoja wia-
rygodno$¢ finansowa. Finansowanie inwestycji za pomoca emisji obligacji zamiennych nazywane
jest hybrydowym i nie jest to klasyczna posta¢ obligacji w Polsce (www.gpw.com.pl oraz por. So-
cha, 2003, s. 120).
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wanych przedsigbiorcow. Korzysta rowniez z autorytetu i prestizu, jakim obda-
rzane sa instytucje kontrolujace rynek papierow wartosciowych. Instytucjami tymi
czesto sa agendy administracji panstwowej, izby gospodarcze itp.,

— bezplatnej reklamie firmy — nazwa przedsigbiorstwa pojawia si¢ systema-
tycznie w prasie finansowej oraz oficjalnych biuletynach gietdowych (w tzw.
Cedutach Gietdowych), co stanowi istotne utatwienie w pozyskiwaniu nowych
kapitatow,

— kolejna istotna korzyscia sprawnie funkcjonujacego rynku kapitatowego jest
to, ze spolka nie tylko moze emitowac i sprzedawa¢ swoje akcje, ale rowniez
moze inwestowa¢ w akcje innych firm. Sprawnie funkcjonujacy rynek finansowy
daje mozliwos¢ dywersyfikacji, czyli zr6znicowania posiadanych aktywow, a tym
samym ograniczenia ryzyka. Wprowadzenie do publicznego obrotu stwarza moz-
liwos¢ wzglednie tatwej sprzedazy posiadanych akcji i przeznaczenia uzyskanych
srodkow na zakup akcji innych spétek lub tez na cele inwestycyjne. Spotka wy-
stepuje, wiec jako potencjalny inwestor. I tak w okresie stagnacji we witasnej bra-
nzy moze swoje straty pokrywaé tym, ze posiada udzialty w firmach prospe-
rujacych w innych branzach. Dzigki czemu zmniejsza ryzyko kryzysu finansowe-
go 1 zabezpiecza si¢ na gorsze okresy (por. Socha, 2003, s. 179).

Aby jednak by¢ spotka, ktorej akcje beda przedmiotem obrotu gietdowego,
musi ona spetnia¢ szereg innych, dodatkowych wymogoéw stawianych przez Ko-
misje Papierow Wartosciowych i Gietd (KPWiG), a takze przez Gielde Papierow
Wartosciowych w Warszawie'® (GPW). Zgodnie z ustawa (Ustawa, [1997]), aby
wprowadzi¢ swoje papiery wartosciowe do publicznego obrotu spdtka musi uzys-
ka¢ na to zgode Komisji Papierow WartoSciowych i Gietd (KPWiG). Wraz

'8 Przyktadem moze byé obowiazek zlozenia o$wiadczenia dotyczacacego przestrzegania
w spétce zasad tadu korporacyjnego — Corporate Governance. Od stycznia 2003 roku trwaty prace
nad utworzeniem Sadu Rynku Kapitalowego, do ktorego kompetencji nalezatloby m.in.: rozstrzyga-
nie spraw dotyczacych wykonywania przez emitentow obowiazkéw informacyjnych w zakresie
przestrzegania w spolkach gieldowych zasad tadu korporacyjnego. Zgodnie z aktualnie obowiazu-
jacymi na Gieldzie regulacjami naruszenie przez emitenta obowiazkéw informacyjnych zwiazanych
z przestrzeganiem przez spotki publiczne zasad tadu korporacyjnego moze rodzi¢ odpowiedzialnosé
przewidzianag w rozdziale XVIII Regulaminu Gieldy. Prawidlowe i efektywne wykonanie nowego
obowiazku informacyjnego dotyczacego przekazania Gieldzie i opublikowania pierwszego os$wiad-
czenia w zakresie przestrzegania zasad tadu korporacyjnego stanowié¢ bedzie w opinii Zarzadu
Gieldy sukces zarowno spolek gietdowych, samej Gieldy, jak i catego rynku kapitalowego. Emiten-
ci sa zatem zobowiazani do przekazania Gieldzie i opublikowania o$wiadczenia dotyczacego prze-
strzegania w spolce zasad tadu korporacyjnego. Jezeli w o$wiadczeniu emitent nie zadeklaruje, ze
w spoOlce przestrzegane sa wszystkie zasady, to zobowiazany jest do wyjasnienia, ktore sposrod
przyjetych przez Radeg i Zarzad Gieldy zasad tadu korporacyjnego nie sa przestrzegane i z jakich
przyczyn. Stosownie do uchwalonego 20 listopada 2003 roku brzmienia § 22a ust. 3—5 Regulaminu
Gieldy aktualne o§wiadczenie, o ktorym mowa powyzej Emitent corocznie do dnia 1 lipca przeka-
zuje, wraz z raportem rocznym, Gieldzie i publikuje. Do tych wymogéw dostosowata si¢ rowniez
spotka akcyjna Orbis, ktora zlozyla takie o$wiadczenie dotyczace przestrzegania w spolce zasad
tadu korporacyjnego (dokument ten zostal przekazany 30 marca 2004 roku) (www.gpw.com.pl oraz
por. Socha, 2003, s. 511).
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z wnioskiem sktadanym do Komisji nalezy dotaczy¢ prospekt emisyjny. Zakres
1 szczegblowos$¢ ujawniania informacji w tym dokumencie okresla Rada Mini-
strow w drodze rozporzadzenia (Rozporzadzenie, [1998]). Zaden inny podmiot
gospodarczy, nie bedacy spotka publiczna nie ujawnia o sobie informacji w tak
duzym zakresie. Jest to jedna z istotnych cech, ktora podkresla specyfike spotek
gieldowych w poréwnaniu z innymi podmiotami gospodarczymi. W trakcie noto-
wania na gietdzie firmy maja wielokrotnie obowigzek ujawniania informacji,
w tym przede wszystkim konieczno$¢ opracowywania raportow: rocznych,
potrocznych, kwartalnych i biezacych.

Dziatania na rynkach finansowych wiaza sig z ciaglym podejmowaniem rézne-
go rodzaju decyzji. Warto zwroci¢ uwage, ze decyzjom tym nieustannie towarzy-
szy ryzyko zwiazane z niepewnos$cia istniejaca na rynkach finansowych spotek
notowanych na réznych gietdach $wiata. Ryzyko, jakie wiaze si¢ z inwestycjami
w akcje moze wystgpowac pod rdéznymi postaciami, takimi jak:

— ryzyko stopy procentowej polegajace na tym, ze w przypadku wzrostu tych
stop atrakcyjnos¢ inwestowania w akcje spada i odwrotnie,

— ryzyko inflacji, podobnie jak wyzej,

— ryzyko kurséw walut, ktore wystepuje wtedy, kiedy papiery wartosciowe
bedace przedmiotem naszej inwestycji nabyliSmy w walucie obcej, a jej kurs
moze ulega¢ deprecjacji lub aprecjacji w stosunku do waluty krajowe;j,

— ryzyko rynku, polegajace na tym, ze wycena danych akcji w znacznej mie-
rze zalezy od aktualnej sytuacji na rynku, tzn. od tego czy w danej chwili rynek
jest w okresie hossy czy bessy,

— ryzyko zarzadzania i biznesu, polegajace na uzaleznieniu warto$ci akcji da-
nej spotki od sposobu zarzadzania nia przez menadzeréw, co w znacznym stopniu
wplywa na osiagane przez spotki przychody z dziatalnosci operacyjnej,

— ryzyko polityczne, wystepujace wtedy, gdy rzady lub parlamenty danego
kraju maja mozliwo$¢ bezposredniej ingerencji w ksztalt prawnych regulacji do-
tyczacych dzialania rynkoéw papieréw wartosciowych, a w skali migdzynarodowej
ujawnia si¢ ono w czasie konfliktow politycznych (Andrzejewski, 2002, s. 15
oraz Socha, 2003 s. 87).

5. Orbis jako spétka akcyjna funkcjonujaca na gietdzie
papieréw wartosciowych w Warszawie

Proces restrukturyzacji rozpoczety w 1993 roku zostat zakonczony w momen-
cie prywatyzacji spotki w 1997 roku, gdy to udostepniono akcje przedsigbiorstwa
udzialowcom zewngtrznym. Etap ten polegal na emisji akcji catego holdingu na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW). Proces ten mial miejsce
po zakonczeniu cato$ciowej restrukturyzacji Orbisu i restrukturyzacji wewngtrznej
poszczegdlnych jego czesci. W celu sprzedazy akcji Skarbu Panstwa w drodze
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oferty publicznej Minister Skarbu Panstwa podpisal wniosek do Komisji Papie-
row Wartosciowych o wprowadzenie akcji Spotki do publicznego obrotu.

W dniu 27 czerwca 1997 roku Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy podjeto de-
cyzje o udostepnieniu akcji Orbis S.A. inwestorom publicznym.

24 wrzesnia 1997 roku Komisja Papieréw Warto$ciowych dopuscita akcje Or-
bis S.A. do obrotu publicznego. Do sprzedazy przeznaczono 10 000 000 akcji se-
rii A, znajdujacych si¢ w posiadaniu Skarbu Panstwa oraz 8 523 625 akcji serii B
i 53 383 akcji serii C (nowe emisje Orbis S.A.). Akcje serii A i B skierowane
byly do wszystkich polskich i zagranicznych inwestoréw indywidualnych i insty-
tucjonalnych. W procesie prywatyzacji przedsigbiorstwa Orbis S.A. jego pracow-
nicy mogli skorzysta¢ z nabycia akcji nowo utworzonych spotek: Orbis Travel
i Orbis Transport. Umozliwilo to wprowadzenie akcjonariatu pracowniczego —
pracownicy stali si¢ wspotwilascicielami przedsigbiorstwa, co spowodowato, ze
w wigkszym stopniu identyfikuja si¢ ze swoja firma'’. Zgodnie z ustawa o ko-
mercjalizacji 1 prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (Ustawa, [1996]) 15%
ogoblnej liczby akcji serii A zostato nieodptatnie udostgpnione do objecia przez
pracownikoéw spotki Orbis. Akcje serii C przeznaczone byty dla wybranej grupy
pracownikow, ktorzy nie mieli prawa do bezplatnego objecia 15% akcji swojej
firmy.

I tak od 15 listopada 1997 roku akcje Orbis S.A. sa przedmiotem obrotu na
Warszawskiej Gieldzie Papierow WartoSciowych w oparciu o przepisy ustawy
Prawo o publicznym obrocie papierami wartosciowymi (Ustawa, [1997]), Statut
Gieldy i jej Regulamin (www.gpw.com.pl)®.

Dominujacym udziatlowcem spotki Orbis byt Skarb Panstwa, posiadajacy
w dniu 31 grudnia 1998 roku ponad 57% pakietu akcji. W roku 1999 udziat
Skarbu Panstwa w akcjonariacie spadt ponizej 50%. W marcu 2000 roku Minister
Skarbu Panstwa wydatl zaproszenie do publicznych rokowan na sprzedaz posiada-
nych akcji spotki Orbis®’. W warunkach globalizacji rynkéw umiejetnosé

' W uprzywilejowany sposob traktowani sa pracownicy prywatyzowanego przedsigbiorstwa.
Zgodnie z przepisami ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych mieli oni prawo do za-
kupu na zasadach preferencyjnych (cena nizsza o potowg w stosunku do ceny ustalonej dla osoéb fi-
zycznych) do 20% ogodlnej liczby akcji, nie tracac przy tym prawa do nabywania akcji na zasadach
ogolnych. Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (Ustawa, [1996])
uprawnia pracownikow do nieodptatnego nabywania 15% akcji spotki nalezacej do Skarbu Panstwa.
Podstawa ustalenia liczby akcji naleznych nieodplatnie poszczegdlnym pracownikom jest okres za-
trudnienia w prywatyzowanym przedsigbiorstwie. Akcje nabyte nieodptatnie przez uprawnionych
pracownikéw nie moga by¢ przedmiotem obrotu przed uptywem dwoch lat od zbycia ich przez
Skarb Panstwa na zasadach ogolnych.

2 Rada Gieldy, ktora decyduje o dopuszczeniu papieréw do obrotu, jak réwniez na ktorym
z parkietow papiery te beda notowane, bierze pod uwage: warto$¢ akcji, liczona wedhug ich ceny
emisyjnej, ograniczenie zbywalno$ci, rozproszenie wtasnosci papieréw wartosciowych, wartos$é
ksiggowa spotki, wielko$¢ kapitalu akcyjnego, wielko§¢ zysku osiagnigtego przez spotke
(www.gpw.com.pl).

21 Sprzedaz dotyczyta akcji serii A w iloéci nie mniejszej niz 10% kapitatu akcyjnego, tj. 4 607 700
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zarzadzania zmianami i budowania alianséw strategicznych wyznacza pozycje
konkurencyjna na rynku (Wawrzyniak, 2000, s. 40). W sierpniu 2000 roku
nastapil ostatni etap prywatyzacji, polegajacy na pozyskaniu partnera strategiczne-
go, i tak dotychczasowy konkurent, jakim byt Accor®, stat si¢ dla Orbisu inwe-
storem strategicznym. Obecny sktad akcjonariatu przedstawia rysunek 3.

ING Nationale-
Nederlanden FIC Globe BV
Globe Trade Centre 4,08% 8,03%

S.A. Commercial Union
5,00% 6,29%
Pozostali
akcjonariusze ACCOR SA
41,02%

35,58%

Rys. 3. Akcjonariusze ORBIS S.A

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: ORBIS: Wykaz akcjonariuszy posiadajqcych co
najmniej po 5% ogolnej liczby glosow na Walnym Zgromadzeniu w dniu 23 czerwca 2004 r. [onli-
ne]. Dostgpne w Internecie: www.gietda.onet.pl.

Do obrotu gietdowego wprowadzonych jest 46 077 008 akcji (rynek podstawo-
wy) o warto$ci nominalnej 2,00 PLN zwyklych na okaziciela. Szczegdtowe zesta-
wienie calego wolumenu akcji w ujeciu ilosciowym i procentowym przedstawia
tablica 1.

Natomiast kapitatem zaktadowym Grupy Kapitatowej jest kapital akcyjny jed-
nostki dominujacej Orbis S.A., ktory wynosi 92 154 016,00 PLN i dzieli si¢ na

akcji 1 nie wigkszej niz 35,7% kapitatu akcyjnego, tj.16 297 455 akcji o wartosci nominalnej 2 PLN
kazda.

2 Accor — jest migdzynarodowa grupa, liderem w dziedzinie turystyki i ustug ,.corporate”.
Spoétka obecna jest w 140 krajach, zatrudnia 157 tys. osob. Funkcjonuje juz od lat szesédziesiatych,
natomiast nazw¢ Accor nadano jej w 1983 roku. Symbolem grupy sa kanadyjskie, dzikie ggsi — ich
lot jest symbolem wspolnego celu grupy, oznacza to réwniez, ze kazdy cztonek grupy wnosi swoja
indywidualno$¢ i silg. Od roku 2000 realizowany jest program ,,Accor 2000 — wspolny sukces”.
Jest to powazny projekt, ktory ma umozliwi¢ utrzymanie pozycji lidera i podjgcie wyzwan nowego
milenium. Agencja Fitch nadata spolce migdzynarodowy rating BBB+/F2. W czerwcu 2004 roku
funkcjg prezesa Orbisu przestal pelni¢ Maciej Olaf Grelowski. Nowym prezesem zostat dotychcza-
sowy przewodniczacy Rady Nadzorczej Orbisu Jean Philippe Savoye, ktory zwiazany jest z firma
Accor od 1975 roku, zatozyl i rozwinat polska spotke Hekon Hotele Ekonomiczne S.A., a od 1998
roku pemit funkcj¢ prezesa Zarzadu Spotki Accor Polska sp. z o0.0. (www.orbis.pl;
www.gietda.onet.pl).
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Tablica 1
Akcjonariusze ORBIS S.A w podziale na akcje i glosy
(w ujeciu ilosciowym 1 procentowym)
Akcje Glosy
Akcjonariusz
Tlosé % Tlos¢ %

Globe Trade Centre S.A. 2 303 853 5,00 2 303 853 5,00
Commercial Union OFE,

BPH CU., WBK 2 900 000 6,29 2 900 000 6,29
FIC GlobeBV 3 699 248 8,03 3 699 248 8,03
ING Nationale-Nederlanden 1 880 000 4,08 1 880 000 4,08
ACCOR S.A. 16 394 151 35,58 16 394 151 35,58
Pozostali 18 899 756 41,02 18 899 756 41,02
Ogodtem 46 077 008 100,00 46 077 008 100,00

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: ORBIS: wykaz akcjonariuszy posiadajqcych co
najmniej po 5% ogolnej liczby glosow na Walnym Zgromadzeniu w dniu 23 czerwca 2004 r. [onli-
ne]. Dostgpne w Internecie: www.gielda.onet.pl

46 077 008 akcji imiennych i na okaziciela o wartosci nominalnej 2,00 PLN kaz-
da (wedlug stanu na dzien 31 grudnia 2003 roku) (www.orbis.pl).

Kapitat akcyjny spotki powstat z polaczenia funduszu zatozycielskiego i fundu-
szu wlasnego Przedsigbiorstwa Panstwowego Orbis w momencie przeksztatcenia
go w spotke akcyjna Skarbu Panstwa — Orbis. Kapital akcyjny wynosit 75 000
tys. PLN. Na dzien 31 grudnia 1997 roku dzielit si¢ on na 37 500 tys. akcji
o wartosci nominalnej 2,00 PLN kazda. Ministerstwo Skarbu Panstwa posiadato
31 797 tys. akcji, co stanowito 84,4% kapitatu, inwestorzy gieldowi posiadali
5703 tys. akcji. W kwietniu 1998 roku dokonane zostato podwyzszenie kapitatow
wiasnych Orbisu, w tym kapitalu akcyjnego o wartosci 17 154 tys. PLN w drodze
emisji 8 523 625 akcji zwyklych serii B wystawionych na sprzedaz w ofercie pu-
blicznej oraz 53 383 akcji zwyktych serii C przeznaczonych dla pracownikow.

Jak ksztaltowala si¢ wielkos¢ kapitatu akcyjnego spdtki Orbis S.A. w latach
1996-2003 przedstawia tablica 2.

Rozpatrujac natomiast warto$é akcji™ tej firmy, to cena nominalna wynosi
2,00 PLN, a jezeli chodzi o ceng emisyjng — to w prospekcie emisyjnym widniat

» Akcja ma trzy ceny (wartosci):

— cen¢ nominalng — okre$lona jest ona w prospekcie emisyjnym. Wszystkie akcje emitowane
przez dana spotke musza posiada¢ jednakowa warto$¢ nominalng (nie moze by¢ ona mniejsza niz
1,00 PLN). Konsekwencja jednakowej warto$ci nominalnej jest ich niepodzielno$¢. Niepodzielnosé
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Tablica 2
Zmiana kapitatu akcyjnego spotki Orbis S.A. w latach 1996-2003 w tys. PLN

Zmiana
Rok | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 %

1996/2003
kapitat | 25500 1 75 000 | 92 154 | 92 154 | 92 154 | 92 154 | 92 154 | 92 154 | 23%
akcyjny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: www.orbis.pl.

wyrazny zapis dotyczacy emisji serii A i B — cena ustalona zostala na minimal-
nym putapie 16,00 PLN. Jednak emisja akcji Skarbu Panstwa odniosta wowczas
»porazke”, gdyz kurs debiutu walorow serii A wyniost 15,40 PLN, natomiast
emisja akcji serii B okazata si¢ na tyle atrakcyjna, ze zanotowano duzg nadsub-
skrypcje (cena — 17,50 PLN).

Natomiast warto$¢ rynkowa ksztattowala si¢ w latach 1996-2003 w przedziale
od 12,00 PLN do ponad 35,00 PLN. W roku 1999 kurs akcji znajdowal si¢
w przedziale 28,50-35,80 PLN, a $redni obrot dzienny walorami Orbis S.A. wy-
nosit 76 501 akcji na sesje (pod koniec roku). W roku 1999 liczba akcji w obro-
cie gieldowym zwigkszyta si¢ dwukrotnie. W maju 1999 roku Skarb Panstwa
sprzedat Deutsche Bank 7 mln akcji (15,2% wszystkich akcji). A w listopadzie
1999 roku wprowadzona zostala do obrotu gieldowego transza pracownicza —
5,6 min akcji, reprezentujacych 12,2% ogotu akcji.

W roku 2001 kurs akcji znajdowat si¢ w przedziale 12,40-25,30 PLN, a $redni
obrét dzienny walorami Orbis S.A. wynosit 90 500 akcji na sesjg. Natomiast
w 2002 roku kurs akcji znajdowat si¢ w przedziale 16,60—24,90 PLN, a $redni
obrét dzienny walorami Orbis S.A. wynosit 43 234 akcji na sesj¢. Akcje Orbisu
tracity na wartosci w latach 2001 i 2002, ale w pierwszym potroczu 2003 roku

ta polega na tym, ze dana akcja nie moze by¢ rozdrobniona na dokumenty reprezentujace mniejsza
warto$¢ nominalng niz sama akcja,

— ceng emisyjna — jest to cena, za ktora akcje sa wydawane akcjonariuszowi przez danag spotke
(emitenta akcji) w ramach tzw. obrotu pierwotnego. Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze warto$¢ emisyj-
na nie moze by¢ mniejsza od jej wartosci nominalnej, co jest konsekwencja nienaruszalnosci kapi-
talu akcyjnego. Jezeli akcje sa sprzedawane po cenie wyzszej niz nominalna, to powstaje wtedy do-
datnia réznica miedzy emisyjna a nominalna cena i wtedy akcje sprzedawane sa z tak zwana pre-
mig (tzw. agio czy premia emisyjna). Sa jednak przypadki, gdy cena ta moze by¢ nizsza — wtedy
akcje sa sprzedawane z tzw. dyskontem i dotyczy to czgsto pracownikéw spotki akcyjnej,

— ceng rynkowa — warto$¢ rynkowa wiaze¢ si¢ z cena, ktora akcja osiaga w ramach tzw. obrotu
wtornego, a wigc transakcji pomigdzy dotychczasowym akcjonariuszem (zbywca akcji) a nowym
akcjonariuszem (nabywca akcji). Czyli jest to kurs akcji — aktualna cena akcji na rynku, uksztalto-
wana pod wplywem podazy i popytu na te papiery wartosciowe. Warto§¢ rynkowa akcji jest ze
swej natury wielko$cia spekulacyjna. Nauka ekonomii przewiduje szereg metod oceny rynkowej
ceny akcji (np. analiza fundamentalna, techniczna) oraz zwiazane z tym rdzne strategie gieldowe
(por. www.gpw.com.pl i Socha, 2003, s. 433).
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& OREIS od 2001-07706 do 2004707705
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Rys. 4. Notowania akcji Orbis S.A. w okresie od 2001.07.06 do 2004.07.05.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.gielda.onet.pl.

Spotka osiagneta bardzo dobre wyniki na gietdzie. W ciagu wakacji akcje sieci
wzrosty z 15,00 do ponad 23,00 PLN. W roku 2003 kurs akcji znajdowat sig
w przedziale 14,90-29,60 PLN, a $redni obrot dzienny walorami Orbis S.A. wy-
nosit 49 339 akcji na sesjg. Gietdowa hossa papierow Orbisu pobudzila inwesto-
réw liczacych na ozywienie w branzy hotelarskiej. Notowania akcji firmy z ostat-
nich trzech lat znajduja si¢ na rysunku 4.

6. Podsumowanie

Glownym zadaniem powyzszego opracowania bylo przedstawienie moderni-
zujacego si¢ przedsigbiorstwa turystycznego. Zmiany sa konieczne w kontekscie
nastepujacych zmian ekonomicznych i spotecznych. Prawidlowe funkcjonowanie
opisanego systemu finansowego przyczynia si¢ do rozwoju gospodarczego. Rynek
kapitatlowy stawia nowe wyzwania, ale rowniez daje nowe mozliwosci. Rynek ten
ktadzie nacisk na motywacj¢ i przedsigbiorczosc¢.

Przedstawiony rozwoj i przeksztatcenia dokonywane w przedsigbiorstwie tury-
stycznym na przyktadzie Orbis S.A. musza uwzglednia¢ wszystkie wymienione
wyzwania, wobec ktorych staje przedsigbiorstwo w warunkach ,,wolnego rynku”.

Restrukturyzacja i prywatyzacja przedsigbiorstwa Orbis S.A. byly bardzo zto-
zonym 1 wieloletnim procesem, ktory przyniost wiele korzys$ci. Umozliwito to,
przede wszystkim, segmentacje dziatalnosci Orbisu. Dzigki utworzeniu dwoch
spotek: Orbis Travel i Orbis Transport, prowadzacych komplementarna dla dzia-
falnosci hotelowej, dziatalnos¢ turystyczna i transportowa mozliwe byto wypraco-
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wanie odrgbnych strategii dzialania przedsigbiorstwa w réznych segmentach ryn-
ku turystycznego. Spolki o jasno okreslonej dziatalnosci i spdjnej strukturze
organizacyjno-majatkowe;j staly si¢ atrakcyjne dla inwestoréw zewngtrznych. Po-
wigkszenie kapitatu catego przedsigbiorstwa Orbis S.A. przy uwzglednieniu war-
tosci jego majatku oraz przy rozleglej strukturze firmy, bez przeprowadzenia pro-
cesu restrukturyzacji, bylo praktycznie niemozliwe. Potencjalni inwestorzy nie
mieliby mozliwosci kontrolowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Mniejsze rozmiary poszczegdlnych przedsigbiorstw w ramach utworzonej Gru-
py Kapitatowej Orbis umozliwity spotce dominujacej Orbis S.A bardziej wni-
kliwa analiz¢ dziatalnos$ci, kontrole, planowanie, okreslenie polityki rozwoju jed-
nostek i calej grupy*’.

Prywatyzacja Orbisu byta najwigkszym tego typu projektem w branzy hotelar-
sko-turystycznej i spowodowata niewatpliwie zwigkszenie prestizu spotki. Spotka
Orbis S.A. funkcjonuje na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
(GPW) jako jedyna spotka z branzy hotelarsko-turystycznej, a przeciez na
gieldach $wiatowych funkcjonuje wiele firm z tej wiasnie branzy”. Na uwage
zashuguje fakt, ze spotka Orbis S.A. w 1998 roku otrzymata III nagrode w kate-
gorii ,,Najlepsza Spotka Gietdowa” (zostata ona przyznana przez Gazet¢ Gieldy
Parkiet), a w 2000 roku zajeta 17 miejsce w rankingu Polityki — ,,Najwigkszych
Spotek Gietdowych”. W roku 2003 Gazeta Gietdy Parkiet przyznata spotce Orbis
S.A. nagrodeg ,,Byka i niedzwiedzia” w kategorii ,,Spétka o najwyzszych standar-
dach tadu korporacyjnego”.

Najlepszym podsumowaniem bgdzie zapewne przedstawienie ocen, ktdre na-
daja agencje ratingowe. Ocena sytuacji ekonomicznej na rynku finansowym
w Polsce w formie ratingu jest zjawiskiem stosunkowo nowym®. W maju 2000
roku CERA S.A. *” nadata spolce Orbis S.A. rating dlugoterminowy w wysokosci

# Konserwatywna polityka finansowa Zarzadu Orbis S.A., polega réwniez na kontynuacji pro-
gramu redukcji kosztow. Polega to migdzy innymi na redukcji zatrudnienia, i tak w Spdtce zmniej-
szylo si¢ ono o 31% pomigdzy 2000 rokiem i II kwartatem 2003 roku (www.orbis.pl).

¥ Przykladem moze by¢ London Stock Exchange. Na gieldzie tej z branzy hotelarskiej funkcjo-
nuja: GHL — Gresham Hotel, IHG — Intercon Hotel, JDH — Jurys Dol, MLC — Millennium cop.,
NHH — NH Hoteles SA, PHO — Peel Hotels. Natomiast branze biur podr6zy reprezentuja TLG — 2
travel Grop, AMG — Amadeus GLBL, CTV — CNG Travel, MT — Mytravel GRP (www.londonstoc-
kexchange.com).

% Kwalifikacja do grup ryzyka poszczegélnych emisji papierow wartociowych dokonywana
jest przez tak zwane firmy ratingowe. Nadanie oceny przez krajowe lub zagraniczne agencje ratin-
gowe utatwia podmiotom krajowym i zagranicznym oceni¢ ryzyko inwestowania i dokonania wybo-
ru rynku, podmiotu czy instrumentu korzystnego z punktu widzenia inwestorow. Rowniez dla emi-
tentow papierow wartosciowych uzyskanie korzystnej oceny jest waznym elementem powodzenia
emisji na rynku. Ratingi moga dotyczy¢ roéznych grup krajow, rynkow, podmiotow, lub poszczegol-
nych instrumentéw mogacych sta¢ si¢ przedmiotem inwestycji lub innych decyzji gospodarczych.
Zakwalifikowanie do okreslonej grupy ryzyka wptywa dos¢ istotnie na ceng poszczegodlnych papie-
réw warto$ciowych uzyskiwang na rynkach finansowych (www.gpw.com.pl).

7 Na rynku polskim dziala kilka agencji zagranicznych: Moody’s Investor Serrvice, Standard &
Poor’s, IBCA. W roku 1996 zostata rowniez utworzona pierwsza polska agencja ratingowa CERA
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»~A+”. Agencja ratingowa Fitch Ratings nadata spotce Orbis S.A. w 2002 roku
krajowy rating dlugoterminowy w wysokosci A—(pol) z perspektywa stabilna
[www.fitchresearch.com]. Rating krajowy w kategorii A(pol) oznacza wysoka
wiarygodno$¢ kredytowa w poréwnaniu do innych podmiotow ocenianych w tym
samym kraju™. W ten sposob zakonczony zostal proces zamiany ratingu nadane-
go przez CERA S.A. na rating krajowy Fitch Ratings. Jednakze zmiany w oto-
czeniu, jak rowniez to, ze Orbis dziala na wysoce konkurencyjnym rynku spra-
wito, ze dokonano zmian w ocenie ratingu spotki.

Ostatnie lata to okres niezbyt korzystnej koniunktury dla sektora turystycznego
w Polsce, co w gtownej mierze wynika ze spowolnienia wzrostu gospodarczego,
jak réwniez w zwiazku z réznymi wydarzeniami na $wiecie (atakami terrory-
stycznymi, SARS, wojna z Irakiem). Od roku 2001 na polskim rynku panuja
trudne warunki w zwiazku ze spowolnieniem gospodarczym w kraju i w Unii Eu-
ropejskiej oraz zmniejszajacym si¢ miedzynarodowym ruchem turystycznym. Rok
1997 byt ostatnim rokiem prosperity branzy hotelarskiej. Generalnie trudny rynek
hotelarski nasycony jest hotelami wysokich i $rednich kategorii. Pojawienie sig¢
nowych hoteli w Polsce, w tym zlokalizowanych w duzych miastach, zwigkszyto
konkurencje ze strony krajowych i miedzynarodowych sieci hotelowych, podczas
gdy popyt maleje wraz ze spowolnieniem wzrostu gospodarczego oraz ostabie-
niem ruchu biznesowego i turystycznego. Odbija si¢ to negatywnie na wynikach
finansowych firm dziatajacych na tym rynku. W zwiazku z tym we wrzesniu
2003 roku miedzynarodowa agencja ratingowa Fitch Ratings obnizyla krajowy ra-
ting dlugoterminowy Orbis S.A. z ,,A—(pol)” (A z minusem) do ,,BBB+(pol)”
(potrojne B z plusem) z perspektywa stabilna (www.fitchresearch.com). Na uza-
sadnienie tej decyzji wptywa fakt, ze rok 2003 to kolejny rok wzrostu podazy po-
koi hotelowych w Polsce, szczegdlnie na gléwnych rynkach biznesowych takich,
jak: Warszawa (1753 nowe pokoje, w tym 1482 pokoje w hotelach nalezacych do
konkurencji I rzedu), Krakow (515 nowych pokoi), Katowice (114) i Trdjmiasto
(30). W konsekwencji udziat hoteli Orbis S.A. pod wzgledem liczby pokoi do-

(Srodkowoeuropejskie Centrum Ratingu i Analiz). Jest to spotka akcyjna 17 podmiotow finanso-
wych (migdzy innymi: 13 bankéw, Zwiazek Bankow Polskich, Fundusz Goérnoslaski) (por. Socha,
2003 1 www.gpw.com.pl).

% Dla przyktadu mozna poda¢ oceny nadawane przez agencje Moody’s:

Aaa — najwyzsza wiarygodnos¢ kredytowa emitenta, ponoszone przez inwestora ryzyko jest
niewielkie,

Aa - wysoka wiarygodno$¢ kredytowa, ryzyko umiarkowane,

Aa — dlug dobrej jakosci, ochrona kapitatu i odsetek wystarczajaca,

Baa — dlug $redniej jakosci, ryzyko ponoszone przez inwestora odznacza si¢ znaczng zmien-
noscia,

Ba - lokata o charakterze spekulacyjnym, ochrona kapitatu i odsetek niepewna,

B - lokata o charakterze spekulacyjnym, istnieje ryzyko co do sptaty kapitatu i odsetek,

Caa — dlug miernej jakosci, duze ryzyko sptaty kapitatu i odsetek,

Ca - dlug typu ,,obligacji $mieciowych”, wystepuja trudnosci ze splata,

C - dlug majacy wyjatkowo male szanse na sptate (Pietrzak i in., 2003, s. 267).
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stgpnych na rynku spadt w 2003 roku w stosunku do 2002 roku od kilku do kil-
kunastu procent (www.orbis.pl). Udzial poszczegolnych hoteli Orbis S.A. w la-
tach 2002 i1 2003 na glownych rynkach miast Polski przedstawia tablica 3.

Tablica 3
Udziat hoteli Orbis S.A. na glownych rynkach Polski w latach 2002 i 2003

Rynek Fair Share w 2003 roku Fair Share w 2003 rku
warszawski 41,0% 40,9 %
krakowski 37,8% 26,9 %
poznanski 60,3 % 61,4 %
wroctawski 37,7 % 34,9 %
trojmiejski 64,2 % 57,3 %
szczecinski b.d. 34,7%
katowicki 71,4 % 70,2 %

lubelski b.d. 25,5%

torunski b.d. 76,6%

Fair Share — udzial w rynku obliczony na podstawie $redniorocznej liczby pokoi w eksploatacji
uwzgledniajacej faktyczna liczbg dni dzialania nowych hoteli konkurencyjnych w danym roku.
b.d. — brak danych.

Zrdodto: opracowanie wlasne na podstawie: www.orbis.pl.

Obserwujac trendy na rynku hotelowym mozna zaobserwowa¢ zdecydowanie
widoczna koncentracje miedzynarodowych sieci hotelowych takich, jak: Starwood
Hotels & Resort Worldwide Inc., Envergure, InterContinental Hotels Group, Mar-
riott International Inc., Accor, Hilton International, Radisson SAS, Qubus w du-
zych aglomeracjach miejskich (Warszawa, Krakéw, Tréjmiasto, Poznan, Katowi-
ce). Polska jest atrakcyjnym rynkiem dla zagranicznych inwestoréw, szczegolnie
w $wietle jej akcesji do Unii Europejskiej oraz wzrostu dynamiki PKB. Znajduje
to odzwierciedlenie w zainteresowaniu migdzynarodowych operatorow hotelo-
wych. Na wielu rynkach konkurencj¢ stanowia rowniez coraz czgs$ciej mniejsze
obiekty hotelowe (zazwyczaj posiadajace do 40 pokoi), powstajace na bazie od-
budowywanych z niezwykta starannoscia, dobrze zlokalizowanych kamienic i ma-
tych hoteli o architekturze nawiazujacej do stylu przedwojennego (Warszawa,
Krakow, Trojmiasto, Poznan, Lublin, Torun). Dlatego tez, Orbis postanowit doko-
na¢ zmian w strategii Srednioterminowej skupiajac swoja dziatalno$¢ na segmen-
cie hoteli dwu- i trzygwiazdkowych kosztem wyzszych segmentow rynku.
W ciagu najblizszych 5-10 lat Orbis chce si¢ skoncentrowa¢ na zarzadzaniu
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wlasnie takimi hotelami, spotka przewiduje réwniez rozwoj sieci obiektow eko-
nomicznych w krajach nadbattyckich i zarzadzanie tam 5-7 hotelami (Wojtuch,
2003, s. 17). Zmiana ta jest pozytywna dla profilu kredytowego Spotki, gdyz ho-
tele klasy ekonomicznej charakteryzujq si¢ mniejsza cykliczno$cia, a konkurencja
w tym segmencie jest mniejsza niz w wyzszych segmentach polskiego rynku.

Przed spotka Orbis jednak wciaz stoi zadanie restrukturyzacji czgsci portfela
hoteli o gorszej jakosci. Moze to by¢ osiagnigte poprzez modernizacje¢ tych hoteli
lub ich sprzedaz ze wzgledu na niskie pokrycie nakladow inwestycyjnych przez
przeptywy pienig¢zne netto z dziatalnosci operacyjnej. Spotka kontynuuje najwaz-
niejsze projekty modernizacyjne w strategicznych obiektach. Podkre$lenia wyma-
ga fakt, ze fundamenty Spoéiki pozostaja solidne, gdyz Orbis utrzymuje pozycje
lidera na polskim rynku oraz charakteryzuje si¢ dobrym profilem kredytowym
i niska dzwignia finansowa.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pomimo niekorzystnej sytuacji rynkowej,
co miato bezposredni wplyw na wynik finansowy firmy, posiada ona dosy¢ dobra
kondycj¢ finansowa, a dzigki temu jej pozycja na tym trudnym rynku jest stabil-
na, ugruntowana i niezagrozona.

Praca ukazuje zalezno$¢ i powiazanie czynnikow ekonomicznych, spotecznych,
politycznych 1 ustrojowych wptywajacych na funkcjonowanie przedsicbiorstwa
nalezacego do branzy turystycznej. Sukces przedsigbiorstwa turystycznego uzalez-
niony jest od jego wewngtrznej sytuacji (finansowej, organizacyjnej itp.) oraz od
sytuacji zewngtrznej, a wigc otoczenia, w ktorym przyszio dziataé przedsigbior-
stwu. Dokladna znajomos$¢ wielu zagadnien daje szanse do optymalizacji decyzji,
pozwala unikna¢ pewnych zagrozen i dostrzec pojawiajace si¢ na rynku szanse
dla rozwoju przedsigbiorstwa.

W wigkszych przedsigbiorstwach, takich jak Orbis S.A., pewne wskazniki ana-
lizowane sa globalnie w szczegdlnosci ze wzgledu na to, ze przedsigbiorstwu
temu przyszto dziata¢ na nowym, ale sprawnie funkcjonujacym rynku finanso-
wym. Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze dobor sposoboéw restrukturyzacji i pry-
watyzacji bedzie zawsze zalezal od dtugookresowych strategicznych celéw korpo-
racji, gdy uwzglednione zostana zachodzace rownolegle procesy globalizacji, de-
regulacji, zmian technologicznych oraz presji rynkéw finansowych na pomna-
zanie kapitatow. Doktadne zapoznanie si¢ i zrozumienie zasad nowo powstatego
rynku kapitalowego to warunki konieczne do sprawnego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa turystycznego, wkraczajacego w nowy XXI wiek na wielkim ,,wspol-
nym rynku” Unii Europejskiej.

Zatacznik 1

Zgodnie z paragrafem 6 Statutu oferowane sa nast¢pujace ustugi:
— organizacja oraz obstuga krajowej i zagranicznej turystyki,



134 Ewa Grabirska

— koordynacja, organizacja i obsluga kongresow, zjazdow, sympozjow, konfe-
rencji, wystaw oraz innych imprez specjalistycznych wraz z imprezami towa-
rzyszacymi,

— $wiadczenie ushug hotelarskich i gastronomicznych wraz z ustugami towa-
1Zyszacymi,

— posrednictwo w rezerwacji i sprzedazy dokumentdéw przewozowych prze-
woznikow polskich i obcych w komunikacji krajowej i zagranicznej oraz organi-
zacja przewozow wszelkimi $rodkami transportu,

— prowadzenie dziatalnosci transportowej wraz z wynajmem taboru, organiza-
cja przewozu wilasnym taborem oraz $wiadczenie ustug naprawczych S$rodkow
transportu,

— prowadzenie kas skupu i sprzedazy zagranicznych $rodkéw platniczych,

— prowadzenie ustug reklamowych i wydawniczych w kraju i za granica,

— prowadzenie dziatalno$ci w zakresie handlu zagranicznego, w szczegdlnosci
zwigzanego z przedmiotem przedsigbiorstwa Spoiki,

— prowadzenie sprzedazy towardw i wyrobow krajowych i zagranicznych,

— prowadzenie dziatalnosci uslugowo-gospodarczej w zakresie szkolenia, in-
westycji 1 informatyki,

— $wiadczenie uslug bankowych zgodnie z uzyskanymi uprawnieniami,

— organizowanie i prowadzenie gier pieni¢znych i losowych,

— prowadzenie ustug ubezpieczeniowych w ramach uzyskanych koncesji i ze-
zwolen,

— prowadzenie dziatalnos$ci ustugowej w formie agencji celnej w granicach
uzyskanych,

— wynajmowanie pomieszczen uzytkowych,

— zarzadzanie obcymi obiektami hotelowymi w ramach posiadanych syste-
moéw zarzadzania.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: www.orbis.pl.
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Privatization Process of a Tourist Enterprise — the Case of Orbis PLC
in the Context of Capital Market

Summary: The purpose of the article was to present a tourist enterprise on the road to
modernization. Proprietary transformation of the Orbis plc. was also shown here. This firm
is the only one to represent the tourist branch on the Warsaw Stock Exchange. Special atten-
tion was given to the wastage benefit analysis resulting from the presence on the stock mar-
ket. A thorough understanding of the uprising stock market rules is necessary for a success-
ful functioning of a tourist enterprise on the EU’s Common Market.

Key words: privatization, restructurization, commercialization, tourist enterprise, capital
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Konkurencyjnos¢ elektrowni zawodowych
w Polsce w okresie wdrazania standardow
ekologicznych

Stowa kluczowe: konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, standard ekologiczny, elektroener-
getyka, dyrektywy Unii Europejskiej, ochrona $rodowiska

Streszczenie: Dostosowanie si¢ elektroenergetyki polskiej do rygorystycznych standar-
dow ochrony $rodowiska powoduje konieczno$¢ ponoszenia znacznych naktadow i kosztow
z tym zwiazanych. W sposob szczegblny zaostrzone normy $rodowiskowe dotycza przedsig-
biorstw wytworczych elektroenergetyki — duzych zZrodet spalania paliw. Dostosowanie sig
clektroenergetyki do standardow ekologicznych spowodowalo obnizenie konkurencyjnosci
elektrowni na wspolnym rynku europejskim. Konkurencyjno§¢ wyrazona migdzy innym
udziatem elektrowni w rynku i rentownoscia sprzedazy energii, obnizyta si¢ w zwiazku z ko-
niecznos$cia dostosowania si¢ elektrowni zawodowych w Polsce do standardow ekologicz-
nych. Istnieje wzajemna korelacja pomigdzy konkurencyjnoscia elektroenergetyki w Polsce,
a konieczno$cia dostosowania sig¢ elektrowni do standardow ekologicznych. Potwierdzily to
badania wlasne i dodatnia korelacja na poziomie $rednim i wysokim pomigdzy poniesionymi
naktadami i kosztami, zwiazanymi z dostosowaniem si¢ do standardow ekologicznych elek-
trowni, a ich konkurencyjnoscia.

1. Wstep

Rozwijana w ostatnich latach ekonomia $rodowiska i zasobéw naturalnych jest
dziedzing teorii ekonomii, ktéra bada warunki optymalnosci zasobéw przyrodni-
czych, wykorzystywanych w procesach gospodarczych i procesach konsumpcji.
Dziedzina ta w sposob szczegdlny oddzialuje na sektor elektroenergetyki, ktora
w istotny sposob wplywa na zanieczyszczenie $rodowiska naturalnego. Nieko-
rzystne oddzialywanie elektroenergetyki przejawia si¢ w zuzywaniu energetycz-
nych surowcow kopalnych i zanieczyszczaniu gazami, pytami i innymi odpadami,
ktore powstaja w procesie spalania.

* Mgr Renata Zaba-Nieroda jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Zarzadzania
Wydziatu Zarzadzania i Turystyki Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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Glownymi przyczynami takiego stanu w Polsce sa: duzy udziat wegla w struktu-
rze energii pierwotnej, ,,proweglowa” struktura gospodarki, przestarzate urzadzenia
energetyczne i procesy technologiczne. Specyfika dziatalnosci elektroenergetyki
1 zanieczyszczenia generowane przez nia (glownie zanieczyszczenia powietrza),
wplywaja na tworzenie najistotniejszych uregulowan prawnych z zakresu ochrony
powietrza atmosferycznego. Ekologizacja elektroenergetyki spowodowaé moze
korzysci o charakterze spotecznym, gospodarczym, a takze wptynie na polepsze-
nie stanu $rodowiska naturalnego.

Ochrona $rodowiska jest dziedzina, w ktdrej powstaje konflikt pomigdzy po-
trzebami i oczekiwaniami spotecznymi. Przejawia si¢ on z jednej strony w daze-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwigkszania zyskow, a z drugiej
strony koniecznoscia ochrony zasobow przyrody.

Za cel artykutu przyjeto okreslenie wptywu standardow ekologicznych na sytu-
acje finansowa i rynkowa wybranych elektrowni w Polsce. W artykule zmierza
si¢ do odpowiedzi na pytanie: czy i w jakim stopniu konieczno$¢ dostosowania
si¢ elektrowni zawodowych w Polsce do standardow ekologicznych wplywa na
ich konkurencyjnos¢.

2. Pojecie i czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstw
w sektorze

Konkurencyjnos$¢ jest zwykle okreslana jako cecha relatywna, ujawniajaca sig
przez poréwnanie produktow czy przedsigbiorstw (Stgpien, 2004, s. 56). Jest to
umiejetnos$¢, zdolnos¢ konkurowania, a w efekcie przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu. Moze by¢ rozumiana jako zdolno$¢ do dilugookresowego i trwatego
wzrostu, okres$lana jako wlasciwosé przedsigbiorstwa, polegajaca na utrzymaniu
wysokiej efektywno$ci i produktywnosci (Gorynia, 2000, s.105). Utozsamianie
konkurencyjnosci z efektywno$cia mozna znalez¢é u D. Faulknera i C. Bosmana
(1996, s. 35), ktorzy wyrdzniaja efektywnos¢ ogolna i kosztowa. Efektywnosé
ogo6lna zalezy w duzej mierze od umiejgtnosci operacyjnych, konkurencja wymu-
sza dziatania w kierunku podnoszenia umiejgtnos$ci technicznych, istotnych
z punktu widzenia funkcjonowania w okres§lonej branzy i determinujacych ogodlna
efektywnos$¢ funkcjonowania. Konkurencja zmusza rowniez do dbatosci o efek-
tywnos$¢ kosztowa (Faulkner, Bowman, 1996, s. 38), oznacza to, iz przedsigbior-
stwva powinny podejmowac dziatania nakierowane bezposrednio na obnizenie
kosztow jednostkowych, np. poprzez ciagle monitorowanie ksztaltowania si¢
kosztow 1 wykorzystywanie tanich zrddet zaopatrzenia, poszukiwanie korzysci
skali i zakresu dziatania, ulepszenia w obszarze kontroli i koordynacji, aby zopty-
malizowa¢ funkcjonowanie zespotowe.

Wsrod autorow, podajacych znaczenie pojgcia, wystgpuja roznice w roztozeniu
akcentow, zwiazane ze zrodtem konkurencyjnosci i stopniem uniwersalnosci kon-
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jawiajaca si¢ w uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.

