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S³owo wstêpne

Kolejny, dziesi¹ty ju¿ numer Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿szej
Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie zawiera 16 artyku³ów, przygotowanych g³ów-
nie przez pracowników tej Uczelni. Kilka prac – dok³adnie 7 – powsta³o w in-
nych oœrodkach naukowych lub s¹ one dzie³em praktyków. Jest to w du¿ej mierze
rezultatem postêpuj¹cej integracji ró¿nych jednostek naukowych na polu dzia³al-
noœci badawczej, a tak¿e sukcesywnym podejmowaniem przez Ma³opolsk¹ Wy¿-
sz¹ Szko³¹ Ekonomiczn¹ coraz szerszej wspó³pracy miêdzyuczelnianej i miêdzy-
œrodowiskowej w obszarze nauki, jak równie¿ praktyki.

W publikowanych pracach omówiono aktualne problemy i zagadnienia
wspó³czesnego zarz¹dzania. Tym co spina zawart¹ w nich treœæ jest tematyka
nawi¹zuj¹ca do ró¿nych obszarów i zagadnieñ wyjaœniaj¹cych skomplikowan¹
materiê i naturê procesu zarz¹dzania organizacj¹. Autorzy w wiêkszoœci przyjêli
za³o¿enie, ¿e to w³aœnie dobra diagnoza sytuacji organizacji, a zw³aszcza identyfi-
kacji jej niedoskona³oœci oraz d¹¿enie do zmiany tego stanu, stanowi istotê
w³aœciwego zarz¹dzania. W pracach dominowa³o podejœcie diagnostyczne i decy-
zyjne dotycz¹ce wybranych, wa¿niejszych obszarów dzia³alnoœci organizacji.

W artyku³ach poœwiêconych tematyce zarz¹dzania projektami zawarto wiele
ciekawych poznawczo oraz aplikacyjnie informacji. W szczególnoœci dotyczy³y
one metod kontroli kosztów i finansowania przedsiêwziêæ, obowi¹zuj¹cych stan-
dardów i technik zarz¹dzania projektami oraz opisu obowi¹zuj¹cych w tym ob-
szarze dobrych praktyk. W tej grupie tematycznej pomieszczono równie¿ artyku³y
zawieraj¹ce charakterystykê nowoczesnych metod i technik zarz¹dzania produk-
cj¹, zarz¹dzania bezpieczeñstwem pracy, zarz¹dzania finansami przedsiêbiorstwa,
czy te¿ wspó³czesnych narzêdzi sterowania procesami restrukturyzacji i prywaty-
zacji przedsiêbiorstwa.

W zbiorze prac sk³adaj¹cych siê na Zeszyt znalaz³y siê opracowania dotycz¹ce
zarz¹dzania informacjami, jako Ÿród³a konkurencyjnoœci. Ich g³ówn¹ tez¹ jest
stwierdzenie, ¿e w oparciu jedynie o technologie informatyczne przedsiêbiorstwo
nie jest w stanie efektywnie zbudowaæ przewagi konkurencyjnej. Niezbêdnym do
tego jest wykorzystanie kapita³u intelektualnego przedsiêbiorstwa oraz potencja³u
pracy. W tej grupie artyku³ów mieszcz¹ siê równie¿ te, które dotycz¹ metod, na-
rzêdzi i zastosowañ informatyki oraz sztucznej inteligencji w badaniach ekono-
micznych.

Ciekawe z punktu widzenia teorii i praktyki jest opracowanie poœwiêcone pro-
blemom ³adu korporacyjnego w odniesieniu zarówno do spó³ek kapita³owych sek-
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tora publicznego, jak i spó³ek sektora prywatnego. Podano w nim postulaty
sprawnoœciowe nadzoru korporacyjnego dla obu wymienionych rodzajów organi-
zacji.

Proces i polityka globalizacji obejmuj¹ niemal wszystkie sfery ¿ycia gospo-
darczego, a wiêc dotycz¹ tak¿e zdarzeñ katastroficznych, a dok³adniej zagro¿eñ
jakie nios¹ one dla spo³eczeñstw i gospodarek ca³ego œwiata. Inne poruszone za-
gadnienie, które równie¿ wydaje siê wa¿nym i wartym wymiany pogl¹dów i dys-
kusji jest etyka gospodarcza. Mo¿na zatem rekomendowaæ Czytelnikom zwróce-
nie uwagi szczególnie na jej pierwotne i wspó³czesne Ÿród³a. Warto równie¿ za-
poznaæ siê z uwagami o kszta³ceniu matematycznym studentów kierunków eko-
nomicznych. Uwagi te i spostrze¿enia oparte na wynikach badañ empirycznych
mog¹ okazaæ siê pomocne w usprawnieniu procesu kszta³cenia i doskonalenia za-
równo studentów, jak i pracowników organizacji. Wspomniane zagadnienia, mniej
znane szerszemu ogó³owi Czytelników, przedstawiono w trzech ostatnich arty-
ku³ach.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w Zeszycie ukazano problematykê zarz¹dzania w skali
mikroekonomicznej i makroekonomicznej, prezentuj¹c przy tym jego aspekty
ekonomiczne i spo³eczne. Mo¿na w nich znaleŸæ wiele oryginalnych ujêæ teore-
tycznych oraz sporo pozycji praktycznych, które zapewne zainteresuj¹ liczne gro-
no Czytelników. Z tych miêdzy innymi wzglêdów Zeszyt ten mo¿e okazaæ siê in-
teresuj¹c¹ i po¿yteczn¹ lektur¹ zarówno dla teoretyków organizacji i zarz¹dzania,
turystyki, jak i studentów oraz praktyków.

W imieniu Autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ wszystkim tym, którzy
przyczynili siê do wydania tego Zeszytu. Szczególne s³owa podziêkowania kieru-
jê pod adresem Rektora MWSE prof. dr. hab. Zenona Muszyñskiego. Oczywiœcie
bardzo serdecznie dziêkujê Recenzentom: prof. dr. hab. Bogdanowi Nogalskiemu
(Uniwersytet Gdañski) oraz prof. dr. hab. Kazimierzowi Perechudzie (Akademia
Ekonomiczna we Wroc³awiu) za trafne i cenne uwagi, które skrzêtnie wykorzy-
stano przy opracowywaniu tej publikacji, znacz¹co zwiêkszaj¹c tym samym jej
wartoœæ naukow¹ i dydaktyczn¹.

Leszek Kozio³
Redaktor Naczelny

6 S³owo wstêpne



WYBRANE PROBLEMY
WSPÓ£CZESNEGO ZARZ¥DZANIA





ADAM STABRY£A*

Wybrane metody kontroli kosztów
i finansowania przedsiêwziêæ
w zarz¹dzaniu projektami

S ³ o w a k l u c z o w e: metoda Earned Value (EVT), metoda Project Finance (PF), metoda
techniki kwalifikacji stopnia wykonania projektu, analiza kosztów, organizacja w systemie
Project Finance, wykorzystanie i sp³ata kredytu

S t r e s z c z e n i e: Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie modeli dwóch metod kon-
troli kosztów i finansowania przedsiêwziêæ. S¹ to: metoda Earned Value (EVT), metoda Pro-
ject Finance (PF).
Metoda EVT jest stosowana w bie¿¹cym monitorowaniu i analizie realizacji projektów.
Funkcje te s¹ odniesione do kontroli kosztów, a zarazem do ustalenia przebiegu prac wyko-
nawczych w czasie. Wa¿n¹ rolê w metodzie EVT pe³ni¹ techniki kwalifikacji stopnia wyko-
nania projektu. Wykorzystuje siê je do rozliczenia projektu, maj¹c na wzglêdzie wykonanie
planu kosztów oraz poziom zaawansowania przedsiêwziêcia od strony technicznej.
Metoda PF jest koncepcj¹ finansowania projektów w specyficzny sposób, mianowicie
w oparciu o nadwy¿kê finansow¹ generowan¹ przez sam projekt. Oznacza to, ¿e finansowa-
nie realizacji przedsiêwziêæ (przede wszystkim du¿ych zadañ inwestycyjnych) bazuje na kre-
dycie, dla którego Ÿród³em sp³aty jest nadwy¿ka finansowa uzyskana wprost z projektu, zaœ
zabezpieczeniem kredytu jest maj¹tek, powstaj¹cy w rezultacie realizacji projektu.

1. Metoda Earned Value

Earned Value Technique (EVT) jest popularnym narzêdziem kontroli realizacji
projektów. Nazwê tej metody w wolnym przek³adzie t³umaczy siê jako technikê
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wartoœci zrealizowanej („zarobionej”). Metoda EVT jest przeznaczona do analizy
projektów w dwóch aspektach: ekonomicznym i harmonogramowym1.

A s p e k t e k o n o m i c z n y dotyczy oceny wykonania planu kosztów oraz
kszta³towania siê tzw. wartoœci zrealizowanej, która stanowi charakterystyczny
wyró¿nik omawianej metody. Wartoœæ zrealizowana EV to wielkoœæ wynikowa
prac projektowych, obliczona w oparciu o stopieñ wykonania przedsiêwziêcia. EV

jest bowiem ustalana na bazie kosztów planowanych, zaœ stopieñ wykonania jest
merytoryczn¹ skwantyfikowan¹ ocen¹ postêpu robót. Ocenê tê przeprowadza siê
przy zastosowaniu okreœlonych technik kwalifikacji stopnia wykonania projektu.

A s p e k t h a r m o n o g r a m o w y dotyczy ustalania wielkoœci odchyleñ ter-
minów wykonania od planowanych terminów, jakie zosta³y za³o¿one w projekcie.
Cech¹ charakterystyczn¹ metody EVT jest to, ¿e odchylenia harmonogramowe
i odpowiednie wskaŸniki, liczy siê proporcjonalnie do ró¿nicy (ilorazu) miêdzy
wartoœci¹ zrealizowan¹, a kosztem planowanym projektu. Za³o¿enie to oznacza,
i¿ relacje kosztowe s¹ podstaw¹ ustalania relacji harmonogramowych (opóŸnieñ,
wyprzedzeñ).

1.1. Techniki kwalifikacji stopnia wykonania projektu

Techniki te nale¿y interpretowaæ jako sposoby pomiaru poziomu zrealizowa-
nych prac, a zarazem uznania ich za zamkniête (w ca³oœci lub w jakiejœ czêœci).
O tym, czy prace zostan¹ zakwalifikowane jako zamkniête, rozstrzyga meryto-
ryczna (np. techniczna) ocena stanu wykonania projektu, to zaœ jest podstaw¹ za-
liczenia poniesionych nak³adów do kosztów uzasadnionych (produktywnych). Za-
tem wartoœæ zrealizowana EV jest kosztem uzasadnionym, opartym na ocenie eks-
perckiej, przy zachowaniu okreœlonych zasad rozliczeñ finansowo-ksiêgowych.

Wœród technik kwalifikacji stopnia wykonania projektu wymienia siê m.in.:
technikê kamieni milowych, technikê „0-100”, technikê „50-50”, technikê oceny
proporcjonalnej (Harroff, 2003, s. 1 i nast.).

Technika kamieni milowych. Polega ona na ocenie stopnia wykonania pro-
jektu w poszczególnych etapach realizacji przedsiêwziêcia, gdzie koniec etapu
oznacza „kamieñ milowy”. Przekrojem porównawczym jest relacja „koszt plano-
wany projektu – koszt rzeczywisty projektu”, natomiast kwalifikacja stopnia wy-
konania projektu odnosi siê tylko do zamkniêtych zadañ etapowych. Zadania
znajduj¹ce siê w t o k u r e a l i z a c j i nie s¹ kwalifikowane i tym samym etap,
którego one dotycz¹ równie¿ nie zostaje zaliczony do wykonania. Poniesiony
koszt realizacji zadañ w toku nie jest wiêc wliczony do EV.

Przyk³ad kszta³towania siê kosztu planowanego, rzeczywistego i EV ilustruje
rysunek 1.

10 Adam Stabry³a

1 Metoda EVT zosta³a wprowadzona w 1967 r. przez Departament Obrony USA. Jest ona pew-
nym dope³nieniem metody PERT.



Technika „0-100”. Jej istot¹ jest „zerojedynkowa” kwalifikacja stopnia wyko-
nania projektu. Oznacza to, ¿e EV jest liczone w odniesieniu jedynie do zadañ
zamkniêtych. Stopieñ wykonania projektu dla zadañ w toku jest – w tym podejœ-
ciu – równy zeru.

Technika „50-50”. W tej technice zadaniom, które dopiero znajduj¹ siê w sta-
dium pocz¹tkowym przyznaje siê stopieñ wykonania projektu równy 50%, zaœ
w stadium koñcowym pozosta³e 50%.

Technika oceny proporcjonalnej. Stopieñ wykonania projektu w tej technice
jest ustalony odpowiednio do kszta³towania siê wybranego parametru operacyjne-
go projektu, np. pracoch³onnoœci. Jeœli zatem wydatkowanie zasobów pracy bê-
dzie wynosi³o 20% (w okreœlonym momencie czasu), to równie¿ stopieñ wykona-
nia projektu zostanie oceniony na poziomie 20%.

Inne techniki, jakie mo¿na zaproponowaæ do wykorzystania w kwalifikowaniu
stopnia wykonania to: technika oceny zaawansowania wed³ug listy zadañ, techni-
ka oceny zaawansowania wed³ug jednostek zadaniowych, technika obmiaru, tech-
nika agregatowej oceny sprawdzaj¹cej.

Technika oceny zaawansowania wed³ug listy zadañ. Polega ona na procen-
towym szacunku wykonanych r ó ¿ n o r o d n y c h z a d a ñ p r o j e k t o w y c h.
Odniesieniem jest lista zadañ, która jest wyspecyfikowana w strukturze prac pro-
jektowych (SPP, WBS).

Technika oceny zaawansowania wed³ug jednostek zadaniowych. Jest to
technika, któr¹ mo¿na zastosowaæ do prac wdro¿eniowych w odniesieniu do
g r u p r o b ó t j e d n o r o d n y c h. Jednostkami zadaniowymi mog¹ byæ: norma-
tywy pracoch³onnoœci, normatywy wydajnoœciowe, zadania rzeczowe (mierzone
z natury). Ocena stopnia wykonania projektu jest – podobnie jak w poprzedniej
technice – procentowym szacunkiem wykonanych zadañ w poszczególnych gru-
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pach robót jednorodnych. Ze wzglêdu na to, ¿e kwalifikacja stopnia wykonania
projektu jest oddzielnie przeprowadzona dla ka¿dej grupy robót, ostateczna ocena
zaawansowania realizacji projektu jest œredni¹ z sumy stopni wykonania zadañ
w poszczególnych grupach robót.

Technika obmiaru. Polega ona na pomiarze z natury iloœci wykonanych robót
(np. w wykonawstwie inwestycji budowlano-monta¿owych). Obmiar przedstawia
rodzaj, iloœæ i wartoœæ wykonanych robót. Obliczanie EV nastêpuje bezpoœrednio
przez obmiar w poszczególnych pozycjach kosztorysowych (robocizna, materia³y,
amortyzacja itd.), przy zastosowaniu cennika pierwotnego, jaki by³ stosowany
przy budowie planu kosztów. Natomiast koszt rzeczywisty bêdzie kosztem skory-
gowanym, opartym na cenach bie¿¹cych.

Technika agregatowej oceny sprawdzaj¹cej. Jest to ocena zwyk³a (prosta)
lub wa¿ona skutecznoœci realizacji poszczególnych zadañ projektowych. Ocena
sprawdzaj¹ca zawsze jest przeprowadzana w relacji „stan faktyczny – stan wzor-
cowy (planowany)” i w praktyce przyjmuje formê oceny wskaŸnikowej lub punk-
towej. WskaŸnik zaawansowania wskazuje na stopieñ wykonania projektu, który
odniesiony do kosztu planowanego pozwala na obliczenie EV. WskaŸnik ten
mo¿e byæ liczony na podstawie wielkoœci naturalnych i kryteriów umownych
(technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych), b¹dŸ w oparciu o system punk-
tacji.

1.2. Obliczanie EV

Stopieñ wykonania projektu jest wyra¿ony przez w s k a Ÿ n i k z a a w a n s o -
w a n i a p r o j e k t u wi. Przy obliczeniu EV przyjêto za³o¿enie, i¿ wskaŸnik wi

mo¿e przyjmowaæ wartoœæ wiêksz¹ od jednoœci. Oznacza to, ¿e EV zosta³a
wypracowana „w nadmiarze”, w stosunku do zaplanowanego zadania projektowe-
go na dany okres (moment) czasu.

Wyprowadzenie wzoru na EV jest nastêpuj¹ce:
1) obliczenie wskaŸnika zaawansowania projektu (zadania projektowego) wi:

w
r

z
i

i

i

� (1)

gdzie:
ri – stan rzeczywisty wykonania i-tego projektu (mierzony w wielkoœciach

naturalnych lub przy wykorzystaniu kryteriów umownych,
zi – planowany zakres przedmiotowy i-tego projektu mierzony jak dla ri, przy

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

2:

BCWS BCWS t
i i c� ( ) (2)

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

3) obliczenie EVi dla i-tego projektu wed³ug formu³y:

EV w BCWS tc
i i i

� � ( ), (3)

przy czym:

EVi = EVi (tc), oraz 0 � wi � 1 + � (4)

1.3. Charakterystyka analizy kosztów w metodzie EVT

Analiza kosztów w omawianej metodzie jest bardzo prosta. Opiera siê ona na
nastêpuj¹cych za³o¿eniach:

1) rozliczenie EV dla poszczególnych projektów nastêpuje na podstawie
wskaŸników zaawansowania w³aœciwych tym projektom,

2) wskaŸnik wi = 1 oznacza pe³n¹ zgodnoœæ wykonanego projektu (zada-
nia projektowego) z planowanym zakresem przedmiotowym, wi < 1 wska-
zuje na niewykonanie projektu w ¿¹danym zakresie, wi > 1 jest wyrazem ponad-
planowego wykonania projektu,

3) ró¿nica miêdzy EV a skumulowanym kosztem planowanym b¹dŸ odpowied-
ni wskaŸnik s¹ podstaw¹ korekty pierwotnego harmonogramu.

Pogl¹dowe ujêcie elementów metody EVT przedstawiaj¹ rysunki 2 i 3.
Operacyjne rozliczenie projektu polega na przeprowadzeniu diagnozy, przy za-

stosowaniu poni¿szych formu³.
1. Obliczenie odchylenia kosztów CV (ang. Cost Variances):

CV = EV – ACWP, (5)

gdzie:
ACWP – koszt rzeczywisty projektu
CV > 0 – oznacza, i¿ projekt jest realizowany oszczêdnie. Innymi s³owy war-

toœæ wykonanych prac jest wiêksza, ani¿eli poniesione faktycznie
koszty na wykonanie projektu, b¹dŸ pojedynczego zadania.

Wybrane metody kontroli kosztów i finansowania przedsiêwziêæ w zarz¹dzaniu projektami 13
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Oznaczenia:
BCWS (ang. Budgeted Cost of Work Scheduled) – koszt planowany projektu,
EV (ang. Earned Value) – wartoœæ zrealizowana,
ACWP (ang. Actual Cost of Work Performed) – koszt rzeczywisty projektu,

BAC (ang. Budget at Completion) – wielkoœæ koñcowa kosztu planowanego,
EAC (ang. Estimate at Completion) – wielkoœæ koñcowa estymowanego kosztu,

FTG (ang. Estimate to go) – wielkoœæ estymowanego pozosta³ego kosztu rzeczywistego
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Rys. 2. Charakterystyki skumulowanych kosztów projektu w metodzie EVT

� r ó d ³ o: na podst.: Wilkens, 1999, s. 2.
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Rys. 3. Charakterystyki kosztów skumulowanych w kolejnych stadiach realizacji projektu

� r ó d ³ o: na podst.: Wawak, 2003, s. 268–271.



Odwrotnie nale¿y interpretowaæ sytuacjê, gdy CV < 0. W tym przypadku kosz-
ty rzeczywiste przekraczaj¹ wartoœæ zrealizowan¹ projektu, co dowodzi niskiej
sprawnoœci jego wykonania, b¹dŸ marnotrawstwa i rozrzutnoœci (je¿eli nast¹pi³y
w badanym okresie istotne zmiany w cenniku robót, to odpowiednio nale¿y sko-
rygowaæ pierwotn¹ wycenê projektu).

2. Obliczenie wskaŸnika efektywnoœci kosztów CPI (ang. Cost Performance

Index):

CPI
EV

ACWP
� (6)

Interpretacja tego wskaŸnika – nazywanego te¿ wskaŸnikiem wydajnoœci kosz-
towej – jest zbli¿ona do wyk³adni CV. Je¿eli CPI > 1, to projekt jest prowadzony
efektywnie, albowiem wartoœæ zrealizowana jest wiêksza ni¿ wydatkowane œrod-
ki. Natomiast przypadek CPI < 1 oznacza, ¿e wykonanie projektu jest nieefek-
tywne (ponoszone nak³ady nie s¹ uzasadnione). Zarz¹dzanie kosztami projektu
dowodzi zatem niegospodarnoœci.

3. Obliczenie wskaŸnika efektywnoœci wykonania SPI (ang. Schedule Perfor-

mance Index):

SPI
EV

BCWS
� , (7)

gdzie:
BCWS – koszt planowany projektu (kumulowany).

WskaŸnik ten stosuje siê do oceny zaawansowania realizacji projektu, wzglê-
dem zadañ planowanych. WskaŸnik SPI > 1 dowodzi intensywnego i przyspie-
szonego (z wyprzedzeniem) wykonania przedsiêwziêcia, w stosunku do za³o¿eñ
projektowych. Natomiast SPI < 1 oznacza obni¿kê skutecznoœci dzia³ania, a zara-
zem opóŸnienie harmonogramowe.

4. Obliczenie skorygowanego czasu realizacji projektu Tk:

T
T

SPI
k

p , (8)

gdzie:
Tp – planowany czas realizacji projektu (dla planowanego zakresu przedmio-

towego projektu zi).

Wielkoœæ Tk jest nowym okresem wykonania projektu. Dodatnia ró¿nica
(Tp – Tk)+ to wielkoœæ skrócenia czasu realizacji przedsiêwziêcia, zaœ ujemna ró¿-
nica (Tp – Tk)– to wielkoœæ opóŸnienia harmonogramowego.
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Korekty czasu realizacji projektu pozwalaj¹ na aktualizacjê harmonogramu
projektu tylko w sposób przybli¿ony, zw³aszcza, kiedy ocena terminowoœci jest
dokonywana we wczesnym przedziale cyklu projektowo-realizacyjnego. W prak-
tyce bowiem zawsze istnieje mo¿liwoœæ przyspieszenia robót, a ponadto poœredni
pomiar wydajnoœci (poprzez pomiar kosztów, nie zaœ przez pomiar „z natury” za-
dañ projektowych) jest niejednokrotnie zawodny.

2. Metoda Project Finance

Project Finance (PF) jest metod¹ finansowania przedsiêwziêæ, która opiera
siê na za³o¿eniu, i¿ Ÿród³em sp³aty d³ugu s¹ przep³ywy pieniê¿ne, generowane
przez sam projekt. PF ró¿ni siê zatem w sposób zasadniczy od finansowania pro-
jektów w trybie bilansowym, a wiêc tych, które s¹ realizowane w ramach dzia³al-
noœci inwestycyjnej i operacyjnej przedsiêbiorstwa. W koncepcji PF ma miejsce
koncentracja produkcji i kapita³u, która przebiega w oparciu o rozbudowany
uk³ad kooperacyjny, zwi¹zany z przedsiêwziêciami jednostkowymi, ale o znacz¹-
cym rozmiarze.

W nieco szerszym ujêciu PF oznacza „finansowanie realizacji projektu inwe-
stycyjnego oparte na zasadzie, ¿e podstawowym, oczekiwanym przez kredyto-
biorcê Ÿród³em sp³aty kredytu jest nadwy¿ka finansowa generowana przez pro-
jekt, podstawowym zaœ zabezpieczeniem kredytu jest maj¹tek (aktywa), po-
wstaj¹cy w wyniku realizacji projektu” (Kwiatkowski, 1998, s. 51). Natomiast do
innych specyficznych cech PF nale¿y zaliczyæ:

– roz³o¿enie ryzyka pomiêdzy wszystkich uczestników projektu (choæ z ró¿-
nym stopniem odpowiedzialnoœci),

– utworzenie spó³ki celowej (ang. Special Purpose Vehicle; Project Company)
jako g³ównego podmiotu powo³anego do realizacji inwestycji i prowadzenia
dzia³alnoœci eksploatacyjnej (operacyjnej),

– podwy¿szona – w porównaniu z dzia³alnoœci¹ typowych jednostek gospo-
darczych – wymagana zdolnoœæ kredytowa spó³ki celowej,

– rozbudowany system monitorowania i audytu projektu ze strony kredyto-
dawców (banków),

– ograniczona odpowiedzialnoœæ udzia³owców i pozabilansowy charakter d³ugu,
– wysokie koszty zarz¹dzania projektem,
– elastycznoœæ warunków finansowania (w przypadku przedsiêwziêæ zwiêk-

szonego ryzyka),
– udogodnienia podatkowe.

Specyfika PF odnosi siê nie tylko do warunków ekonomiczno-finansowych pro-
jektu, ale tak¿e do jego rodzaju, organizacji i sposobu wykorzystania i sp³aty kre-
dytu.

16 Adam Stabry³a



Do charakterystycznych rodzajów projektów wykonywanych w konwencji PF
mo¿na zaliczyæ: wielkie systemy energetyczne, inwestycje eksploatacji gazu,
kompleksy przemys³owe, kopalnie, huty, przedsiêwziêcia developerskie, obiekty
sportowe, hotele, programy naukowo-badawcze o szerszym zakresie, miêdzynaro-
dowe przedsiêwziêcia drogowo-komunikacyjne.

2.1. Organizacja w systemie PF

Organizacja w systemie PF jest okreœlona przez uczestników projektu i ich
charakterystyczne zadania. Przyk³ad typowej organizacji w PF jest przedstawiony
na rysunku 4.
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Rys. 4. Typowa organizacja w Project Finance

� r ó d ³ o: na podst.: Kwiatkowski, 1998, s. 58.



Uczestnikami fazy realizacyjnej s¹:
1. Spó³ka powo³ana do realizacji inwestycji. Jest to podmiot nazwany ogólnie

spó³k¹ celow¹ SPV, która mo¿e byæ jedn¹ z odmian spó³ek handlowych (osobo-
wych, kapita³owych). Alternatywnym rozwi¹zaniem w stosunku do spó³ki celo-
wej jest konsorcjum.

2. Generalny wykonawca. Jego zadania dotycz¹ m.in.: przygotowania organiza-
cyjnego prac budowlano-monta¿owych, instalacyjnych i specjalistycznych, wyko-
nawstwa obiektów, koordynacji jednostek bêd¹cych podwykonawcami. W miejsce
generalnego wykonawcy mo¿e byæ powo³any generalny realizator i generalny do-
stawca.

3. Kredytodawcy i udzia³owcy. S¹ to podmioty finansuj¹ce inwestycjê, a wiêc
banki, instytucje, przedsiêbiorstwa itd.

W fazie eksploatacyjnej natomiast oprócz spó³ki celowej SPV i podmiotów fi-
nansuj¹cych wystêpuj¹:

1. Operator. Jest to jednostka zarz¹dzaj¹ca procesem eksploatacji. Przejmuje
ona (w sensie organizacyjno-technicznym) przygotowan¹ do eksploatacji inwesty-
cjê i prowadzi dzia³alnoœæ operacyjn¹. Operatorem zatem mo¿e byæ przedsiêbior-
stwo, które wchodz¹c w miejsce generalnego wykonawcy jest firm¹ produkcyjn¹,
handlowo-us³ugow¹, zarz¹dc¹ eksploatacji dróg oraz autostrad itd.

2. Dostawcy. S¹ to preferowani partnerzy handlowi, z którymi podpisuje siê
zwykle d³ugoterminowe kontrakty zaopatrzeniowe.

3. Odbiorcy. S¹ to klienci i u¿ytkownicy, z którymi zawierane s¹ d³ugotermi-
nowe kontrakty sprzeda¿y. Mog¹ to byæ równie¿ koncesjonariusze.

2.2. Wykorzystanie i sp³ata kredytu

Aspekt finansowy realizacji inwestycji, który podkreœla specyfikê PF, dotyczy
systemu kredytowania projektu. Istotê funkcjonowania tego systemu przedstawia
rys. 5. Uczestnikami fazy realizacyjnej s¹:

1. Kredytobiorca. Jest to spó³ka powo³ana do realizacji inwestycji (Project

Company). Mo¿e to byæ podmiot, który zak³ada siê jako spó³kê celow¹ (SPV),
b¹dŸ podmiot ju¿ istniej¹cy, z którym jest zawierana umowa o zarz¹dzanie. Pro-

ject Company mo¿e zatem wystêpowaæ w formie SPV lub operatora.
2. Bank generalnego wykonawcy i sponsorzy projektu. Podmioty te spe³niaj¹

funkcje gwarancyjne, które dotycz¹ dobrego wykonania i zgodnoœci wykonania
prac inwestycyjnych z planem (s¹ to tzw. gwarancje ukoñczenia).

3. Generalny wykonawca.
4. Kredytodawcy (banki).
5. Beneficjent zabezpieczeñ. W przypadku finansowania projektu przez grupê

banków, jeden z nich pe³ni funkcjê beneficjenta (agenta) do spraw zabezpieczenia
kredytowania.
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Rys. 5. Typowy schemat wykorzystania i sp³aty kredytu stosowany w Project Finance

� r ó d ³ o: na podst.: Kwiatkowski, 1998, s. 59.



W fazie eksploatacyjnej natomiast charakterystyczna jest relacja: kredytodawca
– odbiorcy kontraktowi – beneficjent zabezpieczeñ. Odbiorcy kontraktowi zap³atê
za zakupione produkty przekazuj¹ wy³¹cznie na konto beneficjenta zabezpieczeñ.
Dopiero po uregulowaniu nale¿nych bankom kwot, pozosta³a nadwy¿ka œrodków
jest przekazywana kredytobiorcy (Kwiatkowski, 1998, s. 58–60)

PF stwarza mo¿liwoœci anga¿owania znacz¹cych œrodków finansowych na du-
¿e kapita³och³onne projekty o znaczeniu strategicznym, a które praktycznie by³y
domen¹ inicjatyw instytucji pañstwowych (rz¹dowych). Dotyczy to infrastruktury
(transportu, komunikacji, energetyki, melioracji itp.), ale tak¿e sektora przedsiê-
biorstw i sektora publicznego. Pañstwo – poprzez swoje instytucje – ma zasadni-
cze trudnoœci w zarz¹dzaniu wyró¿nionymi wy¿ej sektorami, czego dobitnym
przyk³adem s¹ niewykorzystane fundusze strukturalne. Natomiast podmioty pry-
watne okazuj¹ siê bardziej produktywne w finansowaniu i zarz¹dzaniu wielkimi
przedsiêwziêciami.

W zwi¹zku z powy¿szym postulowane s¹ nastêpuj¹ce wytyczne rozwoju PF
(Listkiewicz i in. 2004, s. 40):

1) komercjalizacja projektów infrastrukturalnych,
2) decentralizacja zarz¹dzania sektorem publicznym,
3) ukierunkowanie na konkurencyjnoœæ (zwiêkszenie efektywnoœci ekonomicz-

nej projektów, obni¿enie cen dóbr inwestycyjnych, optymalizacja kosztów dzia³al-
noœci),

4) œcis³e wyodrêbnienie oœrodków odpowiedzialnoœci za koszty i wyniki.

Zamykaj¹c niniejszy podrozdzia³ warto jeszcze zwróciæ uwagê na metodykê
PF. K. Czerkas proponuje nastêpuj¹ce etapy postêpowania w PF (Czerkas, 2002,
s. 34–35):

1) identyfikacjê potrzeb i ryzyka planowanych przedsiêwziêæ,
2) badania analityczne (studia przedinwestycyjne, analiza wykonalnoœci, rapor-

ty oceniaj¹ce),
3) dobór partnerów do realizacji przedsiêwziêcia i powo³anie spó³ki celowej,
4) dobór instytucji finansowych, które mog¹ partycypowaæ w przedsiêwziêciu

jako inwestorzy kapita³owi i jako kredytodawcy, gwaranci, dawcy dotacji lub
po¿yczkodawcy,

5) specyfikacja poszczególnych rodzajów ryzyka i przygotowanie strategii ich
minimalizacji,

6) ustalenie skali i formy regresu do sponsorów projektu,
7) formalizacjê prawn¹ (podpisanie umów i deklaracji zwi¹zanych z realizacj¹

projektu, alokacja ryzyka miêdzy zaanga¿owane strony),
8) dobór instrumentów finansowych, dostosowanych do specyfiki przedsiê-

wziêcia,
9) zakoñczenie negocjacji z instytucjami finansowymi i pozyskanie finansowa-

nia zewnêtrznego.
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Selected Methods of Controlling Costs and Financing Enterprises in
Project Management

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: 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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Dobre praktyki, standardy i techniki zarz¹dzania
projektami

S ³ o w a k l u c z o w e : zarz¹dzanie projektem, techniki zarz¹dzania, zarz¹dzanie przez pro-
jekt, fundusze unijne

S t r e s z c z e n i e: Przedmiotem pierwszej czêœci artyku³u jest przedstawienie kluczowej ter-
minologii zwi¹zanej z zarz¹dzaniem projektami oraz wskazanie ró¿nicy terminów: zarz¹dza-
nie projektami i zarz¹dzanie przez projekty. Zawiera ona równie¿ opinie specjalistów z tej
dziedziny na temat zaawansowania poziomu wdro¿enia zarz¹dzania projektami w polskich
przedsiêbiorstwach.
Dalsza czêœæ pracy opisuje pokrótce standardy zarz¹dzania projektami stosowane w Polsce.
Nale¿¹ do nich: PMBOK®Guide (stworzony przez PMI), PRINCE2 (opracowany przez
CCTA) oraz ICB IMPA (utworzony przez IMPA).
Ostatnia czêœæ artyku³u zwi¹zana jest z tematyk¹ zarz¹dzania projektami wspó³finansowany-
mi ze œrodków Unii Europejskiej. Po scharakteryzowaniu podstawowego dokumentu strate-
gicznego dla rozwoju Polski (NSRO 2007–2013), czytelnik zapoznaje siê z Podrêcznikiem
Zarz¹dzania Cyklem Projektu wydanym przez Komisjê Europejsk¹ w celu uproszczenia
zarz¹dzania projektami.

1. Uwagi wstêpne

Terminologia z zakresu zarz¹dzania projektami rozwinê³a siê dopiero w dru-
giej po³owie XX w., choæ realizacjê projektów zaobserwowaæ mo¿na ju¿ od mo-
mentu zorganizowanej aktywnoœci ludzi. Mo¿na œmia³o pokusiæ siê o stwierdze-
nie, i¿ to w³aœnie one stanowi¹ podstawê rozwoju cywilizacji zarówno w sferze
codziennego ¿ycia cz³owieka, jak i w sferze ponadczasowej (Piramidy egipskie,
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Chiñski Mur, budowa tunelu pod kana³em La Manche, wys³anie cz³owieka na
Ksiê¿yc, motoryzacja itp.).

Swój znaczny wp³yw w staraniach o uznanie zarz¹dzania projektami za dyscy-
plinê naukow¹ ma Instytut Zarz¹dzania Projektem (PMI)1. Jednym z pierwszych
kroków w tym kierunku jest ustalenie praktycznych standardów. Zosta³o to doko-
nane dwoma sposobami (Migus, 2002, s. 18):

– zebrano i spisano informacje na temat zarz¹dzania projektami w „A Guide
to the Project Management Body of Knowledge”,

– wprowadzono certyfikaty maj¹ce na celu promowanie profesjonalnego sta-
tusu mened¿era projektu.

Wzrost znaczenia zarz¹dzania projektami mo¿na zwi¹zaæ z dat¹ wkroczenia
Stanów Zjednoczonych w gospodarkê informacyjn¹ (rysunek 1). Okaza³o siê
wówczas, i¿ wiele regu³ zarz¹dzania dotycz¹cych gospodarki wytwórczej nie
sprawdza siê w nowej – informacyjnej. W œrodowisku wytwórczym najwiêksze
znaczenie mia³y powtarzalne dzia³ania oraz przewidywalnoœæ, zarz¹dzanie pole-
ga³o jedynie na standaryzacji i racjonalizacji procesów wytwórczych. W gospodar-
ce informacyjnej seryjne dzia³ania zosta³y zast¹pione przez zdarzenia niepowta-
rzalne i wyj¹tkowe. Dlatego has³em przewodnim nowej rzeczywistoœci sta³a siê
elastycznoœæ, zaœ kluczem do niej – jest zarz¹dzanie projektami.

Obecnie zarówno klienci, jak i wykonawcy nie maj¹ w¹tpliwoœci co do zalet
zarz¹dzania projektami. Wysoki poziom podejmowanych dzia³añ sta³ siê w istocie
orê¿em w walce z konkurencj¹, otwieraj¹cym nowe rynki i pozwalaj¹cym utrzy-
maæ dotychczasowych klientów. Niestety, zgodnie z opiniami badaczy naukowych
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Rys. 1. Wzrost znaczenia Zarz¹dzania Projektami mierzony liczb¹ cz³onków PMI

� r ó d ³ o: M. Bodych, Certyfikacja Kierowników Projektów, Project Management Institute, War-
saw 2006.

1 PMI (Project Management Institute) jest obecnie najwiêksz¹ miêdzynarodow¹ organizacj¹
zrzeszaj¹c¹ kierowników projektów. Powsta³a w 1969 roku w Pensylwanii, jako stowarzyszenie
non-profit zrzeszaj¹ce profesjonalistów w dziedzinie zarz¹dzania projektami. Obecnie PMI zrzesza
ponad 200 tys. cz³onków w 125 krajach, w których istnieje ponad 200 oddzia³ów (ang. PMI Chap-
ter).



tej dziedziny wiedzy okazuje siê, ¿e stawiamy dopiero pierwsze kroki w za-
rz¹dzaniu projektami. Wed³ug ich opinii „obecnie dopiero dotykamy wszystkiego,
ale wkrótce nauczymy siê jak dzia³aæ, g³osiæ pogl¹dy i postêpowaæ zgodnie
z nimi. Czeka nas prawdziwa rewolucja polegaj¹ca na pe³nym zrozumieniu
zarz¹dzania projektami i tego jak ono odp³aci za ca³y nasz trud. D¹¿¹c do po-
myœlnej realizacji coraz to nowych projektów, organizacje bêd¹ przywi¹zywaæ
coraz wiêksz¹ wagê do gromadzonych doœwiadczeñ. A liczba cz³onków organiza-
cji skupiaj¹cych kierowników projektów oraz osób posiadaj¹cych zawodowe cer-
tyfikaty w tej dziedzinie bêdzie ros³a bez koñca.” (Kerzner, 2006).

Dr Al Zeitoun, dyrektor ds. zarz¹dzania projektami w International Institute
for Learning, uwa¿a, ¿e „od zarz¹dzania projektami nie ma ucieczki. Œwiat
pêdz¹cy z prêdkoœci¹ 250 mil na godzinê i doœwiadczaj¹cy ci¹g³ych reorganizacji
i zmian procesów oraz rozwi¹zañ sprawia, ¿e potrzeba zarz¹dzania projektami
i kierowników projektu jest oczywista. Owa grupa kluczowych graczy w naszych
organizacjach pozostanie bodaj jedyn¹ grup¹ ludzi potrafi¹cych zrozumieæ
wszystkie te zmiany i zdolnych do dostrze¿enia dostatecznie wielu szczegó³ów,
nie trac¹c przy tym z oczu pe³ni obrazu” (Kerzner, 2006).

2. Istota projektu

Pojêcie projekt pochodzi od ³aciñskiego s³owa proiectus, które oznacza „wysu-
niêcie ku przodowi”. Nale¿y je rozumieæ jako „przedstawienie opisu rozwi¹zania
jakiegoœ problemu, które w przysz³oœci ma zostaæ wykonane” (Stabry³a, 2006,
s. 29). Wspomniany we wprowadzeniu Instytut Zarz¹dzania Projektami definiuje
projekt, jako „przedsiêwziêcie o charakterze tymczasowym, którego celem jest
stworzenie unikatowego produktu” (Stabry³a, 2006, s. 29). Podobnie jest on defi-
niowany przez N. Minus, wed³ug której odnosi siê on do „sekwencji zadañ pod-
jêtych z zamierzeniem osi¹gniêcia unikatowych celów w okreœlonych ramach
czasowych” (PMI, 1996, s. 4). H. Kerzner zwraca uwagê na kilka innych aspek-
tów zwi¹zanych z pojêciem projektu, daj¹c tym samym pe³niejsz¹ jego definicjê.
Wed³ug niego jest to „przedsiêwziêcie, wzglêdem którego zosta³y podane cele,
wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom jakoœci. Ponadto powinien
wyró¿niaæ siê unikatowoœci¹” (2005, s. 17). Mianem projektu M. Pawlak okreœla
„przedsiêwziêcie realizowane w ramach okreœlonej organizacji, które jest przed-
siêwziêciem nowym, nietypowym, odmiennym od dzia³añ rutynowych, takimi,
z jakimi dana organizacja nie mia³a nigdy wczeœniej do czynienia” (2006, s. 17).
Definicja projektu podana przez Uniê Europejsk¹ uwydatnia dok³adnie te same
cechy projektu, jakie wyszczególnione zosta³y powy¿ej. Zgodnie z ni¹ projekt
jest „seri¹ czynnoœci zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia jasno okreœlonych celów
w zdefiniowanym okresie czasu i okreœlonym bud¿ecie” (Nêdzi, 2006a).
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Podsumowuj¹c: Istot¹ projektu jest powstanie unikatowego produktu/us³ugi,
dziêki wspó³zale¿nym dzia³aniom wszystkich cz³onków zespo³u projektowego,
podejmowanych w zamkniêtych ramach czasowych. Na czas jego trwania powo-
³ywana jest zazwyczaj specjalna struktura organizacyjna, dysponuj¹ca odrêbnym
bud¿etem.

Szczególnie podkreœlana cecha projektu – unikatowoœæ – bardzo czêsto jest t¹
najmniej widoczn¹. W rzeczywistoœci wiêkszoœæ projektów ma charakter typowy
i powtarzalny, posiadaj¹cy jedynie znamiona oryginalnoœci. Za przyk³ad mo¿e
pos³u¿yæ budowa domków osiedlowych, które z zewn¹trz niczym siê nie ró¿ni¹.
Odmiennoœæ jednego domku od drugiego mo¿e natomiast byæ zwi¹zana z warun-
kami glebowymi dzia³ki, czy koniecznoœci¹ zainstalowania nowego typu bojlera
grzewczego. W zwi¹zku z tym A. Stabry³a proponuje rozpatrywanie projektu
w dwóch znaczeniach (2006, s. 30–31):

– szerokim – projekt jako model bêd¹cy usprawnieniem okreœlonego obiektu
lub systemu (innowacja),

– w¹skim – projekt jako praca analityczno-badawcza, koncepcja budowy
i funkcjonowania jakiego systemu, dokumentacja techniczna, program, plan
dzia³ania. Brak jest tu odwo³ania do efektów rzeczowych.

3. Znaczenie zarz¹dzania projektami

„Tradycyjne zarz¹dzanie projektami jest postrzegane jako planowanie, tworze-
nie harmonogramu i kontrola projektu, w celu osi¹gniêcia jego zamierzeñ”. (N.
Mingus, 2006, s. 21). Definicja ta pomija niezwykle wa¿ne relacje personalne
oraz ocenê sk³adników projektu, które zazwyczaj ujawniane s¹ dopiero po zakoñ-
czeniu realizacji projektu. Brytyjski Standard Zarz¹dzania Projektami BS6079
zdefiniowa³ zarz¹dzanie projektami jako „planowanie, monitorowanie i kontrolê
wszystkich aspektów projektu oraz motywowanie wszystkich zaanga¿owanych
w niego osób, aby osi¹gn¹æ cele projektu na czas i zgodnie z za³o¿onym kosz-
tem, jakoœci¹ i wydajnoœci¹” (Kamiñska-Dojnikowska, 2003, s. 78). D. Lock de-
finiuj¹c zarz¹dzanie projektem zwraca uwagê na jeszcze jeden istotny jego ele-
ment, mianowicie na satysfakcjê. Wed³ug niego „Celem zarz¹dzania projektami
jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie wszystkich dzia³añ tak, aby pro-
jekt zosta³ z powodzeniem zrealizowany mimo pojawiaj¹cych siê trudnoœci i ry-
zyka. Proces ten zaczyna siê, zanim jeszcze zostan¹ zaanga¿owane jakiekolwiek
zasoby i jest kontynuowany dopóty, dopóki wszystkie prace nie zostan¹ wykona-
ne. Celem jest to, aby ostateczny wynik usatysfakcjonowa³ zarówno wykonawcê
projektu, jak i jego klienta.” (2003, s. 15).

W literaturze poœwiêconej zagadnieniu zarz¹dzania projektami bardzo czêsto
do jego opisu stosowana jest formu³a systemowa (okreœlanie przez wyró¿niki).
A. Stabry³a (2006, s. 15–17) zalicza do nich: cele i zakres przedsiêwziêæ, plano-
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wanie, organizacja zespo³ów projektowych, efektywnoœæ przedsiêwziêæ, technika
wdro¿enia projektu oraz kontrola przebiegu procesu projektowania i prac wdro¿e-
niowych. H. Kerzner wyró¿nia: planowanie, organizowanie, podejmowanie decy-
zji i sprawowanie nadzoru nad przedsiêwziêciami przedsiêbiorstwa w zwi¹zku
z ustanowionymi celami (1998, s. 4). J.D. Frame uznaje za najwa¿niejsze w za-
rz¹dzaniu projektami trzy wyró¿niki: terminowoœæ, dyscyplinê bud¿etow¹ oraz
spe³nianie wymogów technicznych (2001, s. 6). Nazwane zosta³y one parametra-
mi potrójnego ograniczenia (ang. triple constraints).

Podsumowanie: Zarz¹dzanie projektem nale¿y rozumieæ zatem jako profesjo-
nalne dzia³anie zorientowane na rezultaty, wykorzystuj¹ce wiedzê naukow¹, do-
œwiadczenie i nowoczesne technologie, przy jednoczesnej neutralizacji wp³ywów
istniej¹cych ograniczeñ i ryzyka. W jego sk³ad wchodzi równie¿ budowanie sys-
temu motywacji zespo³u projektowego oraz w³aœciwej komunikacji pomiêdzy
uczestnikami projektu.

Skuteczne zarz¹dzanie projektami wymaga rozbudowanego planowania i do-
brej wspó³pracy. W tym celu konieczne okazuje siê zastosowanie zarz¹dzania po-
ziomego w przedsiêbiorstwie, zamiast modelu pionowego (charakterystycznego
dla tradycyjnych modeli zarz¹dzania). Praca dzielona jest pomiêdzy wspó³pra-
cuj¹ce ze sob¹ zespo³y funkcjonalne. Pozwala to na poprawê wspó³pracy i komu-
nikacji miêdzy pracownikami a kierownictwem, a tak¿e na zwiêkszenie wydaj-
noœci, skutecznoœci dzia³ania i efektywnoœci wykorzystania zasobów. Przedsiê-
biorstwa rozwijaj¹ce ten model osi¹gaj¹ na ogó³ wy¿sz¹ rentownoœæ ani¿eli firmy
trzymaj¹ce siê œciœle organizacji hierarchicznej.
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4. Zarz¹dzanie przez projekty

Zarz¹dzanie przez projekty (ang. Management by Project) sta³o siê wspó³czeœ-
nie bardzo popularnym narzêdziem zarz¹dzania wykorzystywanym w organiza-
cjach. Akcentuje myœlenie strategiczne, a nie traktowanie zarz¹dzania jedynie
w kategoriach bie¿¹cego funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Zadania, które roz-
wi¹zywane s¹ przy zastosowaniu zarz¹dzania przez projekty, nie s¹ jedynie uni-
katowymi przedsiêwziêciami, ale stanowi¹ pewnego rodzaju „zestaw problemów
standardowych, maj¹cy jednak znaczenie wiod¹ce i perspektywiczne dla przedsiê-
biorstwa” (Stabry³a, 2006, s. 34–35). Zarz¹dzanie przez projekty „umo¿liwi³o wy-
kreowanie odpowiednich technik w zakresie organizacji, controllingu, systemów
motywacyjnych, które poparte odpowiedni¹ kultur¹ organizacyjn¹ da³o efektywne
instrumentatorium, dziêki któremu poszerzono zakres dzia³ania z pojedynczych
projektów na ich wiêksz¹ liczbê, zatem z zarz¹dzania projektami na zarz¹dzanie
przez projekty, które sta³o siê koncepcj¹ zarz¹dzania zorientowan¹ na klienta, wi-
doczn¹ we wszystkich funkcjach zarz¹dzania: planowaniu, organizowaniu, kiero-
waniu ludŸmi i kontroli. Stosowanie tej koncepcji przez przedsiêbiorstwo przysto-
sowuje go lepiej do zmiennych warunków dzia³ania i niepewnego otoczenia,
zw³aszcza w czasach jego dynamicznego rozwoju.” (Encyklopedia..., 2006).

5. Metodyka zarz¹dzania projektami

Metodyka to „ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejœcie do rozwi¹zy-
wania problemów. Abstrahuje ona od merytorycznego kontekstu danego obszaru,
a skupia siê na metodach realizacji zadañ, szczególnie metodach zarz¹dzania.
W odró¿nieniu od metodologii, która szuka odpowiedzi na pytanie: Co nale¿y ro-

biæ?, metodyka koncentruje siê na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jak to

nale¿y robiæ?. Generalnie metodyka bardziej ci¹¿y ku praktyce wykonawczej,
a metodologia ku teorii zazwyczaj sprawnego dzia³ania” (Wikipedia, 2006). Opis
sposobów dzia³ania zawarty w metodykach zarz¹dzania projektami charakteryzuje
siê pewnym stopniem standaryzacji. W teorii organizacji przez projekt standary-
zacji nale¿y rozumieæ „sposób i zakres trwa³ych, czyli obowi¹zuj¹cych w d³u¿-
szym okresie, regulacji dzia³añ” (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127).

Zgodnie z definicj¹ ISO „dokument ustanowiony przez zgodê i zatwierdzony
przez uznan¹ organizacjê, która daje do powtarzalnego i ogólnego u¿ytku, regu³y,
wytyczne albo charakterystyki czynnoœci lub ich rezultatów, maj¹ce na celu
osi¹gniêcie optymalnego poziomu porz¹dku w danym kontekœcie jest standar-
dem. (Nêdzi, 2006b)”. Autorzy ksi¹¿ki Zarz¹dzanie projektami wyró¿niaj¹ cztery
podstawowe formy standaryzacji (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127):

– zasady heurystyczne,
– regulacje ramowe,
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– alternatywne regulacje czynnoœci powtarzalnych,
– jednoznaczne regulacje czynnoœci powtarzalnych.

Niestety, jeszcze bardzo daleko do ujednolicenia standardów zarz¹dzania pro-
jektami. Dopiero od niedawna mo¿na zaobserwowaæ globaln¹ wspó³pracê pomiê-
dzy najwa¿niejszymi organizacjami zajmuj¹cymi siê zarz¹dzaniem projektami,
w celu stworzenia wszechstronnego standardu miêdzynarodowego, obejmuj¹cego
wszystkie kluczowe obszary zarz¹dzania projektami, a jednoczeœnie wykracza-
j¹cymi ponad specyfikê bran¿ow¹, kulturow¹ czy narodow¹. Cichn¹ wreszcie
dysputy, która organizacja powinna wieœæ globalny prym w tej dziedzinie (Project
Management Institute czy International Project Management Association). Pojawi³
siê równie¿ pomys³ o utworzeniu globalnej federacji.

W Polsce do najbardziej rozpowszechnionych standardów nale¿¹ PMBOK®Guide,
PRINCE2 oraz ICB IPMA.

PMBOK®Guide (ang. Project Management Body of Knowledge) jest najbar-
dziej znanym ze standardów Project Management Institute. Stanowi on zbiór
standardów i najlepszych rozwi¹zañ w dziedzinie zarz¹dzania projektami zebra-
nych przez cz³onków PMI. Standard ten nie jest de facto metodyk¹. W USA
PMBOK jest zatwierdzony przez American National Standards Institute jako na-
rodowy standard zarz¹dzania projektami.

Zasadnicz¹ czêœci¹ PMBOK s¹ 44 procesy pogrupowane w 5 grup procesów
(rozpoczêcia, planowania, realizacji, kontroli, zakoñczenia) i 9 obszarów wiedzy
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Rys. 3. Obszary kompetencji PMBoK®Guide

� r ó d ³ o: M. Bodych, Certyfikacja Kierowników Projektów, Project Management Institute, War-
saw 2006.



(zarz¹dzanie integracj¹ projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jakoœci¹,
zasobami ludzkimi, komunikacj¹, ryzykiem, zamówieniami w projekcie). Procesy
mog¹ zachodziæ na siebie w czasie realizacji projektu lub jego fazy. Obowi¹z-
kiem kierownika ewentualnie zespo³u kierowniczego projektu jest wybranie tych
procesów, które maj¹ zastosowanie dla konkretnego projektu.

PRINCE2 (ang. Projects in a Controlled Environment) – u Ÿróde³ tej metody-
ki le¿y PROMPT (ang. Project Resource Organisation Management Planning

Technique) – metodyka prowadzenia projektów informatycznych opracowana
przez firmê Simpact Systems Limited w po³owie lat siedemdziesi¹tych. Na zamó-
wienie rz¹dowe zosta³a ona wzbogacona o kwestiê zarz¹dzania jakoœci¹. Po wy-
kupieniu do niej praw przez firmê LBMS (1989 r.) brytyjska agenda rz¹dowa
Central Komputer and Telecommunications Agency (CCTA) opublikowa³a stan-
dard pod now¹ nazw¹ PRINCE i wskaza³a jako zbiór najlepszych praktyk
zarz¹dzania projektami informatycznymi. Wkrótce metodyka zaczê³a byæ stoso-
wana tak¿e poza obszarem IT. Ostatnie zmiany zosta³y opublikowane w roku
2005 przez Office for Government Commerce (OGC) – nastêpcê CCTA.

PRINCE2 cechuje podejœcie procesowe do zarz¹dzania projektem. Definiuje
szczegó³owo 8 procesów najwy¿szego rzêdu, które z kolei dziel¹ siê na podpro-
cesy. Do procesów tych zaliczane s¹: strategiczne zarz¹dzanie projektem, plano-
wanie, uruchamianie projektu/przygotowanie za³o¿eñ projektu, inicjowanie pro-
jektu, sterowanie etapem, zarz¹dzanie wytwarzaniem produktów, zarz¹dzanie za-
kresem etapu, zamykanie projektu.

Zarz¹dzanie projektem zgodne z PRINCE2 w znacznym stopniu odci¹¿a na-
czeln¹ kadrê kierownicz¹ przedsiêbiorstwa od bie¿¹cego zarz¹dzania projektem.
Zapewnia jej jednak skuteczny nadzór nad jego realizacj¹ oraz zwiêksza szanse
doprowadzenia go do zaplanowanego koñca, terminowo, w ramach bud¿etu,
w pe³nym zakresie i przy spe³nieniu okreœlonych wymagañ jakoœciowych.
W przypadku wyst¹pienia nieoczekiwanych trudnoœci, podwy¿szaj¹cych celowoœæ
dalszej realizacji projektu stosuj¹c tê metodê mo¿na ograniczyæ straty, jakie wi¹¿¹
siê z koniecznoœci¹ przerwania projektu.

ICB IPMA (ang. International Project Management Association) jest organi-
zacj¹, która stworzy³a dokument o charakterze zbli¿onym do PMBOK®Guide za-
wieraj¹cy Wytyczne Kompetencji – IPMA Competence Baseline (ICB). Poprzez
krajowe organizacje stowarzyszone (ang. National Associations), jak np. Stowa-
rzyszenie Project Management Polska, stara siê promowaæ wiedzê z zakresu
zarz¹dzania projektami.

Zgodnie z Wytycznymi kierownik projektu powinien posiadaæ nie tylko wie-
dzê i doœwiadczenie, ale równie¿ wysokie umiejêtnoœci interpersonalne. Wytyczne
Kompetencji ICB zosta³y stworzone na podstawie krajowych wytycznych kompe-
tencji z APM (Wielka Brytania), VZPM (Szwajcaria), PM-ZERT (Niemcy)
i AFITEP (Francja) i opublikowane w trzech jêzykach: angielskim, niemieckim
i francuskim. Jako instrument harmonizacji, a tak¿e logo ICB, wykorzystano
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„s³onecznik”. Akcent po³o¿ony jest zatem nie na obszary kompetencji w za-
rz¹dzaniu projektami, ale na elementy wiedzy i doœwiadczenia. ICB IMPA opisu-
je równie¿ 14 elementów dodatkowych oraz 8 aspektów zachowañ.

6. Zarz¹dzanie projektami wspó³finansowanymi
z funduszy unijnych

Podstaw¹ realizacji projektu refinansowanego z funduszy unijnych jest jego
zgodnoœæ z celami i priorytetami Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
(Narodowy Fundusz Spójnoœci – NSS). Dodatkowo oczekuje siê utrzymania re-
zultatów przez z góry zak³adany okres (zwykle jest to 5 lat). S¹ one monitorowa-
ne i stanowi¹ podstawê oceny skutecznoœci udzielonego wsparcia finansowego2.
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Rys. 4. Instrument harmonizacji oraz logo ICB

� r ó d ³ o: B.T. Da³kowski, System certyfikacji mened¿erów projektu IMPA Four-Level-Cer-
tification Program [online]. Stowarzyszenie Project Management Polska, Warszawa 2006.

2 Zgodnie z deklaracj¹ wyra¿on¹ w negocjacjach akcesyjnych, œrodki funduszy strukturalnych
s¹ w Polsce zaliczane do œrodków publicznych, a zarz¹dzanie i wydatkowanie tych œrodków podle-
ga takiej samej ochronie jak i innych œrodków publicznych. Po akcesji Polska jest zwi¹zana zasad¹
asymilacji wyra¿on¹ w art. 280 Traktatu o Wspólnotach Europejskich oraz wszelkimi wspólnotowy-
mi przepisami reguluj¹cymi kwestie kontroli funduszy unijnych.



Od stycznia br. obowi¹zuje nowy okres programowania na lata 2007–20133.
NSRO okreœla kierunki wsparcia ze œrodków finansowych dostêpnych z bud¿etu
UE w okresie 7 najbli¿szych lat w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spo³ecznego (EFS) oraz Funduszu
Spójnoœci. NSRO jest instrumentem odniesienia dla przygotowania programów
operacyjnych, uwzglêdniaj¹c jednoczeœnie zapisy Strategii Rozwoju Kraju na lata
2007–2015 (SRK) oraz Krajowego Programu Reform na lata 2005–2008 (KPR),
odpowiadaj¹cego na wyzwania zawarte w Strategii Lizboñskiej.

Celem strategicznym NSRO dla Polski jest tworzenie warunków dla wzrostu
konkurencyjnoœci gospodarki opartej na wiedzy i przedsiêbiorczoœci zapewnia-
j¹cej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spójnoœci spo³ecznej, gospodarczej
i przestrzennej. Cel strategiczny osi¹gany bêdzie poprzez realizacjê horyzontal-
nych celów szczegó³owych, tj. (NSRO lata 2007–2013, s. 42):

– poprawa jakoœci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa me-
chanizmów partnerstwa,

– poprawa jakoœci kapita³u ludzkiego i zwiêkszenie spójnoœci spo³ecznej,
– budowa i modernizacja infrastruktury technicznej i spo³ecznej maj¹cej pod-

stawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnoœci Polski i jej regionów,
– podniesienie konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci przedsiêbiorstw, w tym

szczególnie sektora wytwórczego o wysokiej wartoœci dodanej oraz rozwój sekto-
ra us³ug,

– wzrost konkurencyjnoœci polskich regionów i przeciwdzia³anie ich margina-
lizacji spo³ecznej, gospodarczej i przestrzennej,

– wyrównywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych na
obszarach wiejskich.
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Rys. 5. Podzia³ œrodków UE na programy operacyjne NSRO/NSS 2007–2013

� r ó d ³ o: Prezentacja do Narodowych Strategii Spójnoœci 2007–2013, www.funduszestruktural-
ne.gov.pl

3 Dokument Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007–2013 wspieraj¹ce wzrost gospo-
darczy i zatrudnienie – Narodowa Strategia Spójnoœci zosta³ zaakceptowany przez Radê Ministrów
w dniu 29.11.2006 r.



£¹czna wartoœæ œrodków finansowych zaanga¿owanych w realizacjê Narodo-
wej Strategii Spójnoœci w latach 2007–2013 wyniesie ok. 85,6 mld euro. NSS
bêd¹ realizowane za pomoc¹ Programów Operacyjnych (PO), zarz¹dzanych przez
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programów Operacyj-
nych (RPO), zarz¹dzanych przez Samorz¹dy poszczególnych województw.

Zarz¹dzanie Cyklem Projektu (ZCP) zosta³o wprowadzone przez Komisjê
Europejsk¹ w pocz¹tkach lat dziewiêædziesi¹tych XX w. w celu poprawy jakoœci
tworzenia projektów i zarz¹dzania, a w konsekwencji poprawy efektywnoœci po-
mocy. ZCP rozwin¹³ siê z analizy efektywnoœci pomocy podejmowanej przez Ko-
mitet Rozwoju Pomocy OECD. Wnioski Komitetu wskazywa³y, i¿ znacz¹ca czêœæ
projektów dzia³a³a s³abo z takich powodów, jak:

– s³abe planowanie i przygotowanie projektów,
– projekty nieodpowiednie dla beneficjentów,
– niewystarczaj¹ce uwzglêdnianie zagro¿eñ,
– ignorowanie czynników wp³ywaj¹cych na trwa³oœæ korzyœci projektów,
– niewykorzystywanie doœwiadczeñ wynikaj¹cych z poprzednich projektów.

ZCP stara siê wzi¹æ pod uwagê powy¿sze warunki od samego pocz¹tku reali-
zacji cyklu projektowego, próbuj¹c zapewniæ, i¿ projekty/programy s¹ spójne
z nadrzêdnymi celami polityki pomocy zewnêtrznej Wspólnoty.

Sposób, w jaki projekty s¹ planowane oraz realizowane przebiega wed³ug se-
kwencji okreœlanej jako cykl projektu.

Narzêdziem u¿ywanym w ramach ZCP do planowania projektów i zarz¹dzania
jest tzw. podejœcie oparte na ramie logicznej (Logical Framework Approach –
LFA). Technika ta pozwala uczestnikom na identyfikowanie i analizowanie pro-
blemu oraz na definiowanie celów oraz dzia³añ, które nale¿y podj¹æ, by te pro-
blemy rozwi¹zaæ. U¿ywaj¹c struktury ramy logicznej planuj¹cy testuj¹ model
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T a b l i c a 1

Zasady PCM

Zasady PCM

Fazy cyklu projektu Ustrukturyzowane i oparte na informacji podejmowanie
decyzji

Orientacja na partnera/uczestnika Zaanga¿owanie uczestników w podejmowaniu decyzji

Planowanie ramy logicznej Wszechstronna i spójna analiza

Trwa³oœæ Mechanizmy zapewniaj¹ce ci¹g³y strumieñ korzyœci

Zintegrowane podejœcie Pionowa integracja i standaryzowana dokumentacja

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 8.



proponowanego projektu, by upewniæ siê co do jego odpowiednioœci, wykonal-
noœci i trwa³oœci. Wykorzystanie LFA nie koñczy siê na przygotowaniu projektu,
ale jest równie¿ kluczowym narzêdziem zarz¹dzania podczas jego wdra¿ania
i ewaluacji. Bardzo czêsto LFA jest wspomagana przez inne narzêdzia do analizy
technicznej, ekonomicznej, spo³ecznej i wp³ywu na œrodowisko.
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Rys. 6. Cykl ¿ycia projektu zgodny z PCM

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 5.

T a b l i c a 2

Podejœcie oparte na ramie logicznej

Faza analizy Faza planowania

Id
en

ty
fi

ku
j/

an
al

iz
uj

Analiza problemu – identyfikacja
uczestników, ich kluczowych pro-
blemów, przeszkód i mo¿liwoœci,
okreœlenie zwi¹zków przyczynowo-
-skutkowych O

kr
eœ

l
lo

gi
kê

pr
oj

ek
tu

Ramy projektu – definiowanie
struktury projektu, test jego we-
wnêtrznej logiki, formu³owanie
mierzalnych celów, definiowanie
œrodków i kosztów (ogólnych).

D
ed

uk
uj Analiza celów – ustalenie celów

na podstawie zidentyfikowanych
problemów, okreœlenie œrodków do
zakoñczenia zwi¹zków

S
pe

cy
fi

ka
cj

a
i

dz
ia

³a
ni

a
op

er
ac

yj
ne

Plan dzia³añ – okreœlenie kolejnoœ-
ci i wspó³zale¿noœci dzia³añ, okre-
œlenie czasu ich trwania, ustalanie
kamieni milowych i przydzielanie

W
yb

ie
rz

w
³a

œc
iw

¹
op

cj
ê

Analiza strategiczna – okreœlenie
ró¿nych strategii do osi¹gniêcia
celów, definiowanie g³ównych ce-
lów (cele ogólne i cele projektu)

Planowanie zasobów – od planu
dzia³añ, rozwijanie planów wk³adu
oraz bud¿etu

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 10.



Podejœcie zastosowane w LFA dzieli siê na dwie fazy (Komisja Europejska,
2004, s. 10):

– fazê analizy, podczas której analizowana jest obecna sytuacja, tak by stwo-
rzyæ wizjê póŸniejszej po¿¹danej sytuacji oraz wybraæ strategie, które zostan¹
u¿yte by to osi¹gn¹æ,

– fazê planowania, podczas której idea projektu jest rozwijana w szczegó³ach
operacyjnych.

G³ównym wynikiem LFA jest matryca logiczna, wyznaczaj¹ca logikê inter-
wencji projektu oraz opisuj¹ca wa¿ne za³o¿enia i ryzyka kryj¹ce siê u jej pod-
staw. Sk³ada siê z tabelicy, która ma cztery kolumny i cztery rzêdy. Logika pio-
nowa okreœla, co projekt ma osi¹gn¹æ. Wyjaœnia zwi¹zki przyczynowe i okreœla
wa¿ne za³o¿enia i obszary problemowe, które s¹ poza zasiêgiem menad¿era pro-
jektu. Logika pozioma odnosi siê do mierzenia efektów projektu i zasobów u¿y-
wanych w trakcie jego trwania, poprzez okreœlanie kluczowych wskaŸników po-
miaru i za pomoc¹ œrodków, dziêki którym pomiar bêdzie weryfikowany.

Nale¿y zaznaczyæ, i¿ matryca logiczna nie stanowi magicznego rozwi¹zania do
identyfikowania czy planowania dobrych projektów. Ma na celu jedynie pomoc
przy lepszym zrozumieniu zwi¹zków zachodz¹cych pomiêdzy dzia³aniami, wyni-
kami, zamierzeniami oraz celami. Nie powinna byæ postrzegana jako zestaw me-
chanicznych procedur, ale jako wsparcie dla myœlenia, jako dynamiczne narzê-
dzie, które powinno byæ ponownie oszacowane i przejrzane w miarê jak sam pro-
jekt siê rozwija, a okolicznoœci ulegaj¹ zmianom. Przyk³adow¹ matrycê logiczn¹
przedstawia tablica 3.
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Logika
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Obiektywnie
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Cele
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Zamierzenia
projektu

Rys. 7. Podstawy matrycy logicznej

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 17.
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T a b l i c a 3

Przyk³adowa matryca logiczna

Logika interwencji
Obiektywne

weryfikowalne
wskaŸniki

�ród³a weryfikacji Za³o¿enia

Cel
ogól-
ny

Zredukowana œmier-
telnoœæ wœród matek
i niemowl¹t

Zmniejszona œmier-
telnoœæ wœród dzieci
poni¿ej roku, po-
ni¿ej 5 lat oraz ma-
tek karmi¹cych z X
do Y w 19xx

Statystyki Wydzia³u
Zdrowia, analiza
w przesz³oœci (ex-
-post), œredniookre-
sowa i w przy-
sz³oœci (ex-ante)

x

Cel
pro-
jektu

Poprawiony stan
zdrowia

Liczba infekcji zre-
dukowana z X do
Y w 19xx; Liczba
przypadków chorób
zakaŸnych w wieku
poni¿ej 5 lat zredu-
kowana z X do Y
w 19xx; Liczba
ostrych komplikacji
porodowych zredu-
kowana z X do Y
w 19xx

Kartoteki szpitalne
i kliniczne analizo-
wane ex-post; Son-
da¿ na reprezenta-
tywnej grupie doce-
lowej przeprowadzo-
ny w latach 1, 3
i 5

Zredukowana liczba
chorób o charakte-
rze infekcyjnym
w gospodarstwach
domowych

Wy-
niki

System podstawowej
opieki zdrowotnej
dzia³aj¹cy na pozio-
mie dystryktu

Liczba wsi objêtych
regularnymi us³uga-
mi PHC wzros³a
z X do Y w 19xx;
Liczba dzieci poni-
¿ej 5 roku ¿ycia
szczepionych prze-
ciwko polio, odrze
i tê¿cowi wzros³a
z X do Y w 19xx;
Zwiêkszone zadowo-
lenie pacjentów
z us³ug

Frekwencja w klini-
kach analizowana
co kwarta³; Kartote-
ki szczepieñ w kli-
nikach analizowane
co kwarta³; Poziom
satysfakcji klienta
analizowany corocz-
nie

Matki chc¹ odwie-
dzaæ kliniki. Popra-
wione od¿ywianie
w gospodarstwach
domowych poprzez
zwiêkszon¹ sezo-
now¹ dostêpnoœæ
wysokobia³kowych
pokarmów, a tak¿e
zwiêkszony odsetek
dzieci karmionych
piersi¹. Kobiety
w ci¹¿y i matki
karmi¹ce maj¹ do-
stêp do œrodków fi-
nansowych by za-
p³aciæ za leczenie.

Poprawiona jakoœæ
i efektywnoœæ po-
mocy

Liczba leczonych
pacjentów wzros³a
z X do Y w trakcie
19xx; Œredni koszt
leczenia pacjenta
spad³ z X do Y
w 19xx; Zwiêkszy³
siê poziom zadowo-
lenia pacjentów ze
standardów opieki

Kartoteki szpitala
analizowane co
kwarta³; Sonda¿ po-
ziomu satysfakcji
klienta sprawdzany
corocznie
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Logika interwencji
Obiektywne

weryfikowalne
wskaŸniki

�ród³a weryfikacji Za³o¿enia

Dzia-
³ania

1. Odnów/wymieñ
sprzêt mobilny
i pojazdy kliniki

2. zaprojektuj i wdró¿
program „przenoœ-
ne kliniki”

3. przeprowadŸ re-
krutacjê i szkole-
nie wiejskich
akuszerek

4. odnów mieszkania
pracowników

5. rekrutuj nowych
pracowników

6. zaprojektuj
i wdró¿ nowe
procedury dla
zarz¹dzania perso-
nelem, serwiso-
wania pojazdów
i sprzêtu, prze-
chowywania
i kontrolowania
leków oraz kon-
troli finansowej
i rekompensowa-
nia kosztów

7. zaprojektuj
i wdró¿ program
szkolenia pracow-
ników w zakresie
opieki nad pa-
cjentem, zapew-
niania higieny,
podstaw ksiêgo-
woœci oraz zbie-
rania i analizy
danych

Œrodki: asysta tech-
niczna, sprzêt, do-
stawy medyczne

Koszty: ca³kowite
koszty mo¿liwe do
zrekompensowania

Ministerstwo Zdro-
wia utrzymuje wy-
soki poziom fundu-
szy na poziomie
sprzed projektu
w wartoœciach real-
nych. Odpowiednio
wyszkoleni pracow-
nicy chc¹ pracowaæ
na terenach wiej-
skich

Za³o¿enia wstêpne:
Ministerstwo Zdro-
wia wprowadza
Ustawê Decentrali-
zuj¹c¹, pozwalaj¹c¹
terenowym Wy-
dzia³om Zdrowia na
racjonalizacjê za-
trudnienia

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 25.

cd. tablicy 3



Zgodnie z zaleceniami w fazie planowania powinni wzi¹æ udzia³ wszyscy
uczestnicy projektu, aby przedyskutowaæ problemy, cele i strategiê. Tym samym
LFA zachêca ludzi do rozwa¿ania, jakie s¹ ich w³asne oczekiwania i jak mog¹
byæ one osi¹gniête. Poprzez jasne okreœlanie celów i umieszczanie ich w „hierar-
chii celów”, pozwala na sprawdzanie wewnêtrznej logiki planu projektu, zapew-
niaj¹c, ¿e dzia³ania, rezultaty i cele s¹ po³¹czone. Osoby planuj¹ce projekt s¹
zmuszane do okreœlania kluczowych za³o¿eñ i zagro¿eñ, które mog¹ wp³yn¹æ na
wykonalnoœæ projektu oraz do wyszczególnienia wskaŸników i Ÿróde³ informacji,
które bêd¹ u¿ywane do monitorowania i ewaluacji projektu. Wszystkie te kluczo-
we informacje s¹ zbierane razem w jeden dokument, który dostarcza u¿ytecznego
podsumowania.

7. Podsumowanie

Zmiany obserwowane w gospodarkach krajowych odciskaj¹ swoje piêtno na
funkcjonowaniu przedsiêbiorstw. Coraz wiêksze oczekiwania klientów, dzia³anie
w warunkach niepewnoœci, gdzie dostêp do informacji jest trudny i ograniczony,
a nacisk po³o¿ony jest na innowacyjnoœæ, wymusza zmianê sposobu zarz¹dzania.
Koniec XX w. przyniós³ nowe spojrzenie na organizacjê i zarz¹dzanie ró¿nego
rodzaju organizacjami. Tak popularna dotychczas hierarchia pionowa wypierana
jest przez model pionowy, gdzie g³ówny nacisk po³o¿ony jest na funkcjonowanie
zespo³ów projektowych i zarz¹dzanie projektami. Zyska³o sobie ono przychylnoœæ
zarówno praktyków (powstaj¹ liczne zbiory dobrych praktyk/metodyk maj¹ce na
celu usprawnienie zarz¹dzania projektami), jak i teoretyków (w po³owie lat dzie-
wiêædziesi¹tych zarz¹dzanie projektami uznane zosta³o za dziedzinê naukow¹).

Firmy, które wdro¿y³y metodykê zarz¹dzania projektami, szybko zorientowa³y
siê, ¿e potencjalne korzyœci znacznie przewy¿szaj¹ wstêpne prognozy. Przy czym
liczba przedsiêbiorstw k³ad¹cych nacisk na ten sposób zarz¹dzania jest w Polsce
nadal zbyt niska. G³ówn¹ przeszkod¹ wykorzystania pe³nego potencja³u zarz¹dza-
nia projektami jest brak wsparcia ze strony kierownictwa. Problem stanowi ko-
niecznoœæ decentralizacji i przekazania czêœci kluczowych informacji oraz pewnej
kontroli nad wydatkami kierownikom projektu. Oba obszary s¹ Ÿród³em w³adzy
kierowniczej, dlatego te¿ jego cz³onkowie niechêtnie zrzekaj¹ siê ca³ej tej w³adzy
i niechêtnie anga¿uj¹ siê w pe³ni w zarz¹dzanie projektami. Niektóre firmy rezy-
gnuj¹ z pe³nego wdro¿enia, uwa¿aj¹c, i¿ jest ono niepotrzebne. Wszak jeœli pra-
cownicy prawid³owo wykonuj¹ swoje obowi¹zki, po co im zarz¹dzanie projekta-
mi?
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Good Practices, Standards and Techniques of Project Management

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: project management, management techniques, management by project, Euro-
pean funds
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Certyfikacja wyrobów w obszarze
zharmonizowanym – znak CE

S ³ o w a k l u c z o w e: normy jakoœciowe, certyfikacja wyrobów, dyrektywy UE

S t r e s z c z e n i e: Z chwil¹ przyst¹pienia Polski do Unii Europejskiej nasz rynek sta³ siê
elementem wspólnego rynku europejskiego – producenci wprowadzaj¹ swoje wyroby na
unijny rynek. Warunkiem jest spe³nienie wymagañ administracyjnych zawartych w dyrekty-
wach nowego podejœcia. Wyroby, które podlegaj¹ tym dyrektywom, przed wprowadzeniem
na rynek musz¹ spe³niaæ ich wymagania i nosiæ oznakowanie CE. Wyrób podlegaj¹cy kilku
dyrektywom musi spe³niaæ wymagania wszystkich tych dyrektyw.

1. Uwagi ogólne

Po przyjêciu Polski do Unii Europejskiej sta³o siê konieczne ustanowienie du-
¿ej liczby jednolitych regu³ obowi¹zuj¹cych na ca³ym jego obszarze. W systemie
legislacyjnym Unii Europejskiej przyjêto, i¿ wymagania stawiane producentom
w zakresie bezpieczeñstwa wyrobów dotycz¹ przede wszystkim fazy projektowa-
nia i wytwarzania wyrobu (brak jest ujednoliconych uregulowañ fazy eksploata-
cji). Za producenta uwa¿a siê ka¿dego wytwórcê gotowego wyrobu lub jego ele-
mentu, producenta surowca, jak równie¿ importera wprowadzaj¹cego wyroby na
rynek wspólnoty z krajów trzecich. Je¿eli producenta nie da siê ustaliæ, odpowie-
dzialnoœæ spada na dostawcê wyrobu (Urbaniak, 2004).

Istotnym warunkiem tworzenia wspólnego Europejskiego Obszaru Gospo-
darczego by³o zniesienie barier technicznych w handlu, które by³y wynikiem ró¿-
nych przepisów technicznych w poszczególnych pañstwach cz³onkowskich UE.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(10)/2007
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Pierwotny zamiar, aby w dyrektywach okreœlaæ szczegó³owe specyfikacje tech-
niczne, okaza³ siê niemo¿liwy do zrealizowania – postêp techniczny czêsto wy-
przedza³ zawarte w dyrektywach specyfikacje. Ponadto koniecznoœæ uzyskania
jednomyœlnoœci by³a powodem opóŸniania decyzji, a nawet uniemo¿liwia³a ich
podejmowanie. Koniecznoœci¹ sta³a siê zmiana istniej¹cych w tym zakresie prze-
pisów. Nast¹pi³o to w 1985 r. poprzez zmianê artyku³ów 100 i 108 uk³adu
o EWG (Traktatu Rzymskiego) – pozwolono na uchwalanie dyrektyw w zakresie
bezpieczeñstwa wyrobów technicznych oraz ochrony pracy i zdrowia na podsta-
wie g³osowania wiêkszoœciowego, co pozwoli³o na przyœpieszenie procedury. Ta
zmiana uk³adu o EWG nazywa siê Nowym Podejœciem (New Approach).

2. Dyrektywy Wspólnoty Europejskiej

Dyrektywy Wspólnoty Europejskiej, opracowywane wed³ug zasady nowego
podejœcia, zawieraj¹ jedynie podstawowe wymogi dotycz¹ce bezpieczeñstwa wy-
robów technicznych. Szczegó³owe opracowanie wymagañ technicznych ma nato-
miast miejsce w zharmonizowanych1 (z dyrektywami) norm europejskich opraco-
wywanych na zlecenie Komisji przez CEN2, CENELEC3 i ETSI4, a nastêpnie
wprowadzanych w niezmienionej formie do norm krajowych przez krajowe jed-
nostki normalizacyjne pañstw cz³onkowskich UE. Pomimo œcis³ego zharmonizo-
wania norm europejskich z dyrektywami, które maj¹ rangê obowi¹zuj¹cego prze-
pisu, normy te zachowuj¹ status dokumentu dobrowolnego (fakultatywnego) sto-
sowania. Wprowadzenie zasady Nowego Podejœcia stanowi³o uproszczenie jedne-
go z elementów dzia³añ prowadz¹cych do znoszenia barier technicznych w hand-
lu na terenie Europejskiego Obszaru Gospodarczego. Istota tych dzia³añ opiera
siê na trzech zasadach:

– wzajemnego uznawania,
– notyfikacji5,
– ujednolicenia prawa.
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1 Normy zharmonizowane s¹ to europejskie normy techniczne o symbolu EN, opracowane
i ustanowione przez jedn¹ z europejskich oraganizacji normalizacyjnych (CEN, CENELEC lub
ETSI) na podstawie zlecenia (tzw. mandatu) wydanego przez Komisjê Europejsk¹, czyli w³adzê wy-
konawcz¹ Unii Europejskiej.

2 Comité Européen de Normalisation (Europejski Komitet Normalizacyjny).
3 Comité Européen de Normalisation Electrotechnique (Europejski Komitet Normalizacji Elek-

trotechnicznej).
4 European Telecommunications Standards Institute (Europejski Instytut Normalizacji Telekomu-

nikacyjnej).
5 Notyfikacja zobowi¹zuje pañstwa cz³onkowskie do informowania (notyfikowania) Komisji

o wszystkich projektach opracowania krajowych norm lub specyfikacji (zanim zostan¹ one zatwier-
dzone), w celu zapobiegania powstawaniu nowych barier technicznych w handlu.



Nowe Podejœcie do harmonizacji przepisów technicznych w UE sprowadza siê
do dwóch podstawowych regu³:

– przedmiotem harmonizacji s¹ wy³¹cznie przepisy zwi¹zane z bezpieczeñ-
stwem, zdrowiem i ochron¹ œrodowiska,

– dyrektywy zawieraj¹ tylko zasadnicze wymagania, natomiast szczegó³y
techniczne zawarte s¹ w odpowiednich, zharmonizowanych normach europejskich
EN, których stosowanie jest dobrowolne.

Wyrób, który spe³nia wymagania dyrektyw i oznaczony jest znakiem CE ma
prawo byæ wprowadzony na rynek dowolnego pañstwa cz³onkowskiego Unii Eu-
ropejskiej. Dyrektywy Nowego Podejœcia s¹ ci¹gle aktualizowane. Obecnie (gru-
dzieñ 2004) istniej¹ nastêpuj¹ce dyrektywy Nowego Podejœcia (tablica 1).
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T a b l i c a 1

Dyrektywy Nowego Podejœcia

Dyrektywa Numer (pierwsza wersja i zmiany)

1
Niskonapiêciowe wyroby elektryczne

Low voltage electrical equipment (LVD)

73/23/EEC, 93/68/EEC

2
Proste zbiorniki ciœnieniowe

Simple pressure vessels

87/404/EEC, 90/488/EEC, 93/68/EEC

3
Zabawki

Toys

88/378/EEC, 93/68/EEC

4
Wyroby budowlane

Construction products

89/106/EEC, 93/68/EEC

5
Kompatybilnoœæ elektromagnetyczna

Electromagnetic compatibility (EMC)

89/336/EEC, 92/31/EEC, 93/68/EEC

6
Maszyny

Machinery

98/37/EC (poprzednio: 89/392/EEC,
91/368/EEC, 93/44/EEC, 93/68/EEC)

7
Œrodki ochrony indywidualnej

Personal protective equipment (PPE)

89/686/EEC, 93/95/EEC, 93/68/EEC,
96/58/EC

8
Nieautomatyczne urz¹dzenia wagowe

Non-automatic weighing instruments

90/384/EEC, 93/68/EEC

9
Aktywne implanty medyczne

Active implantable medical devices

90/385/EEC, 93/42/EEC, 93/68/EEC

10
Urz¹dzenia gazowe

Gas appliances

90/396/EEC, 93/68/EEC

11
Sprawnoœæ energetyczna kot³ów wodnych

Energy efficiency of hot water boilers

92/42/EEC, 93/68/EEC



Nowe Podejœcie zosta³o w 1989 roku uzupe³nione przez tzw. Globalne Podejœ-
cie do badañ i certyfikacji. Postanowiono wydawaæ równie¿ dyrektywy, które nie
przewiduj¹ oznaczenia CE. Obecnie s¹ wydane cztery takie dyrektywy, do-
tycz¹ce: a) opakowañ i odpadów opakowaniowych, b) szybkiej kolei, c) wyposa-
¿enia morskiego, d) transeuropejskiego systemu kolei konwencjonalnej.