Tablica 1
Pojecia konkurencyjnosci definiowane w literaturze
Lp. Definicje Autor
1. | Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do innowacyjnosci i elastycznosci, prze- | A.J. Abbas

Zdolno$¢ do ciaglego kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu
produktywnosci, skutecznego rozwijania rynkoéw zbytu w sytuacji,
gdy konkurenci oferuja dobra: nowe, lepsze i tansze.

H.G. Adamkiewicz

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa (lub kraju) do przeciwstawiania sig
konkurencji. Przedsigbiorstwo (lub kraj) moze by¢ konkurencyjne
ze wzgledu na ceng, jakos¢ towaru, dobra opinig, itd.

J. Bremond,
M.M. Salort

Zdolno$¢ do sprostania konkurencji wynikajaca z akceptacji wyro-
boéw przedsigbiorstwa.

W. Bienkowski

5. | Wygrywanie i uzyskiwanie korzysci na rynku o rosnacym natgze- |J.R. Caudredo-
niu konkurencji. -Roura

6. | Umiejetno$¢ konkurowania, tzn. przetrwania i dzialania w konku- | M. Gorynia
rencyjnym otoczeniu.

7. | Generowanie korzysci ekonomicznych na skutek podnoszenia ja- J. Maxwell

kosci kapitatu ludzkiego.

Pozycja konkurencyjna zapewniajaca zysk w dlugim okresie czasu.

Z. PierScionek

Realizowanie stopy zyskownosci przedsigbiorstwa wyzszej od obo-
wiazujacej stopy procentowej, co umozliwia dlugotrwaty rozwdj.

U. Plowiec

10. | Rynkowa akceptacja produktow przedsigbiorstwa oraz sprzedawanie | T. Przybycinski
wyrobow z zyskiem.

11. | Zdolno$¢ do sprawnego tj. skutecznego i korzystnego realizowania | M.J. Stankiewicz
celow przedsigbiorstwa na rynkowej arenie konkurencyjne;j.

12. | Zdolno$¢ firmy do dorownywania liderom branzy w zakresie stan- | R. Veliyath,
dardow produktowych i organizacyjnych. S.A Zahara

13. | Pojmowana jest zaréwno jako efektywno$¢ (osiaganie celow po P. J. Buckley,
najnizszych kosztach) oraz skutecznos$¢ (obieranie wilasciwych ce-
16w). Najistotniejszym jest wybor odpowiedniego celu w ramach
danego sektora. Ujmowana jest zarowno jako efekt oraz jako
$rodki do osiagania tych efektow.

14. | Zdolno$¢ do diugotrwatego i efektywnego wzrostu. Elementami B. Bakier,
konkurencyjnosci sa efektywnos$é, dynamika i elastyczno$¢ pod- K. Meredyk

miotu.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Skawinska 2002; Moroz 2003; Abbas 2000;
Adamkiewicz 1999; Bremond, Salort 1994; Bienkowski 1995; Cuadredo-Roura 1999; Maxwell
2004; Pierscionek 2000; Ptowiec 1994; Przybycinski 1997; Veliyath, Zahara 2000; Buckley 1984;
Measures..., 1988; Bakier, Meredyk 2000.
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cepcji (Pierscionek, 2002). Przeglad stanowisk teoretycznych terminu konkuren-
cyjno$¢ przedstawiono w tablicy 1.

Analizujac zaprezentowane w tablicy 1 definicje terminu konkurencyjnos¢
mozna zauwazyC, ze konkurencyjnos¢ jest postrzegana przez pryzmat:

— realizowania korzysci (ekonomicznych, zysku, stopy zysku),

— zaoferowania klientom wyro6zniajacych si¢ produktéw lub ustug (akceptacja
rynkowa, pozycja lidera rynkowego), dostarczania produktu charakteryzujacego
si¢ warto$cia dodana i sktonienia do zakupu, a z drugiej strony przechwycenia
warto$ci dodanej w postaci zysku,

— wygrywania rywalizacji z konkurentami (umiejgtno$¢ konkurowania) w sku-
tecznej realizacji celéw przedsigbiorstwa.

Klasyfikacja rodzajow konkurencyjnos$ci powinna bra¢ pod uwage cele i za-
kres badan, a takze rézne aspekty funkcjonowania systemow gospodarczych,
okreslenie czynnikéw i sposobow wpltywu mechanizméw na rezultaty systemow
gospodarczych. Konkurencyjnos$¢ jest umiejgtnoscia wygrywania w walce konku-
rencyjnej: pokonania rywali, bycia lepszym, osiagania i/lub utrzymania przewagi
konkurencyjnej (Stgpien, Sulimowska-Formowicz, 2003), dotyczy réwniez zdol-
nosci do rywalizacji z konkurentami i pdzniejszej oceny tej rywalizacji (Przyby-
cinski, 1997, s.10).

Rozwinigta koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa opracowat w koncu
lat siedemdziesiatych i w latach osiemdziesiatych XX wieku M.E. Porter. Wedtug
niego elementem konkurencyjnosci jest strategia konkurencji, kombinacja celow,
do ktérych zmierza przedsigbiorstwo i srodkow (zasad postgpowania), za pomoca
ktorych stara si¢ do nich dojs¢. Sa to dziatania podejmowane w celu utrzymania
dziatalno$ci w warunkach konkurencyjnych w celu zachowania rentownosci kapi-
tatbw przy rozpoznaniu otoczenia i osiagnigciu zamierzonego udzialu w rynku
(Porter, 1999, s. 14), definiowane jako proces osiagania i podtrzymywania konku-
rencyjnos$ci (Moroz, 2003). Dziatania konkurencyjne przedsigbiorstwa, ktorych
celem jest przewaga rozumiana jako sukces, moga powodowaé roéznorodne skutki
(Struzycki, 1998, s. 174).

Ph. Kotler uwaza, ze przedsigbiorstwa musza by¢ konkurencyjne nie tylko do
kreowania wysokiej wartosci absolutnej, ale takze wysokiej wartosci w odniesie-
niu do konkurencji przy wystarczajaco niskich kosztach, musza skoncentrowaé
si¢ na tworzeniu korzysci dla klienta i wowczas beda dostarcza¢ wysokiej wartos-
ci 1 satysfakcji klientowi, co doprowadzi do powtarzalnych zakupow i wysokiej
rentownosci przedsigbiorstwa (Kotler 2005, s. 83). Jedna z najwazniejszych war-
tosci, jakich spodziewaja si¢ klienci, jest wysoka jakos¢ wyrobu, czyli wlasciwos-
ci i cech produktu, ktore decyduja o jego zdolnosci do zaspokajania stwierdzo-
nych lub domniemanych potrzeb. Elementem konkurencyjno$ci sa narzedzia
1 sposoby pozyskiwania klientow (Haffer, 2002, s. 50).

Jako synonim konkurencyjnosci pojawia si¢ w literaturze okre$lenie pozycja
lub potencjal konkurencyjny, ktore tatwiej moga zosta¢ okreslone za pomoca
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zmiennych opisujacych dzialania przedsigbiorstwa. Z pojgciem tym nieodtacznie
wiaze si¢ pojecie przewagi konkurencyjnej, ktora jest niezbednym elementem
dlugoterminowych sukcesow, a wigc przetrwania i rozwoju (Rokita, 2005, s. 57).
Przedsigbiorstwo jest tym bardziej konkurencyjne, im wyzsza ma zdolno$¢
osiagania celéw w warunkach konkurencji istniejacej na rynkach, na ktorych
dziala lub zamierza dziata¢ (Rokita, 2005, s. 57), ma mozliwo$¢ osiagania wigk-
szej wartosci dodanej niz inne przedsigbiorstwa dzialajace na tym samym rynku
(Lynch, 1997, s. 34), kreuje i utrzymuje lepsze wyniki od wynikéw konkurentow
(Porter, 1985, s. 67). Przewaga konkurencyjna stanowi sedno dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa na konkurencyjnym rynku (Porter, 2006, s. 17). Pojgcie przewagi
konkurencyjnej rowniez nie jest jednoznacznie interpretowane. Spojrzenie roz-
nych autorow na pojecie przewagi konkurencyjnej przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2
Definicje przewagi konkurencyjnej w literaturze
Lp. Definicje Autor
1. | Wykorzystanie umiejg¢tnosci i kompetencji przedsigbiorstwa, jak S. Bandyopaghyay
réwniez okazji pojawiajacych si¢ na rynku.
2. | Posiadanie takiej strategii, ktéra nie moze by¢ stosowana przez J. Barney

istniejacych i potencjalnych rywali.

3. | Przewaga wynikajaca z postrzegania przez klientdéw wyrobu przed- | K.P. Coyone
sigbiorstwa jako lepszego od konkurencyjnych wyrobow w przy-
najmniej jednej kategorii oraz luki w umiejgtnosciach konkurentow
do danego przedsigbiorstwa.

4. | Rozumiane szeroko korzysci dla przedsigbiorstwa, powstajace G.D. Flint
w wyniku konkurowania.

5. | Roznice pomigdzy dwoma konkurentami w przekroju chociazby H. Ma
jednej zmiennej, ktéra pozwala kreowaé warto$¢ dla klienta lepiej
w poréwnaniu do rywala. Jest dusza wynikow firm dziatajacych
na konkurencyjnych rynkach.

6. | Wartos¢ dostarczania klientom, ktoéra dotyczy¢ moze ceny lub po- | M.E. Porter
zacenowych skladnikow oferty. Warto$¢ ta przewyzsza koszty jej
wytworzenia.

7. | Umiejgtnosci przedsigbiorstwa w zakresie tworzenia kluczowych C.K. Prahalad
kompetencji, co umozliwi adaptacj¢ do szybko zmieniajacych si¢ | G. Hamel
warunkdéw otoczenia.

8. | Wyzszy poziom osiagni¢¢ w stosunku do konkurentow, spetniajacy | H. Simon
nastgpujace warunki: dane osiagnigcie musi mie¢ znaczenie dla
klienta, musi by¢ przez niego dostrzegane i musi by¢ trwale.
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cd. tablicy 2

9. |Zdolnos¢ do efektywnego wykorzystania potencjalu konkurencyjne- | M.J. Stankiewicz
go, umozliwiajaca generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i sku-
tecznych instrumentow konkurowania, co zapewnia powstanie war-
tosci dodane;j.

10. | Korzystniejsze usytuowanie przedsigbiorstwa na rynku w stosunku | W. Wrzosek
do konkurentéw pozwalajace na powigkszenie efektow dzialania
(bez zwigkszania naktadow) lub zmniejszania nakltadow (bez
zmniejszania efektow).

11. | Sily i stabo$ci organizacji i autor wyciaga nastgpujacy wniosek, J.A'F. Stoner
ze przewagi i niekorzysci konkurencyjne, to sily i stabosci organi-
zacji na tle sit i slabosci jej obecnych, prawdopodobnych

i przysztych konkurentow.

12. | Wszystko, co pozytywnie wyrdznia produkty przedsigbiorstwa albo | L. Fahey
samo przedsigbiorstwo sposrod konkurentow w oczach klientow
czy ostatecznych uzytkownikow.

13. | Widocznym jej przejawem jest wyzszo$¢ przedsigbiorstwa nad J. Famielec
konkurentami, postrzegana jako nizsze koszty i wynikajace stad
nizsze ceny, oryginalno$¢ produktu, dobra obsluga nabywcow, po-
prawa organizacji sprzedazy, doktadne dostosowanie si¢ do wymo-
gow segmentu rynku, wyspecjalizowana oferta, oferta wyrobow
Iub ustug o nowoczesnej jakosci itp.

14. | Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do dzialania w taki sposob, ktorego Ph. Kotler
konkurenci nie potrafia lub nie beda nasladowacd.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Moroz 2003; Porter 1999, s. 13; Barney 2004;
Porter 1985, s. XV; Prahaland, Hamel 1990; Flint 2000; Bandyopaghyay 2001; Ma 2000; Coyone
2004 [online]; Simon 1999, s. 137; Stankiewicz 2002, s. 172; Wrzosek 1999; Stoner 1982, s. 113;
Fahey 1989, s. 18; Famielec 1997, s. 37; Kotler 2005.

Zaprezentowane w tablicy 2 definicje $wiadcza o tym, ze wielorakos¢ po-
gladow odnosi si¢ zarowno do samej istoty przewagi konkurencyjnej, jak tez jej
typow, zrodet, warunkow uzyskiwania oraz utrzymania. Osiaganie przez przedsig-
biorstwa wyzszo$ci nad innymi jest rezultatem okreslonego uksztattowania oraz
wykorzystania ich zasobow i umiejgtnosci. Dazenie do osiagnigeia przewagi kon-
kurencyjnej musi zatem zaktada¢ dysponowanie lepszymi zasobami i/lub wyzszy-
mi umiejetno$ciami. Sa to jednak tylko zrédta przewagi konkurencyjnej. Same
przez si¢ nie zmieniaja si¢ one automatycznie w przewage konkurencyjng. Aby
bylo to mozliwe, zasoby oraz umiejetnosci przedsigbiorstwa musza by¢ uksztatto-
wane 1 wykorzystywane w sposob wyrdzniajacy si¢ 1 skuteczny w osiaganiu celow
rozwojowych. Aby aktywnie istnie¢ na rynku, przedsigbiorstwa musza budowaé
i kreowac swoja przewage konkurencyjna, opierajac si¢ na coraz oryginalniejszych
elementach. Potencjalne zrédla przewag konkurencyjnych mozna znalez¢ niemal
w kazdym obszarze dziatan przedsigbiorstwa (Porter, 2006, s. 18).
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Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, by zrodta ich
przewag byly wzglednie trwate i dawaty przewagi trudne do nasladowania przez
konkurentéw, zwlaszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospodarki powoduje
natychmiastowe upowszechnianie si¢ wszelkich nowatorskich, zindywidualizowa-
nych rozwiazan (Kaleta, 2000, s. 22). Przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa
rozpatrywa¢ mozna jako gr¢ rynkowa, zachodzaca pomigdzy: klientem, przedsig-
biorstwem i konkurentem, ktora odnosi si¢ do konkretnego miejsca, czasu i wy-
stepuje tylko w specyficznych sytuacjach (Wrzosek, 1999,). Do jej podstawowych
wymiaréw zaliczy¢ mozna: rodzaj, wielko§¢ w odniesieniu do konkurentow,
trwato$¢ (Godziszewski, 1999, s. 2), a przyczynami jej uzyskania moga byc¢:

— nizsze koszty wytworzenia lub zréznicowania produktéw (Porter, 1999,
s. 56),

— posiadane zasoby, umiejetnosci, zdolnosci (Prahalad, Hamel, 1990, s. 81),

— kreowanie nowych rozwiazan w sferze produktowej i organizacyjnej (Druc-
ker, 1992, s. 29),

— kompresja czasu wytwarzania i dostarczania odbiorcom produktu (Laskow-
ska, 2001, s. 19).

Zrédla przewagi konkurencyjnej tkwia wewnatrz przedsiebiorstwa, a jej ujaw-
nienie nast¢puje na zewnatrz. Rozmiar powiazany jest z wielko$cia dysproporcji
pomiedzy przedsigbiorstwem a jego konkurentem w przekroju okreslonej cechy
(instrumentu konkurowania), czastkowej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowa-
ny jest wysitkiem i czynnikami zewngtrznymi, powiazany z rodzajem osiagnigtej
przewagi, ktorej wigkszy rozmiar stanowi o lepszych mozliwosciach konkurowa-
nia. Jej trwalo$¢ wynika z czynnikow zaleznych i niezaleznych od przedsigbior-
stwa, gdzie otoczenie moze by¢ przyczyna powstania luki (zaistniatych zdarzen
nie mozna bylo przewidzie¢) lub zrodlem przewagi.

Termin konkurencyjnos¢ jest uzywany w odniesieniu do jednostek gospodar-
czych, sektorow, gospodarki narodowej, produktéw i ich cech, zasoboéw, umiejet-
nosci, zdolnosci, systemow zarzadzania, informacji, struktur, procedur, strategii
(Pierscionek, 2003, s. 165). Tak szerokie zastosowanie wynika z faktu, iz cecha
ta rozwazana jest w odniesieniu do kazdej jednostki gospodarczej, ich uktadow
oraz do kazdego z czynnikéw, majacego na nie wplyw.

3. Wybrane aspekty konkurencyjnosci
sektora elektroenergetycznego

Sektor elektroenergetyczny to grupa elektrowni zawodowych, do ktérej naleza
wytworcy energii elektrycznej zaliczani do klas PKD 4010. Przedsigbiorstwa sek-
tora to elektrownie dazace do opanowania takiej czg$ci rynku, ktora zapewniataby
dtugookresowa zdolnos¢ adaptacyjna oraz stabilnos¢ w osiaganiu zysku. Istnieje
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potrzeba koncentracji na istocie dziatalno$ci sektora energetycznego w szerszym
ujeciu niz jego wzrost i rozwo6j. Konkurencyjnos¢ sektora opiera si¢ na konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw dzialajacych w jego obrebie i jest silnie determinowana
specyfika warunkéw i prowadzona polityka funkcjonowania danego sektora. Kon-
kurencyjnos$¢ sektora jest determinowana jego specyfika. Uwarunkowania praw-
no-instytucjonalne, inwestycyjne, infrastrukturalno-technologiczne, polityczne,
efektywno$ciowe, dotyczace jakosci zaangazowanego w przedsigbiorstwach sek-
tora kapitalu ludzkiego oraz jakosci i innowacyjno$ci oferty przedsigbiorstw
tworza bazg do analizowania konkurencyjnos$ci sektorowej. Strategiczna rola sek-
tora energii we wspotczesnych gospodarkach uzasadnia traktowanie jego konku-
rencyjnosci nie tylko w kategoriach tworzenia warunkow do zwigkszania warto$ci
funkcjonujacych w nim przedsigbiorstw, ale i wptywu na poziom zycia ludnosci.
W jednowatkowym ujeciu konkurencyjnos¢ sektora mozna potraktowaé jako ana-
lizg¢ zarzadzania catkowitym zasobem kompetencji dla pomnazania wartosci dzia-
fajacych w nim przedsigbiorstw.

Ujmujac pojecie konkurencyjnosci ogoélnie, traktuje si¢ je jako zdolnos¢ dane-
go podmiotu do dtugookresowego i efektywnego rozwoju, ktorego przejawem sa:
efektywno$¢, dynamika i elastycznos¢ dziatalnosci. Konkurencyjnos¢ pojmowana
jest zatem jako zdolno$¢ adaptacyjna. Konkurencyjnos¢ sektorow okresla konku-
rencyjno$¢ gospodarki. Strukturalny i behawioralny wymiar konkurencji ulega ze-
spoleniu w drodze wylonienia si¢ w branzy grup strategicznych, ktore sa elemen-
tem jej struktury, ale ich wyodrgbnienie jest mozliwe wylacznie po uwzglednieniu
strategii konkurencji uczestnikow branzy utozsamianej czesto z sektorami, ktore
stanowia o behawioralnej naturze konkurencji. Wspotzalezno$¢ uczestnikow oraz
ich interaktywna natura powoduje, ze posunigcia konkurencyjne uktadaja sig
w pewna sekwencje¢ zachowan, ktére mozna okresli¢ procesem konkurencji, prze-
jawiajacym si¢ poprzez zmiany w zachowaniach uczestnikow branzy, ktore prze-
ksztalcaja jej strukturg. Z drugiej strony, zmiany w zachowaniach uczestnikow
branzy sa efektem dostosowan uczestnikow branzy do otoczenia (Fiegenbaum,
1993).

Konkurencja w branzy (sektorze) jest strukturalnym wskaznikiem sily rynko-
wej, jaka dysponuja poszczegélne przedsigbiorstwa branzowe i pozwala stwier-
dzi¢, na ile w danej branzy mamy do czynienia ze zjawiskiem dominacji. Wystg-
powanie koncentracji w branzy sprawia, ze niektérzy z jej uczestnikéw dysponuja
sifa rynkowa, ktéra umozliwia im kontrolowanie branzy, wywieranie istotnego
wplyw na ceng, wielkos¢ produkcji, warunki handlowe, na wykluczanie konku-
rentow z rynku oraz dyscyplinowanie rywali (Jankowska, 2002).

Rynek energii elektrycznej jest specyficznym rodzajem rynku, jest to miejsce
dokonywania transakcji kupna i sprzedazy energii elektrycznej, mocy oraz ushig
przesytowych (Milewski, 1993, s. 31). Rynek energii tradycyjnie postrzegany byt
jako obszar monopolu naturalnego. Jego specyfika wynika z fizycznych cech
dziatania systemu elektroenergetycznego i przejawia si¢ w roznicy pomigdzy tym
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rynkiem a innymi rynkami towarowymi (Szczygiel, 2003, s. 1). Zwiazane jest to
z faktem, ze (Czekaj, 2001, s. 46):

— produkcja i zuzycie energii elektrycznej zwiazane sa nierozerwalnie ze soba
W czasie,

— zapotrzebowanie na energi¢ zmienia si¢ (w ciagu doby, w dniach tygodnia,
w sezonach) i zalezy od szeregu czynnikéw prognozowalnych i nieprognozowal-
nych,

— specyfika przesytu energii elektrycznej powoduje niemozno$¢ okreslenia
elektrowni, z ktoérej energia doptywa do finalnego odbiorcy,

— energia elektryczna praktycznie nie moze by¢ magazynowana, niedobor
energii musi by¢ roéwnowazony przez zwigkszenie produkcji.

W marcu 2000 roku Rada Europejska przyjeta w Lizbonie strategig, zmie-
rzajaca do zbudowania na obszarze Unii Europejskiej najbardziej dynamicznej
i konkurencyjnej gospodarki na $wiecie. Realizacja celow strategii wywiera za-
sadniczy wplyw na tworzenie wewnatrzunijnego rynku energii, istotne sa tutaj na-
stgpujace elementy (Michalski, 2005):

— konieczno$¢ zbudowania efektywnie dziatajacego rynku hurtowego,

— ograniczenie koncentracji mogacej prowadzi¢ do ograniczania konkurencji
w skali rynku unijnego (na niektérych rynkach krajowych koncentracja, potaczo-
na z brakiem przejrzystych regulacji w zakresie kalkulacji cen dostgpu do sieci
sprawia, ze klienci elektroenergetyki nie korzystaja w odpowiednim stopniu z li-
beralizacji rynku energii elektrycznej),

— rozwiazanie problemu braku mocy przesytowej pomigdzy systemami elek-
troenergetycznymi,

— konieczno$¢ harmonizacji rzeczywistego stopnia otwarcia rynku detaliczne-
go w poszczegolnych panstwach cztonkowskich 1 zapewnienia rozwoju wszyst-
kich segmentow rynku energii elektrycznej.

Dla wytworcow energii elektrycznej najistotniejszymi zadaniami sa (Duda,
2003):

— zapewnienie odpowiedniego wsparcia dla tworzenia nowych mocy wytwor-
czych, zgodnie z zasadami mechanizmu rynkowego,

— zapewnienie bezpieczenstwa zasilania na calym terytorium Unii Europej-
skiej,

— uznanie paliw kopalnych za podstawowe zrodto energii w europejskiej elek-
troenergetyce.

Liberalizacja sektora elektroenergetycznego stanowi zasadniczy cel wspdlnoto-
wej polityki energetycznej (Toczytowski, 2006, s. 66). Warunkuje ono przejscie
od zmonopolizowanych rynkoéw narodowych do konkurencyjnego, otwartego, jed-
nolitego rynku energii. Konkurencja w energetyce ma by¢ silag motoryczng, ktora
ma ulatwi¢ obrong pozycji Wspolnoty Europejskiej w gospodarce $wiatowej, co
oznacza, ze obywatele Unii beda mogli petniej i taniej zaspokajaé swoje potrze-
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by, a przedsigbiorstwa, z racji swojej efektywnosci i dysponowania tania energia,
wygraja rywalizacj¢ z innymi (Juszczyk, 2005). Kluczem do powstania silnego
i efektywnego rynku jest natozenie na przedsigbiorstwa sieciowe obligatoryjnego
TPA, jako narzedzia shuzacego przetamaniu ich naturalnego monopolu. Oznacza
to powazne zmiany w warunkach dziatania sektorow sieciowych i poddanie ich
dziataniu sit rynkowych (Szablewski, 1998, s. 19).

4. Sposoby wdrazania standardéw ekologicznych
w elektroenergetyce

Do wytwarzania energii elektrycznej moga by¢ stosowane rozne technologie
i techniki. Energia elektryczna, ktora dostarczana jest do systemu elektroenerge-
tycznego, pochodzi z elektrowni, w ktorych energia w réznej postaci przetwarza-
na jest na energi¢ elektryczng. Elementem, w ktorym zachodzi przemiana sa ge-
neratory. W elektrowniach cieplnych konwencjonalnych energia chemiczna za-
warta w paliwie (weglu kamiennym lub brunatnym) przetwarzana jest na energie
elektryczna. Paliwo spalane jest w specjalnie przystosowanych kotlach wytwa-
rzajacych par¢ wodna o wysokiej temperaturze i wysokim cis$nieniu, energia che-
miczna paliwa zostaje zamieniona na energi¢ cieplna pary wodnej. Para dostaje
si¢ do turbiny, gdzie rozprgzajac si¢ wykonuje pracg mechaniczna. Otrzymana
energia mechaniczna dostarczana jest do generatora, gdzie przetwarzana jest na
energi¢ elektryczna. Wszystkim przemianom towarzysza straty energii.

Najbardziej uciazliwym efektem ubocznym procesu produkcji energii elek-
trycznej w oparciu o paliwo konwencjonalne sa emitowane zanieczyszczenia ga-
zowe. Technika osiagania standardow w energetyce obejmuje w gtownej mierze:
rodzaj stosowanego surowca i sposob jego spalania, urzadzenia do spalania tego
surowca i zastosowane elektrofiltry. Najlepsze dostepne technologie w elektro-
energetyce to takie, ktére przy wzglednie niskim koszcie pozwola na osiagnigcie
najbardziej zadowalajacego poziomu kosztow produkcji energii i emisji zanie-
czyszczen, pozwalajacych na dostosowanie si¢ do standardow ekologicznych.
Standardy ekologiczne w elektroenergetyce wyznaczaja:

— okreslony poziom emisji zanieczyszczen pytowych i gazowych koniecznych
do osiagnigcia w danych okresach czasu,

— zmiang — spadek poziomu zanieczyszczen w okreslonych przedziatach cza-
su,

— wskazanie koniecznego udziatu energii odnawialnej w produkcji energii
ogoblem.

Te standardy ekologiczne moga by¢ osiagane poprzez takie grupy przedsig-
wzig¢ inwestycyjno-organizacyjnych, jak:
1. likwidacja zrddet istniejacych,
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2. zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,

3. modernizacja istniejacych zrodel z wykorzystaniem roznych mozliwych do
zastosowania technologii,

4. budowa nowych zrodet wytwarzania energii z zastosowaniem roznego ro-
dzaju technologii ograniczajacych emisj¢ zanieczyszczen do powietrza,

5. zastosowanie nowego rodzaju surowcéw do wytwarzania energii,

6. handel emisjami.

Zidentyfikowane sposoby i przedsigwzigcia wdrazania standardéw ekologicz-
nych w sektorze elektroenergetyki wywotuja wszystkie typowe dla dziatalno$ci
operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki finansowe. W rachunkowosci
i sprawozdawczos$ci finansowej przedsigbiorstw skutki dziatan ochronnych nie sa
bezposrednio wyodrgbnione i uwidocznione. Trwaja jednak prace nad tworzeniem
tzw. rachunkowosci ekologicznej, inicjowane migdzy innymi przez Ministerstwo
Srodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famielec, Stepien, 2005; Famielec, Bro-
niewicz, 2006,). Pozwalaja one wymienia¢ i mierzy¢ finansowe skutki dziatalno$-
ci ochronnej, w tym dzialan wdrazania standardow ekologicznych. Do typowych
kategorii finansowych, zawiazanych z przedsigwzigciami ekologicznymi, naleza:

— naktady (wydatki) inwestycyjne i tworzone przez nie aktywa,

— koszty (wydatki) biezace,

— przychody (wplywy) ze sprzedazy,

— kapitaly wlasne,

— zobowiazania (jako zrédla finansowania).

Skutecznos$¢ ekologiczna przedsigbiorstwa moze pozytywnie wpltywaé na jego
potencjat konkurencyjny. Uwzglednianie ekologicznych uwarunkowan funkcjono-
wania przedsigbiorstwa oraz wdrazanie prosrodowiskowych dziatan na kazdym
etapie jego funkcjonowania (poczynajac od planowania i przygotowywania proce-
su produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobow ekonomicznych proces produk-
cji az po sprzedaz i zagospodarowanie odpadow pokonsumpcyjnych) moga przy-
nosi¢ okreslone efekty ekologiczne. Te wlasnie efekty ekologiczne mozna trakto-
wac jako potencjalne zrédlo korzysci ekonomicznych. Osiaganie korzysci umozli-
wia zdobywanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost sity konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa moze by¢ efektem wyprzedzania konkurentéw w zakresie
spelnienia wymogow ochrony $rodowiska.

Ze wzgledu na zmiany zachodzace w $wiadomosci spotecznej, proekologiczne
procesy polegajace na coraz powszechniejszej akceptacji czystego Srodowiska
przyrodniczego jako elementu dobrobytu spotecznego i indywidualnego, przedsig-
biorstwo moze budowaé swoja przewage konkurencyjna poprzez zrdéznicowanie
produktu i respektowanie ekologicznych preferencji okreslonych grup konsumen-
tow. To sprostanie ekologicznym gustom konsumentéw moze si¢ przektada¢ na
konkurencyjno$¢ produktowi przedsigbiorstwa oraz prowadzi¢ do wzrostu popytu
na oferowane produkty, co jest rdwnoznaczne ze zwigkszeniem przychodow
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i umocnieniem pozycji na rynku. Takimi produktami moga by¢ np.: czysta ener-
gia, odnawialna energia, spetnienie norm $rodowiskowych itp. Przewaga konku-
rencyjna osiagnigta w wyniku wdrazania w przedsigbiorstwie dziatan i zachowan
proekologicznych ma znaczenie jako element konkurencyjnosci tylko wowczas,
gdy (Burzynska, Fila, 2007, s. 56):

— stworzone zostang okre$lone warunki i sposoby liczenia i internalizacji
kosztow zewngtrznych,

— stworzone zostang warunki dla powszechnej i skutecznej egzekucji zobo-
wigzan za korzystanie ze $rodowiska,

— nastapi wzrost $wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa polaczony ze
zmiang preferencji i wzorcow konsumpcyjnych.

Do potencjalnych korzysci z ekologicznych dziatah mozna zaliczy¢ (Pindor,
2005, s. 203.):

— osiagniecie na rynku przewagi kosztowej, wynikajacej ze wzrostu efektyw-
nos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa po redukcji kosztow zwiazanych z korzysta-
niem ze Srodowiska,

— osiagniecie przewagi produktowej bedacej wynikiem podniesienia jakos$ci
i atrakcyjnosci produktéw oraz wzrostu zadowolenia i zaufania klientow do
przedsigbiorstwa.

Dostosowanie polskiej elektroenergetyki do zaostrzonych wymagan ekologicz-
nych bedzie miato duzy wpltyw na ksztaltowanie si¢ cen energii elektrycznej. Po-
jawia si¢ tez réznice w cenach energii oferowanej przez poszczegdlnych wytwor-
cow. Koszty wdrazania dyrektyw unijnych beda bowiem rézne dla réznych wy-
tworcow, zaleznie od zakresu modernizacji przeprowadzonych przez nich
w ubiegtych latach.

5. Wybrane wyniki przeprowadzonych badan ankietowych
w elektrowniach zawodowych w Polsce

Badania empiryczne, przeprowadzone w elektrowniach zawodowych w Polsce
w latach 19962007, pozwalaja sformutowac szczegoétowe wnioski dotyczace sy-
tuacji elektrowni. W badanych elektrowniach w analizowanym okresie wzrastata
ilos¢ wyprodukowanej energii elektrycznej ogétem z 137 978 tys. MWh w 2000
roku do poziomu 148 359 tys. MWh w 2005 roku, wzrastal tez warto§ciowy
udziat w rynku, w przypadku Elektrowni Belchatow z poziomu 14,9% w 2000
roku do poziomu 16,7% w 2005 roku, zdecydowanie natomiast spadt warto$cio-
wy udzial w rynku innej grupy elektrowni, Zespotu Elektrowni PAK z poziomu
14,6% w 2000 roku do poziomu 9,2% w 2005 roku. Ilosciowy udzial w rynku
elektrowni, ktore uczestniczyly w badaniu pozostat bez zmian, co zwiazane jest
glownie z faktem malego przyrostu mocy zainstalowanej w analizowanym okre-
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sie (w 2002 roku oddano w elektroenergetyce zawodowej 276 MW mocy,
a w 2005 roku oddano tylko 32 MW). Przyrost mocy spowodowany byl gtéwnie
z dobudowaniem w badanych elektrowniach instalacji odsiarczania spalin, ko-
niecznych do dostosowania ich do standardow ekologicznych.

W okresie objetym badaniami zwigkszyla si¢ takze dynamika cen energii elek-
trycznej. Dynamika ta we wszystkich badanych elektrowniach byla najnizsza
w 2004 roku i spadta o prawie 30% w porownaniu do 2003 roku. Ten fakt nie
jest jednak w peli odzwierciedleniem sytuacji badanych elektrowni, poniewaz
wszystkie przedsigbiorstwa objete badaniem sprzedawaly energig¢ elektryczna
w ramach kontraktow dilugoterminowych.

Wszystkie badane elektrownie zawodowe to przedsigbiorstwa, ktore spetniaja
standardy ekologiczne lub podjety dzialania dostosowawcze w tym zakresie, do-
konaty modernizacji, buduja nowe moce wytwarzajace czysta ekologicznie ener-
gi¢, wspotspalaja biomasg, uczestnicza w handlu pozwoleniami na emisje CO,.
Konieczne wylaczenie zrodet wytwarzania w badanych elektrowniach nastapi
w wyniku ich naturalnego wyeksploatowania: zrodla te w Traktacie Akcesyjnym
zostaly przeznaczone do naturalnej deregocjacji.

W okresie od 2003 do 2005 spadt zdecydowanie wskaznik zanieczyszczen ga-
zowych 1 pytowych we wszystkich badanych elektrowniach, przyktadowo w BOT
GE SA wskaznik emisji SO, spadt z poziomu 0,0028 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,0026 t/MWh w 2005 roku, podobna sytuacja miata miejsce w przypadku
emisji NOy wskaznik ten spadt z poziomu 0,00146 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,00132 t/MWh w 2005 roku. Wskaznik zanieczyszczen CO, spadt z po-
ziomu 1,07 t/MWh w 2003 roku do poziomu 1,01 tMWh w 2005 roku. Wskaz-
nik poziomu pylow obnizyl si¢ z poziomu 0,00025 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,0001 t/MWh w 2005 roku. Nadmieni¢ nalezy, ze w wymienionej grupie
elektrowni dziatania modernizacyjne w celu dostosowania si¢ do standardow eko-
logicznych byly najbardziej intensywne.

W latach 19962007 spadly zdecydowanie optaty za emisje gazow i pytow do
powietrza, pomimo wzrostu stawek oplat za te zanieczyszczenia, o okoto 400 tys. zt
rocznie. Spadek optat spowodowany byt faktem wdrozenia w badanych elektrow-
niach dziatan modernizacyjnych, pozwalajacych na znaczng redukcjg¢ zanieczysz-
czen gazowych i pylowych. Statystyka ilo$ci zanieczyszczen emitowanych przez
elektroenergetyke i1 udziat energetyki w emisji poszczegdlnych rodzajow zanie-
czyszczen SO,, NO,, CO, i pytu, pozwala stwierdzié, iz badane przedsigbiorstwa
znacznie ograniczyly poziom emitowanych zanieczyszczen. Jak juz wspomniano
nie spowodowato to jednak spadu udzialu kosztow Srodowiskowych w koszcie
wytworzenia 1MWh energii, poniewaz pomimo tego, iz spadly kary za mniejsza
ilo§¢ emitowanych zanieczyszczen, wzrosty inne koszty §rodowiskowe.

Naktady inwestycyjne w badanych elektrowniach wzrastaja z okresu na okres
w analizowanych latach 1996-2006. Jednak w najblizszym czasie te elektrownie,
ktore juz dostosowaty si¢ do standardow ekologicznych nie planuja nowych in-
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westycji w tym zakresie. Kontynuuja inwestycje w nowe zrodla wytwarzania
energii. Szacunkowe nakltady inwestycyjne, poniesione przez jedna z badanych
elektrowni do 2003 roku na dostosowanie si¢ do wymagan $rodowiskowych, wy-
nosity 136 967,6 tys. zt. Razem w latach 19962003 elektrownia ta przeznaczyta
180 427 tys. zt na zadania inwestycyjne, z czego 63% pochodzilo z wlasnych
srodkow, 19% pozyczki udzielonej przez WFOSIGW, a 18% stanowily kredyty
bankowe. Jest to jednak specyficzna sytuacja, poniewaz w wigkszosci analizowa-
nych elektrowni udziat srodkow wilasnych elektrowni, wykorzystywanych w celu
dostosowania si¢ do standardow, ksztattuje si¢ na poziomie od 30% do 40%.

W roku 2007 trwata budowa trzech nowych zrodet wytwarzania energii
w elektroenergetyce zawodowej. Sa to obiekty w pelni dostosowane do wymo-
goéw $rodowiskowych, o wysokim stopniu sprawno$ci wytwarzania energii (na
poziomie od 41% do 43%) sprawnosci, w zaleznosci od rodzaju zastosowanego
kotta.

Srednia cena energii elektrycznej sprzedanej przez elektrownie zawodowe
w 2006 roku wyniosta 138,46 zt/MWh i byla o 0,5% wyzsza niz w 2005 roku.
W segmencie kontraktéw dlugoterminowych zanotowano w 2006 roku spadek
cen energii o 7,1% w poréwnaniu do 2005 roku. Srednia cena w tym segmencie
wynosita 170,69 zZFMWh. Mechanizm kontraktow dlugoterminowych zaburzat
warunki konkurencyjnego rynku energii, a wprowadzona ustawa dotyczaca ich
rozwigzania i rekompensaty kosztow osieroconych powinna wprowadzi¢ zasady
konkurencyjnego rynku wytwarzania energii.

W okresie badawczym znacznie wzrost udziat energii wytwarzanej z biomasy.
Duza grupa wytworcow energii elektrycznej wprowadzita mozliwos¢ wspotspala-
nia z paliwami konwencjonalnymi, co bylo takze elementem dostosowania si¢ do
wymogow $§rodowiskowych. Pozyskiwanie energii w ten sposdob w znacznym
stopniu wptyneto na koszty wytwarzania IMWh, co wynikato gtéwnie z obnize-
nia sprawno$ci wytwarzania energii 1 niewykorzystania w pelni mocy produkcyj-
nych badanych elektrowni. Przychody z caloksztattu dzialalnosci wzrastaty
w catym sektorze elektroenergetyki.

Rentownos¢ przedsigbiorstw sektora elektroenergetycznego ogdtem byta nizsza
od rentowno$ci wytworcow energii elektrycznej w analizowanym okresie. Elek-
trownie zawodowe osiagaly w wigkszosci badanych przedsigbiorstw:

— nizsza rentowno$¢ brutto sprzedazy,

— nizsza rentownos$¢ netto sprzedazy,

— wyzsza rentownos¢ majatku,

— wyzsza rentownos¢ zatrudnienia,

— wyzsza ptynno$¢ finansowa,

— wzrost udzialu warto$ciowego w rynku elektrowni, ktére w analizowanym
okresie dostosowaty si¢ do standardow ekologicznych.

Przeprowadzone badania ankietowe w elektrowniach zawodowych pozwalaja
takze stwierdzi¢, ze zdaniem 44% badanych elektrowni wielko§¢ produkcji ener-
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gii w catym okresie wdrazania standardow ekologicznych pozostanie bez zmian.
28% ankietowanych odpowiedziato, ze przewidywany jest spadek produkcji ener-
gii elektrycznej. Wielko$¢ wytwarzanej energii wzrosnie w 17% badanych elek-
trowni i zdecydowanie wzrosnie w przypadku 11% badanych elektrowni. Progno-
zowany poziom kosztow w 72% elektrowniach wzrosnie, w 28% badanych wzro$-
nie w sposob zdecydowany. Podobnie respondenci okreslali prognozowany po-
ziom cen energii. 73% elektrowni okreslito, iz poziom cen energii wzro$nie nato-
miast po 11% odpowiedziato, iz pozostanie bez zmian i zdecydowanie wzro$nie.
W przypadku ilosci sprzedawanej energii respondenci okreslili, iz ilo$¢ ta spad-
nie. Odpowiedzialo tak 28% badanych. 39% badanych elektrowni przewiduje, ze
ilos¢ ta pozostanie bez zmian, 28% uwaza, ze poziom ten wzrosnie, a tylko 5%
badanych elektrowni jest zdania, iz poziom ten zdecydowanie wzrosnie. Elek-
trownie przewiduja takze wzrost naktadow inwestycyjnych ogdtem 46% odpowie-
dzialo, ze naktady te wzrosna, a 29% okreslito, ze wzrosna zdecydowanie.

Badane elektrownie przewiduja rownoczes$nie, iz konkurencyjno$¢ ich wzros-
nie w zwiazku z wdrazaniem standardow ekologicznych. Tak odpowiedziato 39%
badanych elektrowni, 17% z nich uwaza, ze konkurencyjno$¢ wzrosnie zdecydo-
wanie. Na pytanie, co elektrownia rozumie pod pojeciem ,konkurencyjnos$c”
wszystkie z badanych elektrowni zaréwno w pierwszym, jak i drugim etapie ba-
dan odpowiedziaty, iz konkurencyjnos¢ elektrowni rozumiana jest jako umiejgt-
no$¢ osiagania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjnos¢ to
osiagnigcie trwalej zdolnosci do wytwarzania energii odpowiadajacej popytowi
oraz umiejetnos¢ jej sprzedazy po cenie, co najmniej pokrywajacej koszty wytwa-
rzania, a zarazem zapewniajacej zysk. By¢ konkurencyjnym oznacza sprzedaz
energii z zyskiem zaré6wno w kraju, jak i za granica, dazenie do realizacji swych
interesow, probe przedstawienia korzystniejszej od innych oferty ceny, jakosci lub
innych cech wplywajacych na decyzj¢ zawarcia transakcji.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze pewne elementy
zwiazane z konieczno$cig dostosowania si¢ do standardow oddziatywaty stymu-
lujaco, inne natomiast hamujaco na konkurencyjno$¢ badanych elektrowni. Zdefi-
niowane standardy $rodowiskowe w regulacjach prawnych i ich zasady funkcjo-
nowania w elektroenergetyce maja i beda miaty w przysztosci powazny wplyw
na konkurencyjno$¢ elektrowni.

Badania ankietowe oraz bezposrednie rozmowy prowadzone w elektrowniach
pozwalaja stwierdzi¢, ze ma miejsce jakosciowa dodatnia zalezno$¢ pomigdzy ko-
nieczno$cia dostosowania si¢ do standardow ekologicznych, a poprawa wizerunku
badanych elektrowni. Wyniki przeprowadzonych w latach 1996-2007 badan po-
twierdzaja, ze istnieje wspotzalezno$¢ pomigdzy nakladami i kosztami na
dzialania zwigzane z ochrona $rodowiska, a cenami energii elektryczne;j.
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Zakonczenie

Potwierdzono teze artykutu, Zze dostosowanie si¢ elektroenergetyki do zaleca-
nych norm 1 standardow ekologicznych, wymaga poniesienia zwigkszonych na-
ktadow i kosztow, ktore wymuszaja na producentach energii elektrycznej wzrost
cen. Tym samym dostosowanie si¢ elektroenergetyki do standardow ekologicz-
nych spowodowato obnizenie konkurencyjnosci elektrowni na wspolnym rynku
europejskim. Konkurencyjno$¢ wyrazona migdzy innym udziatem elektrowni
w rynku i rentowno$cia sprzedazy energii, obnizyla si¢ w zwiazku z koniecznos-
cia dostosowania si¢ elektrowni zawodowych w Polsce do standardow ekologicz-
nych. Istnieje wzajemna korelacja pomigdzy konkurencyjnoscia elektroenergetyki
w Polsce, a konieczno$cia dostosowania si¢ elektrowni do standardéw ekologicz-
nych. Potwierdzity to badania wilasne i dodatnia korelacja na poziomie $rednim
1 wysokim pomigdzy poniesionymi naktadami i kosztami, zwiazanymi z dostoso-
waniem si¢ do standardow ekologicznych elektrowni, a ich konkurencyjnoscia.

Badania ankietowe oraz bezposrednie rozmowy prowadzone w elektrowniach
pozwalaja stwierdzi¢, ze pomimo przedstawionych czynnikow wplywajacych na
konkurencyjno$¢ elektroenergetyki ma miejsce jakosciowo dodatnia zalezno$¢ po-
migdzy koniecznos$cia dostosowania si¢ do standardow ekologicznych, a poprawa
wizerunku badanych elektrowni.

Do uwarunkowan waznych dla procesu dostosowania si¢ elektrowni do stan-
dardéw ekologicznych niezbgdne sa czynniki otoczenia sektora, do ktérych naleza
konsolidacja i1 planowana prywatyzacja elektroenergetyki oraz przebieg tego pro-
cesu. Istotne sa takze planowane dziatania zwiazane z rozwiazaniem kontraktow
dtugoterminowych (wdrozone ustawy i formy rekompensaty kosztow osieroco-
nych), ale wymienione przedsigwzig¢cia wymagaja dalszych badan.
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Competitiveness of Professional Power Plants in Poland within the
Period of Implementing Ecological Standards

Summary: The adjustment of Polish electrical power engineering to rigorous standards of
environmental protection gives rise to the necessity to incur substantial outlays and related
costs. Tightened environmental standards concern particularly manufacturing enterprises of
electrical power engineering — substantial sources of fuel burning. The adjustment of electri-
cal power engineering to ecological standards has given rise to reducing the competitiveness
of power plants on the common European market. Competitiveness expressed, among other
things, by the participation of power plants in the market and profitability of energy sales,
has decreased in connection with the necessity for professional power plants in Poland to ad-
just to ecological standards. There is a mutual correlation between the competitiveness of
electrical power engineering in Poland and the necessity for power plants to adjust to eco-
logical standards, which was confirmed by their own research and positive correlation on the
average and high level between the incurred outlays and costs, connected with the adjust-
ment of power plants to ecological power plants and their competitiveness.

Key words: competitiveness, ecological standard, electrical power engineering, EU direc-
tives, environmental protection
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w zarzadzaniu ryzykiem personalnym

Stowa kluczowe: system informacji kadrowej, zarzadzanie ryzykiem personalnym

Streszczenie: Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na fakt, ze zrodtem ryzyka w dzia-
falnosci firmy moze by¢ rowniez obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. Uswiadomienie so-
bie faktu, ze sprawno$¢ funkcjonowania firmy obniza¢ moze ryzyko personalne, wymaga
identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia sity jego oddziatywania na firmg.
Istnieje mozliwo$¢ identyfikowania oraz redukowania negatywnych skutkow ryzyka perso-
nalnego poprzez wykorzystanie systemu informacji kadrowej. System taki utatwia podejmo-
wanie decyzji w obszarze zarzadzania personelem. Stanowi doskonale narzedzie umozli-
wiajace identyfikacj¢ miejsca powstawania ryzyka oraz utatwia dobor wiasciwych metod po-
stgpowania w zakresie jego ograniczania lub niwelowania. Pozwala w krotkim czasie ziden-
tyfikowaé negatywne zjawiska, umozliwia wtasciwy przeptyw danych oraz utatwia koordy-
nacje dziatan w zakresie realizacji funkcji personalne;.