3. Modu³y znaku CE

W ramach Globalnego Podejœcia wyodrêbniono osiem podstawowych modu-
³ów, na których mog¹ byæ oparte procedury oceny zgodnoœci zastosowane w po-
szczególnych dyrektywach, ustalono kryteria doboru tych modu³ów, a tak¿e zasa-
dy stosowania oznaczenia CE.
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Dyrektywa Numer (pierwsza wersja i zmiany)

12
Materia³y wybuchowe do u¿ytku cywilnego

Explosives for civil uses

93/15/EEC

13
Urz¹dzenia medyczne

Medical devices

93/42/EEC, 98/79/EC

14
Wyposa¿enie u¿ywane w atmosferach
potencjalnego wybuchu

Equipment for use in explosive atmospheres

94/9/EC

15
Jachty (³odzie) rekreacyjne

Recreational craft (boats)

94/25/EC

16
DŸwigi

Lifts

95/16/EC

17

Sprawnoœæ energetyczna ch³odziarek
i zamra¿arek

Energy efficiency for electric refrigerators and
freezers

96/57/EC

18
Urz¹dzenia ciœnieniowe

Pressure equipment

97/23/EC

19
Wyposa¿enie terminali telekomunikacyjnych

Telecomunications terminal equipment

98/13/EC (poprzednio 91/263/EEC,
93/68/EEC, 93/97/EEC)

20
Urz¹dzenia diagnostyczne in vitro

In vitro diagnostic medical devices

98/79/EC

� r ó d ³ o: Lisiecka, 2002.

cd. tablicy 1
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T a b l i c a 2

Modu³y znaku CE

Kontrola i certyfikaty wystawiane przez producenta

1)
Modu³ A

Wewnêtrzna kontrola produkcji. Modu³ ten jest przeznaczony do prostych bez-
piecznych wyrobów. Producent mo¿e samodzielnie przeprowadziæ procedurê oceny
zgodnoœci wyrobu. Nazywa siê to deklaracj¹ producenta. Musi on jednak zacho-
waæ dokumentacjê techniczn¹, dostêpn¹ dla w³adz krajowych przynajmniej w o-
kresie 10 lat od chwili wyprodukowania ostatniego wyrobu. Na podstawie tej do-
kumentacji mog¹ byæ przeprowadzane oceny i kontrole sprawdzaj¹ce, czy wyrób
jest zgodny z odpowiedni¹ Dyrektyw¹. Jest to najbardziej liberalna procedura, ob-
darzaj¹ca producentów najwiêkszym zaufaniem, a jednoczeœnie, jest to procedura
maj¹ca zastosowanie do najwiêkszej iloœci wyrobów objêtych dyrektywami Nowe-
go Podejœcia. Procedura ta ma zastosowanie do wiêkszoœci maszyn (z dyrektywy
maszynowej), sprzêtu elektrycznego i elektronicznego oraz zabawek.
Dokonywanie przez producenta oceny zgodnoœci wed³ug tego modu³u nie wyklu-
cza zlecania przez niego badañ w zewnêtrznych laboratoriach. Mo¿e to mieæ
miejsce na przyk³ad wówczas, gdy zadeklarowana zgodnoœæ wyrobu z okreœlony-
mi normami zharmonizowanymi wymaga wykonania badañ, których sam produ-
cent nie jest w stanie przeprowadziæ w swoim zak³adzie.
Jeœli producent nie wykorzystuje wy³¹cznie norm europejskich modu³ A nie mo¿e
byæ stosowany.

Sprawdzenie przez organy notyfikowane

2)
Modu³ B

Modu³ B dotyczy jedynie etapu projektowania wyrobu. Jest to badanie reprezenta-
tywnego wzorca wyrobu, zwane w dyrektywach „badaniem typu WE6”. Musi je
przeprowadziæ wybrana przez producenta jednostka notyfikowana, której zakres
notyfikacji obejmuje przeprowadzenie takich badañ. Instytucja ocenia wyrób i wy-
daje certyfikat typu. Modu³ ten nie prowadzi bezpoœrednio do nadania CE, po
nim ma zawsze zastosowanie jeden z czterech modu³ów dotycz¹cych produkcji
(C, D, E lub F).

3)
Modu³ C

Badanie zgodnoœci wykonania z typem lub reprezentatywnym wzorcem wyrobu.
Nastêpuje po module B i ma na celu zapewnienie zgodnoœci wytwarzanych seryj-
nie wyrobów z wzorcem zatwierdzonym przez jednostkê notyfikowan¹. Na tym
etapie jednostka notyfikowana ju¿ nie uczestniczy, producent samodzielnie organi-
zuje i kontroluje produkcjê samodzielnie. Producent sporz¹dza deklaracjê zgodnoœ-
ci dla zatwierdzonego typu (z modu³u B) i zachowuje j¹ przez co najmniej
10 lat od chwili wyprodukowania ostatniego wyrobu.

4)
Modu³ D

Nazywany jest „zapewnienie jakoœci wykonania”. Nastêpuje po module B i wy-
maga istnienia w zak³adzie systemu jakoœci obejmuj¹cego produkcjê i kontrolê
koñcow¹ zgodnie z norm¹ ISO 9001 (w istocie odpowiada dawnej normie ISO
9002), zatwierdzonym przez jednostkê certyfikuj¹c¹. Nastêpnie deklaruje, ¿e jego
wyrób odpowiada zatwierdzonemu wzorcowi (typowi).

6 WE – od Wspólnot Europejskich.



Niektóre dyrektywy s¹ „samowystarczalne”. Przyk³adowo, do urz¹dzenia pod-
legaj¹cego dyrektywie o wyrobach medycznych nie stosuje siê ju¿ dyrektywy
maszynowej, niskonapiêciowej ani dyrektywy o kompatybilnoœci elektromagne-
tycznej. Dyrektywa ta bowiem obejmuje zarówno zagro¿enia o œciœle medycznym
charakterze, jak i zagro¿enia mechaniczne, elektryczne oraz elektromagnetyczne,
które mog¹ wyst¹piæ w omawianym wyrobie. Jeœli dana dyrektywa wyklucza za-
stosowanie innych dyrektyw, jest to zawsze zapisane w jej treœci.

4. Podzia³ produktów
dostêpnych na rynkach Unii Europejskiej

Dziêki stale rozwijaj¹cemu siê jednolitemu rynkowi, obywatele UE mog¹ ko-
rzystaæ z wielu swobód, które by³y niedostêpne w poprzednich dziesiêcioleciach.
Przeminê³a ju¿ wiêkszoœæ fizycznych, biurokratycznych i handlowych barier, któ-
re trzyma³y ludzi, towary, us³ugi i kapita³ za murami narodowego protekcjoniz-
mu. Produkty sprzedawane na rynkach UE podzieliæ mo¿na na:

– objête dyrektywami Nowego Podejœcia, które obowi¹zkowo powinny posia-
daæ oznaczenie CE,

– wyroby w ramach tych dyrektyw zwolnione z oznaczenia znakiem CE,
– wyroby nie objête dyrektywami Nowego Podejœcia, dla których nie ma obo-

wi¹zku wprowadzania znaku CE,
– objête grup¹ dyrektyw Nowego Podejœcia, która nie nak³ada obowi¹zku

wprowadzania znaku CE.
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5)
Modu³ E

Zwany jest „zapewnieniem jakoœci wyrobu”. Nastêpuje po module B i wymaga
zatwierdzonego systemu jakoœci obejmuj¹cego kontrolê koñcow¹ (odpowiada daw-
nej normie ISO 9003). System ma na celu zapewnienie zgodnoœci wytwarzanych
seryjnie wyrobów z wzorcem zatwierdzonym przez jednostkê notyfikowan¹.

6)
Modu³ F

Nazywany „weryfikacj¹ wyrobu”. Nastêpuje po module B i polega na sprawdze-
niu przez jednostkê notyfikowan¹ zgodnoœci produkowanych wyrobów z wczeœniej
zbadanym i zatwierdzonym wzorcem. Jednostka sprawdza ka¿dy wyrób lub wyro-
by wybrane losowo.

7)
Modu³ G

Nazywany „weryfikacj¹ jednostkow¹”. Dotyczy zarówno etapu projektowania wy-
robu, jak i jego produkcji. Ka¿dy produkt jest badany przez jednostkê notyfiko-
wan¹ w celu sprawdzenia, czy spe³nia on zasadnicze wymagania przewidziane
przez odpowiedni¹ dyrektywê i wydaje certyfikat zgodnoœci.

8)
Modu³ H

Nazywany „pe³nym zapewnieniem jakoœci”. Wymaga istnienia w zak³adzie syste-
mu jakoœci obejmuj¹cego projektowanie, produkcjê i kontrolê koñcow¹, czyli
pe³ny zakres normy EN-ISO 9001.

� r ó d ³ o: Lisiecka, 2002.
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Oznaczenie CE symbolizuje zgodnoœæ z regulacjami Unii Europejskiej, które
maj¹ do tego wyrobu zastosowanie. Umieszczenie oznaczenia CE na wyrobie sta-
nowi deklaracjê odpowiedzialnej za to osoby (fizycznej lub prawnej), ¿e wyrób
jest zgodny z wszystkimi przepisami Unii Europejskiej, którym podlega, oraz ¿e
zosta³y spe³nione odpowiednie procedury oceny zgodnoœci. Procedura otrzymania
znaku CE jest znacznie uproszczona jeœli organizacja ma wdro¿ony system
zarz¹dzania jakoœci¹ zgodny z normami PN ISO 9001:2001 i PN ISO 9004:2001
(Normy: PN ISO 9001:2001, PN ISO 9004:2001).

Jeœli wyrób podlega jednoczeœnie kilku dyrektywom Nowego Podejœcia, ozna-
czenie CE stanowi deklaracjê, ¿e spe³nia on wymagania wszystkich tych dyrek-
tyw.

Oznaczenie CE umieszcza siê na wyrobie, lub jeœli jest to niemo¿liwe, na opa-
kowaniu lub towarzysz¹cych dokumentach. Jeœli jednostka notyfikowana by³a za-
anga¿owana w fazê produkcji, jej numer identyfikacyjny musi byæ umieszczony
obok oznaczenia CE.

Pañstwa cz³onkowskie Unii Europejskiej nie mog¹ zakazaæ wprowadzenia na
swój rynek wyrobu, który posiada oznaczenie CE, chyba ¿e s¹ dowody na to, i¿
wyrób ten nie spe³nia odpowiednich wymagañ i mo¿e stanowiæ zagro¿enie.

5. Deklaracja zgodnoœci

Dyrektywy Nowego Podejœcia wymagaj¹ od producenta wystawienia deklaracji
zgodnoœci EC, w której zaœwiadcza, ¿e wyrób jest zgodny z zasadniczymi wyma-
ganiami (tablica 3).
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� r ó d ³ o: Lisiecka 2002.

T a b l i c a 3

Przyk³adowy wzór deklaracji zgodnoœci



Deklaracja zgodnoœci EC musi byæ przechowywana przez okres 10 lat, chyba
¿e poszczególne dyrektywy przewiduj¹ inny okres (np. 5 lat lub 3 lata). Treœæ de-
klaracji zgodnoœci EC okreœlona jest oddzielnie w ka¿dej z dyrektyw. Warto rów-
nie¿ wzi¹æ pod uwagê normê EN 54014 dotycz¹c¹ deklaracji zgodnoœci. W de-
klaracji powinny siê znaleŸæ nastêpuj¹ce elementy (Gajewski, 2007):

– nazwa i adres producenta (lub jego upowa¿nionego przedstawiciela) wysta-
wiaj¹cego deklaracjê,

– identyfikacja wyrobu (nazwa, typ, model, numer itp.),
– dyrektywy, z którymi wyrób jest zgodny,
– normy zharmonizowane (lub inne), z którymi wyrób jest zgodny,
– data wystawienia deklaracji,
– podpis osoby upowa¿nionej,
– oœwiadczenie, ¿e deklaracja zosta³a wydana na wy³¹czn¹ odpowiedzialnoœæ

producenta (lub jego upowa¿nionego przedstawiciela),
– nazwa, adres i numer identyfikacyjny jednostki notyfikowanej, je¿eli by³a

zaanga¿owana w procedurê oceny zgodnoœci.

Niektóre dyrektywy wymagaj¹, aby deklaracja zgodnoœci EC by³a do³¹czona
do wyrobu. W pozosta³ych przypadkach musi byæ udostêpniona organom nadzoru
rynku na ich ¿yczenie. Zasadniczo, deklaracja powinna byæ sporz¹dzona w jed-
nym z oficjalnych jêzyków Unii Europejskiej, poszczególne dyrektywy zawieraj¹
te¿ dodatkowe wymagania w tym wzglêdzie.

Kwestie oznaczeñ CE i deklaracji zgodnoœci mo¿na streœciæ w kilku punktach:
1. Znaki CE i deklaracje zgodnoœci EC s¹ warunkiem koniecznym sprzeda¿y

wyrobów objêtych dyrektywami nowego podejœcia na rynkach UE.
2. Znak CE mo¿e nadaæ osoba fizyczna i prawna znajduj¹ca siê w zakresie ju-

rysdykcji UE.
3. Znak CE nadaje agent lub dystrybutor maj¹cy zarejestrowan¹ dzia³alnoœæ

gospodarcz¹ na terenie UE. On te¿ ponosi odpowiedzialnoœæ z tego tytu³u.
4. Importer winien okreœliæ, a eksporter dope³niæ wymagania w zakresie zasad-

niczych wymagañ oraz procedur oceny zgodnoœci.
5. Zasadnicze wymagania odnosz¹ siê g³ównie do ochrony zdrowia i bezpie-

czeñstwa u¿ytkowników. W praktyce okreœlaj¹ je zakresy dokumentów odniesie-
nia, którymi s¹ normy zharmonizowane, a w przypadku ich braku indywidualne
aprobaty techniczne.

6. Dyrektywy Nowego Podejœcia zobowi¹zuj¹ producenta do sporz¹dzenia do-
kumentacji technicznej zawieraj¹ce informacje, które umo¿liwi¹ wykazanie zgod-
noœci wyrobu z zasadniczymi wymogami.

7. Dla oceny zgodnoœci istotne jest oparcie procedur oceny zgodnoœci o normy
ISO 9000, s¹ one czêsto wystarczaj¹c¹ rêkojmi¹ dla nadania znaku CE.

8. Dla polskiego eksportera podstawowe znaczenie ma znajomoœæ dyrektyw
Nowego Podejœcia dotycz¹cych jego wyrobu, dla wskazania tych przes³anek, któ-
re pozwalaj¹ na zastosowanie znaku CE.
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6. Zakoñczenie

Oznakowanie CE zosta³o wprowadzone przez Komisjê Europejsk¹, która usta-
li³a warunki stosowania znaku CE w zakresie ró¿nych dyrektyw dotycz¹cych tego
znaku. Stosuj¹c oznakowanie CE, wytwórca lub jego przedstawiciel w UE dekla-
ruje, ¿e dany wyrób jest zgodny z ogólnymi przepisami bezpieczeñstwa, okreœlo-
nymi w dyrektywach oznakowania CE. Wytwórcy spoza UE mog¹ mianowaæ im-
porterów europejskich swoimi przedstawicielami w UE.

Znak CE stanowi deklaracjê producenta, ¿e wyrób wprowadzany do obrotu
spe³nia zasadnicze wymagania okreœlone najczêœciej w rozporz¹dzeniach wyda-
wanych na podstawie ustawy z 30 sierpnia 2002 roku o systemie oceny zgodnoœ-
ci (Dz. U. z 2004 r. Nr 204 poz. 2087 oraz z 2005 r. Nr 64, poz. 565) – wprowa-
dzaj¹cych do polskiego prawa tzw. dyrektywy Nowego Podejœcia. Dotycz¹ one
wielu grup produktów – miêdzy innymi urz¹dzeñ elektrycznych (w tym sprzêtu
elektronicznego i AGD), zabawek, œrodków ochrony indywidualnej, materia³ów
budowlanych, maszyn i wind. Tylko te wyroby, dla których istniej¹ zasadnicze
wymagania okreœlone w przepisach, powinny mieæ znak CE.

Warto podkreœliæ, ¿e znak CE nie jest handlowym œwiadectwem jakoœci, ani
nie potwierdza pochodzenia towaru z Unii Europejskiej. Nie jest on równie¿ cer-
tyfikatem bezpieczeñstwa, poniewa¿ jego znaczenie jest szersze – oznacza zgod-
noœæ z zasadniczymi wymaganiami, które dotycz¹ równie¿ na przyk³ad emisji
zak³óceñ elektromagnetycznych, ha³asu albo zu¿ycia energii. W ten sposób kon-
sument, kupuj¹c w dowolnym pañstwie Unii Europejskiej wyrób oznakowany
CE, zyskuje pewnoœæ, ¿e mo¿e go bezpiecznie i bezproblemowo u¿ywaæ w swo-
im kraju.
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Certification of Goods in the Harmonised Area – CE Mark

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: quality standards, certification of goods, EU directives
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Przegl¹d metod zarz¹dzania produkcj¹
klasy MRP/ERP

S ³ o w a k l u c z o w e: Zintegrowany System Informatyczny Zarz¹dzania, MRP I – Planowa-
nie Potrzeb Materia³owych, MRP II – Planowanie Zasobów Produkcyjnych, MRP III/ERP –
Planowanie zasobów finansowych / Planowanie Zasobów Przedsiêbiorstwa

S t r e s z c z e n i e: W artykule przyjêto tezê, zgodnie z któr¹ wprowadzenie komputerowo
wspomaganych metod zarz¹dzania przyczynia siê do poprawy skutecznoœci i konkurencyj-
noœci firmy. W retrospektywny i prospektywny sposób przedstawiono rozwój metod za-
rz¹dzania produkcj¹ klasy MRP/ERP, podano ich zastosowanie, wady i zalety oraz klasyfika-
cjê. Na koñcu opracowania zaprezentowano wspó³czesny (najnowszy) hybrydowy system
POLCA. Koncepcja kontroli przep³ywu materia³ów (POLCA) zawiera elementy systemu
ci¹gnionego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz systemu wypychania (push) cechu-
j¹cego tradycyjne systemy wytwarzania. Nadto wskazano na wymierne korzyœci, jakie stoso-
wanie tej metody mo¿e przynieœæ przedsiêbiorstwu. Scharakteryzowano równie¿ zintegrowa-
ny system informatyczny zarz¹dzania, a w g³ównej mierze system komputerowy wspieraj¹cy
planowanie i sterowanie przedsiêbiorstwem produkcyjnym.

1. Uwagi wstêpne
Wspó³czesne systemy zarz¹dzania przedsiêbiorstwem powsta³y w efekcie

d³ugotrwa³ej ewolucji za³o¿eñ teoretycznych i wyników badañ oraz rozwoju tech-
nologii oferowanych przez przemys³ komputerowy. Systemy te obs³ugiwa³y ob-
szar gospodarki magazynowej, by stopniowo obj¹æ produkcjê – MRP, finanse –
MRP II, dystrybucjê, transport, serwis – ERP oraz zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem
za pomoc¹ Internetu – ERP II. Warto dodaæ, ¿e ostatnio pojawi³y siê nowe syste-
my miêdzy innymi system POLCA.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(10)/2007
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Niewielu mened¿erów widzi i docenia wp³yw komputerowo wspomaganych
metod zarz¹dzania na przyspieszenie rozwoju firmy. Jedn¹ z dziedzin, w której
systemy te znalaz³y szerokie zastosowanie jest produkcja przemys³owa. Pocz¹tko-
wo objêto nimi g³ównie produkcjê seryjn¹, natomiast póŸniej zakres zastosowania
tych metod rozszerzono równie¿ na produkcjê jednostkow¹. Liczba typów i ro-
dzajów produkcji, dla których opracowano wspomagane komputerowo metody
zarz¹dzania systematycznie ros³a, poprawia³a siê sprawnoœæ technologii kompute-
rowej co sprawi³o, ¿e pojawi³a siê nowa generacja znana pod nazw¹ ERP.

Wydawaæ by siê mog³o, ¿e wraz z wdro¿eniem w firmie systemu ERP problem
zarz¹dzania produkcj¹ zosta³ rozwi¹zany. Okaza³o siê, ¿e jest to jednak dopiero
pocz¹tek. By system ten móg³ obj¹æ klientów i kooperantów trzeba by³o stworzyæ
kilkanaœcie dzia³aj¹cych na jego rzecz samodzielnych aplikacji. Dostawcy oprogra-
mowania ERP przyk³adaj¹ wielk¹ wagê do tego zagadnienia i oferuj¹ bogaty asor-
tyment rozmaitych interfejsów – zgodnie z zasad¹ ka¿demu wed³ug potrzeb.

Systemy klasy ERP II s¹ obecnie najbardziej zaawansowanym technologicznie
przyk³adem systemów zintegrowanych. Umo¿liwiaj¹ planowanie, zarz¹dzanie
i kontrolê zarówno zasobów rzeczowych, ludzkich, jak i finansowych organizacji
tak na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Dziêki mo¿liwoœci pracy za
pomoc¹ przegl¹darki WWW systemy te umo¿liwiaj¹ w³¹czenie w procesy infor-
macyjne podmiotów znajduj¹cych siê poza przedsiêbiorstwem, takich jak dostaw-
cy i klienci.

Celem artyku³u jest przedstawienie w retrospektywny i prospektywny sposób
zintegrowanego systemu informatycznego zarz¹dzania, a w g³ównej mierze syste-
mów komputerowych wspieraj¹cych planowanie i sterowanie przedsiêbiorstwem
produkcyjnym. Podano miêdzy innymi identyfikacjê, zastosowanie, wady i zalety
tych systemów.

Artyku³ adresowany jest zarówno do praktyków, jak równie¿ teoretyków zaj-
muj¹cych siê zagadnieniami zwi¹zanymi z zarz¹dzaniem procesami wytwórczy-
mi. Mo¿e on zainteresowaæ studentów uczelni ekonomicznych na wszystkich kie-
runkach, a w szczególnoœci na kierunku zarz¹dzanie.

2. Systemy planowania potrzeb materia³owych MRP I
jako szczególny przypadek
Zintegrowanego Systemu Informatycznego Zarz¹dzania

Rdzeniem nazwy Zintegrowany System Informatyczny Zarz¹dzania (ZSIZ) jest
pojêcie „system informatyczny1”. E. Niedzielska definiuje system informatyczny
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1 Wed³ug J. Kisielnickiego, H. Sroki, system informatyczny jest to wyodrêbniona czêœæ systemu
informacyjnego, która z punktu widzenia przyjêtych celów jest skomputeryzowana. Na system in-
formatyczny sk³ada siê: sprzêt (hardware), oprogramowanie (software), baza danych, telekomunika-
cja, ludzie, organizacja (2001, s. 26).



jako „system informacyjny, w którym proces przetwarzania danych jest realizo-
wany przez system komputerowy, natomiast informatyczne systemy zarz¹dzania
jako systemy, których przeznaczeniem jest wspomaganie procesu kierowania
i zarz¹dzania gospodark¹ jednostek organizacyjnych ró¿nych szczebli” (Niedziel-
ska, 1993, s. 147).

Innymi s³owy system informatyczny zarz¹dzania to czêœæ systemu informacyj-
nego, s³u¿¹cy do wspomagania procesu zarz¹dzania organizacj¹ gospodarcz¹, re-
alizowany za pomoc¹ œrodków komputerowych (informatycznych). Przez system
zintegrowany bêdzie rozumiany system, w którym (Lech, 2003, s.12):

– u¿ytkownik korzystaj¹c z w³asnej stacji roboczej jest w stanie uruchomiæ
dowoln¹ funkcjê systemu,

– w obrêbie ca³ego systemu u¿ytkownicy korzystaj¹ z jednakowego interfejsu,
– dane s¹ wprowadzane do systemu tylko raz i automatycznie uaktualniaj¹

stan systemu oraz s¹ widoczne dla wszystkich jego u¿ytkowników.

Szczególnym przypadkiem ZSIZ s¹ systemy takie jak: Planowanie potrzeb ma-
teria³owych, Planowanie zasobów produkcyjnych, System planowania zasobów fi-
nansowych / System planowania zasobów przedsiêbiorstwa, System ERP II.

Rozwój systemów zarz¹dzania produkcj¹ ewoluuje, przy czym ka¿dy nastêpny
etap rozwoju wch³ania poprzedni. Jako podstawê tego rozwoju mo¿na przyj¹æ po-
stêp w dziedzinie technologii informatycznych (ICT).

W tablicy 1 zamieszczono krótk¹ charakterystykê metod wytwarzania
uwzglêdniaj¹cych wykorzystanie technik komputerowych oraz koncepcji kompre-
sji czasu.
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T a b l i c a 1

Metody wytwarzania wykorzystuj¹ce kompresjê czasu

Nazwa metody Definicja

MRP I Material Requirement Planning – Planowanie Potrzeb Materia³owych.
MRP I jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami produkcyjnymi
obejmuj¹c¹ dzia³ania zwi¹zane z wyprzedzaj¹cym ustaleniem rodzaju
i wielkoœci zadañ dla komórek produkcyjnych przedsiêbiorstwa. Obejmuje
planowanie potrzeb materia³owych oraz sposobów ich zaspokajania
zwi¹zany z realizowanymi zleceniami produkcyjnymi.

MRP II Manufacturing Resource Planning, czyli Planowanie Zasobów Produkcyj-
nych. Jest ona naturaln¹ kontynuacj¹ metody MRP I. Dodano do niej
dalsze sprzê¿enia zwrotne miêdzy wykonywanymi operacjami technolo-
gicznymi oraz uzupe³niono informacjami kosztowymi. Do³¹czenie do
funkcji planowania materia³owego równie¿ planowania i sterowania inny-
mi czynnikami produkcji by³o naturalnym procesem, poniewa¿ ulepsza³o
harmonogramowanie produkcji przez sprzê¿enie potrzeb materia³owych
z innymi zale¿nymi potrzebami jak maszyny, powierzchnie, czynniki ener-
getyczne, praca, informacje, kapita³.



Skróty MRP i MRP II pochodz¹ od metodologii planowania zasobów przedsiê-
biorstwa, które to metodologie by³y wspierane przez kolejne generacje zintegro-
wanych systemów zarz¹dzania.

Metoda MRP I (Material Requirement Planning) – Planowanie Potrzeb Mate-
ria³owych opracowana zosta³a przez APICS (American Production and Inventory
Control Society) w roku 1957, rozpowszechniona w po³owie lat szeœædziesi¹tych.
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Nazwa metody Definicja

MRP III / ERP Money Resource Planning – Planowanie zasobów finansowych/Enterprise
Resorce Planning – Planowanie Zasobów Przedsiêbiorstwa. Wspomaga
zarz¹dzanie organizacj¹ we wszystkich istotnych zasobach oraz procesach
podstawowych i pomocniczych, realizowanych wewn¹trz firmy i w jej
otoczeniu. Umo¿liwia realizowanie wiêkszoœci koncepcji i podejœæ
zarz¹dzania, w tym podejœcia marketingowego, logistycznego, finansowego
i innych. Metoda daje wgl¹d w wyniki finansowe przedsiêbiorstwa,
umo¿liwia dok³adn¹ prognozê zapotrzebowania.

ERP II Podstawow¹ cech¹ odró¿niaj¹c¹ systemy ERP II od poprzednich jest mo-
¿liwoœæ korzystania z nich poprzez sieæ WWW. Praca z systemem mo¿e
odbywaæ siê za poœrednictwem standardowej przegl¹darki internetowej.
Systemy te umo¿liwiaj¹ tworzenie portali internetowych dla klientów
przedsiêbiorstwa, przedsiêbiorstw kooperuj¹cych czy wreszcie pracowni-
ków. Portale takie umo¿liwiaj¹ bezpoœredni¹ komunikacjê u¿ytkowników
z systemem informacyjnym przedsiêbiorstwa. Klienci mog¹ informowaæ
siê o dostêpnoœci poszczególnych wyrobów, zamawiaæ je czy uzyskiwaæ
na bie¿¹co informacje o stanie wczeœniej z³o¿onych zamówieñ. Systemy
ERP II to zintegrowane systemy zarz¹dzania, wspieraj¹ce metodykê pla-
nowania zasobów przedsiêbiorstwa – MRP II, umo¿liwiaj¹ce planowanie
i zarz¹dzanie maj¹tkiem finansowym, a tak¿e wspieraj¹ce kontakty ze
œwiatem zewnêtrznym, dziêki umo¿liwieniu komunikowania siê z syste-
mem poprzez sieæ WWW oraz oferowaniu funkcjonalnoœci do zarz¹dzania
kontaktami z klientem.

DRP Distribution Requirements Planning – Planowanie dystrybucji – stosowany
w zarz¹dzaniu logistycznymi procesami dystrybucji, usprawnia zarz¹dzanie
procesami dostaw wyrobów finalnych do sieci dystrybucyjnej, obejmuje
nastêpuj¹ce zagadnienia: kompletacjê partii, dobór i wykorzystanie œrod-
ków transportu, dyspozycjê wysy³ek, sterowanie zapasami w magazynach.

LRP Logitisc Requirements Planning – Planowanie logistyki – powsta³
z po³¹czenia systemu MRP z systemem DRP. Wi¹¿e rynek odbiorców
przedsiêbiorstwa produkcyjnego z rynkiem jego dostawców, zapewniaj¹c
dynamiczne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem z mo¿liwoœci¹ szybkiego adap-
towania siê oprogramowania do zmian w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Brzeziñski, 2002, s. 430–463; Durlik, 2000,
s. 204–231; P. Lech, 2003, s. 20.
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MRP jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami produkcyjnymi obejmuj¹c¹
dzia³ania zwi¹zane z wyprzedzaj¹cym ustaleniem rodzaju i wielkoœci zadañ dla
komórek produkcyjnych przedsiêbiorstwa. Obejmuje planowanie potrzeb mate-
ria³owych oraz sposobu ich zaspokajania zwi¹zane z realizowanymi zleceniami
produkcyjnymi.

Przewaga metody MRP I nad tradycyjnie stosowanymi metodami wynika
z konsekwentnego stosowania w tym podejœciu dwóch zasad: zasady podzia³u

czasowego oraz, zasady obliczania m.in. zapotrzebowania pierwotnego (Z. Jasiñ-
ski, 2005, s. 134).

W przeciwieñstwie do powszechnie stosowanych systemów zak³adaj¹cych
ci¹g³oœæ potrzeb, system MRP przyjmuje, ¿e potrzeby na poszczególne rodzaje
materia³ów nie s¹ zwykle równomiernie roz³o¿one w czasie, a raczej maj¹ ten-
dencjê do wystêpowania w zwiêkszonych iloœciach w okresach nieregularnych,
praktycznie rzecz bior¹c s¹ nieci¹g³e i skokowe.

Funkcj¹ wszystkich systemów MRP jest okreœlenie potrzeb (brutto i netto),
tzn. okresowych zapotrzebowañ na ka¿d¹ pozycjê wystêpuj¹c¹ w zapasach. Dziê-
ki temu uzyskuje siê informacje niezbêdne do prawid³owego ustalenia przebiegu
procesu zamawiania. Proces ten czêœciowo wykonywany jest przez s³u¿by zaopa-
trzenia (zamówienia dotycz¹ce zakupu z zewn¹trz), a czêœciowo przez s³u¿by
produkcji (zlecenia produkcyjne). S¹ to albo nowe dzia³ania, albo weryfikacja
wczeœniejszych. Nowe dzia³ania polegaj¹ na uruchomieniu zamówieñ na okreœ-
lon¹ iloœæ danej pozycji do realizacji w ustalonym terminie w przysz³oœci. Pod-
stawowe dane niezbêdne do przeprowadzenia nowych dzia³añ s¹ nastêpuj¹ce
(Brzeziñski, 2002, s.432):

– identyfikacja pozycji (numer czêœci),
– wielkoœæ zamówienia,
– termin uruchomienia zamówienia,
– termin realizacji zamówienia.

Natomiast kroki zmierzaj¹ce do weryfikacji wczeœniej podjêtych dzia³añ spro-
wadzaj¹ siê do:

– zwiêkszenia zamówionej iloœci,
– zmniejszenia zamówionej iloœci,
– anulowania zamówienia,
– przyspieszenia terminu realizacji zamówienia,
– odroczenia terminu realizacji zamówienia,
– wstrzymania realizacji zamówienia (przesuniêcia terminu realizacji na bli¿ej

nieokreœlony czas).

Rozwój metody MRP przebiega³ równolegle z rozwojem techniki komputero-
wej. Metoda ta ³¹czy sterowanie zapasami z planowaniem produkcji. Rêczne
przetwarzanie danych wejœciowych powodowa³o, ¿e adaptacje planów oraz har-
monogramów nie nad¹¿a³y za zapotrzebowaniem procesu planowania i sterowa-
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nia produkcji. Komputery wyeliminowa³y kwestiê pracoch³onnoœci obliczeñ i cza-
su. Umo¿liwi³o to po³¹czenie w jeden kompleksowy system takich zagadnieñ,
jak: przewidywanie, okreœlenie wielkoœci zamówieñ i terminów dostaw, okreœle-
nie wielkoœci partii produkcyjnych, momenty rozpoczêcia produkcji i wielkoœci
zapasów w magazynach oraz w procesie wytwarzania. Dlatego MRP jest dobrym
przyk³adem zastosowania systemów wytwórczych wspomaganych technik¹ kom-
puterow¹.

Ca³oœciow¹ strukturê systemu MRP I przedstawiono na rysunku 1. Na jego
podstawie mo¿na odczytaæ, ¿e system MRP zawiera cztery pakiety komputerowe-
go sterowania (Brzeziñski, 2002, s. 434):

– harmonogramowania,
– monitorowania stanu,
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Rys. 1. Struktura systemu MRP I
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– wykrywania nieœcis³oœci,
– poprawiania i aktualizacji.

System ten ³¹czy, sporz¹dzany na podstawie dostêpnych zdolnoœci produkcyj-
nych, uwzglêdniaj¹c zak³ócenia i bior¹c pod uwagê priorytety, harmonogram
g³ówny produkcji z zestawieniem materia³ów niezbêdnych do wytworzenia pro-
duktu, bada zapasy produkcyjne na podstawie inwentaryzacji stanu istniej¹cego
i ustala, które czêœci i surowce musz¹ byæ zamówione i w jakim czasie tak, aby
by³y jak najkrócej sk³adowane w procesie wytwarzania. Uwzglêdniaj¹c ró¿ne
czêœci produktu koñcowego, które maj¹ byæ produkowane wed³ug harmonogramu
oraz bior¹c pod uwagê konieczne okresy otrzymania materia³u, system rozdziela
w czasie zamówienia na uzupe³nienie zapasów w ten sposób, ¿e czêœci i mate-
ria³y s¹ dostêpne w procesie wytwarzania w momencie, kiedy s¹ niezbêdne na
stanowiskach roboczych. Poniewa¿ taki stan jest rzadko osi¹galny w praktyce,
system MRP ci¹gle lub okresowo kontroluje (dziêki czemu odkrywa nieœcis³oœci),
nanosi poprawki i aktualizuje harmonogramy.

Podsumowuj¹c przedstawiony schemat mo¿na powiedzieæ, ¿e harmonogramo-
wanie komputerowe uwzglêdnia dostêpne zdolnoœci produkcyjne i zapasów, prze-
widywany popyt na wyroby powszechnego u¿ytku i zamówienia konkretnych
klientów. Wed³ug okreœlonych zasad priorytetu system MRP I wydaje zamówienia
dla produkcji, a tak¿e zlecenia na uzupe³nienie zatrudnienia za³ogi, maszyn pro-
dukcyjnych i dostaw materia³owych.

Podstawowe korzyœci ze stosowania MRP I to (Durlik, 2000, s. 221):
– niski poziom zapasów – w MRP czas i rodzaj wyjœcia z systemu wy-

twórczego ma priorytet, wobec tego zadaniem MRP jest dostarczanie bie¿¹cych
informacji dla lepszego planu wytwarzania, który mo¿e zredukowaæ œredni czas
realizacji,

– produkowanie mo¿liwie bez spóŸnieñ – zestaw MRP mo¿e symulowaæ al-
ternatywne plany wytwarzania. Wiadomo, bowiem, ¿e niekiedy dostawa mo¿e
byæ potwierdzona, a faktycznie termin dostawy mo¿e byæ niedotrzymany. W ta-
kiej sytuacji nale¿y pos³u¿yæ siê symulacj¹ komputerow¹ i odpowiedzieæ sobie na
pytanie, jakie dzia³ania nale¿y podj¹æ, aby zminimalizowaæ straty,

– przyspieszenie i opóŸnienie wykonania zamówieñ – kiedy klient decyduje
o od³o¿eniu zamówienia, musi byæ te¿ opóŸniona jego realizacja, a wiêc MRP
odracza procesy wytwórcze czêœci sk³adowych, co pozwala na zwolnienie mocy
maszyn dla innej zaleg³ej produkcji. Mo¿e to zapobiegaæ nadmiernemu zapasowi
surowców materia³owych w procesach produkcyjnych,

– d³ugoterminowe planowanie rozwoju zdolnoœci produkcyjnych. Niezale¿nie
od istoty skutecznego narzêdzia, jakim jest MRP do kontroli materia³ów i plano-
wanego wykorzystania produkcji, mo¿e on tak¿e byæ u¿ywany do planowania
d³ugookresowego rozwoju zdolnoœci produkcyjnych.
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Dziêki uwzglêdnianiu przebiegu w czasie system MRP mo¿e generowaæ wyjœ-
cia s³u¿¹ce jako w³aœciwe wejœcia do innych systemów zwi¹zanych z dzia³alnoœ-
ci¹ produkcyjn¹, np. systemu: zakupów, planowania wydzia³owego, dyspozycji,
kontroli wydzia³owej oraz planowania zapotrzebowania na zdolnoœci produkcyjne.
Prawid³owy system MRP I stanowi wiêc solidn¹ podstawê dla innych zastosowañ
komputerów w sterowaniu produkcj¹ i zapasami.

Mo¿liwoœci zastosowania systemu MRP I s¹ szerokie, np. produkcja ma³oasor-
tymentowa i wieloasortymentowa, produkcja wyrobów prostych i z³o¿onych. Jedy-
nym warunkiem zastosowania systemu MRP I jest okreœlenie operatywnego planu
produkcji, nazywanego g³ównym planem produkcji, a bêd¹cego w istocie szczegó-
³owym rozk³adem indywidualnego wytwarzania produktów (Waters, 2001, s. 379).

3. Planowanie zasobów produkcyjnych – system MRP II

Realne sukcesy stosowania systemu MRP I sk³oni³y do jego rozszerzenia na
kilka sposobów, wprowadzaj¹c m.in. procedury dla zmiennego zaopatrzenia,
zmiennego czasu realizacji zamówienia, u¿ycia uzyskanych wyników w planowa-
niu produkcji. Sta³o siê to mo¿liwe dziêki dodaniu pêtli sprzê¿enia zwrotnego.

W zwi¹zku z powy¿szym APICS (American Production and Inventory Control
Society) w roku 1989 opracowa³ metodê MRP II (Manufacturing Resource Plan-
ning) Planowanie Zasobów Produkcyjnych. Jest ona naturaln¹ kontynuacj¹ meto-
dy MRP I. Dodano dalsze sprzê¿enia zwrotne miêdzy wykonywanymi operacjami
technologicznymi oraz uzupe³nienie informacjami kosztowymi. Czysto iloœciowa
metoda MRP I coraz bardziej zaczyna³a wi¹zaæ siê z rachunkowoœci¹ przedsiê-
biorstwa. Wynika³o to z rosn¹cych potrzeb przedsiêbiorstw, aby traktowaæ ca³e
przedsiêbiorstwo jako zwarty system sk³adaj¹cy siê z podsystemów œciœle od sie-
bie zale¿nych.

Do³¹czenie do funkcji planowania materia³owego równie¿ planowania i stero-
wania innymi czynnikami produkcji by³o naturalnym procesem, poniewa¿ ulep-
sza³o harmonogramowanie produkcji przez sprzê¿enie potrzeb materia³owych
z innymi zale¿nymi potrzebami, takimi jak maszyny, powierzchnie, czynniki ener-
getyczne, praca, ludzie, informacje, kapita³. Po³¹czy³o to zapotrzebowanie mate-
ria³owe z zapotrzebowaniem na moce wytwórcze. Nastêpnie dodano informacje
o postêpach produkcyjnych i relacje czasu oraz wielkoœci sprzeda¿y do ich stero-
wania. Kiedy zastosowano jeszcze sprzê¿enie zwrotne procesu produkcji po³¹czo-
ne z planowaniem, sterowaniem procesem wytwarzania, ca³y proces gospodarczy
firmy sta³ siê systemem zamkniêtym w dziedzinie planowania i sterowania pro-
dukcj¹, a œciœlej mówi¹c zarz¹dzania i sterowania produkcj¹ (Durlik, 2000,
s. 222). Zatem MRP II stwarza mo¿liwoœæ planowania potrzeb materia³owych
oraz kontroli wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa zgodnie z zasad¹ w³aœciwy
wyrób, we w³aœciwym miejscu, w wymaganym czasie i ¿¹danej iloœci.
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W ramach MRP II analizie poddawane s¹ kompletne cykle od planu dzia³alnoœ-
ci gospodarczej (business plan), a¿ do wyników firmy na wszystkich trzech pozio-
mach zarz¹dzania jednoczeœnie, czyli na poziomie strategicznym, taktycznym
i operatywnym. W analizie tej najwa¿niejsze jest to, ¿e odbywa siê ona w czasie
rzeczywistym lub maksymalnie zbli¿onym do rzeczywistego. Uzyskuje siê wiêc
mo¿liwoœci podejmowania stosownych decyzji koryguj¹cych we w³aœciwym cza-
sie. Rysunek 2 przedstawia schemat struktury MRP II wraz ze sprzê¿eniami
zwrotnymi. W ramach MRP II analizie poddane s¹ wszystkie poziomy zarz¹dza-
nia, tj. poziom strategiczny, taktyczny oraz operatywny (Brzeziñski, 2002, s. 439).
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Na poziomie strategicznym zostaj¹ ustalone ogólne cele firmy, plan produkcyj-
ny obowi¹zuj¹cy grupy finansowe i pozosta³e grupy, które go realizuj¹. Musz¹
one zapewniæ odpowiednie œrodki finansowe i rzeczowe dla wyprodukowania
w okreœlonym czasie uzgodnionej iloœci wyrobu lub us³ugi oraz inne grupy w sfe-
rze marketingu, dystrybucji i sprzeda¿. Na poziomie taktycznym nadzoruj¹cy
g³ówny harmonogram produkcji, wykorzystuj¹c system komputerowy porównuje
to, co jest potrzebne do produkcji, z tym czym dysponuje. Natomiast na poziomie
operatywnym wa¿ne jest po³¹czenie dzia³añ produkcyjnych pomocniczych z biz-
nes planem i wynikami finansowymi uzyskanymi na szczeblu strategicznym firmy.

Za³o¿enia metody MRP II w tych trzech obszarach mo¿nych uj¹æ nastêpuj¹co
(Brzeziñski, 2002, s. 439):

a) kontrola zapasów,
– okreœlenie liczby i rodzaju elementów sk³adowych wyrobów bêd¹cych

przedmiotem sprzeda¿y (w wersji rozszerzonej równie¿ iloœci i rodzaju mate-
ria³ów zaopatrzeniowych, z których wytwarzane s¹ te elementy),

– zabezpieczenie dostêpnoœci elementów sk³adowych w ¿¹danej iloœci,
miejscu i czasie (w wersji rozszerzonej po³¹czenie z systemem zewnêtrznych
dostaw materia³owych i kooperacyjnych),
b) ustalanie priorytetów operacyjnych,

– ustalanie terminów uruchomienia produkcji poszczególnych elementów
sk³adowych wyrobów finalnych,

– kontrola przestrzegania obowi¹zuj¹cych d³ugoœci cykli produkcyjnych,
c) kontrola wykorzystania zdolnoœci produkcyjnej,

– kontrola planu aktualnego obci¹¿enia urz¹dzeñ produkcyjnych
wchodz¹cych w sk³ad poszczególnych odcinków produkcyjnych,

– planowanie przysz³ego obci¹¿enia tych urz¹dzeñ.

Tak wiêc system MRP II ³¹czy wszystkie sfery dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa
w jedn¹ ca³oœæ z okreœlonym wspólnym celem. Integracja natomiast obejmuje
planowanie, zakupy, wytwarzanie, in¿ynieriê produkcyjn¹ wraz z przygotowaniem
i remontami oraz zapasy, dystrybucjê, obs³ugê serwisow¹ i sprzeda¿.