1. Uwagi wstepne

Problem zarzadzania ryzykiem jest jednym z zasadniczych zagadnien w zakre-
sie zarzadzania przedsigbiorstwem. Rozpoznanie czynnikéw ryzyka i jego rozmia-
row stuzy przede wszystkim formutowaniu w przedsigbiorstwie skutecznych stra-
tegii, ograniczajacych niekorzystny wplyw zakldcen na przebieg procesow pro-
dukcyjnych, handlowych, ustugowych oraz zapobiegajacych powstawaniu ryzyka
konsekwentnego. Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem w firmie wymaga komplek-
sowego rozpoznania i oceny wszystkich ryzyk, poniewaz poszczeg6lne ich rodza-
je nie wystepuja samoistnie, lecz wzajemnie na siebie oddziatuja. Dlatego wazne

* Dr Malgorzata Tyranska jest pracownikiem Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie; jest rdwniez pracownikiem Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie.
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jest przyjecie wlasciwej — dla danego przedsigbiorstwa, jak i dla konkretnego ob-
szaru jego funkcjonowania — metodologii zarzadzania ryzykiem.

Celem artykutu jest przede wszystkim zwrocenie uwagi na fakt, ze zrodtem ry-
zyka w dziatalnosci firmy moze by¢ rdwniez obszar zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Swiadomo$¢ tego, iz sprawno$é funkcjonowania firmy obnizaé¢ moze réwniez
ryzyko personalne, wymaga identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia
sity jego oddzialywania na firme.

Ponadto celem artykulu jest przedstawienie roli, jaka peini system informacji
kadrowej (SIK) w zakresie identyfikowania miejsc powstawania ryzyka personal-
nego.

2. Pojecie ryzyka personalnego

Termin ryzyko' jest kategoria wieloznaczna, stabo ustrukturalizowana, a przez
to nietatwa w definiowaniu, gdyz w réznych dziedzinach wiedzy pojmowane jest
ono i definiowane na wiele sposobow. Inne aspekty tego zjawiska sa brane pod
uwage w ekonomii (np. ryzyko inwestycyjne, ryzyko reorganizacji), w prawie (np.
ryzyko dopuszczalne), w przyrodzie (np. ryzyko klimatyczne, ryzyko biologiczne),
czy w psychologii (np. ryzyko decyzyjne, ryzyko moralne). Tablica 1 zawiera
podstawowe definicje ryzyka wystepujace w literaturze z zakresu zarzadzania.

Tablica 1
Interpretacja pojecia ryzyka wedlug réznych autorow/zrodet
Autor/zrédlo Definicja ryzyka
1. J. Penc Ryzyko to prawdopodobienstwo poniesienia strat przez podmiot gospodar-

czy w nastgpstwie podjecia okreslonej decyzji; dziatanie, w ktorym nie
wszystkie zmienne daja si¢ oszacowa na podstawie rachunku prawdopo-

dobienstwa.
2. J. Ward, Ryzyko to skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen,
L.C. Pritchard ktére moga korzystnie lub niekorzystnie wplywaé na realizacj¢ celu (zada-

nia, projektu).

" Etymologia ryzyka nie zostata jednoznacznie wyjasniona. W jezyku perskim ,,ozi(k)” oznacza
los, dzienna zaptatg, a takze chleb; w jezyku arabskim risq — znaczy los, dopust bozy; w jezyku
hiszpanskim i francuskim ryzyko oznacza niebezpieczenstwo; w jezyku angielskim risk oznacza sy-
tuacj¢ powodujaca niebezpieczenstwo lub mozliwo$é, ze zdarzy sig¢ co$ zlego; w jezyku tacinskim
risicare znaczy omija¢ co$. Ryzyko ma dwa znaczenia: ryzyko obejmujace procesy dokonujace sig
poza cztowiekiem w jego otoczeniu, ale wskutek jego udziatu wywotujace ryzyko oraz ryzyko jako
niebezpieczne przedsigwzigcie podjete przez czlowieka i charakteryzujace jego odwage (Kaczmarek,
2005, s. 51-52).
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cd. tablicy 1

Autor/zrodto

Definicja ryzyka

3. Encyklopedia
Organizacji
i Zarzqdzania

Ryzyko to sytuacja, gdy co najmniej jeden z elementéw sktadajacych sig
na nig nie jest znany, ale znane jest prawdopodobienstwo jego wystapie-
nia (lub ich — jezeli tych elementéw jest wigcej). Prawdopodobienstwo to
moze by¢ albo wymierne, albo tez odczuwane przez podejmujacego
dziatanie (decyzjg). Warunki ryzyka wystepuja tylko wtedy, kiedy ist-
niejace doswiadczenia z przeszlosci dotyczace podobnych zdarzeh mozna
poréwnac¢ z obecna sytuacja.

Ryzyko dopuszczalne (w prawie) to warunki, gdy prawdopodobienstwo
korzysci znacznie przekracza prawdopodobienstwo mogacej wyniknaé
szkody.

4. Stownik eko-
nomiczny przed-
siebiorcy

Ryzyko gospodarcze to prawdopodobienstwo nieosiagnigcia przewidywa-
nych wynikéw ekonomicznych zamierzonej dziatalnosci, zyskow lub nie-
bezpieczenstwo ponoszenia strat, przekroczenie zamierzonych naktadow.
Ryzyko gospodarcze jest tym wigksze im mniejsza iloscia informacji

o podejmowaniu, zmianie, kontynuacji lub zaniechaniu dziatalnosci gospo-
darczej dysponuje osoba podejmujaca decyzjg.

5. M. Sierpinska,
T. Jachna

Ryzyko jest rozumiane jako niebezpieczenstwo poniesienia straty. Szerzej
ujmujac, przez ryzyko mozemy rozumie¢ niebezpieczenstwo niezrealizowa-
nia celu zalozonego przy podejmowaniu okreslonej decyzji. W dziatalno-
$ci gospodarczej nieosiagnigcie celu moze si¢ wyraza¢ nie tylko wystapie-
niem straty, lecz takze nizszym niz zalozony wynikiem.

6. A. Willet

Ryzyko jest zobiektywizowana niepewnoscia wystapienia niepozadanego
zdarzenia.

7. W.A. Rowe

Ryzyko jest mozliwo$cia urzeczywistnienia si¢ czego$ niepozadanego, ne-
gatywna konsekwencja pewnego zdarzenia.

8. T. Kaczmarek

Ryzyko to mozliwos¢ niepowodzenia, a w szczegdlnosci mozliwos¢ zaist-
nienia zdarzen niezaleznych od dziatajacego podmiotu, ktérych nie moze
on doktadnie przewidzie¢ i nie moze im zapobiec, a ktore — przez
zmniejszenie wynikow uzytecznych i/lub przez zwigkszenie nakladow —
odbieraja dzialaniu zupelie lub czg§ciowo cechg skutecznoscei, korzystnos-
ci lub ekonomicznosci.

9. M. Krupa

Ryzyko oznacza mozliwos¢, prawdopodobienstwo, ze cos sig nie uda:
przedsigwzigcia, ktorego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny.

10. A. Stabryta

Ryzyko firmy utozsamia z ryzykiem realizacji danej strategii przez firmg,
i uwaza, ze jest ono okreslone przez stopien zmienno$ci lub niepewnos¢

osiagnigcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjne-
go (badz innego rezultatu).

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Stownik ekonomiczny..., 1998, s. 237; Pritchard,
2001, s. 7; Penc, 1997; Encyklopedia..., 1981, s. 456; Sierpinska, Jachna, 1993, s. 232; Kaczmarek,
2005, s. 49; Krupa, 2002, s. 15; Stabryta, 2004, s. 118.
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Podsumowujac powyzszy przeglad, wskaza¢ mozna kilka podstawowych grup
definicji ryzyka w dziatalno$ci podmiotéw gospodarujacych, a mianowicie:

1) pierwsza z nich definiuje ryzyko w kategoriach decyzji podejmowanych dla
osiagnigcia okreslonych celéw (ryzyko jako niepewno$¢ zwiazana z wynikami
okreslonych decyzji);

2) druga grupa zwraca uwage¢ na informacyjny charakter przyczyn powstawa-
nia ryzyka (ryzyko oznacza, ze w skutek niepelnej informacji podejmowane sa
decyzje, ktore nie sa optymalne z punktu widzenia przyjetego celu);

3) trzecia grupa konkretyzuje zasadnicze przejawy ryzyka w dziatalnosci pod-
miotéw gospodarczych (ryzyko jako niepewno$¢ co do rozktadu prawdopodo-
bienstwa przysztego dochodu);

4) czesto mozna tez si¢ spotka¢ z definicjami utozsamiajacymi ryzyko z jego
probabilistycznymi lub statystycznymi miarami (ryzyko jako odchylenie standar-
dowe strumieni pieni¢znych netto generowanych przez dany podmiot gospodar-

czy).

Przystepujac do okreélenia istoty ryzyka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi®
nalezy przyja¢ zatozenie, ze nie chodzi tu o ryzyko wynikajace z mozliwosci po-
jawienia si¢ niepozadanych zdarzen, zwiazanych z wykonywanymi przez pracow-
nika obowiazkami, ktore prowadza do powstania niekorzystnych skutkéw zdro-
wotnych (np. ryzyko wystapienia wypadku przy pracy, choroby zawodowej)’, ale
o ryzyko wynikajace ze sposobu realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Ponizej przedstawiono wystepujace w literaturze definicje ryzyka w dziatal-
no$ci personalnej firmy.

A. Lipka upatruje przyczyng powstania ryzyka personalnego w organizacji
w btedach popelionych w procesie zarzadzania personelem w organizacji. Uwa-
za, ze jest to rodzaj ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospotecznego. Wedlug
autorki ryzyko personalne jest zwigzane z angazowaniem si¢ w warun-
kach niepewnosci w dziatania dotyczace personelu, ktére moga zakonczy¢ sig
niepowodzeniem. Ryzyko personalne zwiazane jest z niemozliwoscia stwierdze-
nia, czy w okreslonym przypadku dzialania skierowane na odpowiednie uksztalto-
wanie zasobow ludzkich przyniosa rezultaty zgodne z realizowana strategia per-
sonalng firmy (Lipka, 2002, s. 24).

P. Bochniarz i K. Gugata (2005, s. 98) uwazaja, ze ryzyko personalne moze
by¢ wywolane przez pojedynczego pracownika oraz przez system zarzadzania
personelem. Wedlug nich ryzyko personalne jest to ryzyko strat finanso-
wych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (bledy wynikajace z niedostatkow
wiedzy, umiejetnosci, wlasciwych predyspozycji, $wiadome tamanie przez pra-

% Terminy pokrewne to: ryzyko w dzialalnosci personalnej firmy, ryzyko personalne, ryzyko ka-
drowe.

* Ryzyko zawodowe, to prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen oraz ich skutkéw dla zdro-
wia lub zycia pracownikoéw w postaci choréb zawodowych 1 wypadkow przy pracy (Bizon-Gorecka,
2001, s. 63).
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cownikoéw prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych), a takze niedoskonatosci pro-
cesOw zarzadzania nimi.

Negatywne skutki ryzyka personalnego dostrzegaja tez R. Rutka i M. Czerska,
ktorzy definiuja ryzyko personalne jako funkcje prawdopodobienstwa wy-
stapienia negatywnego zdarzenia na skutek podjgtych decyzji personalnych (za-
rowno subiektywnych, jak i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutkow owego zdarzenia dla prawidtowego funkcjonowania organizacji (Rutka
i Czerska, 2006, s. 201).

Podsumowujac, na potrzeby artykutu przyjgto, ze ryzyko w zarzqdza-
niu zasobami ludzkimi jest okreSlone przez stopien zmiennosci lub nie-
pewno$¢ osiagnigeia zamierzonego wyniku podjetej decyzji personalnej i moze
by¢ traktowane jako zagrozenie dla ilosciowego i jakosciowego rozwoju firmy.

3. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem personalnym

W warunkach coraz wigkszej ztozonosci i niepewnos$ci otoczenia tym bardziej
jest zasadne stosowanie w przedsigbiorstwie ukierunkowanego postgpowania z ry-
zykiem, czyli zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem personalnym ma na
celu z jednej strony uniknigcie lub ograniczenie niekorzystnych z punku widzenia
celow firmy decyzji personalnych, a z drugiej — uczynienie decyzji personalnych
bardziej skutecznymi i efektywnymi.

Proces zarzadzania ryzykiem personalnym obejmuje nastgpujace etapy: identy-
fikacje ryzyka, oszacowanie ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoring i kon-
trolg ryzyka (tablica 2).

Tablica 2

Metody i techniki wspomagajace proces zarzadzania ryzykiem personalnym w firmie®

zarI;ra(ZiCzeaSnia Funkcje (dzialania) w procesie Metody i techniki wspomagajace
ryzykiem zarzadzania ryzykiem zarzadzanie ryzykiem personalnym
1. 1.1. Ustalenie miejsc powstawania — Katalog czynnikow ryzyka
Identyfikowanie | ryzyka w procesie zarzadzania — Analiza profilowa
i analiza personelem — System wczesnego ostrzegania
ryzyka 1.2. Catosciowe ustalenie — Metoda wyrownywania ryzyka
czynnikow ryzyka — Opisowa ocena ryzyka
1.3. Jakosciowe porzadkowanie — Metody heurystyczne

czynnikow ryzyka — Analiza SWOT
— Listy kontrolne (macierz ryzyka)

* Inny ukfad metod i technik stosowanych w procesie zarzadzania ryzykiem (z punktu widzenia
stopnia zaangazowania i czgstotliwosci ich zastosowania) wyroznia C.L. Pritchard (2001, s. 49).
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cd. tablicy 2

zarzzczzsnia Funkcje (dziaignia) w .procesie Metody 1 techniki wspomagajace
ryzykiem zarzadzania ryzykiem zarzadzanie ryzykiem personalnym
1.4. Stwierdzenie mozliwych — Metody poziomu strategicznego
nastepstw — metody planéw alternatywnych
1.5. Identyfikacja podmiotow (scenariusze, prognozy, gry
dotknigtych ryzykiem kierownicze, techniki
1.6. Ustalenie prawdopodobienstwa optymalizacyjne)
zaistnienia zdarzenia i jego — metody finansowe (techniki
konsekwencji wskaznikowe i punktowe,
techniki inwestycyjne)
— Metody poziomu operacyjnego

— metody badan operacyjnych
(drzewa decyzyjne, techniki
sieciowe, algorytm simpleks,
teoria kolejek)

— metody statystyczne (analizy:
wrazliwos$ci, korelacji,
prawdopodobienstwa,
przyrostow, odchylenia
standardowego, histogramow)

— metody symulacyjne

— Metody socjopsychologiczne

(wywiad, ankieta)

2. Ocena 2.1. Analiza ilo$ciowa ryzyka — System oceny ryzyka (macierz
(oszacowanie) personalnego: oceny prawdopodobienstwa
ryzyka — ustalenie mozliwych alternatyw i skutkéw ryzyka)

i analiza nakladéw i kosztow
poszczegdlnych wariantow

— warto$ciowanie czynnikéw
ryzyka

— Wwyznaczenie granic
dopuszczalnosci dla czynnikow
ryzyka

— kwalifikacja zastosowania
mozliwych alternatyw do
opanowania ryzyka

2.2. Analiza jakosciowa czynnikow

ryzyka:

— selekcja czynnikow ryzyka

— kategoryzacja czynnikow ryzyka

— Metody modelowania ryzyka

— Metody wskaznikowe i punktowe’

— Metody testowania zatozen

— Metody heurystyczne (analogia,
metoda ekspercka)

— Metody statystyczne (rachunek
prawdopodobienstwa, statystyka
matematyczna, metody
kategoryzacji, analiza warto$ci
granicznych, analiza preferencji,
rangowania, punktacji)

— Metody badan operacyjnych
(drzewo decyzyjne, technika
PERT, programowanie liniowe,
dynamiczne, drzewa bledow,
macierze decyzyjne)

> W grupie technik wskaznikowych stosowane sa wskazniki m.in. poziomu i dynamiki zjawisk,
struktury i natgzenia, oceny sprawnosci, zaktocen i odchylen, syntetyczne i analityczne.
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Proces
zarzadzania
ryzykiem

Funkcje (dzialania) w procesie
zarzadzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagajace
zarzadzanie ryzykiem personalnym

— Metody analizy strategicznej
(scenariusze, mapa grup
strategicznych, analiza Portera,
metody portfelowe, analiza KCS)

— Metody symulacyjne

— Metody ekonometryczne

— Badanie sprawozdan
finansowych

— Kalkulator ekspozycji (narazenia)

— Lista monitoringowa

— System wczesnego ostrzegania

3. Sterowanie

3.1. Ustalenie priorytetow

— Zmniejszanie dziatalnosci

w otoczeniu i wngtrza firmy

4.3. Nowe uformowanie procesu
zarzadzania ryzykiem —

w przypadku blednej decyzji

4.4. Reagowanie na zmiany
wychodzace poza zatozone granice
(dzialania prewencyjne)

ryzykiem 3.2. Wybdr narzedzi (metod) o wysokim stopniu ryzyka
eliminujacych lub ograniczajacych — Zwigkszanie $rodkow ostroznosci
oceniane ryzyko (antycypacja — Finansowanie ryzyka
i eliminacja ryzyka) — Wewngtrzna redukcja ryzyka
3.2. Proponowanie zabiegdw — Strategiczna karta wynikow
kompensacyjnych

4. Kontrola 4.1. Sprawdzenie i ocena ex post — Metody finansowe

1 monitoring skutkow podjetych dziatan — Metody statystyczne

ryzyka 4.2. Monitorowanie zmian — Metody badan operacyjnych

— Controlling personalny

— System wczesnego ostrzegania
— Przeglad ryzyka personalnego
— Audyt ryzyka personalnego

Zrédto: Tyranska, Walas-Trgbacz, 2007, s. 221.

Identyfikacja ryzyka personalnego wyznacza obszar wystgpowania
zagrozen dla prawidlowego realizowania procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.
W efekcie ten etap procesu zarzadzania ryzykiem personalnym sprowadza si¢ do
okreslenia, jakiego rodzaju zdarzenia moga by¢ przyczyna powstania negatywnych
skutkow podejmowanych decyzji personalnych. Istotna sprawa dla prawidlowego
rozpoznania ryzyka jest stosowanie wczesniej usystematyzowanych sposobow jego
rozpoznania i identyfikacji. Przyktadem takiego rozwiazania jest tzw. katalog czynni-
kow ryzyka personalnego (zob. tablica 3). Mieszcza si¢ w nim uporzadkowane we-
dhug kryterium funkcjonalnego zestawienia ewentualnych zagrozen, ktdre moga sig
pojawi¢ w trakcie realizacji poszczegolnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Tablica 3

Katalog czynnikow ryzyka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

1. Ryzyko rekrutacyjne (Rr)

ryzyko btgdnego
oszacowania potrzeb
personalnych (pod
wzgledem ilosciowym
i jakoSciowym)

— niemozliwo$¢ realizacji celow firmy

— brak specjalistow

— pogorszenie sig¢ wynikéw finansowych firmy
— wzrost kosztow pracy

ryzyko btednego do-
boru zrédet i metod
rekrutacji

— brak okreslonych standardéw dla stanowisk pracy (opisy sta-
nowisk pracy)

— decyzje podjete na podstawie niewystarczajacych informacji,
zawartych w dokumentach aplikacyjnych

— dokonania ztego wyboru kandydata

— dotarcia do zbyt matej liczby lub do nieodpowiednich kandy-
datow,

— brak doptywu tzw. ,$wiezej krwi” i nowej wiedzy i po-
mystow,

— konflikty migdzy pracownikami

ryzyko niepra-
widlowego wprowa-
dzenia pracownika do
pracy i spotecznosci

— wydluzony okres adaptacji zawodowe;j

— brak znajomosci obowiazkéw i uprawnien, zakresu odpowie-
dzialnosci na zajmowanym stanowisku,

— niska efektywnos¢ pracy

— brak zrozumienia zasad i regul pracy przyjetych w organizacji

— konflikty

2. Ryzyko ewaluacyjne (Re)

ryzyko braku spoj-
no$ci pomigdzy cela-
mi ocen a celami
firmy 1 realizowang
polityka personalna

— zle dobrane metody ocen

— zle dobrane kryteria ocen

— nieprawidlowo ustalona czgstotliwo$¢ ocen
— bledy w ustaleniu podmiotu ocen

— nieprawidlowe wykorzystanie wynikéw ocen

ryzyko utraty funkcji
przez system ocenia-
nia

— system ocen traci swoj potencjal motywacyjny z powodu bra-
ku poinformowania pracownikéw o celach ocen i braku infor-
macji zwrotnej o ich wynikach

— firma traci mozliwo$¢ korygowania zachowan pracownikow

— powstanie konfliktow

— pojawienie si¢ bledow w ocenie, ktore dziataja demotywujaco
na pracownikow, sa podstawa do podejmowania bigdnych de-
cyzji personalnych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

— ryzyko blednego
oszacowania czestotli-
wosci przeprowadza-
nia ocen

— zbyt czgste ocenianie dziala stresogennie na pracownikow

— w krotkich przedziatach czasu trudno jest zaobserwowaé zmia-
ny w zachowaniach pracownikow, cechach osobowych, efek-
tach ich pracy, kwalifikacjach

— zbyt rzadkie ocenianie rodzi ryzyko niewiedzy pracownika
o prawidlowosci jego dziatan, grozi wystapieniem konfliktow

— ryzyko zlego doboru
metod oceny

— uzyskanie informacji nieadekwatnych do celow ocen

— brak profesjonalizmu w przeprowadzaniu ocen

— mozliwosci wystapienia konfliktow

— nadmierne koszty

— prowadzi do przeszacowania lub niedoszacowania rzeczywiste-
go potencjatu ludzkiego,

— ryzyko blednego do-
boru kryteriow oce-
niania pracownikow

— rozejscie si¢ wymagan stanowiska i kryteriow oceny pracow-
nika

— bledne okres$lenie miernikow efektywnosci pracy

— trudnosci i bledy w pomiarze cech osobowych wlasciwych dla
danego stanowiska pracy

— nadmierna liczba kryteriow (koszt, stres)

— zbyt okrojona liczba kryteriow (niepetna informacja o pracow-
niku)

— niepoinformowanie pracownikow o kryteriach ocen moze po-
wodowa¢ niezrozumienie celéw ocen i dziata¢ stresogennie

— ryzyko blednego do-
boru podmiotu oceny

— im mniej podmiotdw uczestniczy w ocenie, tym mniejszy
obiektywizm tej oceny

— im wigcej podmiotdOw uczestniczy w ocenie, tym wyzszy jej
obiektywizm oraz wyzsze koszty

— mozliwo$¢ wystapienia biedu aureoli, promieniowania emocji,
pobieznoséci ocen, sytuacyjnosci ocen (punkt widzenia
zwiazany ze wspotpraca)

— mozliwos¢ wywotania konfliktow

— mozliwo$¢ obnizenia motywacji

— ryzyko niepra-
widlowego wykorzy-
stania wynikéw ocen
w roznych obszarach
zarzadzania zasobami
ludzkimi — ryzyko
podjecia blednych
decyzji personalnych

1) Bledne decyzje w zakresie rekrutacji:

— subiektywna ocena podczas rozmowy kwalifikacyjnej

— dokonanie oceny kandydatow wynikajacej z uprzedzen
i stereotypoéw

2) Bledne decyzje w zakresie motywowania pracownikow:

— pomijanie w ocenie bodzcéw pozaptacowych, ktéore moga
stanowi¢ wazny motywator (np. prestiz, szacunek spotecz-
ny)

— rozbieznos$¢ interesow oceniajacych (przelozony ocenia pra-
cownika, a nastgpnie pracownik ocenia przetozonego)
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cd. tabeli 3

Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

3) Bledne decyzje w zakresie szkolenia pracownikow:

— przekonanie, ze wszyscy pracownicy, ktorzy uzyskali nizsza
oceng, nie zashluguja na szkolenie

— traktowanie szkolen wylacznie jako nagrody dla najlep-
szych pracownikow, nie dla najbardziej potrzebujacych

4) Bledne decyzje w zakresie zwalniania pracownikow:

— oceny nie zawsze sa sprawiedliwe i uzasadnione (konflikt
migdzy pracownikiem a pracodawca)

— brak uzasadnienia negatywnej oceny pracownika,

— brak identyfikacji potencjatu pracy i skupianie si¢ na
stabosciach

— nadmierna fluktuacja

3. Ryzyko interweniowania w rozwdj pracownika (Rro)

— ryzyko btednego
okreslenia potrzeb
szkoleniowych

— nieosiagnigcia korzys$ci, jezeli zostana podjgte biedne decyzje

dotyczace alokacji srodkéw i inwestowania w kapitat ludzki
(wybor nicodpowiednich pracownikdéw), niezgodne z celami
firmy i z subiektywnymi odczuciami samych pracownikow
pomijanie szkolen w sytuacji wprowadzania nowych metod
pracy, nowych rozwiazan organizacyjnych, co wywoluje tzw.
opér przed zmianami (wynika on z niezrozumienia przez pra-
cownikéw tych decyzji, nieche¢ w ich stosowaniu w stosowa-
niu nowych rozwiazan)

— ryzyko blednego za-
projektowania kon-
cepcji szkolenia (me-
tody, tres¢, warunki,
trenerzy)

nieodpowiednia realizacja szkolenia, wynikajaca z niewlasci-
wych warunkow, w ktorych przeprowadzane jest szkolenie
oraz niedostatecznych kwalifikacji trenerdw,

przerzucenie na pracownikow catkowitej odpowiedzialnosci za
podnoszenie kwalifikacji i kosztow szkolenia

brak nabycia przez pracownikow pozadanych kwalifikacji, lub
brak poprawy metod pracy

brak wzrostu efektywno$ci pracy

straty finansowe

— ryzyko biednych
awansow

nieradzenie sobie z obowiazkami na nowym stanowisku,
powielanie tych samych metod dziatania

ograniczona ilo$¢ pomystow i usprawnien

konflikty

— ryzyko utraty specja-
listow

utrata przez firmg potencjatu wiedzy, ktory posiadaja
utrata klientow

— ryzyko braku zwrotu
z inwestycji w roz-

straty finansowe, wywotane z jednej strony poniesieniem
naktadow na szkolenia pracownikéow i brakiem zwrotu z tych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

woj potencjatu kwali-
fikacyjnego pracowni-
kow

inwestycji — z drugiej strony (np. w postaci: poprawy wydaj-
nosci pracy, wynikow finansowych firmy, pozyskania nowych
klientow, wzrostu udzialu firmy w rynku, powstawania inno-
wacji)

4. Ryzyko motywacyjne (Rm)

ryzyko zastosowania
nieodpowiednich mo-
tywatoroOw w stosun-
ku do oczekiwan
pracownikow

— brak doktadnego rozpoznania hierarchii potrzeb i oczekiwan
pracownikow

— brak dostosowania czynnikow motywacyjnych do specyfiki
stanowiska pracy

— brak utozsamiania si¢ pracownikéw z firma i jej celami

— 7le dobrane sposoby partycypacji pracownikow w zarzadzaniu
firma

— nadmierna fluktuacja

ryzyko braku zalez-

nosci pomigdzy efek-
tywnoS$cia pracy

a wysokoscia wyna-

grodzenia

— nieuwzglednianie sytuacji finansowej firmy

— zle dobrane formy ptac,

— nieprawidlowa struktura wewngtrzna placy

— nieprawidlowe relacje wynagrodzen pomigdzy stanowiskami
pracy

— spadek wydajnosci i jakosci pracy

— wysokie koszty

ryzyko oporu lub
nadmiernej, destruk-
cyjnej rywalizacji

o profity

— ,niezdrowa” rywalizacja migdzy pracownikami
— konflikty

5. Ryzyko derekrutacyjne (Rd)

ryzyko powstania

u pracownikoéw
ciagtych obaw o bez-
pieczenstwo zatrud-
nienia

— odchodzenie specjalistow

— demotywacja pracownikow i spadek wydajnosci pracy
— fluktuacja

utrata klientow

konflikty

ryzyko blednego
wskazania 0sob do
rekrutacji

— brak, lub nie precyzyjne kryteria kwalifikowania pracownikow
do zwolnienia
— utrata specjalistow, a przez to wiedzy, ktora posiadaja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Rutka, Czerska, 2006, s. 200-205.
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Oszacowanie poziomu ryzyka personalnego umozliwia doko-
nanie analizy wartos$ciujacej poszczegolnych rodzajow ryzyka personalnego. Re-
zultatem tej analizy jest ustalenie poziomu prawdopodobienstwa wystapienia ne-
gatywnego zjawiska oraz rozmiaru strat, ktore moze ono wywotaé. Catkowite ry-
zyko procesu zarzadzania zasobami ludzkimi (Rzzl) stanowi iloczyn ryzyka re-
krutacyjnego (Rr), ryzyka ewaluacyjnego (Re), ryzyka interweniowania w rozwoj
pracownika (Rro), ryzyka motywacyjnego (Rm) i ryzyka derekrutacyjnego (Rd)°.

Powyzszy wskaznik obrazuje u$wiadamiany przez badanych poziom ryzyka
dla wskazanych negatywnych zjawisk w réznych obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Takie dziatania umozliwig poréwnanie poziomu ryzyka w poszczegol-
nych latach lub poréwnanie sposobu realizacji funkcji personalnej i zwiazanego
z nig ryzyka pomigdzy poszczegdlnymi oddziatami tej samej firmy lub migdzy
firmami.

Sterowanie ryzykiem personalnym umozliwia ustalenie prioryte-
towych dziatan eliminujacych lub ograniczajacych oceniane ryzyko, a w konse-
kwencji usprawniajacych realizacj¢ procesu zarzadzania personelem w danej fir-
mie.

Na tym etapie procesu zarzadzania ryzykiem personalnym wykorzysta¢ mozna
strategiczna kart¢ wynikow. Argumenty przymawiajace za jej zastosowaniem sa
nastgpujace: metoda ta stanowi system pomiaru, ktéry pozwala ocenié istote
dziatalnosci personalnej z punktu widzenia strategii firmy, zawiera najwazniejsze
z punktu widzenia celéw strategicznych firmy miary, pomigdzy ktorymi wyste-
puja zwiazki przyczynowo-skutkowe. Metoda ta wskazuje na potrzebg podjecia
dziatan naprawczych w wybranych obszarach polityki personalnej firmy, informu-
je o przyszlych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadan personalnych.

W strategicznej karcie wynikéw opracowanej dla catej firmy mozna w po-
szczegblnych perspektywach odnalez¢é wskazniki wlasciwe dla pomiaru efektyw-
nos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny reali-
zacji strategii firmy. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow w procesie stero-

® W celu oszacowania poziomu ryzyka personalnego postuzy¢ mozna si¢ metoda standardowej
oceny ryzyka (Rutka, Czerska, 2006, s. 205). Realizacja tej metody obejmuje: okreslenie glownych
mozliwych zdarzen ryzykownych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, szacowanie prawdopodobien-
stwa wystapienia poszczeg6élnych zjawisk, ocena skutkow tych zjawisk, iloczyn obydwu wielkos$ci
1 ustalenie ostatecznej oceny poziomu ryzyka personalnego. Dla kazdego zidentyfikowanego praw-
dopodobienstwa nalezy — w drodze odrgbnej analizy — oceni¢ wplyw potencjalnych skutkow jego
wystapienia. Skutki te nalezy oceni¢ w aspekcie ilosciowym i jakosciowym. Stosujac proponowanag
metodg, respondenci szacuja indywidualnie prawdopodobienstwo wystapienia kazdego negatywnego
zdarzenia (NZ) i skalg jego skutkow (OS). Nastgpnie oblicza si¢ $rednie wielkosci z indywidual-
nych szacunkoéw oraz poziom ryzyka (PR) dla kazdego negatywnego zdarzenia, ktory stanowi ilo-
czyn prawdopodobienstwa wystapienia kazdego negatywnego zdarzenia (NZ) i skali jego skutkow
(OS). Nastgpnie poddaje si¢ charakterystyce obliczony poziom ryzyka: do 0,1 — maly poziom ryzy-
ka (M), 0,1-0,5 — sredni poziom ryzyka (S), ponad 0,5 — wysoki poziom ryzyka (W).

Szerzej t¢ metode oceny ryzyka zawodowego opisuje J. Bizon-Gorecka. Autorka przedstawia
takze przeglad innych metod oceny ryzyka zawodowego (2001, s. 65-70).
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wania ryzykiem personalnym umozliwi usprawnienie realizacji dziatan w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zapewni skuteczniejsza realizacje strate-
gii firmy.

Monitoring i kontrola ryzyka personalnego stanowi ostatni
etap procesu zarzadzania ryzykiem. Polega ona na stalym monitorowaniu otocze-
nia firmy oraz jej sytuacji wewngtrznej w celu identyfikacji nowych zrodet za-
grozen dla realizacji skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz na przygo-
towaniu odpowiednich dziatan prewencyjnych.

Monitoring personalny obejmuje swym zakresem wiele zagadnien, ale przede
wszystkim skupia swa uwage na nastepujacych kwestiach: outplacement, monito-
ring osiagni¢¢ pracownikdéw, monitoring kierownictwa, monitoring zachowan pra-
cownikow w trakcie pracy, monitoring rynku pracy’.

4. Struktura systemu informacji kadrowej
wspomagajacego proces zarzadzania ryzykiem personalnym

Do elementow systemu informacji kadrowej nalezy zaliczy¢®: zbiory informa-
cji (bazy danych), nadawcoéw informacji, odbiorcoOw informacji, kanalty przeptywu
informacji oraz $rodki techniczne’.

Otoczenie

Otoczeniem systemu informacji kadrowej nazywa sig zbior sktadnikéw nie na-
lezacych do systemu, znajdujacych si¢ poza nim i wywierajacych wpltyw na jego
funkcjonowanie. Pomigdzy SIK a jego otoczeniem zauwaza si¢ sprz¢zenia zwrot-

” Monitoring realizuje zadania ostrzegawcze, wspomagajace proces podejmowania decyzji. Do
tych zadan system monitoringu przedsigbiorstwa wykorzystuje elementy kontroli (analiz¢ wykona-
nia planu), ktéra to jest prowadzona na najwyzszym szczeblu zarzadzania. System monitoringu nie
jest uznawany za system zarzadzania przedsigbiorstwem, mozna go okres$li¢ jako narzedzie czy sys-
tem diagnostyczny (Hejduk, 1998, s. 15).

8 Zasadniczo systemy te dzieli si¢ na trzy grupy (Suchodolski, 2000, s. 203-204):

— systemy informacyjno-ewidencyjne — ich zadaniem jest gromadzenie (w posta-
ci standardowych zapiséw), przechowywanie (w uporzadkowanych zbiorach) i udost¢pnianie w po-
zadanym zakresie i formie danych dotyczacych okreslonych faktow i obiektow,

—systemy informacyjno-wyszukiwawcze sa funkcjonalnie wyodrgbnionymi pod-
systemami systemow informatycznych, przeznaczonymi do zautomatyzowanego wyszukiwania in-
formacji przechowywanych w pamigci masowej w postaci odpowiednio zredagowanych zapisow,

— systemy informacyjno-decyzyjne sa przeznaczone do zbierania i przetwarzania
informacji pod katem wyboru decyzji; wérdd tej grupy systemow wyrdznia si¢ systemy typu do-
radczego, ktore przygotowuja jedynie alternatywne warianty decyzji, pozostawiajac ostateczny wy-
bor decyzji optymalnej uzytkownikowi, oraz systemy typu optymalizacyjnego, ktore dokonuja takze
wyboru decyzji koncowej zgodnie z przyjetymi kryteriami optymalnosci.

Omowienia elementéw systemu informacji personalnej dokonano za: (Suchodolski, 2000,
s. 203-204).
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ne, ktore powoduja oddziatywanie jednego systemu na drugi, w ten sposob, ze
reakcje jednego elementu, przekazywane za posrednictwem jego wyj$¢, beda bo-
dzcami dla drugiego elementu, odbieranymi za posrednictwem jego wejs¢. Wejs-
cia 1 wyjScia informacyjne (tzw. strumienie informacyjne) wiaza SIK z jego oto-
czeniem za posrednictwem sprze¢zen informacyjnych. Podstawowymi strumienia-
mi informacji wejsciowych SIK sa wielkosci zadane (normy sterujace), tj. wszel-
kie normy stosowane w procesie planowania kadr. Zrodla powstawania tych in-
formacji sa usytuowane zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji (Kowal-
czyk, 2002, s. 280).

Do zewngtrznych zrodet pozyskiwania niezbednych informacji
kadrowych zaliczy¢ nalezy regulacje i przepisy zewngtrzne zwiazane z sytuacja
pracy (szczegolnie Kodeks pracy i rozporzadzenia wykonawcze, ustawa o zwiaz-
kach zawodowych, ustawa o Panstwowej Inspekcji Pracy oraz inne ustawy, roz-
porzadzenia i1 przepisy wykonawcze, dotyczace kwestii zatrudniania i wynagra-
dzania pracownikow). Za pomoca tych aktéw normatywnych jednostki i organy
otoczenia oddziatluja na dana organizacjg. Naleza do nich os$rodki wiadzy ustawo-
dawczej, administracja rzadowa i terenowa oraz centrale zwiazkowe. Ponadto do
zewngtrznych strumieni informacji wejsciowych SIK zaliczy¢ nalezy informacje
o zmianach nastgpujacych w otoczeniu organizacji. Zrodtami tych informacji sa
np. publikacje instytutéw badania koniunktur, dzienniki, czasopisma fachowe
z danej branzy, $rodki masowego przekazu, materialy z konferencji naukowych,
opinie klientow firmy.

Natomiast do wewnegtrznych strumieni informacji wejsciowych
SIK mozna zaliczy¢: akta osobowe pracownikow zawierajace informacje o ich
personaliach, dokumenty opisujace przebieg i wyniki pracy oraz kwalifikacje pra-
cownikow (arkusze ocen pracowniczych, opinie i referencje, Swiadectwa kwalifi-
kacyjne, inwentarze kwalifikacji itd.), regulacje, przepisy i procedury wewnatrz-
organizacyjne, schematy struktur organizacyjnych, dotyczace realizacji funkcji
personalnej w firmie (np. opisy stanowisk pracy, regulaminy pracy, uktady zbio-
rowe pracy, zasady przeprowadzania doboru na wakujace stanowiska, przyjety
system ocen okresowych, plany kadrowe itd.), a takze prognozy w zakresie
krotko- 1 dtugookresowych celéw i1 zadan organizacji.

Podstawowymi strumieniami informacji wyjsciowych SIK sa wielkosci uzy-
skane 1 regulujace (Kowalczyk, 2002, s. 282). Do wielkosci uzyskanych zalicza
sig: raporty, sprawozdania dotyczace istniejacego stanu kadrowego organizacji,
np. stan zatrudnienia, struktur¢ kwalifikacyjna, zawodowa i wiekowa pracowni-
koéw, typowe zachowania i osiagnigcia pracownikow, stopien wykorzystania kwa-
lifikacji na poszczegolnych stanowiskach pracy. Wielkosci te charakteryzuja wy-
niki takich procesow kadrowych, jak: dobdr, rozwdj i motywowanie kadr oraz de-
rekrutacj¢ pracownikow.

Do wielkosci regulujacych mozna zaliczy¢ informacje o odchyleniach od po-
dejmowanych decyzji, istniejacych obecnie i przewidywanych w przysztosci.
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Oznacza to, ze w SIK wykorzystywany jest zarowno mechanizm sprz¢zenia
zwrotnego, jak 1 wyprzedzajacego. Zapewnia to odpowiednio wczesniejsze wy-
krywanie przez system odchylen na podstawie poréwnania przewidywanych sta-
néw odpowiednich proceséow kadrowych.

Zatem system informacji kadrowej uzna¢ mozna za zintegrowany system, za-
pewniajacy dostarczanie informacji niezbgdnych do podejmowania racjonalnych
decyzji kadrowych, posiadajacy jasno sprecyzowane cele i strukturg, tworzony
zgodnie z celami przyjetymi przez firmg¢ oraz wynikajacymi z nich zadaniami dla
strategii personalnej modyfikowanymi stosownie do zmian zaobserwowanych
W otoczeniu organizacji.

Zbiory informacji (bazy danych)

Funkcjonowanie przydatnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi systemu infor-
macyjnego wymaga zidentyfikowania zbioru mozliwych do podjgcia decyzji me-
nedzerskich. Decyzje te w obszarze zasobow ludzkich obejmuja nastgpujace za-
gadnienia: ustalanie aktualnych i przysztych potrzeb kadrowych, wybodr zrodet re-
krutacji pracownikow, ustalenie sposobu przeprowadzenia selekcji pracownikow,
wybor form i metod szkolenia pracownikow, doskonalenie systemu wynagradza-
nia i oceniania pracownikow, ustalenie zasad awansu.

Uwzgledniajac przedstawiona specyfikacje decyzji kadrowych SIK powinien
zapewni¢ menedzerom niezbg¢dne informacje (dane opisujace kadre organizacji,
procedury postgpowania w obszarze funkcji personalnej), umozliwiajace sprawne
podejmowanie traftnych decyzji kadrowych, ograniczajac w ten sposdb mozliwos¢
pojawienia si¢ ryzyka w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi (tablica 4).

Tablica 4
Strategiczne 1 operacyjne informacje personalne
Obszgr zastosowania Przyktadowe informacje
informacji
Strategiczne informacje personalne
Planowanie — dane dotyczace zwigkszenia liczby pracownikéw — mozliwe przy-
zasobow ludzkich czyny: rekrutacja, przeniesienia,

— informacje o zmniejszeniu liczby pracownikow — mozliwe przyczy-
ny: przeniesienia, przej$cie na emeryturg, zrezygnowanie z pracy,
wczesniejsza emerytura,

— dane na temat form zatrudniania pracownikow: zatrudnianie pra-
cownikoéw kontraktowych, zatrudnianie pracownikéw poza firma
(np. ludzie pracujacy w domu dzigki wykorzystaniu poczty elektro-
nicznej), zastosowanie pracy zmianowej, zatrudnianie wigkszej licz-
by pracownikow w niepelnym wymiarze godzin,




172

Matgorzata Tyrariska

cd. tablicy 4

Obszar zastosowania

Przyktadowe informacje

informacji
— informacje dotyczace wykorzystania pracownikow,
— przetestowanie skutkow przesunigcia niektorych czynnosci w czasie

i przeanalizowanie ich wptywu na profil zatrudnienia,
monitorowanie zmian w wydatkach przeznaczonych na wynagro-
dzenia i inne $wiadczenia pracownicze,
prognozowanie przysztych wymagan co do liczby pracownikow,
zsynchronizowanie rekrutacji pracownikow zatrudnionych na czas
okreslony i nieokre$lony z prognozowanym nakladem pracy,
planowanie budzetu pracowniczego na podstawie przewidywanych
pozioméw dziatalnosci,
kontrolowanie budzetu pracowniczego.

Ksztaltowanie informacje o planowanych zadaniach i wymaganych do ich wyko-

kompetencji nania kwalifikacjach,
dane na temat wymaganych profili kwalifikacyjnych,
lista pracownikéw odpowiadajacych opracowanym profilom kwalifi-
kacyjnym.

Zarzadzanie ustalenie $ciezek kariery,

karierg monitorowanie postgpow poszczegodlnych pracownikéw i pordwna-
nie wynikow tych analiz z ocena wymagan firmy opracowana
przez modele planowania zasoboéw ludzkich oraz z danymi dostar-
czanymi przez system zarzadzania przez efekty.

Zarzadzanie prognoza przysztych kosztow wynagrodzen na podstawie zatozen

wynagrodzeniami dotyczacych liczby pracownikow, awansow 1 poziomow ptlac,

analizowanie propozycji podwyzek wynagrodzen na tle budzetu

i obliczanie kosztow dodatkowej ptacy uzaleznionej od efektow,
analizy 1 raporty na temat $redniego wynagrodzenia lub zrdéznico-
wania ptac pod wzgledem stanowisk pracy, stazu, poziomu wy-
ksztalcenia,

informacje na temat najnizszego wynagrodzenia oraz wysokosci od-
chylen konkretnego wynagrodzenia od ptacy docelowej dla danego
stanowiska pracy,

administrowanie przegladami placowymi, tworzenie nowych formu-
larzy przegladowych.

Operacyjne informacje personalne

Akta osobowe

dane osobowe (np. wiek, stan cywilny, kontakty, adresy),

historia zatrudnienia po rozpoczgciu pracy w firmie, lacznie ze
szczegétami na temat przeniesien, awansow i zmian zawodu,
lista kwalifikacji, umiejetnosci i kompetencji, jakie posiada pracownik,
dane dotyczace wyksztalcenia i szkolen, wraz ze szczegétami do-
tyczacymi kursow i osiagnigtych wynikow (np. wyniki testow),

— dane dotyczace wynagrodzenia i zmian w wynagrodzeniu pracownika,
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cd. tablicy 4

Obszar zastosowania

Przyktadowe informacje

informacji
— dane na temat oceny efektow pracy pracownika,
— informacje o nieobecno$ciach, spdéznieniach, wypadkach, wyniki ba-
dan lekarskich,
— dane o podjetych czynno$ciach dyscyplinarnych, wraz ze szcze-
gétami dotyczacymi formalnych ostrzezen i zawieszenia,
— informacje o prawie do urlopu,
— dane na temat praw emerytalnych,
— dane na temat rozwiazania umowy, wraz ze szczegétami do-
tyczacymi ponownego zatrudnienia.
Monitorowanie — dane na temat przyczyn zwolnien pracownikow,
i kontrolowanie — dane o liczbie zwolnionych pracownikéw w danym okresie,
plynnosci — lista nowych pracownikow przyjetych w analizowanym okresie,
zatrudnienia — dane na temat wykonywanego zawodu, kwalifikacji i stazu pracy

w firmie zwolnionych pracownikow.

Spisy i audyty -
umiejetnosci -
pracownikéw -

dane na temat umiejgtnosci, kompetencji i do$§wiadczenia pracownikow,
informacje o wielkoséci luki w potencjale pracy,

dane na temat potrzeb rekrutacji lub szkolen pracowniczych, usta-
lonych w zwiazku ze stwierdzona luka w potencjale pracy.

Rekrutacja -

dane dotyczace kandydatow,

informacje dotyczace kosztéw rekrutacji,

dopasowanie kryteriow doboru pracownikéw do wymogoéw stano-
wisk pracy,

automatyzacja korespondencji dotyczacej rekrutacji (pisanie listow-
odpowiedzi, zaproszen na rozmowy kwalifikacyjne).

Administrowanie -
szkoleniami -

dane o opartych na kompetencjach modutach szkoleniowych,

dane na temat potrzeb szkoleniowych,

dane dotyczace standardowych i indywidualnych kursow wprowa-
dzajacych, kontynuacji lub rozwoju programéw szkoleniowych
lacznie z planami, sesjami, odpowiedzialno$cia za szkolenie, proce-
durami testowania i przygotowywania raportow o postepach,
informacje o celach szkolenia oraz postgpdw i osiagnie¢ pracownikow,
informacje o wynikach przeprowadzonych szkolen i ich wplywie
na efektywno$¢ pracy,

monitorowanie wydatkow na szkolenia i poréwnanie ich z budzetem.

Kontrolowanie —
nieobecnosci

rejestracja czasu rozpoczecia i zakonczenie pracy, liczby godzin
faktycznie przepracowanych,

analiza przyczyn spdznien,

synchronizacja tych danych z systemem ptac w celu obliczania
wynagrodzen i premii.

Zrdodto: opracowanie

wlasne na podstawie: Armstrong, 2000, s. 710-716.
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Nadawcy i odbiorcy informacji kadrowych

Nabywcami 1 odbiorcami SIP sa podmioty uczestniczace w realizacji funkcji
personalnej w firmie. Konieczne jest wskazanie konkretnych podmiotow w przed-
sigbiorstwie, odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegélnych dziatan w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Podmioty te dziataja zaré6wno w otoczeniu or-
ganizacji (podmioty zewngtrzne), jak 1 wewnatrz organizacji (podmioty we-
wngtrzne).

Do pierwszej grupy, czyli podmiotow dzialajacych na zewnatrz organi-
zac]i zalicza si¢: osrodki wladzy ustawodawczej (Sejm, Senat, Prezydent), kto-
ra zatwierdza uregulowania prawne dotyczace pracownikow firm, np. Kodeks
pracy, ustawa o komercjalizacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych itd.;
administracja centralna i terenowa, czyli rzad i jego agendy (np. Panstwowa In-
spekcja Pracy, Najwyzsza Izba Kontroli), wojewodowie, wojewoddzkie oddziaty
agend rzadowych i urzedy; wladza sadownicza zajmujaca sig¢ orzecznictwem
prawnym w sprawach pracowniczych; centrale zwiazkowe, organizacje spoteczne
i naukowe, wnioskujace i opiniujace rozwigzania organizacyjne w firmach; orga-
nizacje gospodarcze, np. Narodowe Fundusze Inwestycyjne; firmy zajmujace si¢
doradztwem personalnym, wspomagajace dziatalnos¢ konkretnych przedsigbiorstw.

Natomiast wsréd podmiotéow oddziatujacych wewnatrz organizacji na
ksztalt funkcji personalnej znajduja si¢: wihasciciele lub ich reprezentanci (np. or-
gan zalozycielski w przedsigbiorstwach panstwowych), kierownicy, sztab perso-
nalny, pracownicy wraz ze swoja reprezentacja, a w szczegolnosci zwiazki zawo-
dowe.

Kanaty przeptywu informacji

Wdrozony w firmie model zarzadzania kadrami okresla réwniez obieg doku-
mentacji kadrowej, wyznaczajac kierunki przeptywu informacji w ramach SIK.
Moze si¢ on odbywa¢ z wykorzystaniem formalnych kanatéw komunikacyjnych,
czyli np. notatek, wnioskoéw, komputerowych pél dialogowych, ankiet, sprawoz-
dan, protokotéw, oficjalnych komunikatéw i decyzji, a takze kanatow nieformal-
nych, np. polecen ustnych, indywidualnych konsultacji, rozmow telefonicznych,
zebran i spotkan negocjacyjnych, konsultacyjnych lub uzgodnieniowych.

Srodki techniczne przesytania i przetwarzania informacji
Najczesciej srodki techniczne przyjmuja forme tradycyjna, sklasyfikowanych

zapisow papierowych, zapisow cyfrowych lub wykorzystuje si¢ technologi¢ infor-
matyczna (sprzgt 1 oprogramowanie).



Rola systemu informagji kadrowej w zarzqdzaniu ryzykiem personalnym 175

5. System informacji kadrowej jako narzedzie
wspomagajace zarzadzanie ryzykiem personalnym

Nalezy podkreslic, ze w okresie wzrastajacej ztozonosci otoczenia funkcji per-
sonalnej system informacyjny jest narzedziem umozliwiajacym nie tylko za-
rzadzanie ryzykiem personalnym, ale takze warunkujacym sprawno$¢ realizacji
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. System informacyjny
wspomagany systemami informatycznymi poprzez mozliwo$¢ gromadzenia, prze-
chowywania i1 przetwarzania duzej liczby réznorodnych danych personalnych za-
pewnia podejmowanie bardziej racjonalnych i efektywnych decyzji personalnych,
a takze stwarza mozliwo$¢ diagnozowania systemu zarzadzania personelem
w konkretnej firmie. Postgp techniczny w dziedzinie przesytania i przetwarzania
informacji personalnych prowadzi do zmian jakosciowych w samym procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz umozliwia znaczne poszerzenie zakresu
analizy sytuacji personalnej, wielosci 1 roznorodno$ci stawianych celow, ksztatto-
wania wigkszej ilosci alternatywnych rozwiazan personalnych z punktu widzenia
celow strategicznych firmy. W tym kontekscie podstawowe zadania systemu in-
formacji kadrowej w procesie zarzadzania ryzykiem personalnym przedstawia ta-
blica 5.

W zwiazku z powyzszym mozna stwierdzié, ze jakos$¢ decyzji podejmowanych
w procesie zarzadzania ryzykiem personalnym zalezy bezposrednio od jakos$ci in-
formacji personalnych, dostgpu do aktualnych i istotnych informacji personal-
nych. Bez zastosowania nowoczesnych systeméw informacyjnych i narzedzi in-
formatycznych realizacja procesu zarzadzania ryzykiem jest utrudniona.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie personelem w firmie jest obarczone duzym ryzykiem, ktére moze
by¢ przyczyna strat, w przypadku utraty pracownikow wiedzy — cennego zasobu
firmy, podjecia btednych decyzji dotyczacych alokacji $rodkow i1 inwestowania
w kapitat ludzki, niezgodnych z celami firmy, ale réwniez z subiektywnymi od-
czuciami samych pracownikéw. Warto podkresli¢, ze kapitat ludzki moze przy-
czyni¢ si¢ do zmniejszenia (poprzez zaniechanie dzialania, lub podjgcie btgdnych
decyzji) wartosci innych sktadnikow kapitatu firmy. Dlatego istotne staje si¢ iden-
tyfikowanie miejsc powstawania ryzyka w procesie zarzadzania personelem oraz
mierzenie jego poziomu i okreslanie skali negatywnych skutkéw zdarzen, ktore
moga pojawi¢ si¢ w przysztosSci w wyniku podjetych blednych decyzji kadro-
wych.

Dla podniesienia sprawnosci procesu zarzadzania ryzykiem personalnym waz-
ne jest zastosowanie systemu informacji kadrowej. Wlasciwie funkcjonujacy sys-
tem informacji kadrowej to doskonate narzedzie umozliwiajace identyfikacje
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Tablica 5

Podstawowe zadania systemu informacji kadrowej w zarzadzaniu ryzykiem personalnym

Zadania systemu informacji kadrowej sprowadzaja si¢ do:

— usystematyzowania ewidencjonowanych danych i informacji kadrowych pod katem poszczeg6l-
nych dzialan i decyzji personalnych,

— zapewnienia mozliwos$ci aktualizowania istniejacych baz danych w zakresie funkcji personalnej,

— usprawnienia procesu przetwarzania i zestawiania informacji kadrowych,

— wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych, a w szczegdlnosci wspomaganie: plano-
wania i doboru kadry spelniajacych wymagania kwalifikacyjne, rozwoju i motywowania kadr,
derekrutacji oraz diagnozy realizacji funkcji personalnej w organizacji,

— wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych dotyczacych calej organizacji przez na-
czelne kierownictwo firmy,

— umozliwienia sprawowania kontroli nad realizowana w organizacji funkcja personalna,

— S$cislego rozgraniczenia uprawnien pomi¢dzy wewngtrznymi podmiotami funkcji personalnej,

— stworzenia mozliwosci elastycznego dostosowywania procesu zarzadzania kadrami do warun-
kow sytuacyjnych,

— wykrywania i sygnalizowania uzytkownikom wszelkich zagrozen i szans w otoczeniu przedsig-
biorstwa oraz sytuacji niepokojacych wewnatrz organizacji,

— ciagtej aktualizacji posiadanych zbioréw informacji;

— dostarczania informacji w formie nadajacej si¢ do bezposredniego wykorzystania przez decy-
denta (0o odpowiednim stopniu agregacji) i w najdogodniejszym dla niego czasie do podjgcia
decyzji;

— dostarczania informacji kompleksowych i aktualnych, uwzgledniajacych zmiang warunkow ze-
wnetrznych i wewngtrznych funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— dostarczania kierownictwu informacji o sprawnosci stosowanej strategii personalnej, doboru
metod czy instrumentéw w zarzadzaniu personelem w przedsigbiorstwie,

— zapewnienia informacji niezbednych do stwierdzenia, czy realizowane cele sa zgodne z ustale-
niami zawartymi w planach,

— ciaglej rejestracji i aktualizacji danych zawartych we wskaznikach i parametrach oceny,

— informowania o wystgpujacych lub przewidywanych ,,waskich gardtach” w realizacji zadan,

— informowania o postgpach w realizacji i ocenie skuteczno$ci wdrazanych programéw, planow
w obszarze personalnym.

Zrbdto: opracowane wlasne.

i analiz¢ zaistnialego miejsca powstawania ryzyka. Pozwala zidentyfikowac te
aspekty w obszarze zarzadzania personelem, ktore sa niezgodne ze standardami
i kryteriami ustalonymi wcze$niej, zapewnia wilasciwy przeplyw informacji oraz
utatwia koordynacj¢ dziatan personalnych.

Jednak, aby SIK mogt spetniaé swoje zadania w procesie zarzadzania ryzy-
kiem personalnym istnieje konieczno$¢ zdefiniowania potrzeb uzytkownikoéw SIK
w zakresie niezbednych informacji personalnych.
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The Role of Personnel Information System
in Personal Risk Management

Summary: The aim of the article is to draw attention to the fact that the source of risk in
the operations of a company can also be the area of human resources management. Becom-
ing aware of the fact that the efficiency of the company’s operations can reduce personal
risk, requires identifying the place of its occurrence as well as defining the strength with
which it affects the company.
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Matgorzata Tyrariska

There is a possibility to identify and reduce adverse consequences of personal risk by apply-
ing the system of personnel information. The system facilitates decision making within the
field of personnel management; it also constitutes an excellent tool making it possible to
identify the place of risk occurrence and easier — to select appropriate operational methods
of limiting or eliminating it. Furthermore, it allows the identification of adverse phenomena
within a short period of time, proper data flow and facilitates the coordination of activities in
the range of performing the personal function.

Key words: personnel information system, personal risk management
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Technologie informacyjne i kapitat intelektualny
jako filary efektywnej budowy przewagi
konkurencyjnej

Stowa kluczowe: technologie informacyjne (TI), kapitat intelektualny (KI), konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa, gospodarka oparta na wiedzy

Streszczenie: W artykule podjgto probe zbadania wptywu wykorzystania technologii in-
formacyjnych i kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos$¢. Postawiono teze, ze w oparciu
o same IT nie jest si¢ w stanie efektywnie zbudowac przewagi konkurencyjnej. Starano si¢
wykaza¢ komplementarnos¢ technologii informacyjnych z kapitatlem intelektualnym.

1. Wstep

Konkurencja przedsigbiorstw dziatajacych w gospodarkach opartych na wolno-
rynkowych mechanizmach jest czym$ naturalnym. To, ze przedsigbiorstwa konku-
ruja migdzy soba o zasoby, ktérych ilos¢ jest ograniczona to co§ oczywistego.
Przedsigbiorstwa chca przescigna¢ konkurencje tworzac dobrej jakosci produkty,
obnizajac ceng, koszty etc.

W artykule starano si¢ poszuka¢ zrodta konkurencyjnosci. Przeanalizowac co
jest jej sita sprawcza, motorem dziatania, co stanowi oparcie dla budowy przewa-
gi konkurencyjnej w firmie. Obecnie budowa przewagi konkurencyjnej w duzej
mierze opiera si¢ na mozliwosci dysponowania informacja, jej przetwarzaniem
i przesylaniem. Do realizacji tego celu niezbgdna zdaje si¢ by¢ infrastruktura IT
oraz wiedza. Jak wynika z dotychczas prowadzonych badan istnieje zalezno$é¢

* Mgr inz. Rafal Krzykawski jest absolwentem Akademii Rolniczej w Krakowie (kierunek:
zarzadzanie 1 marketing); obecnie student drugiego roku studiow doktoranckich na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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migdzy inwestycjami w IT oraz wzrostem wydajnosci czy produktywnosci
(Kwiatkowska, 2004). Jednak czy budowa przewagi konkurencyjnej w oparciu
o IT jest trwala, jesli tak, to na jak dtugi okres mozna by¢ w jej posiadaniu. Jesli
nie, to czy rol¢ uzupetliajaca w budowie tej przewagi bedzie odgrywal kapitat
intelektualny (KI)?

2. Infrastruktura IT podstawa efektywnego wykorzystania Ki
w gospodarkach opartych na wiedzy

Srodki ICT (Information and Communications Technologies) to technologie
stuzace do zbierania, przechowywania, przetwarzania, przesytania i prezentacji in-
formacji w postaci tekstowej, jak i w postaci dzwigku czy obrazu (Kasprzak,
2006).

Rozw¢j $rodkéw informacyjnych nastapit w ubieglym wieku. Byl tak dyna-
miczny, ze wprowadzono pojgcie rewolucji informatycznej. W okresie od 1990
rokg do poczatku 2006 roku liczba komputeréw wzrosta z okoto 160 tys. do 450
min'.

Jednak budowa przewagi konkurencyjnej w oparciu o izolowane uzywanie IT
przynosi bardzo mate korzysci. Dopiero gdy s$rodki informatyczne polaczone zo-
staja w sie¢ rosna ich mozliwosci (Tansey, 2003; Soete, Weel, 2005). Mozliwosci
te dotycza komunikacji pomigdzy podmiotami sieci. Liczba mozliwych potaczen
jednego uzytkownika z pozostatymi jest rowna n — 1, gdzie n to liczba uzytkow-
nikow sieci. Prawo Metcalfa mowi o kwadratowym przyros$cie wzrostu wartosci
sieci n* — n. Ta zalezno§¢ obrazuje mozliwa liczbe wszystkich kombinacji
polaczen miedzy elementami sieci (Soete, Weel, 2005).
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100 /

0 5 10 15 20 25 30
Liczba uzytkownikow

Warto$¢ sieci
(liczba kombinacji potaczen)

0

Rys. 1. Zalezno$¢ pomigdzy liczba uzytkownikéw a wartoscia sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.

' Liczba hostow podtaczonych do Internetu; www.zakon.org/robert/internet/timeline
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Jak wynika z rysunku 1 warto$¢ sieci wraz ze wzrostem liczby jej uzytkowni-
kéw rosnie kwadratowo. Oznacza to, ze mozliwosci komunikacji pomigdzy uzyt-
kownikami sieci staja si¢ bardziej elastyczne dzigki potencjalnej mozliwosci ko-
munikacji kazdego z kazdym. Organizacje dostrzegajaq ten fakt i w zwiazku z tym
liczba przedsigbiorstw posiadajacych dostgp do Internetu w gospodarkach stale
ro$nie.

O potencjale wykorzystania sieci do przesylania informacji $wiadczy dyna-
miczny rozwo6j stron internetowych. Podczas gdy liczba komputerow podtaczo-
nych do Internetu w 2006 roku wynosita prawie 0,5 mld to w tym samym czasie
liczba stron www stanowita 1/5 liczby komputeréw podiaczonych do Internetu

(rys. 2).
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Zrodto: Carr, 2003.

3. Srodki IT - stan obecny i prognozy

Jak wynika z przeprowadzonych wyzej analiz, w sferze tej tkwi jeszcze duzy
potencjat rozwojowy. Wniosek taki mozna wysuna¢ na podstawie twierdzenia, ze
rozw¢j infrastruktury IT posiada cechy systemu z nasyceniem. Naturalny postep
w rozwoju spoteczenstw informacyjnych, w ktorych tzw. twarda infrastruktura
(w postaci hardware) osiagnie poziom nasycenia. Obecnie na 1 komputer przypa-
da 12 oséb w skali globu. Gdy liczba komputerow osiagnie pewien pulap nasyce-
nia, pozniejsze przyrosty begda juz znacznie mniejsze (rys. 3 poziom L). Kwestia
sporna moze pozostawa¢ warto$¢ parametru L. Poniewaz komputery staja si¢ co-
raz bardziej osobiste i mobilne mozna si¢ zatem spodziewac, ze liczba nasycenia
rynku begdzie oscylowata w okolicach liczby mieszkancow ziemi lub nieco ja
przewyzszy z uwagi na fakt, ze ta sama osoba posiada dostep do kilku kompute-
réw, np.: prywatnego, w miejscu pracy, w punktach informacyjnych, kafejkach
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etc. Jednak zalezy to takze od krajow rozwijajacych si¢ czy zdotaja si¢ upora¢ ze
swoimi problemami, ktére dotycza nie problemoéw spoteczenstw informacyjnych,
lecz probleméw z zorganizowaniem zaspokojenia podstawowych potrzeb swoich
obywateli, przestarzatej struktury spotecznej’ i innych.

t—

Rys. 3. Przyktadowy przebieg krzywej logistycznej

Zrbddto: http:/neur.am.put.poznan.pl/is/6.html.

O znaczeniu $rodkéw IT w budowie przewagi konkurencyjnej, pisali Bryn-
jolfsson i Hitt w swojej pracy z roku 1996 (Brynjolfsson, Hitt, 1996). Stwierdzili,
ze $§rodki informatyczne pomagaja zwigkszy¢ produktywno$¢ i przyczyniaja sig
do wzrostu konkurencyjnosci’. Rzeczywisto$é potwierdza te teze. Jak wynika
z raportu opublikowanego przez World Economic Forum w czotdowce panstw,
ktorych gospodarki zostaly uznane za najbardziej konkurencyjne znajduja sig te
kraje, ktorych stopien penetracji Internetu przez firmy jest najwyzszy (The Glo-
bal..., 2007). Rysunek 4 przedstawia dane dotyczace udziatu firm posiadajacych
dostep do Internetu w wybranych krajach.

W Polsce stopien penetracji Internetu przez firmy zatrudniajace powyzej
10 o0sob sigga ponad 85%". Taki wynik lokuje Polske nieco ponizej $redniej dla
15 krajéw UE. Najnizszy stopien penetracji Internetu przez przedsigbiorstwa ma
miejsce w krajach nowo przyjetych — Bulgarii i Rumunii. Lecz dynamiczny roz-
woj dostepu do Internetu w tych krajach pozytywnie wplywa na odrabianie przez
nich zaleglosci.

% Nie tylko panstwa tzw. trzeciego $wiata maja przestarzala strukture spoleczna (przerosty za-
trudnionych w rolnictwie czy przemysle i stabo rozwinigte ustugi). Panstwa, ktorych znaczng czgs§é
dochodu narodowego stanowia wptywy ze sprzedazy surowcdéw naturalnych (np. ropy naftowej) nie
rozwiazuja na biezaco swoich problemow strukturalnych w zwiazku z czym narasta problem, z kto-
rym beda musialy zmierzy¢ si¢ w przysztosci, gdy surowiec, ktorym handluja przestanie by¢ strate-
gicznym.

? Zestawienie badan potwierdzajacych zalezno$é pomiedzy wzrostem produktywnosci czy go-
spodarczym a inwestycjami w IT podaje: Kwiatkowska, 2004.

* Wedtug badan GUS z 2006 roku 89% polskich przedsigbiorstw posiada dostgp do Internetu.
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Rys. 4. Odsetek firm zatrudniajacych powyzej 10 osob posiadajacych dostgp do Internetu

Zrodlo: Eurostat

Innym wskaznikiem charakteryzujacym rozwdj infrastruktury informatyczne;j
jest udzial wydatkow na technologie informacyjne jako procentowy udziat
w PKB. Rysunek 5 przedstawia wydatki na IT w wybranych krajach.
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Rys. 5. Wydatki na IT jako odsetek PKB

Zrddto: Eurostat.

Na uwage zastuguje fakt, ze wydatki na IT w krajach wysoko rozwinigtych
oscyluja w okolicach 3—4% PKB. W Szwajcarii, Finlandii i Szwecji poziom wy-
datkow na IT nieco przewyzszyt 4% PKB i byl najwyzszy wsrod panstw $wiata.
Podobnie ma si¢ sytuacja z dostgpem do Internetu przez przedsigbiorstwa
dzialajace na terytorium tych panstw. Od 96% w Szwecji do 97% w Finlandii po-
siada dostep do Internetu (Eurostat).
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Jezeli blizej przyjrzymy si¢ wydatkom na inwestycje w IT, to mozna wywnio-
skowaé, ze inwestycje w technologie informacyjne przyczyniaja si¢ do wzrostu
PKB. Rysunek 6 obrazuje zalezno$¢ pomigdzy wartoscia PKB na jednego miesz-
kanca a odsetkiem PKB przeznaczanym na inwestycje w IT.
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Rys. 6. Odsetek PKB przeznaczany na inwestycje w IT a wartos¢ PKB na mieszkanca z uwzgled-
nieniem parytetu sity nabywczej (PPP) w wybranych krajach

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat i Worldbank z roku 2005.

Wartos¢ wyliczonego wspotczynnika korelacji, dla przedstawionych zmien-
nych, wynosi r = 0,788, co oznacza istnienie silnej zalezno$ci migdzy badanymi
cechami. Zatem na podstawie przeprowadzonych obliczen mozna stwierdzié, ze
istnieje silna wspodlzaleznos¢ pomigdzy inwestycjami w technologie informatycz-
ne a warto$cia PKB.

Polska przeznacza na inwestycje w IT taka sama cz¢$¢ swojego dochodu jak
Lotwa czy Portugalia. Podczas gdy PKB na mieszkanca na Lotwie byl prawie
identyczny z polskim, to w Portugalii byl o polowe wyzszy.

Powstaje zatem pytanie o efektywno$¢ wykorzystania IT w krajach takich, jak:
Rumunia, Polska, Lotwa, Stowacja, Wegry, Estonia, Litwa czy Czechy. Sa to kra-
je bytego bloku komunistycznego, w ktérych gospodarka rynkowa niedawno sig
odrodzita, zatem budowa spoteczenstwa informacyjnego jest jeszcze w stosunko-
wo wczesnym stadium.

Przewaga konkurencyjna, jaka udaje si¢ zbudowa¢ poprzez wykorzystanie no-
wych technologii IT jest nietrwala. Wynika to z faktu szybkiego starzenia si¢
technologii IT oraz z tzw. ,.cyklu replikacji technologii” (Carr, 2004). Jest to
czas, ktorego potrzebuja konkurenci, aby wyréwna¢ poziom swojej infrastruktury
informatycznej do lidera rynkowego. Ten czas jest coraz krotszy przez co prze-
waga konkurencyjna wynikajaca ze stosowania kosztownych, nowoczesnych $rod-
kéw jest coraz bardziej krotkotrwata. Potwierdzeniem tej tezy jest zapewne fakt,
ze w krajach, w ktérych dostgp do technologii informacyjnych jest niewielki dy-
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namika jego wzrostu jest bardzo wysoka i ksztaltuje si¢ na poziomie kilkuset pro-
cent rocznie’.

4. Kapitat intelektualny jako niezbedny zasob
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

Funkcjg¢ jednego z filarow, w oparciu o ktory mozna budowaé przewage kon-
kurencyjna bedzie spetniat kapital intelektualny. Kapital rozumiany jako koncen-
tracja energii ekonomicznej w przedmiocie (Dobija, 2006) w tym przypadku
energii w postaci wartosci intelektualnych — wiedzy, umiejgtnosci, zdolnosci per-
cepcji etc. To dzigki niemu mozliwe jest tworcze i efektywne wykorzystanie in-
frastruktury IT. Tym niemniej i on wymaga uzupetniania w postaci poszerzania
wiedzy czy ksztalcenia, dzigki czemu mozliwe staje si¢ zachowanie luki pomig-
dzy tym jakimi zasobami dysponuje konkretne przedsigbiorstwo a otaczajaca je
konkurencja.

Jako$¢ poszczegolnych elementow sieci decyduje w znacznym stopniu o two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej. Poniewaz przez sie¢ gtownie przeptywaja infor-
macje, a za tworzenie informacji odpowiedzialne sa zazwyczaj zasoby ludzkie, to
jakos¢ tych informacji zalezy od jakosci kapitalu intelektualnego zasobdéw ludz-
kich. W takim systemie przewage zdobywa wiasnie ten, ktorego kapitat intelektu-
alny posiada wigksza wartos¢ i potrafi go uzy¢ w odpowiedniej sytuacji do roz-
wigzywania problemow.

KI — definiowany jest rdznie. Klasyczna juz definicja ujmuje go jako roznice
migdzy wartoscia rynkowa firmy a wartoscia ksiggowa. Inne sposoby jego wyce-
ny podaje Dobija (2006), Antczak (2004) i Sokotowska (2005). Jednak w artyku-
le nie zajmowano si¢ wycena KI, lecz jego wptywem na podnoszenie konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Oczywiscie, czym wyzsza jego warto§¢ w danym
przedsigbiorstwie, tym potencjalnie bardziej konkurencyjna staje si¢ firma.

Standardowym juz przyktadem firm uzalezniajacych swdj rozwoj od rozwoju
pracownikow sa np. Google czy Microsoft. Przedsigbiorstwa te intensywnie inwe-
stuja w rozwoj kapitatu intelektualnego swoich pracownikow. Zwlaszcza firma
Google, ktora zostata ogloszona najlepszym pracodawca na rok 2007 wedtug ran-
kingu magazynu Fortune®, dba o kompleksowy rozwéj swoich pracownikow.
Oprocz szkolen zapewnia im wszelkie niezbgdne ustugi w postaci positkow, do-
stepu do ustug sportowych, opieki zdrowotnej i wielu innych udogodnien. Pra-
cownicy spedzaja az 20% czasu pracy na przygotowywaniu niezaleznych projek-
tow. Dzigki stosowanym przez firm¢ metodom istnieje mozliwos¢ podniesienia
kreatywnosci zasobow ludzkich.

> http://www.internetworldstats.com/stats4.htm
% http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2007/snapshots/1.html
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5. Podsumowanie i wnioski

Jak wynika z przeprowadzonych powyzej rozwazan starano si¢ wykaza¢, ze do
skutecznej budowy przewagi konkurencyjnej nie wystarcza cho¢by najnowoczes-
niejsze srodki informatyczne, jezeli uzytkowane sg do czystego przetwarzania da-
nych. Prawdziwa warto$¢ posiadaja dopiero potaczone w sie¢, co powoduje
wzrost ich wartosci. Lecz i to nie jest wystarczajacym warunkiem do zbudowania
efektywnej przewagi konkurencyjnej. Podstawe stanowig zasoby ludzkie wyposa-
zone w odpowiedni potencjat intelektualny — kapitat intelektualny. Natomiast
srodki IT sa tylko narzedziem, dzigki ktoremu mozliwa jest sprawna komunika-
cja, wymiana wiedzy i do$wiadczen pomigdzy poszczegdlnymi osobami.

Z kolei sam kapitat intelektualny jest wlasnoscia zasobu ludzkiego. Aby go
odpowiednio spozytkowa¢ musi istnie¢ w organizacji odpowiedni system, dzigki
ktéremu pracownicy zechca wykorzysta¢ swoj KI do realizacji celoéw organizacji.
Jesli system motywacyjny jest nieadekwatny w stosunku do okreslonej grupy za-
sobow ludzkich to kompetencje pozostana uspione.
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Information Technologies and Intellectual Capital as Pillars in Building
Competitive Advantage

Summary. This work shows an attempt to research an influence that Information Technol-
ogies and Intellectual Capital together have on competitiveness. The main thesis is that IT is
not as strong in building competitive advantages, as when used together with IC. In this arti-
cle attempts have been made to show complementarities of Information Technologies and In-
tellectual Capital.

Carrying on this issue the author shows some indexes the most competitive countries and
was looking for correlation between them and expenditure on the IT.

Key words: information technologies, intellectual capital, competitiveness, knowledge
based economy
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano oparta na sieciach neuronowych metodg ana-
lizy 1 prognozowania szeregow czasowych, wykorzystujaca technike¢ przesuwanego okna da-
nych. Przedstawiono badania zastosowania tej metody dla szeregu czasowego cen detalicz-
nych benzyny w USA. Dokonano oceny efektywnosci metody oraz poréwnano ja z wybra-
nymi klasycznymi narz¢dziami analizy szeregoéw czasowych.

1. Wprowadzenie do tematyki
modelowania szeregéw czasowych

Szeregi czasowe sa uporzadkowanymi chronologicznie ciagami informacji. Sa
obserwowalnym efektem funkcjonowania wszelkiego rodzaju systemow, m.in.
systemow ekonomicznych. Modelowanie szeregdw czasowych, stanowiace wazny
obszar dziatalnosci badawczej cztowieka, stosowane jest w celu opisu sposobu
generowania obserwacji, przewidywania przysztych wartosci szeregu, a takze
optymalnego sterowania systemami. Szeregi czasowe moga by¢ dyskretne lub
ciaglte w czasie. Szeregi czasowe moga by¢ liniowe (sa to szeregi typu ARIMA)
oraz nieliniowe (opisywane za pomoca modeli GARCH), uwzgledniajace niejed-
norodnos¢ (ang. heteroscedasticity) sktadnika losowego (Chow, 1995; Witkowska
2005).

Do modelowania liniowych szeregdw czasowych wykorzystuje si¢ metodolo-
gic ARIMA, zapoczatkowana przez Boxa i Jenkinsa (1983). Aby zilustrowaé

* Dr inz. Janusz Morajda jest zatrudniony w Katedrze Informatyki Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie, 31-510 Krakow, ul. Rakowicka 27.
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identyfikacj¢ modelu liniowego, rozwazmy ogdlny model ARIMA(p,d,q) dla sze-
regu czasowego z;:

¢,(BY1-B)'z, =0, +0 (B)a, (1)

gdzie: ¢ (B)=1-¢ B-..—¢ B”, 0 (B)=1-0B-..-0 B’
przy czym Bz, = z, |, B jest operatorem przesunigcia (ang. backspace operator),
za$§ at jest biatym szumem (ang. white noise, error term).

Identyfikacja modelu obejmuje wyznaczanie optymalnej wielkosci probki, wy-
znaczenie wilasciwych wielkosci parametrow p, d (rzad réznicowania) oraz g,
ustalenie rodzaju transformacji stabilizujacej wariancj¢ oraz podjgcie decyzji od-
nosnie wlaczenia statej 6, (gdy d = 1) do modelu.

Wiele szeregdw czasowych wykazuje zmienno$¢ wariancji w czasie. Najprost-
szym modelem uwzglgdniajacym niestalo§¢ wariancji w czasie jest model
ARCH(1). Jego uogolnieniem jest ARCH(g), w ktéorym wariancja warunkowa za-
lezy od g opdznionych kwadratow residuow. Stosowanie ARCH(g) napotyka pro-
blemy, bo zazwyczaj g nie powinno by¢ zbyt mate. Wiaze si¢ z tym konieczno$¢
uwzgledniania restrykcji, jak np. nieujemnosci parametrow czy ich stacjonarnosci.
Metoda uniknigcia tych trudnosci jest zastosowanie uogolnionego modelu
GARCH (p, ¢). Stosowane sa roéwniez inne wersje tego typu modeli, jak
EGARCH, TGARCH czy model Glostena. Modele te pozwalaja uwzglednia¢ asy-
metri¢ informacji (Chow, 1995).

Wymienione wyzej metody modelowania szeregdw czasowych, oparte na mo-
delach formalnych, stanowia podej$cie parametryczne polegajace na przyjeciu
a priori postaci funkcyjnej modelu, a nastgpnie na estymacji jego parametrow.
Alternatywnym podejsciem w problematyce modelowania szeregdéw czasowych
jest metodologia oparta na sieciach neuronowych (SN). Stanowi ona podejscie
nieparametryczne, a wigc nie wymagajace wczesniejszego przyjecia zalozen do-
tyczacych rodzaju modelu, jego posta¢ jest niejako samoczynnie ksztaltowana
W procesie uczenia sieci neuronowej. Zagadnienie to jest przedstawione w kolej-
nej sekcji.

2. Sieci neuronowe w prognozowaniu szeregéw czasowych

Sieci neuronowe (wilasciwie: sztuczne sieci neuronowe) sa to programy kom-
puterowe lub moduty elektroniczne nasladujace funkcjonowanie biologicznych
struktur komoérek nerwowych w mézgu wraz z ich naturalnymi wilasciwosciami,
takimi jak zdolno$¢ zdobywania wiedzy (uczenia), a nastgpnie wykorzystania
zdobytej wiedzy do realizacji okre$lonych celow. Problematyka konstrukcji, ucze-
nia i zastosowania sieci neuronowych stanowi wspotcze$nie dynamicznie rozwi-
jajaca si¢ dziedzing analizy danych, w tym réwniez danych ekonomicznych.
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Model oparty na sieci neuronowej obejmuje zestaw zmiennych wejsciowych
(objasniajacych), zbior zmiennych wyjsciowych (objasnianych) — z reguty jest to
jedna zmienna, oraz sama sie¢ stanowiaca zespot polaczonych ze soba (zwykle
warstwowo) elementow — sztucznych neuronow (rys. 1). Kazde z takich polaczen
charakteryzuje si¢ dostrajanym w procesie uczenia parametrem zwanym waga.

<

Xy, X5, ..., X, oznaczaja zmienne wejsciowe, Y — zmienna wyjsciowa. Linie ciagle ze strzatkami
symbolizuja potaczenia pomigdzy elementami (neuronami) sieci

Rys. 1. Schemat typowej warstwowej sieci neuronowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Generalnie istota efektywnego funkcjonowania SN polega na jej wcze$niej-
szym ,,nauczeniu”, przy wykorzystaniu odpowiedniego zbioru danych zwiazanych
z analizowanym zagadnieniem, zawartych w tzw. ciagu uczacym. Wiedza (np.
o okreslonych zalezno$ciach wystepujacych na rynku finansowym) nie jest tu
przekazywana sieci a priori (jak to ma miejsce np. w przypadku konstrukcji sys-
temoéw ekspertowych), ale w trakcie iteracyjnego procesu uczenia, polegajacego
na wielokrotnej prezentacji poszczegdlnych wzorcow wchodzacych w sktad ciagu
uczacego (Morajda, 2005). W wyniku tego procesu nastgpuje ,,dostrojenie” duzej
liczby adaptowalnych parametrow sieci — wag potaczen pomiegdzy jej poszczego6l-
nymi komorkami — w taki sposob, ze sie¢ potrafi prawidlowo reagowaé na wzor-
ce, ktorych sig ,,nauczyla”, oraz — co wigcej — na inne wzorce, ktore nie wystepo-
waly podczas fazy uczenia. Zwréci¢ nalezy tu uwage na istotne podobienstwo
tego procesu do uczenia si¢ i gromadzenia doswiadczen przez cztowieka, a na-
stegpnie wplywu nabytej wiedzy na podejmowane decyzje.

Poprawnie skonstruowana i nauczona sie¢, przechowujaca okreslona wiedze
w postaci odpowiednio dostrojonych wspotczynnikow wag potaczen neurono-
wych, moze by¢ nastgpnie wykorzystywana do generowania wlasciwych prognoz
lub do sugerowania poprawnych reakcji na aktualne dane pochodzace z analizo-
wanego systemu (np. rynku finansowego).



192 Janusz Morajda

Problematyka sieci neuronowych i ich zastosowan zostala rozwinigta w boga-
tej literaturze (np. Azoff, 1994; Haykin, 1994; Hertz i in. 1993; Lula, 1999; Mo-
rajda, 2000; Morajda, 2003; Morajda, 2005; Osowski, 1996; Rutkowska i in.,
1997; Tadeusiewicz, 1993; Zielinski, 2000). Metody wywodzace si¢ z tego obsza-
ru moga okaza¢ si¢ szczegodlnie przydatne w analizie probleméw, w ktorych ist-
nieja trudne do zidentyfikowania, nieliniowe relacje pomigdzy zmiennymi w ana-
lizowanym systemie ekonomicznym, lub gdy posiadamy niewielka wiedzg aprio-
ryczng dotyczaca badanego obiektu (a wige istnieja trudnosci w skonstruowaniu
odpowiedniego modelu matematycznego), ale dysponujemy odpowiednia iloScia
danych mogacych postuzy¢ do uczenia sieci. Tego typu zagadnienia, w ktorych
efektywno$¢ sieci neuronowych zostala teoretycznie i empirycznie potwierdzona
(Azoff, 1994; Lula, 1999; Morajda, 2000; Morajda, 2003; Morajda, 2005; Zielin-
ski, 2000), czesto pojawiaja si¢ w roznych dziedzinach ekonomii i zarzadzania,
np. w prognozowaniu rynkoéw finansowych, marketingu, szacowaniu ryzyka kre-
dytowego, szacowaniu wartosci nieruchomosci itp. Jednym z wazniejszych zasto-
sowan sieci neuronowych jest takze modelowanie 1 prognozowanie szeregow cza-
sowych (Azoff, 1994; Morajda, 2000; Morajda, 2005).

Jednym z zasadniczych dylematéw w procesie prognozowania szeregéw czaso-
wych z wykorzystaniem sieci neuronowych jest wybor zmiennych wej$ciowych
X1, X5, ..., X,. Czesto zmienne te sa wynikiem transformacji (operacjonalizacji)
przesztych wartosci szeregu. Jako zmienne wejsciowe stosuje si¢ m.in. takie wiel-
kosci, jak:

— roznice dwoch kolejnych wartosci szeregu czasowego,

— wzgledne zmiany warto$ci szeregu,

— logarytmiczne zmiany wartosci szeregu,

— warto$ci wybranych $rednich ruchomych,

— roznice warto$ci dwoch wybranych $rednich ruchomych.

Transformacje tego typu stosuje si¢ zwlaszcza podczas modelowania finanso-
wych szeregébw czasowych, reprezentujacych np. kursy akcji lub walut (Azoff,
1994).

Klasyczne, a jednoczesnie czgsto wysoce efektywne podejscie w procesie neu-
ronowego modelowania szeregow czasowych polega na zastosowaniu techniki
tzw. przesuwanego okna danych dla oryginalnych, nieprzetworzonych wartosci
szeregu. Idea tej techniki zaprezentowana zostala na rys. 2 i1 pokrotce omoéwiona
ponize;j.

Pierwszym krokiem jest ustalenie szeroko$ci okna danych wejsciowych n —
jest to jednoczesnie liczba zmiennych wejsciowych dla sieci neuronowej. Ustala
si¢ rowniez szeroko$¢ okna danych wyjsciowych m (liczbg zmiennych wyjscio-
wych), ktora moze by¢ wigksza od 1, w praktyce jednak (i w dalszych rozwa-
zaniach) przyjmuje si¢ m = 1. Oznacza to, iz zaklada si¢ jedna zmienng wyjs-
ciowa stanowiaca prognoze kolejnej, najblizszej warto$ci szeregu czasowego.
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W celu wygenerowania zbioru danych shuzacych do konstrukcji i oceny mode-
lu neuronowego dla szeregu czasowego (podczas uczenia sieci zbior ten jest dzie-
lony na roztaczne podzbiory: uczacy, walidacyjny i testowy (Haykin, 1994; Mo-
rajda, 2003; Zielinski, 2000)), stykajace si¢ ze soba (rys. 2) okna danych wejscio-
wych 1 wyj$ciowych zostaja umieszczone najpierw na poczatku szeregu. Wartosci
szeregu objete oknem danych wejsciowych generuja wektor wejSciowy
wchodzacy w sktad pierwszego wzorca z calego zbioru danych, analogicznie war-
tosci szeregu z okna danych wyjsciowych formuja dla tego wzorca odpowiedni
wektor (dla m = 1 jest to skalar) pozadanych warto$ci wyjsciowych niezbgdnych
w procesie nadzorowanego uczenia sieci neuronowej (Hertz i in., 1993).

W przyktadzie pokazanym na rysunku szeroko$¢ okna wejsciowego n = 7, za§ wyjsciowego: m = 1.
Rys. 2. Graficzna wizualizacja techniki przesuwanego okna danych dla sieci neuronowej

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Nastepnie cate okno danych jest przesuwane o jeden krok (jeden okres migdzy
realizacjami szeregu) do przodu, a odpowiednie dane objete nowym polozeniem
okna tworza kolejny wzorzec umieszczany w zbiorze danych dla uczenia i testo-
wania sieci. Kolejny wzorzec powstaje po nastgpnym przesunigciu okna itd. Wy-
generowane w ten sposob wzorce, w fazie uczenia sieci neuronowej, dostarczaja
do modelu wiedzy dotyczacej niejawnych relacji pomigdzy poprzednimi warto$-
ciami szeregu (znajdujacymi si¢ w oknie danych wejsciowych), a jego kolejna re-
alizacja.

Podczas etapu eksploatacji nauczonej i przetestowanej sieci neuronowej, tzn.
w trakcie rzeczywistego procesu prognozowania w oparciu o skonstruowany mo-
del neuronowy, okno danych wejSciowych umieszcza si¢ na koncu szeregu,
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a w sktad wektora warto$ci wejsciowych dla sieci wchodzi n jego ostatnich (zna-
nych w biezacej chwili #y) realizacji. Po otrzymaniu tych danych sie¢ generuje
prognoz¢ dla kolejnej chwili czasowej. Wygenerowana w ten sposob wielkos¢
stanowi tzw. prognoz¢ jednokrokowa (horyzont prognozy wynosi jeden okres
miedzy realizacjami szeregu).

W celu otrzymania prognozy wielokrokowej, tzn. przy zatozeniu, ze horyzont
prognozy wynosi £k momentoéw realizacji szeregu, gdzie k > 1, nalezy wygenero-
wac k kolejnych prognoz jednokrokowych; jednak w przypadku prognoz dla mo-
mentow czasowych 2, 3, ..., k jako dane wejsciowe dla sieci neuronowej trzeba
juz czesciowo lub catkowicie wykorzystywaé wartosci prognoz dla momentow
poprzednich (a nie lub nie tylko znane rzeczywiste realizacje szeregu). Powoduje
to kumulowanie si¢ bledow kolejnych prognoz jednokrokowych i w efekcie
znaczng niedoktadno$¢ prognozy wielokrokowej, widoczna zwlaszcza dla du-
zych k.

Przyktad wykorzystania omowionej metody pokazano w kolejnej sekcji.

3. Rezultaty badan dla szeregu czasowego cen benzyny

Ponizej zaprezentowano przyktad zastosowania opisanej w poprzedniej sekcji
metodologii dla szeregu czasowego detalicznych cen benzyny w USA (zrodto:
www.economagic.com). Szereg obejmuje dane tygodniowe dotyczace siedemna-
stoletniego okresu od 20 sierpnia 1990 do 20 sierpnia 2007 roku (882 notowa-
nia). Wartosci liczbowe szeregu przedstawiaja ceny benzyny wyrazone w centach
za galon. Przebieg szeregu przedstawiono na rys. 3.

Dla rozwazanego szeregu czasowego skonstruowano model neuronowy ba-
zujacy na technice przesuwanego okna danych, omowionej w poprzedniej sekcji.
W modelu wykorzystano sie¢ neuronowa typu perceptron wielowarstwowy,
w ktorym zastosowano nastgpujace parametry (dobrane arbitralnie w oparciu
o przestanki literaturowe i doswiadczenie autora; zob. Azoff, 1994; Haykin, 1994;
Morajda, 2003; Morajda, 2005; Zielinski, 2000):

— jedna warstwa ukryta posiadajaca 4 neurony,

— funkcja aktywacji dla neurondéw ukrytych: tangens hiperboliczny,

— losowy dobdr wag poczatkowych z zakresu wartosci od —0,1 do 0,1,

— algorytm uczenia sieci metoda wstecznej propagacji btedéw (ang. backpro-
pagation) z korekta wektora wag po prezentacji kazdego kolejnego wzorca
Z ciagu uczacego.

W pierwszej kolejnosci zbadano zaleznos$¢ efektywnosci modelu neuronowego
od szerokosci wejsciowego okna danych n (liczby zmiennych wejSciowych za-
wierajacych opdznione warto$ci szeregu). Jako miary efektywno$ci przyjgto pier-
wiastek z biedu s$redniokwadratowego (RMSE) oraz $redni btad bezwzgledny
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Rys. 3. Szereg tygodniowych wartosci §rednich cen detalicznych benzyny w USA dla okresu od
20.08.1990 do 20.08.2007

Zrd6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z www.economagic.com

(MAE), wyznaczone dla zbioru testowego na podstawie roznic migdzy wartoscia
Wwzorcowa, tzn. rzeczywista cena benzyny, a wartoscia wygenerowang przez siec,
tzn. jednokrokowa prognoza ceny dla kolejnego tygodnia. W zbiorze testowym
umieszczono 60 ostatnich obserwacji z rozwazanego szeregu. W tablicy 1 podano
uzyskane $rednie wyniki (z trzech przypadkéw obejmujacych rdzne zbiory loso-
wych wag poczatkowych) dla szerokosci okna wejsciowego n = 1, 2, 3, 4, 5. Do
badan wykorzystano program Neural Connection.

Tablica 1

Zalezno$¢ efektywnosci sieci, wyrazonej warto$ciami blgdow RMSE i MAE, od szeroko$ci okna
danych wejsciowych n

Szer. okna n 1 2 3 4 5
RMSE 10,752 10,592 11,629 12,607 12,424
MAE 8,853 8,394 8,849 9,535 9,468

Zr6dto: badania wlasne.

Jak wynika z otrzymanych rezultatow, optymalna szerokoscia okna danych
wejsciowych jest n = 2. Wielko§¢ n = 1 (jedna zmienna wejsciowa) stanowi przy-
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padek predyktora naiwnego i charakteryzuje si¢ niska efektywnos$cia z powodu
zbyt malej ilosci informacji dostarczanej w procesie generowania prognozy. Wiel-
kosci n wigksze od 2 wiaza si¢ z niepotrzebnym (jak sig¢ okazuje) uzyciem
zmiennych wejsciowych dostarczajacych nadmiernie opdznionych wartosci szere-
gu. Takie zmienne wprowadzaja zbedne zaktocenia (nieistotne informacje) do sie-
ci neuronowej, co, jak pokazano w literaturze dotyczacej SN, obniza efektywnos¢
modelu neuronowego.

Kolejny wykres przedstawiony na rys. 4 prezentuje graficznie rezultaty pro-
gnozy jednokrokowej dla danych testowych dla rozwazanego zagadnienia, przy
liczebnosci poszczegolnych podzbioréow danych stuzacych do konstrukcji i oceny
sieci neuronowej: uczacy — 704, walidacyjny — 118, testowy — 60. Dane uczace
i walidacyjne (pierwsze 822 wartosci szeregu) podzielono na 10 blokow, w kto-
rych proporcje ilosci elementow z obu tych podzbioréw sa jednakowe. Dane te-
stowe (prezentowane na rys. 4) stanowia ostatnie 60 elementdéw szeregu czasowe-
go. Zastosowano szeroko$¢ okna danych wejsciowych n = 2.

320
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A
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M 7
T 7
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Cena (centy/ galon)

Rys. 4. Prognoza jednokrokowa dla danych testowych

Zrbdto: badania wihasne.

Rysunek 5 prezentuje rezultaty przyktadowej prognozy wielokrokowej (przyje-
to horyzont prognozy wynoszacy 30 wartosci, tj. 30 tygodni). Prognoza tego typu
charakteryzuje si¢ znacznie mniejsza dokladnoscia, gdyz kolejne jej wartosSci
(w krokach 2, 3, ..., 30) oparte sa na prognozach z poprzednich krokéw, co po-
woduje narastanie bledu w czasie.
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Rys. 5. Przyktad prognozy wiclokrokowej. Prognoza dla 30 ostatnich warto$ci szeregu, traktowa-
nych jako dane testowe

Zrodto: badania whasne.

W tablicy 2 zamieszczono wyniki poréwnania efektywnosci (w sensie btedow
RMSE i MAE dla zbioru testowego, tzn. dla 60 ostatnich obserwacji) rozwazane-
go modelu neuronowego (przy n = 2, dane jak dla tablicy 1) z dwoma modelami
klasycznymi: wyrownywania wyktadniczego (bez trendu, = 0,1) oraz ARIMA (1,
0, 1).

Tablica 2

Poréwnanie efektywnosci wybranych modeli dla szeregu czasowego cen benzyny

Wyréwnanie
Model Neuronowy wykladnicze ARIMA(1,0,1)
RMSE 10,592 26,515 11,123
MAE 8,394 22,555 9,214

Zrodto: badania whasne w oparciu o programy Neural Connection i Statistica.