MRP II, korzystaj¹c z bazy danych, mo¿e stymulowaæ alternatywne plany pro-
dukcyjne i sprawdzaæ trafnoœæ decyzji przed ich podjêciem, co znacznie uspraw-
nia zarz¹dzanie. Dostêp komórek wykonawczych do wspólnej bazy danych po-
zwala uzyskiwaæ ró¿ne informacje s³u¿¹ce ulepszaniu ich pracy (Durlik, 2000,
s. 222–225).

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e choæ pierwotnym celem MRP II by³o zbudowanie syste-
mu w pe³ni zintegrowanego, jednak ca³kowita integracja mo¿e byæ czasem nie-
praktyczna w u¿ytkowaniu. Dlatego wiele organizacji u¿ywa tylko czêœci tego
systemu pod ró¿nymi nazwami, np.: planowanie dystrybucji zasobów, planowanie
wydajnoœci, planowanie zapotrzebowania na surowce. Wszystkie te podsystemy
opieraj¹ siê na technice komputerowej, a instalacja wybranego podsystemu mo¿e
byæ skomplikowana i kosztowna (Waters, 2001, s. 412).
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4. Planowanie zasobów finansowych – system MRP III/ERP

Potrzeby u¿ytkowników i ambicje twórców prowadz¹ do dalszego rozszerzania
i doskonalenia systemów rodziny MRP. Jego przyk³adem jest system planowania
zasobów przedsiêbiorstwa MRP III/ERP (Money Resource Planning/Enterprise
Resource Planning). Pojawiaj¹ siê systemy, którym przypisuje siê takie w³asnoœci,
jak: odpowiedni poziom integracji, zasiêg dziedzinowy, powi¹zania z otoczeniem,
zakres realizacji funkcji zarz¹dzania, odpowiednio rozbudowane procedury wspo-
magania procesów decyzyjnych, wbudowane systemy wspomagania decyzji oraz
systemy z baz¹ wiedzy. Systemy tego typu maj¹ charakter uniwersalny. System
MRP III/ERP (Metedith, Shafer 2002, s. 327–329) powsta³ na bazie metod MRP
i MRP II. Wspomaga on zarz¹dzanie organizacj¹ we wszystkich istotnych obsza-
rach oraz procesach podstawowych i pomocniczych, realizowanych wewn¹trz fir-
my i w jej otoczeniu.

System ten umo¿liwia realizowanie wiêkszoœci koncepcji i podejœæ zarz¹dza-
nia, w tym podejœcia marketingowego, logistycznego, finansowego i innych
(patrz. rys. 3).

Metoda MRP III/ERP daje wgl¹d w wyniki finansowe przedsiêbiorstwa (Brze-
ziñski, 2002, s. 443).

Umo¿liwia dok³adn¹ prognozê zapotrzebowania. Harmonogram podstawowy
opracowywany jest za pomoc¹ dostêpnych narzêdzi do prognozowania zapotrze-
bowania. Metoda MRP III/ERP koncentruje siê tylko na raportowaniu tych pozy-
cji, które nie mieszcz¹ siê w wyznaczonych dopuszczalnych tolerancjach. Para-
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metry pracy w metodzie planowania zasobów przedsiêbiorstwa bazuj¹ na regu-
³ach szeroko pojêtego zarz¹dzania, dynamicznej regulacji parametrów takich, jak
czas wyprzedzenia, czy zapas idealny oraz zamierzonej wydajnoœci. Metoda pla-
nowania popytu stanowi g³ówn¹ czêœæ ca³ego modelu MRP III/ERP. Zosta³ on
zaprojektowany do szybkiego tworzenia bardziej dok³adnych analiz, obs³ugiwania
ich w trakcie realizacji d³ugoterminowego biznes planu, oraz prowadzenia co-
dziennej lub cotygodniowej analizy popytu w celu ustalenia aktualnych danych
dla prognozy.

5. System ERP II

Systemy klasy ERP II musz¹ oczywiœcie wype³niaæ wszystkie wymagania po-
stawione systemom wczeœniej opisanym. Dodatkowo wykazuj¹ one w³aœciwoœci,
dziêki którym zaliczaj¹ siê do najbardziej zaawansowanych narzêdzi wspie-
raj¹cych zarz¹dzanie.

Podstawow¹ cech¹ odró¿niaj¹c¹ systemy ERP II od poprzednich jest mo¿liwoœæ
korzystania z nich poprzez sieæ WWW. Praca w systemie mo¿e odbywaæ siê za
poœrednictwem standardowej przegl¹darki internetowej. Systemy te umo¿liwiaj¹
tworzenie portali internetowych dla klientów przedsiêbiorstwa, przedsiêbiorstw ko-
operuj¹cych czy wreszcie pracowników. Portale takie umo¿liwiaj¹ bezpoœredni¹
komunikacjê u¿ytkowników z systemem informacyjnym przedsiêbiorstwa. Klienci
mog¹ informowaæ siê o dostêpnoœci poszczególnych wyrobów, zamawiaæ je czy
uzyskiwaæ na bie¿¹co informacje o stanie wczeœniej z³o¿onych zamówieñ.

Podwykonawcy mog¹ sami sprawdziæ bie¿¹cy stan zapasów produkowanego
przez siebie elementu i dopasowaæ swój plan produkcyjny do zamówieñ genero-
wanych przez system MRP odbiorcy, natomiast pracownicy przedsiêbiorstwa, na-
wet bêd¹c poza nim, mog¹ zdobyæ informacje o bie¿¹cym stanie wybranych
przez siebie dziedzin dzia³alnoœci.

Ró¿nica pomiêdzy systemami klasy ERP i ERP II (Lech, 2003, s. 20) polega
wiêc przede wszystkim na elastycznoœci tych drugich dla podmiotów zewnêtrz-
nych dziêki technologii internetowej.

Dodatkowo systemy ERP II, oprócz funkcjonalnoœci umo¿liwiaj¹cej planowa-
nie zasobów rzeczowych i finansowych przedsiêbiorstwa, zawieraj¹ oprogramo-
wanie pozwalaj¹ce na zarz¹dzanie kontaktami z klientem tzw. CRM – Customer
Relationship Management.

Reasumuj¹c, systemy ERP II to zintegrowane systemy zarz¹dzania, wspie-
raj¹ce metodykê planowania zasobów przedsiêbiorstwa – MRP II, umo¿liwiaj¹ce
planowanie i zarz¹dzanie maj¹tkiem finansowym, a tak¿e wspieraj¹ce kontakty ze
œwiatem zewnêtrznym, dziêki umo¿liwieniu komunikowania siê z systemem po-
przez sieæ WWW oraz oferowaniu funkcjonalnoœci do zarz¹dzania kontaktami
z klientem.
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6. System POLCA – kombinacja systemów pull i push

POLCA (ang. Paired – Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization)
to koncepcja kontroli przep³ywu materia³ów (Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 5).
Zawiera elementy systemu ci¹gnionego (pull), charakterystycznego dla JIT, oraz
systemu wypychania (push) cechuj¹cego tradycyjne systemy wytwarzania.
Po³¹czenie to nie jest nowoœci¹. Systemy ³¹czone MRP – JIT znajdowa³y siê ju¿
wczeœniej w centrum uwagi specjalistów do spraw produkcji. Planowanie zapo-
trzebowania materia³owego (ang. Material Requirements Planning – MRP) by³o
pocz¹tkowo systemem kontroli stanu zapasów wspomagaj¹cym harmonogramo-
wanie planu produkcji, poprzez sk³adanie zamówieñ na surowce oraz materia³y
do produkcji, we w³aœciwej iloœci i we w³aœciwym czasie. Wraz ze wzrostem
mo¿liwoœci obliczeniowych komputerów, koncepcja objê³a równie¿ inne zasoby
przedsiêbiorstwa. MRP zosta³o zast¹pione przez Planowanie zasobów produkcyj-
nych (ang. Manufacturing Resource Planning – MRP II). System ten oprócz pla-
nowania i kontroli stanów zapasów surowców i materia³ów do produkcji obejmu-
je równie¿ planowanie i kontrolê mocy produkcyjnych przedsiêbiorstwa. Jeœli
zdarzy siê, ¿e moce produkcyjne s¹ zbyt ma³e do wyprodukowania zamówionych
wyrobów, system zmienia automatycznie harmonogram produkcji. Z czasem
MRP II zaczêto zastêpowaæ systemem MRP III, obejmuj¹cym równie¿ finanse,
ludzi i maj¹tek trwa³y, ³¹czonym niejednokrotnie z systemem JIT. Obecnie coraz
wiêcej przedsiêbiorstw wdra¿a zintegrowane systemy do zarz¹dzania klasy ERP
(ang. Enterprise Resource Planning). Wywodz¹ siê one z MRP II, dostarczaj¹
bardziej wszechstronnych analiz, obejmuj¹ wszystkie procesy i zasoby firmy oraz
pozwalaj¹ na integracjê procesów kluczowych.

Istnieje kilka wymogów, a jednoczeœnie warunków dla prawid³owej implemen-
tacji POLCA, a mianowicie (Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 6):

– zastosowanie System Wysokiego Poziomu Planowania Zapotrzebowania
Materia³owego (High Level Materials Requirements Planning) – HL/MRP,

– organizacja komórkowa,
– komórki bior¹ce udzia³ we wdro¿eniu powinny mieæ mo¿liwoœæ zgrubnego

bilansowania zdolnoœci produkcyjnych i planowania czasu od przyjêcia zamówie-
nia do jego realizacji (lead time),

System HL/MRP (albo powi¹zany system planowania) powinien generowaæ li-
sty dla ka¿dej komórki, uporz¹dkowane zgodnie z wydawanymi czasami autory-
zacji dla zadañ w tej komórce oraz wskazywaæ kolejn¹ komórkê dla ka¿dego za-
dania.
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7. Zakoñczenie

Kierunek ewoluowania strategii produkcyjnych jest efektem dostosowywania
siê przedsiêbiorstw produkcyjnych do coraz wiêkszych wymagañ rynku. Pocz¹t-
kowo wymagania te dotyczy³y obni¿enia cen produktów, wiêc poœrednio kosztów
ich wytwarzania. Nowoczesne metody sterowania produkcj¹ takie, jak MRP I,
MRP II, MRP III/ERP czy te¿ ERP II umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu zdecydowa-
nie wiêksze mo¿liwoœci adaptacji do dynamicznych zmian na rynku. Dziêki tym
metodom przedsiêbiorstwo mo¿e uzyskiwaæ lepsze wyniki finansowe np. drog¹
eliminacji marnotrawstwa, co prowadzi w efekcie do znacz¹cego wzrostu jego
konkurencyjnoœci.

Du¿a iloœæ firm na naszym rynku korzysta z programów wspomagaj¹cych
zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem, ale niestety tylko dotycz¹cych programów finan-
sowo-ksiêgowych. Pozosta³e funkcje takie, jak: rozliczanie kosztów, sprzeda¿, go-
spodarka materia³owa, planowanie i zarz¹dzanie produkcj¹, kontrolowanie jakoœci
produktów, remonty i utrzymanie ruchu przedsiêbiorstwa, zarz¹dzanie przedsiê-
wziêciami i planowanie inwestycji – stosowane s¹ ju¿ o wiele rzadziej. A prze-
cie¿, im wiêksza organizacja tym trudniej kierownikom nad ni¹ zapanowaæ, gdy¿
bardzo szybko roœnie stopieñ komplikacji dzia³ania – i tym wyraŸniejsza staje siê
potrzeba komputerowego wsparcia za pomoc¹ systemów klasy MRP/ERP.

Pomimo wymienionych zalet systemów klasy MRP/ERP nale¿y pamiêtaæ, i¿
sam zakup oprogramowania nie poprawi sytuacji przedsiêbiorstwa. Bez pe³nego
zaanga¿owania i wiary we wdro¿enie systemu zostanie on tylko kosztown¹ inwe-
stycj¹, która zamiast usprawniæ pracê bêdzie j¹ coraz bardziej dezorganizowa³a
i komplikowa³a. Wdro¿enie systemów musi byæ realizowane i akceptowane na
ka¿dym szczeblu przedsiêbiorstwa pocz¹wszy od dyrekcji, a skoñczywszy na naj-
ni¿szych szczeblach zarz¹dzania.
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The Review of the MRP/ERP Management Production Methods

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: manufacturing methods, production management methods, production man-
agement systems, the Quick Response Manufacturing Concept
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Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem
w systemie ratownictwa górskiego
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czeñstwem

S t r e s z c z e n i e: Zagadnienie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno byæ rozpatry-
wane jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynników. Pierwsze z nich uwarunkowane
s¹ przez poziom kszta³towania siê kultury organizacyjnej, w tym przede wszystkim przez ak-
sjonormatywne sk³adowe kultury bezpieczeñstwa. W tym zakresie nale¿y rozumieæ znacze-
nie cech podmiotowych (elementów strukturalnych osobowoœci cech, czynników tempera-
mentalnych, czy czynników motywacyjno-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej
wobec realizacji celów organizacyjnych Pogotowia Górskiego. W drugim przypadku za-
rz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach powinno uwzglêdniaæ poziom bezpieczeñstwa i jego
predykatory zarówno w œrodowisku organizacji, jak te¿ w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotn¹ rolê w procesie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno siê przypisywaæ efek-
tywnoœci pracy indywidualnej oraz zespo³owej, które s¹ wzglêdem siebie w stanie funkcjo-
nalnej wspó³zale¿noœci. Wnioski o koincydencji obu p³aszczyzn zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem w górach, zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem wewn¹trz organizacji oraz zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem w œrodowisku gór, implikuje wniosek o potrzebie, ale tak¿e o mo¿liwoœciach
systemowego postrzegania organizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach. Central-
nym punktem owego procesu staje siê systemowo pojête zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
GOPR, a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celów, metod oraz œrodków rekruta-
cji, selekcji, doboru, szkoleñ i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabieraj¹ te¿ cechy oso-
bowoœci jednostki jako jedne z g³ównych elementów potencja³u spo³ecznego organizacji ra-
towniczej.
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1. Wprowadzenie

Artyku³ podejmuje problematykê zarz¹dzania bezpieczeñstwem w organizacji
Pogotowia Górskiego. Teoretycznym t³em wzmiankowanych rozwa¿añ uczyniono
teoriê zarz¹dzania bezpieczeñstwem, zaœ przedmiotem analizy naukowej utworze-
nie modelu zarz¹dzania bezpieczeñstwem w Górskim Ochotniczym Pogotowiu
Ratunkowym.

Logika tego procesu opiera siê na dedukcyjnym za³o¿eniu, i¿ system posiada
wewnêtrzn¹ predestynacjê (naturaln¹ predyspozycjê) do sta³ego, a co za tym idzie
nieuchronnego rozwoju. Pomijamy w tym miejscu dysharmonie logiczne. Poten-
cja³ tej osobliwej sk³onnoœci wymusza nañ ci¹g³e doskonalenie funkcji podsyste-
mów, których w³aœciwie ukierunkowywane funkcje staj¹ siê czymœ w rodzaju en-
tropii o kierunku ujemnym. Oczywistym wydaje siê korzystny udzia³ w ca³oœci
unaoczniaj¹cych siê procesów mechanizmu synergii oraz ekwiwalencji, które
w rezultacie koincydencji uzupe³niaj¹ dzia³anie systemu, przy równoczesnym ak-
celerowaniu funkcji rozwojowej. Zmiana jawiæ siê zaczyna pewn¹ oczywistoœci¹,
zaœ jej nieuchronnoœæ kolejnym etapem przemian w rytmie swoistej dialektyki
wszelkich systemów. Odpowiednio wczeœnie zarejestrowana i zarz¹dzana wywo-
³uje adaptacjê.

Autorowi przyœwiecaj¹ dwa katalogi celów. W ka¿dym z tych zbiorów znaj-
duj¹ siê motywy pierwszoplanowe i drugoplanowe. Kolejnoœæ ich prezentacji nie
wyra¿a stopnia wagi, jaki sam Autor móg³by im przypisaæ. Pomiêdzy nimi wy-
stêpuj¹ zwi¹zki logiczne, czasu, przyczyny, skutku i oczywistych pozosta³ych ka-
tegorii, które ze swej natury nie dadz¹ siê absolutnie wystopniowaæ, poniewa¿
czêsto staj¹ siê po prostu nieuchwytne.

Po pierwsze, d¹¿y siê do ukazania korzyœci, jakie p³yn¹ z systemowego po-
strzegania organizacji w jej sensie czynnoœciowym, a szczególnie utylitarystycz-
nym. Adresatami podjêtych analiz mog¹ byæ praktycy, których interesuj¹ prak-
tyczne aplikacje modeli. Prezentowany artyku³ umo¿liwia ³atwy dostêp. Teoretycy
zaœ mo¿e dostrzeg¹ zwi¹zki procesów ponadorganizacyjnych, uniwersalnych, któ-
rych przyk³adów w rzeczywistoœci co prawda nie brak, lecz przedmiot ratownic-
twa górskiego jest jak dot¹d terra ignota. Jego specyfika le¿y bardziej w naturze
ludzkiej ni¿ w mechanizmach organizacyjnych, strukturalnych. Co nie odbiera mu
miana racjonalnoœci. Wrêcz wymusza j¹.

Po wtóre, moja sk³onnoœæ do przyznawania pierwszeñstwa ujêciom organizacji
jako systemu, odnajduje swe Ÿród³o w praktykach, nazwijmy jej przedteoretycz-
nych, intuicjach dzia³añ utylitarnych, w praktyce organizacyjnej, jak te¿ w opisy-
wanej przeze mnie praktyce ratowniczej.

Struktura, któr¹ jako Autor opisa³em w postaci swoistych modeli, funkcjono-
wa³a znacznie wczeœniej jako wzorzec dobrej praktyki. Oryginalna praca Autora
zasadza siê nie na tym jednak, ¿e odtwarza istniej¹c¹ pragmatykê, lecz na tym,
¿e utrwala wzorzec rozpoznaj¹c ów w niejako podœwiadomym, prototypowym
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dzia³aniu ratowniczym. Tê metodologiê, co wiêcej, dopiero siê tworzy. Tworzy-
my j¹ wspólnie, praktycy i teoretycy. Tworzy siê wzorzec z prototypu. Taka jest
droga ka¿dej teorii, która wychodz¹c z form przypadków, incydentów, indywidu-
ów staje siê podstaw¹ istnienia realnego œwiata. Jego uogólnieniem, a tym samym
uzasadnieniem oraz wyt³umaczeniem. Kategoryzacj¹ oraz fenomenologi¹. Prakty-
ka bez teorii warta jest tyle, co pokolenie bez nastêpców myœli.

To czego nie uda³o siê ukazaæ aktualnie, a mianowicie systemowego funkcjo-
nowania osobowoœci ratowniczej – ze wzglêdu na organizacyjny przedmiot anali-
zy – staje siê inspiracj¹ nastêpnych rozwa¿añ. W niedalekiej perspektywie mo¿li-
we stanie siê wszak ukazanie zwi¹zków funkcjonalnych pomiêdzy efektywnoœci¹
organizacji a osobniczym ukszta³towaniem podsystemu psychospo³ecznego orga-
nizacji, pomiêdzy cz³owiekiem a organizacj¹.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach jest zintegrowanym systemem kiero-
wania organizacjami GOPR oraz TOPR1 (nazywane s¹ one zwyczajowo Pogoto-
wiem Górskim, S³u¿b¹ Górsk¹, Niebieskim Krzy¿em) jako stowarzyszeniem
tworz¹cym i uznaj¹cym specyficzn¹ kulturê organizacyjn¹ z jej aksjonormatyw-
nym systemem kultury bezpieczeñstwa, którego emanacja wyra¿ana zostaje po-
przez istnienie specjalnych funkcji oraz oddzia³ywañ organizacyjnych i spo³ecz-
nych. W kontekœcie systemowego, zintegrowanego oraz regulacyjnego rozumienia
zarz¹dzania organizacj¹ ratownicz¹, zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach nale-
¿y rozumieæ jako egzemplifikacjê dwóch równowa¿nych jego symptomatów:
zarz¹dzania bezpieczeñstwem w uk³adzie (systemie) spo³eczno-technicznym Pogo-

towia Górskiego oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w turystyce górskiej (Mrozo-
wicz, 2006a).

O ile pierwsza z wymienionych sfer dzia³alnoœci odnosi siê do formalnych,
wyspecjalizowanych struktur oraz wystandaryzowanych funkcji organizacyjnych,
o tyle zarz¹dzanie turystyk¹ górsk¹, a w szczególnoœci zaœ jej kwalifikowanymi
sferami zdaje siê byæ zjawiskiem, które jak dot¹d wymyka siê zinstytucjonalizo-
wanej, sformalizowanej, racjonalnej kontroli oraz usystematyzowanemu zarz¹dza-
niu. Co prawda istnia³y, co wiêcej, nadal istniej¹ organizacje, które w w¹skim za-
kresie partycypuj¹ w zagadnieniach szeroko pojêtej turystyki górskiej, wystarczy
wymieniæ w tym miejscu PTTK (Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznaw-
cze) czy PTT (Polskie Towarzystwo Tatrzañskie), przy czym istota ich dzia³alnoœ-
ci ukierunkowana jest na promocjê i popularyzacjê turystyki górskiej, a nie na
zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach. Tê funkcjê w naturalny, choæ nie wystar-
czaj¹co jasno wys³owiony sposób, przejmuje powoli GOPR. Zarz¹dzanie w tej
wersji jest unaoczniane w jego dzia³alnoœci organizacyjnej, interwencyjnej, szko-
leniowej, profilaktycznej oraz prewencyjnej. Dlatego te¿ rozwa¿aj¹c problem
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zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach, rozpatrujemy je z perspektywy funkcjo-
nowania GOPR – organizacji, która w realny sposób reguluje jego poziom prze-
ciwdzia³aj¹c zagro¿eniom górskim oraz likwiduj¹c ich skutki. Kontekstem dlañ
staje siê rozwa¿enie zagadnieñ organizacyjnych, przede wszystkim zaœ struktury
aksjonormatywnej, zasobów prakseologicznych i technologii, a tak¿e tego, co sta-
nowi g³ówny aspekt podjêtych proponowanych rozwi¹zañ systemowych, a miano-
wicie potencja³u spo³ecznego S³u¿by Górskiej. Ze wzglêdu na aplikacyjny cha-
rakter podjêtych rozwa¿añ uczyniono to w sposób uproszczony, sygnalizuj¹c je-
dynie niektóre kwestie, innym zaœ poœwiêcaj¹c trochê wiêcej uwagi.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w uk³adzie spo³eczno-technicznym GOPR jest
funkcj¹, któr¹ realizuje organizacja jako przedsiêbiorstwo dzia³aj¹ce na rzecz za-
pewnienia swoim pracownikom bezpiecznych oraz higienicznych warunków pra-
cy, dziêki czemu mog¹ oni w skuteczny sposób realizowaæ strategiczne cele orga-
nizacji – nieœæ pomoc ludziom w górach. Ów uk³ad staje siê równoczeœnie pod-
staw¹ dla propozycji modelowych. Wystêpuj¹ tu zjawiska i procesy typowe dla
organizacji formalnych.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w turystyce górskiej stanowi natomiast planowa-
nie, kierowanie, programowanie, kontrolowanie oraz tworzenie odpowiedniego
poziomu bezpieczeñstwa w górach dla rozwoju turystyki: pieszej, narciarskiej, ta-
ternictwa, wspinaczki ska³kowej oraz jaskiniowej i ich rekreacyjnych form, co
ogólnie oznacza profilaktykê, prewencjê oraz likwidacjê zagro¿eñ ¿ycia lub zdro-
wia, a tak¿e skutków spo³ecznych traumatycznych wydarzeñ w górach (zob.
rys. 1). W odró¿nieniu od ujêcia strukturalnego i jego funkcji kierowniczych, ten
aspekt pozostaje tematem terra ignota i wymaga bardziej wnikliwych analiz.

Istnieje silna wspó³zale¿noœæ miêdzy wzmiankowanymi zakresami systemu ra-
townictwa górskiego, co oznacza, ¿e poziom zarz¹dzania bezpieczeñstwem we-
wn¹trz organizacji, system norm, regu³, kszta³t procedur, charakterystyka zwycza-
jów determinuj¹ wartoœæ udzielanej pomocy ratowniczej. Owa korelacja jest funk-
cj¹ wyk³adnicz¹, bo wzrostowi kultury bezpieczeñstwa towarzyszy eskalacja efek-
tywnoœci interwencyjnej GOPR. Elementarne znaczenie w tym procesie posiadaj¹
zasoby ludzkie, jako g³ówny podmiot zarz¹dzania. Ratownicy i ich postawy, prze-
konania, umiejêtnoœci, predyspozycje, sprawnoœæ psychomotoryczna s¹ dla GOPR
potencja³em organizacyjnym, który warunkuje poziom zarówno akcydentalnych,
indywidualnych zachowañ organizacyjnych, jak te¿ zakres egzystencji Pogotowia
Górskiego, jako zintegrowanego systemu spo³eczno-technicznego.

Zdaniem Tadeusza Rottera: „generalnym celem s³u¿by ratowniczej jest zabez-
pieczenie ¿ycia i zdrowia ludzi, którzy znaleŸli siê w sytuacjach zagro¿enia,
a tak¿e zabezpieczenie dóbr materialnych, które w takiej sytuacji równie¿ mog¹
siê znaleŸæ” (Rotter, 2001, s. 63), wyjaœniaj¹c równoczeœnie rolê cz³owieka
w tym procesie: „dlatego s³u¿ba ratownicza powinna dysponowaæ odpowiednio
przeszkolonym personelem i odpowiednim wyposa¿eniem” (Rotter, 2001, s. 64).
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To, w jaki sposób postêpuj¹ pracownicy, zale¿y od wielu czynników. Ryszard
Studenski (1996, s. 15) zupe³nie s³usznie zauwa¿a, ¿e: „od posiadanych przezeñ
cech podmiotowych [tj. psychofizycznych, osobowoœciowych, przyp. aut.], g³ów-
nie od ich kwalifikacji, doœwiadczenia zawodowego, spo³ecznie uwarunkowanych
i akceptowanych wzorców zachowania, zw³aszcza w sytuacji ryzyka, a przede
wszystkim od wagi przywi¹zywanej do problematyki bezpieczeñstwa przez kie-
rownictwo zak³adu pracy” (tam¿e, s. 15). Z tego wzglêdu analizê systemu
zarz¹dzania bezpieczeñstwem poszerzono o pryzmat uwarunkowañ osobowoœcio-
wych, które kszta³tuj¹ zachowania organizacyjne ratowników górskich (Mrozo-
wicz, 2006a; 2006b; 2007).

Kiedy mówimy o zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach, mamy na myœli nie
tylko stan bhp (bezpieczeñstwo i higiena pracy) w Pogotowiu Górskim, skutecz-
noœæ oraz sprawnoœæ prowadzenia przezeñ dzia³alnoœci prewencyjno-likwidacyj-
nej, a wiêc nie tylko elementy zmaterializowanej struktury aksjonormatywnej kul-
tury bezpieczeñstwa GOPR, ale równie¿ poziom efektywnoœci zachowañ organi-
zacyjnych ratowników górskich, co uzale¿niamy od walorów organizacyjnych Po-
gotowia Górskiego oraz od jego zasobów osobowoœciowych. Tematyka ta nale¿y
do bardziej obszernej teoretycznie kwestii zachowañ organizacyjnych w ogóle, co
z racji podjêtej analizy nie mieœci siê, niestety, w obszarze problemowym, który
zakrojono w niniejszym artykule. Wspomnian¹ tematykê wy³o¿ono w przywo³y-
wanej spuœciŸnie badawczej autora.
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2. Teoretyczne aspekty
organizacji Górskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Organizacja Pogotowia Górskiego w najogólniejszym ujêciu daje siê opisaæ,
jako zbiorowoœæ spo³eczna, któr¹ znamionuje szereg cech, a wœród nich: swoisty
cel i misja, relatywne wyodrêbnienie z otoczenia, przewaga formalnie uporz¹dko-
wanych stosunków wewnêtrznych, realizacja zamierzeñ oraz stabilizacja równo-
wagi wewnêtrznej poprzez stosowanie œrodków spo³ecznej regulacji zachowañ jej
uczestników (Stalewski, £ucewicz, 1994). Ujêcie socjologiczne definiuje organi-
zacjê poprzez pryzmat jej funkcji, jako zbiorowoœci spo³ecznej, pomijaj¹c
w znacznym stopniu psychiczne uwarunkowania pe³nionych w jej obrêbie ról
spo³ecznych (por. Stalewski, £ucewicz, 1994; £ucewicz, 1999) oraz proces za-
rz¹dzania w organizacji, a to w œwietle zagadnieñ badawczych prezentowanej
pracy uniemo¿liwia przyjêcie tego podejœcia za ca³kowicie wystarczaj¹ce. Uzu-
pe³nieniem paradygmatu socjologii organizacji zdaje siê byæ powszechnie szano-
wane ujêcie organizacji, jako systemu spo³eczno-technologicznego, w którym ko-
egzystuj¹ czynniki humanistyczno-materialistyczne, ludzie i cele oraz struktura
i zasoby materialne.

W ujêciu teorii zarz¹dzania pojêcie organizacji skupione jest na tym, ¿e grupa
ludzi wspó³pracuj¹c ze sob¹ w uporz¹dkowany i skoordynowany sposób w dro-
dze racjonalizacji wspólnych dzia³añ osi¹ga pewien zestaw celów (np. KoŸmiñ-
ski, Ob³ój, 1989; Griffin, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Lachiewicz
[red.], 2007). Organizacja w tym ujêciu nastawiona jest g³ównie na czerpanie
podstawowych rodzajów nak³adów czy zasobów ze swojego otoczenia. Jest syste-
mem, w którym wspó³istniej¹ oraz wspó³dzia³aj¹ uk³ady z³o¿one z zasobów ludz-
kich, wyposa¿enia technicznego, norm oraz regu³ postêpowania, a tak¿e technolo-
gii okreœlaj¹cych oraz ukierunkowuj¹cych metodykê realizacji za³o¿onych celów
organizacyjnych (Leplat, 1982; Pidgeon, Turner, 1986). Podstawê tego procesu
stanowi zarz¹dzanie, które jest: „konstruowaniem rzeczywistoœci z dostêpnych za-
rz¹dzaj¹cemu elementów: pomys³ów, ludzi i relacji miêdzy nimi, instytucji for-
malno-prawnych, œrodków materialnych (maszyn, urz¹dzeñ, budynków, mate-
ria³ów itp.) i pieniê¿nych, a tak¿e praw do dysponowania nimi” (KoŸmiñski, Pio-
trowski [red.], 1999, s. 34).

Najbardziej ogólnym celem wszelkich organizacji jest ich przetrwanie oraz
rozwój (KoŸmiñski, Ob³ój, 1989), zaœ warunkiem koniecznym, choæ niewystar-
czaj¹cym do utrzymania jej ci¹g³oœci jest to, aby organizacja by³a zdolna do for-
mu³owania celów oraz powodowania ich realizacji (KoŸmiñski, Piotrowski [red.],
1999). Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa system
bezpiecznego zarz¹dzania. Uwa¿ny Czytelnik domyœli³ siê zapewne, ¿e autor ma
na myœli bezpieczeñstwo zdrowia i ¿ycia, nie zaœ bezpieczeñstwo finansowe, czy
inwestycyjne cz³onków organizacji.
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3. Istota zarz¹dzania bezpieczeñstwem

W zgodzie z zaproponowanym ujêciem nale¿y przyj¹æ, ¿e zarz¹dzanie jest ze-
stawem dzia³añ skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych przez jej
cz³onków z zamiarem osi¹gniêcia celów organizacji w sposób sprawny oraz sku-
teczny (np. Griffin, 1999). Szczególnie wymownego znaczenia nabiera ostatni
cz³on jego definicji. Wynika z niego bowiem, ¿e podstawowym celem zarz¹dza-
nia jest spowodowanie sprawnego i skutecznego osi¹gania wartoœci organizacyj-
nych. W tym przypadku priorytetow¹ norm¹ staj¹ siê zachowania bezpieczne, re-
prezentowane unikaniem ryzyka, zaœ pryncypium organizacyjnym zdaje siê byæ
bezpieczeñstwo ¿ycia i zdrowia. Przyk³adowo niska iloœæ wypadków wœród ra-
towników górskich, przy relatywnie wysokiej wypadkowoœci wœród osób podej-
muj¹cych aktywnoœæ psychofizyczn¹ w górach (turyœci, taternicy, groto³azi)
wskazuje, ¿e sprawnoœæ organizacji Niebieskiego Krzy¿a jest w tym zakresie bar-
dzo wysoka. Przyk³adem zaœ wysokiej skutecznoœci, obliczaj¹c z du¿ym uprosz-
czeniem, mo¿e byæ natomiast funkcja ogólnej liczby wypraw ratunkowych Pogo-
towia Górskiego oraz ca³kowitej iloœci wypadków w górach. WskaŸnik efektyw-
noœci jest tutaj wiêcej ni¿ zadowalaj¹cy (Mrozowicz, 2006a; 2007).

Jeœli wiêc chcia³oby siê rozpatrywaæ dzia³alnoœæ S³u¿by Górskiej w katego-
riach sukcesu nale¿y pamiêtaæ, ¿e jego miar¹ jest powodzenie w zdobywaniu
wartoœci cenionych przez organizacje i przys³uguje on jedynie tym z nich, które
s¹ w zarz¹dzaniu bardzo sprawne, jak te¿ wyj¹tkowo skuteczne. Osi¹ganie celów
organizacji jest jednak kombinacj¹ dzia³ania wielu czynników, które nale¿¹ do
grona elementów strukturalnych organizacji, a których harmonia determinuje po-
ziom powodzenia w zarz¹dzaniu, a tym samym w realizacji celów organizacyj-
nych.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem jest dzia³alnoœci¹, która wykorzystuje doœwiad-
czenia oraz wiedzê z szerokiego spektrum dziedzin (Studenski, 1996), w ogólnym
znaczeniu obejmuje ono ocenianie stanu bezpieczeñstwa, formu³owanie progra-
mów redukcji wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci, stymulowanie, œledzenie
i korygowanie celów za³o¿onych w sformu³owanych programach.

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjêto wê¿sze znaczenie teorii zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem (Petersen, 1988), które obejmuje analizowanie jedynie wybranych
elementów sk³adowych systemu bezpieczeñstwa, które wp³ywaj¹ na wielkoœæ ry-
zyka utraty zdrowia i ¿ycia ratowników, a tym samym poœrednio równie¿ ratowa-
nych.

Jedn¹ z podstawowych w³aœciwoœci zarz¹dzania bezpieczeñstwem jest to, ¿e
ujmuje ono organizacjê, jako tzw. uk³ad spo³eczno-techniczny, w którym domi-
nuj¹c¹ rolê odgrywa cz³owiek jako twórca owego uk³adu, a wspó³tworz¹ go
oprócz niego: cele, zadania, œrodowisko pracy, wyposa¿enie techniczne i stosowa-
ne technologie (Studenski, 1986; 1994; 1996).
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Obecny model profilaktyki koncentruje siê nie tylko na transformowaniu œro-
dowiska oraz techniki, lecz skupia uwagê na motywacji w podejmowaniu niebez-
piecznych zachowañ przez pracowników. Studenski pisze, i¿ wynika z tego, ¿e:
„zaczêto zak³ad pracy ujmowaæ jako wieloelementow¹ ca³oœæ tworz¹c¹ system,
a wypadki i katastrofy jako wynik jego niesprawnego funkcjonowania” (1996,
s. 13). Zgodnie z tym za³o¿eniem, wypadki zdarzaj¹ siê dlatego, ¿e organizacja
sama staje siê ich inicjatorem albo te¿ nie jest ona w stanie zapobiegaæ ich wy-
stêpowaniu (Leplat, 1982; Studenski, 1986). Systemowa koncepcja przyczyno-
woœci wypadkowej wp³ynê³a na przyjêcie w zakres profilaktyki dzia³añ zwiêk-
szaj¹cych identyfikacjê zagro¿eñ oraz redukcjê ryzyka utraty ¿ycia lub zdrowia
(por. Studenski, 1986; Saari, 1987).

Podmiotowy charakter systemów spo³eczno-technicznych tworzonych przez
cz³owieka i ukierunkowanych na chronienie jego ¿ycia powoduje, ¿e poprzez
osi¹gniêcia nauki, dalej akceptacjê spo³eczn¹, a w koñcu poprzez jednostkow¹ in-
ternalizacjê bezpieczeñstwo pracy wchodzi w zakres kultury bezpieczeñstwa. Pro-
ces spo³ecznego uœwiadamiania potrzeby systemowej ochrony pracy doskonale
obrazuje wypowiedŸ Studenskiego, i¿: „[...] œwiadomoœæ o ludzkim poœrednictwie
podczas powstawania wypadków i katastrof, a g³ównie w nastêpstwie poszukiwa-
nia sposobów redukcji udzia³u czynnika ludzkiego w powodowaniu wypadków,
zakres wiedzy maj¹cej zastosowanie w organizacji bezpieczeñstwa znacznie siê
rozszerzy³. Wiedza ta uzyskuje obecnie status samodzielnej dyscypliny nazywanej
w literaturze przedmiotu zarz¹dzaniem bezpieczeñstwem” (1996, s. 129).

Warto nadmieniæ, ¿e istotn¹ rolê w zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem odgrywa
wartoœæ, jak¹ przypisuje siê w uk³adach spo³eczno-technicznych znaczeniu reduk-
cji ryzyka, wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci zawodowej. Jest ona ukszta³to-
wana poprzez: poziom stanu wiedzy uczestników organizacji o zagro¿eniach, jak
i o mo¿liwoœciach przeciwdzia³ania wystêpowaniu ich skutków oraz przez po-
ziom wartoœci, przypisywanej w organizacji ¿yciu i zdrowiu. Od tego w³aœnie za-
le¿y poziom nak³adów oraz polityka przedsiêbiorstwa, których celem staj¹ siê:
projektowanie oraz wdra¿anie systemów bezpieczeñstwa, stosowane technologie
oraz procedury kontrolno-pomiarowe (por. Studenski, 1996; Mrozowicz, 2006a).

Nale¿y podkreœliæ, ¿e poziom wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci zawodowej
w uk³adach spo³eczno-technicznych mo¿na ujmowaæ jako funkcjê trzech grup
zmiennych niezale¿nych, a mianowicie: regulacji formalno-prawnej, okreœlaj¹cej
standardy bezpieczeñstwa oraz obowi¹zuj¹ce procedury kontroli, elementów kul-

tury bezpieczeñstwa (cenione, uznawane wartoœci, w szczególnoœci zdrowia oraz
¿ycia, postawy wobec ryzyka, uznawane wzorce zachowañ), a tak¿e wiedzy z za-

kresu bezpieczeñstwa (zob. Mrozowicz, 2006a).
Pojêcie bezpieczeñstwa mo¿na zdefiniowaæ za pomoc¹ zbioru funkcji oraz

cech, jakie pe³ni ono w rzeczywistoœci spo³ecznej. Podczas ich opisu odnosiæ
bêdziemy siê do przyk³adowych zadañ oraz celów S³u¿by Górskiej (por. rys. 2).
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A oto one:
1. tworzenie produktów niezagra¿aj¹cych ¿yciu i zdrowiu: promocja bezpiecz-

nej turystyki górskiej, profilaktyka oraz prewencja. Jednym z bezpiecznych pro-
duktów Pogotowia Górskiego jest informacja o zagro¿eniu lawinowym, zasypa-
nym szlaku, przyk³adem innego pierwsza pomoc na trasie przykolejkowej (por.
lokaut zagro¿eñ; rys. 5),

2. zapewnianie niezagra¿aj¹cych warunków uczestnikom systemu: szkolenia,
kursy, sympozja o tematyce ratownictwa górskiego, ale te¿ tworzenie regulami-
nów, instrukcji, przepisów wewnêtrznych, procedur, podejmowanie uchwa³, czy
zarz¹dzeñ (np. Instrukcja Dy¿uru),

3. niedopuszczanie do powstania wskutek dzia³alnoœci systemu niepo¿¹danych

zmian w jego otoczeniu przyrodniczym: regulaminowa ochrona œrodowiska gór-
skiego, wspó³praca z dyrekcjami parków narodowych,

4. niestwarzanie zagro¿eñ dla bezpieczeñstwa i zdrowia ludnoœci mieszkaj¹cej

w otoczeniu systemu: np. wspó³praca GOPR ze S³u¿b¹ Leœn¹, Stra¿¹ Graniczn¹
w zakresie pomocy podczas wieloosobowych wypraw ratunkowo-poszukiwaw-
czych, zatrudnianie w GOPR pracowników okresowych rekrutuj¹cych siê z lud-
noœci tubylczej itp. Zastosowanie zarz¹dzania bezpieczeñstwem przynosi wy-
miern¹ i znacz¹c¹ redukcjê wypadkowoœci (Longden, 1993; Studenski, 1994)
(zob. rys. 3).
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3.1. Korelaty systemu zarz¹dzanie bezpieczeñstwem

W ka¿dej organizacji wystêpuj¹ zagro¿enia wynikaj¹ce z trzech Ÿróde³:
a) lokalizacji zak³adu w terenie,
b) stosowanych procesów technologicznych, rodzaju realizowanych zadañ oraz

wykorzystywanych œrodków technicznych,
c) poziomu kultury technicznej zatrudnionych, a tak¿e uznawanych przezeñ

wzorców postêpowania w sytuacji ryzyka jako sk³adowej kultury bezpieczeñstwa
(por. rys. 3).

Dzia³anie owych zmiennych niezale¿nych nale¿y obj¹æ kontrol¹, która powin-
na zawieraæ:

a) identyfikacjê ogó³u wystêpuj¹cych w przedsiêbiorstwie zagro¿eñ oraz osza-
cowanie ryzyka utraty ¿ycia lub zdrowia powodowanego przez owe zagro¿enia,

b) okreœlenie metod redukcji ryzyka i procedur utrzymywania ka¿dego za-
gro¿enia w stanie kontrolowanym,

c) ustalenie struktury systemu kontroli zagro¿eñ, wyznaczenie osób pono-
sz¹cych odpowiedzialnoœæ za kontrolê poszczególnych zagro¿eñ i wyposa¿enie
ich w adekwatn¹ do odpowiedzialnoœci w³adzê,

d) ustalenia trybu projektowania oraz wdra¿ania celów profilaktycznych,
e) utworzenie systemu szkolenia pracowników b¹dŸ pozyskiwania przeszkolo-

nych,
f) okreœlenie sposobu raportowania o zagro¿eniach oraz zasad ich usuwania,
g) okreœlenie sposobu i zasad raportowania o wypadkach i informowania o ry-

zyku,
i) przyjêcie mierników i kryteriów oceny stanu bezpieczeñstwa oraz procedury

oceniania i modyfikowania systemu bezpieczeñstwa.