Metoda wyréwnywania wyktadniczego przyniosta wyraznie gorsze rezultaty,
za§ model ARIMA okazal si¢ w zasadzie poréwnywalny z modelem neurono-
wym.
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4. Podsumowanie

W opracowaniu zaprezentowano ogo6lna metodologi¢ analizy szeregow czaso-
wych przy wykorzystaniu sieci neuronowych uczonych technika przesuwanego
okna danych. Rezultaty zastosowania tej metodologii dla wybranego szeregu cza-
sowego obejmujacego tygodniowe dane dotyczace cen benzyny w USA pokazaty
jej efektywnosé. Metode mozna wigc uznac jako narzedzie alternatywne lub uzu-
petiajace w stosunku do klasycznych modeli ekonometrycznych.

Prezentowana metoda nalezy do technik nieparametrycznych, zatem nie wyma-
ga okre$lenia a priori postaci funkcyjnej modelu. Wymagana jest jednak optyma-
lizacja parametrow sieci neuronowej, takich jak np. wielkos¢ warstwy ukrytej, typ
funkcji aktywacji, parametry algorytmu uczenia itp. Zagadnienie to, jak rowniez
dalsze analizy poréwnawcze z metodami klasycznymi, wykraczaja poza ramy ni-
niejszej pracy i stanowi¢ beda przedmiot przysztych badan.
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Neural Forecasting of Time Series by Means of the Moving Data
Window Technique

Summary: The paper outlines a method of time series analysis and forecasting based on
neural networks, which utilises a moving data window technique. The research on the appli-
cation of the method for time series has been described with reference to retail prices of gas-
oline in the USA. The effectiveness of the method has been evaluated and compared with
selected classical tools of time series analysis.

Key words: time series, neural networks, forecasting
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Program Data Visualizer
w badaniu przebiegdw chaotycznych

Stowa kluczowe: chaotyczne szeregi czasowe, analiza danych komputerowych, wizuali-
zacja danych komputerowych

Streszczenie: Dynamika systemow chaotycznych czgsto badana jest przy wykorzystaniu
metod symulacji komputerowej. Program Data Visualizer zostat przez autora zaprojektowany
i zaimplementowany z mysla o dostarczeniu wygodnego narzg¢dzia do analizy 1 wizualizacji
zachowania chaotycznych systeméw dynamicznych. Dane w postaci szeregéw czasowych
moga zosta¢ poddane edycji, a nastgpnie sa wyswietlane w odrgbnych oknach w formie wy-
kresow czasowych lub obrazow fazowych. Obrazy fazowe moga by¢ uzupelione przez wy-
$wietlenie wektorow kierunkowych wskazujacych nastgpny punkt obrazu na plaszczyznie fa-
zowej. Analiza wiasnoéci chaotycznych szeregdw czasowych, w tym réwniez badanie ich
obrazow fazowych, moze znalez¢ zastosowanie w klasyfikacji systemow chaotycznych.

1. Wprowadzenie

W badaniu wlasnosci systemow dynamicznych generujacych przebiegi cha-
otyczne szeroko stosowane sg metody eksperymentalne. Metody symulacji kom-
puterowej pozwalaja wzglednie fatwo otrzymywac diugie ciagi obserwacji mode-
lu systemu chaotycznego. Rowniez wybranym programem komputerowym moze
prowadzi¢ analizg otrzymanych w procesie symulacji rezultatow. W tym celu wy-
korzystuje si¢ dostgpne programy ogdlnego przeznaczenia (najczesciej arkusze
obliczeniowe, np. MS Excel) lub specjalnie zaprojektowane i zaimplementowane
programy analizy i wizualizacji danych. Jednym z takich programéw jest oma-
wiany nizej Data Visualizer.

* Dr Pawel Wotoszyn jest pracownikiem Akademii Gérniczo-Hutniczej im. S. Staszica w Kra-
kowie. Kontakt: pawel.woloszyn@agh.edu.pl.
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Zachowanie chaotyczne obserwowane w systemach dynamicznych jest calko-
wicie zdeterminowane i pozbawione zupeilnie elementow losowosci. Przebiegi
chaotyczne sa jednak bardzo nieregularne i w praktyce uniemozliwiaja przewidy-
wanie ich przysztych wartosci (Baker, 1998; Ott, 1997; Schuster, 1995). Dotyczy
to zwlaszcza przewidywania w dtuzszym horyzoncie czasowym. W kroétkich prze-
dziatach czasu zachowanie systemu chaotycznego jest z reguty w znacznym stop-
niu przewidywalne.

2. Chaos w prostych modelach nieliniowych

Warunkiem pojawienia si¢ przebiegéw chaotycznych w deterministycznym
modelu sg nieliniowe zalezno$ci opisujace badany system. Jednym z najprost-
szych przyktadow modelu systemu chaotycznego jest odwzorowanie kwadratowe
(Stewart, 1996) opisywane zaleznoscia:

— 2
xt+]_2xt —1 (1)

Warunek nieliniowosci modelu jest spetniony w efekcie wystgpowania w réw-
naniu (1) funkcji kwadratowej. Réwnanie to bezposrednio pozwala na generowa-
nie dowolnej dlugosci szeregdw czasowych. Nalezy w tym celu przyja¢ pewna
warto$¢ liczbowa z przedziatu (—1; 1) traktowana jako warto$¢ startowa x, dla
poczatkowej chwili czasu ¢ = 0. Stosujac zalezno$¢ (1) wyznaczana jest warto$¢
generowanego szeregu czasowego dla momentu czasu ¢ = 1. Systematycznie po-
wtarzajac obliczenia dla kolejnych momentow czasu ¢ = 2, ¢ = 3, ... otrzymujemy
szereg czasowy opisujacy zachowanie systemu w dyskretnych momentach symu-
lowanego czasu. Wygodnym narzgdziem przeprowadzenia procedury generowania
szeregu czasowego jest elektroniczny arkusz obliczeniowy. W przeprowadzonych
eksperymentach symulacyjnych wykorzystano program MS Excel. Dla warto$ci
poczatkowej xo = 0,7431725 formuty wpisane w kolumnie B arkusza obliczenio-
wego wyznaczaja kolejne wartosci szeregu (rys. 1). Obliczone warto$ci mozna
przedstawi¢ graficznie na wykresie liniowym (rys. 2).

Analizujac rysunek 2 dostrzegamy wystgpujace w badanym modelu (1) zacho-
wanie chaotyczne przejawiajace si¢ zdecydowanie nieregularnym przebiegiem
zmienne] x,. Poprzez wykorzystanie wizualizacji szeregu chaotycznego w postaci
wykresu jego warto$ci mozna dostrzec znacznie wigcej cech i wlasnosci badane-
go zjawiska niz w przypadku przegladania warto$ci badanego szeregu w formie
stabelaryzowanej przedstawionej na rysunku 1. Dobierajac bardziej specyficzne
metody wizualizacji znacznie zwigkszaja si¢ mozliwosci percepcji charaktery-
stycznych wlasnosci szeregu czasowego.

Jedna z metod wizualizacji chaotycznego szeregu czasowego jest sporzadzenie
jego obrazu fazowego nazywanego réwniez wykresem fazowym. W tym celu
przy generowaniu wartosci szeregu czasowego obliczane byly rdéwniez jego
pierwsze réznice oznaczone przez Ax w kolumnie B arkusza obliczeniowego
przedstawionego na rysunku 1.
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A B C
]

2 t X Ax

3 0 0,7431725
4 | 1 0,1046107 -0,6385618
5 | 2 -0,9781132 -1,0827239
6 3.| 0.9134108 1.8915240
| 4 0,6686387 -0,2447721
8 5 -0.1058446 -0.7744833
9 6 -0,9775938 -0,8717492
10| 7 0,9113794 1,8889732
11 8 0,6612247 -0,2501546
12 9 -0,1255637 -0,7867884
13| 10 -0,9684675 -0,8429038
14 11 08758586 1.8443262
15 12| 0,5342567 -0,3416019
16 13| -0.4291395 -0,9633962
17 14 -0,6316786 -0,2025391
18 15 -0,2019642 04297144
19 1R N Q1RA2NQ__N 71RARRA
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Rys. 1. Generowanie chaotycznego szeregu czasowego w programie MS Excel

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Wykres warto$ci zmiennej x¢t wygenerowanych w programie MS Excel przy wykorzystaniu-
odwzorowania x; + | = 2x,2 — 1 dla warto$ci poczatkowej x¢

Zrdodto: opracowanie wilasne.

3. Wykresy fazowe szeregéw czasowych

0.7431725, iteracje 1-300

W przedstawionych wyzej rozwazaniach badali$my zachowanie modelu syste-
mu dynamicznego poprzez bezposrednia analiz¢ wartosci szeregdw czasowych re-
prezentujacych zmienna obserwowang w systemie. W przypadku systemow eko-
nomicznych czgsto stosowana jest taka metoda badawcza. Inna metoda badania
dynamiki systemu jest przedstawienie w przestrzeni stanow tego systemu trajek-
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torii opisujacej jego zachowanie w czasie, a nastgpnie analizowanie wilasnosci
skonstruowane;j trajektorii.

Uporzadkowany zbidér warto§ci wybranych zmiennych systemu opisuje stan
tego systemu w pewnej chwili czasu. Rownocze$nie wspomniany zbior wartosci
(nazywanych ogolnie zbiorem warto$ci zmiennych stanu) wyznacza jeden punkt
W przestrzeni standow systemu. Z natury rzeczy w ogdélnym przypadku stan syste-
mu dynamicznego wyznaczany jest w wielowymiarowej przestrzeni. Jezeli system
opisywany jest jedynie przez dwie zmienne, jego przestrzen standw redukuje si¢
do dwoch wymiardow tworzac plaszczyzng fazowa. Obrazem fazowym (wykresem
fazowym) systemu dynamicznego w przestrzeni jego stanéw jest zbidr punktow
tej przestrzeni odpowiadajacy poszczegdlnym momentom czasu, w ktorych naste-
puje rejestrowanie wartosci obserwowanych zmiennych systemu. Obraz fazowy
nazywac bedziemy rowniez trajektoria systemu dynamicznego. Trajektoria syste-
mu w sposéb syntetyczny wizualizuje jego dynamike, stajac si¢ pewnego rodzaju
portretem fazowym tego systemu (czgsto uzywa si¢ tego terminu w znaczeniu ob-
razu fazowego). Sporzadzanie obrazu fazowego systemu dynamicznego, a nastep-
nie badanie tego obrazu pozwala niejednokrotnie dostrzec zalezno$ci, ktére moga
by¢ trudne do zauwazenia przy bezposredniej analizie uszeregowanych w czasie
warto$ci szeregow czasowych.

W prostym, dwuwymiarowym przypadku, ptaszczyzna fazowa systemu dyna-
micznego jest wyznaczona przez pewna zmienna systemu oraz jej pochodna
wzgledem czasu. Zaré6wno wybrana zmienna systemu, jak i jej pochodna sa re-
prezentowane przez odpowiednie szeregi czasowe. Na wykres fazowy systemu
sktadaja si¢ punkty, ktorych wspotrzedne na ptaszczyznie fazowej wyznaczone sa
przez pary odpowiadajacych sobie wartos$ci obydwu szeregdw odnoszace si¢ do
tej samej chwili czasu. Zbior uzyskanych w opisany sposob punktow stanowi tra-
jektori¢ badanego systemu.

W praktyce badania dynamiki wybranego systemu czesto zdarza sig, ze dyspo-
nujemy tylko jednym szeregiem czasowym przedstawiajacym wartosci pewnej
zmiennej 1 nie znamy odpowiadajacego mu szeregu reprezentujacego pochodna
tej zmiennej. Brakujacy szereg czasowy odpowiadajacy pochodnej zwykle kon-
struowany jest na podstawie posiadanego oryginalnego szeregu poprzez operacj¢
wyznaczania jego pierwszych roznic. Jest to wygodna metoda ze wzgledu na jej
prostote obliczeniowa. Poszczegdlne wartosci szeregu odpowiadajacego pochod-
nej rowne sa réoznicom kolejnych sasiadujacych ze soba wartosci podstawowego
szeregu Cczasowego.

Wezmy pod uwage model systemu dynamicznego opisanego odwzorowaniem (1).
Na podstawie wspomnianego odwzorowania generujemy szereg czasowy zmien-
nej x. Nastgpnie, obliczajac roznice kolejnych par warto$ci otrzymanego szeregu,
tworzymy nowy szereg czasowy x' zgodnie z zaleznoS$cia:

x'=x ,-x (2)
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Fragment otrzymanego szeregu pochodnej przedstawiony zostat na rysunku 3,
ktory koresponduje z wykresem pokazanym na rysunku 2. Przy okazji tatwo za-
uwazy¢ 1 wykaza¢ prawidlowos$¢ dotyczaca zakresu warto$ci tego szeregu.
Wszystkie jego wartosci mieszcza si¢ w przedziale [—1,125; 2].
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Rys. 3. Wykres warto$ci pochodnej x; = x,,, —x, zmiennej x generowanej w programie MS Excel

przez odwzorowanie x,,, = 2x; —1 dla warto$ci poczatkowej x, = 0,7431725, iteracje 1-300

Zrdodto: opracowanie wilasne
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Rys. 4. Obraz fazowy odwzorowania x,  ; = 2x,” — 1, 0§ pozioma zmienna x, 0§ pionowa pochodna
x' zastapiona réznica x', = x, + | — x,, 300 iteracji

Zrodto: opracowanie wilasne
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Dysponujac obydwoma szeregami czasowymi x oraz x’ mozemy zbudowac¢ ob-
raz fazowy odwzorowania kwadratowego (1), ktory przedstawiony zostal na ry-
sunku 4. O$ pozioma reprezentuje wartosci zmiennej x, a o§ pionowa wartosci
pochodnej x. W prosty sposob analitycznie mozna okres§lic rownanie krzywej
przedstawiajacej obraz fazowy tego odwzorowania:

y=2—x-1 3)

3. Oprogramowanie wspomagajace badanie
chaotycznych szeregéw czasowych

Jak stwierdzono we wstgpie do niniejszej pracy, jej zasadniczym celem jest
prezentacja oprogramowania zaprojektowanego i wykonanego przez autora
w celu wspomagania badania szeregdw czasowych przy wykorzystaniu obrazow
fazowych dotyczacych zwiazanych z nimi przeksztalcen. Omawiany program
noszacy nazwe¢ Data Visualizer wersja 1.5 zostal napisany w jezyku C++ przy
wykorzystaniu kompilatora Microsoft Visual C++ 6.0 i jest przeznaczony do uru-
chamiania pod kontrola systemu operacyjnego MS Windows. Przedstawiana wer-
sja programu Data Visualizer ma charakter prototypowy i moze by¢ poddawana
modyfikowaniu w miare¢ formutowania nowych wymagan w trakcie uzytkowania
programu.

W celu przedstawienia mozliwosci programu Data Visualizer rozwazmy inne
przeksztalcenie generujace chaotyczne szeregi czasowe:

X+1=x*+(m—x)(ax + k) 4)

Na podstawie odwzorowania (4), po przyjeciu (w duzej mierze arbitralnie)
pewnych wartosci dla wystepujacych w tym odwzorowaniu parametréw n = 460,
a=0,7, k =0,0046 oraz zakladajac warto$¢ poczatkowa x, = 571, wygenerowany
zostal szereg czasowy o dlugosci 5000 wartosci. Wykorzystujac ten sam model
systemu dynamicznego okre$lony odwzorowaniem (4) generujemy drugi szereg
czasowy przy zachowaniu poprzednich wartosci parametrow n, a oraz k. Jedyna
réznica w stosunku do pierwszego wygenerowanego szeregu czasowego jest nie-
wielka zmiana warto$ci poczatkowej xo = 567.

Dysponujac dwoma szeregami czasowymi x'" oraz x'¥ o jednakowej dtugosci,
wygenerowanymi przez odwzorowanie (4) mozemy utworzy¢ ich sume dajaca
w wyniku nowy szereg czasowy:

Xt = x(l)t + x(2)t (5)

Otrzymany na podstawie zaleznosci (5) chaotyczny szereg czasowy w postaci
numerycznej zostal wprowadzony do programu Data Visualizer. Wykorzystujac
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Rys. 5. Ogolny widok i struktura funkcjonalna gléwnego okna programu Data Visualizer

Zr6dto: opracowanie wlasne.

przyktad tego szeregu czasowego omowimy krotko mozliwosci obliczeniowe
1 prezentacyjne programu Data Visualizer. Na rysunku 5 przedstawiony zostat
ogblny widok glownego okna omawianego programu przy rozwinigtej jednej
z pozycji wielopoziomowego systemu menu.

Ogolna struktura gtownego okna programu Data Visualizer, ktére stanowi za-
razem podstawowy interfejs komunikacyjny uzytkownika programu, obejmuje
cztery zasadnicze obszary funkcjonalne. Obszary te utozone jeden nad drugim
(zaznaczone zostaly one takze symbolicznie na rysunku 5) to:

— Obszar menu

— Obszar skalowania

— Paski narzedzi

— Obszar prezentacyjny

Obszar menu programu Data Visualizer odpowiada typowemu wielopoziomo-
wemu menu w wielodokumentowych aplikacjach pracujacych pod kontrolg syste-
mu operacyjnego MS Windows. Menu pierwszego poziomu zawiera pozycje:

File Wezytywanie danych Zrodlowych, zapisywanie danych, tworzenie
nowych plikow z danymi, wyj$cie z programu.
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Rys. 6. Obszar skalowania w gtéwnym oknie programu Data Visualizer podzielony na grupy ste-
rujace formatem wyswietlania danych

Zrodto: opracowanie wilasne.

View Sterowanie wszystkimi elementami wy$wietlanymi w gtéwnym
oknie programu, wybor trybu wyswietlania wykresow i1 obrazow fa-
zowych w oknach prezentacyjnych.

Data Importowanie danych, edycja wprowadzonych danych.

Window Tworzenie nowych okien prezentacyjnych, sterowanie rozmiarami
1 rozmieszczanie otwartych okien.

Help Podstawowe informacje o programie.

Obszar skalowania, pokazany i opisany odno$nikami na rysunku 6, stuzy do
ustalania skali osi poziomej i1 pionowej tworzonych obrazéw fazowych oraz wy-
kresow czasowych. W obszarze tym mozna réwniez dokonywaé przesunigcia
catego wykresu w dowolnym kierunku na plaszczyznie rysowania. Kolejnag mozli-
woscia jest wybdr rozmiaru znacznikow poszczegodlnych punktow obrazu fazowe-
go, a takze rozmiaru wektorow kierunkowych.

Paski narzedzi, jak w wigkszo$ci innych programéw uruchamianych w syste-
mie MS Windows, stuza do szybkiego dostepu do najczesciej wykorzystywanych
funkcji programu. Niektore przyciski paska narzedziowego umozliwiaja wykona-
nie operacji niedostgpnej dla uzytkownika w inny sposob. Narzedzia dostgpne
w programie Data Visualizer przedstawione zostaly na rysunku 7.

Do programu Data Visualizer, jak wynika z opisu wejsciowego pliku tekstowe-
go, sa faktycznie wprowadzane réwnolegle trzy szeregi czasowe. Pierwszy i drugi
szereg stuza do konstruowania obrazu fazowego. Trzeci szereg moze byé w spe-
cjalny sposob reprezentowany na tworzonych przez program wykresach (moze
przyktadowo reprezentowac czas wyrazany numerem iteracji zwiazanej z kolejna
wartoscia podstawowego szeregu). Rysunek 8 pokazuje okno edycyjne programu
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Rys. 7. Paski narzedzi programu Data Visualizer

Zrd6dto: opracowanie wlasne.

Count | Data 1 | Data 2 | Data 3 ‘ A|
0 0.986973 -0.467609 -0.693047 =
1 0.519365 1.01078 0.979304
2 1.53015 -0.110517 -3.85571
3 1.41963 0.158481 0.435785
4 157811 -0.433732 -1.16573
5 1.14438 -0.169234 0.300692
B 0.975147 0.693963 0.595462
7 1.66911 -0.570480 -0.823923
ki 1.09863 0.854208 0515774
9 1.95284 -1.77263 -0.930854
10 0180213 0423111 5.02343
11 0.603324 0532805 0.0913559
12 113613 -0.543241 -0.810187
13 0.592887 0.665723 0.920279
14 1.26161 -0.465814 -1.80121
15 0.795795 -0.0418313 1.07155
16 0.753964 0.351624 0.942277
17 1.10553 0126423 -0.539645
18 1.232M 0524125 0.244682
19 1.75614 -1.01443 -1.02363
20 0.741706 0.0946576 9.01029 ﬂ
21 Na3IRIeA nNiEa723 -N1927107

Rys. 8. Okno edycyjne danych wprowadzanych do programu Data Visualizer

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 9. Skalowanie wykresow w oknach prezentacyjnych

Zrdodto: opracowanie wilasne.

Data Visualizer, w ktorym mozna przeglada¢ i dokonywa¢ edycji wprowadzo-
nych do programu danych. Wys$wietlane w oknach program Data Visualizer wy-
kresy moga podlega¢ procesowi skalowania w celu uzyskania specyficznego spo-
sobu wizualizowania danych. Wspomniane mozliwosci ilustruje rysunek 9. Pro-
gram pozwala rowniez na inne przeksztalcenia prezentacyjne, takie jak mapowa-
nie cech oraz pikselizacja wykresu. Dodatkowo do obrazu fazowego szeregu cza-
sowego moze by¢ dodana uzupelniajaca informacja zakodowana w postaci kolo-
rowej mapy natozonej na wykres.

5. Wektory kierunkowe

Obrazy fazowe konstruowane w oknach prezentacyjnych programu Data Visu-
alizer moga by¢ uzupetlione przez wyswietlenie wektorow kierunkowych zazna-
czajacych na ptaszczyznie fazowej kierunek odpowiadajacy nastgpnemu punktowi
obrazu fazowego zgodnie z kolejnoscia wystgpowania wartosci w badanym szere-
gu czasowym.
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E‘ DataSet]

Rys. 10. Obraz fazowy szeregu czasowego (7), m = 0,399, Dy = 0,9, xX¥° = 0,7, 6000 iteracji

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Pokrewnym w stosunku do odwzorowania (4) jest odwzorowanie logistyczne
definiowane zaleznoscia:

Xi+1=mx, (1 -x) (6)

gdzie m jest stalym parametrem, ktory w duzej mierze decyduje o dynamice od-
wzorowania.

Wykorzystujac odwzorowanie (6) generujemy dwa jednakowej dlugosci szere-
gi czasowe x'" oraz x'*, ktore nastepnie stuza wyznaczeniu szeregu czasowego
bedacego $rednia arytmetyczna obydwu szeregow sktadowych:

yi=a0 4 x) /2 (7

Na rysunku 10 przedstawiony zostat obraz fazowy utworzonego szeregu czaso-
wego uzupetliony o wektory kierunkowe wskazujace na plaszczyznie fazowej
kierunek, w ktorym w stosunku do pewnego punktu znajduje si¢ nastgpny punkt
obrazu fazowego. Kolejno$¢ punktow obrazu fazowego odpowiada kolejnosci wy-
stgpowania poszczegolnych wartosci w szeregu czasowym. Kazdy wektor na ry-
sunku 10 ma dlugo$¢ proporcjonalna do geometrycznej odlegtosci pomigdzy od-
powiednimi dwoma nastgpujacymi po sobie punktami obrazu fazowego.
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Rys. 11. Powigkszony fragment obrazu fazowego z rysunku 10 z zaznaczonymi punktami i wekto-
rami kierunkowymi
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Wraz ze zwigkszeniem w programie Data Visualizer rozmiarow rysowanych
wektorow kierunkowych wida¢ wyraznie wystepujacy na obrazie fazowym prawo-
skretny wir. Jego charakterystyczny ksztalt w powigkszeniu pokazuje rysunek 11,
na ktorym dodatkowo zaznaczone zostaly poszczegoélne punkty obrazu fazowego.

6. Zakonczenie

Prezentowane w niniejszej pracy rozwazania dotyczyly zagadnien zwiazanych
z chaosem obserwowanym w szeregach czasowych generowanych przez proste
modele matematyczne systemoéw dynamicznych. Gtéwne podejscie badawcze
obejmowato szerokie wykorzystanie metod eksperymentalnych majacych forme
komputerowych symulacji zachowania si¢ matematycznego modelu systemu dy-
namicznego. Analiza dotyczaca konstruowanych obrazéw fazowych chaotycznych
szeregdw czasowych wymagata opracowania specjalizowanego oprogramowania
Data Visualizer. Za pomoca tego programu mozna bylo w prosty sposéb wizuali-
zowa¢ badane szeregi czasowe przy wykorzystaniu grupy réznorodnych prze-
ksztatlcen graficznych. Analiza wlasnosci chaotycznych szeregdw czasowych,
w tym rowniez badanie ich obrazéw fazowych, moze znalez¢ zastosowanie
w klasyfikacji systemow chaotycznych.
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Data Visualizer Programme Applied in Analysis of Chaotic Series

Summary: The dynamics of chaotic systems is often examined with help of computer
simulation methods. The results of computer experiments are analysed with methods offered
by available computer programmes of common use or with especially built software. Data
Visualizer programme was designed and implemented by the author in order to provide
a comfortable tool to analyse and visualize data which constitute the observations of chaotic
dynamic systems. The data in the form of chaotic time series, being implemented into Data
Visualizer programme can be subject to edition and subsequently — displayed in separate
windows in the form of time charts or phase images. All charts are subject to calibration in
order to achieve a specific method of visualizing data. The programme also allows different
presentation transformations, such as mapping features and pixellation of the chart. Phase
image, built in presentation windows of Data Visualizer programme can be completed by
displaying direction vectors which indicate the next point of the image on the phase plane.
By means of Data Visualizer programme it is possible to visualize the time sequences being
analysed in a simple way, using a group of varied graphic transformations. The analysis of
chaotic qualities of time series, including the examination of their phase images can be ap-
plied into the classification of chaotic systems.

Key words: chaotic time sequences, computer data analysis, computer data visualization
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LESZEK Koziot*

Instytucjonalne problemy tadu korporacyjnego
w spotkach kapitatowych sektora publicznego

Stowa kluczowe: tad korporacyjny, nadzor korporacyjny, spotki kapitatowe, sektor pu-
bliczny w gospodarce

Streszczenie: W artykule przedstawiono dyskusje wokot istoty i znaczenia pojecia ,,cor-
porate governance” i prob spolszczenia tego terminu poprzez wprowadzenie do jezyka pol-
skiego okreslen: ,,nadzér korporacyjny”, ,.tad korporacyjny”. W dalszej czg¢sci artykutu poda-
no klasyfikacje¢ i krotka charakterystyke mechanizmow tadu korporacyjnego, ze zwrdceniem
uwagi szczegélnie na instrumenty wewngtrzne tego nadzoru wraz z opisem tzw. proefektyw-
nosciowych kontraktow. W kolejnej czgsci artykulu wyjasniono specyfike spotek kapi-
talowych sektora komunalnego. Sporo miejsca poswigcono na omoéwienie tzw. postulatow
sprawno$ciowych tadu korporacyjnego wspomnianych spotek.

1. Uwagi wstepne

Funkcjonowanie sektora publicznego, a zwlaszcza przedsigbiorstw uzytecznos-
ci publicznej — mimo ze stanowi znaczacy obszar ekonomii — do niedawna rzad-
ko byto przedmiotem badan teorii ekonomii. Uznano bowiem, ze alokacja zaso-
boéw w sektorze publicznym bazuje raczej na decyzjach politycznych, niz na nie-
zaleznych decyzjach wlasciwych podmiotom rynkowym. Krotko kwestie te uj-
mujac przyjgto tezg, ze instytucje i przedsigbiorstwa sektora publicznego trudno
jest opisa¢ za pomoca narzedzia analizy ekonomicznej, jakim jest model rynku
konkurencyjnego. Jednakze poglad ten, jak i samo podejscie badawcze zmieniaja

* Prof. dr hab. Leszek Koziot jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Kate-
drze Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie; petni réwniez funkcje kierownika Katedry. Kontakt: e-mail: kozioll@interia.pl.
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si¢, glownie za sprawa praktyki gospodarczej stwarzajac nowe warunki funkcjo-
nowania wielu branz sektora publicznego.

Niemala rol¢ w zmianie owego podejécia odgrywa rozwoj teorii ekonomii — co
rowniez nalezy podkresli¢. Dla przyktadu mozna wskaza¢ na zatozenia tzw. no-
wej ekonomii instytucjonalnej. Otdz, firme postrzega si¢ w niej jako jednostke
zarzadzajaca, a nie tylko wytwarzajaca i w $lad za tym skoncentrowaniu si¢ na
aspekcie zarzadzania bardziej niz na technologii; traktowanie efektywnosci eko-
nomicznej jako rezultatu ludzkich dziatan, czy tez uznanie teorii kontraktow, teo-
rii kosztow transakcyjnych, teorii agencji, asymetrii informacji itp. jako jednostek
analizy. Jak mozna zauwazy¢ przedmiot badan ekonomii instytucjonalnej rozni
si¢ zasadniczo od podejscia klasycznego, neoklasycznego (Wiliamson, 1999,
s. 80-94). W nurcie tym, przez instytucje rozumie si¢ przyjete reguly gry, tj. spo-
soby dziatania prowadzace do osiagnigcia rOwnowagi w rozpatrywanym uktadzie.
Instytucje okreslane sa réwniez mianem zroéwnowazonego rezultatu dziatan (an
equilibrium outcome of the game) (Wiliamson, 1999, s. 3). Ostrom podaje
przyktady instytucji, okreslajac je jako zasady, w ramach ktorych wskazywane sa
podmioty uprawnione do podejmowania decyzji, dziatania dopuszczone i wzbro-
nione, procedury do przestrzegania, informacje do dostarczenia, wyptaty przypi-
sywane okre$lonym sposobom postgpowania (Ostrom, 1990), kompetencje pra-
cownikow, otoczenie 1 inne.

Jak wykazaty liczne juz i rozlegte badania ekonomii instytucjonalnej oraz me-
nedzerskiej koncepcji firmy decydenci, szerzej kwesti¢ t¢ ujmujac uczestnicy pro-
cesow decyzyjnych wysoko cenia swoje cele i nader czesto uwzgledniaja je
w tych procesach. W szczegélnosci dotyczy to menedzerow, a wigc 0sob
zarzadzajacych cudzym majatkiem. Stwierdzenie to przyjeto w wigkszosci mene-
dzerskich koncepcji przedsigbiorstwa podkreslajac, ze menedzer (agent) bedzie
dazyl do maksymalizacji wiasnych korzysci (uzytecznosci) przy zachowaniu za-
sobow formy, zwlaszcza zysku, zapewniajacym mu bezpieczenstwo zatrudnienia.
Podobnie kwesti¢ t¢ ujmuje si¢ w klasycznych juz koncepcjach i modelach nad-
zoru korporacyjnego: maksymalizacji sprzedazy Baumola, koncepcji wartosci fir-
my Morrisa, modelu swobody menedzerskiej Williamsona, w ktérych przyjeto
tezg, ze menedzerowie determinowani sa zaréwno interesem wiascicieli, jak i in-
teresem wlasnym'.

Warto réwniez dodaé, ze badacze zajmujacy si¢ zagadnieniem nadzoru korpo-
racyjnego (corporate governance)® zgodni sa do tego, ze organizacja, ktora prze-

! Praktyka zna sporo przypadkow dziatan menedzerskich niezgodnych z interesem wiascicieli,
dziatan na szkodg organizacji; takie zdarzenia (patologie) sa domena organdéw $cigania, a nie nadzo-
ru korporacyjnego.

2 Nie wdajac sie¢ w zawitoéci thumaczenia pojecia ,,corporate governance” i prob spolszczenia
tego terminu przez wprowadzenie do jezyka polskiego okreslen ,,nadzoér korporacyjny”, ,.tad korpo-
racyjny”’, ,,wtadanie korporacyjne” — przez nadzoér korporacyjny, a doktadniej system nadzoru kor-
poracyjnego rozumie si¢ wewngtrznie spojny uklad zasad i narzedzi okreslajacych relacje migdzy
organami korporacji oraz ich sktad, kompetencje i funkcjonowanie. Jesli regulacje te okreslaja row-
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strzega zasad dobrego nadzoru, czgsto osiaga lepsze wyniki, jest lepiej postrzega-
na, cieszy si¢ zaufaniem i dobra reputacja. Potwierdzaja to badania La Porty, kto-
ry twierdzi, ze w krajach lepiej chroniacych akcjonariuszy rynki finansowe sa le-
piej rozwinigte, a firmy maja zdecydowanie wigksze mozliwosci dostgpu do ze-
wnetrznego finansowania i lepsze warunki rozwoju. Krotko te¢ kwesti¢ ujmujac,
mozna postawi¢ tezg, ze zbudowanie prawidtowych systemoéw nadzoru korpora-
cyjnego jest wazng przestanka przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw oraz popra-
wy ich produktywnosci i reputacji w przysztosci.

Szczegodlnie wyraznie i w wielu aspektach rysuja si¢ problemy nadzoru korpo-
racyjnego w gospodarce polskiej oraz w innych gospodarkach transformacji
ustrojowej. Brak rozwinigtych rynkéw kapitatowych, niedoskonaly system prawa,
mata skutecznos$¢ jego egzekwowania oraz procesy przeksztatcen wiasnosciowych
uwypuklaja problemy nadzoru korporacyjnego.

Przyjmujac powyzsze stwierdzenia — ogoélniejszej natury — nalezy, w tej sytu-
acji, rozstrzygnac problem: jaka powinna by¢ konstrukcja tego nadzoru. Doktad-
niej problem ten ujmujac, czy zastosowany model nadzoru korporacyjnego da sa-
tysfakcjonujaca odpowiedZ na nastgpujace pytania:

— w jaki sposob i w jakim zakresie mocodawca moze skutecznie monitorowaé
dziatania pelnomocnika pod katem wywiazywania si¢ przez niego z wyznaczo-
nych mu zadan,

— jak skonstruowa¢ system bodzcoéw sklaniajacy petnomocnika do jak najbar-
dziej skutecznego realizowania celd6w mocodawcy, a jednoczesnie zniechgcajacy
go do realizacji wlasnych, partykularnych celow.

Obie poznane kwestie, a raczej obydwa aspekty problemu agencji i nadzoru
korporacyjnego wydaja si¢ jednakowo wazne; ich rozwiazywanie okazuje sig¢ za-
daniem skomplikowanym, budzacym sporo kontrowersji, a w przypadku sektora
publicznego — nawet politycznych emocji.

2. Mechanizmy tadu korporacyjnego

Wsrod licznych mechanizmow nadzorczych wykorzystywanych w rozwiazy-
waniu problemoéw nadzoru korporacyjnego mozna wymieni¢ mechanizmy ze-
wngtrzne wraz z kodeksem dobrych praktyk oraz mechanizmy wewngtrzne, do
ktérych mozna by doda¢ kontrakty menedzerskie.

W ostatnich latach zaobserwowano wyrazny wzrost zainteresowania nadzorem
zewngtrznym, obejmujacym mechanizmy wynikajace z otoczenia przedsigbior-
stwa, a takze grupami interesOw nazywanych ogoélnie interesariuszami (stakehol-
niez relacje z interesariuszami, to wtedy mozna mowié¢ o tadzie korporacyjnym. W takim ujgciu

nadzor korporacyjny pojmowany jest jako instytucja ekonomiczno — prawna kontrolujaca proces
zarzadzania korporacja i proces jej dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu.
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ders). Mozna wyrazi¢ przypuszczenie, ze w najblizszych latach rozwdj koncepcji
interesariuszy i przechodzenie do ,,gospodarki interesariuszy” bedzie do$¢ po-
wszechne, zwlaszcza w sektorze publicznym, a w obszarze przedsigbiorstw ko-
munalnych w szczego6lnosci. Stad tez konieczno$¢ poszukiwania nowych roz-
wiazan instytucjonalnych ksztattujacych relacje migdzy wiascicielami, menedzera-
mi, klientami, dostawcami, pracownikami, spoleczno$cia lokalna, wladza pu-
bliczna itp.

Charakteryzujac réznorodne instytucje nadzoru korporacyjnego, nie sposob po-
mina¢ mechanizméw wynikajacych z otoczenia korporacji. Wybrane wazniejsze
z nich to obowiazujace regulacje prawne oraz rynek.

Ostatnio podejmowane sg proby wkomponowania teorii agencji w kontekst
ogo6lnej réwnowagi rynku. Na rynku pracy wytonit si¢ rynek ustug agentow (me-
nedzeréw), ktory w krotkim czasie swego istnienia stat si¢ rynkiem waznym,
ciagle rozwijajacym si¢. W gruncie rzeczy rynek ten dotyczy kompetencji i infor-
macji posiadanych przez pelnomocnikow, a wigc mozna mowi¢, ze w pewnej
mierze rynek ustug agentow jest surogatem rynku informacji.

Kultura nadzoru korporacyjnego rozumiana jako corporate governance wyra-
zona zostata rowniez w standardach zaaprobowanych przez Rade OECD. Sa one
sformutowane na tyle ogolnie, Ze mozna w ich ramach umiesci¢ kazdy model
spotki akcyjnej spotykany w ustawodawstwie OECD. Roéwnoczes$nie nie maja one
charakteru bezwzglednie obowiazujacego. Ich celem jest dostarczenie wzorcow
do uregulowan panstwowych (Nogalski, Dadej, 2006, s. 345 i nast.). Zaliczane sa
one do tzw. migkkiego prawa (soft law), petnia rolg subsydiarna w stosunku do
prawa stanowionego (Kwiatkowska, 2006, s. 29). Nie sa prawem, a jedynie uzu-
pemiaja normy prawne, sa rowniez ich wykladnia i interpretacja. Zauwazono, ze
inwestorzy przywiazuja duza wage do przestrzegania przez spoiki zasad tadu kor-
poracyjnego. Zwracaja uwagg na implementacje zadeklarowanych przez emitenta
regut postepowania, dbajac tym samym o bezpieczenstwo zainwestowanych srod-
koéw. Nadto, wprowadzenie przez Gietde zasad tadu korporacyjnego wptyneto ko-
rzystnie na ocen¢ naszego rynku kapitalowego przez zagranicznych inwestorow.
Umozliwia to naptyw kapitatu zagranicznego. Warto zatem wspomniane zasady
rozwina¢, uzupehi¢ o nowe standardy i co najistotniejsze: powinno si¢ je adreso-
wac do glownych aktoréw nadzoru korporacyjnego, tj. mocodawcy i pelnomocni-
ka, a nawet interesariuszy.

Przedmiotem sporej liczby badan sa zagadnienia nadzoru wewngtrznego, wy-
korzystujacego instrumenty wewngtrzne. W tym wymiarze problem nadzoru kor-
poracyjnego mozna probowac rozwiazywac na dwa sposoby. Pierwszy to kontrola
dzialan petnomocnika przez m.in. rozbudowe systemu controllingu, ze zwrdce-
niem szczegdlnej uwagi na zastosowanie takich narzgdzi, jak: system informacyj-
ny, budzetowanie, sprawozdawczos$¢, rozwoj struktur organizacyjnych, a wigc
opracowywanie 1 wdrazanie zasad, procedur i regutl dziatania. Drugi sposob to
tworzenie 1 rozwoj instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, dodatko-
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wych pozioméw zarzadzania, rad programowych i doradczych réznych form au-
dytu wewngtrznego 1 inne.

Sumujac powyzsze uwagi warto podkresli¢, ze wspomniane mechanizmy nad-
zoru korporacyjnego tworza zbior ograniczen o negatywnym charakterze, zawie-
raja bowiem dluga list¢ zakazow, nakazow, zalecen, a nawet sankcji karnych —
natomiast nie pomieszczono w nich bodzcow o pozytywnym charakterze, stymu-
lujacych agenta do zachowan funkcjonalnych wzgledem oczekiwan i celow mo-
codawcy. Nadto nalezy doda¢, ze mechanizmy te wazne, wrecz nieodzowne, sa
jednak niewystarczajace do pelnienia tej roli w sposob satysfakcjonujacy, stano-
wig jedynie ogélne ramy dla rozwiazan szczegolowych, ktore w swym zakresie
uwzgledniaja specyfike organizacji, jej otoczenia. Mozna zatem zaryzykowac
stwierdzenie, ze ani zapisy kodeksow, ani mechanizmy rynkowe, ani kodeksy do-
brych praktyk, ani nawet powotane instytucje nadzorcze czy stworzone narze¢dzia
kontroli nie stanowia nadzoru korporacyjnego, ktory odznaczatby si¢ wystar-
czajacym poziomem skuteczno$ci i efektywnosci. Powodem tego stanu rzeczy
jest m.in. owa specyfika i zréznicowane warunki funkcjonowania réznych organi-
zacji (korporacji), co rzutuje na wybor narzedzi nadzoru korporacyjnego. Wnioski
1 rozwigzania organizacyjnoprawne wilasciwe i wazne dla danej organizacji, nie-
koniecznie mozna stosowaé gdzie indziej.

Niemata czg§¢ badaczy zajmujacych si¢ ta tematyka, problem nadzoru korpo-
racyjnego — szerzej teorii agencji — rozumie jako teori¢ bodzcow ekonomicznych
(zachgt materialnych). Najwazniejszy sposdéb rozwigzania tego problemu pole-
gatby na sporzadzeniu kontraktu dotyczacego rezultatow dziatalnosci, bytby za-
tem oparty na efektach (outcome based) powiazanych z systemem bodzcow. In-
nymi slowy, problem nadzoru powinien by¢ rozwiazany, zdaniem tych autorow,
w plaszczyznie proefektywnosciowych kontraktow (incentive contracts). Mecha-
nizm ten, obok funkcji kontrolnej spelnia roéwniez funkcje motywacyjna.
Wypehia luke w systemie nadzoru korporacyjnego, w ktorym brakuje elementow
stymulujacych menedzera do dalszej pracy, motywatorow".

3. Charakterystyka spotek kapitatowych sektora publicznego

Nawiazujac do praktyki nie sposdb pomina¢ nowych rozwiazan instytucjonal-
nych. W wyniku reaktywowania instytucji samorzadu terytorialnego nastapit
nowy podziat zadan, kompetencji i wlasnosci publicznej pomigdzy panstwo a sa-
morzad terytorialny. Uruchomiony zostat proces tworzenia ram prawnych i insty-
tucjonalnych dla realizacji zadan publicznych przez administracj¢ samorzadowa,

> W rozwazaniach na temat relacji zachodzacych miedzy mocodawca a petnomocnikiem coraz
czesciej wskazuje si¢ na dwa podstawowe nurty badawcze okres$lane mianem pozytywnej i norma-
tywnej teorii agencji. Pierwsza z nich probuje problem agencji rozwiaza¢ na plaszczyznie proefek-
tywnosciowych kontraktow, druga natomiast przywiazuje wage do rozwigzan formalnych.



220 Leszek Koziot

szczegolnie w zakresie gospodarki komunalnej. Dla celow niniejszej analizy, za-
kres badan ograniczono do spolek kapitatowych sektora komunalnego. Pominigto
zaktady budzetowe i instytucje uzytecznosci publiczne;j.

Gospodarka komunalna polega na realizacji przez JST zadan wlasnych, przy
czym istotna czgs¢ zadan z zakresu gospodarki komunalnej stanowia zadania
o charakterze uzytecznosci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci przez $wiadczenie ustug powszechnie
dostepnych.

JST w celu $wiadczenia ustug moga zawiazywa¢ m.in. spotki kapitalowe oraz
przystgpowac do takich podmiotow. Spotki kapitalowe — akcyjna i z ograniczong
odpowiedzialnoécia — sa odrgbnymi osobami prawnymi i dziataja we wlasnym
imieniu oraz na wilasne ryzyko, moga zaciaga¢ kredyty i pozyczki. JST jako
wspolnik lub akcjonariusz, nie ponosi odpowiedzialno$ci za ich zobowiazania,
a one nie ponosza odpowiedzialno$ci za zobowigzania JST (zob. Ustawa z dnia
20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej Dz. U. z 1997 r., nr 9, poz. 43, ze
zm.).

Dotychczasowe doswiadczenia zagraniczne 1 krajowe pokazuja, ze prze-
ksztalcenie podmiotow komunalnych w spolki kapitatowe utatwia ich restruktury-
zacje, prowadzenie inwestycji oraz ewentualne pozyskiwanie inwestorow. Z tych
wlasnie wzgledow coraz wigcej JST zaczyna si¢ przekonywaé do tej formy orga-
nizacyjnoprawnej podmiotéw komunalnych. Rosnie bowiem liczba spotek komu-
nalnych z udzialem kapitatu JST. Dane Ministerstwa Skarbu Panstwa oraz infor-
macje GUS wykazaly, ze liczba tych spotek wzrosta z 2415 w koncu 2001 roku
do 2621 w grudniu 2004 roku i prawie 2800 w 2006 roku.

Rekapitulujac powyzsze stwierdzenia i uwagi mozna postawi¢ tezg ogolniej-
szej natury. Ot6éz, w wyniku podjetych dziatan legislacyjnych zwiazanych z de-
centralizacja finansow publicznych wigkszo$¢ samorzadow przekazalo uprawnie-
nia do zarzadzania przedsigbiorstwami komunalnymi w gesti¢ zarzadow tych
przedsigbiorstw. Pojawia si¢ wigc klasyczny problem agencji i nadzoru wilasci-
cielskiego: w jaki sposob i w jakim zakresie mocodawca, tj. jednostka samorzadu
terytorialnego (JST) moze skutecznie monitorowaé dzialania pelnomocnika (za-
rzadcy) pod katem wywiazywania si¢ przez niego z wyznaczonych mu zadan.

4. Wybrane, wazniejsze zalecenia i postulaty sprawnosciowe
nadzoru korporacyjnego podmiotéw komunalnych

Rezultaty badan empirycznych i teoretycznych analiz wykazaly, ze stworzenie
efektywnego nadzoru korporacyjnego nie jest tatwe. Tym bardziej zaprojektowa-
nie wilasciwych i praktycznych zarazem rozwiazan instytucjonalnych z zakresu
teorii agencji dla przedsigbiorstw komunalnych (PK) okazuje si¢ zadaniem jesz-
cze bardziej skomplikowanym, trudnym i budzacym wiele kontrowersji. Powo-
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dem tego stanu rzeczy sa m.in. liczne, nierozstrzygnigte kwestie, specyficzne dla
tego sektora. Scharakteryzowano je pokrotce w dalszej czesci artykutu (zob. tabli-
ca 1).

Tablica 1

Wybrane determinanty sprawowania nadzoru korporacyjnego w sektorze prywatnym i komunalnym
w $wietle teorii agencji

Kryterium i przedmiot
poréwnania

Przedsigbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsigbiorstwo komunalne (PK)

Status pracodawcy

Wtasciciel: przedsigbiorca,
instytucja, udzialowiec

Wriasciciel: Jednostka Samorzadu Tery-
torialnego (JST)

Glowna podstawa
prawna

Kodeks Spotek Handlowych
(KSH)

Kodeks Spotek Handlowych, Ustawa
z dnia 20 grudnia 1996 o gospodarce
komunalnej (Dz. U. z 1997 r., Nr 9,
poz. 43, ze zm.)

Misja organizacji

Osiaganie przewagi konku-
rencyjnej, ksztaltowanie po-
zycji rynkowej

Zaspokajanie zbiorowych potrzeb
spoteczenstwa wynikajacych z zadan
wiasnych JST

Cel dziatalnosci orga-
nizacji

Osiaganie zysku lub inne
cele o charakterze ekono-
micznym — rozwoj zasobow

Petienie stuzby publicznej wobec
mieszkancéw, przy zachowaniu rowniez
celow ekonomicznych

Status odbiorcy ustug

Klient-konsument

Petent (strona, mieszkaniec, obywatel,
podatnik) jako podmiot praw i obo-
wiazkow konstytucyjnych

Istnienie nadzoru
umozliwiajacego pod-
danie pelnomocnika
publicznej ocenie (ac-
countability).

Zewngtrzne 1 wewnetrzne
mechanizmy nadzoru
wlascicielskiego

Zewngtrzne 1 wewngtrzne mechanizmy
nadzoru wtascicielskiego poszerzone

o interesariuszy, biuro nadzoru wilasci-
cielskiego i audyt wewngtrzny. Istnienie
demokratycznego nadzoru

Wymiar i rodzaj nie-
zalezno$ci przedsig-
biorstwa

Posiada niezalezno$¢ zarow-
no w zakresie ustalania ce-
16w, jak i wyboru narzedzi
ich realizacji, co wynika za-
réwno z KSH, jak i z teorii
ekonomii, teorii zarzadzania

Niezalezno$¢ ograniczona jest tylko do
swobodnego wyboru instrumentow
zarzadzania, a niekiedy celow

Ograniczenie zakresu
dziatania i zmniejsze-
nie konkurencyjnos$ci

Brak ograniczen obszaréw
dziatalnosci gospodarczej
przedsigbiorstw, ktore
zmniejszalyby ich konkuren-
cyjnosé

Czgste stosowanie polityki polegajacej
na wylaczaniu pewnych obszaréw
dziatalno$ci gospodarczej lub zlecaniu
dziatalnosci nierentownej, co zmniejsza
konkurencyjnos¢ PK

Asymetria informacji

W momencie rozdzielenia
wlasnosci od zarzadzania
istnieje zjawisko asymetrii
informacji

Kryterium to nabiera ostrzejszego cha-
rakteru z uwagi na brak zwyczajowej
wiedzy fachowej mocodawcy, wyni-
kajacy z kadencyjnosci i politycznych
wyboréw




222

Leszek Koziof

cd. tablicy 1

Kryterium i przedmiot
poréwnania

Przedsigbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsigbiorstwo komunalne (PK)

Wspoélna agencja

Rzadko wystgpuje problem
wspolnej agencji

Czgsto wystgpuje problem wspodlnej
agencji, gdyz oprocz JST pojawiaja sig
inne podmioty probujace petni¢ wobec
PK rol¢ mocodawcéw (np. wyborcy,
wybierani przywodcy, interesariusze we-
wnetrzni PK), co oznacza koniecznosé
interakcji, a nawet wspotdziatania

z grupami interesu, ktéore moga mieé
odmienne cele, preferencje

Wielo$¢ relacji agencji

Zgodnie z KSH istnieje do-
datkowy szczebel agencji
w postaci rady nadzorczej

W PK oprécz rady nadzorczej wystg-
puje dodatkowy szczebel agencji w po-
staci biura nadzoru wiascicielskiego czy
audytu wewngtrznego, ktére rowniez ze
swej strony kreuja relacje agencji

w strukturze PK 1 poza nim

Oddziatywanie cyklu

wyborczego na petno-
mocnika (racjonalnosé
decyzji w krotkim

i dlugim okresie cza-
su)

Nie wystepuje problem wy-
boru horyzontu czasowego
przy podejmowaniu decyzji,
gdyz zazwyczaj mocodawca
nie ma problemu z okresle-
niem celéw dziatalno$ci

Polityczni mocodawcy moga mie¢ trud-
nosci z okre$leniem ex-ante pozadane-
go celu dziatalnosci PK. Ponadto przy
okresleniu celu pojawia si¢ problem
oddziatywania cyklu wyborczego na
pelnomocnika

Motywowanie petno-
mocnika

Motywowanie pelnomocnika
PR winno zawiera¢ bodzce
sktaniajace go do realizacji
strategii firmy. Dominuja
motywy materialne

Motywowanie petnomocnika PK jest
problemem bardziej skomplikowanym,
gdyz oprocz realizacji celow mocodaw-
cy nalezy uwzgledni¢ jeszcze interesy
interesariuszy. Duze znaczenie moty-
wow niematerialnych

Konformistyczna po-
stawa petlnomocnika

W PR rzadko zdarza si¢
sytuacja, w ktorej nale-
zatoby chroni¢ pelnomocni-
ka przed dzialalno$cia mo-
codawcy

W PK ma miejsce sytuacja, w ktorej
czgsto nalezy chroni¢ petnomocnika
przed negatywnym wptywem mocodaw-
cy, wywierajacego presje na petnomoc-
nika. Sytuacja taka ma miejsce

w przypadku czgstych zmian politycz-
nych mocodawcow, co wymusza posta-
we konformistyczna pelnomocnika

Przejrzysto$é (transpa-
rence)

PR decyduja si¢ na ujaw-
nienie szczegélowych infor-
macji o swojej kondycji,
strategii, strukturze wtasno$-
ci czy osobach zarzadza-
jacych i nadzorujacych, aby
W ten sposob przyciagnac
potencjalnych inwestorow

i zaprezentowac si¢ jako
godny zaufania partner

PK poddane sa duzej presji w kierun-
ku przejrzystosci dziatania. Jednakze
nie zawsze przejrzysto$¢ przynosi ko-
rzysci, gdyz po przekroczeniu optymal-
nego poziomu dalszy wzrost przejrzy-
stosci moze dawaé negatywne rezultaty,
spowodowane wyplywem na zewnatrz
waznych informacji, a straty spoteczne
moga by¢ wyzsze niz w przypadku
braku przejrzystosci
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cd. tablicy 1

Kryterium i przedmiot
poréwnania

Przedsigbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsigbiorstwo komunalne (PK)

Réznorodnosei proble-
mow agencji wewnatrz
przedsigbiorstwa

Mniejsza ilo§¢ problemow
agencji wewnatrz przedsig-
biorstwa sprawia, ze nie
jest ono narazone na pro-
blemy dotyczace tych rela-
cji

Istotng cecha PK jest réznorodno$é
agencji wewnatrz przedsigbiorstwa, kto-
re wymagaja opracowania dodatkowych
procedur zwigzanych z nalezytym
wspoétdziataniem pomigdzy wewngtrzny-
mi grupami interesu

Kontrakt menedzerski

Nie ma wigkszego proble-
mu z opracowaniem kon-
traktu opartego na tatwo
obserwowalnej zmienne;j
z jednej strony oraz na

Liczne cele, wielos¢ relacji agencji, jak
rowniez ograniczenia w zakresie bodz-
céw materialnych utrudniaja konstru-
owanie 1 wprowadzenie tego typu
umow

systemie bodzcow material-
nych i niematerialnych ze
strony drugiej

Zrodto: Barwacz, Koziol, 2006, s. 10 i 11.

Liczne juz i rozlegle badania empiryczne, a doktadniej rezultaty tych badan,
wskazuja na konieczno$¢ przyjecia indywidualnego podejscia zaréwno do budo-
wy wilasnego systemu nadzoru korporacyjnego spoéiki, jak réwniez do analizy
jego efektywnosci. Mozna zatem przyjac tezg, ze nadzor korporacyjny przedsig-
biorstwa komunalnego wymaga okreslenia i zastosowania odpowiednich zasad
i narzedzi kontrolnych wykorzystywanych w sektorze prywatnym, po uprzedniej
ich weryfikacji i modyfikacji, jak rowniez podanie warunkéw ich implementacji.

Charakteryzujac postulaty sprawnos$ciowe nadzoru korporacyjnego wydaje sig,
ze w pierwszym rzedzie nalezatoby akcentowaé zwiazek pomigdzy nadzorem
a naturg firmy, a wigc uwzglednienie w nim koncepcji firmy (Wojtyna, 2005,
s. 50). W pis$miennictwie dotyczacym nadzoru korporacyjnego wymienia si¢ m.in.
tradycyjne teorie firmy, teori¢ zasobowa, teori¢ kluczowych kompetencji, teorie
alternatywne, teorie kontraktowe, teori¢ agencji, jak rowniez rézne podejscia: po-
lityczne, kulturowe, normatywne, systemowe (Mesjasz, 2004, s. 54 i nast.). Na
szczegOlng uwage zastuguje teoria agencji oraz teoria kontraktowa i zwiazana
z nia koncepcja przedsigbiorstwa interesariuszy®. Wskazania i elementy tej kon-
cepcji sa w znacznej mierze realizowane, zwlaszcza w organizacjach sektora pu-
blicznego, do ktérego przynaleza przedsigbiorstwa komunalne. Oprécz JST poja-
wiaja si¢ inne podmioty, ktore réwniez probuja petni¢ wobec przedsigbiorstwa
komunalnego role mocodawcy. Nadto wystgpuja w nim liczni interesariusze we-

* Przedsigbiorstwo interesariuszy — zdaniem M. Clarksona — stanowia interesariusze funkcjo-
nujacy w ramach systemu spolecznego tworzacego niezbgdne prawne i rynkowe warunki dla jego
dziatalno$ci. Celem przedsigbiorstwa jest tworzenie bogactwa (wartosci) dla wszystkich interesariu-
szy poprzez zamiang ich udziatdow (stakes) na produkty i ustugi (Turnbull, 2000, s. 30).
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wngetrzni i zewngtrzni, np. petent (mieszkaniec) jako podmiot praw i obowiazkow
konstytucyjnych.

Na gruncie menedzerskich koncepcji przedsigbiorstwa i licznych teorii ekono-
micznych sformutowano tez¢ podkreslajaca kluczowe znaczenie kapitatu ludzkie-
go° w przetrwaniu i rozwoju organizacji. Kapitat ten odgrywa szczegodlna role nie
tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszystkim w hegemonicznej gospodar-
ce opartej na wiedzy, zwanej rowniez sektorem tworczym. Inne sektory gospodar-
ki podazaja za nim, dziatajac pod jego wplywem. W uzasadnieniu tej tezy pod-
kresla sig, ze to wlasnie akumulacja kapitatu ludzkiego jest zasadniczym czynni-
kiem wzrostu gospodarczego i rozwoju spotecznego. Mechanizm ten opiera sig na
zatozeniu, ze szeroko pojmowane kwalifikacje 1 kompetencje pracownika (kapitat
intelektualny) bezposrednio stymuluja wzrost produktywnosci organizacji i deter-
minuja jej zdolno$¢ do rozwoju. W mysl autorow tej koncepcji kapitat ludzki jest
swego rodzaju katalizatorem, przestanka akumulacji innych czynnikéw wytwor-
czych, zwlaszcza kapitalu rzeczowego oraz generatorem wartosci dodanej (Woz-
niak, 2004, s. 123-125).

Rozwoj kapitatu ludzkiego — zgodnie z klasyczng teorig kapitatu ludzkiego —
wymaga inwestowania w ludzi, przyczyniajac si¢ tym samym do wzrostu wartos-
ci tego kapitatu. Pracownicy inwestujac go na rzecz firmy oczekiwa¢ beda odpo-
wiedniego zwrotu poniesionych naktadow w postaci dochoddéw z pracy, a zwlasz-
cza w formie otrzymywanego wynagrodzenia. Jezeli beda oni wynagradzani po-
nizej swej wartosci, czyli stopa zwrotu bedzie zbyt niska, pojawi si¢ problem do-
chowania wartosci kapitatu ludzkiego, a pracownicy podejma probeg sprzedazy
swego kapitatu gdzie indziej. Pojawia si¢ wigc nowe zadanie dla tadu korporacyj-
nego: ochrona integralnosci organizacji. Udzial kluczowych pracownikow we
wlasnosci, jak rowniez tworzenie systemow motywacyjnych, zawieranie umow
kontraktowych — krotko moéwiac ochrona intereséw kluczowych pracownikow,
a nie tylko ochrona praw wtascicieli moze by¢ przyktadem odpowiedzi na te wy-
zZwania.

Funkcjonowanie PK wiaze si¢ z wielostopniowoscia relacji agencji. W $wietle
obowiazujacych przepisow KSH istnieje dodatkowy szczebel tej relacji w postaci
rady nadzorczej. Nadzorowanie, a zwlaszcza pomiar wyniku — w tym przypadku
efektow pracy pelomocnika® — wymaga poniesienia kosztow. Wynik zwigksza
si¢ w miar¢ doskonalenia nadzoru, lecz doskonalszy nadzér pociaga za soba
wigksze koszty. Powinna by¢ wigc zachowana zalezno$¢ pomigdzy przyrostem

> W teorii i praktyce zarzadzania stosuje si¢ zamienne terminy: wartosci niewymierne, aktywa
intelektualne, kapital intelektualny, kapital ludzki. Bez wzgledu na to, jaki termin zostanie uzyty,
stosujacy go maja na mysli niematerialne zasoby firmy, nie majace fizycznego czy finansowego
wymiaru, przyczyniajace si¢ do generowania strumienia przysztych korzysci i wplywajace istotnie
na warto$¢ firmy. Przez kapital ludzki w wezszym ujgciu rozumie si¢ fizyczne i umystowe cechy
pracownika pozwalajace na dobre wykonywanie powierzonej mu pracy takie, przyktadowo, jak wie-
dza, umiejetnosci, zdolno$ci, wartosci i postawy, zainteresowania.

® Ten kto mierzy warto$¢ wyniku (output) zarazem kontroluje przydzielanie wynagrodzen.
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wyniku (x) a przyrostem kosztow nadzoru (y) — tak aby x > y. Mozna zatem je-
dynie mowi¢ o optymalizacji przedmiotu i zakresu nadzoru, a nie jego maksyma-
lizacji. Stad pojawiajace si¢ nowe pomysty uproszczenia instytucji nadzoru,
a wigc propozycje przejscia od ,,dualizmu” do ,,monizmu” korporacyjnego.

Interesujace rozwiazanie w zakresie tadu korporacyjnego proponuje komisja
UE — zawarte w Planie Dziatlan dla Prawa Spotek (Action Plan for Company
Law) — postulujac przyjecie dyrektywy przyznajacej spotkom publicznym swobo-
de wyboru pomiedzy systemem dualistycznym (zarzad i rada nadzorcza) oraz
monistycznym (jeden organ zarzadzajaco-nadzorujacy).

Jezeli rozwiazanie to zostanie przyjete w zalozonym czasie, to jest do 2008
roku, to pojawia si¢ konieczno$¢ nowelizacji kodeksu spotek handlowych w za-
kresie regulacji spotki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spotek pu-
blicznych, mozliwos$ci wyboru modelu tadu korporacyjnego. Ta znaczaca zmiana,
ktora powinna nastagpi¢ w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwigkszy ela-
styczno$¢ zarzadzania, poszerzy swobode gospodarcza oraz moze przyczynié si¢
do zmniejszenia kosztow osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjecie
wspomnianej dyrektywy ulatwi wspolpracg z inwestorami zagranicznymi, zwlasz-
cza z menedzerami reprezentujacymi w Polsce inwestorow pochodzacych z panstw
0 systemie monistycznym, zawartym w prawie amerykanskim, szwajcarskim
i niektorych krajow cztonkowskich UE.

Nawiazujac do szkoty nowej ekonomii instytucjonalnej problem ekonomizacji
nadzoru korporacyjnego rozpatruje si¢ szerzej. Koncentruja si¢ one na zagadnie-
niach koordynacji, ktérej stan, poziom okreslaja koszty transakcyjne. Wprawdzie
o kategorii tej duzo si¢ ostatnio mowi i pisze, to jednak pozostaje kwestia ich po-
miaru, ktora nie zostata — jak dotad — rozstrzygnigta w sposob satysfakcjonujacy.
Niemniej jednak mozna przyjaé teze, ze koszty agencji sa tym wyzsze, im wigk-
sza jest rozbiezno$¢ migdzy interesem agenta i mocodawcy.

Jednym z kluczowych problemow agencji jest przyznanie pelnomocnikowi od-
powiedniego zakresu niezaleznosci. Zagadnienie to ma kilka wymiaréw. Najwaz-
niejsze znaczenie ma rozroznienie migdzy niezaleznoscia w zakresie celow PK
(goal independence) lub jedynie w zakresie wyboru narzedzi zarzadzania (instru-
ment independence). Jak zwykle, rowniez w tej materii zdania sa podzielone.
Chociaz wyraznie przewaza poglad, ze szczegélnie w przypadku podmiotow
dziatajacych w oparciu o Kodeks spotek handlowych (KSH), niezalezno$¢ powin-
na dotyczy¢ takze celow, to jednocze$nie zdaniem wielu specjalistow, rOwnowage
migdzy niezaleznoscia a demokratycznym nadzorem w sektorze publicznym uzys-
kuje si¢ najlepiej, gdy ta pierwsza polega tylko na swobodzie wyboru instrumen-
tow zarzadzania (Wojtyna, 2005, s. 114).

Wazkim argumentem, czgsto podnoszonym przez zwolennikow tego podejscia
jest problem demokracji. Uwazaja oni, ze przyznanie jakiejkolwiek korporacji
znacznego zakresu niezalezno$ci jest rownoznaczne z wystapieniem problemu
»deficytu demokracji” (Wojtyna, 2005, s. 113). Nie mozna zbudowaé efektywne-
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go nadzoru bez regulujacej go demokracji (szerzej kultury), gdyz koszty formal-
nej regulacji 1 biurokracji, pozbawione presji ze strony kultury, zwlaszcza demo-
kracji, zniszcza najlepsze intencje organdéw regulujacych (Lis, Sterniczek, 2005,
s. 58).

Uznajac wigkszos¢ argumentow badaczy obu wspomnianych grup mozna przy-
jac¢ tezg, iz najlepszym rozwiazaniem tej kwestii bytoby wspolne okreslanie ce-
16w, przez co najmniej trzy grupy ,aktorow”, a mianowicie interesariuszy ze-
wngtrznych, zwlaszcza wyborcow; jednostke samorzadu terytorialnego oraz
pelnomocnika, tj. zarzad spotki.

W gruncie rzeczy cel ten sprowadzatby si¢ do zaspokajania potrzeb zbioro-
wych wspdlnoty samorzadowej z jednej strony oraz do zwigkszania korzysci
(zysku) dla mocodawcy (JST) ze strony drugiej. Dlatego im wigksza jest spoj-
no$¢ celow obu stron, tym lepsze sa relacje agencji — co sprzyja poprawie pro-
duktywnosci pracy petnomocnika, np. w postaci wyzszej intensywnosci pracy, po-
dejmowaniu wiasciwych decyzji.

Kluczowym elementem ksztaltujacym relacje agencji sa informacje. Relacje te
r6éznia si¢ stopniem asymetrii informacji, ktory w skrajnej postaci mozna umiej-
scowi¢ pomiedzy pelna informacja o poczynaniach petnomocnika a pelna dyskre-
cjonalnoscia pelnomocnika, kiedy dziatania agenta nie sa obserwowalne dla mo-
codawcy. Rozwiazaniem najlepszym byloby zatem osiagnigcie pelnej i zarazem
bezptatnej informacji. Tyle na ten temat teoria agencji — w praktyce natomiast po-
szukuje si¢ rozwiazan satysfakcjonujacych, a wigc zblizonych do najlepszych,
lecz nie najlepszych.

Zachowania pelnomocnika — z réznych wzgledow — moga rézni¢ si¢ od tych,
ktorych oczekuje mocodawca. Czgsto podawanym powodem tego stanu rzeczy
jest asymetria informacji, a dokladniej, przewaga informacyjna petnomocnika,
ktorej skutki moga przybiera¢ rézne formy, na przyktad dziatan ukrytych (hidden
action), dziatan trudnych do weryfikacji (nonverifiability), decyzji i dziatan zo-
rientowanych na siebie, co w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do naduzy-
cia pelnomocnictwa, a nawet przejgcia firmy przez pelnomocnika, i inne. Przewa-
ga informacyjna pelnomocnika wystepuje zazwyczaj w obrebie wiedzy fachowe;.
Tak wigc nawet jesli mocodawca obserwuje podjgte dzialania, ale nie ma dosta-
tecznej wiedzy fachowej, to niekoniecznie wie, czy sa one wtasciwe. W tym sta-
nie rzeczy mocodawca chce, aby pelnomocnik podjatl dziatania na podstawie in-
formacji, ktérymi dysponuje tylko ten ostatni.

W $wietle powyzszych stwierdzen mozna sformutowaé teze nastepujacej tres-
ci: poddanie PK demokratycznemu nadzorowi wymaga, aby mocodawca dyspo-
nowal informacjami, takimi, jakie ma pelnomocnik. Chodzi zatem o to, aby we
wzajemnych relacjach zniwelowa¢ nadmierna asymetri¢ informacji. Rozwiazanie
tej kwestii w duzej mierze zalezy od przyjetych zasad i narzedzi nadzoru, zalezy
rowniez od przejrzystosci dzialania. Jednakze nie zawsze przejrzysto$¢ przynosi
korzys$ci; po przekroczeniu optymalnego poziomu, dalszy wzrost przejrzystosci
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moze dawac negatywne rezultaty, spowodowane wyptywem na zewnatrz waznych
informacji, a straty spoteczne moga by¢ wyzsze niz w przypadku braku przejrzys-
tosci.

Problem asymetrii informacji i petnej kontroli nad poczynaniami pelnomocnika
jest trudny, jego rozwiazanie jest niemal niemozliwe w praktyce gospodarczej
i niekonieczne. Pelna kontrola poczynan petnomocnika zapewnie krepowalaby
jego przedsigbiorczo$¢, zmniejszata sktonnos¢ do ryzyka, ograniczytaby bezpie-
czenstwo informacji itp. Mozna zatem jedynie méwi¢ o pewnym stopniu sprawo-
wania nadzoru wilascicielskiego, mniejszym lub wigkszym, ale zawsze niezu-
pelnym ze wzgledu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczna nieefektywno$¢ pelnego monitoringu poczynan menedzera ze strony dru-
giej.

Kluczowym sposobem rozwiazywania probleméw agencji i zarazem podsta-
wowa jednostka analizy jest zawieranie kontraktow opartych na efektach po-
wiazanych z systemem bodzcoéw. Kwestie te stanowig przedmiot zainteresowan
tworcow teorii kontraktow. Podaja oni badaniom bodzce i ich struktur¢ podejmo-
wane jako determinanty umowy. Bodzce jawig si¢ tutaj jako podstawowy element
procesu gospodarowania, a ich struktura rzutuje na decyzje podejmowane przez
podmioty gospodarcze. Miara skuteczno$ci zaprojektowanego systemu bodzcow
(w tym zwlaszcza struktury bodzcow) jest intensywnos$¢ pobudzania produkcyjno-
sci czlonkdow organizacji — stymulowanie ich do takiego dziatania, jakby byli
wlascicielami organizacji. Centralnym problemem teorii kontraktéw (a nawet eko-
nomii) jest takie zaprojektowanie tej instytucji (systemu bodzcow), aby zapewnita
ona pozytywne bodzce podmiotom gospodarczym, doktadniej kierownictwu i pra-
cownikom organizacji w szczegolnosci.

Warunkiem skuteczno$ci tego typu umow jest zapewnienie pelnomocnikowi
wyzszej uzyteczno$ci pracy na rzecz mocodawcy w porownaniu do innego jej
wariantu na stanowisku lub uzytecznosci pracy wykonywanej gdzie indziej, u in-
nego pracodawcy.

Decyzja mocodawcy dotyczaca konstrukcji kontraktu powinna obejmowaé dwa
jego obszary: formy zatrudnienia i zasad wynagradzania oraz pakietu wynagro-
dzen. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu zwrdocono uwagg na rolg, jaka
odgrywaja poszczeg6lne ich rodzaje. Ot6z w szeroko rozumianym i powszechnie
akceptowanym paradygmacie homo economicus dominuja bodzce o charakterze
materialnym, co jest zrozumiale w sytuacji komercjalizacji sektora publicznego
i materializacji pozazawodowego zycia pracownikow. Z drugiej jednak strony,
w licznej juz i rozleglej literaturze wskazuje si¢ na duze znaczenie innego rodza-
ju motywacji, mianowicie zwraca si¢ uwag¢ na niematerialne czynniki motywa-
cyjne, podkreslajac przy tym, ze w pewnym zakresie istnieje ,,wymiennos$¢’ obu
rodzajéw motywacji i zapewne ich komplementarnosc.

Nawiazujac do stwierdzenia podkreslajacego znaczenie obu rodzajow motywa-
cji (opartej na bodzcach materialnych i niematerialnych), pojawia si¢ kwestia, czy
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potozenie nadmiernego nacisku na bodzce ekonomiczne nie oznacza w przypadku
pracownikoéw sektora publicznego jednoczesnego ostabienia innego rodzaju moty-
wacji. Najnowsze badania tego zagadnienia wykazaty, ze:

1. Nieuzasadniona jest opinia, zar6wno zgodnie z ktéra specjalisci zatrudnieni
w sektorze publicznym sa spotecznikami kierujacymi sig¢ altruizmem, jak
i w mysl ktdrej sa oni egoistami nastawionymi wyltacznie na realizacj¢ wlasnego
interesu;

2. Nadto bledne jest rowniez przekonanie, ze poszczeg6lni obywatele sa jedy-
nie pasywnymi odbiorcami §wiadczen, podobnie jak i poglad uznajacy ich za su-
werenow dysponujacych nieograniczona swoboda wyboru ustug zasobow.

Z kolei zdaniem szwajcarskiego ekonomisty B. Freya, zbyt duzy nacisk
potozony na motywacje zewnetrzna — obejmujaca gtownie bodzce materialne —
podcina wewngtrzng motywacj¢ pracownikow, zwlaszcza tych, ktorzy pracuja
w sektorze publicznym (Wojtyna, 2005, s. 19). Oznacza to, ze struktura bodzcow
dla pracownikow sektora publicznego powinna taczy¢, a nie przeciwstawiac sobie
motywy materialne i niematerialne, szczegdlnie altruistyczne.

Konczac omawianie tej kwestii nalezy podkresli¢, ze opracowanie optymalne-
go kontraktu, tj. takiego, aby zawarte w nim bodzce sktaniaty zarzad PK do reali-
zacji wlasnego celu, umozliwity zarazem osiagnigcie celu mocodawcy. Na przy-
ktad wysoko$¢ wynagrodzenia zarzadu zalezy od stopnia realizacji celow PK.
Z drugiej strony kontrakt powinien by¢ ,,odporny”, a wigc utrudnia¢ mocodawcy,
mediom wywierania presji na pelnomocnika i zmuszania go do konformistyczne;
postawy. Jeszcze jedna mys$l, ktorg warto przytoczy¢, oto6z: istotna cecha kontrak-
tu jest to, aby byl on oparty na tatwo obserwowalnej zmiennej. Nadto parametr
powinien zosta¢ ustalony na takim poziomie, aby obnizka wynagrodzenia wywo-
fana np. spadkiem produkcji mogta by¢ kompensowana w sytuacji jej zwigksza-
nia.

Konstruowanie i implementacja tego typu umow napotyka jednak wiele barier,
trudnosci. Zasadnicza bariera wprowadzania proefektywnosciowych kontraktow
jest pomiar produkcji otrzymywanej z poszczegoélnych czynnikow produkcji.
Trudno$¢ w okresleniu tej relacji jest czgsto powodem oddzielenia wynagrodzenia
od produktywnosci pracy i zaniechania stosowania instytucji kontraktu menedzer-
skiego. Inna wazna bariera skonstruowania skutecznej umowy jest wspomniana
juz wielokrotnie asymetria informacji, zwlaszcza istnienie ex-ante niepeinej infor-
macji.

Badania instytucji nadzoru korporacyjnego i teorii agencji uwzgledniaja réw-
niez spoteczny kontekst gospodarowania, a w tym rowniez cechy (kompetencje)
ludzi — traktowanych jako podmiot proceséw wymiany.

Ot6z, omawiajac liczne problemy agencji i nadzoru korporacyjnego warto
zwréci¢ uwage na wzgledy behawioralne, a w szczegdlnosci utomnosci natury
ludzkiej, takie przykladowo, jak chciwos¢, nierzetelno$¢, rozbudzona silna potrze-
ba mocy itp., zaostrzajace problem pokusy naduzycia (moral hazard). Badacze
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zajmujacy si¢ tym zagadnieniem zwracaja uwage na wystepujacy w Polsce brak
lojalnosci w stosunku do korporacji przy jednoczesnym docenianiu lojalno$ci po-
litycznej 1 grupowej (Lis, Sterniczuk, 2005, s. 60).

Szczesliwie istnieja rowniez pozytywne cechy umystow ludzi, a dwie z nich
maja kluczowe znaczenie: umiejgtno$¢ kalkulacji interesow i oceny ryzyka oraz
wzajemno$¢ w stosunkach z innymi — czyli na przyktad zdolnos¢ do odpowiada-
nia hojnoscia i lojalno$cia na cudza hojnos¢ i lojalnos¢. Cechy te wazne z punktu
widzenia efektywnosci nadzoru korporacyjnego, czy efektywnosci poszczegol-
nych mechanizméw nadzorczych powinny by¢ uwzglednione, w wigkszym niz
dotad stopniu, przy doborze cztonkow zarzaddw, rad nadzorczych, organow kon-
trolnych itp.

Zwazajac na wzgledy behawioralne, mozna dodaé, Zze jesteSmy w stanie sobie
radzi¢ przy odpowiednim, zno$nym poziomie nadzoru dlatego, ze wigkszo$¢ ludzi
bedzie gotowa wspotpracowac rozsadnie i przyzwoicie, o ile nie bedzie to ich
kosztowato zbyt wiele. Zaréwno mechanizmy nadzorcze, jak 1 kalkulacja
wlasnych interesoOw sa konieczne, aby sktoni¢ pelnomocnika do wspoélpracy; row-
nie wazna jest tu wzajemno$¢, instynktowna emocjonalna potrzeba reagowania
gotowoscia wspolpracy z ludzmi okazujacymi potrzebg kooperacyjna (Koziol,
2006, s. 168).

5. ZakoAczenie

W artykule przedstawiono wybrane, wazniejsze zagadnienia nadzoru korpora-
cyjnego przedsigbiorstwa komunalnego. Nie wyczerpuja one listy problemow.
Wigkszo$¢ z nich wymaga dalszych badan. W szczegdlnosci dotyczy to wzmian-
kowanych jedynie kwestii takich, jak racjonalno$¢ decyzji w krotkim i dhugim
okresie, oddziatywanie cyklu wyborczego na pelnomocnika, konformistyczna po-
stawa pelnomocnika, czy formalnoprawne aspekty agencji.

Zaprojektowanie wiasciwych i praktycznych zarazem rozwiazan instytucjonal-
nych z zakresu tadu korporacyjnego dla przedsigbiorstw komunalnych (PK) oka-
zuje si¢ zadaniem skomplikowanym, trudnym i budzacym wiele kontrowersji. Po-
wodem tego stanu rzeczy sa m.in. poruszone kwestie, specyficzne dla tego sekto-
ra, wymagajace wlasciwego rozstrzygnigcia oraz kompleksowo$¢ (wewngtrzna
spojnosc) 1 konsekwentne wykorzystanie mechanizméw nadzorczych.
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Institutional Problems of Corporate Governance in Associations of
Capital within the Public Sector

Summary: The article presents a discussion around the essence and meaning of the ‘cor-
porate governance’ term as well as attempts to translate it into Polish by introducing the
‘corporate surveillance’ and ‘corporate order’ terms into the Polish language. Further, the ar-
ticle provides the classification and short characteristics of corporate governance mecha-
nisms, paying special attention to internal instruments of this surveillance, including the so-
-called pro-efficient contracts. The article also explains the peculiarity of associations of cap-
ital of the communal sector and substantial space is devoted to discussing the so-called effi-
ciency postulates of the corporate order of the above-mentioned associations.

Key words: corporate governance, association of capital, public sector
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Identyfikacja ryzyk katastroficznych dla potrzeb
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Stowa kluczowe: katastrofy, straty ekonomiczne, straty ubezpieczeniowe, tendencje ka-
tastroficzne, prognozy

Streszczenie: Referat przedstawia tendencje w wystgpowaniu zdarzen katastroficznych
w pierwszych latach XXI wieku, obejmujace skutki tych zdarzen w postaci strat ekonomicz-
nych i ubezpieczeniowych oraz liczby ofiar $§miertelnych.

Przeglad najwigkszych katastrof szesciu lat nowego tysiaclecia oraz charakterystyki szkodo-
we analizowanych zdarzen wskazuja na rosnace zagrozenie wynikajace z ich wystgpowania
dla spoleczenstwa i gospodarki catego $wiata. Opracowane na podstawie powyzszych zesta-
wiet/wynikoOw prognozy zdaja si¢ przesadza¢ o mato optymistycznym przebiegu katastrof
w kolejnych latach obecnego stulecia.

Poruszone w artykule zagadnienia stanowia przedmiot badan i dysertacji autorki, z ktorych
pochodza wybrane tezy referatu.

1. Wprowadzenie

Pierwsze lata nowego tysiaclecia nie przyniosty zmian w tendencjach ry-
sujacych si¢ co najmniej od polowy lat osiemdziesiatych ubiegltego wieku. Liczba
katastrof i strat kazdego rodzaju nadal ro$nie, a szczego6lnie liczba mniejszych ka-
tastrof, ktore moga by¢ rowniez bardzo kosztowne dla sektora ubezpieczen. Sred-
nio co roku (od kofica lat osiemdziesiatych) notuje si¢ wiecej niz 250 katastrof’.

Rozwoj technologii r6znych sektoréw gospodarczych (budownictwa, przemys-
hu, transportu i komunikacji) i ich ciagly postep, skutkuja wzrostem ryzyk kata-

* Mgr Marzena Bac jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Nieruchomosci
i Ubezpieczen Wydzialu Zarzadzania i Turystyki Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Tarnowie. Kontakt: tel. (14) 688 00 10 w. 36.

' Od roku 2000 nawet powyzej trzystu.
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stroficznych o charakterze cywilizacyjnym. Przykladami moga by¢ katastrofy bu-
dowlane, powodujace zawalenie si¢ budynkéw, czego podstawowym i najczest-
szym powodem jest zta konstrukcja (np. zawalenie si¢ obiektu Parku Wodnego
w Moskwie w Rosji; zawalenie si¢ dachu, a w konsekwencji konstrukcji hali tar-
gowej 28 stycznia 2006 roku w Polsce w Chorzowie, podczas odbywajacej sig
mig¢dzynarodowej wystawy gotebi hodowlanych — w katastrofie tej zgingto
65 o0s6b i ponad 100 zostalo rannych) oraz akty terroru (np. atak na World Trade
Center w Nowym Jorku, dajacy w ostateczno$ci upadek 2 wiez, $mier¢ 3 tys. lu-
dzi 1 straty ubezpieczeniowe w wysokosci 19 mld USD) (Zanetti, 2002, s. 17).

Na szczeg6lna uwage zastuguje wydarzenie, ktorego bezposrednia przyczyna
byly fale, zwane tsunami. Staty si¢ one zrdédlem najtragiczniejszej katastrofy na-
turalnej pierwszych lat nowego wieku. W ostatnich dniach 2004 roku, na Oceanie
Indyjskim w Azji Potudniowo-Wschodniej wystapito trzgsienie ziemi o sile
9 stopni w skali Richtera, ktore wywotato w nastgpstwie zabojcze fale, osiagajace
wysokos¢ nawet 10 metrow. Pochtongly one ponad 280 tys. istnien ludzkich,
a straty ubezpieczeniowe wyniosty 5 mld USD (Zanetti, 2005, s. 3). Liczba zabi-
tych odpowiada najgorszym pod tym wzgledem od lat siedemdziesiatych kata-
strofom w Bangladeszu i Chinach. Wedtug sejsmologéw byto to 4 pod wzgledem
sily trzgsienie ziemi od roku 1900, odkad prowadzi si¢ regularne obserwacje sejs-
miczne, a najsilniejsze od blisko 40 lat.

Celem niniejszego referatu jest rozpoznanie ryzyk katastroficznych zagra-
zajacych gospodarkom catego $wiata oraz przeglad katastrof bedacych skutkiem
ich realizacji. Proces identyfikacji ryzyk i prognozowania ich przebiegu stanowi
bowiem istotny element systemu zarzadzania katastroficznego, stosowanego przez
wiele panstw na $wiecie oraz zasadniczy skladnik zespolu dziatan zarzadczych
minimalizujacych wielko$¢ ryzyka i jego natgzenia w odniesieniu do jego skut-
kéw szkodowych, okreslanych ogolnie jako Risk Management. Jest to takze pod-
stawowy czynnik determinujacy mozliwosci i ksztatt polityki finansowej stosowa-
nej przez sektor ubezpieczen i reasekuracji, od ktorego zaleze¢ moze sytuacja
ekonomiczna panstwa dotknigtego katastrofa.

Dotychczasowe charakterystyki szkodowe analizowanych zjawisk katastroficz-
nych wskazuja na rosnace z ich strony zagrozenie zarowno dla spoteczenstw, jak
i gospodarek catego $wiata, i zdaja si¢ przesadza¢ tez¢ o mato optymistycznym
przebiegu katastrof w kolejnych latach obecnego stulecia.

2. Charakterystyki szkodowe i ubezpieczeniowe
na poczatku XXI wieku

Pierwsze lata XXI wieku mozna okre$li¢ latami wiatrow, gdyz srednio okoto
50% wszystkich katastrof naturalnych spowodowanych bylo przez silne wiatry
(huragany, cyklony, tornada i sztormy). Powoduja one najwigcej strat ubezpiecze-
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niowych — przed katastrofami cywilizacyjnymi (do ktorych zalicza si¢ katastrofy
komunikacyjne i budowlane, a wigc zdarzenia bardzo czgsto ubezpieczane obliga-
toryjnie) i powodziami.

Wedhug danych Much Re, zwlaszcza lata 2004 i 2005 byly rekordowe pod
wzgledem ilo$ci huraganéw na Poilnocnym Atlantyku — czgstosci ich wystapien
i sity, a takze strat przez nie spowodowanych. W roku 2004 w $rodkowych sta-
nach USA zanotowano tacznie ponad 1720 tornad, czyli najwigcej w historii po-
miaro6w meteorologicznych od 1851 roku. W roku 2005, sposroéd 27 nazwanych
cyklonéw tropikalnych, 15 osiagneto predkos¢ powyzej 118 km/h. Wystapily wte-
dy najsilniejsze huragany — Wilma, Rita, Katrina (Wilma to najsilniejszy huragan
jaki wystapit na Karaibach od 1851 roku z najnizszym odnotowanym ci$nieniem
srodkowym — 882 hPa) (Rauch, 2006, s. 17). Te wiasnie dwa lata byly dla ubez-
pieczycieli majatkowych wyjatkowo niepomysine ze wzgledu na duza liczbe od-
szkodowan do wyplaty (w 2004 roku z tytutu 13 huraganéw w USA i 10 tajfu-
now w Japonii; w 2005 roku z powodu 15 huraganéw w samych tylko USA,
a wérod nich najbardziej szkodowych Katriny, Rity i Wilmy?). Duza liczba zda-
rzen hydrometeorologicznych byla konsekwencja wysokich temperatur w tych la-
tach (szczegodlnie ekstremalny pod tym wzgledem byt rok 2004 uznany za czwar-
ty najcieplejszy od 1861 roku, od kiedy dokonuje si¢ ciaglych pomiarow tempe-
ratury).

Straty ekonomiczne i ubezpieczeniowe z tytutu zdarzen katastroficznych zde-
cydowanie rosna. Rok 2005 przynidst najwyzsze straty w historii ubezpieczen
(ponad 2-krotnie wyzsze niz w roku 1992, gdy wystapil huragan Andrew i Iniki).
Tak wysoka warto$¢ strat spowodowana byta nade wszystko huraganami — sama
Katrina spowodowata 135 mld USD strat ekonomicznych i 45 mld USD ubezpie-
czeniowych, a kolejne: Wilma — 20 mld USD strat ogétem i 10 mld USD
w ubezpieczeniach oraz Rita — odpowiednio 15 mld USD i 10 mld USD strat
(Zanetti, 2006, s. 3).

Straty ubezpieczeniowe z tytulu wiatrow w 2005 roku stanowity blisko 96%
ogo6lnych strat w sektorze ubezpieczen i reasekuracji (Annual Review, 2006,
s. 21).

Najwyzszy piaty stopien skali wiatrow Soffira w XXI wieku, osiagngty:

— huragan Ivan (wrzesien 2004 — wg Centrum huraganéw w Miami na Flory-
dzie najpotgzniejszy huragan nad Oceanem Atlantyckim),

— Katrina (sierpien 2005 — najpierw stopien 4, a potem 5 nad Zatoka Meksy-
kanska),

— Wilma (pazdziernik 2005).

Rekordowy sezon w 2005 roku konczyt w ostatnich dniach grudnia huragan
Epsilon, ktéry pomimo wystudzonych wod (temperatura wody zasila cyklon)

% Huragany te spowodowaly lacznie ponad 170 mld USD strat ekonomicznych i 65 mld USD
strat ubezpieczeniowych.
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osiagnat predkos¢ 130 km/h — byl to szosty grudniowy huragan od poczatku po-
miarow meteorologicznych w USA. Straty z tytulu huraganéw i cyklonéw na
Atlantyku w latach 2004-2005 przekroczylty 65 mld USD. Poprzedni rekord
w stratach ubezpieczeniowych z tytulu huraganu ustanowil huragan Andrew
w 1992 roku — nastgpne tak wysokie straty przewidywano wowczas za 30 lat,
a tymczasem wystapily juz 13 lat pdzniej (Rauch, 2006, s. 17).

Wyjatkowo spokojny pod wzgledem ubezpieczeniowych strat katastroficznych
byt natomiast rok 2006, ktorego wynik zajat trzecia pozycj¢ wsroéd najnizszych
strat od 20 lat’. Pomimo tak dobrych wynikow w 2006 roku, dugoterminowe tren-
dy pokazuja rosnacy poziom roszczen z katastrof naturalnych (Sol Baez, Staib,
2007, s. 12).

Zestawienie liczbowe zdarzen katastroficznych (naturalnych i antropogenicz-
nych), ich ofiar i wielko$ci strat w latach 2000-2006, przedstawia tablica 1.

Tablica 1
Zestawienia liczbowe katastrof pierwszych lat XXI wieku

Rok | Katastrofy | Ofiary w osobach | Straty ubezpieczeniowe Straty ogoétem
2000 351 ponad 17,4 tys. 10,6 mld USD 50 mld USD
2001 315 ponad 33 tys. 34,4 mld USD ponad 40 mld USD
2002 344 okoto 24 tys. 13,5 mld USD 42 mld USD
2003 380 60 tys. 18,5 mld USD 70 mld USD
2004 330 ponad 300 tys. 49 mld USD 123 mld USD
2005 397 ponad 97 tys. 83 mld USD ponad 230 mld USD
2006 349 ponad 31 tys. 15,9 mld USD ponad 48 mld USD
SUMA 2466 ponad 5624 tys. 2249 mld USD ponad 603 mld USD

Zrbddlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Swiss Re: Zanetti, 2001, 2002, 2003, 2004,
2005, 2006, 2007

Jak wynika z tablicy 1, w blisko 2,5 tysiacach katastrof naturalnych oraz cywi-
lizacyjnych, ktore wydarzyly si¢ w pierwszych szesciu latach nowego tysiaclecia,
zgingto ponad pot miliona oséb, straty sektora ubezpieczen 1 reasekuracji
osiagnety prawie 225 mld USD, a warto$¢ zniszczen przekroczyta 600 mld USD.

? Najwyzsze straty wystapity — podobnie jak w poprzednich latach — z powodu sztorméw.
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3. Najwieksze katastrofy pierwszych lat nowego wieku

Pomimo, ze minione lata XXI wieku nalezaly do rekordowych pod wzgledem
huraganow, nie zbrakto tez innych zdarzen katastroficznych — trzgsien ziemi, po-
wodzi (ponad 60 wigkszych zdarzen powodziowych), a takze dla kontrastu suszy
i pozardw lasow.

Gloéwne katastrofy poczatku nowego tysiaclecia (huragany, powodzie, trzgsie-
nia ziemi) przedstawia tablica 2, natomiast mapa $wiata na rysunku 1 prezentuje
tereny dotknigte susza.

Tablica 2

Wielkie katastrofy poczatkowych lat XXI wieku

Data zdarzenia

Miejsce zdarzenia

Opis zdarzenia i jego skutkow

($wigto Indii —
Dzien Republiki)

13.01.2001 r. Salwador 7,6 stopnia w skali Richtera; okoto 700 ofiar, 3700
rannych, 140 tys. zniszczonych domow;
26.01.2001 r. Indie, Pakistan 7,9 stopnia w skali Richtera (miasto Bhudz — epi-

centrum trzgsienia zrownane z ziemia); ponad 15
tys. ofiar; straty ubezpieczeniowe 100 min USD;
wstrzasy wtorne odczuwane w Indiach jeszcze
przez ponad miesiac;

11.09.2001 r.

Nowy Jork, USA

atak terrorystyczny na World Trade Center (WTO);
ponad 3 tys. zabitych, straty ubezpieczeniowe — po-
nad 19 mld USD;

25.03.2002 .

Afganistan, Pakistan

trzgsienie ziemi o magnitudzie 6; 2 tys. zabitych;

sierpien 2002 r.

Europa

~wielka powodz tysiaclecia” po ulewnych desz-
czach; najwigcej zniszczen w Austrii, Niemczech,
Czechach, Wtoszech, Hiszpanii, Rosji, a takze na
Stowacji, Wegrzech i Rumunii; straty ekonomiczne
ponad 15 mld euro; straty ubezpieczeniowe ok. 3,1
euro; ponad 100 ofiar;

21.05.2003 r.

Algieria

trzgsienie ziemi o sile 6,8 stopnia w skali Richtera;
epicentrum w poblizu miasta Thenia, 60 km na
wschod od Algieru; wstrzasy odczuwalne na potud-
niu Hiszpanii; tsunami (wysoko$¢ 2 m) zniszczyta
sto todzi na Majorce, Menorce i Ibizie; ponad
2200 ofiar $miertelnych i okoto 10 tys. rannych;

lipiec — sierpien
2003 r.

Europa

wysokie temperatury powietrza, susza i pozary la-
sow; ok. 27 tys. ofiar, straty ekonomiczne —
13 mld USD;

26.12.2003 r. Iran — miasto Bam | wstrzasy o sile 6,5 stopnia w skali Richtera; 17 tys.
rannych. 100 tys. bezdomnych; 41 tys. ofiar (Smie-
r¢ w gruzach doméw budowanych z gliny);

02.09.2004 . USA, Karaiby huragan Ivan (predkos¢ wiatru powyzej 260 km/h);

straty ubezpieczeniowe 11 mld USD, 124 ofiary;
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cd. tablicy 2

Data zdarzenia

Miejsce zdarzenia

Opis zdarzenia i jego skutkéw

13.09.2004 r. USA, Karaiby huragan Jeanne, ulewne deszcze 1 osunigcia ziemi;
ponad 3 tys. ofiar i 4 mld USD strat w ubezpie-
czeniach;

26.12.2004 r. Ocean Indyjski trzgsienie ziemi i tsunami — zniszczenia wybrzezy

kilku krajow Azji i Afryki (najwigksze w Sri Lan-
ce, Indonezji, Indiach, Tajlandii); blisko 290 tys.
zabitych i prawie 40 tys. zaginionych.

styczen 2005 r.

Europa — rejon
battycki oraz Skan-
dynawia,

zimowy sztorm Erwin (predko$¢ nawet powyzej
150 km/h), powodzie i zniszczenia lasow; straty
powyzej 3 mld USD, straty ubezpieczeniowe ok.
2 mld USD;

sierpien 2005 r.