Utworzenie systemu kontroli zagro¿eñ staje siê: „podstaw¹ dla zorganizowanej
dzia³alnoœci profilaktycznej, [...] zaœ b³êdy pope³niane podczas tworzenia struk-
tury systemu wp³ywaj¹ negatywnie na jego wyniki, zarówno produkcyjne, jak te¿
profilaktyczne” (Studenski, 1996, s.133). Œrodki wydatkowane na funkcjonowanie
systemów bezpieczeñstwa s¹ czêsto o wiele ni¿sze od kosztów traconych wskutek
tolerowania zagro¿eñ i niebezpiecznego postêpowania pracownika (Freeland,
1993).

W tworzonym lub modernizowanym systemie bezpieczeñstwa nale¿y wyró¿niæ
cztery podsystemy: sterowania, informacyjny, logistyczny i wykonawczy (rys. 4).

Podsystem sterowania uwa¿any jest za zasadniczy czynnik organizuj¹cy bez-
pieczeñstwo w uk³adzie spo³eczno-technicznym, poniewa¿ tu dochodzi do analizy
danych docieraj¹cych doñ z podsystemu informacyjnego, nastêpuje formu³owanie
polityki bezpieczeñstwa, doraŸnych oraz strategicznych celów organizacyjnych
oraz procedur, za pomoc¹ których zostan¹ one zrealizowane (Niczyporuk, 1996).
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Nastêpnym krokiem zarz¹dzania systemem bezpieczeñstwa staje siê weryfika-
cja efektywnoœci zastosowanych procedur profilaktycznych, któr¹ dokonuje siê na
podstawie danych z informacji zwrotnej z systemu (Hebda, 1987).

Skutecznoœæ funkcjonowania podsystemu sterowania jest uwarunkowana wp³y-
wem trzech czynników, a mianowicie: zdolnoœci¹ do identyfikacji zagro¿eñ, po-
ziomem adekwatnoœci zastosowanych procedur profilaktycznych w odniesieniu do
rozpoznanych zagro¿eñ oraz przyczyn zdarzaj¹cych siê wypadków, a tak¿e stop-
niem recyklingu zwrotnej informacji w korygowaniu stosowanych zabiegów pro-
filaktycznych.

Sterowanie bezpieczeñstwem w uk³adach spo³eczno-technicznych zasadza siê
na piêciu podstawowych imperatywach, a mianowicie na:

a) sformu³owaniu polityki zdrowia i bezpieczeñstwa,
b) planowaniu celów organizacyjnych,
c) zbudowaniu struktury organizacyjnej u³atwiaj¹cej realizacjê polityki oraz ce-

lów bezpieczeñstwa,
d) wyznaczeniu odpowiedzialnoœci i w³adzy oraz
e) doborze kompetentnych realizatorów polityki oraz celów bezpieczeñstwa

(Mrozowicz, 2006a).
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Kolejnym elementem systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem jest podsystem in-

formacyjny, w którym dochodzi do lokalizacji oraz gromadzenia danych na temat
stanu bezpieczeñstwa w przedsiêbiorstwie.

Istotn¹ rol¹ gromadzenia oraz analizy informacji jest koncentrowanie siê za-
równo na istniej¹cych rozbie¿noœciach, pomiêdzy stanem istniej¹cym a wymaga-
nym, jak te¿ na przyczynach identyfikowanych aberracji. Znajomoœæ przyczyn za-
istnia³ych wypadków jest podstaw¹ dla projektowania skutecznej procedury profi-
laktycznej. Zagregowana informacja jest pod³o¿em, na którym opiera swoje funk-
cjonowanie system sterowania okreœlaj¹cy doraŸne oraz systemowe dzia³ania pro-
filaktyczne, wyznacza krótkoterminowe lub d³ugofalowe zadania do realizacji
w poszczególnych sektorach podsystemu logistycznego.

Podsystem logistyczny skonfigurowany jest z komórek organizacyjnych, które
realizuj¹ g³ówny cel zak³adu, produkcjê lub us³ugi, jak te¿ z tych, które realizuj¹
zadania poœrednio lub bezpoœrednio zwi¹zane z profilaktyk¹ techniczn¹ oraz me-
dyczn¹, a tak¿e z oddzia³ywaniem przygotowuj¹cym ludzi do podejmowania bez-
piecznych zachowañ (kadry, szkolenia, zaopatrzenie, opieka medyczna itp.).

Utrzymywanie bezpieczeñstwa w organizacjach wymaga podejmowania dwu-
kierunkowych dzia³añ skoncentrowanych na zapewnieniu wymaganych standar-
dów technicznych oraz redukowaniu ludzkiej zawodnoœci przez szkolenie i moty-
wowanie do bezpiecznych decyzji i zachowañ. W tym sensie mo¿na mówiæ
o pewnej s³aboœci systemów bezpieczeñstwa w zak³adach w zakresie psycholo-
gicznego oddzia³ywania, które dotyczy miêdzy innymi: uœwiadamiania zagro¿eñ
towarzysz¹cych wykonywanej pracy (aktywnoœci), eliminowania tolerancyjnych
postaw wobec podejmowanego ryzyka, zwalczania fatalistycznych pogl¹dów za-
k³adaj¹cych nieuchronnoœæ wypadków oraz ich przypadkowoœæ, a tak¿e motywo-
wania do projektowania bezpiecznych zadañ, jak te¿ do bezpiecznego ich wyko-
nywania. �ród³a owej s³aboœci systemu s¹ konsekwencj¹ uproszczonych procedur
w rozpoznawaniu przyczyn wypadków oraz chorób, jak te¿ niedostatecznego pro-
gramowania dzia³alnoœci wszystkich elementów podsystemu logistycznego, reali-
zuj¹cych cz¹stkowe zadania niezbêdne do osi¹gania wymaganych standardów
bezpieczeñstwa.

Realizacja celów oraz polityki bezpieczeñstwa, jako faza koñcowa dzia³alnoœci
profilaktycznej, przebiega w podsystemie wykonawczym, który tworzony jest
przez osoby dozoru oraz kadrê pracownicz¹. Szczególne miejsce w tym uk³adzie
przypisuje siê dozorowi, który jest odpowiedzialny za: utrzymywanie warunków
œrodowiska oraz wyposa¿enia na w³aœciwym poziomie, projektowanie i organiza-
cjê bezpiecznych zadañ oraz nadzorowanie prawid³owej, tj. produktywnej oraz
bezpiecznej realizacji zadañ pracowniczych. Trzon wykonawczy odpowiedzialny
jest zatem za przestrzeganie przepisów bezpieczeñstwa, dostosowywanie swoich
zachowañ organizacyjnych do poleceñ udzielanych w instrukta¿ach, a tak¿e za
identyfikowanie i zg³aszanie informacji na temat zauwa¿onych zagro¿eñ.
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Dzia³alnoœæ ca³ego systemu bezpieczeñstwa, w którym ka¿dy z podsystemów
pe³ni rolê komplementarn¹ wobec pozosta³ych, determinuj¹c zarówno ich dzia³a-
nie, jak te¿ funkcjonowanie ca³oœci, podlega ocenie wewnêtrznej oraz zewnêtrz-
nej. Dokonuje owej oceny pozasystemowy element zwany komparatorem, którego
funkcje pe³ni¹ np. organa pañstwowego nadzoru, kierownictwa koncernów lub
rady nadzorcze przedsiêbiorstw. Komparator systemu jest czynnikiem wp³ywa-
j¹cym na formu³owane w zak³adowym systemie ochrony zdrowia (w uk³adzie
spo³eczno-technicznym) cele oraz standardy bezpieczeñstwa oraz podtrzymu-
j¹cym motywacjê do organizacji bezpiecznych zadañ, jak i do podejmowania bez-
piecznych zachowañ organizacyjnych wœród pracowników.

Czynniki spo³ecznego uwarunkowania postêpowania oraz motywacji do orga-
nizowania bezpiecznych warunków pracy s¹ w³¹czane do pojêcia kultury bezpie-
czeñstwa, zaœ tworzenie pozytywnej kultury bezpieczeñstwa zosta³o przyjête za
jeden z g³ównych celów zarz¹dzania (Studenski, 1996). Do tego grona zalicza siê
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przede wszystkim: cechy podmiotowe, kwalifikacje oraz doœwiadczenie zawodo-
we, spo³ecznie uwarunkowane oraz akceptowane wzory zachowania, szczególnie
zaœ w sytuacji ryzyka, oraz poziom uznawanej w danym œrodowisku pracy war-
toœci ¿ycia i zdrowia (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Warunkiem kszta³towania w³aœciwej kultury bezpieczeñstwa, a tym samym
uzyskania za³o¿eñ polityki zdrowia i bezpieczeñstwa zak³adowego, staje siê po-
wierzenie jej osobom kompetentnym, a tak¿e, jak to okreœla Studenski: „[...]
przeœwiadczonym zarówno o powinnoœci wdro¿enia jej do praktyki, jak i o mo¿-
liwoœci uzyskania zaplanowanych celów” (1996, s. 150). Realizatorami polityki
zdrowia i bezpieczeñstwa s¹ kierownictwo i dozór, szczególnie dozór liniowy,
który bezpoœrednio kontaktuje siê z pionem wykonawczym.

Postêpowanie cz³onków kierownictwa powinno charakteryzowaæ siê nie tylko
wysok¹ fachowoœci¹, kompetencjami technicznymi, lecz tak¿e zaanga¿owaniem
w sprawy organizowania bezpiecznej pracy, i tak powinno byæ postrzegane przez
dozór oraz pozosta³ych podw³adnych. W swoim zachowaniu oraz kontaktach
z kadr¹ wykonawcz¹ oraz dozorem, winno siê zachêcaæ i zobowi¹zywaæ pod-
w³adnych do wspierania polityki organizacji. Zachowania prze³o¿onych, ich uwa-
gi, komentarze, oceny, a tak¿e podejmowane przez nich decyzje powinny utwier-
dzaæ ca³y zespó³ pracowniczy w przekonaniu, ¿e:

a) bezpieczeñstwo stawiane jest przed produkcj¹ (us³ugami, pomoc¹ ratun-
kow¹),

b) ka¿dy ponosi indywidualn¹ odpowiedzialnoœæ za poziom bezpieczeñstwa, na
który ma bezpoœredni wp³yw,

c) kierownictwo troszczy siê o bezpieczeñstwo za³ogi,
d) wypadki wynikaj¹ z zaniedbañ oraz niedostatecznej motywacji do bezpiecz-

nego postêpowania (Kostera, 1994).

Nale¿y wszak pamiêtaæ o tym, ¿e kadra mened¿erska realizuj¹c przyjêt¹ misjê
i strategiê zarz¹dzania organizacj¹ kreuje oraz kszta³tuje obraz œwiata organizacji
w œwiadomoœci podw³adnych, co bezpoœrednio wp³ywa na ich zachowania,
a w konsekwencji na dzia³anie zak³adu jako ca³oœci (Smircich, 1985).

W ten sposób kierownictwo zdobywa mo¿liwoœæ kszta³towania kultury organi-
zacyjnej, w szczególnoœci zaœ tych z jej elementów, które sprzyjaj¹ wprowadza-
niu zmian i ulepszeñ profilaktycznych. W sytuacji zarz¹dzania bezpieczeñstwem
w uk³adach spo³eczno-technicznych tworzonych przez zasoby technologiczne,
lecz przede wszystkim przez ludzi, szczególn¹ rolê odgrywa harmonijne powi¹za-
nie dzia³añ formalnoprawnych, edukacyjnych oraz technicznych z dzia³aniami
psychologicznymi, które generuj¹ u nich wewnêtrzn¹ motywacjê do bezpiecznego
postêpowania (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Patrz¹c przez pryzmat kultury organizacyjnej, zaœ kultury bezpieczeñstwa
w szczególnoœci, rola zarz¹dzania bezpieczeñstwem polega na kreowaniu i two-
rzeniu warunków upodobniania siê zachowañ bezpiecznych u uczestników orga-
nizacji i w tym momencie kultura organizacyjna staje siê „narzêdziem kadry me-
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ned¿erskiej” (£ucewicz, 1999, s. 87), która poprzez odpowiedni¹ politykê perso-
naln¹ ma sposobnoœæ oddzia³ywania na pracowników tak, aby osi¹gniête zosta³y
cele organizacji (zob. Kostera, 1996).

W dalszym przebiegu podjêtych rozwa¿añ pominie siê niezmiernie sk¹din¹d
wa¿ne zagadnienia sk³adowych kultury organizacyjnej Niebieskiego Krzy¿a, ta-
kich jak system uznawanych wartoœci, motywacje pracownicze, postawy, a tak¿e
system regu³ aksjonormatywnych skupiaj¹c uwagê na problematyce bezpoœredniej
likwidacji zagro¿eñ w górach.

Dla wnikliwego odbiorcy przygotowano odpowiednio dog³êbn¹ analizê poru-
szanej problematyki w przywo³ywanych pracach autora (zob. Mrozowicz, 2005;
2006a; 2006b; 2007).

4. Organizacja górskiej s³u¿by ratowniczej w Polsce

Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe2 zrzesza aktualnie siedem Grup Re-
gionalnych: Beskidzk¹ z siedzib¹ w Szczyrku, Bieszczadzk¹ z siedzib¹ w Sa-
noku, Karkonosk¹ z siedzib¹ w Jeleniej Górze, Krynick¹ z siedzib¹ w Krynicy,
Podhalañsk¹ z siedzib¹ w Rabce, Wa³brzysko-K³odzk¹ z siedzib¹ w Wa³brzychu
i Jurajsk¹ z siedzib¹ w Podlesiach (Jonak [red.], 2002).

GOPR posiada siedem stacji centralnych i osiemnaœcie terenowych. Zrzesza
ono oko³o 1100 ratowników, z których 60 zatrudnionych jest zawodowo w celu
utrzymania ci¹g³oœci s³u¿by, a tak¿e regulaminowo pojêtej gotowoœci alarmowej,
natomiast pozosta³y stan tworz¹ ratownicy ochotniczo zwi¹zani ze s³u¿b¹.

Na realizacjê zadañ zleconych przez pañstwo GOPR otrzymywa³o do roku
1996 œrodki finansowe z bud¿etu centralnego poprzez Urz¹d Kultury Fizycznej
i Turystyki w Warszawie, aktualnie sprawami finansowania GOPR zajmuje siê
Ministerstwo Spraw Wewnêtrznych (Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak
[red.], 2002).

W³adzami naczelnymi GOPR s¹: Zjazd Delegatów, Rada Naczelna oraz Komi-
sja Rewizyjna. Na czele stowarzyszenia stoi Rada Naczelna GOPR, która kieruje
dzia³alnoœci¹ organizacji poprzez organ wykonawczy stanowiony przez Naczel-
nictwo GOPR. Zadania Naczelnictwa obejmuj¹ przede wszystkim: koordynowa-
nie i kontrolowanie dzia³alnoœci Grup Regionalnych GOPR, programowanie oraz
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2 Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jest stowarzyszeniem kultury fizycznej o zasiêgu
ogólnokrajowym, zarejestrowanym w S¹dzie Rejonowym w Krakowie, XII Wydzia³ Gospodarczy
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nadzorowanie pracy S³u¿by Górskiej, opracowywanie planów oraz projektów
dzia³ania organizacji i regulaminów wewnêtrznych. Jednostkami podrzêdnymi
w strukturze organizacyjnej Naczelnictwu GOPR s¹ Grupy Regionalne, na czele
których stoj¹: Rady Grup wraz z Naczelnictwami Grup stanowi¹cymi organ wy-
konawczy, kieruj¹cy bie¿¹c¹ dzia³alnoœci¹ Grupy Regionalnej (Statut GOPR,
1977; Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak [red.], 2002).

Tatrzañskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), druga na terenie Polski
organizacja ratownictwa górskiego jest stowarzyszeniem posiadaj¹cym osobowoœæ
prawn¹, dzia³aj¹cym na podstawie statutu zarejestrowanego w Rejestrze Stowa-
rzyszeñ S¹du Wojewódzkiego w Nowym S¹czu postanowieniem z 13 lipca 1991
roku. Najwy¿sz¹ w³adz¹ stowarzyszenia jest Walne Zebranie, które wybiera raz
na dwa lata Zarz¹d TOPR oraz Komisjê Rewizyjn¹. Zarz¹d natomiast powo³uje
Naczelnika, jego Zastêpcê, Szefa Wyszkolenia oraz Profilaktyka, pe³ni¹cych
w organizacji funkcje kierownicze. W TOPR dzia³a 25 ratowników zawodowych
oraz przesz³o 100 ochotników (A. Jonak [red.], 2002).

Przeprowadzona przez autora analiza materia³ów Ÿród³owych (Statut GOPR,
1977; Statut TOPR, 1991) nie nasuwa implikacji, jakoby system organizacyjny
ratownictwa górskiego zawiera³ ustalenia formalne, które ró¿nicowa³yby za-
rz¹dzanie bezpieczeñstwem w poszczególnych Grupach Regionalnych GOPR oraz
TOPR. Nie ma zatem formalnych powodów, aby dwóch zwaœnionych z sob¹ or-
ganizacji ratownictwa górskiego nie móc rozpatrywaæ w ujêciu prawnym sprzed
roku 1991, jako faktycznie jednej organizacji ratowniczej – Górskiego Ochotni-
czego Pogotowia Ratunkowego oraz Grupy Tatrzañskiej GOPR.

4.1. Zarz¹dzanie dzia³alnoœci¹ interwencyjn¹
górskiej organizacji ratowniczej

Organizacja systemowej dzia³alnoœci ratunkowej GOPR opiera sw¹ strukturê
na czterech podsystemach: technologicznym (np. techniki ratownicze, sprzêt oraz
oprzyrz¹dowanie specjalistyczne, Instrukcja Dy¿uru, Regulamin S³u¿by Ratowni-
czej, Statut GOPR); spo³ecznym, który tworz¹ ratownicy (prezentuj¹cy swoiste
zdolnoœci, zachowania, postawy, zainteresowania, wiedzê, motywacje oraz cechy
osobowoœci); strukturalnym, obejmuj¹cym strukturê w³adzy i jej delegowanie,
ogó³ stanowisk, funkcji oraz ról spo³ecznych, w obrêbie których ujawniaj¹ siê za-
chowania organizacyjne, a tak¿e na systemie œrodowiska, który dotyczy we-
wnêtrznego oraz zewnêtrznego otoczenia organizacji GOPR.

Szybkie dotarcie wyposa¿onych ratowników na miejsce wypadku niejednokrot-
nie decyduje o uratowaniu ludzkiego ¿ycia i skróceniu cierpieñ ofiary wypadku.
Warunkiem takiego dzia³ania górskiej s³u¿by ratowniczej jest w³aœciwa jej organi-
zacja na ca³ym terenie dzia³alnoœci Grupy Regionalnej.
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Organizacja zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach powinna opieraæ siê na
wszechstronnej analizie ruchu turystycznego, wspinaczkowego, wczasowego, nar-
ciarskiego oraz zagospodarowania turystycznego regionu dzia³alnoœci danej Gru-
py Regionalnej GOPR. Wyrazem tak pojêtej organizacji staj¹ siê poni¿sze korela-
ty zarz¹dzania:

a) odpowiednia sieæ stacji i punktów ratunkowych GOPR, po³¹czona sieci¹
³¹cznoœci krótkofalowej, komórkowej oraz telefonicznej (aspekt logistyczno-ko-
munikacyjny),

b) odpowiednio przeszkolona i we w³aœciwej kondycji fizycznej kadra ratowni-
cza, dzia³aj¹ca w oparciu o plany alarmowe (aspekt osobowoœciowo-kompeten-
cyjny),

c) odpowiednia baza sprzêtowo-techniczna (aspekt technologiczny),
d) wypracowanie form wspó³dzia³ania w zakresie systemowego zarz¹dzania

bezpieczeñstwem w górach ze: stra¿¹ graniczn¹, s³u¿b¹ zdrowia i lotnictwem, po-
licj¹ itp. (aspekt synergiczny).

W zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach zale¿nie od rodzaju i zakresu profi-
laktyki oraz charakteru aktywnoœci ratowniczej, wyró¿nia siê trojakie rodzaje
form zachowañ organizacyjnych, których celem jest tzw. lokaut zagro¿eñ (likwi-
dacja wypadków). Z natury rzeczy s³u¿ba ratownicza ma charakter dzia³añ grupo-
wych, st¹d te¿ elementy lokautu zagro¿eñ s¹ formami wspó³dzia³ania ratowników
niezale¿nie od stopnia zindywidualizowania poszczególnych czynnoœci, sekwencji
dzia³añ czy ich skomplikowanych algorytmów. W tym sensie szczególnego zna-
czenia nabieraj¹ zjawiska spo³eczne w GOPR oraz ich uwarunkowania osobowoœ-
ciowe, które s¹ akcydentaln¹ postaci¹ zjawisk i procesów posiadaj¹cych uogól-
niony wyraz w skali dzia³añ ca³oœci grupy. Oto one oraz ich definicje:

a) interwencja – jest to krótkotrwa³e dzia³anie jednego lub dwóch ratowników
bez koniecznoœci zorganizowania transportu poszkodowanego (np. wykonanie
opatrunku w schronisku lub na szlaku),

b) akcja – jest to dzia³anie zespo³u ratowników (co najmniej trzech) w terenie
z transportem poszkodowanego lub poszukiwanie (np. zwiezienie narciarza ze
z³amaniem lub poszukiwanie zaginionego turysty),

c) wyprawa ratunkowa – jest to dzia³anie w terenie grupy lub kilku zespo³ów
ratowników (równie¿ przy wspó³udziale osób spoza GOPR) na konkretne wezwa-
nie do wypadku lub zg³oszenie o nim, po³¹czone z transportem sprzêtu, poszko-
dowanego lub jego poszukiwaniami, wymagaj¹ce u¿ycia du¿ej iloœci sprzêtu ra-
towniczego, wyznaczenie kierownika oraz zakresu obowi¹zków wœród pozo-
sta³ych cz³onków wyprawy.
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4.2. Struktura organizacyjna interwencji ratunkowej w górach

W strukturze organizowania oraz przeprowadzania wyprawy ratunkowej roz-
ró¿nia siê trzy zasadnicze etapy:

I. Przygotowanie i organizacja wyprawy (zebranie wiadomoœci o wypadku,
organizacja zasobów ludzkich i sprzêtu ratunkowego, przygotowanie œrodków
transportu, ³¹cznoœci, wy¿ywienia itp.);

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

III. Zakoñczenie wyprawy (powrót do stacji ratunkowej, przegl¹d, suszenie
oraz konserwacja sprzêtu wraz z inwentaryzacj¹, sporz¹dzenie opisu wyprawy,
zebranie uwag uczestników wyprawy) (zob. rys. 5).

Do podstawowych zasad zarz¹dzania bezpieczeñstwem podczas wyprawy ra-
tunkowej nale¿y:

1. d¹¿enie do zlikwidowania wypadku w górach w jak najkrótszym czasie,
2. stworzenie warunków, które umo¿liwi³yby dotarcie na miejsce wypadku

w pierwszej kolejnoœci ratownikom specjalistom (opiekunom psów, taternikom,
groto³azom, p³etwonurkom) oraz lekarzowi,

3. zapewnienie œrodka transportu gwarantuj¹cego jak najszybsze dowiezienie
ratowników w rejon wypadku,

4. zbadanie przed wypraw¹ mo¿liwoœci penetracji terenu przez œmig³owiec,
szczególnie gdy okolicznoœci wypadku s¹ niejasne, a warunki atmosferyczne trud-
ne do okreœlenia,

5. zebranie dostatecznej iloœci ratowników gwarantuj¹cej bezpieczn¹ likwidacjê
wypadku, a w przypadku wypraw d³u¿szych (zw³aszcza kilkudniowych), zapew-
nienie rotacji grup celem umo¿liwienia wypoczynku i kontynuowania dzia³añ.

Powy¿sze zasady stanowi¹ kluczowe tezy lokautu zagro¿eñ w górach. W defi-
nicyjnym ujêciu autora lokaut zagro¿eñ jest: „newralgicznym elementem za-
rz¹dzania bezpieczeñstwa w górach, a w tym zakresie zbiorem konkretnych i zak-
tualizowanych wzglêdem urealniaj¹cych siê zagro¿eñ dzia³añ Pogotowia Górskie-
go, których celem staje siê ka¿dorazowo likwidacja skutków wypadków w gó-
rach, a w tym g³ównie utylizacja traumatycznych zdarzeñ oraz prewencja w za-
kresie ich rozszerzania siê i postêpu.

4.3. Efektywnoœæ zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach

Wyrazem realizacji przez cz³onków Pogotowia Górskiego operacyjnych celów
grupowych jest ich dzia³alnoœæ zapobiegawczo-prewencyjna, urealniaj¹ca siê
uczestnictwem w systemie szkoleñ, aktywnoœci „nas³uchowej” Pogotowia (dy¿u-
ry) oraz, a raczej przede wszystkim, udzia³em ratowników w akcjach oraz wypra-
wach ratunkowych.
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W okresie piêædziesiêciolecia istnienia GOPR (w obrêbie tego tak¿e TOPR),
jego cz³onkowie interweniowali niemal¿e æwieræ miliona razy, co daje wyobra¿e-
nie o ich wysokim zaanga¿owaniu oraz wysi³ku ponoszonym na rzecz realizacji
przepisu pe³nionej przez siebie roli spo³eczno-zawodowej (por. tabl. 1).

Z zebranych przez autora danych wynika, ¿e przeciêtnie w ci¹gu roku ratowni-
cy górscy interweniuj¹ œrednio ok. 4,7 tys. razy, z tego 3,5 tys., to akcje do lek-
kich wypadków np.: trasy przywyci¹gowe, urazy narciarskie, lekka (beztranspor-
towa) pomoc doraŸna, a 1,2 tys., to wyprawy ratunkowe, w których bior¹ udzia³
zespo³y poszukiwawczo-ratunkowe. Wymagaj¹ one uczestnictwa wielu osób oraz
u¿ycia sprzêtu ratowniczego, od noszy pocz¹wszy, a na œmig³owcu skoñczywszy.
Czêœæ wypraw ratowniczych koñczy siê œmierci¹ turystów. Przeciêtnie, na prze-
strzeni piêædziesiêciu lat dzia³alnoœci S³u¿by Górskiej, w wyniku nieszczêœliwego
wypadku spowodowanego np. nag³ym za³amaniem pogody, czy te¿ brakiem od-
powiednich umiejêtnoœci, ginê³o w górach rok rocznie œrednio ok. 35 osób.
W sumie liczba ta obejmuje 1654 przypadki œmierci (dane te nie zawieraj¹ tra-
gicznych wydarzeñ z lat 2002–2005).

Je¿eli wzi¹æ pod uwagê liczbê wypraw ratunkowych, które organizowane s¹
w odpowiedzi na zg³oszenie o zaginiêciu, czy ewentualnie o skomplikowanym
wypadku, a by³o ich w okresie od 1952 do 2001 roku ³¹cznie niemal¿e 60 tys., to
wynika z tego, ¿e jedynie nieca³e 3% wypadków, którym próbowa³o przeciw-
dzia³aæ Pogotowie Górskie skoñczy³o siê tragicznie. Podobne stosunki liczbowe
obserwuje siê w zakresie dzia³alnoœci prewencyjnej poszczególnych Grup Regio-
nalnych. A zatem, przybli¿ony poziom skutecznoœæ prewencyjnej Pogotowia jest
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T a b l i c a 1

Dzia³alnoœæ prewencyjna GOPR i TOPR w ujêciu globalnym

Lata/okresy
dzia³ania
S³u¿by

Górskiej

Ogó³
interwencji

Akcje i wyprawy w S³u¿bie Górskiej
(anga¿uj¹ce zespó³ lub kilka zespo³ów

ratowniczych)
Pozosta³e

interwencje
(pomoc doraŸna,

zwózki narciarskie,
lekkie wypadki)Razem

W tym

wypadki
œmiertelne

z udzia³em
œmig³owca

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



bardzo wysoki. Przeciêtna iloœæ dzia³añ prewencyjnych pojedynczego ratownika
górskiego, w okresie od roku 1992 do roku 2001 wynosi 35, z czego 24, to inter-
wencje do lekkich wypadków, zaœ 11, to udzia³ w zwykle ciê¿kich wyprawach
ratunkowych. Pierwsze dziesiêciolecie dzia³alnoœci GOPR, to trzykrotnie wiêkszy
udzia³ statystycznego ratownika górskiego w dzia³alnoœci prewencyjnej S³u¿by
Górskiej (ok. 90; por. tablica 1), przy czym interwencje stanowi¹ œrednio 2

3,
a wyprawy 1

3 dzia³alnoœci prewencyjnej Pogotowia. Widaæ wiêc, ¿e aktywnoœæ
ratownika GOPR w zakresie podjêtej roli spo³eczno-zawodowej, a dok³adnie
w zakresie jej aspektu prewencyjnego, trzykrotnie spad³a. Jest to spowodowane
g³ównie tym, ¿e na przestrzeni czterdziestu lat dzia³alnoœci S³u¿by Górskiej dzie-
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siêciokrotnie wzros³a liczba jej wolontariuszy w Grupach Regionalnych (A. Jonak
[red], 2002; Mrozowicz, 2006a).

Z jednej strony zmala³a wiêc przeciêtna „aktywnoœæ wyprawowa” pojedyncze-
go ratownika, z drugiej zaœ wzros³a skutecznoœæ procesu rekrutacji nowych kadr
do szeregów Pogotowia, powoduj¹c znacz¹cy przyrost ogólnej liczebnoœci jego
cz³onków. W pryzmacie poszczególnych Grup Regionalnych zjawisko to szacuje
siê œrednio na dziesiêcioprocentowym poziomie wzrostu, gdy wœród cz³onków
Grupy Podhalañskiej jego progresja siêga niemal¿e 30%. Proces zwielokrotnione-
go przyrostu liczebnoœci Pogotowia Górskiego nie spowodowa³ obni¿enia sku-
tecznoœci indywidualnych dzia³añ prewencyjnych, a wrêcz zabezpieczy³ ogóln¹
efektywnoœæ jego funkcjonowania przed skutkami nadmiernego obci¹¿enia osobo-
woœci pojedynczego ratownika. Dlatego te¿ ogromn¹ rolê w GOPR oraz TOPR
przypisuje siê jakoœci szkoleñ ratowniczych oraz stopniowi wytrenowania kadry.
Nale¿y natomiast zmodyfikowaæ zasady rekrutacji.

Kursy oraz szkolenia ratownicze s¹ nie tylko form¹ doskonalenia indywidual-
nych umiejêtnoœci specjalnych ratownika (np. wspinaczka ska³kowa), lecz rodza-
jem swoistego treningu/substytutu funkcjonalnego, imituj¹cego warunki realnej
akcji oraz wyprawy ratunkowej. Dlatego te¿ udzia³ w nich zalecany jest przez ka-
drê szkoleniow¹ GOPR i wchodzi w zakres przepisu roli zalecanej centralnie,
a tak¿e przepisu roli zalecanej lokalnie. Szczególny obowi¹zek udzia³u w szkole-
niach maj¹ ratownicy-kandydaci oraz ratownicy przed kursem II stopnia (Fasiñ-
ski, Jonak, Silberring, 1983).

Zakres obowi¹zków ratowniczych, który wynika nie tylko ze specyfiki geo-
spo³ecznej oraz klimatycznej œrodowiska funkcjonowania omawianej grupy spo-
³ecznej, lecz tak¿e z powodu udzia³u potê¿nej iloœci osób podejmuj¹cych aktyw-
noœæ w górach powoduje, ¿e dzia³alnoœæ Pogotowia Górskiego, a w tym przede
wszystkim czynnoœci indywidualne przeciêtnego ratownika górskiego, musz¹ od-
znaczaæ siê specyficzn¹ konglomeracj¹ posiadanych przezeñ umiejêtnoœci specjal-
nych oraz odpowiednio wobec wymogów s³u¿by ukszta³towanej osobowoœci.

Pozostaje ona równie¿ pod wp³ywem specyficznie ukszta³towanej kultury or-
ganizacyjnej GOPR, która oddzia³uje na ni¹ symultanicznym system norm i pro-
cedur, wspó³tworz¹c ca³okszta³t uzewnêtrzniaj¹cych siê w œrodowisku grupy pro-
cesów spo³ecznych. W tym sensie mo¿na mówiæ zarówno o personality, które
wnosi do kultury organizacyjnej niepowtarzaln¹ czêœæ swojej jednostkowej indy-
widualnoœci, jak te¿ o syntality, które jest zbiorczym i uogólnionym obrazem
ca³okszta³tu postaw, przekonañ, motywów oraz systemów wartoœci, i jako taki
stanowi amalgamat zobiektywizowanych, zrelatywizowanych i uœrednionych
w przekroju populacji goprowskiej zjawisk kulturowych. Kultura organizacyjna,
w tym kultura bezpieczeñstwa, kszta³tuje siê w przestrzeni spo³ecznych interakcji
jednostki oraz grupy i jest w pewnym sensie stanem wynegocjowanego kompro-
misu. Jako stan wymaga cybernetycznego korygowania i minimalizacji b³êdów,
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st¹d te¿ potrzeba racjonalnego zarz¹dzania zasobami osobowoœciowymi i kultur¹
organizacyjn¹ GOPR.

Ratownik górski musi sprostaæ nie tylko wymaganiom technicznym, które sta-
wia przed nim œrodowisko geoklimatyczne wyprawy ratunkowej oraz szkoleñ,
lecz tak¿e uwarunkowaniom spo³ecznym, bêd¹cym konsekwencj¹ niezliczonej
iloœci kontaktów miêdzyludzkich oraz typowego swoistego ich rodzaju. Jego oso-
bowoœæ powinna charakteryzowaæ siê tym, ¿e strukturalizuj¹ j¹ dwa z pozoru an-
tagonistyczne zespo³y cech, a mianowicie: specyficzna wra¿liwoœæ spo³eczna oraz
potrzeba mocnych doznañ i odpornoœæ na stres psychofizyczny.

5. Zakoñczenie

Zagadnienie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno byæ rozpatrywane
jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynników. Pierwsze z nich uwarunko-
wane jest przez poziom kszta³towania siê kultury organizacyjnej, w tym przede
wszystkim przez aksjonormatywne sk³adowe kultury bezpieczeñstwa. W tym za-
kresie nale¿y rozumieæ znaczenie cech podmiotowych (elementów strukturalnych
osobowoœci cech, czynników temperamentalnych, czy czynników motywacyjno-
-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej wobec realizacji celów organi-
zacyjnych Pogotowia Górskiego. W drugim przypadku zarz¹dzanie bezpieczeñ-
stwem w górach powinno uwzglêdniaæ poziom bezpieczeñstwa i jego predykatory
zarówno w œrodowisku organizacji, jak te¿ w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotn¹ rolê w procesie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno siê przypi-
sywaæ efektywnoœci pracy indywidualnej oraz zespo³owej, które s¹ wzglêdem sie-
bie w stanie funkcjonalnej wspó³zale¿noœci. Wnioski o koincydencji obu p³asz-
czyzn zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach, zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem we-
wn¹trz organizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w œrodowisku gór, impliku-
je wniosek o potrzebie, ale tak¿e o mo¿liwoœciach systemowego postrzegania or-
ganizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach. Centralnym punktem owe-
go procesu staje siê systemowo pojête zarz¹dzanie zasobami ludzkimi GOPR,
a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celów, metod oraz œrodków rekru-
tacji, selekcji, doboru, szkoleñ i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabieraj¹
te¿ cechy osobowoœci jednostki jako jedne z g³ównych elementów potencja³u
spo³ecznego organizacji ratowniczej.

Drugim wa¿nym aspektem prezentowanych analiz staje siê umo¿liwienie per-
cepcji S³u¿by Górskiej, jako podsystemu krajowego zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem. W tym sensie mo¿na mówiæ o coraz popularniejszym obecnie w anglosa-
skiej teorii zarz¹dzania modelu holograficznym, który charakteryzuje siê wysoce
korzystnymi z punktu widzenia celów organizacyjnych funkcjami: uczeniem siê
przez informacjê zwrotn¹, zapewnieniem niezbêdnej ró¿norodnoœci, redundancj¹
funkcji oraz krytycznym minimum specyfikacji. Holograficzna dyfuzja funkcji
systemu umo¿liwia probabilistykê, a nie jak tradycyjnie wy³¹cznie determinizm.
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Safety Management in the Mountain Rescue Systems

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: mountain rescue, psychology of management, safety management
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MAGDALENA ARTWIK*

Typy i charakterystyka sieci franchisingowych
funkcjonuj¹cych w Polsce – wielkoœæ
zaanga¿owania kapita³owego inwestora

S ³ o w a k l u c z o w e: franchising, know-how, licencja, opcje inwestycyjne

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ przedstawia aktualn¹ sytuacjê na polskim rynku franchisingo-
wym. Prezentuje krótko istotê franchisingu oraz analizê stanu polskiego rynku franchisingo-
wego, a tak¿e widocznych tendencji rozwoju tego¿ rynku. Przedstawia równie¿ g³ówne ob-
szary potencjalnych inwestycji, niezale¿nie od wielkoœci posiadanego kapita³u. W tym celu
sieci franchisingowe podzielone zosta³y wed³ug kryterium kapita³u, jakim dysponowaæ nale-
¿y, aby móc do nich przyst¹piæ. G³ównym jednak zadaniem by³o tu przedstawienie i scha-
rakteryzowanie najbardziej interesuj¹cych, z punktu widzenia potencjalnych franchisobior-
ców, bran¿ wraz z systemami franchisingowymi, funkcjonuj¹cymi w ich obrêbie.

1. Wstêp

Wraz z nadejœciem ery gospodarki rynkowej w Polsce, zapocz¹tkowanej prze-
mianami polityczno-gospodarczymi z 1989 roku, zaczê³y nap³ywaæ do naszego
kraju nieznane nam wczeœniej idee i formy prowadzenia w³asnej dzia³alnoœci go-
spodarczej. Wœród wielu nowych koncepcji pojawi³ siê te¿ franchising. Pocz¹tko-
wo ma³o znany, jednak z czasem coraz bardziej widoczny i intryguj¹cy. I choæ
burzliwe przemiany spo³eczno-gospodarcze lat dziewiêædziesi¹tych ubieg³ego stu-
lecia nie sprzyja³y stabilnemu rozwojowi wielu sieci franchisingowych, idea ta
stawa³a siê coraz bardziej popularna.

Obecnie ju¿ nie sposób wyobraziæ sobie Polski bez wszechobecnych sieci
franchisingowych. Koncepcja ta odnios³a niew¹tpliwy sukces. Jednak pomimo co-
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raz wiêkszego zainteresowania, wiedza o franchisingu wœród potencjalnych bior-
ców licencji, jest raczej niska. Sytuacji tej nie poprawia dostêpna literatura przed-
miotu. ZnaleŸæ wœród niej mo¿na niejedno wartoœciowe opracowanie, niemniej s¹
to prace g³ównie prawnicze, b¹dŸ odnosz¹ce siê w sposób ogólny do powszech-
nie przyjêtych, miêdzynarodowych cech i zasad franchisingu. Sprawia to, ¿e oso-
by zainteresowane w³¹czeniem siê do jednej z funkcjonuj¹cych w Polsce sieci nie
znajduj¹ w dostêpnej literaturze odpowiedzi na pytanie, jak dokonaæ w³aœciwego
wyboru w odniesieniu do konkretnego – polskiego rynku.

Artyku³ ten przedstawia analizê stanu rodzimego rynku franchisingowego,
a tak¿e widocznych tendencji rozwoju tego¿ rynku. Prezentuje najbardziej intere-
suj¹ce z punktu widzenia potencjalnych franchisobiorców bran¿e wraz z systema-
mi franchisingowymi, funkcjonuj¹cymi w ich obrêbie. W tym celu sieci franchi-
singowe podzielone zosta³y wed³ug kryterium kapita³u, jakim dysponowaæ nale¿y,
aby móc do nich przyst¹piæ. Choæ jest to podzia³ umowny, nie jest ca³kowicie ar-
bitralny, gdy¿ z jednej strony odzwierciedla widoczne zró¿nicowanie mo¿liwoœci
finansowych g³ównych grup potencjalnych franchisobiorców, z drugiej zaœ cha-
rakter samych systemów.

2. Istota franchisingu

Kiedy s³yszy siê o sieciach franchisingowych, najczêstszym skojarzeniem s¹
restauracje szybkiej obs³ugi, takie jak os³awiony McDonald’s czy Subway. Oczy-
wiœcie to nie jedyne firmy dzia³aj¹ce na zasadzie franchisingu, choæ rzeczywiœcie
to giganty tego rynku. Najlepszym przyk³adem jak popularny jest obecnie fran-
chising s¹ Stany Zjednoczone, gdzie jeden z ka¿dych trzech dolarów zostaje wy-
dany na dobra i us³ugi œwiadczone przez firmy dzia³aj¹ce na tej w³aœnie zasadzie.
Mieszkania i domy s¹ tam sprzedawane i kupowane poprzez franchisingowe
agencje nieruchomoœci. Te same domy s¹ remontowane, odnawiane i chronione
przez us³ugodawców z sieci franchisingowych. Podobnie dzieje siê np. z samo-
chodami – naprawiane s¹ we franchisingowych warsztatach, a odœwie¿ane we
franchisingowych myjniach. Nawet jeœli Amerykanin zechce sprzedaæ swój dom
i sprawnym samochodem wybraæ siê w podró¿ dooko³a œwiata ka¿d¹ z tych za-
chcianek – ³¹cznie ze sprzeda¿¹ wycieczki – spe³ni jedna z firm franchisingo-
wych (por. www.franchising.info.pl).

Franchising to sprawdzona metoda robienia interesów, która z powodzeniem
stosowana jest w wielu bran¿ach przez tysi¹ce przedsiêbiorców na ca³ym œwiecie,
a swe powodzenie zawdziêcza g³ównie du¿o ni¿szemu ryzyku w stosunku do tra-
dycyjnego biznesu (Morrow, 1991, s. 178). Generalnie polega ona na przekazy-
waniu przez dzia³aj¹c¹ ju¿ na rynku – z regu³y uznan¹ – firmê, prawa do korzy-
stania z dobra, które jest jej w³asnoœci¹. Przedmiotem franchisingu mo¿e byæ pro-
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cedura dzia³alnoœci us³ugowej, receptura i organizacja produkcji, know-how, mar-
ka firmy oraz inne elementy (Banachowicz, 1995, s. 22).

Zasadnicz¹ ide¹ franchisingu jest wyj¹tkowoœæ pomys³u, na którym opiera
swoje funkcjonowanie franchisodawca. Nie musi to byæ koniecznie najnowoczeœ-
niejsza technologia, czêsto jest to proste rozwi¹zanie organizacyjne, wyró¿niaj¹ce
dany podmiot wœród konkurencji. Pomys³odawca zwykle ubezpiecza swój pomys³
przez otrzymanie patentu. Równoczeœnie nie chce, lub nie mo¿e anga¿owaæ œrod-
ków w rozszerzenie rynków zbytu. Umowa franchisingowa ³¹czy maksymaln¹
u¿ytecznoœæ pomys³u z jednej strony z efektywnoœci¹ wykorzystania œrodków
z drugiej.