Europa

powodzie i osunigcia ziemi (w Niemczech, Szwaj-
carii, Bulgarii, Rumuni, Stowacji, Motdawii, na
Wegrzech); straty 3,3 mld USD, straty w ubezpie-
czeniach blisko 2 mld USD;

24.08.2005 r. USA, Bahamy, Za- |huragan Katrina, powodzie i pozary szybow wiert-
toka Meksykanska | niczych, uszkodzenia walow przeciwpowodziowych,
45 tys. ofiar, 135 mld USD strat ekonomicznych,
45 mld USD strat ubezpieczeniowych;
20.09.2005 r. USA, Kuba, Zatoka |huragan Rita, powodzie i uszkodzenia szyboéw
Meksykanska wiertniczych; 10 mld USD strat ubezpieczeniowych;
08.10.2005 r. Pakistan, Indie trzgsienie ziemi o magnitudzie 7,6 oraz osunigcia
ziemi 1 powodzie; 73,3 tys. ofiar; straty 5,2 mld
USD; zniszczenia objely obszar ponad 30 tys. km?;
ponad 3,3 mln oséb stracito domy, a przeszto 74
tys. zostato rannych;
16.10.2005 . USA, Meksyk, huragan Wilma, ulewne deszcze i powodzie;
Kuba, Jamajka, 10 mld USD strat ubezpieczeniowych;
Haiti
12.02.2006 . Filipiny (wyspa splyw blota po matym trzgsieniu ziemi i obfitych
Leyte) deszczach; liczaca 2 tys. ludnosci wioska przestata
istnie¢; tysiac ofiar (Zychowicz, 2006);
06.04.2006 . USA 42 tornada (predkos¢ wiatru do 274 km/h), grad;
straty ubezpieczeniowe ponad 1,82 mld USD;
13.04.2006 r. USA tornado, sztormy z wiatrami do 240 km/h, grad;
straty ubezpieczeniowe powyzej 1,85 mld USD;
27.05.2006 r. Indonezja trzgsienie ziemi (magnituda — 6,3), miasto Bantul
prawie catkowicie zniszczone; blisko 6 tys. ofiar;
01.06.2006 . Europa — Belgia, fale goraca, upaly — 1900 ofiar.

Francja, Holandia

Zrbddlo: opracowanie wilasne na podstawie: Zanetti, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006,
2007; Annual Review, 2005; Kleski Zywiolowe poprzedniego stulecia na swiecie [online]; Zycho-

wicz, 2006.
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M

Rys. 1. Tereny dotknigte przez susz¢ (stan na koniec 2006 roku i poczatek 2007 roku)

Zrodto: Susze na swiecie [online].

4. Prognozy i ich uzasadnienie

Prognozy na najblizsze lata i cate obecne stulecie sa niestety mato optymi-
styczne:

— rosnacy trend katastrof naturalnych potwierdzony od konca lat osiemdzie-
siatych utrzymuje si¢ i nadal bedzie sig¢ utrzymywat,

— wg naukowcow amerykanskich, straty z tytulu katastrof naturalnych maja
podwaja¢ si¢ co kazde 10 lat — jesli ten trend sig utrzyma to ogoélne straty beda
wynosi¢ rocznie $rednio 100—150 mld USD, a straty ubezpieczeniowe 30—40 mld
USD (co de facto, wystapito juz w 2004 roku, a straty w roku 2005 przekroczyty
te prognozy ponad 2-krotnie),

— w przedziale czasowym lat 1990-2100 ma nastapi¢ wzrost temperatury
o 1,4-5,8° C oraz opadow o 3-15%, w konsekwencji czego poziom wod na
swiecie (oceany, morza) wzrosnie o 0,09-0,88 m, a proces topnienia lodowcow
i ladolodéw bedzie postepowal (ostatnio tak maty zasieg lodowcow alpejskich
wystapit 5000 lat temu),

— wiek XXI, a szczegodlnie jego druga potowa, bgdzie okresem zintensyfiko-
wanych opadéw, takze §niegu, co nastapilo wyraznie zima 2005/2006 (rekordowe
opady $niegu w wielu rejonach $wiata; $niezyce w Europie, mrozy ponizej
30 stopni Celsjusza na Bialorusi 1 generalnie w pasie od Turcji przez Wschodnia
Europg po Skandynawig. W Polsce rekordy temperatury w granicach —32° C od-
notowano w kilku miejscach — m.in. w Rzeszowie, Kielcach, Sulejowie, Toruniu,
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Wroctawiu — najczgsciej w styczniu, ktory okazat si¢ najzimniejszym miesiacem.
Zimeg 2005/2006 poréwnywaé¢ mozna pod wzgledem $nieznosci do zimy z lat
1978/1979 zwanej czegsto ,,zima stulecia”),

— w ciagu najblizszych 100 lat nieznacznie wzro$nie nat¢zenie zjawiska El
Nino, natomiast powodzie i susze, ktdre zazwyczaj towarzysza temu zjawisku
przybiora na intensywnosci (na podstawie: Brauner, 1998, s. 5).

Wsrod naukowceow tworzacych prognozy klimatyczne przektadajace sig¢ bezpo-
srednio na natezenie zjawisk katastroficznych, przewazaja opinie, ze za rosnacy
trend katastrof naturalnych odpowiada efekt cieplarniany spowodowany nadmier-
nie ucigzliwym dla $rodowiska rozwojem cywilizacyjno-przemystowym. Poja-
wiaja si¢ jednak takze teorie zapowiadajace wielkie ochtodzenie. Bazuja one na
Stoncu 1 czynnikach kosmicznych ksztattujacych klimat. Zgodnie z tymi badania-
mi, to od natgzenia plam stonecznych, a nie dwutlenku wegla zalezy przebieg
temperatury na ziemi. Obserwowana przez astronomow od lat dziewigcédzie-
sigtych aktywnos$¢ plam stonecznych jest najwyzsza ustalona dla okresu ostatnich
6 tysigcy lat i stad ocieplenie (nie tylko na Ziemi, ale i na Marsie, Neptunie, Jo-
wiszu 1 niemal na wszystkich planetach i ksi¢zycach Ukladu Slonecznego), ktore
musi wkrotce zmale¢. Naukowcy z obserwatorium z Irkucku uwazaja, ze ochtod-
zenia (trwajacego ponad 60 lat) nalezy si¢ spodziewa¢ migdzy 2012 a 2015 ro-
kiem, z maksymalnym jego nat¢zeniem okolo roku 2050. Klimat na Ziemi bgdzie
przypomina¢ wtedy klimat z potowy XVII wieku, kiedy zamarzanie moérz (np.
Battyku w 1658 roku) bylo zdarzeniem corocznym (Jablonski, 2007, s. 28).
Prawdopodobne jest wige takze wystepowanie w przysztosci niskich temperatur,
obfitych opadéw $niegu, lawin, sztorméw zimowych i zjawisk kry na rzekach.

Przyczyn obecnych i prognozowanych katastrof nalezy upatrywaé przede
wszystkim w czynnikach, takich jak:

— pogorszenie stanu srodowiska, glownie poprzez jego zanieczyszczenie emi-
sja gazow koncentrujacych si¢ w atmosferze (stezenie dwutlenku wegla wzrosto
o ponad 32%, stezenie metanu o 151%, a podtlenku azotu o 17%), co wywotato
w efekcie zmiany klimatu (zjawisko globalnego ocieplenia — ang. global war-
ming),

— aktywno$¢ Stonca (im wigksza tym silniejszy wiatr stoneczny i mniej pro-
mieni stonecznych dociera do Ziemi, a tym samym powstaje mniej chmur i jest
cieplej — jak obecnie — a wysokie temperatury zasilaja zjawiska oparte na cisnie-
niu, takie jak huragany i tornada, ktére dodatkowo powoduja czgsto kolejne kata-
strofy, jak powodzie czy pozary),

— wzrost zaludnienia $wiata oraz silna koncentracja ludno$ci w duzych aglo-
meracjach i o$rodkach miejskich (dodatkowo, aglomeracje te czgsto zlokalizowa-
ne sa na tzw. terenach wystawionych — silniej narazonych na dziatanie danego ry-
zyka katastroficznego, czego przyktadem sa osrodki miejskie USA, rozwijajace
si¢ na wybrzezach wystawionych na dziatanie huraganow, cyklonéw czy sztor-
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mow, czy wigkszo$¢ historycznych miast europejskich, zaktadanych i rozbudowa-
nych nad brzegami rzek, zagrozonych powodziami),

— wzrost standardu zycia, a zatem rowniez wzrost koncentracji warto$ci (nie-
ruchomosci o wyzszym standardzie wykonczenia i materiatu, bogate wyposazenia
doméw, nowoczesne sprzety i urzadzenia techniczne),

— globalny wzrost koncentracji wartosci i gestosci ubezpieczeniowej, ktory
zwigksza straty ekonomiczne i ubezpieczeniowe w tempie wyzszym niz oczeki-
wano,

— zasiedlenie i industrializacja terenow silnie zagrozonych (np. region Morza
Poocnego, narazony na sztormy i wichury, region Zatoki Meksykanskiej, za-
grozony huraganami, regiony szczegolnie aktywne sejsmicznie, jak Japonia, Kali-
fornia w USA czy wyspy Oceanu Spokojnego i Indyjskiego, mieszczace si¢ na
styku plyt kontynentalnych, gdzie panuje bardzo duzy ruch turystyczny).

Jedno jest pewne: w ciagu minionych lat nowego tysiaclecia na $wiecie
wystapito juz 2,5 tys. katastrof, cho¢ to dopiero sze$¢ lat XXI wieku, a biezacy
rok 2007 powigksza t¢ liczbe kazdego dnia.
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Identifying Disaster Risks for the Insurance and Reinsurance Sectors

Summary: This paper presents the tendencies in the occurrence of disasters in the first
years of the 21st century, including the consequences of these events in the form of eco-
nomic and insurance loss and death toll.

The review of the biggest disasters in the first six years of the new millennium and the dam-
age profiles of the events analysed show an increasing danger of disasters for the world pop-
ulation and economy. The conclusions and forecasts drawn and developed on the basis of the
above-mentioned statements and results seem not to be very optimistic as to the course of
the possible future disasters in the following years of this century.

The issue discussed in this paper is the subject of the doctoral dissertation, which is being
developed by the author of the paper.

Key words: disasters, economic loss, insurance loss, catastrophic tendencies, forecasts
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Starozytne zrdodta etyki gospodarczej

Stowa kluczowe: etyka gospodarcza, filozofia starozytna, zrodla etyki

Streszczenie: Artykul stanowi probe przyblizenia pochodzenia etyki gospodarczej
w starozytnosci. Odwotuje si¢ do dwoch podstawowych zrodet — swieckich i religijnych. So-
krates 1 Arystoteles byli tworcami szeroko pojetej etyki swieckiej, ale ich poglady odegraty
szczegoblng rolg rowniez w kontekscie zasad etyki gospodarczej. Temat pieniadza i bogactwa
oraz rzadzacych nimi regut byl w starozytnosci rownie popularny, jak w czasach wspotczes-
nych, stad wielo$¢ przepisOw na uczciwe zycie i gospodarowanie. Drugim niezwykle istot-
nym zrodlem wskazan etyki gospodarczej byta religia. Stary Testament stanowit niezwykly
zbiér pouczen i zasad, ktorymi kierowa¢ powinni si¢ ludzie gospodarujacy. W przeciwien-
stwie do pozniejszych filozotow, wystgpowaly tam konkretne wskazoéwki, dotyczace okreslo-
nych zyciowych sytuacji. Polaczenie abstrakcyjnego charakteru przemyslen starozytnych
Grekow z konkretnymi zalozeniami Starego Testamentu zaowocowalo powstaniem etyki
chrzescijanskiej, do dzi$ stanowiacej punkt odniesienia w kulturze europejskiej, takze w kon-
tekscie etyki gospodarczej.

1. Wprowadzenie

Zagadnienia etyki gospodarczej istnieja tak dlugo, jak zachodza stosunki go-
spodarcze. Przez tysigce lat nie istniata jednak wyrazna potrzeba precyzowania
ich i tworzenia osobnego dziatu etyki, gdyz dominujace systemy ideologiczne
wyposazone byly w reguly sterujace wszystkimi elementami zycia jednostki,
wlaczajac w to zachowania gospodarcze. W starozytnos$ci powstaty abstrakcyjne
kodeksy etyczne i nakazy moralnosci religijnej, ktoére warunkowaty stosunek do
gospodarowania oraz zasady prowadzenia biznesu. Religia i filozofia przez wieki
zajmowaly si¢ zagadnieniami zycia gospodarczego, rozpatrujac je w kontekscie

* Mgr Malgorzata Ramocka jest wykladowca w Katedrze Zarzadzania Wydziatu zarzadzania
i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Kontakt: tel. (14) 688 00 19,
w. 27.
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holistycznych systemow spotecznych, przez wieki, wraz z postgpem nauk spo-
tecznych i laicyzacja rzeczywistosci problematyka ta osiagata coraz wigksza nie-
zaleznos$¢, by wreszcie sta¢ si¢ odrebna dziedzing nauki. Celem ponizszego arty-
kutu jest przedstawienie tych najpierwotniejszych zrédet etyki gospodarczej
W powiazaniu z dwoma gtownymi nurtami, z ktérych si¢ wywodza — filozofia
i religia. Pomimo odmiennej historycznej chronologii w pierwszej kolejnosci
przytoczone zostang tezy starozytnych filozofow, nastgpnie za$ zrodia religijne,
oddzielnie zwigzane z dziedzictwem Starego i Nowego Testamentu.

2. Zrodta swieckie

Zrédta rozwazan o charakterze etycznym leza w Starozytnosci. Za prekursora
uznaje si¢ Sokratesa, ktéry jako pierwszy podjat probg okreslenia, czym jest do-
bro. Podstawowsq zasada uznawana przez Sokratesa (469-399 p.n.e.), bylo utozsa-
mienie cnoty (areté) i wiedzy (epistéme) (por. Kronska, 1989, s. 99.). Wiedza
o tym, czym jest sprawiedliwos¢, jest tu wigc rownoznaczna ze sprawiedliwym
postepowaniem; i dalej: nie mozna postgpowac sprawiedliwie, nie wiedzac czym
sprawiedliwo$¢ jest, a czynienie niesprawiedliwosci jest efektem braku wiedzy.
W tym stanowisku, zwanym intelektualizmem etycznym, autor zaktadat dodatko-
wo, ze zalazki tej wiedzy etycznej tkwia w kazdym czlowieku i kazdy posiada
potencjat rozwinigcia ich w cnoty. Zatozeniem Sokratesa bylo podazanie woli za
wiedza. Twierdzit, ze nikt kto wie naprawdg co jest dobre, nie bedzie postgpowat
wbrew tej wiedzy, a nagroda za etyczne postgpowanie mialo by¢ szczgscie
1 pozytek.

Odnosi si¢ wrazenie, ze intelektualizm etyczny nie zdal jednak egzaminu
w konteks$cie zycia codziennego, co obrazowo wyrazit Owidiusz (2002, VII-20):
,»Widz¢ i pochwalam rzecz lepsza, id¢ jednak za gorsza”.

Sokrates wprowadzit do swej teorii etycznej optymistyczne zatozenie, iz dobra
mozna si¢ nauczy¢, a kazdy kto wiedze o nim zdobedzie bedzie je czynit. Tworca
zasad etycznych, ktorych stosowanie zalezy wylacznie od woli, byl Arystoteles.
Podstawa rozwazan moralnych, byla tu zdolnos$¢ i ch¢é cztowieka do stosowania
zasady wlasciwej miary zlotego $rodka. Zasada ta odnosita si¢ do czysto zycio-
wych sytuacji, w ktorych jednostka zmuszona jest dokonywaé wyboréw i decy-
dowac. Wybor wiasciwy, to taki, ktéry nie bedzie skutkowat ani nadmiarem, ani
niedomiarem. Przyktadem moze by¢ tu stosunek do pieniadza, ktory rozciaga sie
na biegunach od chciwosci do rozrzutno$ci. Ztotym $rodkiem bedzie tu wigc po-
stawa wyposrodkowana — szczodro$¢ (por. Arystoteles, 1982, s. 10). Budowanie
zycia wokot tej zasady i utrwalenie jej w postgpowaniu jednostki, niezaleznie od
wagi okolicznosci, czyli po prostu przyzwyczajenie si¢ do takiego postgpowania
wyrabiaja dzielno$¢ etyczna, czyli trwata zdolno$¢ do zachowywania wiasciwej
miary (por. Filek, 2001, s. 33).
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Powyzsze teorie etyczne dotycza zachowan nie tylko o charakterze gospodar-
czym. Nie oznacza to jednak, Ze ta problematyka pozostawata poza sfera zainte-
resowan starozytnych. Filozofowie podnosili problematyke bogactwa, stosunku do
pracy, pieniadza, mozna wigc stwierdzi¢, ze tu wlasnie rodzila si¢ etyka gospo-
darcza.

Wyrazne zainteresowanie tematem wykazywat Ksenofont (430-355 p.n.e.), au-
tor miedzy innymi Ksiegi o gospodarstwie 1 O dochodach panstwowych.
W pierwszym z wymienionych dziet, obok praktycznych wskazowek dotyczacych
zwigkszania wydajnosci gospodarstwa, wyrazit takze jasny poglad dotyczacy
kwestii bogacenia sig, uznajac je za pozadane i moralnie czyste zjawisko. Za
warto$¢ nie uznawatl natomiast bogactwa Platon (427-327 p.n.e.), mimo ze obaj
filozofowie byli uczniami Sokratesa. Celem doskonalego panstwa miato by¢ mig-
dzy innymi, zagwarantowanie obywatelom szczgs$cia i sprawiedliwosci. Wedtug
Platona elementem, ktory zaburzal poczucie sprawiedliwosci i1 nie prowadzil do
szcze$cia bylo wilasnie bogacenie sig. Stad tez zakladat on, ze majatki obywateli
powinny by¢ state. Podobnie potgpit mechaniczna pracg, majaca na celu jedynie
bogacenie si¢ (np. Panstwo, Ks. 1:4). Podobnie zla opini¢ o bogactwie mieli cyni-
cy — grupa filozofow w antycznej Grecji (powstala w V w p.n.e.). Wedlug nich
do szczeécia prowadzi¢ miato zycie skromne, zgodne z natura, oboj¢tne na blichtr
dobr doczesnych. Przy tym, jak pisze Giovanni Reale (2003, s. 135-136), cynicy
odrzucali podzialy na ludzi biednych i bogatych, wolnych i niewolnikdow, zycie
zgodne z natura pozwoli¢ miato wlasnie na realizacj¢ tej rownos$ci i harmonijna
koegzystencje bez aparatow przymusu, przemocy i bez konfliktogennych pienig-
dzy.

Na koniec nalezy powrdci¢ raz jeszcze do Arystotelesa, by przytoczy¢ jego
opini¢ w omawianej kwestii stosunku do bogactwa. W przeciwienstwie do Plato-
na, Arystoteles twierdzil, ze pozbawienie cztowieka dobr i przekazanie ich w po-
siadanie ogdtowi nie bedzie stuzy¢ ani grupie, ani jednostce, gdyz z jednej strony
wspoélne posiadanie doprowadzi do zatargdéw, z drugiej zas ludzie wiedzac, ze do-
bro jest wspolne, nie bgda o nie dbaé. Tym niemniej, zgodnie z zasada zlotego
srodka, Arystoteles nie zachecal do nadmiernego gromadzenia dobr. Popierat
zgodna z natura gospodarke rolna, oparta na sprawiedliwej wymianie, dziatalno$¢
handlarzy, a szczeg6lnie lichwiarzy potgpial jako niezgodna z naturalnym porzad-
kiem, a wigc zla. Miat takze $wiadomo$¢ utomnej natury ludzkiej, tatwo dajacej
si¢ zwies¢ dobrom materialnym, a zatracajacej przy tym swa duchowos$¢: (Pro-
teptikos, Zacheta do filozofii, 2:3) ,,Ponadto, gdy ludzie bezwartosciowi zdobyli
bogactwo, cenia je o wiele wigcej niz dobra duszy; a to jest w najwyzszym stop-
niu haniebne. Tak jak cztowiek stanie si¢ posmiewiskiem, jezeli bedzie gorszym
od swoich shug, tak tez nalezy uzna¢ za nieszczgsnych tych, dla ktorych majatek
jest wazniejszy od ich wlasnej natury”.
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3. Zrodta religijne

3.1. Stary Testament

Prace filozofow daly podstawe dla rozwoju europejskiej mysli humanistyczne;j
i spotecznej, tym niemniej w okresie, w ktorym powstawaly byly dostgpne sto-
sunkowo waskiemu gronu odbiorcéw — przede wszystkim wyksztalconej elicie.
Tymczasem istnialo drugie zrodto etyki, w tym gospodarczej, dostepne w szer-
szych kregach spoteczenstwa, dajace jasno sformulowane zasady postgpowania.
Byla to religia i jej pisma. Dla europejskiego kregu kulturowego najwigksza
wage maja pisma Starego i Nowego Testamentu, stad tez ogranicze¢ si¢ tylko do
przedstawienia przyktadow z nich ptynacych'.

Stary Testament’, bedacy $wigta ksiega zarowno Zydow, jak i chrzescijan, od
pierwszych stron wprowadzal czytelnika w meandry probleméw spoteczno-eko-
nomicznych, wyznaczatl takze stosunek do pieniadza, ktory w przysztosci stal sig
fundamentem kapitalizmu. Znaczacym faktem jest brak niecheci do bogactwa’,
ktéra mozna bylo zaobserwowaé w pogladach niektorych filozofow, a takze
w dotychczasowych systemach religijnych. Zydzi jako podwéjnie naznaczony na-
rod — wygnany i wybrany — postrzegali dobra sytuacj¢ materialna jako stan
pozadany, co wigcej pieniadz nie byt tu elementem nieczystym, nie stanowit tabu.
Byt to efekt historycznych doswiadczen Zydow. Jak pisze Jacques Attali (2003,
s. 17), pierwsi odkryli, Ze to wlasnie pieniadz jest w stanie zapobiegac agresji,
naprawia¢ szkody, powstrzymacé przemoc; stad tez zapewne, to wilasnie pieniadz
i ofiara materialna zastapity w judaizmie krwawa ofiarg — ,,Czcij Pana [ofiara]
z twego mienia i pierwocinami z catego dochodu” (Ks. Przystow, 3:9). Bogacenie
si¢ w sposob uczciwy, odbywato si¢ na chwalg boza i bylo jednoczesnie owocem
Jego taski. Wazne jednak bylo, by pieniadz nie byl sam w sobie celem i nie
przestonit zycia duchowego, badz nie stat si¢ ,ztotym cielcem® — ,,O bogactwo
si¢ nie ubiegaj i odstap od twojej chytro$ci! Gdy utkwisz w nim wzrok, juz go
nie ma [...]” (Ks. Przystow, 23:4,5). Do bogactwa nie mogt prowadzi¢ takze pod-
stgp ani oszustwo — ,,Przepadnie bogactwo podstgpem zagarnigte, a krok za kro-

' W zasadzie wszystkie systemy religijne odnosily si¢ w mniejszym czy wigkszym zakresie do
kwestii gospodarczych i dawaly im oceng¢ moralna. Obok ksiag judaizmu i chrze$cijanstwa naj-
petniejszej wyktadni pozadanych zachowan gospodarczych dostarczat Koran.

Autor uzywa okreslenia ,,Stary Testament”, gdyz cato$¢ rozwazan dotyczy przede wszystkim
etyki gospodarczej w europejskim kregu kulturowym, $cisle rzecz biorac jednak, Zydzi stosowali
si¢ do zasad Tory, czyli pigciu pierwszych ksiag Starego Testamentu — Rodzaju, Wyjscia, Kaplan-
skiej, Liczb i Powtdérzonego Prawa.

* Na przyktad ,[...] stal si¢ Jakub czlowiekiem bardzo zamoznym, mial bowiem liczne trzody,
a ponadto niewolnice, shugi, wielbtady i owce” (Ks. Rodzaju 30:43). Jak pokazuje biblijna historia,
to bogactwo bylo blogostawienstwem od Boga.

* Por. Ks. Przystow, 30:8-9, Ks. Koheleta, 5:9, Madro§¢ Syracha, 31.
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kiem zdobywane ro$nie [...]” (Ks. Przystow, 13:11). ,Nie bedziecie kras¢, nie be-
dziecie ktama¢, nie bedziecie oszukiwac jeden drugiego” (Ks. Powtérzonego Pra-
wa, 19:11), [...] ,,Nie bedziecie popetnia¢ niesprawiedliwosci w miarach, w wa-
gach, w objetosci...” (Ks. Powtorzonego Prawa 19:35). Procz tych jednoznacz-
nych regul, wierni zobowiazani byli pamigta¢ tez o bliznich i odznaczaé sig
w stosunku do nich mitosierdziem, stad tez zakaz lichwy wielokrotnie w Starym
Testamencie powtarzany’. Znamienite jest, ze zakaz ten koncentrowal si¢ na sa-
mych Izraelitach, pobierajac lichwe od niewiernych, nie popetniali grzechu: ,,Nie
bedziesz zadat od brata swego odsetek z pienigdzy, z zywnos$ci, ani odsetek
z czegokolwiek, co pozycza si¢ na procent. Od obcego mozesz si¢ domagac, ale
od brata nie bedziesz zadat odsetek...” (Ks. Powtorzonego Prawa, 23:20-21). Lo-
jalnos¢ i dbatos¢ o innych miala takze wyrazaé si¢ poprzez inne materialne formy
wsparcia — utrzymywanie biedniejszych cztonkow spotecznosci przez wspolnote,
darowywanie dlugow w roku jubileuszowym, wsparcie ubogich w roku szabaso-
wym® i oddawaniem 10 procent dochodéw na dziatalno$¢ dobroczynna (por. At-
tali, 2003, 5. 44). Stary Testament odnosit si¢ rowniez do kwestii praktycznych,
zwiazanych z dziatalno$cia gospodarcza. Rynek i ceny nie podlegaty odgornej re-
gulacji, ale w przypadku doébr pierwszej potrzeby, okreslono, iz zysk handlarza
nie moze by¢ wyzszy niz 1/6 kosztow wiasnych, w pewnych okoliczno$ciach,
rozpoczynajacy dziatalno$¢ kupcy mogli liczy¢ na ochrong przed konkurencja
(por. Attali, 2003, s. 36). Czgsto podejmowany byl rowniez temat stosunku do
pracy, pracownikow i ich wynagradzania. Gloryfikowano prace fizyczna, pod-
kreslajac, ze obowiazkiem czlowieka wierzacego jest przyczynianie si¢ do napra-
wy S$wiata. Istotne bylo, by praca ta nie byla przymusowa wobec pracodawcy.
Bylo to echo niewoli egipskiej, przejawiajace si¢ w niechgci do jakiejkolwiek
zwierzchnosci i przymusu. Tym niemniej, pracownik i niewolnik objgci byli
ochrona’: ,,Nie bedziesz niesprawiedliwie gnebil najemnika ubogiego i nedznego,
czy to bedzie brat twoj, czy obcy, o ile jest w twoim kraju, w twoich murach.
Tegoz dnia oddasz mu zaptatg, nie pozwolisz zaj$¢ nad nig sloficu, gdyz jest on
biedny i calym sercem jej pragnie” (Ks. Powtorzonego Prawa, 24:14—15). Ponad-
to nie wolno bylo zmusza¢ nikogo do pracy w szkodliwych warunkach, chorzy,
starzy i mlodsi pracownicy podlegali specjalnej ochronie, a niewolnicy po 6 la-
tach pracy odzyskiwali wolno$¢.

Warto takze pokrotce przytoczy¢ starotestamentowe poglady na zawsze obecny
problem tapowkarstwa i przekupstwa. Korupcja obecna byta w cywilizacji praw-
dopodobnie od ustanowienia pierwszej wladzy. Potepiat ja autor Psalmow (26:9),

> Na przykiad Ks. Wyjécia 22:24, Ks. Kaplanska, 25:35-37.

5 Rok jubileuszowy — miat miejsce co 49 lat, wiazal si¢ ze zwrotem ziemi prawowitym whasci-
cielom i anulowaniem nie zwrdoconych pozyczek. Zwrot ziem i umorzenie zaleglosci zapobiegaty
powstawaniu wielkiej wlasnosci ziemskiej i nadmiernej kumulacji dobr. Rok szabasowy — co 7 lat.
Por. Attali Jacques, Zydzi, Swiat, pieniqdze, s. 37.

7 Por. takze: Ks. Powtérzonego Prawa, 19:13.
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w Ksigdze Wyjscia napisano: Nie bedziesz przyjmowat podarkow, poniewaz po-
darki zaslepiaja dobrze widzacych i sa zguba spraw stusznych” (23:8), podobnego
rodzaju wypowiedzi znalazly si¢ jeszcze w 1 Ksiedze Samuela (8:3) i Izajasza
(1:21-23).

Mozna powiedzie¢, ze sama tylko Tora® regulowata wigkszo$¢ problemow
etycznych w odniesieniu do gospodarowania. Pozostate ksiegi Starego Testamentu
potwierdzaly koniecznos$¢ uczciwej pracy, w ktorej nie zapomina si¢ o szacunku
dla blizniego’.

3.2. Nowy Testament

Jaka natomiast postawe¢ wobec probleméw etyki gospodarczej lansowat Nowy
Testament? Mimo ze stanowil naturalna kontynuacj¢ ksiag Starego Testamentu,
w tym przypadku, jakakolwiek pochwala bogactwa lub wysitki na rzecz bogace-
nia si¢ byly zdecydowanie potgpione (por. List $w. Jakuba, 5). Ewangelia Mate-
usza przekonywala, ze doskonato$¢ mozna osiagna¢ oddajac caly dobytek bied-
nym (por. Ew. Mateusza, 19:21). Autorzy Ewangelii Lukasz (18:25-27) i Mate-
usz (19:24) pisali, ze ,,[...] Latwiej jest wielbtadowi przejs¢ przez ucho igielne,
niz bogatemu wej$¢ do krolestwa niebieskiego”. Dobra materialne prowadzi¢
mialy tu do zatraty istotnych warto$ci duchowych. W wielu miejscach Nowego
Testamentu spotykamy si¢ takze z pogardliwym stosunkiem do pieniadza lub
uzyciem go jako narzedzia zla. Klasycznym przyktadem jest 30 srebrnikow, ktore
Judasz otrzymat za zdrade Jezusa, a ktore staty sie dla niego zmaterializowanym
wyrzutem sumienia i doprowadzity do samobojstwa. W innym fragmencie Szy-
mon proponuje apostolom zaplate za wladze przekazywania Ducha Swietego,
w odpowiedzi przekleli go stowami: ,,Niech pieniadze twoje przepadna razem
z toba” (Dzieje Apostolskie, 8:17-22). Wydaje si¢ jednak, ze pomimo tej progra-
mowej niecheci do pieniadza, autorzy tak zdecydowanego stanowiska, mieli $wia-
domos¢, ze jest to tylko obraz ideatu, a ludziom do Zycia potrzebne sg pieniadze.
Rozdawanie majatku i podazanie za Jezusem, zdajac si¢ na taske innych bytoby
bowiem sprzeczne ze starotestamentowa etyka pracy. Ksiega Przystow zalecata
nasladowanie mrowki, przygotowujacej si¢ latem na nadejScie zimy (por. Berger,
1994, s. 16), Syrach (Mqdros¢ Syracha, 40:28-30) polecal natomiast, ze wszyst-
ko, co jest potrzebne w codziennym zyciu powinno by¢ wlasne, a nie stanowi¢
efektu zebractwa. Mozna wigc potwierdzi¢ stowa Roberta M. Granta (Grant,

¥ Interesujace jest, ze w Ksiedze Wyjécia 3:22, 11:2, Jahwe nakazuje, by Zydzi podstepem za-
brali Egipcjanom ztoto, srebro oraz szaty, a nast¢pnie wyniesli skarby do Ziemi Obiecanej. Skra-
dzione bogactwo postuzylo nastgpnie do sporzadzenia ztotego cielca i co za tym idzie popetnienia
grzechu batwochwalstwa. Mozna wigc stwierdzi¢, ze Jahwe namawiajac do oszustwa, sam ponidst
klgske.

° Por. np. Madros¢ Syracha, 29:1-3, 29:8, 29:14 1 in.
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1994, s. 23), iz ,,Ewangelia [...] wyznacza granice ludzkim inicjatywom i dokona-
niom, relatywizujac ich wazno$¢ i kieruje uwage na moc 1 przedsigwzigcie
Boga.”

Tym niemniej z cala pewno$cia autorzy Nowego Testamentu popierali hojnos¢
wobec bliznich: ,,Panie oto potowe¢ mego majatku daje ubogim, a jesli kogo
w czym$ skrzywdzitem zwracam poczwornie. Na to rzekl Jezus: «dzi§ zbawienie
stato si¢ udzialem tego domu [...]»” (Ew. Lukasza 19:8). Popierali takze lojalnos¢
wobec wladzy 1 wywiazywanie si¢ z materialnych zobowiazan wobec niej,
w Ewangelii Mateusza padto pytanie o koniecznos$¢ placenia podatkow, wowczas
Jezus odpowiedzial, by odda¢ Cesarzowi, co cesarskie, a Bogu co boskie (Ew.
Mateusza, 22:17-21). Interesujacy jest natomiast stosunek ewangelistow do splaty
zobowigzan prywatnych, a w szczeg6lnosci splaty pozyczek oprocentowanych.
Temat ten wyczerpany w Starym Testamencie tu pojawil si¢ w zasadzie jedynie
dwa razy — raz jako glos potepiajacy w Ewangelii $w. Lukasza (6:34-35)'": Jezeli
pozyczek uzyczacie tym, od ktorych spodziewacie si¢ zwrotu, jakaz to dla was
wdzigczno$¢? 1 grzesznicy grzesznikom pozyczaja, zeby tylez samo otrzymac.
Wy natomiast milujcie waszych nieprzyjaciot, czyncie dobrze i pozyczajcie, ni-
czego si¢ za to nie spodziewajac [...]”. Po raz drugi natomiast zagadnienie opro-
centowanej pozyczki pojawia si¢ w Ewangelii Mateusza (25:27)"" w przypowiesci
o talentach, pozostawionych przez zarzadce stugom, by ci, pod jego nieobecnosc
obracali nimi. Po powrocie pan potgpil stuge, ktory nie oddat swego talentu do
banku, by odebra¢ je z zyskiem. Gdyby chcie¢ zinterpretowaé t¢ przypowiesc
wprost, nalezaloby przyjaé, ze pomnazanie kapitatu bez wkladu wlasnej pracy
jest pozadane i1 chwalone, jednak to wydaje si¢ malo prawdopodobne, gdyz
w doktrynie chrzeécijanskiej pieniadz ze swej natury jest bezptodny, prawa natury
ustalone sa przez Stworce, wige takie pomnazanie majatku byloby wbrew Bogu.
Wydaje sig, ze przypowies¢ ta wykorzystuje jedynie zjawisko lichwy, nie przy-
dajac mu moralnej oceny, do opisania relacji Boga i cztowieka.

Wskazania dotyczace etyki gospodarczej, zawarte w Nowym Testamencie maja
inng natur¢ niz starotestamentowe. Nauka Chrystusa wydaje si¢ zawiera¢ mniej
konkretne wskazowki, tworzac holistyczny system moralny, nieco podobnie jak
mialo to miejsce w przypadku systemow etycznych proponowanych przez filozo-
fow. Stary Testament'> natomiast proponuje konkretne rozwiazania dla konkret-
nych probleméw i zagadnien. Wynika¢ to moze z poziomu dojrzatosci spolecznej
odbiorcéw i tworcow, jak rowniez faktu, iz Nowy Testament napisany zostal
wiasnie pod wptywem filozofii greckiej, przejmujac typowy dla niej abstrakcyjny
charakter.

' W taki sam sposob o lichwie wypowiadat si¢ autor apokryficznej Ewangelii Tomasza.
1 Por. tez Ew. Lukasza, 19:23.
12 Podobnie jak Koran.
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4. Zakonczenie

Etyka gospodarcza obecna byta w cywilizacji od zarania jej dziejéw. Poczatko-
wo jako element wzorow postgpowania Starego Testamentu, by nastgpnie staé si¢
czgscia ogdlnych systemow etycznych wypracowanych przez filozofow, az wresz-
cie pojawita sig w pismach chrzescijanskich, taczacych zatozenia starotestamento-
we z abstrakcyjna formula starozytnej Grecji. Stary Testament nie wprowadzat
oddzielnie zagadnien etycznych, zwyczajow, form etykiety, czy tez form obrzad-
ku. Opisywat ludzka egzystencje jako cato$¢ podporzadkowana postgpowaniu
zgodnie z wola Jahwe. Zadna dziedzina zycia nie powinna byta by¢ lekcewazona,
stad tez wyptywal brak potrzeby budowania niezaleznych teorii etycznych. Zy-
dom uciekajacym z niewoli egipskiej, a nastgpnie probujacym znalezé swoje
miejsce na Ziemi Obiecanej, potrzeba bylo konkretnych wskazowek', sytuacja
byla zbyt trudna, ludzie zbyt zagubieni i zmgczeni, by mdc przyjac¢ abstrakcyjna
ideologig.

Inaczej sytuacja wygladala wsrod starozytnych Grekow, gdzie postep nauki,
techniki, kultury i wzgledne bezpieczenstwo i stabilno$¢ zycia wyzwolita inne
potrzeby intelektualne. Bez konieczno$ci nadmiernego martwienia si¢ o biezace
potrzeby materialne, mogta narodzi¢ si¢ mysl bardziej abstrakcyjna, oderwana od
bytu. Religia panujaca w starozytnej Grecji byt politeizm potaczony z kultem jed-
nostki, Grecy nie byli jednak Narodem Wybranym, ani wygnanym, wigc i funkcja
religii byla tam inna niz wéréd Zydéw, religia nie byta w Grecji jedynym wy-
znacznikiem dziatania, nadzieja na niezaleznos$¢, jak mialo to miejsce wsrod
Zydow, nie dawata rowniez wykladni etycznej pozwalajacej na doskonalenie sto-
sunkow spotecznych. Bogom sktadano ofiary dzigkczynne i zwracano si¢ do nich
z prosbami, Grecy nie otrzymali jednak od nich niczego, co przypominatoby De-
kalog i narzucalo prawa moralne. By¢ moze dlatego formutowaniem tych bra-
kujacych zasad zajat si¢ w Grecji cztowiek. Efektem potaczenia tych dwoch,
w gruncie rzeczy sprzecznych ideologii bylo chrzesécijanstwo, ksztattujace nastep-
nie caly kontynent europejski, ogarniajace jak judaizm wszystkie dziedziny zycia
ludzkiego, lecz ksztaltujace je raczej za pomocq narzedzi stosowanych w sta-
rozytnej Grecji.

Dla ksztattowania si¢ zasad etyki i etyki gospodarczej byt to jednak dopiero
poczatek, kolejne stulecia przyniosty nowy S$redniowieczny model stosunkow
spotecznych, dystrybucji dobr, stosunku do bogacenia si¢ i pieniadza.

" Dramatyczne okolicznosci spoteczne zaowocowaly takze powstaniem Koranu, ktorego wska-
zania sg podobnie jak w Starym Testamencie konkretne i odnoszace si¢ do $cisle opisanych sytuacji
zyciowych.
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Ancient Sources of Business Ethics

Summary: The article attempts to outline the origins of business ethics in ancient times. It
draws upon both secular and religious sources to support its claims. Socrates and Aristotle
were the founding fathers of a broadly accepted form of secular ethics, but their views also
had a significant influence on the foundations of business ethics. The topics of money and
wealth, as well as the rules governing their workings, were just as popular in ancient times
as they are today, as can be seen in a large number of ethical prescriptions relating to how to
lead our lives in a fair and proper way. The other, especially important source of the princi-
ples of business ethics was religion. The Old Testament is an exceptionally important collec-
tion of teachings and rules to guide people in their economic affairs. In contrast to the works
of the aforementioned philosophers, these texts contained clear guidelines relevant to specific
situations of everyday life. The ethics of Christianity, which to this day remain the main
point of reference in European culture, even in the field of business ethics, were the fruit of
combining the abstract thinking of the ancient Greeks with the clear foundations laid by the
Old Testament.

Key words: business ethics, ancient philosophy, sources of ethics
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Uwagi o ksztatceniu matematycznym
studentéw kierunkéw ekonomicznych

Stowa kluczowe: kultura matematyczna, uzyteczno$¢ matematyki, edukacja matema-
tyczna

Streszczenie: W niniejszym artykule zwraca si¢ uwage na rolg, jaka odgrywa edukacja
matematyczna studentow kierunkoéw ekonomicznych w przygotowaniu ich do studiowania
przedmiotéw ekonomicznych oraz przysziej pracy zawodowej. W czgsci wstepnej zaprezen-
towano poglady wybranych filozofow i ekonomistow na temat znaczenia matematyki w roz-
woju nauk, w szczegdlnosci — ekonomii. Nastgpnie, w oparciu o teori¢ dydaktyki matematy-
ki oraz badania i przemyslenia wlasne, przedstawiono cele ksztalcenia matematycznego, sy-
gnalizujac jednoczesnie problemy zwiazane z ich realizacja.

1. Uwagi wstepne

W ostatnich latach, w dobie transformacji gospodarki, ogromna popularnoscia
wsrod absolwentow szkot srednich zaczety cieszy¢ sig studia o kierunkach ekono-
micznych.

W slad za rosnacym zainteresowaniem studiami ekonomicznymi zaczgly po-
wstawac¢ niepubliczne uczelnie ekonomiczne, zaréwno w osrodkach akademic-
kich, jak réwniez w miastach — czy wrgcz miejscowosciach — ktore do tej pory
nie mialy tradycji akademickich.

Studenci moga wiec zdobywaé¢ wiedzg ekonomiczng nie tylko w znanych
i wysoko cenionych osrodkach akademickich, w ktorych przeprowadza si¢ ostra

* Dr Maria Dabrowa jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Informatyki i Metod
Tlosciowych Wydziatu Zarzadzania i Turystyki Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tar-
nowie. Kontakt: tel. (14) 688 00 10 w. 29.
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selekcje kandydatow, ale rowniez w nowo powstatych, czgsto niepublicznych
uczelniach ekonomicznych.

Tak duza konkurencja, w tym zakresie, na rynku edukacyjnym, wiaze si¢ z ko-
niecznoscia szczeg6lnej dbatosci o jakos¢ ksztalcenia. Dotyczy to nie tylko
ksztatcenia ekonomicznego, a wigc bezposredniego przygotowania do wykonywa-
nia przysztego zawodu, ale rowniez ksztalcenia matematycznego; matematyka jest
bowiem jednym z przedmiotéw podstawowych realizowanych na pierwszym roku
studiow o kierunkach ekonomicznych. Na tym ectapie edukacji, ksztalcenie mate-
matyczne odgrywa nieco inna rolg niz na etapach wczesniejszych (w szkole pod-
stawowej, gimnazjum, czy szkole Sredniej). Szczegdlnego znaczenia zaczyna na-
biera¢ ,,uzyteczno$¢” uzyskanych w ramach tego ksztalcenia wiadomosci i metod
matematycznych. Matematyka petni na tych kierunkach ustugowa role. Organi-
zujac proces ksztatlcenia matematycznego nalezy mie¢ na wzgledzie ten fakt; na
kierunkach ekonomicznych nie ksztalci si¢ przeciez matematykéw. Nalezy nato-
miast wyposazy¢ studentow w wygodne narzedzie — za pomoca ktérego beda oni
mogli rozwiazywac problemy ekonomiczne — a takze wyksztalci¢ (Scislej: konty-
nuowac ksztatcenie) pewne umiejgtnosci, niezbedne w dalszej edukacji i pracy
zawodowej, jak np. logiczne myslenie, precyzyjne wyrazanie mysli, argumentacje
wlasnego stanowiska, analizowanie i wyciaganie prawidlowych wnioskéw z da-
nych przestanek. Matematyka nie powinna natomiast pelni¢ roli czynnika selekcji
studentéw — a tak sig czgsto dzieje.

Z tego tez wzgledu dobor tresci i metod matematycznych, przekazywanych
studentom oraz organizacja procesu ksztalcenia matematycznego na uczelniach
ekonomicznych mimo iz ma ograniczony zasigg — stanowi, moim zdaniem, waz-
ny problem dydaktyki matematyki, ktoremu warto poswigci¢ uwagg.

Istotne znaczenie ma, w tym kontekscie, wdrozenie studentéw w opanowanie
1 stosowanie matematycznej metody, niejednokrotnie wazniejsze niz opanowanie
samej wiedzy matematycznej. TreSci matematyczne oraz niezbgdne informacje
mozna odszuka¢ w podrecznikach do matematyki i jesli student bedzie do tego
dobrze przygotowany, potrafi z nich skorzystac.

2. Znaczenie matematyki w rozwoju nauk

Matematyka jest dziedzina wiedzy o niezwykle roéznorodnej tematyce, inge-
rujaca w wiele dyscyplin naukowych, dysponujaca zré6znicowanymi metodami ba-
dawczymi. To dziedzina naukowa nadal otwarta — wciaz powstaja i sa dowodzo-
ne nowe twierdzenia, stosowane nowe metody badawcze. Ze wzgledu na zastoso-
wania ozywiane sa stare teorie. Przyczynia si¢ do tego rowniez technologia infor-
matyczna, dzigki ktérej mozna szybko weryfikowa¢ hipotezy. Dla przyktadu war-
to wymieni¢ chociazby matematyke dyskretna, teori¢ chaosu czy fraktale.
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Wielu filozofow zastanawia si¢ nad fenomenem matematyki jako narzedzia,
z ktorego korzysta wspotczesna nauka.

J. G. Kemeny (1967, s. 41, 44-45) stawia pytanie: ,,Dlaczego wigc matematy-
ka jest tak niezbgdna dla nauki?” i odpowiada: ,,Stanowi ona bowiem idealny je-
zyk do formutowania teorii naukowych i wskazuje na to, co z tych teorii wynika.
Rzadko (lub wecale) sprawdzamy teori¢ naukowa bezposrednio; sprawdzamy
wiasciwie jej logiczne, tj. matematyczne konsekwencje [...] Zatézmy, Zze uczony
chce bada¢ jakies wielkosci i zachodzace migdzy nimi relacje. Bedzie on zatem
szuka¢ takiej galezi matematyki, by jej system aksjomatow po zinterpretowaniu
prawidlowo opisat te wielkos$ci 1 zaleznosci, ktore chce on badaé. Znalezienie ta-
kiego systemu matematycznego i zinterpretowanie go w ten sposob, aby spelniat
te zadania, nazywa si¢ «budowaniem teorii».”

Twierdzi on, ze wszystkie nauki moga, a nawet musza, stosowa¢ matematyke;
nie nalezy jednak, wedlug niego, kojarzy¢ matematyki tylko i wyltacznie z liczba-
mi.

Wybitny uczony, matematyk i erudyta matematyczny Steinhaus (1989, s. 6)
sformutowal swoje stanowisko wobec matematyki w nastgpujacy sposob:

,»l. przedmiotem matematyki jest rzeczywisto$c,

2. matematyka jest uniwersalna; niec ma rzeczy, ktora by byta jej obca”.

Podobny charakter maja poglady Z. Krygowskiej (1977a, s. 13), ktéra stwier-
dza, ze matematyka jest nauka ,,wszedzie — obecna”: ,,przenika do innych dzie-
dzin dwoma podstawowymi kanatami: 1° jako uksztattowana historycznie i ciagle
rozwijana wiedza, zespot sprecyzowanych pojeé, zweryfikowanych tez, wzorow
i algorytméw nadajacych si¢ do bezposredniego zastosowania; 2° jako metoda
tworzenia i1 badania formalnymi $rodkami abstrakcyjnych struktur. Metoda ta sto-
sowana do roéznych dziedzin rzeczywistosci ulatwia opis i badanie tego, co jest
najistotniejsze, to jest opis i badanie schematycznie ujetych uktadow stosunkow
w tych réznych dziedzinach.”

Stanowisko to zdaje si¢ podziela¢ L. A. Steen (1983, s. 13), piszac. ,,[Matema-
tyka] dzi§ wywiera ogromny (cho¢ ciagle jeszcze niedostrzegalny) wptyw na na-
uke i1 spoteczenstwo. Abstrakcyjne idee matematyczne, niekiedy liczace juz sto
lat lub wigcej, pomogly na przyklad urzeczywistni¢ rozwdj elektroniki, ktéra
zmienita sposoby naszego porozumiewania si¢ i myS$lenia. Radio, telewizja, tele-
fon, sztuczne satelity, kalkulatory i komputery nie istniatyby dzisiaj, gdyby za-
brakto wielu rezultatow «czystej» matematyki. [...] Metody matematyczne staty
si¢ niezbedne dla wiasciwego funkcjonowania naszego stechnologizowanego spo-
teczenstwa.”
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2.1. Matematyka a ekonomia - krotki rys historyczny

Jezeli, choc¢by pobieznie, przesledzimy ksztattowanie si¢ mysli ekonomiczne;j
i jej metodologii, to zauwazymy, ze stopien wykorzystania matematyki i jej me-
tod w badaniach ekonomicznych byt bardzo zréznicowany.

Ekonomia klasyczna — rozwijajaca si¢ gtownie w Anglii — to ekonomia literac-
ka (Blaug, 2000, s. 298 oraz Mayer, 1996, s. 27), w ktorej niewiele bylo miejsca
dla matematyki (czy wregcz nie bylo go wecale).

Juz w 1838 roku ekonomista A.A. Cournot reprezentujacy szkol¢ lozanska
i znajacy matematyke, dostrzegl mozliwosci, jakie stwarzato wykorzystanie me-
tod analizy matematycznej w rozwazaniach natury ekonomicznej. Potrafit on za
pomoca modeli matematycznych wyrazi¢ niektére problemy teorii przedsigbior-
stwa, a takze, wykorzystujac metody analizy matematycznej, wykazat, ze zyski
osiagaja swoje maksimum, gdy koszt krancowy jest rowny przychodowi kranco-
wemu.

Jednak dopiero w ostatnim trzydziestoleciu XIX wieku powstala nowoczesna
teoria mikroekonomiczna i jednoczesnie nastapito przeksztatcenie ekonomii kla-
sycznej w ekonomie neoklasyczna. Przyczynila si¢ do tego analiza marginalna'.
To wlasnie jej rozwdj stal si¢ poczatkiem wyraznego poszerzenia zastosowan ma-
tematyki, a zwlaszcza elementow analizy matematycznej, w badaniach ekono-
micznych. Pisza o tym H. Landreth i D.C. Colander (1998, s. 315): ,,[...] akcepta-
cja analizy marginalnej i pelne uzmystowienie sobie jej znaczenia i implikacji nie
nastapity z dnia na dzief, lecz rozwijaly si¢ powoli przez caly okres lat 1870—1900.
Pierwsze warte odnotowania zastosowanie znalazta ona w teorii popytu.”

Jednym z ekonomistow doceniajacych rolg matematyki byl Francuz Leon
Walras, ktorego uwaza si¢ za prekursora ekonomii matematycznej. Warto jednak
nadmieni¢ za M. Blaugiem (2000, s. 298), ze ,,Walras mial jedynie wszelkie in-
stynkty matematyka, nie dysponujac matematycznymi technikami.” Nie posiadat
wyksztalcenia matematycznego, mimo iz prawdopodobnie czut potrzebg uzyska-
nia go. Z jego biografii wynika, ze probowatl podja¢ nauke w prestizowej wow-
czas we Francji uczelni, Ecole Polytechnique, w sekcji matematyki — niestety, nie
zdat egzaminu wstepnego z matematyki (Landreth, Colander, 1998, s. 392).

Wspotczesni Walrasowi przedstawiciele szkoty austriackiej: Carl Menger, Frie-
drich von Wieser czy Eugen von Bohm — Bawerk, zupetnie nie doceniali roli ma-
tematyki w swoich dociekaniach ekonomicznych. Wymienieni ekonomisci ,,nigdy
w zadnym ze swoich dziet nie postuzyli si¢ czy to prawdziwym réwnaniem alge-
braicznym, czy to jaka$ prezentacja geometryczna. Wigcej jeszcze: z przyczyn
metodologicznych byli oni przeciwni stosowaniu matematyki jako narzgdzia ana-
lizy ekonomicznej. W liscie do Walrasa z 1884 roku Menger podkreslat, ze mate-
matyka jest dla ekonomisty bezuzyteczna.” — pisze o tym M. Blaug (2000,

" A wigc wykorzystanie pochodnej funkcji przy badaniu np. kosztow krancowych, uzytecznoéci
krancowej, utargu krancowego itp., czyli ogdlnie mowiac wielkosci krancowych.
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s. 298). M. Blaug (2000, s. 299), zwraca uwage na fakt, ze ,,po$rod wielkich eko-
nomistow drugiej potowy XIX wieku tylko J.B. Clark i E. B6hm — Bawerk
zdotali wnie$¢ do teorii ekonomii istotny i wazki wktad bez postugiwania si¢ ma-
tematyka 1 bez jej znajomosci.”

Wykorzystanie przez Walrasa matematyki w teoretycznych badaniach w zakre-
sie ekonomii przyczynito si¢ do u§wiadomienia ekonomistom jej potggi jako na-
rzedzia oraz doprowadzito do tworzenia i stosowania modeli matematycznych
w pozniejszym ksztaltowaniu si¢ mys$li ekonomiczne;j.

Warto wspomnie¢ o angielskim ekonomiscie Alfredzie Marshallu, ktérego
uwaza si¢ za jednego z dwoch (obok Leona Walrasa) tworcOw nowoczesnej mi-
kroekonomii i wspottworce ekonomii neoklasycznej. ,,A. Marshall wszedt do eko-
nomii z uniwersyteckim wyksztalceniem matematycznym i z silnym nastawie-
niem humanitarnym na poprawienie jakosci zycia ludzi biednych” — pisza
H. Landreth i D.C. Colander (1998, s. 416). Alfred Marshall poczatkowo praco-
wal na uniwersytecie i wyktadal matematyke, a wigec znat ja dobrze. Stworzony
przez niego nurt w ekonomii powstal z potaczenia ekonomii matematycznej
1 psychologicznej. Zaczat on przektada¢ teorie ekonomiczne propagowane przez
D. Ricardo i J.S. Milla na jezyk matematyki. A. Marshall postugiwat si¢ matema-
tyka, aby w sposob syntetyczny i §cisty wyrazi¢ to, co chcial powiedzie¢ o proce-
sach ekonomicznych; starat si¢ odpowiedzie¢ na pytania: ,jak?” i ,,dlaczego?”.
Wydajac Principles of Economics (thumaczenie polskie: Zasady ekonomiki), starat
si¢ przedstawi¢ swoje koncepcje w sposob zrozumialy nie tylko dla ekonomistow,
ale i dla czytelnikow zainteresowanych ekonomia, w tym w szczego6lnosci dla lu-
dzi biznesu, i dlatego tez wszelkie rozwazania matematyczne oraz ilustracje tych
rozwazan za pomoca wykresow zamiescil albo w przypisach, albo w matematycz-
nych aneksach. Mial bowiem $wiadomo$¢, ze matematyka moze stanowi¢ barierg
dla wielu czytelnikow jego dziela. Na ten fakt zwracaja uwage H. Landreth
i D.C. Colander (1998, s. 418, s. 425).

W latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, w zwiazku z rozwojem,
m.in. ekonometrii, zaczgto ,,uzywa¢” matematyki w badaniach; do tej pory stoso-
wano ja raczej do rozwazan teoretycznych. Od tego tez czasu nastapil rozwoj
ekonomii w kierunku ekonomii matematycznej. Ekonomisci podejmowali proby
udzielenia odpowiedzi na pytanie: ,,co by bylto, gdyby”, rozwazajac hipotetyczne
sytuacje przy roznych zadanych warunkach. Bylo to praktykowane zwlaszcza
przez tych ekonomistow, ktorzy najpierw studiowali matematyke, a pdzniej stali
si¢ ekonomistami.

W USA wiele artykutow, publikowanych w owym czasie w znanych czasopis-
mach ekonomicznych, ,,przesiakni¢tych” bylo matematyka. Byla to stosunkowo
nowa sytuacja — dopiero w okresie powojennym® nastapit w Stanach Zjednoczo-
nych (i nie tylko tam) wyrazny rozwoj ekonomii matematycznej. Pisze o tym
T. Mayer (1996, s. 27): ,,W 1938 roku, gdy Paul Samuelson byt jeszcze tylko do-

2 Mam tu na my$li okres po Il wojnie $wiatowej.
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brze zapowiadajacym si¢ absolwentem, wigkszo$¢ ekonomistow nie znata niemal
zupelnie matematyki. [...] Wigkszo$¢ ekonomistéw, obejmujaca starszych wie-
kiem przedstawicieli tego zawodu i wielu wydawcow czotowych czasopism, byta
zainteresowana obrona swojego kapitatu ludzkiego. Mogli oni przez pewien czas
podtrzymywac¢ ten swoj kapitat odrzucajac artykuly matematyczne i rezerwujac
bardziej pozadane stanowiska akademickie dla «ekonomistow literackichy», lecz
nie czynili tego, a zaakceptowali wielki wktad, jaki matematyka moze wnie$¢ do
ekonomii.”

Jednocze$nie jednak T. Mayer podkresla, iz wielu ekonomistow traktowalo
i traktuje stosowanie matematyki w sposob przesadny, zbyt ,,formalistyczny”. Pi-
sze on (1996, s. 32) ze swada: ,,Poniewaz ludzie zwykle pamigtaja matematyke
z lat szkolnych jako przedmiot trudny, to tych, ktérzy stosuja wyzsza matematy-
ke, uwazaja za osoby nadzwyczaj utalentowane. [...] Poza tym, matematyka mo-
zna latwo si¢ postuzy¢, aby zamknaé usta wigkszosci nieekonomistow wypowia-
dajacych si¢ na dany temat w sposob pompastyczny. Ekonomia nie jest jedyna
dziedzina, ktora poshuguje si¢ matematyka jako bariera przeciwko krytyce ze stro-
ny niedoksztatlconych.” T. Mayer (1996, s.113) zwraca jednak uwage na fakt, ze
zbytni formalizm pociaga za sobg pewne konsekwencje:

1) komplikuje wzajemne komunikowanie sig, eliminujac z dyskusji osoby, kto-
re z réznych przyczyn maja z matematyka i jej metodami problemy,

2) utrudnia studiowanie tekstow i artykutow ekonomicznych nawet osobom,
ktorym nie sa obce podstawy matematyki i jej metody; dotyczy to zwlaszcza sto-
sowania przez niektorych ekonomistow ,niepotrzebnych ozdobnikéw formali-
stycznych”.

Przedstawione rozwazania retrospektywne, dotyczace ksztaltowania si¢ mysli
ekonomicznej — ujgte w bardzo skrotowej formie — sygnalizuja, w jaki sposob
matematyka zaznaczata swoja obecnos¢ w badaniach ekonomicznych: od jej nie-
doceniania do czasami przesadnego (nie zawsze uzasadnionego) wykorzystywania
jej metod.

2.2. Wybrane poglady ekonomistow i matematykow
na temat wykorzystania matematyki w ekonomii

Ekonomia, w swoich badaniach, korzysta z dorobku wielu nauk nieekonomicz-
nych, wérod ktérych poczesne miejsce zajmuje matematyka. Jej role zauwaza,
miedzy innymi, R. Milewski (2002, s. 41), piszac, ze ekonomia coraz czgsciej
korzysta z matematyki ,,stosujac np. pewne formuly i funkcje matematyczne
przydatne do opisu i analizy okreslonych proceséw i zjawisk ekonomicznych”.
Nadmienia rowniez, ze: ,,wykorzystujemy m.in. pewne proste funkcje matema-
tyczne oraz pochodna funkcji. W nieco szerszym zakresie stosujemy metodg gra-
ficznej prezentacji okre§lonych zaleznosci.”
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Jedna z metod badawczych stosowanych w ekonomii jest tworzenie i analiza
modeli ekonomicznych. M. Blaug (1995, s. 134) stwierdza, ze: ,,Ekonomia jest
nauka myslenia w kategoriach modeli polaczona ze sztuka dokonywania wyboru
takich modeli, ktére odpowiadaja realiom wspotczesnego $wiata.”

W wielu podrecznikach do ekonomii poswigcono sporo uwagi problemowi
tworzenia takich modeli. Autorzy podkreslaja, ze budowanie modelu ekonomicz-
nego polega w gldwnej mierze na stworzeniu uproszczonego obrazu rzeczywis-
tosci gospodarczej. Z ogromu informacji, zjawisk i cech nalezy bowiem wyelimi-
nowac te, ktore maja niewielkie znaczenie, a skoncentrowaé si¢ na istotnych ce-
chach rzeczywistosci ekonomicznej. Przy takim wyborze ekonomisci powoluja si¢
na klauzule ceteris paribus.

Tak stworzony obraz mozna opisa¢ za pomocg wykresu (rysunku) czy tez
przepisu funkcyjnego i zinterpretowac, wykorzystujac metody matematyczne. Na-
lezy rowniez pamigta¢ o sytuacji odwrotnej: obecne teorie matematyczne sa na
tyle ogdlne, ze mozna za ich pomoca modelowaé wiele zjawisk, ktére pierwotnie
wydajq si¢ zupehie odlegle. Mozna je opisa¢ jezykiem tej samej struktury mate-
matycznej, a w dalszej fazie stosowac ogdlne twierdzenia matematyczne w kon-
kretnym modelu. Mozliwe jest zatem korzystanie z gotowego ,narzedzia”, jakie
stanowi matematyka i jej metody. Trzeba tylko ,,dopasowac” odpowiedni model
matematyczny do zaistniatej sytuacji ekonomicznej. Nie jest to jednak tatwym
przedsigwzigciem.

J.T. Schwartz (1983, s. 289-317) w eseju dotyczacym roli matematyki jako
narzedzia w wyjasnianiu pewnych zjawisk ekonomicznych stara si¢ odpowiedzieé¢
na pytanie: ,Jaka jest warto$¢ praktyczna matematyki?”

Czyni to w trzech punktach:

1) Rozumowania matematyczne sa ,,pewne” dzigki swojej precyzji i formalne-
mu charakterowi (nawet je$li sa skomplikowane i dlugie) — w odroznieniu od
»Wywodow pozamatematycznych, ktore szybko staja si¢ «naciagane i watpliwe»”.

2) Matematyka w sposdb precyzyjny definiuje pojgcie formalnego dowodu,
naktadajac pewne rygory na rozumowania matematyczne (poprzez wyznaczenie
zakresu, ,,w ktorych schematy rozumowania maja cechy powtarzalnosci i obiek-
tywnosci.””). Mozna stosunkowo szybko sprawdzi¢ poprawnos¢ takich rozumowan
(np. za pomoca ,,maszyn liczacych™). ,,Dzieki temu matematycy moga pracowac
w warunkach zwartej wspolnoty miedzynarodowej, ktorej osiagnigcia przekra-
czaja granice krajow 1 potrafia przetrwa¢ powstania i upadki imperiow politycz-
nych i doktryn religijnych.”

3) Matematyka pozwala konstruowa¢ wielka rozmaito$¢ struktur myslowych.
Dostarcza ona mechanizmu tworzenia struktur, do ktérych beda pasowaly fakty
badane przez nauki empiryczne. Wewnatrz tych struktur nawet beztadne
poczatkowo spostrzezenia moga si¢ wzajemnie wiaza¢ w zwarta konstrukcje. Ma-
tematyka jest zdolna przekroczy¢ i korygowaé intuicje.

3 Dzisiaj powiedzielibyémy, Ze za pomoca specjalnych programéw komputerowych.
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Podkresla on rowniez, ze w naukach spotecznych ,,sigga si¢ czg¢sto do matema-
tyki jako narzedzia do roztadowania kontrowersji”. Nalezy sobie jednak uswiado-
mi¢, ze wszelkie zastosowania matematyki w realnej rzeczywisto$ci nie zawsze
sa bezsporne. Przyjecie okreslonego modelu jest tylko ,,jednym z mozliwych mo-
deli o réoznym stopniu adekwatno$ci i mogacych prowadzi¢ do réznych — czasem
diametralnie przeciwstawnych — konkluzji. Nasze rozumowanie nie moze wigc
zapewni¢, ze uzyskane wnioski o rzeczywistosci sa stuszne, lecz tylko ze sg one
logicznie mozliwe.”

Mozna doszuka¢ si¢ pewnych podobienstw w pogladach na temat roli matema-
tyki w innych naukach, przedstawionych przez J. T. Schwartza (1983), J.G. Ke-
meny’ego (1967) oraz A. Chianga (1994).

A. Chiang (1994, s.16) zwraca uwagg na znaczaca rolg, jaka petni matematyka
w badaniach ekonomicznych. Ogromne pole do dziatania ma tu, wedtug niego,
ekonomia matematyczna — rozumiana nie jako odrgbna gataz ekonomii,
ale raczej jako sposéb podejscia do analizy ekonomicznej. Takie podejscie — po-
mimo krytyki ze strony niektérych ekonomistow — ma wiele zalet, ktore daje sig
scharakteryzowaé tym, ze:

1) istnieje mozliwos¢ korzystania z twierdzen matematycznych oraz metod
matematycznych, a wigc ,,gotowych narzedzi”,

2) korzystanie z twierdzen matematycznych powoduje, ze nalezy w sposob
jawny formutowaé przyjmowane zalozenia, co pozwoli unikna¢ btedow i nieporo-
zumien,

3) mozna uzywac jezyka matematycznego, ktory dzigki swojej precyzji pozwo-
li unikna¢ dwuznacznosci,

4) mozna w sposoOb teoretyczny rozwaza¢ ogodlne przypadki.

Nalezy mie¢ jednak $wiadomos¢, iz pomiedzy matematyka — nauka (z jej
wciaz rozbudowanymi i czgsto bardzo skomplikowanymi teoriami) a matematyka
— przedmiotem nauczania istnieje glgboka przepas¢; pisze o tym m.in. H. Siwek
(2005, s. 17).

Wspomniane wczesniej skomplikowane metody i1 teorie matematyczne moga
by¢ przydatne raczej naukowcom — badaczom, analitykom czy ekonometrykom.
Ich wykorzystanie powinno by¢ poprzedzone studiowaniem matematyki; ukon-
czenie tylko podstawowego kursu matematyki jest niewystarczajace.
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3. Cele ksztalcenia matematycznego a kultura matematyczna

3.1. Poziomy celéw ksztalcenia matematycznego

Cele nauczania (ksztatcenia) mozna zdefiniowaé jako przewidy-
wane lub pozadane zmiany w sposobie myslenia lub dzialania uczniow (studen-
tow), do ktorych zmierzaja decyzje i czynnos$ci nauczyciela (Turnau, 1990, s. 29).

Z. Krygowska (2003, s. 177-178) wyroznia trzy poziomy celéw, niezbgdnych
w ksztatceniu matematycznym:

I poziom — dotyczy podstawowych wiadomosci i umiejetnosci w dziedzinie
matematyki, a wiec elementéw uznawanych za konieczne dla wszystkich. Sa one
zwykle okreslone poprzez tresci programow szkolnych czy, w przypadku studiow
wyzszych, poprzez standardy ksztalcenia oraz mniej lub bardziej zoperacjonalizo-
wane wyniki nauczania®. Do tego poziomu mozemy zalicza¢ np. takie cele, jak:

— wyznaczenie macierzy odwrotnej do danej,

— znajomos$¢ podstawowych wzordw na pochodne funkcji elementarnych i umie-
jetnos¢ ich wykorzystania w obliczeniu pochodnej funkcji ztozonej,

— stosowanie pochodnej funkcji w wyznaczaniu elastycznosci tej funkcji
w danym punkcie itp.

W tej dziedzinie zwraca uwagg réznorodno$¢ koncepcji: od minimalizmu
1 programéw sformutowanych w bardzo lakoniczny sposéb do programow boga-
tych, rozbudowanych, a nawet przeciazonych.

II poziom — dotyczy postaw i zachowan specyficznych dla aktywno$ci mate-
matycznej (a takze Swiadomosci niektorych elementow matematycznej metodolo-
gii). Do celow wyrdznianych na tym poziomie mozemy zaliczy¢ np.:

— sformutlowanie definicji,

— odrdznienie definicji od twierdzenia,

— wskazanie zatozen koniecznych w funkcjonowaniu twierdzenia,

— zauwazenie i skorygowaanie bledu (wlasnego badz popetionego przez in-
nych),

— zachowywanie si¢ aktywnie wobec problemdéw matematycznych — dostrze-
ganie ich, sformutowanie i rozwiazanie (lub rozwazenie strategii postgpowania).

III poziom — dotyczy intelektualizacji postaw i zachowan (réwniez funkcjo-
nujacych poza aktywno$cia matematyczna) poprzez transfer i dostosowanie pew-
nych specyficznych dla matematyki postaw i zachowan do innych dziedzin ludz-
kiej dziatalno$ci.

Jako przyktady celow z tego poziomu mozna wymieni¢ np.:

— stosowanie roznych algorytmow (czy instrukcji),

— zaplanowanie pracy w racjonalny sposob,

* Czyli opisujace zachowania ucznia (studenta), dziatania, jakie uczen potrafi wykonag.
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— dostrzeganie i wykorzystywanie analogii,

— umiejetno$¢ wyciagnecia prawidtowych, logicznie uzasadnionych wnioskow
ze zbioru informaciji,

— zinterpretowanie za pomocg znanych metod matematycznych analizowanych
zjawisk czy modeli np. ekonomicznych.

3.2. Cele ksztatcenia studentdw ekonomii
w Swietle celéw ksztatcenia matematycznego

T. Lewowicki (1988, s. 15-20), okreslajac ogdlne cele ksztalcenia i wychowa-
nia studentow w szkole wyzszej, wymienia m.in.:

— wszechstronne rozwijanie osobowosci studentéw w powiazaniu z doko-
nujacymi si¢ zmianami ustrojowymi, gospodarczymi czy technicznymi,

— ksztattowanie kwalifikacji ogdlnych i zawodowych,

— przygotowanie studentow do racjonalnego i skutecznego postugiwania sie
wiedza,

— rozwijanie motywacji uczenia si¢ 1 pracy zawodowej oraz ksztaltowanie
i rozwijanie zainteresowan.

Jako wazny cel ksztalcenia w szkolach wyzszych T. Lewowicki podaje takze
rozwijanie zdolno$ci mtodziezy, ze szczegdlnym uwzglednieniem zdolnosci okres-
lanych jako ponadprzecigtne. Formuluje réwniez cele bardziej szczegdtowe,
z ktorych we wspotczesnej rzeczywistosci istotne sa:

— wyposazenie w gruntowna wiedzg,

— uksztaltowanie wysokiej sprawnos$ci umystowej i rozwinigcie zdolnosci po-
znawczych,

— uksztaltowanie zdolnos$ci do samodzielnej oceny faktow,

— wyposazenie w wiedzg ogdlna i specyficzng dla danego zawodu, uksztatto-
wanie zdolno$ci zdobywania, uzupetniania lub zmieniania kwalifikacji zawodo-
wych,

— przygotowanie do wykorzystania zdobytej wiedzy w dziatalnosci praktycz-
nej,

— wdrozenie do samodzielnego uczenia si¢, wyboru kierunku (czy specjalnos-
ci) i form zdobywania wiedzy,

— wdrozenie do tworczej pracy naukowej, dazenia do nowatorstwa, wynalaz-
czoSci,

— przygotowanie do pracy indywidualnej i zespolowe;.

Cele ksztalcenia w uczelniach wyzszych sa formulowane w sposob bardzo
ogolny, ale po przelozeniu ich na obszar ksztalcenia matematycznego daje si¢ za-
uwazy¢ wiele podobienstw do celow edukacyjnych (czy zadan szkoty) w zakresie
ksztalcenia matematycznego na wczesniejszych etapach nauki szkolne;j.
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Mozna zatem przyjac, ze przedstawiona w poprzednim punkcie klasyfikacja
celow ksztalcenia matematycznego i ich poziomow jest na etapie studiow wyz-
szych nadal aktualna — i to niezaleznie od kierunku studiow.

Cele praktyczne, formutowane przy okazji organizowania procesu ksztatcenia
matematycznego studentéw kierunkéw ekonomicznych (opracowane na podstawie
standardow ksztalcenia), zawieraja m.in. nastgpujace elementy:

— przekazanie studentom pewnego zasobu wiadomosci niezbednych do studio-
wania innych przedmiotow,

— wskazanie na mozliwo$ci zastosowania poznanych wiadomo$ci do opisu
modeli ekonomicznych.

W zwiazku ze specyfika ksztalcenia ekonomicznego — rozwazaniem, opisem
i analiza r6znych modeli ekonomicznych — szczeg6lna uwage nalezatoby poswig-
ci¢ realizacji celow poznawczych z najwyzszych pozioméw: poziomu III (celow
og6lnych) i poziomu II (celéw specyficznych). Cele poznawcze, zaliczone do po-
ziomu najnizszego, maja na tym etapie ksztatcenia nieco inng rangg niz w czasie
nauki szkolnej. Oczywiscie nie mozna zaniedba¢ elementow tego poziomu celow
(wiadomosci, umiejgtnosci i sprawnosci matematycznych przewidzianych standar-
dami ksztalcenia); bez realizacji tych celow matematyka stataby si¢ bezuzytecz-
nym narzedziem, a osiagnigcie pozostatych celéw byloby niemozliwe. Niemniej
jednak nalezy zatozy¢, ze studenci posiadaja juz pewne kompetencje matematycz-
ne (przynajmniej powinni je posiada¢) oraz ze nabyli umiejgtno$¢ samodzielnego
zdobywania wiedzy matematyczne;j.

3.3. Kultura matematyczna i dojrzatos¢ matematyczna

Z. Krygowska (1977a, s. 13) podkres$la, ze wszechobecno$¢ matematyki we
wspolczesnej nauce pozostaje w sprzeczno$ci z niska kultura matematyczna
spoteczenstwa. Autorka ma tu na mysli nie tylko niski poziom elementarnej wie-
dzy matematycznej, ale ,,zasadnicze nierozumienie matematycznej metody i brak
orientacji w tym, czym jest matematyka w stosunku do innych dziedzin nauki
i techniki oraz wspotczesnego zycia”. Cztowiek zyjacy w obecnej cywilizacji po-
winien, wedlug niej, odznacza¢ si¢ pewna ogo6lna kultura matematyczna, a ele-
mentow tej kultury nie mozna posias¢ bez osobistego przezycia pewnych typo-
wych procesow matematycznej aktywnosci. Wérdd tych elementéw matematycz-
nej aktywno$ci autorka wymienia m.in.: uogoélnianie i uszczegdlowianie pojec,
klasyfikowanie, schematyzowanie, matematyzowanie, odkrywanie znanych struk-
tur w modelach, dedukowanie, redukcje jednych probleméw do innych, asymilo-
wanie 1 przetwarzanie informacji, czy wreszcie wyrazanie wlasnych intuicji i mysli
w okreslonym jezyku formalnym.

Dostrzec nalezy, ze brak dojrzatosci matematycznej to nie tylko problem pol-
skiej mtodziezy. Jest to problem bardzo powazny i ponadczasowy — Z. Krygow-
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ska zwracata uwagg na niska ,.kultur¢ matematyczng” spoteczenstwa juz w latach
siedemdziesiatych XX wieku, a do chwili obecnej niewiele si¢ w tym zakresie
zmienito (i to nie tylko w Polsce), pomimo licznych reform szkolnictwa, jakie
w tym czasie przeprowadzano.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na $cisty zwiazek migdzy elementami kultury
matematycznej, czy dojrzalo$ci matematycznej a elementami celéw ksztalcenia
matematycznego (zwlaszcza tymi z najwyzszych poziomow). Niski poziom doj-
rzalosci matematycznej absolwentow szkol $rednich (a wige osob, do ktdrych
byta adresowana ,matematyka dla wszystkich”) moze §wiadczy¢ o niewystar-
czajacym stopniu realizacji celow ksztalcenia matematycznego.

J.A. Paulos (1999, s. 97), zwracajac uwagg na niski poziom kultury matema-
tycznej spoteczenstwa amerykanskiego, obarcza wing szkoly, stwierdzajac, ze:
,hiejednokrotnie uczniom nie przekazuje si¢ podstawowych elementow kultury
matematycznej”. Autor twierdzi, ze ,,dotrze¢” z matematyka do uczniow nalezy
najpozniej w szkole $redniej. Na studiach jest juz, wedtug niego, za p6ézno prze-
konywa¢ studentéw do matematyki, gdyz nawet studenci z pewnym przygotowa-
niem matematycznym nie zawsze s $wiadomi, ,,do jakiego stopnia inne przed-
mioty staja si¢ «zmatematyzowane» 1 réwniez oni wybieraja minimalng liczbg
wyktadéw z matematyki.”

Idac za tokiem myslenia J. A. Paulosa, mozna stwierdzi¢, ze na studiach eko-
nomicznych bezcelowe staje si¢ ksztaltowanie dojrzatosci matematycznej studen-
tow. Mimo to uwazam, iz matematyk — zwlaszcza ten, ktory ma ze studentami
bardziej osobisty czy indywidualny kontakt (w czasie ¢wiczen, konwersatoriow,
konsultacji) — powinien zabiega¢ o podniesienie poziomu dojrzato$ci matematycz-
nej studentdw; jest to na pewno trudne zadanie, ale jesli cho¢by u kilku os6b uda
si¢ zmieni¢ ich nastawienie do matematyki, to warto si¢ go podjac.

3.4. Przydatnos¢ matematyki w pracy zawodowej ekonomistéw
w Swietle uzyskanej dojrzatosci matematycznej

Ksztalcenie matematyczne jest ksztalceniem powszechnym, poczynajac od
szkoty podstawowej, poprzez gimnazjum po wszelkiego typu szkoty ponadgimna-
zjalne. Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze wigkszo$¢ miodych ludzi konczacych szkote
nie bedzie miata w przysztosci, w trakcie wykonywania zawodu, potrzeby stoso-
wania zaawansowanej wiedzy matematycznej, metod i sprawno$ci przyswajanych
w szkole z tak ogromnym wysitkiem i naktadem czasu. Podobny problem doty-
czy przysztych absolwentow uczelni ekonomicznych. Tylko niewielka ich czgsé
bedzie wykorzystywata w trakcie pracy zawodowej wiedz¢ i metody matematycz-
ne poznane na studiach.

Z. Krygowska (1977b, s. 137) zadaje pytanie: ,,Co powinni ci ludzie wynie$¢
z nauczania matematyki?”. Sprecyzowanie odpowiedzi na to pytanie nie jest pro-
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ste — bylo 1 jest przedmiotem wielu dyskusji. Zwraca si¢ uwage na konieczno$é¢
wypracowania metod ksztalcenia ,,przez matematyke a nie tylko metod uczenia
matematyki, bo to nie jest to samo”. Matematyka jest bowiem dziedzina otwie-
rajaca ogromne perspektywy ksztalcenia postaw intelektualnych. Matematyka
szkolna (rozumiana réwniez jako przedmiot na studiach ekonomicznych) jest po-
trzebna kazdemu — i to nie tyle ze wzgledu na nieodzowno$¢ tresci matematycz-
nych przewidzianych programem, co ze wzgledu na potrzebe umiejgtnosci logicz-
nego myslenia, krytycyzmu, precyzji wypowiedzi, aktywnej postawy wobec pro-
blemu (niekoniecznie natury matematycznej), czy umiejetnosci podejmowania
trafnych decyzji. Mozna stwierdzi¢, ze powodzenie zawodowe ekonomistow zale-
zy, miedzy innymi, od ich dojrzatosci matematycznej’. W projekcie nowych stan-
dardéw ksztatcenia ekonomistow wérdd ,,spodziewanych rezultatow ksztatcenia™
znajduje si¢ m.in. postulat: ,,przygotowanie do wykorzystania w pracy zawodowej
opracowan postugujacych si¢ aparatem matematycznym”, ktory zdaje si¢ potwier-
dza¢ poprzednia konkluzj¢. Konkretna wiedza matematyczna — i to na ogoét znajo-
mo$¢ wiedzy elementarnej — jest niezbedna zaledwie na niewielu stanowiskach
pracy. Taki stan rzeczy jest w duzej mierze spowodowany przez coraz szersze za-
stosowanie programéw komputerowych pomocnych w pracy ekonomisty’.

Z. Krygowska (1981, s. 25) zwraca rowniez uwage m.in. na dwa fakty, majace
wplyw na nauczanie matematyki:

— rosnace zapotrzebowanie na matematyke bezposrednio uzyteczna,

— komputeryzacje dziatalnosci cztowieka wkraczajaca takze w dziedzing jego
matematycznej tworczosci®.

W $wietle powyzszych rozwazan istotnego znaczenia nabieraja spostrzezenia,
jakie czyni L. A. Steen (1983, s. 24): ,,Uzyteczno$¢ matematyki dla spolecze-
nstwa jest dzi§ wigksza niz byta kiedykolwiek w historii. Doswiadczenia kilku-
dziesigciu lat wspoldziatania ze spoleczenstwem o coraz lepszym przygotowaniu
naukowym pomogly w osiagnigciu duzej dojrzatosci w stosunkach migdzy mate-
matyka 1 jej klientami z innych dziedzin nauki. Wigcej niz kiedykolwiek uczo-
nych przechodzi szkolenie z matematyki [...]”

> Mozna to réwniez okresli¢ jako wysoki poziom kultury matematycznej.

6 Zawarte tam tre$ci mozna utozsami¢ z celami edukacyjnymi sprecyzowanymi dla ksztatcenia
matematycznego na poziomie wyzszych studiow ekonomicznych.

7 Przyktadowo pracownicy bankow nie musza zna¢ matematyki finansowej ani wiasnosci
ciagbw, aby poda¢ klientowi wysoko$¢ raty kredytu czy wysoko$¢ planowanych odsetek od lokaty.

¥ W roku 1981 Z. Krygowska nie mogla sobie w pemni zdawa¢ sprawy, w jaki sposob kompute-
ryzacja wplynie na aktywno$¢ matematyczna ludzi (a przynajmniej studentdw czy ucznidw szkot
srednich); niespetna 20 lat od napisania tych stow niemal kazdy student posiada swoj wiasny kom-
puter z czgsto bardzo specjalistycznym oprogramowaniem.
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4. Trudnosci w ksztatceniu matematycznym
na studiach ekonomicznych

4.1. Trudnosci studentéw w uczeniu sie¢ matematyki i ich przyczyny

Matematyka jest jednym z podstawowych przedmiotéw, obok mikroekonomii,
wyktadanych na pierwszym roku studiow o kierunkach ekonomicznych i jest po-
strzegana przez wigkszo$¢ studentow jako przedmiot trudny.

Pierwszym zrodlem trudnos$ci ucznia (studenta) moze by¢ brak dojrzalosci do
uczenia si¢ matematyki, czy brak dojrzatosci matematycznej. Student, ktory nie
pozyskal we wczesniejszych etapach edukacji umiejgtnosci abstrahowania, uogdl-
niania, dostrzegania analogii niezb¢dnych w ksztattowaniu poje¢ matematycznych
stanie obecnie przed trudno$cia zrozumienia poje¢ znacznie bardziej abstrakcyj-
nych. Wtasnie w specyfice poje¢ matematycznych — ich abstrakcyjnos$ci — tkwi
drugie zrédto trudnosci w uczeniu si¢ matematyki. Mozna zauwazy¢, ze oba te
zrodla sa ze soba bardzo Scisle powiazane i dotycza ucznia (studenta) oraz przed-
miotu nauczania.

W procesie nauczania — uczenia sig, wystepuje uczen (podmiot nauczania),
przedmiot nauczania oraz nauczyciel. Trzecie zrodto trudnosci w uczeniu si¢ ma-
tematyki jest zwiazane z nauczycielem (wykladowca) — jego strategiami naucza-
nia, stosowanymi metodami pracy czy wreszcie postawa. Jako czwarta przyczyng
trudnos$ci w uczeniu si¢ matematyki H. Siwek (2005, s. 192) podaje emocje, kto-
re wiaza si¢ zardbwno z uczniem, przedmiotem nauczania, jak i nauczycielem.
Brak odpornosci psychicznej na trudnos$ci moze spowodowac brak checi podjecia
przez studentow wysitku intelektualnego, rowniez w sytuacjach tatwych, poprzez
,ucieczke” od problemu — zaré6wno w sensie dostownym (wagary, spoznienia,
brak aktywnosci na zajgciach), jak i w przenosni (niech¢¢ do odpowiadania na
pytania, niech¢¢ do rozwiazywania zadan, zgadywanie wynikow, odpisywanie od
kolegéow). Myslac o emocjach, jako przyczynie trudnosci w uczeniu sig, nalezy
mie¢ roOwniez na uwadze emocje, jakie przekazuje nauczyciel. Zbyt rygorystyczne
traktowanie studentow, zbyt wygoérowane wymagania, negowanie wszystkich wy-
powiedzi studentoéw, ktore nie sa w pelni Sciste — przy jednoczesnym braku ak-
ceptacji nawet niewielkich osiagnig¢, braku stowa pochwaly — stanowia dla stu-
dentow wyrazna trudnos$¢ w uczeniu si¢ (a bynajmniej nie wplywaja na wzrost
autorytetu nauczyciela).

Na podstawie licznych rozméw ze studentami (na ogoét tymi, ktoérzy maja pro-
blemy z zaliczeniem matematyki)’ daje si¢ zauwazyé, ze studenci:

— odczuwaja lek (blizej nie sprecyzowany) przed matematyka, wyniesiony ze
szkoty $redniej lub nawet podstawowej,

° Te spostrzezenia nie sa wynikiem przeprowadzonych badan, nie sa wiec w zaden sposob udo-
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— maja $wiadomo$¢ brakow w swojej wiedzy matematycznej oraz zaniedban
w zdobywaniu tej wiedzy,

— maja (czgsto nieuzasadnione) przekonanie, ze brak im zdolnosci niezbed-
nych do zrozumienia obowigzujacego materiatu,

— nie posiadaja przekonania o uzyteczno$ci matematyki, traktuja zajecia z ma-
tematyki jako ,,zto konieczne”; nie sa umotywowani do uczenia si¢ matematyki
(obecnie w czasie studidw, jak 1 w przesziosci).

Na podstawie obserwacji mozna dopatrzy¢ si¢ jeszcze innych przyczyn trud-
nosci. Studenci pierwszego roku studiow:

— nie potrafiag rownoczesnie $ledzi¢ wyktadu i sporzadzaé notatek wraz z ko-
mentarzami,

— nie umieja samodzielnie pracowaé, korzysta¢ z réznych zrodet matematycz-
nej informacji (w szczegolnos$ci z podrecznika); maja problemy w czytaniu tekstu
matematycznego,

— czuja si¢ zdeprymowani brakiem systematycznej biezacej kontroli (np. wy-
konania prac domowych czy nawet kontroli wynikéw nauczania ze strony rodzi-
cow),

— wykazuja brak samodyscypliny w podejmowaniu i wykonywaniu systema-
tycznej pracy.

4.2. Trudnosci obiektywne wystepujace
w procesie nauczania matematyki

Na studia ekonomiczne, podobnie zreszta jak na inne kierunki, trafiaja absol-
wenci réznych typéw szkoét srednich. Rézny jest rowniez poziom wiedzy mate-
matycznej, jaka wyniesli oni z tych szkol. Spora czgs¢ studentow na kierunkach
ekonomicznych, zwlaszcza licencjackich, stanowia osoby, ktore ukonczyly licea
ekonomiczne. I tu pojawia si¢ ogromny problem: programy nauczania matematy-
ki szkot tego typu nie przewidujq realizacji wielu waznych haset programowych,
jak chociazby elementéw rachunku rézniczkowego. Studenci — absolwenci licedw
ekonomicznych nie zetkngli si¢ w swojej edukacji szkolnej np. z pojgciem ilorazu
réznicowego, pochodnej funkcji, ciaglosci funkcji. W podobnej sytuacji znajduja
si¢ rowniez absolwenci wielu liceow ogolnoksztatcacych, zwtlaszcza o profilu
og6lnym czy humanistycznym. Zréznicowanie wiadomos$ci matematycznych, jaki-
mi dysponuja absolwenci réznych szkét §rednich, jest ogromne i stanowi powaz-
ny problem dla wykladowcow matematyki, jak i oczywiscie dla samych studen-
tow.

kumentowane; wynikaja z moich dtugoletnich obserwacji i doswiadczen zawodowych. Uwazam jed-
nak, ze sa one istotne — chociazby ze wzgledu na fakt, ze to wlasnie rozmowy ze studentami staty
si¢ punktem wyjscia moich zainteresowan dotyczacych organizacji ksztatcenia matematycznego stu-
dentéw na studiach o kierunkach zwiazanych z ekonomia.
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Analizujac przyczyny trudnosci w ksztalceniu matematycznym studentow eko-
nomii, nalezy zwrdci¢ uwage (Pardata, 2006) na zjawisko luki migdzy szkolna
i akademicka matematyka. To zjawisko ujawnia si¢ w toku ksztalcenia matema-
tycznego studentow pierwszego roku studiow, dla ktérych przejscie ze szkoty
sredniej do uczelni wyzszej staje si¢ przykrym doswiadczeniem powodowanym
trudnosciami z matematyka akademicka. A. Pardata podkresla, ze w terminie se-
syjnym zaledwie 50% studentéw pierwszego roku zalicza egzamin z matematyki.
Matematyka staje si¢ wigc po raz drugi przedmiotem selekcji studentow. Dotarcie
do ustalenia przyczyn takiej sytuacji rdznicuje zespoly nauczycieli matematyki,
nauczycieli akademickich, studentow pierwszych lat oraz administracj¢ uczelniang
1 oswiatowa, ktore reprezentuja odmienne punkty widzenia na koncepcj¢ ksztatce-
nia matematycznego, ujawniane luki i braki w wiedzy matematycznej studentow.

Kolejng przyczyna trudno$ci studentow w uczeniu si¢ matematyki jest brak
czasu'’. Prowadzacy zajecia bardzo czgsto nie sa w stanie (ze wzgledu na
szczuplta ilos¢ godzin) uczy¢ studentow korzystania z tekstu matematycznego,
stosowania matematyki (w pelnym tego stowa znaczeniu), matematyzowania pro-
bleméw ekonomicznych. Nie ma tez czasu na wyrownywanie réznic w wiedzy
matematycznej studentéw ani ich kompetencji matematycznych. Problem stano-
wig rowniez bardzo liczne grupy ¢wiczeniowe. Specyfika matematyki jako przed-
miotu nauczania wymaga indywidualnego podejscia do studenta, kontrolowania
na biezaco jego postepOw oraz rozumienia przez niego poje¢ matematycznych,
przy czym nie chodzi tu o kontrolg w sensie ,,oceny”. Znajomos¢ indywidualnych
trudnosci poszczegdlnych studentdw oraz zapobieganie na biezaco powstajacym
lukom w rozumieniu i opanowaniu kolejnych etapow wiedzy moglyby wyelimi-
nowa¢ problemy, jakie wiaza si¢ z uczeniem si¢ matematyki. Takie podejscie do
studentéw jest mozliwe jedynie w czasie indywidualnych konsultacji. Oczywiscie,
o ile student bedzie chciat z nich skorzystac.

5. Uwagi koncowe

Trudno spodziewac sig, ze przecigtny student ekonomii bedzie postrzegat ma-
tematyke jako swoj ,,ulubiony” przedmiot i bedzie si¢ jej uczyl z przyjemnoscia.
Musi uzyska¢ odpowiednia motywacje do uczenia si¢ matematyki — brak takiej
motywacji bedzie stanowit kolejna przyczyng trudnosci w jej uczeniu sig. Mysle,
ze najlepsza motywacja do uczenia si¢ matematyki bedzie zauwazenie przez stu-
dentdw, iz jest ona dogodnym narz¢dziem, za pomoca ktorego tatwiej begdzie im

' Na ,brak czasu” narzekaja nauczyciele matematyki chyba na kazdym poziomie nauczania.
,.Brak czasu” stanowi ogromna barierg nie tylko dla nauczycieli, ale przede wszystkim dla uczniow.
Z. Krygowska (1977b, s. 165) podkresla: ,,[...] nie mozna ksztalci¢ w pospiechu. Masy uczniow,
wsrod ktorych olbrzymia wigkszos¢ — to «stabi uzytkownicy» wiadomos$ci i sprawno$ci matema-
tycznych w ich przysztych zawodach, trzeba przede wszystkim przez matematyke ksztalci¢. Na to
trzeba mie¢ czas.”
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analizowa¢ zjawiska i problemy ekonomiczne, ze bedzie ona uzyteczna w tych
analizach. W tym wzgledzie istnialaby koniecznos$¢ $cistej wspotpracy matematy-
kow i wyktadowcow przedmiotow ekonomicznych. Wskazane byloby zaintereso-
wanie si¢ matematykow, prowadzacych zajecia na uczelniach ekonomicznych,
problematyka ekonomiczna, podstawowymi pojeciami ekonomicznymi, ktore
mozna zinterpretowac¢ za pomoca metod matematycznych oraz dokonanie wyboru
tych metod matematycznych, ktore beda niezbedne w toku dalszej nauki. To
wlasnie matematyk, a nie ekonomista, powinien wprowadza¢ pojgcia matema-
tyczne 1 dokonywaé prezentacji metod matematycznych ze wzgledu na ogdlnos¢
tych poje¢, ich strukturg i charakter. Jest to korzystne zardowno z punktu widzenia
dydaktyki matematyki, jak rowniez ekonomii.

Jednoczesnie ekonomisci powinni zdawac sobie sprawg z kompetencji mate-
matycznych studentow. Brak wiasciwej korelacji — zaréwno programowej, jak
i dydaktycznej — pomigdzy przedmiotami nauczania nie sprzyja stworzeniu natu-
ralnych sytuacji, w ktorych student matematyke stosuje. Trudno$¢ zwiazana
z brakiem takiej korelacji polega na tym, ze jezeli nawet wyktadowcy innych
przedmiotow wykorzystuja matematyke, to zwykle uzywaja innego jezyka niz
ten, do ktorego studenci przywykli na zajgciach z matematyki, oraz nie zawsze
zdaja sobie sprawe¢ z zakresu wiadomosci matematycznych, jakimi student juz
rozporzadza.

Z tego tez wzgledu konieczna jest Scista wspotpraca pomiedzy wyktadowcami
matematyki i mikroekonomii, ekonometrii czy innych przedmiotow korzysta-
jacych z matematyki oraz korelacja opracowywanych w ramach tych przedmio-
tow tresci. Taka wspolpraca przyniostaby z pewnoscia obopdlne korzysci, a naj-
wigcej skorzystalby na niej student.

Wykorzystaniu wiedzy matematycznej nie sprzyjaja tez podreczniki do ekono-
mii, ktorych autorzy postuguja si¢ czgsto bardzo nieprecyzyjnym dla matematyka
jezykiem badz nie wykorzystuja matematyki wcale, nawet w sytuacjach, ktore na
zajeciach z matematyki ilustrowaty takie zastosowania.

Bylabym bardzo wdzigczna za uwagi dotyczace poruszonej przeze mnie tema-
tyki. Interesuje mnie spojrzenie z drugiej strony: czy ekonomisci widza potrzebg
korzystania z metod matematycznych w swojej pracy ze studentami? Czy do-
strzegaja uzytecznos¢ matematyki i jej metod we wprowadzaniu studentow w ar-
kana analizy ekonomicznej? OdpowiedZz na postawione tu pytania bylaby bardzo
przydatna w mojej pracy i badaniach.
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General Remarks about Mathematical Education of Students of Economics

Summary: This article puts emphasis on the role played by teaching mathematics to stu-
dents of economics department while preparing them for studying economics subjects and
their professional work. In the introduction the views of some selected philosophers and
economists on the importance of teaching mathematics in the development of science in par-
ticular economics are shown. Then on the basis of didactic theory of mathematics, research
and individual reflections the aims of teaching mathematics are introduced signalling the
problems of their realization.

Key words: mathematical culture, mathematics applied, mathematical education
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