3. Stan i tendencje rozwoju rynku franchisingowego w Polsce

Rynek franchisingu w Polsce rozwija siê coraz dynamiczniej. G³ównym tego
objawem jest gwa³townie rosn¹ca poda¿ nowych systemów franchisingowych.
Rodzimi przedsiêbiorcy, prowadz¹cy w³asn¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹, coraz czêœ-
ciej traktuj¹ franchising jako atrakcyjny sposób na pozyskanie kapita³u i szybki
rozwój w³asnych firm. Sieci franchisingowe opanowa³y wszystkie sektory gospo-
darki, umo¿liwiaj¹c tym samym biorcom prowadzenie dzia³alnoœci w niemal¿e
ka¿dej bran¿y. Ogóln¹ liczbê systemów franchisingowych w poszczególnych la-
tach, oraz dynamikê wchodzenia na rynek nowych systemów, przedstawia rysu-
nek 1.
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Wzrasta tak¿e popyt na licencje ze strony potencjalnych biorców. Liczba punk-
tów franchisingowych szybko roœnie i pod koniec 2006 roku wynosi³a ju¿ ponad
20,6 tys. jednostek. Wzrasta równie¿ œrednia kwota inwestowana w dzia³alnoœæ
franchisingow¹. W roku 2006 by³o to ju¿ 380 tys. z³ (291 tys. z³ w 2003 roku).
Nie odzwierciedla to jednak w pe³ni sytuacji na rynku, gdzie nadal ponad po³owa
wszystkich inwestuj¹cych nie wyda³a na swoj¹ dzia³alnoœæ wiêcej ni¿ 100 tys. z³.

Od roku 2002 obserwuje siê zmianê w strukturze pochodzenia sieci. Wczeœniej
zdecydowanie dominowa³y systemy zagraniczne, obecnie jednak ta tendencja siê
odwróci³a na korzyœæ sieci krajowych. Na pocz¹tku 2006 roku 70,6% wszystkich
systemów franchisingowych w Polsce stanowi³y rodzime przedsiêbiorstwa, nato-
miast pozosta³e 29,4% – zagraniczne (por. Raport..., 2007). Tendencja ta wynika
z przychylnoœci polskich przedsiêbiorców wobec franchisingu, jako alternatywy
dla emisji akcji czy wejœcia inwestora finansowego, niezbêdnego do szybkiego
rozwoju w³asnej dzia³alnoœci wobec braku w³asnego kapita³u.

Z drugiej strony nale¿y wzi¹æ pod uwagê fakt, ¿e coraz wiêcej zagranicznych
systemów spogl¹da na Polskê, jako na atrakcyjny rynek dla rozwoju swojej kon-
cepcji. Do tej pory najwiêkszy udzia³ mia³y systemy z Francji (12 sieci), Niemiec
(10 sieci) i USA (9 sieci) (Raport..., 2007). Nale¿y siê zatem spodziewaæ coraz
wiêkszego nap³ywu nowych przedsiêbiorstw franchisingowych, na co wskazuje
chocia¿by historia Hiszpanii, gdzie rynek franchisingu po przyst¹pieniu do UE
gwa³townie zacz¹³ siê rozwijaæ.

Najistotniejsze dane z punktu widzenia franchisobiorców dotycz¹ struktury
g³ównych sektorów, w których dzia³a wiêkszoœæ systemów, oraz przewidywanych
zmian w ich zakresie.

Handel pozostaje nadal domen¹ wiêkszoœci systemów franchisingowych
w Polsce. Franchisodawcy dzia³aj¹cy w dystrybucji stanowi¹ 58,1% ogólnej licz-
by dawców licencji, natomiast ich biorcy stanowi¹ ju¿ 71,5% wszystkich franchi-
sobiorców (Raport..., 2007). Wynika to najprawdopodobniej z ni¿szego stopnia
trudnoœci w rozwoju franchisingu w handlu. Dzia³alnoœæ us³ugowa wymaga na
ogó³ bardziej skomplikowanego know-how, dlatego nie powinno dziwiæ, ¿e prost-
sza dzia³alnoœæ handlowa nadal dominuje w modelu polskiej przedsiêbiorczoœci.
Dodatkowo dynamikê powstawania nowych punktów franchisingowych w handlu
zwiêksza przechodzenie niezale¿nych firm pod szyld okreœlonego systemu.

Strukturê poda¿y systemów franchisingowych w handlu przedstawia rysunek 2.
Natomiast strukturê funkcjonuj¹cych w Polsce punktów franchisingowych w ob-
rêbie handlu – rysunek 3.

Najwiêkszy wybór wœród systemów franchisingowych w handlu, potencjalni
biorcy maj¹ w bran¿y spo¿ywczej, odzie¿owej i obuwniczej oraz artyku³ów dla
domu i ogrodu. Jednak popyt ze strony franchisobiorców na dostêpne systemy
franchisingowe, nie jest wcale proporcjonalny do ich poda¿y. Widaæ to na przy-
k³adzie bran¿y spo¿ywczej, która zrzesza najwiêksz¹ liczbê biorców licencji. Inte-
resuj¹cym mo¿e byæ ma³a liczba franchisobiorców, zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹ art.
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dla domu i ogrodu, szczególnie jeœli weŸmiemy pod uwagê znaczn¹ dynamikê
rozwoju tej bran¿y w krajach wy¿ej rozwiniêtych.

Jednak czas dominacji handlu wœród systemów franchisingowych zdaje siê byæ
policzony. W krajach wysoko rozwiniêtych to w³aœnie us³ugi s¹ g³ównym polem
innowacji, a iloœæ systemów us³ugowych, jakie mog¹ w przysz³oœci pojawiæ siê
w Polsce, jest bardzo du¿a i ca³y czas roœnie. Strukturê poda¿y systemów franchi-
singowych w us³ugach przedstawia rysunek 4.

Z kolei strukturê dzia³aj¹cych w Polsce punktów franchisingowych w zakresie
us³ug prezentuje rysunek 5. Wszystkie rysunki prezentuj¹ stan z pocz¹tku 2006 roku.
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Mo¿na zatem zauwa¿yæ, ¿e us³ugi dla klientów indywidualnych dominuj¹
wœród ogólnej liczby punktów franchisingowych, prowadz¹cych dzia³alnoœæ us³u-
gow¹. Jednak sam procentowy podzia³ sektora nie oddaje w pe³ni obrazu polskie-
go rynku us³ug, zaspokajanych przez przedsiêbiorstwa franchisingowe. Przede
wszystkim nale¿y zwróciæ uwagê na ma³e zró¿nicowanie z zakresie œwiadczo-
nych us³ug, i to niezale¿nie od bran¿y. S¹ to najczêœciej ma³o wyszukane koncep-
ty, jak pralnie chemiczne, us³ugi fotograficzne, matrymonialne, biura nierucho-
moœci. Wskazuje to na jeszcze niski poziom rozwoju rynku us³ug w Polsce.
S³abo rozwiniêta jest oferta firm doradczych. Pojawiaj¹ce siê od niedawna firmy
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tego typu œwiadcz¹ przewa¿nie nieskomplikowane, aczkolwiek potrzebne, us³ugi
w zakresie wype³niania wniosków o unijne dotacje itp. Bardzo szybko rozwijaj¹
siê te¿ sieci œwiadcz¹ce proste us³ugi finansowe, niemniej zró¿nicowanie w ich
ofercie jest prawie ¿adne.

Podsumowuj¹c, sytuacja na polskim rynku franchisingu jest interesuj¹ca.
Z jednej strony mamy do czynienia z coraz dynamiczniejszym przyrostem poda¿y
systemów franchisingowych, z drugiej zaœ, z ich ma³ym zró¿nicowaniem i inno-
wacyjnoœci¹. Nowo powstaj¹ce polskie systemy wol¹ iœæ utartym ju¿ szlakiem,
podejmuj¹c walkê w bran¿y artyku³ów spo¿ywczych, obuwniczych, w gastrono-
mii, czy prostych us³ug dla klientów indywidualnych. Wynika to po czêœci z nie-
doboru kapita³u wœród rodzimych przedsiêbiorców, ale tak¿e z niewielkiego po-
pytu na ró¿norodne produkty i us³ugi wœród spo³eczeñstwa. Rysuj¹ca siê sytuacja
mo¿e napawaæ optymizmem potencjalnych inwestorów, gdy¿ wraz z postêpu-
j¹cym rozwojem rynku, wprowadzaæ bêdzie mo¿na nieznane nam zupe³nie pro-
dukty i us³ugi, dobrze sprawdzone w krajach wy¿ej rozwiniêtych, a to daje mo¿-
liwoœæ bycia pierwszym.

4. Przegl¹d sieci franchisingowych do 100 tys. z³

Jeszcze nie tak dawno temu, inwestycja w przedsiêbiorstwo franchisingowe
kojarzy³a siê g³ównie z koniecznoœci¹ zaanga¿owania znacznej sumy. Wiêkszoœæ
potencjalnych franchisobiorców nie mog³a pogodziæ siê z faktem, ¿e ta forma
prowadzenia w³asnego biznesu zarezerwowana jest g³ównie dla ludzi z du¿ym
kapita³em. Wielu przedsiêbiorców musia³o wyczuæ to pragnienie pracy na w³asny
rachunek pomimo braku kapita³u, i obecnie mo¿na mówiæ o prawdziwym zalewie
tanich konceptów franchisingowych. Z tego wzglêdu, dysponuj¹c kwot¹ od kilku
do kilkudziesiêciu tysiêcy z³otych, nale¿y zastanowiæ siê nad kilkoma kwestiami.

Przede wszystkim warto zwróciæ uwagê, ¿e oczekiwany dochód nie jest nieza-
le¿ny od kwoty inwestycji. Oznacza to, ¿e inwestuj¹c 10–20 tys. z³ nie mo¿na
oczekiwaæ takiego samego zarobku, jak z inwestycji 200 tys. z³. Jest to niezmier-
nie wa¿ne, gdy¿ niemal wszyscy franchisodawcy z najni¿szego przedzia³u ceno-
wego staraj¹ siê przekonaæ biorców, ¿e ich system jest w³aœnie wyj¹tkiem.

Ponadto wiêkszoœæ z tanich systemów, to m³ode firmy, o s³abej marce i lojal-
noœci klienta, prostym know-how, liczn¹ konkurencj¹ i ma³ymi barierami wejœcia
nowych, konkurencyjnych sieci.

Z drugiej jednak strony, nie mo¿na nadmiernie krytykowaæ najtañszych syste-
mów, gdy¿ to one stwarzaj¹ mo¿liwoœæ samozatrudnienia bezrobotnym, czy ab-
solwentom poszukuj¹cym pierwszej pracy, zmniejszaj¹c tym samym bezrobocie.
Mog¹ byæ dobr¹ alternatyw¹ dla niskop³atnego etatu i stanowiæ dobr¹ szko³ê
przedsiêbiorczoœci, staj¹c siê pierwszym krokiem na drodze do prawdziwego biz-
nesu.
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Najtañszym prawdopodobnie sposobem na wejœcie do sieci franchisingowej
w Polsce jest zakup licencji firmy Modry S³oñ, wydaj¹cej personalizowane
ksi¹¿eczki dla dzieci. Wystarczy ju¿ nawet 3200 z³, by dzia³aæ pod skrzyd³ami tej
sieci. W podobnym przedziale cenowym znajduje siê oferta dzier¿awy maszyn
vendingowych do kawy i innych napojów. Przyk³adem mo¿e byæ Alois Dallmayr,
operator automatów z gor¹cymi napojami, oferuj¹cy wspó³pracê ju¿ za 4 tys. z³.
Niebawem spodziewaæ siê tak¿e mo¿na nap³ywu innych koncepcji tego typu, jak
np. automatyczne kioski z gazetami. Jednak wszystkie te propozycje nie s¹ praw-
dziwym biznesem, co przyznaj¹ nawet ich pomys³odawcy. Nale¿y je raczej trak-
towaæ jako sposób na dodatkowy zarobek.

Inn¹ propozycj¹, o wymaganej sumie w granicach 7 tys. z³, s¹ dynamicznie
rozwijaj¹ce siê od niedawna sieci punktów kasowych. W punktach tych klienci
mog¹ op³acaæ rachunki, takie jak czynsz, media, abonament RTV, oraz szereg in-
nych. Koszty op³at w takich punktach s¹ ni¿sze ni¿ na poczcie czy w banku, co
jest podstawow¹ ide¹ tego biznesu, ale z drugiej strony – wy¿sze ni¿ przez Inter-
net i poprzez zlecenia sta³e na rachunkach ROR. Formu³a ta sprawdza siê zatem
najlepiej w biedniejszych regionach kraju, mniejszych miejscowoœciach, gdzie do-
stêp do Internetu jest ograniczony, a sk³onnoœæ mieszkañców do korzystania
z tañszych i wygodniejszych, ale wymagaj¹cych pewnej pocz¹tkowej inicjatywy,
sposobów regulowania zobowi¹zañ – ma³a.

Punkty finansowe budz¹ bardzo du¿e zainteresowanie wœród wielu osób, zasta-
nawiaj¹cych siê czy warto otworzyæ jeden z nich, i dlatego warto poœwiêciæ im
trochê wiêcej uwagi. Przede wszystkim jest to koncept bardzo prosty, i trudno tu
mówiæ o jakimkolwiek know-how. Skutkiem tego jest nieustaj¹ce mno¿enie siê
podobnych sieci (PAF Grosik, PF Mieszko, EuroKasa, Skarbonka, Okienko, Sam-
pi), a tak¿e punktów nie zrzeszonych. Trudno w tej sytuacji mówiæ o silnej marce
jakiejkolwiek z sieci, a zdarzaj¹ce siê przypadki nieuczciwych punktów, defrau-
duj¹cych pieni¹dze klientów, podwa¿aj¹ zaufanie do ca³ej bran¿y. Z drugiej jed-
nak strony, setki funkcjonuj¹cych od kilku lat punktów finansowych, wskazuj¹,
¿e w okreœlonych warunkach musi to byæ biznes rentowny. Rentownoœæ ta zale¿y
jednak czêsto od skrajnych oszczêdnoœci na kosztach sta³ych. Zatrudnianie stu-
dentów op³acanych najni¿ej jak tylko mo¿na, unikanie p³acenia ZUS i wykorzy-
stywanie innych instrumentów przeciwdzia³ania bezrobociu przez pañstwo, zdaje
siê byæ podstawowym warunkiem powodzenia. Nie zmienia to jednak faktu, ¿e
na tej dzia³alnoœci ci¹gle jeszcze mo¿na zarabiaæ, szczególnie, jeœli pracuje siê sa-
memu.

Warto jednak pamiêtaæ, ¿e prowadzenie punktu finansowego wcale nie wyma-
ga przystêpowania do jakiejkolwiek sieci. Równie dobrze dzia³alnoœæ tak¹ mo¿na
prowadziæ niezale¿nie, zmniejszaj¹c tym samym koszt inwestycji nawet o po³o-
wê, i unikaj¹c bie¿¹cych op³at na rzecz franchisodawcy. G³ównym czynnikiem
konkurencyjnoœci, jeœli nie jedynym, jest cena us³ug, a znak firmowy nie ma tu
wiêkszego znaczenia.
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Wœród tanich konceptów franchisingowych zaczynaj¹ pojawiaæ siê coraz cie-
kawsze i zarazem perspektywiczne systemy. Spogl¹daj¹c na kraje wy¿ej rozwi-
niête, zauwa¿yæ mo¿na kwitn¹cy rynek systemów franchisingowych, sprzeda-
j¹cych wszelkiego typu artyku³y wyposa¿enia domu, oraz œwiadcz¹cych us³ugi
w tym zakresie. W Polsce te¿ zaczynaj¹ rozwijaæ siê poprzez franchising firmy
dzia³aj¹ce w tej bran¿y. Przyk³adem mog¹ byæ: Komandor (zajmuj¹ca siê sprze-
da¿¹ i monta¿em szaf wnêkowych z przesuwanymi drzwiami), Elmaxi (pokrycia
dachowe, serwis, wykonawstwo), czy Goran (salony sprzeda¿y stolarki okiennej).
Ta bran¿a czeka jeszcze na swoje odkrycia, niemniej dysponuj¹c kwot¹ od ok. 30
tys. z³, warto zwróciæ na ni¹ uwagê.

Ofertê tanich systemów franchisingowych odnaleŸæ mo¿na tak¿e w bran¿y ko-
smetycznej. Nie ma tu oczywiœcie firm o uznanej, œwiatowej marce, lecz koncep-
ty próbuj¹ce takie w³aœnie firmy imitowaæ. Najliczniejsz¹ grupê stanowi¹ syste-
my, oferuj¹ce produkty perfumeryjne. Mo¿na tu wymieniæ marki, takie jak: Re-
fan, Mistral, Nicole, czy ICC. Punkty franchisingowe wymienionych firm, oraz
im podobnych, pojawiaj¹ siê bardzo szybko we wszystkich niemal zak¹tkach Pol-
ski.

Dysponuj¹c sum¹ kilkudziesiêciu tysiêcy z³otych, mo¿na pomyœleæ równie¿
o gastronomii. Tu jednak nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwagê na wymagania finan-
sowe wobec potencjalnych franchisobiorców. Chodzi o to, aby zwracaæ uwagê
nie tylko na minimaln¹ wymagan¹ kwotê inwestycji, ale tak¿e na tê górn¹ jej
granicê. Inwestycja we franchisingow¹ dzia³alnoœæ gastronomiczn¹ wymaga na
ogó³ znacznych œrodków i dlatego lepiej nie nastawiaæ siê na dolne wide³ki suge-
rowane przez franchisodawcê. Kwoty te ustalane s¹ czêsto przy za³o¿eniu, ¿e
dysponuje siê ju¿ lokalem przystosowanym do danej dzia³alnoœci, niewyma-
gaj¹cym remontu, i innych jeszcze sprzyjaj¹cych warunków, których wspó³wy-
st¹pienie jest raczej ma³o prawdopodobne. Nie oznacza to oczywiœcie, ¿e prowa-
dzenie dzia³alnoœci gastronomicznej w rozwa¿anym zakresie finansowym jest nie-
mo¿liwe. Przeciwnie, wymieniæ mo¿na systemy takie, jak: Mr Hamburger, Po¿e-
gnanie z Afryk¹, Cafe Minute, Yogen Fruz, Pan American Pizza, Tea Club i inne.
Jednak szczególnie w tej bran¿y do ka¿dego z systemów nale¿y podejœæ indywi-
dualnie, gdy¿ niemal ka¿dy z nich stanowi swoist¹ podbran¿ê. Dlatego te¿ wszel-
kie uogólnienia w tym zakresie s¹ raczej nieuzasadnione.

Przygl¹daj¹c siê tanim konceptom franchisingowym, nie sposób pomin¹æ bran-
¿y odzie¿owej. Oczywiœcie nie wchodz¹ tu w grê drogie butiki i modne marki,
niemniej jednak i w tym przedziale finansowym mo¿na wskazaæ na oferty warte
rozwa¿enia. Mo¿na tu skupiæ siê na ci¹gle licznej grupie klientów cenowych.
I w tym miejscu pojawiaj¹ siê tanie dyskonty odzie¿owe, jak SNC, sklepy
z odzie¿¹ u¿ywan¹ (Sieæ Handlowa GwoŸdziej), b¹dŸ z koñcówkami kolekcji
(Okazja, Vabbi Factory Outlet). Wskazaæ mo¿na tak¿e na sieci handluj¹ce bie-
lizn¹ (Atlantic, Szame), obuwiem (Ambra), odzie¿¹ damsk¹ (Sun of Gaba),
odzie¿¹ dzieciêc¹ i m³odzie¿ow¹ (HAC@HAC, Mrówka) i inne. Wybór jest spo-
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ry, jednak konkurencja równie¿, a ponadto kwestia lokalizacji i w tym przypadku
ma charakter priorytetowy. Dodatkowo tradycyjnymi cechami tej bran¿y, nie
u³atwiaj¹cymi raczej dzia³alnoœci, s¹ sezonowoœæ i zmiennoœæ trendów. Jest to
szczególnie istotne w przypadku systemów franchisingowych, gdzie elastycznoœæ
dzia³ania i Ÿród³a zaopatrzenia franchisobiorców s¹ mocno ograniczone. Istnieje
tu zatem wiêksze ryzyko ni¿ w wielu innych bran¿ach, ¿e b³êdne decyzje dawcy
licencji mog¹ pogr¹¿yæ wszystkich uczestników sieci.

Do niedawna otwarcie punktu franchisingowego, oferuj¹cego us³ugi jednego
z operatorów sieci GSM, w po³¹czeniu z bogat¹ ofert¹ telefonów i akcesoriów do
nich, by³o niemal gwarancj¹ sukcesu. Choæ obecnie nie jest ju¿ tak ³atwo, to
nadal dzia³alnoœæ w tej bran¿y mo¿e byæ dobrym sposobem na w³asny biznes.
Tym bardziej, ¿e jest w czym wybieraæ. Eurotel, Germanos, Liberty, M-Punkt,
Teletorium, oto sieci tej bran¿y rozwijaj¹ce siê poprzez franchising. Kwota nie-
zbêdna na otwarcie jednego z nich waha siê od kilkunastu do ponad osiemdzie-
siêciu tysiêcy z³otych. Dodatkow¹ zachêt¹ jest ci¹gle du¿y popyt na us³ugi i pro-
dukty tej bran¿y. Co wiêcej, nic nie wskazuje na to, aby popyt ten mia³ zacz¹æ
maleæ w daj¹cej siê przewidzieæ przysz³oœci. Ci¹g³e promocje, chwyty marketin-
gowe, wszechobecna reklama w³asnych sieci i sprzedawanych w nich produktów,
z pewnoœci¹ nie pozostaj¹ te¿ bez znaczenia dla franchisobiorców. Jednak nawet
w tym przypadku nale¿y byæ bardzo ostro¿nym. D¹¿enia niektórych sieci do mul-
tioperatorstwa, powstawanie nowych sieci oferuj¹cych us³ugi tego samego opera-
tora, nie sprzyjaj¹ przejrzystoœci i przewidywalnoœci zachodz¹cych zmian. Ponad-
to nale¿y mieæ na uwadze, ¿e choæ popyt na us³ugi i produkty tej bran¿y jest
spory, to iloœæ punktów odpowiadaj¹cych na to zapotrzebowanie jest ju¿ na tyle
du¿a, ¿e trudno przewidzieæ, gdzie i kiedy nast¹pi moment nasycenia rynku.

Widaæ zatem, ¿e wybór sieci franchisingowych o wymaganej kwocie inwesty-
cji od kilku do stu tysiêcy z³otych, jest spory.

Jak wiadomo, g³ówn¹ cech¹ sieci franchisingowej jest standaryzacja. Zachowa-
nie tego wymogu w przypadku prostej dzia³alnoœci handlowej, b¹dŸ nawet us³u-
gowej, nie stanowi wiêkszego problemu. Inaczej sytuacja wygl¹da w przypadku
dzia³alnoœci, gdzie g³ówn¹ podstaw¹ sukcesu jest oferowanie wysokiej jakoœci
us³ug, w oparciu o skomplikowany know-how. Tak jest w³aœnie w przypadku
szkó³ jêzykowych. Chc¹c, aby sieæ œwiadczy³a us³ugi na jednolicie wysokim po-
ziomie i wed³ug tych samych standardów, co stanowiæ ma o jej powodzeniu, ko-
nieczne s¹ znaczne inwestycje (np. szko³a EF – ok. 200 tys. z³). Chodzi tu nie
tylko o przygotowanie odpowiednio du¿ego i wyposa¿onego lokalu, ale g³ównie
o selekcjê i szkolenia lektorów oraz sta³e przestrzeganie podrêcznika operacyjne-
go.

Tablica 1 przedstawia przyk³adowe propozycje systemów franchisingowych
o wymaganej kwocie inwestycji nie wiêkszej ni¿ 100 tys. z³. Liczba punktów
franchisingowych ka¿dego z systemów zmienia siê ca³y czas, a precyzyjne kwoty,
niezbêdne na przyst¹pienie do jakiegokolwiek z wymienionych systemów, zale¿¹
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T a b l i c a 1

Wybrane systemy franchisingowe do 100 tys. z³

Agencja poœrednictwa finansowego Skarbonka
Jednostki w³asne: 32 franchisingowe: 83
Wymagany kapita³: 7 tys. z³
www.skarbonka.com.pl

Agroplus – obs³uga funduszy europejskich
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 80
Wymagany kapita³: 14 tys. z³
www.agroplus.pl

Alois Dallmayr – automaty z napojami
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 45
Wymagany kapita³: 4 tys. z³
www.dallmayr.pl

Ambra – sklepy obuwnicze
Jednostki w³asne: 49 franchisingowe: 170
Wymagany kapita³: 100 tys. z³
www.ambraobuwie.pl

Artefe – sklepy z wyposa¿eniem wnêtrz
Jednostki w³asne: 3 franchisingowe: 0
Wymagany kapita³: 40–60 tys. z³
www.artefe.com.pl

Atlantic – sklepy z bielizn¹
Jednostki w³asne: 21 franchisingowe: 138
Wymagany kapita³: 50 tys. z³.
www.atlantic.pl

Berendowicz&Kublin – salony fryzjerskie
Jednostki w³asne: 6 franchisingowe: 0
Wymagany kapita³: 80–130 tys. z³
www.berendowicz-klubin.pl

Cafe Decor – sklepy z wyposa¿eniem wnêtrz
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 12
Wymagany kapita³: 65–85 tys. z³
www.cafedecor.com.pl

Cafe Minute – mobilne barki kawowe
Jednostki w³asne: 6 franchisingowe: 0
Wymagany kapita³: 35–49 tys. z³
www.cafeminute.com

DGE Bruxelles – doradztwo w pozyskiwaniu
funduszy z UE
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 1
Wymagany kapita³: 75 tys. z³
www.dge.pl

Drogerie à propos
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 12
Wymagany kapita³: 50–70 tys. z³
www.dpj.pl

Dubiel Vitrum – salony sprzeda¿y szkie³
i luster
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 10
Wymagany kapita³: 30 tys. z³
www.dubielvitrum.pl

Elmaxi – sprzeda¿ pokryæ dachowych, serwis
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 11
Wymagany kapita³: 15 tys. z³
www.elmaxi.com.pl

EuroKasa – punkt finansowy
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 25
Wymagany kapita³: 3–5 tys. z³
www.multikasa.com

Eurotel – przedstawiciel Era GSM
Jednostki w³asne: 10 franchisingowe: 40
Wymagany kapita³: 25 tys. z³ + zatowa-
rowanie
www.eurotel.com.pl

Germanos – przedstawiciel Era GSM
Jednostki w³asne: 80 franchisingowe: 100
Wymagany kapita³: 80 tys. z³
www.germanos.pl

Glob inkaso – windykacja nale¿noœci
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 15
Wymagany kapita³: 10–15 tys. z³
www.glob-inasso.pl

Goran – salony sprzeda¿y stolarki okiennej
Jednostki w³asne: 4 franchisingowe: 3
Wymagany kapita³: 30 tys. z³
www.goran.pl

Green Way – restauracje wegetariañskie
Jednostki w³asne: 2 franchisingowe: 17
Wymagany kapita³: 60–100 tys. z³
www.greenway.pl

HAC@HAC – odzie¿ dla dzieci w wieku 6–13
Jednostki w³asne: 2 franchisingowe: 9
Wymagany kapita³: 100 tys. z³
www.hachac.pl

International Cosmetics Company
Jednostki w³asne: 28 franchisingowe: 6
Wymagany kapita³: 25–45 tys. z³
Brak strony www

Komandor – sprzeda¿ i monta¿ szaf
wnêkowych z przesuwanymi drzwiami
Jednostki w³asne: 82 franchisingowe: 304
Wymagany kapita³: od kilkunastu tys. z³
www.komandor.pl

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie stron internetowych omawianych firm.



od bardzo wielu czynników. Zatem najlepszym sposobem na w³aœciwe oszacowa-
nie kosztów danej inwestycji, jest oczywiœcie zasiêgniêcie wyczerpuj¹cych i aktu-
alnych informacji u franchisodawcy.

5. Przegl¹d sieci franchisingowych od 100 do 300 tys. z³

Dysponuj¹c kwot¹ z przedzia³u 100–300 tys. z³, osoby chêtne na inwestycje
w dzia³alnoœæ franchisingow¹, bez w¹tpienia znajduj¹ siê ju¿ w lepszej sytuacji.
Spory wybór markowych i sprawdzonych systemów, oraz lepsza pozycja nego-
cjacyjna, sprawiaj¹, ¿e mo¿na poczuæ siê ju¿ pewniej. Nie jest to jednak odczucie
w pe³ni uzasadnione. Choæ znaczenie czêœci problemów, nêkaj¹cych biorców
tañszych systemów, maleje, to w ich miejsce uwypuklaj¹ siê inne, niemniej istot-
ne.

Na polskim rynku systemów franchisingowych inwestycje, mieszcz¹ce siê we
wskazanym przedziale kwotowym, najczêœciej lokowane s¹ w butiki (np. Aryton,
Derri, House, Reporter, Tally Weijl), dzia³alnoœæ gastronomiczn¹ (m.in. Pizza Do-
minium, Podniebny Barek, TelePizza), us³ugow¹ (jak Fotostop, Mail Boxes Itc.),
czy sieciowe supermarkety (CHATA POLSKA, groszek, SPAR i inne).

Niezale¿nie jednak od bran¿y, w jakiej chc¹ dzia³aæ przedsiêbiorcy, spotkaj¹
siê z tym samym problemem, który zna chyba ka¿dy przedsiêbiorca – lokalizacj¹.
Wysokie wymagania sieci franchisingowych w tym zakresie sta³y siê ju¿ standardo-
wym sk³adnikiem listy warunków, jakie powinniœmy spe³niæ, aby zostaæ szczêœ-
liwym franchisobiorc¹. Problem w tym, ¿e poda¿ takich miejsc jest wielokrotnie
mniejsza od popytu na nie. Prowadzi to do sytuacji, w których wszyscy zaintere-
sowani próbuj¹ ubiec siê nawzajem, co z kolei sprawia, ¿e poœpiech, silne emocje
i napiêcia nie sprzyjaj¹ racjonalnoœci podejmowanych decyzji. A s¹ to decyzje
kluczowe, tak¿e i w tym przedziale kwotowym, gdy¿ ewentualny b³¹d mo¿e nas
kosztowaæ nawet kilkaset tysiêcy z³otych. Du¿ym b³êdem jest tu ca³kowite zdanie
siê na opiniê franchisodawcy. Choæ ma on na ogó³ doœwiadczenie w ocenie atrak-
cyjnoœci danego miejsca, to zawsze mo¿e siê przecie¿ myliæ w danym przypadku.
A w razie b³êdnej decyzji to nie on, lecz biorca poniesie konsekwencje tego
b³êdu.

Inn¹ istotn¹ uwag¹, odnoœnie systemów franchisingowych z opisywanego prze-
dzia³u kwotowego, jest w³aœciwe wyegzekwowanie praw w umowie franchisingo-
wej, oraz ich przestrzeganie przez franchisodawcê. Chodzi o to, ¿e p³ac¹c sporo
za licencjê i przystosowanie lokalu, powinno siê otrzymaæ stosowne œwiadczenia
i pomoc ze strony franchisodawcy. Pozycja negocjacyjna jest ju¿ znacznie lepsza
ni¿ w przypadku tanich systemów, wiêc warto j¹ wykorzystaæ, gdy¿ na ogó³ wy-
sokie koszty dzia³alnoœci oraz niema³e wymagania co do niezbêdnego kapita³u
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obrotowego sprawiaj¹, ¿e wszelkie nadmierne œrodki „ucisku” ze strony franchi-
sodawcy mog¹ zasadniczo obni¿yæ oczekiwane efekty pracy.

Kwestia w³asnego zaanga¿owania tak¿e nie pozostaje bez znaczenia, znane s¹
bowiem przypadki, kiedy jeden i ten sam punkt franchisingowy, oscyluj¹cy na
granicy progu rentownoœci, zmieni³ siê w dochodowy biznes po zmianie w³aœci-
ciela. Lepiej wiêc nie ulegaæ nadziejom, ¿e kupuj¹c znan¹ markê, biznes bêdzie
siê krêci³ sam na odpowiednio wysokim poziomie.

Powy¿sze uwagi odnosz¹ siê szczególnie do dzia³alnoœci w bran¿y odzie¿owej
i obuwniczej, gastronomii, oraz drogich sieci us³ugowych, takich jak szko³y jêzy-
kowe czy salony fryzjerskie. Oczywiœcie rynek franchisingu w Polsce daje mo¿li-
woœci szerszego wyboru, w tym tak¿e dla osób ju¿ prowadz¹cych niezale¿n¹
dzia³alnoœæ gospodarcz¹. Najbardziej widoczne jest to w przypadku sklepów
spo¿ywczych. W celu podjêcia jakiejkolwiek walki z hipermarketami, niezale¿ni
w³aœciciele sklepów ³¹cz¹ siê w grupy organizowane przez jedn¹ firmê dystrybu-
cyjn¹. Przyjmuj¹c tê sam¹ nazwê i standardy, p³ac¹ organizatorowi sieci okreœlo-
ny procent od obrotu, ale jednoczeœnie taka sieæ mo¿e uzyskaæ lepsze ceny i wa-
runki od dostawców. Najbardziej chyba znan¹ w Polsce sieci¹ franchisingow¹,
dzia³aj¹c¹ na tej zasadzie, jest sieæ sklepów detalicznych – groszek.

Czêœæ ze wskazanych powy¿ej bran¿, jest doœæ dobrze znana i tym samym
spenetrowana przez franchisobiorców. Nie odejmuje im to oczywiœcie znaczenia
na rynku franchisingowym, niemniej g³ówne odkrycia i oryginalne pomys³y
przyjd¹ najprawdopodobniej z innych dziedzin. Przyk³adem niech bêdzie dzia³a-
j¹ca na polskim rynku od niedawna, znana œwiatowa firma – Mail Boxes Inc.
Sieæ ta oferuje m.in. ca³kiem nieznan¹ dotychczas na naszym rynku us³ugê, jak¹
jest wynajem skrytek pocztowych, daj¹cych mo¿liwoœæ otrzymania sta³ego i ofi-
cjalnego adresu pocztowego, i to we wszystkich krajach, w których sieæ ta posia-
da w³asne placówki. Abstrahuj¹c od tego, czy nadszed³ ju¿ w³aœciwy czas na im-
port tego typu innowacji na polski rynek, bez w¹tpienia oczekiwaæ mo¿na kolej-
nych „odkryæ”. Inwestycja w dzia³alnoœæ jeszcze na danym rynku nieznan¹ jest
oczywiœcie bardziej ryzykowna i tym bardziej wymaga odpowiedniego kapita³u
rezerwowego. Niemniej pod¹¿aj¹c t¹ w³aœnie drog¹, mo¿na ubiec konkurentów,
zaj¹æ najlepsze lokalizacje i byæ mo¿e odnieœæ prawdziwy sukces. Szczególnie in-
teresuj¹ce mog¹ okazaæ siê koncepcje spoza dzia³alnoœci handlowej, które nie
wymagaj¹ najlepszych lokalizacji. Warto zatem œledziæ miêdzynarodowe targi
franchisingu, a tak¿e tematyczn¹ prasê obcojêzyczn¹, gdy¿ dysponuj¹c kwot¹ do
300 tys. z³, mo¿na ju¿ pokusiæ siê na samodzielne sprowadzenie na rodzimy ry-
nek, potencjalnej „¿y³y z³ota”.

Tablica 2 przedstawia wybrane systemy franchisingowe w przedziale 100–300
tys. z³ inwestycji.
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T a b l i c a 2

Wybrane systemy franchisingowe od 100 do 300 tys. z³

5 à Sec – pralnie chemiczne
Jednostki w³asne: 27 franchisingowe: 9
Wymagany kapita³: 90–130 tys. USD, w tym
min. 40% kapita³ w³asny
www.5asec.pl

A. Blikle – sprzeda¿ detaliczna wyrobów
cukierniczych firmy A. Blikle
Jednostki w³asne: 8 franchisingowe: 7
Wymagany kapita³: 150–250 tys. z³
www.blikle.pl

AGRO.GPS.PL – us³ugi dla rolnictwa
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 7
Wymagany kapita³: 130 tys. z³
www.agro.gps.pl

Alexi Andriotti – Sprzeda¿ detaliczna
bi¿uterii i galanterii dla kobiet, oraz
artyku³ów dekoracyjnych
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 0
Wymagany kapita³:
www.andriotti.com

Bonsai – Restauracja z Sushi oraz daniami
kuchni dalekowschodniej i azjatyckiej
Jednostki w³asne: 3 franchisingowe: 1
Wymagany kapita³: ok. 120 tys. z³
Brak strony www

13 Buho ST – odzie¿ dla m³odzie¿y
w przedziale wiekowym miêdzy 12 a 25 lat
Jednostki w³asne: 14 franchisingowe: 7
(wszystkie poza Polsk¹)
Wymagany kapita³: od 66 tys. EUR
www.13buhost.com

Café NESCAFÉ – Kawiarnie z kaw¹,
napojami na bazie kawy, ciastkami,
kanapkami, przek¹skami
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 18
Wymagany kapita³: 150–300 tys. z³
www.nescafe.pl

Camille Albane – salony fryzjerskie
Jednostki w³asne: 3 franchisingowe: 15
Wymagany kapita³: 150–170 tys. z³
www.camille-albane.com

Carre Blanc – sklepy z poœciel¹, rêcznikami,
kolekcjami dzieciêcymi, akcesoriami
francuskiej marki Carre Blanc
Jednostki w³asne: 7 franchisingowe: 3
Wymagany kapita³: 110–150 tys. z³
www.carreblanc.pl

Chata Polska – spo¿ywcze sklepy detaliczne
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 162
Wymagany kapita³: od 150 tys. z³
www.chatapolska.pl

Da Grasso – sieæ pizzerii
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 50
Wymagany kapita³: 100–150 tys. z³
www.dagrasso.pl

EF English First – szko³y jezykowe
Jednostki w³asne: 2 franchisingowe: 11
Wymagany kapita³: ok. 200 tys. z³
www.englishfirst.pl

Envy – sklepy z odzie¿¹, akcesoriami
i obuwiem sportowym
Jednostki w³asne: 2 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: 100–300 tys. z³
www.envy-sport.com

ExChange – sieæ niezale¿nych konsultantów
kredytowych i finansowych
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 0
Wymagany kapita³: ok. 150 tys. z³
www.exchange.com.pl

FOTOSTOP – sprzeda¿ art. i us³ug
fotograficznych
Jednostki w³asne: 17 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: 100–150 tys. z³
www.fotostop.pl

Jagram – sklepy ogrodowe
Jednostki w³asne: 3 franchisingowe: 1
Wymagany kapita³: 150 tys. z³
www.jagram.com.pl



6. Przegl¹d sieci franchisingowych powy¿ej 300 tys. z³

Na polskim rynku franchisingowym istniej¹ tak¿e oferty systemów, które wy-
magaj¹ znacznie wiêkszych nak³adów inwestycyjnych ni¿ przedstawione powy¿ej
oferty. Wybór nie jest tu tak szeroki jak w przypadku tanich konceptów, z drugiej
jednak strony spodziewaæ siê mo¿na silnych partnerów, o ugruntowanej pozycji
rynkowej. Licencje od najwiêkszych franchisodawców kosztuj¹ sporo, jednak
w zamian mo¿na liczyæ na znacznie wiêcej ni¿ w tañszych systemach, i nie cho-
dzi tu tylko o naprawdê znan¹ markê, ale równie¿ sta³ych klientów i szeroko za-
krojon¹, kompleksow¹ pomoc.

Jakie zatem mo¿liwoœci inwestycji kwot wy¿szych ni¿ 300 tysiêcy z³otych
daje polski rynek franchisingowy? Mo¿na wskazaæ tu g³ównie na trzy obszary za-
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Jean Louis Dawid – salony fryzjerskie
Jednostki w³asne: 5 franchisingowe: 26
Wymagany kapita³: 100–230 tys. z³
www.jld.com.pl

Mail Boxes Etc. – punkty us³ugowe:
przesy³ki kurierskie, pakowanie, poligrafia,
wynajem skrytek pocztowych, art. biurowe
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 1
Wymagany kapita³: 150 tys. z³
www.mbe.com.pl

Mamuœka The Cheesecake Shop –
kawiarenki z ciastkami i napojami
Jednostki w³asne: 7 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: od 100 tys. z³
www.cheesecake.com.au

Pizza Dominium – sieæ pizzerii
Jednostki w³asne: 37 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: od 100 tys. z³
www.pizzadominium.pl

Reporter – odzie¿owe sklepy detaliczne
Jednostki w³asne: 14 franchisingowe: 160
Wymagany kapita³: od 100 tys. z³
www.reporter.com.pl

SPAR – spo¿ywcze sklepy detaliczne
Jednostki w³asne: 3 franchisingowe: 30
Wymagany kapita³: od 150 tys. z³
www.spar.pl

Tally Weijl – sprzeda¿ markowej odzie¿y
damskiej
Jednostki w³asne: 11 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: od ok. 220 tys. z³
www.tally-weijl.pl

TelePizza – sieæ pizzerii
Jednostki w³asne: 62 franchisingowe: 30
Wymagany kapita³: od ok. 180 tys. z³
www.telepizza.pl

The Athlete’s Foot – sklepy z odzie¿¹
i obuwiem sportowym
Jednostki w³asne: 25 franchisingowe: 30
Wymagany kapita³: od 250 tys. z³
www.taf.pl

TUI – biuro podró¿y
Jednostki w³asne: 10 franchisingowe: 9
Wymagany kapita³: od 100 tys. z³
www.tui.pl

YES – sklepy jubilerskie
Jednostki w³asne: 4 franchisingowe: 39
Wymagany kapita³: od 180 tys. z³
www.yes.com.pl

Yves Rocher – perfumerie i kosmetyki
Jednostki w³asne: 26 franchisingowe: 29
Wymagany kapita³: od 130 tys. z³
www.yves-rocher.com.pl

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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interesowañ potencjalnych franchisobiorców. Pierwszym z nich s¹ sieciowe su-
permarkety, takie jak Albert, Leader Price, czy Intermarche. Kwota niezbêdna na
rozpoczêcie takiej dzia³alnoœci zale¿y g³ównie od tego, czy biorca chce wykorzy-
staæ ju¿ istniej¹cy obiekt i adaptowaæ go na potrzeby nowej dzia³alnoœci, czy te¿
wybudowaæ wszystko od samego pocz¹tku. W pierwszym przypadku wystarczyæ
mo¿e od 200 tys. z³ do ok. 500 tys. z³. W drugim jednak niezbêdne jest na ogó³
zaanga¿owanie nawet do ok. 1,5 mln z³. ¯adna z sieci nie oczekuje oczywiœcie,
¿e franchisobiorca pokryje ca³¹, tak du¿¹ sumê, ze œrodków w³asnych. Korzysta-
nie z kredytu inwestycyjnego i leasingu jest tutaj praktyk¹ powszechnie stoso-
wan¹. Na korzyœæ tego typu inwestycji zaliczyæ mo¿na wszelkie ogólne zalety
franchisingu, wymieniane powszechnie w literaturze przedmiotu, ³¹cznie z mo¿li-
woœci¹ czêœciowego wspó³finansowania inwestycji przez franchisodawcê.

Z drugiej jednak strony s¹ te¿ pewne zastrze¿enia. Jest to ju¿ biznes z³o¿ony,
operuj¹cy ogromnymi iloœciami pozycji towarowych. W zwi¹zku z tym wymaga-
nia stawiane w³aœcicielowi s¹ niema³e. G³ównym problemem jest tu jednak osza-
cowanie obrotu w okreœlonej lokalizacji. Wystarczy, ¿e decyduj¹c siê na dan¹ lo-
kalizacjê zbyt optymistycznie wyliczone zostan¹ planowane obroty, a bankructwo
mo¿e nadejœæ niespodziewanie szybko. Przyk³adem mo¿e byæ pora¿ka norweskiej
sieci Rema 1000. Dodatkowo sprawê utrudnia fakt, ¿e jest to inwestycja d³ugoter-
minowa (jak ka¿da w rozwa¿anym przedziale finansowym), a otoczenie, w jakim
funkcjonuje, potrafi siê w miêdzyczasie niekorzystnie zmieniæ i nie zawsze mo¿-
na to przewidzieæ.

Kolejnym obszarem zainteresowania potencjalnych biorców licencji, s¹ eksklu-
zywne butiki, pralnie chemiczne, czy dzia³alnoœæ gastronomiczna pod œwiatow¹
mark¹. S¹ to biznesy stosunkowo ma³o nara¿one na rynkowe recesje, a wieloletnie
doœwiadczenie, sta³y popyt i dobre wyniki, s¹ dodatkowym argumentem na ich
korzyœæ. Jednak i w tym przypadku z³a lokalizacja potrafi zniweczyæ wszelkie teo-
retyczne korzyœci. Najmniejsze problemy w tym wzglêdzie zdaj¹ siê mieæ kandy-
daci na franchisobiorców sieci McDonald’s. G³ównym ich problemem jest przejœ-
cie skomplikowanego procesu rekrutacyjnego, a tak¿e spe³nienie innych, wyma-
gaj¹cych warunków, jak chocia¿by sfinansowanie ca³ej inwestycji ze œrodków
w³asnych.
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T a b l i c a 3

Wybrane systemy franchisingowe i partnerskie powy¿ej 300 tys. z³

Albert – supermarkety spo¿ywcze
Jednostki w³asne: 180 franchisingowe: 1
Wymagany kapita³: od 300 tys. z³
www.ahold.pl

BP – stacje paliw
Jednostki w³asne: 220 partnerskie: 70
Wymagany kapita³: ustalany indywidualnie
www.bp.pl

Delikatesy Centrum – samoobs³ugowe
sklepy spo¿ywczo-przemys³owe
Jednostki w³asne: 31 franchisingowe: 137
Wymagany kapita³: ustalany indywidualnie
ww.delikatesy.pl

Ekologiczne Pralnie Chemiczne Panda
Jednostki w³asne: 21 franchisingowe: 13
Wymagany kapita³: 300–550 tys. z³
www.pralnie.net.pl



Jeœli chodzi o kosztowne inwestycje w dzia³alnoœæ franchisingow¹, to oferta
poszczególnych stacji paliw z pewnoœci¹ siê do nich zalicza. Podobnie jak
w przypadku supermarketów, do sieci przyst¹piæ mo¿na adaptuj¹c ju¿ istniej¹cy
obiekt, b¹dŸ buduj¹c ca³¹ stacjê od podstaw. To drugie rozwi¹zanie jest oczywiœ-
cie najkosztowniejsze i mo¿e zamkn¹æ siê sum¹ nawet ok. 6 mln z³. Przy tej in-
westycji, jak przy ¿adnej innej, mo¿na liczyæ na odpowiednie wspó³finansowanie
ze strony franchisodawcy, niemniej nie zmienia to faktu, ¿e jest to przedsiêwziê-
cie dla nielicznych. G³ównym problemem jest kwestia lokalizacji. Posiadanie od-
powiedniej dzia³ki jest w ogóle podstawowym wymogiem przyst¹pienia do któ-
rejkolwiek z sieci. Dobrze jest te¿ poznaæ, o ile to mo¿liwe, plany rozbudowy
i modernizacji dróg i autostrad, tak, aby po latach nie stwierdziæ, ¿e dobra lokali-
zacja przesta³a ni¹ byæ z chwil¹ przekierowania ruchu na nowo powsta³y odcinek.

Niezale¿nie jednak od tego, na jaki typ dzia³alnoœci decyduje siê przedsiêbior-
ca, dobrze jest spróbowaæ odpowiedzieæ sobie na pytanie, czy oczekiwana suma
inwestycji jest uzasadniona. Zdarza siê bowiem, ¿e wchodz¹c na polski rynek za-
graniczne systemy nie uwzglêdniaj¹ krajowych realiów, ¿¹daj¹c zaanga¿owania
finansowego identycznego, jak w stosunku do swoich rodzimych franchisobior-
ców. Niejednokrotnie po pewnym czasie zdaj¹ sobie sprawê z pope³nionego b³êdu
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E.Leclerc – hipermarkety
Jednostki w³asne: 0 partnerskie: 16
Wymagany kapita³: ustalany indywidualnie
www.leclerc.com.pl

Grupa Muszkieterów Bricomarché – sklepy
z art. dla domu i ogrodu
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 30
Wymagany kapita³: od 350 tys. z³
www.muszkieterowie.pl

Grupa Muszkieterów Intermarché –
supermarkety spo¿ywcze
Jednostki w³asne: 1 franchisingowe: 103
Wymagany kapita³: od 350 tys. z³
www.muszkieterowie.pl

Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris
Jednostki w³asne: 2 franchisingowe: 20
Wymagany kapita³: od 300 tys. z³
www.eris.pl

Leader Price – spo¿ywczo-przemys³owe
sklepy dyskontowe
Jednostki w³asne: 92 franchisingowe: 69
Wymagany kapita³: przekszta³cenie placówki
200–500 tys. z³, nowe 1–1,2 mln z³
www.leaderprice.pl

Lewiatan – sklepy spo¿ywcze
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 177
Wymagany kapita³: ustalany indywidualnie
www.wielkopolska.lewiatan.com.pl

McDonald’s – restauracje fast food
Jednostki w³asne: 165 franchisingowe: 41
Wymagany kapita³: 150–200 tys. USD
www.mcdonalds.pl

Orlen – stacje paliw
Jednostki w³asne: franchisingowe: 72
Wymagany kapita³: 3–5 mln z³
www.orlen.pl

Statoil – stacje paliw
Jednostki w³asne: 173 franchisingowe: 9
Wymagany kapita³: od 4 mln z³
www.statoil.pl

SUBWAY – bary kanapkowe
Jednostki w³asne: 0 franchisingowe: 2
Wymagany kapita³: od 300 tys. z³
www.subway.com

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. tabeli 3



i zmniejszaj¹ oczekiwania. Niekoniecznie warto zatem byæ pierwszym, który
przep³aci.

Ponadto, w tej samej bran¿y i tym samym segmencie mog¹ wystêpowaæ kon-
kurencyjne oferty, ró¿ni¹ce siê zasadniczo wymaganiami co do niezbêdnego kapi-
ta³u. Je¿eli ró¿nica ta nie wynika z wizerunku poszczególnych marek i ich uzna-
nia wœród klientów, to i w tym przypadku nie warto przep³acaæ.

7. Zakoñczenie

Studiuj¹c literaturê przedmiotu mo¿na by dojœæ do wniosku, ¿e rozpoczêcie
dzia³alnoœci gospodarczej poprzez przyst¹pienie do jednej z sieci franchisingo-
wych jest jednym z najprostszych sposobów na w³asn¹ firmê. Jednak nie jest to
do koñca prawda, patrz¹c szerzej, mo¿na zauwa¿yæ, jak trudne zadanie stoi przed
osob¹, chc¹c¹ w sposób optymalny wybraæ jedn¹ z wielu dostêpnych ofert.

Analiza polskiego rynku franchisingowego podwa¿yæ mo¿e szereg mitów na-
ros³ych wokó³ tej formy prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, nie deprecjo-
nuj¹c jej jednak, lecz staraj¹c siê ukazaæ j¹ jak najbardziej obiektywnie. Silna
marka, wszechstronna pomoc, minimalne ryzyko i pewny zysk, oto niektóre,
czêsto przytaczane, pozytywne cechy franchisingu, które w polskich realiach oka-
zuj¹ siê mocno wyidealizowane i zbyt ma³o zrelatywizowane w odniesieniu do
poszczególnych systemów.

To w³aœnie œwiadomoœæ wzglêdnoœci wszelkich utartych cech i zasad franchi-
singu nie pozwala na wskazanie „z³otego œrodka”, maj¹cego doprowadziæ, nieza-
le¿nie od okolicznoœci, do podjêcia w³aœciwej decyzji. Z³o¿onoœæ sytuacji rynko-
wej i czynników j¹ determinuj¹cych nie pozwalaj¹ te¿ na wskazanie bezwzglêd-
nych faworytów polskiego rynku franchisingowego, z którymi wspó³praca by³aby
zawsze op³acalna.

Z drugiej jednak strony analiza tego rynku pozwala du¿o o nim powiedzieæ
i w³aœciwy wybór u³atwiæ. Okazuje siê bowiem, ¿e dysponuj¹c ju¿ kwot¹ rzêdu
kilkudziesiêciu tysiêcy z³otych mo¿na z powodzeniem prowadziæ w³asny punkt
franchisingowy. Jest to niejednokrotnie dobry pomys³ na rodzinny interes, samo-
zatrudnienie, zdobycie pierwszych biznesowych doœwiadczeñ, czy zgromadzenie
okreœlonego kapita³u. Jeœli tylko osobiste zaanga¿owanie jest du¿e, a oczekiwania
proporcjonalne do poniesionego wk³adu, to wybór jednego z tañszych systemów
franchisingowych mo¿e okazaæ siê pocz¹tkiem przysz³ych sukcesów i trafnych
inwestycji.

Dysponowanie wiêksz¹ sum¹ wcale nie oznacza ³atwiejszego wyboru. Im
wiêksza kwota inwestycji, im wiêkszy stopieñ skomplikowania systemu, tym wiê-
cej aspektów do rozwa¿enia i kluczowych decyzji do podjêcia. Natomiast w przy-
padku najdro¿szych ofert, gdzie gra toczy siê o najwy¿sz¹ stawkê, okazaæ siê
mo¿e, i¿ franchising niekoniecznie musi byæ najlepszym rozwi¹zaniem. Atrakcyj-
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noœæ franchisingu na tle innych form dzia³alnoœci gospodarczej kszta³tuje siê
w zale¿noœci od kwoty, jak¹ siê dysponuje. Atrakcyjnoœæ ta w polskich warun-
kach swój najwy¿szy poziom zdaje siê mieæ w przedziale od ok. 40–50 do
250–300 tysiêcy z³otych. Poni¿ej podanego przedzia³u przewaga dostêpnych kon-
ceptów franchisingowych nad analogiczn¹ dzia³alnoœci¹ niezale¿n¹ jest raczej
w¹tpliwa. Powy¿ej zaœ, istnieje ju¿ wystarczaj¹co wiele alternatyw, ze stworze-
niem w³asnej sieci franchisingowej w³¹cznie.

Podjêcie w³aœciwej decyzji o przyst¹pieniu do jakiejkolwiek sieci franchisingo-
wej nie wymaga tylko krytycznej analizy danej firmy oraz aktualnych uwarunko-
wañ. To tak¿e spojrzenie w daj¹c¹ siê przewidzieæ przysz³oœæ. Aspekt ten coraz
bardziej nabiera na znaczeniu, zwa¿ywszy, ¿e tempo zachodz¹cych zmian
w œwiecie nie tylko nie jest sta³e, ale coraz szybciej roœnie. Oznacza to, ¿e hory-
zont przewidywalnoœci nadchodz¹cych zmian, skraca siê niepostrze¿enie ca³y
czas, a co za tym idzie, presja na elastycznoœæ dostosowywania siê do nowych
warunków staje siê coraz silniejsza.

Stabilne warunki do d³ugotrwa³ego funkcjonowania na tych samych zasadach
staj¹ siê powoli nieosi¹galne. Nawet symbol franchisingu – firma McDonald’s
odchodzi dziœ od kompleksowej standaryzacji, która by³a przecie¿ wyznacznikiem
œwiatowego sukcesu tej firmy przez prawie pó³ wieku. Nie oznacza to oczywiœ-
cie, ¿e dni idei franchisingu s¹ policzone. Przeciwnie, ten sposób prowadzenia
dzia³alnoœci i rozwoju w³asnej firmy nadal posiada du¿y potencja³. Spodziewaæ
siê jednak mo¿na z jednej strony ewolucji jego zasad, z drugiej zaœ, redystrybucji
op³acalnoœci zastosowañ franchisingu pomiêdzy bran¿ami.

W Polsce natomiast, franchising funkcjonuj¹cy na dotychczasowych zasadach
ma siê ca³kiem dobrze. Ca³y czas dominuje tu dzia³alnoœæ handlowa i ma³o inno-
wacyjne us³ugi. Sprawia to, ¿e czas prawdziwych odkryæ dopiero nadchodzi. Pa-
radoksalnie, opóŸnienie gospodarcze Polski w stosunku do krajów UE o d³u¿-
szym sta¿u, mo¿e byæ du¿¹ szans¹ dla ludzi przedsiêbiorczych. Zanim zaistniej¹
warunki na wprowadzenie nowych koncepcji, mo¿na œledziæ ich testowanie
w krajach, w których takie warunki ju¿ zaistnia³y. A w tej sytuacji nie pozostaje
nic innego, jak w³¹czyæ siê w odpowiednim czasie w dzia³alnoœæ ju¿ sprawdzon¹,
b¹dŸ samemu podobn¹ dzia³alnoœæ zainicjowaæ.
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Types and Characteristics of Franchising Networks Operating in Poland
– Size of Capital Involvement of the Investors

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: franchising, know-how, license, investment options
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EWA GRABIÑSKA*

Proces prywatyzacji przedsiêbiorstwa
turystycznego na przyk³adzie Orbis S.A.
w aspekcie funkcjonuj¹cego rynku
kapita³owego

S ³ o w a k l u c z o w e: prywatyzacja, restrukturyzacja, komercjalizacja, przedsiêbiorstwo tu-
rystyczne, rynek kapita³owy

S t r e s z c z e n i e: G³ównym celem artyku³u by³o przedstawienie procesu modernizacji
przedsiêbiorstwa turystycznego, na przyk³adzie przekszta³ceñ w³asnoœciowych Orbis S.A.
Firma ta reprezentuje przemys³ turystyczny na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warsza-
wie. Specjaln¹ uwagê poœwiêcono analizie korzyœci i strat p³yn¹c¹ z uczestnictwa na rynku
gie³dowym. Dok³adne zrozumienie zasad rynku kapita³owego jest warunkiem koniecznym do
sprawnego egzystowania przedsiêbiorstwa turystycznego na „wspólnym rynku” UE.

1. Wstêp
Transformacja polskiej gospodarki, która rozpoczê³a siê w 1989 roku, a tak¿e

przeprowadzone w jej nastêpstwie wielkie reformy systemowe zmieni³y radykal-
nie sposób i zakres funkcjonowania poszczególnych podmiotów gospodarczych.
Zosta³y one zmuszone do dzia³ania w nowych uwarunkowaniach spo³eczno-eko-
nomicznych, zmienionych pod wp³ywem konkurencji rynkowej.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie procesu prywatyzacji przedsiêbior-
stwa turystycznego w aspekcie szans i zagro¿eñ, jakie niesie nowo powsta³y ry-
nek kapita³owy. Spoœród dzia³aj¹cych w Polsce firm turystycznych wybra³am
spó³kê Orbis, poniewa¿ jest to najstarsza, najbardziej znana i rozbudowana firma
us³ugowa na polskim rynku turystycznym, a zarazem jedyna spó³ka z bran¿y tu-
rystycznej funkcjonuj¹ca na nowo powsta³ym rynku kapita³owym.
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Transformacja ustrojowa polskiej gospodarki postawi³a nowe wyzwania wobec
jednostek prowadz¹cych dzia³alnoœæ gospodarcz¹. Otoczenie, w którym funkcjo-
nuj¹ wspó³czesne podmioty gospodarcze, staje siê coraz bardziej z³o¿one i zmien-
ne. Dlatego te¿ istnieje koniecznoœæ przystosowywania siê do tych zmian, a ko-
niecznoœæ ta dotyczy w szczególnoœci przedsiêbiorstw pañstwowych. Przedsiêbior-
stwa te musz¹ dostosowywaæ siê do wymogów otoczenia, aby utrzymaæ dotych-
czasow¹ przewagê konkurencyjn¹ i sprostaæ nowym wymaganiom stawianym
przez gospodarkê „wolnego rynku”. Ogromne znaczenie dla ich prawid³owego
i coraz lepszego rozwoju ma sprawnie funkcjonuj¹cy rynek finansowy. Nowo po-
wsta³y rynek kapita³owy stanowi ogromn¹ szansê dla rozwoju firm, w tym rów-
nie¿ takich, które reprezentuj¹ bran¿ê turystyczn¹. W zwi¹zku z tym nale¿y przy-
toczyæ wypowiedŸ wyg³oszon¹ na I Forum Turystyki i Sportu Samorz¹dów Tery-
torialnych:

„Ruszaj¹ w Polsce instytucje tworz¹ce fundusze emerytalne, czyli towarzystwa
ubezpieczeniowe, banki, wyspecjalizowane firmy konsultingowe i one bêd¹ zmu-
szone do zaanga¿owania siê kapita³owego na rynku krajowym. Oznacza to, ¿e
bêd¹ szukaæ takiego rynku, który daje czy mo¿e dawaæ im stabiln¹ stopê zwrotu
zainwestowanych kapita³ów. Bran¿a turystyczna tak¹ gwarancjê dawaæ mo¿e”
(Finansowanie..., 1999, s. 22).

2. Koncepcja i istota prywatyzacji

W okresie transformacji rozwój przedsiêbiorstw uwarunkowany by³ dwoma
wzajemnie powi¹zanymi procesami: restrukturyzacj¹1 i prywatyzacj¹. S¹ to proce-
sy, które powinny byæ podporz¹dkowane rozwojowi strategicznemu przedsiêbior-
stwa.

Prywatyzacja jest aktem ograniczenia roli pañstwa w spo³eczeñstwie oraz zwiêk-
szania roli w³asnoœci i dzia³alnoœci prywatnej. Odbywaæ siê to mo¿e poprzez
przenoszenie praw w³asnoœci z sektora pañstwowego do prywatnego lub przez
autonomiczny rozwój nowych, prywatnych jednostek gospodarczych (Borowiecki
(red.), 1992, s. 9).

Przekszta³ceniom w³asnoœciowym mo¿e zostaæ poddane ka¿de przedsiêbior-
stwo pañstwowe, bez wzglêdu na jego wielkoœæ, rentownoœæ, czy pozycjê na ryn-
ku. Wyró¿nione cechy nie maj¹ wp³ywu na sam fakt prywatyzacji, maj¹ nato-
miast wp³yw na podstawie, jakiej metody mo¿e zostaæ sprywatyzowane dane
przedsiêbiorstwo pañstwowe.
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1 Istot¹ procesów restrukturyzacji w przedsiêbiorstwie jest dywersyfikacja dzia³añ i unowocze-
œnienie struktury produkcji, wdra¿anie nowych technik i technologii produkcji, poprawa jakoœci, ak-
tywizacja sprzeda¿y itp. Celem restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsiê-
biorstwa na rynku, a w efekcie osi¹gniêcie lepszych wyników (Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz,
1992, s. 12 oraz por. Kamela-Sowiñska, Marecki, 1995, s.19).



Podstaw¹ prawn¹ przekszta³ceñ w³asnoœciowych jest:
– Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw z 30 sierpnia 1996

roku, wraz z aktami wykonawczymi2 (Dz.U. nr 118, poz. 561 z póŸn. zm.),
– Ustawa o przedsiêbiorstwach pañstwowych z 25 wrzeœnia 1981 roku (Dz. U. z

1991 r. nr 18, poz. 80 z póŸn. zm.) – stanowi ona podstawê tzw. ma³ej prywaty-
zacji.

Zmiana formy organizacyjno-prawnej jest zabiegiem restrukturyzacyjnym, spe-
cyficznym dla sytuacji w Polsce i dotyczy przedsiêbiorstw pañstwowych. Jej isto-
ta polega na przekszta³ceniu ustroju prawnego przedsiêbiorstwa, którego organi-
zacjê i zasady funkcjonowania okreœla ustawa o przedsiêbiorstwach pañstwowych

w spó³kê, dzia³aj¹c¹ wed³ug przepisów Kodeksu spó³ek handlowych (Dz. U. z
2000 r. nr 94, poz. 1037 z póŸn. zm.), bez ¿adnych zmian w³asnoœciowych.
W wyniku takiej zmiany powstaje, poprzez decyzje administracyjne Ministra
Skarbu Pañstwa (wczeœniej Ministra Przekszta³ceñ W³asnoœciowych) lub prezesa
Rady Ministrów, jednoosobowa spó³ka Skarbu Pañstwa (jssp). Ten typ zabiegów
restrukturyzacyjnych przedsiêbiorstw pañstwowych nazywany jest „komercjaliza-
cj¹”3. W ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych
(Ustawa, [1996]), przewidziano dwie metody prywatyzacji: prywatyzacjê kapi-
ta³ow¹ (metoda poœrednia,) oraz prywatyzacjê likwidacyjn¹ (metoda bezpoœred-
nia). Stosowane mog¹ byæ tak¿e inne metody prywatyzacji przedsiêbiorstw pañ-
stwowych, takie jak: program powszechnej prywatyzacji, szybka sprzeda¿ ma³ych
i œrednich przedsiêbiorstw, prywatyzacja sektorowa.

Prywatyzacja kapita³owa – przewidziana dla du¿ych przedsiêbiorstw, znaj-
duj¹cych siê w dobrej kondycji finansowej – polega na przekszta³ceniu w pierw-
szej kolejnoœci przedsiêbiorstwa pañstwowego w jednoosobow¹ spó³kê skarbu
pañstwa, a nastêpnie udostêpnienie jej akcji czy udzia³ów osobom prywatnym.
Prywatyzacja kapita³owa odbywa siê w dwu etapach. Pierwszy etap to prze-
kszta³cenie przedsiêbiorstwa pañstwowego przez Ministra Skarbu Pañstwa, na
wspólny wniosek dyrektora i rady pracowniczej lub na wniosek organu za³o¿y-
cielskiego, w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa (komercjalizacja)4. Zmiana
formy organizacyjno-prawnej przedsiêbiorstw pañstwowych by³a etapem „prywa-
tyzacji kapita³owej”. Bilans zamkniêcia przedsiêbiorstwa pañstwowego staje siê

Proces prywatyzacji przedsiêbiorstwa turystycznego na przyk³adzie Orbis S.A. ... 113

2 Do 8 kwietnia 1997 roku prywatyzacja realizowana by³a na podstawie przepisów Ustawy
O prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych. Dz. U. nr 51, poz. 298 z póŸn. zm.

3 Komercjalizacja – nazwa ta pochodzi z jêzyka francuskiego od s³owa commercialisation,
oznaczaj¹cego oparcie jakiejœ dzia³alnoœci na zasadach handlowych lub dostosowanie dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa do wymogów gospodarki rynkowej, jak równie¿ przygotowanie przedsiêbiorstwa
do prywatyzacji. Podstawowym celem komercjalizacji winno byæ zapewnienie bardziej efektywnego
ekonomicznie wykorzystania maj¹tku, a w szczególnoœci zwiêkszenie 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]) wprowadzi³a w art. 5 i 6 procedurê komer-
cjalizacji przedsiêbiorstwa pañstwowego jako etapu poprzedzaj¹cego prywatyzacjê kapita³ow¹
(Ba³towski, 2002, s. 67).



bilansem otwarcia dla jednoosobowej spó³ki Skarbu Pañstwa. Spó³ka taka przej-
muje wszystkie prawa i obowi¹zki przekszta³conego przedsiêbiorstwa pañstwowe-
go. Do powsta³ych w ten sposób spó³ek stosuje siê odpowiednie przepisy Kodek-

su spó³ek handlowych (Ustawa, [2000]). Ustawa o prywatyzacji przedsiêbiorstw

pañstwowych (Ustawa, [1990]) w art. 19, zak³ada³a, ¿e jednoosobowa spó³ka
Skarbu Pañstwa bêdzie tworem przejœciowym i zobowi¹za³a Ministra Prze-
kszta³ceñ W³asnoœciowych do udostêpnienia wszystkich akcji spó³ki osobom trze-
cim w ci¹gu dwóch lat od wpisania jej do rejestru handlowego. Natomiast ustawa
O komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych (Ustawa, [1996])
przewiduje komercjalizacjê przedsiêbiorstw pañstwowych w celu prywatyzacji
lub w celu innym ni¿ prywatyzacja (art. 3) i traktuje tym samym jednoosobow¹
spó³kê Skarbu Pañstwa jako jedn¹ z form przedsiêbiorstw, bêd¹cych w³asnoœci¹
pañstwa.

Drugi etap prywatyzacji kapita³owej polega na udostêpnieniu akcji lub udzia-
³ów osobom trzecim poprzez sprzeda¿ akcji, zbycie praw z akcji, obci¹¿enie praw
z akcji lub oddanie w dzier¿awê praw z akcji. Przed udostêpnieniem akcji b¹dŸ
udzia³ów osobom trzecim Minister Skarbu Pañstwa zarz¹dza przeprowadzenie
analizy maj¹cej na celu ustalenie sytuacji prawnej maj¹tku spó³ki, oszacowania
wartoœci przedsiêbiorstwa. Skarb Pañstwa mo¿e sprzedaæ ca³oœæ posiadanych
udzia³ów, b¹dŸ zachowaæ dla siebie ich czêœæ, pozwalaj¹c¹ na aktywne wp³ywa-
nie na dzia³ania spó³ki.

Natomiast prywatyzacja likwidacyjna – polega na zmianie w³asnoœci przedsiê-
biorstwa pañstwowego, po³¹czonej z likwidacj¹ przedsiêbiorstwa pañstwowego,
to jest na rozporz¹dzeniu wszystkimi sk³adnikami materialnymi i niematerialnymi
maj¹tku (por. Chróœcicki, 2001, s. 104 oraz www.msp.gov.pl).

3. Prywatyzacja spó³ki Orbis

Do zmian okresu transformacji musz¹ dostosowaæ siê równie¿ przedsiêbior-
stwa turystyczne. Umiejêtne dostosowanie przedsiêbiorstw turystycznych do go-
spodarki rynkowej, umo¿liwia im bowiem efektywne funkcjonowanie i konkuren-
cyjnoœæ w skali kraju, jak równie¿ w stosunku do zagranicznych firm coraz czêœ-
ciej wchodz¹cych na polski rynek.

Do koñca lat osiemdziesi¹tych XX wieku strukturê instytucjonaln¹ rynku biur
podró¿y w Polsce tworzy³o przede wszystkim kilka du¿ych biur o ogólnokrajo-
wym zasiêgu dzia³ania, maj¹cych formê przedsiêbiorstwa pañstwowego lub
spó³dzielni. Dzia³alnoœæ turystyczn¹ prowadzi³y te¿ wielofunkcyjne pañstwowe
przedsiêbiorstwa turystyczne o terenowym (czêsto wojewódzkim) zakresie dzia³a-
nia. Mimo, i¿ w latach osiemdziesi¹tych powsta³o w Polsce kilka prywatnych
biur podró¿y, to dopiero na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych zaczê³y one byæ
tworzone na du¿¹ skalê. Procesy przekszta³ceñ w³asnoœciowych i organizacyjnych
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dokonuj¹ce siê w ostatnich latach w gospodarce turystycznej Polski istotnie zmie-
ni³y ca³¹ bran¿ê turystyczn¹. Najwiêkszym pañstwowym potentatem na rynku tu-
rystycznym by³o Przedsiêbiorstwo Pañstwowe Orbis. W wyniku procesu prywaty-
zacji powsta³a spó³ka akcyjna Orbis, która jest pe³noprawnym nastêpc¹ przedsiê-
biorstwa pañstwowego PBP Orbis sp. z o.o.5

Orbis S.A. wci¹¿ nale¿y do najwiêkszych polskich firm turystycznych o za-
gwarantowanej pozycji na rynku. Jest to przedsiêbiorstwo znane i posiadaj¹ce za-
graniczn¹ sieæ przedstawicielstw, profesjonalne kontakty z podmiotami turystycz-
nymi na ca³ym œwiecie, a tak¿e ogromny maj¹tek.

Historia spó³ki Orbis jest dosyæ d³uga i nale¿y przedstawiæ chocia¿ podstawo-
we daty istotne dla rozwoju spó³ki.

Umowa spó³ki „Polskie Biuro Podró¿y Orbis Spó³ka z ograniczon¹ odpowie-
dzialnoœci¹” zosta³a sporz¹dzona 2 lutego 1920 roku we Lwowie6.

Prê¿ny rozwój przedsiêbiorstwa pozwoli³ na rozszerzenie œwiadczonych us³ug
w zakresie sprzeda¿y biletów kolejowych, rezerwacji noclegów i organizacji tury-
styki z po³udniowo-wschodniej Polski na teren ca³ego kraju. W roku 1929 PBP
Orbis Sp. z o.o. posiada³o 30 placówek i prawdopodobnie w tym okresie zaczê³o
u¿ywaæ znaku firmowego Orbis. Warszawa sta³a siê central¹ dzia³alnoœci spó³ki
w 1932 roku. W dniu 3 sierpnia 1933 roku Bank PKO S.A. naby³ 99% udzia³ów
firmy. Na koniec 1938 roku PBP Orbis Sp. z o.o. by³o zorganizowane w Centralê
oraz 10 okrêgów turystycznych – Gdynia, Toruñ, Warszawa, £ódŸ, Wilno, Kato-
wice, Kraków, Lwów, Polesie). W latach 1939–1945 spó³ka w zasadzie zaprze-
sta³a dzia³alnoœci w kraju7. W dniu 7 maja 1945 roku Rada Ministrów PRL po-
stanowi³a, a Prezydium KRN zatwierdzi³o utworzenie „drugiego” przedsiêbior-
stwa pañstwowego pod nazw¹ Polskie Biuro Podró¿y Orbis8.
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5 Orbis Spó³ka Akcyjna powsta³a w wyniku przekszta³cenia Pañstwowego Przedsiêbiorstwo Or-
bis w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa na podstawie ustawy O prywatyzacji przedsiêbiorstw
pañstwowych (Ustawa, [1990]). Dnia 17 grudnia 1990 roku zosta³ sporz¹dzony akt notarialny prze-
kszta³cenia Przedsiêbiorstwa Pañstwowego Orbis w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa (akt no-
tarialny Rep. A nr 1882/1990). Powy¿szym aktem notarialnym przyjêto równie¿ Statut Orbis S.A.
W dniu 9 stycznia 1991 roku S¹d Rejonowy dla m.st. Warszawy Wydzia³ XVI Gospodarczy doko-
na³ wpisu Spó³ki do rejestru handlowego pod nr. RHB 25134. 28 czerwca 2001 roku S¹d Rejonowy
dla m.st. Warszawy XIX Wydzia³ Gospodarczy Krajowego Rejestru S¹dowego wyda³ postanowienie
o wpisaniu Spó³ki Orbis Spó³ka Akcyjna do rejestru przedsiêbiorców pod numerem KRS
0000022622. Spó³ka dzia³a na podstawie Statutu, którego tekst jednolity zosta³ przyjêty przez Nad-
zwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy Spó³ki Orbis S.A. 3 paŸdziernika 2000 roku (akt
notarialny Rep. A nr 6936/2000). Zgodnie z Polsk¹ Klasyfikacj¹ Dzia³alnoœci (PKD) dzia³alnoœæ
Spó³ki jest zakwalifikowana w sekcji H w pozycji 55.11.Z. Na rynku regulowanym dzia³alnoœæ
Spó³ki jest klasyfikowana w bran¿y us³ugi inne (www.orbis.pl).

6 Jej za³o¿ycielami byli: Ziemski Bank Kredytowy, Towarzystwo Akcyjne we Lwowie oraz
szeœæ osób fizycznych.

7 Pod koniec wojny zarz¹d PBP Orbis Sp. z o.o. zosta³ przeniesiony do Londynu.
8 Jednoczeœnie nie rozstrzygniêto losów Polskiego Biura Podró¿y Orbis Spó³ka z o.o., którego

Zarz¹d w okresie okupacji zosta³ przeniesiony do Londynu.



W drodze wzajemnego porozumienia pomiêdzy w³adzami dwóch ww. podmio-
tów rozwi¹zano spó³kê. Bank PKO S.A. przyst¹pi³ do formalnej likwidacji spó³ki.
Udzia³y zosta³y nabyte w ca³oœci przez przedsiêbiorstwo pañstwowe PBP Orbis.
Organizacja wewnêtrzna przedsiêbiorstwa zosta³a okreœlona zarz¹dzeniem Mini-
stra Komunikacji z 1 kwietnia 1948 roku9. Na mocy uchwa³y Rady Ministrów
z 26 lutego 1951 roku PBP Orbis wesz³o w sk³ad Ministerstwa Kolei jako Dyrek-
cja Naczelna. Natomiast uchwa³¹ Rady Ministrów z 10 stycznia 1952 roku
w miejsce Dyrekcji Naczelnej Orbis zosta³ powo³any Centralny Zarz¹d Przedsiê-
biorstw Us³ugowych ORBIS. Jednymi z wa¿niejszych zmian dokonanych w la-
tach póŸniejszych by³a korekta znaku firmowego, a nastêpnie utworzenie Zjedno-
czenia Przedsiêbiorstw Turystycznych Orbis w miejsce przedsiêbiorstwa pañstwo-
wego PBP Orbis. W sk³ad Zjednoczenia wesz³y: 23 przedsiêbiorstwa hotelowe
Orbis, Polskie Biuro Podró¿y Orbis, 13 oœrodków informacyjnych Orbis za gra-
nic¹ i Zarz¹d Inwestycji Hoteli Turystycznych w Poznaniu.

W zwi¹zku z wejœciem w ¿ycie Ustawy O przedsiêbiorstwach pañstwowych

(Ustawa, [1981]) Zarz¹dzeniem Nr 7 Przewodnicz¹cego G³ównego Komitetu Tu-
rystyki z 30 czerwca 1982 roku zosta³o utworzone Pañstwowe Przedsiêbiorstwo
Turystyczne Orbis z siedzib¹ w Warszawie w wyniku po³¹czenia przedsiêbiorstw
hotelowych Orbis oraz PBP Orbis. Na skutek zmian ustrojowych w kraju przed-
siêbiorstwo pañstwowe zosta³o przekszta³cone w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu
Pañstwa Orbis Spó³ka Akcyjna z siedzib¹ w Warszawie.

Proces prywatyzacyjny Orbisu rozpocz¹³ siê w styczniu 1991 roku komercjali-
zacj¹, czyli przekszta³ceniem w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa – Orbis
S.A. W ci¹gu nastêpnych dwóch lat restrukturyzacja firmy przebiega³a fragmenta-
rycznie. Dyskutowano nad utworzeniem struktury holdingowej b¹dŸ spó³ki pra-
cowniczej. W wyniku tego w roku 1993 powsta³y dwie spó³ki: Polskie Biuro Po-
dró¿y Orbis Spó³ka z o.o. (w spó³ce tej Orbis S.A. posiada³ 52% udzia³ów,
a obecnie posiada 70,41%) i Orbis Transport Sp. z o.o. (w spó³ce tej Orbis S.A.
posiada³ 65,2% udzia³ów, a obecnie posiada 84,44%).

Obecnie Orbis S.A. przewodzi grupie kapita³owej Orbis. Grupa sk³ada siê
z 5 spó³ek zale¿nych oraz 4 spó³ek stowarzyszonych. Spó³ki tworz¹ce grupê
dzia³aj¹ w bran¿ach; hotelarskiej, turystycznej, transportowej, gier losowych oraz
developerskiej. Orbis S.A. posiada równie¿ udzia³y mniejszoœciowe w 6 innych
spó³kach. Przedstawienie struktury organizacyjnej grupy jednostek powi¹zanych
ze spó³k¹ Orbis S.A. w formie graficznej znajduje siê na rysunku 1.

Obecnie Orbis S.A. to najwiêkszy operator na rynku trzy- i czterogwiazdko-
wych hoteli w Polsce. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e jest to jedna z najpopularniejszych
i najmocniejszych polskich marek. Orbis S.A. to najwiêksza w Polsce spó³ka ho-
telarska zatrudniaj¹ca 5600 osób. W grupie hotelowej Orbis funkcjonowa³y
w 2003 roku 54 hotele zlokalizowane w 29 du¿ych miastach i miejscowoœciach
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9 W sk³ad jednostek organizacyjnych podlegaj¹cych dyrektorowi wchodzi³y: centrala wraz
z 7 wydzia³ami oraz oddzia³ami i ekspozyturami.
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wypoczynkowych w Polsce, o œredniej ³¹cznej liczbie pokoi wynosz¹cej 9717,
dysponuj¹cych ponadto pokojami biurowymi, przeznaczonymi na wynajem, sala-
mi konferencyjnymi i hotelowymi Business Centers, centrami rekreacji (z Mron-

govia Resort & Spa) oraz oferuj¹cych pe³n¹ gastronomiê w hotelowych restaura-
cjach, barach i klubach (www.orbis.pl). Nale¿y tutaj wspomnieæ równie¿, co jest
przedmiotem dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Orbis œwiadczy us³ugi hotelarskie
i gastronomiczne, organizuje i obs³uguje kongresy, zjazdy, konferencje, wystawy.
Szczegó³owe wyliczenie, co jest przedmiotem dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa znaj-
duje siê w Za³¹czniku nr 1.

Ostatnio najbardziej istotn¹ zmian¹ by³ zakup Hekon Hotele Ekonomiczne10.
I tak obecnie grupa Hotelowa Orbis obejmuje hotele zarz¹dzane przez Orbis
S. A. i Hekon Hotele Ekonomiczne. Na dokonanie tej transakcji uzyskano œrodki
finansowe ze sprzeda¿y udzia³ów w spó³ce PolCard11 (udzia³y w wysokoœci
9,90%), Orbis S.A. sprzeda³a równie¿ udzia³y w wysokoœci 9,22% w spó³ce Au-
tostrada Wielkopolska12.

Na skutek tych zmian obecnie Grupa Hotelowa Orbis posiada 65 hoteli w 30
miastach Polski i 1 hotel na Litwie, a w roku 2004 do³¹czy³y kolejne 3 obiekty13.
Potencja³ ten plasuje sieæ hotelow¹ Orbis na pierwszym miejscu w Polsce
i w Europie Œrodkowo-Wschodniej (www.orbis.pl).

Po sprywatyzowaniu turystyki i transportu g³ówny maj¹tek spó³ki-matki Orbis
S.A. stanowi¹ hotele. Ze wzglêdu na zró¿nicowanie ich zyskownoœci, dekapitali-
zacjê infrastruktury i wyposa¿enia oraz olbrzymie potrzeby kapita³owe na remon-
ty i modernizacjê, rozwa¿ane by³y ró¿ne koncepcje przekszta³ceñ. Jedn¹ z nich
by³a sprzeda¿ kilku najlepszych hoteli lub utworzenie na ich bazie maj¹tku spó³ki
i zbycie akcji w ofercie gie³dowej (koniecznoœæ pozyskania inwestorów strate-
gicznych), b¹dŸ utworzenia holdingu finansowego spó³ek, z których ka¿da za-
rz¹dza³aby grup¹ hoteli podobnej kategorii w ró¿nych miastach.

Prywatyzacja czêœci hotelowej, podobnie jak jej restrukturyzacja przebiega³a
etapowo. Prywatyzacja dzia³alnoœci hotelowej Orbisu jako ca³oœci by³a niemo¿li-
wa z kilku powodów. Po pierwsze, grupa hotelowa stanowi³a zespó³ gospodarczy
o rozmiarach przewy¿szaj¹cych poziom kapitalizacji wszystkich firm notowanych
na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie (GPW), co uniemo¿liwia³o
wykorzystanie tej drogi zmian w³asnoœciowych. Po drugie, grupa hotelowa nie
by³a przygotowana do tego w sensie wewnêtrznym, nie stanowi³a atrakcyjnego
i dostatecznie bezpiecznego obiektu lokaty dla inwestorów. Dla ewentualnych in-
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10 W paŸdzierniku 2003 roku Orbis S.A. naby³ 100% akcji spó³ki Hekon-Hotele Ekonomiczne
nale¿¹cej do Accor Polska.

11 Jest to firma, która zajmuje siê rozrachunkiem kart kredytowych.
12 Jest to spó³ka zajmuj¹ca siê budow¹ i eksploatacj¹ autostrad.
13 Sieæ hoteli sk³ada siê 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).



westorów strategicznych ca³oœæ grupy hotelowej stanowi³a zbyt pojemny i niejed-
norodny przedmiot inwestycji.

Prywatyzacja stanowiæ mia³a jeden z instrumentów procesu restrukturyzacji,
wspomagaj¹cy dop³yw dodatkowych œrodków na cele inwestycyjne oraz racjona-
lizacjê maj¹tkow¹. Dlatego te¿ musia³a byæ podporz¹dkowana procesom przebu-
dowy strukturalnej firmy.

Brak mo¿liwoœci szybkiej i ca³oœciowej prywatyzacji dzia³alnoœci hotelowej
narzuci³ okreœlony profil przeprowadzenia tego procesu. Wyró¿niæ mo¿na nastê-
puj¹ce etapy prywatyzacyjne;

W ramach prywatyzacji poœredniej:
– prywatyzacja w zwi¹zku z racjonalizacj¹ maj¹tkow¹ (prywatyzacja konsoli-

dacyjna) – dotycz¹ca pojedynczych obiektów, w których zagospodarowanie ma-
j¹tku odbywa³o siê w ro¿nej formie:

– prywatyzacji ca³oœci obiektu,
– wniesienia maj¹tku do spó³ki typu joint venture,
– odst¹pienia udzia³ów w nowo utworzonej spó³ce oraz zawarcie kontraktu

na zarz¹dzanie obiektem,
– prywatyzacji z udzia³em pracowników (leasing, spó³ki pracownicze, kon-

trakty menad¿erskie).

Koncepcja prywatyzacji oparta na kontrakcie menad¿erskim zak³ada³a, ¿e do
zmiany form w³asnoœci uprawnione s¹ tzw. grupy menad¿erskie tworzone przez
zarz¹dy hoteli, grupy pracownicze wywodz¹ce siê z za³óg hoteli, lub grupy mie-
szane z udzia³em pracowników i/lub kierownictwa hotelu i /lub partnera ze-
wnêtrznego. Przedmiotem prywatyzacji w formie kontraktu menad¿erskiego mog³y
byæ obiekty mniejszej i œredniej wielkoœci o wartoœci mniejszej ni¿ 100 mld z³.
Wymagany wk³ad finansowy grupy menad¿erskiej wynosi³ poni¿ej 5% tej warto-
œci.

– prywatyzacja jednostkowa – obejmowaæ mia³a ograniczon¹ liczbê du¿ych
jednohotelowych obiektów, maj¹cych szanse korzystnej sprzeda¿y. Wybór tych
obiektów wynika³ z kalkulacji potrzeb inwestycyjnych i za³o¿eñ strategii marke-
tingowej (dotyczy³ hoteli, które nie „pasowa³y” do koncepcji marketingowej da-
nego ³añcucha lub, których nadmierne potrzeby renowacyjne przekreœla³y sens
posiadania danego obiektu).

– prywatyzacja czêœciowa – dotyczy³a wybranego ³añcucha hotelowego, po-
przez udostêpnienie mniejszoœciowego pakietu akcji inwestorowi z bran¿y hotelo-
wej oraz instytucji finansowej, która jednoczeœnie zapewni kredyty inwestycyjne.
W ramach tej opcji przewidywano równie¿ mo¿liwoœæ zawarcia kontraktu na
zarz¹dzanie ³añcuchem hotelowym.

W ramach prywatyzacji w³aœciwej:
– zmiany w³asnoœciowe dotycz¹ce prywatyzacji ca³ego holdingu – ostatni etap

prywatyzacji polega³ na udostêpnieniu akcji ca³ego holdingu na gie³dzie. Proces
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ten mia³ miejsce po zakoñczeniu ca³oœciowej restrukturyzacji Orbisu i restruktu-
ryzacji wewnêtrznej poszczególnych jego czêœci14.

4. Rynek kapita³owy w Polsce

Od drugiej po³owy lat osiemdziesi¹tych nast¹pi³y w naszym kraju liczne
i znaczne przemiany ustrojowe, tak polityczne, jak i gospodarcze, które doprowa-
dzi³y do powstania sprawnie dzia³aj¹cego rynku finansowego.

Rynek kapita³owy jest dla spó³ek najtañszym sposobem pozyskania potrzebne-
go kapita³u dla rozwoju firmy. Podkreœla to tak¿e J. Socha, twierdz¹c, ¿e „gie³dê
nale¿y traktowaæ jako miejsce: wyceny kapita³u, oceny mo¿liwoœci rozwojowych
podmiotów gospodarczych, stanowi¹ce barometr gospodarki” (Andrzejewski,
2002, s. 95).

Utworzenie Gie³dy Papierów Wartoœciowych sta³o siê naturaln¹ konsekwencj¹
rozwojow¹ wynikaj¹c¹ z wieloœci rynku i jego potrzeb.

Pierwsza gie³da papierów wartoœciowych w Polsce zosta³a otwarta w Warsza-
wie 12 maja 1817 roku. W XIX wieku przedmiotem handlu na gie³dzie by³y
przede wszystkim weksle i obligacje. Handel akcjami rozwin¹³ siê na szersz¹ ska-
lê w drugiej po³owie XIX wieku (Pietrzak i in., 2003, s. 277).

Oprócz gie³dy warszawskiej istnia³y tak¿e gie³dy papierów wartoœciowych
w Katowicach, Krakowie, Lwowie, £odzi, Poznaniu i w Wilnie. W roku 1938 na
warszawskiej gie³dzie notowano 130 papierów: obligacje pañstwowe, bankowe,
municypalne, listy zastawne oraz akcje. Z chwil¹ wybuchu II wojny œwiatowej
gie³da w Warszawie zosta³a zamkniêta. Wprawdzie w roku 1945 podjêto próby
reaktywowania dzia³alnoœci gie³d w Polsce, jednak ich istnienie by³o nie do po-
godzenia z narzuconym systemem gospodarki centralnie planowanej. We wrzeœ-
niu 1989 roku nowy, niekomunistyczny rz¹d rozpocz¹³ program odbudowy go-
spodarki rynkowej. W dniu 22 marca 1991 roku Sejm uchwali³ ustawê Prawo

o publicznym obrocie papierami wartoœciowymi i funduszach powierniczych

(Ustawa, [1991])15.
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14 W obszarze prywatyzacji w³aœciwej odbywa siê:
� sprzeda¿ akcji poprzez ofertê publiczn¹,
� sprzeda¿ akcji inwestorowi prywatnemu.
Rezygnacja ze sprzeda¿y akcji w ofercie publicznej (ocenianej jako najbardziej zyskowna dla

pañstwa forma przekazania w³asnoœci) wystêpuje z kilku powodów. Jednym z nich jest uznanie, ¿e
korzystniejsze ni¿ rozproszenie w³asnoœci bêdzie w danym przypadku znalezienie od razu inwestora
strategicznego. Zwykle chodzi tu o tzw. inwestora z bran¿y, który mo¿e zapewniæ sprywatyzowane-
mu przedsiêbiorstwu dostêp do nowych technologii, rynki zbytu itp. Poszukiwanie inwestora w ra-
mach tej techniki odbywa siê na podstawie publicznego lub zamkniêtego zaproszenia, a sprzeda¿
poprzedzona jest zwykle d³ugotrwa³ymi negocjacjami (Ba³towski, 2002, s. 22).

15 W nieca³y miesi¹c po uchwalenie przez Sejm ww. ustawy, 12 kwietnia 1991 roku, Minister
Przekszta³ceñ W³asnoœciowych i Minister Finansów reprezentuj¹cy Skarb Pañstwa podpisali akt
za³o¿ycielski Gie³dy Papierów Wartoœciowych w Warszawie. Cztery dni póŸniej, 16 kwietnia odby³a



Rynek finansowy jest miejscem, gdzie spotykaj¹ siê podmioty dysponuj¹ce
nadwy¿kami œrodków pieniê¿nych (po¿yczkodawcy) oraz podmioty, które poszu-
kuj¹ funduszów na finansowanie swej dzia³alnoœci (po¿yczkobiorcy). Przep³ywy
strumieni pieniê¿nych zachodz¹ce pomiêdzy spó³k¹ akcyjn¹ a rynkami finanso-
wymi przedstawiono na rysunku 2.

Strza³ki pokazuj¹ przep³yw gotówki z rynków finansowych do firmy oraz
z firmy do rynków finansowych. Za³ó¿my, ¿e zaczniemy analizê od firmy sprze-
daj¹cej akcje i po¿yczaj¹cej pieni¹dze w celu zgromadzenia gotówki. Najpierw
gotówka p³ynie do firmy z rynków finansowych (A). Nastêpnie firma inwestuje
nabyt¹ gotówkê w maj¹tek trwa³y i obrotowy (B). Te aktywa generuj¹ pewn¹
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siê pierwsza sesja gie³dowa, na której notowano akcje 5 spó³ek, a obecnie akcje 214 spó³ek s¹ no-
towane na GPW w Warszawie (stan na 2 lipca 2004 roku) (www.gpw.com.pl).

CA£KOWITA
WARTOŒÆ
AKTYWÓW
FIRMY

B. Firma

inwestuje w

aktywa

Maj¹tek

obrotowy

Maj¹tek
trwa³y

CA£KOWITA
WARTOŒÆ FIRMY
DLA
INWESTORÓW

Rynki finansowe

Zad³u¿enie

krótkoterminowe

Zad³u¿enie

d³ugoterminowe

Udzia³y w kapitale

w³asnym

A. Firma emituje papiery wartoœciowe

C. Przep³ywy
œrodków
pieniê¿nych
z aktywów firmy

F. Dywidendy
sp³aty
zad³u¿enia

D. Rz¹d i inne
podmioty
zainteresowane
dzia³alnoœci¹
firmy

E. Reinwestowane

przep³ywy

pieniê¿ne

A. Firma emituje papiery wartoœciowe, aby zgromadziæ gotówkê.
B. Firma inwestuje w aktywa.
C. Dzia³alnoœæ firmy generuje przep³ywy œrodków pieniê¿nych.
D. Firma wyp³aca rz¹dowi gotówkê w postaci podatków. Inne podmioty zainteresowane dzia³al-

noœci¹ firmy mog¹ otrzymaæ gotówkê.
E. Reinwestowane przep³ywy œrodków pieniê¿nych wracaj¹ do firmy.
F. Gotówka jest wyp³acana inwestorom w formie odsetek i dywidend.

Rys. 2. Przep³ywy strumieni pieniê¿nych pomiêdzy spó³ka akcyjn¹ a rynkami finansowymi

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ross, Westerfield, Bradford, 1999, s. 32.



iloœæ gotówki (C), z której czêœæ jest przeznaczona na op³acenie podatków bezpo-
œrednich (D). Po zap³aceniu podatków czêœæ przep³ywów pieniê¿nych zostaje po-
nownie zainwestowana w firmie (E). To, co pozostanie powraca na rynki finanso-
we jako gotówka wyp³acona kredytodawcom i akcjonariuszom (F), np. w formie
wyp³acanej dywidendy akcjonariuszom posiadaj¹cym akcje firmy (Ross i in.,
1999, s. 32)16.

�ród³em samofinansowania rozwoju przedsiêbiorstwa jest miêdzy innymi: zysk
zatrzymany w przedsiêbiorstwie, amortyzacja, a tak¿e emisja papierów wartoœcio-
wych. Nowymi Ÿród³ami kapita³u przedsiêbiorstwa na cele inwestycyjne s¹ do-
chody z emisji i sprzeda¿y papierów wartoœciowych, pozyskiwane na tworz¹cym
siê w naszym kraju rynku kapita³owym. Spoœród wielu rodzajów papierów war-
toœciowych istotne znaczenie maj¹ dochody z emisji i sprzeda¿y akcji. W wyniku
sprzeda¿y akcji na rynku papierów wartoœciowych spó³ka akcyjna nabywa œrodki
finansowe niezbêdne do finansowania inwestycji. Akcje s¹ dla sprzedaj¹cego na-
rzêdziem – metod¹ na finansowanie inwestycji, a dla kupuj¹cego form¹ lokaty
kapita³u. W odró¿nieniu od Ÿróde³ kapita³u obcego, jakim jest kredyt bankowy,
po¿yczka czy emisja obligacji, to finansowanie przedsiêwziêæ inwestycyjnych
z tego rodzaju Ÿróde³ nie wymaga zwrotu po¿yczonego kapita³u (i to w okreœlo-
nym terminie, czy te¿ wraz z odsetkami) (Pietrzak i in., 2003, s. 776). Tak wiêc
uznaje siê, ¿e rynek kapita³owy jest dla spó³ek najtañszym sposobem pozyskania
potrzebnego kapita³u dla rozwoju firmy. Jest to miêdzy innymi alternatywa dla
szukania Ÿróde³ finansowania maj¹tku poprzez zaci¹ganie kredytów bankowych
b¹dŸ te¿ przez emisjê w³asnych obligacji17.

Wprowadzenie papierów wartoœciowych, szczególnie akcji do obrotu publicz-
nego, do obrotu gie³dowego, niezale¿nie od kosztów, jest bardzo korzystne. Ko-
rzyœæ ta wyra¿a siê w:

– szerokim gronie nabywców sk³onnych inwestowaæ w przysz³oœci w spó³kê,
– podwy¿szeniu wiarygodnoœci spó³ki, która nastêpuje z chwil¹ wejœcia na ry-

nek, na gie³dê lub rynek pozagie³dowy. Ceny akcji zyskuj¹ walor obiektywnoœci.
Spó³ka korzysta z autorytetu gie³dy jako miejsca dla wybranych, wyselekcjono-
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16 W roku 2002 po raz pierwszy w historii Orbis S.A. wyp³acona zosta³a dywidenda. Z zysku
za 2002 rok spó³ka wyp³aci³a dywidendê w wysokoœci 0,40 PLN na akcjê. Natomiast w roku 2003
Walne Zgromadzenie Orbisu S.A. postanowi³o przeznaczyæ 15,67 mln PLN z zysku netto za 2003
rok wynosz¹cego 44,47 mln PLN na wyp³atê dywidendy w wysokoœci 0,34 PLN na akcjê
(www.gie³da.onet.pl).

17 Je¿eli chodzi o emisjê obligacji to w odró¿nieniu od akcji, obligacja nie obci¹¿a kupuj¹cego,
a obci¹¿a ryzykiem emituj¹cego. Obligacje emitowane przez przedsiêbiorstwa w Polsce to obligacje
zamienne. Procedura korzystania z obligacji przez spó³ki gie³dowe jest nastêpuj¹ca. Spó³ki gie³dowe
finansuj¹ inwestycje (zakupy) z kredytów krótkoterminowych, po czym emituj¹ obligacje zamienne
po niskim kilkuprocentowym koszcie, aby zamieniæ je nastêpnie na akcje. W ten sposób spó³ki
gie³dowe zmniejszaj¹ zad³u¿enie, a zwiêkszaj¹ kapita³ akcyjny, polepszaj¹c tym samym swoj¹ wia-
rygodnoœæ finansow¹. Finansowanie inwestycji za pomoc¹ emisji obligacji zamiennych nazywane
jest hybrydowym i nie jest to klasyczna postaæ obligacji w Polsce (www.gpw.com.pl oraz por. So-
cha, 2003, s. 120).



wanych przedsiêbiorców. Korzysta równie¿ z autorytetu i presti¿u, jakim obda-
rzane s¹ instytucje kontroluj¹ce rynek papierów wartoœciowych. Instytucjami tymi
czêsto s¹ agendy administracji pañstwowej, izby gospodarcze itp.,

– bezp³atnej reklamie firmy – nazwa przedsiêbiorstwa pojawia siê systema-
tycznie w prasie finansowej oraz oficjalnych biuletynach gie³dowych (w tzw.
Cedu³ach Gie³dowych), co stanowi istotne u³atwienie w pozyskiwaniu nowych
kapita³ów,

– kolejn¹ istotn¹ korzyœci¹ sprawnie funkcjonuj¹cego rynku kapita³owego jest
to, ¿e spó³ka nie tylko mo¿e emitowaæ i sprzedawaæ swoje akcje, ale równie¿
mo¿e inwestowaæ w akcje innych firm. Sprawnie funkcjonuj¹cy rynek finansowy
daje mo¿liwoœæ dywersyfikacji, czyli zró¿nicowania posiadanych aktywów, a tym
samym ograniczenia ryzyka. Wprowadzenie do publicznego obrotu stwarza mo¿-
liwoœæ wzglêdnie ³atwej sprzeda¿y posiadanych akcji i przeznaczenia uzyskanych
œrodków na zakup akcji innych spó³ek lub te¿ na cele inwestycyjne. Spó³ka wy-
stêpuje, wiêc jako potencjalny inwestor. I tak w okresie stagnacji we w³asnej bra-
n¿y mo¿e swoje straty pokrywaæ tym, ¿e posiada udzia³y w firmach prospe-
ruj¹cych w innych bran¿ach. Dziêki czemu zmniejsza ryzyko kryzysu finansowe-
go i zabezpiecza siê na gorsze okresy (por. Socha, 2003, s. 179).

Aby jednak byæ spó³k¹, której akcje bêd¹ przedmiotem obrotu gie³dowego,
musi ona spe³niaæ szereg innych, dodatkowych wymogów stawianych przez Ko-
misjê Papierów Wartoœciowych i Gie³d (KPWiG), a tak¿e przez Gie³dê Papierów
Wartoœciowych w Warszawie18 (GPW). Zgodnie z ustaw¹ (Ustawa, [1997]), aby
wprowadziæ swoje papiery wartoœciowe do publicznego obrotu spó³ka musi uzys-
kaæ na to zgodê Komisji Papierów Wartoœciowych i Gie³d (KPWiG). Wraz
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18 Przyk³adem mo¿e byæ obowi¹zek z³o¿enia oœwiadczenia dotycz¹c¹cego przestrzegania
w spó³ce zasad ³adu korporacyjnego – Corporate Governance. Od stycznia 2003 roku trwa³y prace
nad utworzeniem S¹du Rynku Kapita³owego, do którego kompetencji nale¿a³oby m.in.: rozstrzyga-
nie spraw dotycz¹cych wykonywania przez emitentów obowi¹zków informacyjnych w zakresie
przestrzegania w spó³kach gie³dowych zasad ³adu korporacyjnego. Zgodnie z aktualnie obowi¹zu-
j¹cymi na Gie³dzie regulacjami naruszenie przez emitenta obowi¹zków informacyjnych zwi¹zanych
z przestrzeganiem przez spó³ki publiczne zasad ³adu korporacyjnego mo¿e rodziæ odpowiedzialnoœæ
przewidzian¹ w rozdziale XVIII Regulaminu Gie³dy. Prawid³owe i efektywne wykonanie nowego
obowi¹zku informacyjnego dotycz¹cego przekazania Gie³dzie i opublikowania pierwszego oœwiad-
czenia w zakresie przestrzegania zasad ³adu korporacyjnego stanowiæ bêdzie w opinii Zarz¹du
Gie³dy sukces zarówno spó³ek gie³dowych, samej Gie³dy, jak i ca³ego rynku kapita³owego. Emiten-
ci s¹ zatem zobowi¹zani do przekazania Gie³dzie i opublikowania oœwiadczenia dotycz¹cego prze-
strzegania w spó³ce zasad ³adu korporacyjnego. Je¿eli w oœwiadczeniu emitent nie zadeklaruje, ¿e
w spó³ce przestrzegane s¹ wszystkie zasady, to zobowi¹zany jest do wyjaœnienia, które spoœród
przyjêtych przez Radê i Zarz¹d Gie³dy zasad ³adu korporacyjnego nie s¹ przestrzegane i z jakich
przyczyn. Stosownie do uchwalonego 20 listopada 2003 roku brzmienia § 22a ust. 3–5 Regulaminu
Gie³dy aktualne oœwiadczenie, o którym mowa powy¿ej Emitent corocznie do dnia 1 lipca przeka-
zuje, wraz z raportem rocznym, Gie³dzie i publikuje. Do tych wymogów dostosowa³a siê równie¿
spó³ka akcyjna Orbis, która z³o¿y³a takie oœwiadczenie dotycz¹ce przestrzegania w spó³ce zasad
³adu korporacyjnego (dokument ten zosta³ przekazany 30 marca 2004 roku) (www.gpw.com.pl oraz
por. Socha, 2003, s. 511).



z wnioskiem sk³adanym do Komisji nale¿y do³¹czyæ prospekt emisyjny. Zakres
i szczegó³owoœæ ujawniania informacji w tym dokumencie okreœla Rada Mini-
strów w drodze rozporz¹dzenia (Rozporz¹dzenie, [1998]). ¯aden inny podmiot
gospodarczy, nie bêd¹cy spó³k¹ publiczn¹ nie ujawnia o sobie informacji w tak
du¿ym zakresie. Jest to jedna z istotnych cech, która podkreœla specyfikê spó³ek
gie³dowych w porównaniu z innymi podmiotami gospodarczymi. W trakcie noto-
wania na gie³dzie firmy maj¹ wielokrotnie obowi¹zek ujawniania informacji,
w tym przede wszystkim koniecznoœæ opracowywania raportów: rocznych,
pó³rocznych, kwartalnych i bie¿¹cych.

Dzia³ania na rynkach finansowych wi¹¿¹ siê z ci¹g³ym podejmowaniem ró¿ne-
go rodzaju decyzji. Warto zwróciæ uwagê, ¿e decyzjom tym nieustannie towarzy-
szy ryzyko zwi¹zane z niepewnoœci¹ istniej¹c¹ na rynkach finansowych spó³ek
notowanych na ró¿nych gie³dach œwiata. Ryzyko, jakie wi¹¿e siê z inwestycjami
w akcje mo¿e wystêpowaæ pod ró¿nymi postaciami, takimi jak:

– ryzyko stopy procentowej polegaj¹ce na tym, ¿e w przypadku wzrostu tych
stóp atrakcyjnoœæ inwestowania w akcje spada i odwrotnie,

– ryzyko inflacji, podobnie jak wy¿ej,
– ryzyko kursów walut, które wystêpuje wtedy, kiedy papiery wartoœciowe

bêd¹ce przedmiotem naszej inwestycji nabyliœmy w walucie obcej, a jej kurs
mo¿e ulegaæ deprecjacji lub aprecjacji w stosunku do waluty krajowej,

– ryzyko rynku, polegaj¹ce na tym, ¿e wycena danych akcji w znacznej mie-
rze zale¿y od aktualnej sytuacji na rynku, tzn. od tego czy w danej chwili rynek
jest w okresie hossy czy bessy,

– ryzyko zarz¹dzania i biznesu, polegaj¹ce na uzale¿nieniu wartoœci akcji da-
nej spó³ki od sposobu zarz¹dzania ni¹ przez menad¿erów, co w znacznym stopniu
wp³ywa na osi¹gane przez spó³ki przychody z dzia³alnoœci operacyjnej,

– ryzyko polityczne, wystêpuj¹ce wtedy, gdy rz¹dy lub parlamenty danego
kraju maj¹ mo¿liwoœæ bezpoœredniej ingerencji w kszta³t prawnych regulacji do-
tycz¹cych dzia³ania rynków papierów wartoœciowych, a w skali miêdzynarodowej
ujawnia siê ono w czasie konfliktów politycznych (Andrzejewski, 2002, s. 15
oraz Socha, 2003 s. 87).

5. Orbis jako spó³ka akcyjna funkcjonuj¹ca na gie³dzie
papierów wartoœciowych w Warszawie

Proces restrukturyzacji rozpoczêty w 1993 roku zosta³ zakoñczony w momen-
cie prywatyzacji spó³ki w 1997 roku, gdy to udostêpniono akcje przedsiêbiorstwa
udzia³owcom zewnêtrznym. Etap ten polega³ na emisji akcji ca³ego holdingu na
Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie (GPW). Proces ten mia³ miejsce
po zakoñczeniu ca³oœciowej restrukturyzacji Orbisu i restrukturyzacji wewnêtrznej
poszczególnych jego czêœci. W celu sprzeda¿y akcji Skarbu Pañstwa w drodze
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oferty publicznej Minister Skarbu Pañstwa podpisa³ wniosek do Komisji Papie-
rów Wartoœciowych o wprowadzenie akcji Spó³ki do publicznego obrotu.

W dniu 27 czerwca 1997 roku Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy podjê³o de-
cyzjê o udostêpnieniu akcji Orbis S.A. inwestorom publicznym.

24 wrzeœnia 1997 roku Komisja Papierów Wartoœciowych dopuœci³a akcje Or-
bis S.A. do obrotu publicznego. Do sprzeda¿y przeznaczono 10 000 000 akcji se-
rii A, znajduj¹cych siê w posiadaniu Skarbu Pañstwa oraz 8 523 625 akcji serii B
i 53 383 akcji serii C (nowe emisje Orbis S.A.). Akcje serii A i B skierowane
by³y do wszystkich polskich i zagranicznych inwestorów indywidualnych i insty-
tucjonalnych. W procesie prywatyzacji przedsiêbiorstwa Orbis S.A. jego pracow-
nicy mogli skorzystaæ z nabycia akcji nowo utworzonych spó³ek: Orbis Travel
i Orbis Transport. Umo¿liwi³o to wprowadzenie akcjonariatu pracowniczego –
pracownicy stali siê wspó³w³aœcicielami przedsiêbiorstwa, co spowodowa³o, ¿e
w wiêkszym stopniu identyfikuj¹ siê ze swoj¹ firm¹19. Zgodnie z ustaw¹ o ko-

mercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych (Ustawa, [1996]) 15%
ogólnej liczby akcji serii A zosta³o nieodp³atnie udostêpnione do objêcia przez
pracowników spó³ki Orbis. Akcje serii C przeznaczone by³y dla wybranej grupy
pracowników, którzy nie mieli prawa do bezp³atnego objêcia 15% akcji swojej
firmy.

I tak od 15 listopada 1997 roku akcje Orbis S.A. s¹ przedmiotem obrotu na
Warszawskiej Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w oparciu o przepisy ustawy
Prawo o publicznym obrocie papierami wartoœciowymi (Ustawa, [1997]), Statut
Gie³dy i jej Regulamin (www.gpw.com.pl)20.

Dominuj¹cym udzia³owcem spó³ki Orbis by³ Skarb Pañstwa, posiadaj¹cy
w dniu 31 grudnia 1998 roku ponad 57% pakietu akcji. W roku 1999 udzia³
Skarbu Pañstwa w akcjonariacie spad³ poni¿ej 50%. W marcu 2000 roku Minister
Skarbu Pañstwa wyda³ zaproszenie do publicznych rokowañ na sprzeda¿ posiada-
nych akcji spó³ki Orbis21. W warunkach globalizacji rynków umiejêtnoœæ
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19 W uprzywilejowany sposób traktowani s¹ pracownicy prywatyzowanego przedsiêbiorstwa.
Zgodnie z przepisami ustawy o prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych mieli oni prawo do za-
kupu na zasadach preferencyjnych (cena ni¿sza o po³owê w stosunku do ceny ustalonej dla osób fi-
zycznych) do 20% ogólnej liczby akcji, nie trac¹c przy tym prawa do nabywania akcji na zasadach
ogólnych. Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych (Ustawa, [1996])
uprawnia pracowników do nieodp³atnego nabywania 15% akcji spó³ki nale¿¹cej do Skarbu Pañstwa.
Podstaw¹ ustalenia liczby akcji nale¿nych nieodp³atnie poszczególnym pracownikom jest okres za-
trudnienia w prywatyzowanym przedsiêbiorstwie. Akcje nabyte nieodp³atnie przez uprawnionych
pracowników nie mog¹ byæ przedmiotem obrotu przed up³ywem dwóch lat od zbycia ich przez
Skarb Pañstwa na zasadach ogólnych.

20 Rada Gie³dy, która decyduje o dopuszczeniu papierów do obrotu, jak równie¿ na którym
z parkietów papiery te bêd¹ notowane, bierze pod uwagê: wartoœæ akcji, liczon¹ wed³ug ich ceny
emisyjnej, ograniczenie zbywalnoœci, rozproszenie w³asnoœci papierów wartoœciowych, wartoœæ
ksiêgow¹ spó³ki, wielkoœæ kapita³u akcyjnego, wielkoœæ zysku osi¹gniêtego przez spó³kê
(www.gpw.com.pl).

21 Sprzeda¿ dotyczy³a akcji serii A w iloœci nie mniejszej ni¿ 10% kapita³u akcyjnego, tj. 4 607 700



zarz¹dzania zmianami i budowania aliansów strategicznych wyznacza pozycjê
konkurencyjna na rynku (Wawrzyniak, 2000, s. 40). W sierpniu 2000 roku
nast¹pi³ ostatni etap prywatyzacji, polegaj¹cy na pozyskaniu partnera strategiczne-
go, i tak dotychczasowy konkurent, jakim by³ Accor22, sta³ siê dla Orbisu inwe-
storem strategicznym. Obecny sk³ad akcjonariatu przedstawia rysunek 3.

Do obrotu gie³dowego wprowadzonych jest 46 077 008 akcji (rynek podstawo-
wy) o wartoœci nominalnej 2,00 PLN zwyk³ych na okaziciela. Szczegó³owe zesta-
wienie ca³ego wolumenu akcji w ujêciu iloœciowym i procentowym przedstawia
tablica 1.

Natomiast kapita³em zak³adowym Grupy Kapita³owej jest kapita³ akcyjny jed-
nostki dominuj¹cej Orbis S.A., który wynosi 92 154 016,00 PLN i dzieli siê na

126 Ewa Grabiñska

akcji i nie wiêkszej ni¿ 35,7% kapita³u akcyjnego, tj.16 297 455 akcji o wartoœci nominalnej 2 PLN
ka¿da.

22 Accor – jest miêdzynarodow¹ grup¹, liderem w dziedzinie turystyki i us³ug „corporate”.
Spó³ka obecna jest w 140 krajach, zatrudnia 157 tys. osób. Funkcjonuje ju¿ od lat szeœædziesi¹tych,
natomiast nazwê Accor nadano jej w 1983 roku. Symbolem grupy s¹ kanadyjskie, dzikie gêsi – ich
lot jest symbolem wspólnego celu grupy, oznacza to równie¿, ¿e ka¿dy cz³onek grupy wnosi swoj¹
indywidualnoœæ i si³ê. Od roku 2000 realizowany jest program „Accor 2000 – wspólny sukces”.
Jest to powa¿ny projekt, który ma umo¿liwiæ utrzymanie pozycji lidera i podjêcie wyzwañ nowego
milenium. Agencja Fitch nada³a spó³ce miêdzynarodowy rating BBB+/F2. W czerwcu 2004 roku
funkcjê prezesa Orbisu przesta³ pe³niæ Maciej Olaf Grelowski. Nowym prezesem zosta³ dotychcza-
sowy przewodnicz¹cy Rady Nadzorczej Orbisu Jean Philippe Savoye, który zwi¹zany jest z firm¹
Accor od 1975 roku, za³o¿y³ i rozwin¹³ polsk¹ spó³kê Hekon Hotele Ekonomiczne S.A., a od 1998
roku pe³ni³ funkcjê prezesa Zarz¹du Spó³ki Accor Polska sp. z o.o. (www.orbis.pl;
www.gie³da.onet.pl).

Commercial Union
6,29%

FIC Globe BV
8,03%Globe Trade Centre

S.A.
5,00%

Pozostali
akcjonariusze

41,02%
ACCOR SA

35,58%

ING Nationale-
Nederlanden

4,08%

Rys. 3. Akcjonariusze ORBIS S.A

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: ORBIS: Wykaz akcjonariuszy posiadaj¹cych co
najmniej po 5% ogólnej liczby g³osów na Walnym Zgromadzeniu w dniu 23 czerwca 2004 r. [onli-
ne]. Dostêpne w Internecie: www.gie³da.onet.pl.



46 077 008 akcji imiennych i na okaziciela o wartoœci nominalnej 2,00 PLN ka¿-
da (wed³ug stanu na dzieñ 31 grudnia 2003 roku) (www.orbis.pl).

Kapita³ akcyjny spó³ki powsta³ z po³¹czenia funduszu za³o¿ycielskiego i fundu-
szu w³asnego Przedsiêbiorstwa Pañstwowego Orbis w momencie przekszta³cenia
go w spó³kê akcyjn¹ Skarbu Pañstwa – Orbis. Kapita³ akcyjny wynosi³ 75 000
tys. PLN. Na dzieñ 31 grudnia 1997 roku dzieli³ siê on na 37 500 tys. akcji
o wartoœci nominalnej 2,00 PLN ka¿da. Ministerstwo Skarbu Pañstwa posiada³o
31 797 tys. akcji, co stanowi³o 84,4% kapita³u, inwestorzy gie³dowi posiadali
5703 tys. akcji. W kwietniu 1998 roku dokonane zosta³o podwy¿szenie kapita³ów
w³asnych Orbisu, w tym kapita³u akcyjnego o wartoœci 17 154 tys. PLN w drodze
emisji 8 523 625 akcji zwyk³ych serii B wystawionych na sprzeda¿ w ofercie pu-
blicznej oraz 53 383 akcji zwyk³ych serii C przeznaczonych dla pracowników.

Jak kszta³towa³a siê wielkoœæ kapita³u akcyjnego spó³ki Orbis S.A. w latach
1996–2003 przedstawia tablica 2.

Rozpatruj¹c natomiast wartoœæ akcji23 tej firmy, to cena nominalna wynosi
2,00 PLN, a je¿eli chodzi o cenê emisyjn¹ – to w prospekcie emisyjnym widnia³
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T a b l i c a 1

Akcjonariusze ORBIS S.A w podziale na akcje i g³osy
(w ujêciu iloœciowym i procentowym)

Akcjonariusz

Akcje G³osy

Iloœæ % Iloœæ %

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

Ogó³em 46 077 008 100,00 46 077 008 100,00

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: ORBIS: wykaz akcjonariuszy posiadaj¹cych co
najmniej po 5% ogólnej liczby g³osów na Walnym Zgromadzeniu w dniu 23 czerwca 2004 r. [onli-
ne]. Dostêpne w Internecie: www.gie³da.onet.pl

23 Akcja ma trzy ceny (wartoœci):
– cenê nominaln¹ – okreœlona jest ona w prospekcie emisyjnym. Wszystkie akcje emitowane

przez dan¹ spó³kê musz¹ posiadaæ jednakow¹ wartoœæ nominaln¹ (nie mo¿e byæ ona mniejsza ni¿
1,00 PLN). Konsekwencj¹ jednakowej wartoœci nominalnej jest ich niepodzielnoœæ. Niepodzielnoœæ



wyraŸny zapis dotycz¹cy emisji serii A i B – cena ustalona zosta³a na minimal-
nym pu³apie 16,00 PLN. Jednak emisja akcji Skarbu Pañstwa odnios³a wówczas
„pora¿kê”, gdy¿ kurs debiutu walorów serii A wyniós³ 15,40 PLN, natomiast
emisja akcji serii B okaza³a siê na tyle atrakcyjna, ¿e zanotowano du¿¹ nadsub-
skrypcjê (cena – 17,50 PLN).

Natomiast wartoœæ rynkowa kszta³towa³a siê w latach 1996–2003 w przedziale
od 12,00 PLN do ponad 35,00 PLN. W roku 1999 kurs akcji znajdowa³ siê
w przedziale 28,50–35,80 PLN, a œredni obrót dzienny walorami Orbis S.A. wy-
nosi³ 76 501 akcji na sesjê (pod koniec roku). W roku 1999 liczba akcji w obro-
cie gie³dowym zwiêkszy³a siê dwukrotnie. W maju 1999 roku Skarb Pañstwa
sprzeda³ Deutsche Bank 7 mln akcji (15,2% wszystkich akcji). A w listopadzie
1999 roku wprowadzona zosta³a do obrotu gie³dowego transza pracownicza –
5,6 mln akcji, reprezentuj¹cych 12,2% ogó³u akcji.

W roku 2001 kurs akcji znajdowa³ siê w przedziale 12,40–25,30 PLN, a œredni
obrót dzienny walorami Orbis S.A. wynosi³ 90 500 akcji na sesjê. Natomiast
w 2002 roku kurs akcji znajdowa³ siê w przedziale 16,60–24,90 PLN, a œredni
obrót dzienny walorami Orbis S.A. wynosi³ 43 234 akcji na sesjê. Akcje Orbisu
traci³y na wartoœci w latach 2001 i 2002, ale w pierwszym pó³roczu 2003 roku
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ta polega na tym, ¿e dana akcja nie mo¿e byæ rozdrobniona na dokumenty reprezentuj¹ce mniejsz¹
wartoœæ nominaln¹ ni¿ sama akcja,

– cenê emisyjn¹ – jest to cena, za któr¹ akcje s¹ wydawane akcjonariuszowi przez dan¹ spó³kê
(emitenta akcji) w ramach tzw. obrotu pierwotnego. Ogólnie mo¿na powiedzieæ, ¿e wartoœæ emisyj-
na nie mo¿e byæ mniejsza od jej wartoœci nominalnej, co jest konsekwencj¹ nienaruszalnoœci kapi-
ta³u akcyjnego. Je¿eli akcje s¹ sprzedawane po cenie wy¿szej ni¿ nominalna, to powstaje wtedy do-
datnia ró¿nica miêdzy emisyjn¹ a nominaln¹ cen¹ i wtedy akcje sprzedawane s¹ z tak zwan¹ pre-
mi¹ (tzw. agio czy premia emisyjna). S¹ jednak przypadki, gdy cena ta mo¿e byæ ni¿sza – wtedy
akcje s¹ sprzedawane z tzw. dyskontem i dotyczy to czêsto pracowników spó³ki akcyjnej,

– cenê rynkow¹ – wartoœæ rynkowa wi¹¿ê siê z cen¹, któr¹ akcja osi¹ga w ramach tzw. obrotu
wtórnego, a wiêc transakcji pomiêdzy dotychczasowym akcjonariuszem (zbywc¹ akcji) a nowym
akcjonariuszem (nabywc¹ akcji). Czyli jest to kurs akcji – aktualna cena akcji na rynku, ukszta³to-
wana pod wp³ywem poda¿y i popytu na te papiery wartoœciowe. Wartoœæ rynkowa akcji jest ze
swej natury wielkoœci¹ spekulacyjn¹. Nauka ekonomii przewiduje szereg metod oceny rynkowej
ceny akcji (np. analiza fundamentalna, techniczna) oraz zwi¹zane z tym ró¿ne strategie gie³dowe
(por. www.gpw.com.pl i Socha, 2003, s. 433).

T a b l i c a 2

Zmiana kapita³u akcyjnego spó³ki Orbis S.A. w latach 1996–2003 w tys. PLN

Rok 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Zmiana

%
1996/2003

kapita³
akcyjny

75 000 75 000 92 154 92 154 92 154 92 154 92 154 92 154 23%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: www.orbis.pl.



Spó³ka osi¹gnê³a bardzo dobre wyniki na gie³dzie. W ci¹gu wakacji akcje sieci
wzros³y z 15,00 do ponad 23,00 PLN. W roku 2003 kurs akcji znajdowa³ siê
w przedziale 14,90–29,60 PLN, a œredni obrót dzienny walorami Orbis S.A. wy-
nosi³ 49 339 akcji na sesjê. Gie³dowa hossa papierów Orbisu pobudzi³a inwesto-
rów licz¹cych na o¿ywienie w bran¿y hotelarskiej. Notowania akcji firmy z ostat-
nich trzech lat znajduj¹ siê na rysunku 4.

6. Podsumowanie

G³ównym zadaniem powy¿szego opracowania by³o przedstawienie moderni-
zuj¹cego siê przedsiêbiorstwa turystycznego. Zmiany s¹ konieczne w kontekœcie
nastêpuj¹cych zmian ekonomicznych i spo³ecznych. Prawid³owe funkcjonowanie
opisanego systemu finansowego przyczynia siê do rozwoju gospodarczego. Rynek
kapita³owy stawia nowe wyzwania, ale równie¿ daje nowe mo¿liwoœci. Rynek ten
k³adzie nacisk na motywacjê i przedsiêbiorczoœæ.

Przedstawiony rozwój i przekszta³cenia dokonywane w przedsiêbiorstwie tury-
stycznym na przyk³adzie Orbis S.A. musz¹ uwzglêdniaæ wszystkie wymienione
wyzwania, wobec których staje przedsiêbiorstwo w warunkach „wolnego rynku”.

Restrukturyzacja i prywatyzacja przedsiêbiorstwa Orbis S.A. by³y bardzo z³o-
¿onym i wieloletnim procesem, który przyniós³ wiele korzyœci. Umo¿liwi³o to,
przede wszystkim, segmentacjê dzia³alnoœci Orbisu. Dziêki utworzeniu dwóch
spó³ek: Orbis Travel i Orbis Transport, prowadz¹cych komplementarn¹ dla dzia-
³alnoœci hotelowej, dzia³alnoœæ turystyczn¹ i transportow¹ mo¿liwe by³o wypraco-
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Rys. 4. Notowania akcji Orbis S.A. w okresie od 2001.07.06 do 2004.07.05.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: www.gie³da.onet.pl.



wanie odrêbnych strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa w ró¿nych segmentach ryn-
ku turystycznego. Spó³ki o jasno okreœlonej dzia³alnoœci i spójnej strukturze
organizacyjno-maj¹tkowej sta³y siê atrakcyjne dla inwestorów zewnêtrznych. Po-
wiêkszenie kapita³u ca³ego przedsiêbiorstwa Orbis S.A. przy uwzglêdnieniu war-
toœci jego maj¹tku oraz przy rozleg³ej strukturze firmy, bez przeprowadzenia pro-
cesu restrukturyzacji, by³o praktycznie niemo¿liwe. Potencjalni inwestorzy nie
mieliby mo¿liwoœci kontrolowania dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.

Mniejsze rozmiary poszczególnych przedsiêbiorstw w ramach utworzonej Gru-
py Kapita³owej Orbis umo¿liwi³y spó³ce dominuj¹cej Orbis S.A bardziej wni-
kliw¹ analizê dzia³alnoœci, kontrolê, planowanie, okreœlenie polityki rozwoju jed-
nostek i ca³ej grupy24.

Prywatyzacja Orbisu by³a najwiêkszym tego typu projektem w bran¿y hotelar-
sko-turystycznej i spowodowa³a niew¹tpliwie zwiêkszenie presti¿u spó³ki. Spó³ka
Orbis S.A. funkcjonuje na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie
(GPW) jako jedyna spó³ka z bran¿y hotelarsko-turystycznej, a przecie¿ na
gie³dach œwiatowych funkcjonuje wiele firm z tej w³aœnie bran¿y25. Na uwagê
zas³uguje fakt, ¿e spó³ka Orbis S.A. w 1998 roku otrzyma³a III nagrodê w kate-
gorii „Najlepsza Spó³ka Gie³dowa” (zosta³a ona przyznana przez Gazetê Gie³dy
Parkiet), a w 2000 roku zajê³a 17 miejsce w rankingu Polityki – „Najwiêkszych
Spó³ek Gie³dowych”. W roku 2003 Gazeta Gie³dy Parkiet przyzna³a spó³ce Orbis
S.A. nagrodê „Byka i niedŸwiedzia” w kategorii „Spó³ka o najwy¿szych standar-
dach ³adu korporacyjnego”.

Najlepszym podsumowaniem bêdzie zapewne przedstawienie ocen, które na-
daj¹ agencje ratingowe. Ocena sytuacji ekonomicznej na rynku finansowym
w Polsce w formie ratingu jest zjawiskiem stosunkowo nowym26. W maju 2000
roku CERA S.A. 27 nada³a spó³ce Orbis S.A. rating d³ugoterminowy w wysokoœci

130 Ewa Grabiñska

24 Konserwatywna polityka finansowa Zarz¹du Orbis S.A., polega równie¿ na kontynuacji pro-
gramu redukcji kosztów. Polega to miêdzy innymi na redukcji zatrudnienia, i tak w Spó³ce zmniej-
szy³o siê ono o 31% pomiêdzy 2000 rokiem i II kwarta³em 2003 roku (www.orbis.pl).

25 Przyk³adem mo¿e byæ London Stock Exchange. Na gie³dzie tej z bran¿y hotelarskiej funkcjo-
nuj¹: GHL – Gresham Hotel, IHG – Intercon Hotel, JDH – Jurys Dol, MLC – Millennium cop.,
NHH – NH Hoteles SA, PHO – Peel Hotels. Natomiast bran¿e biur podró¿y reprezentuj¹ TLG – 2
travel Grop, AMG – Amadeus GLBL, CTV – CNG Travel, MT – Mytravel GRP (www.londonstoc-
kexchange.com).

26 Kwalifikacja do grup ryzyka poszczególnych emisji papierów wartoœciowych dokonywana
jest przez tak zwane firmy ratingowe. Nadanie oceny przez krajowe lub zagraniczne agencje ratin-
gowe u³atwia podmiotom krajowym i zagranicznym oceniæ ryzyko inwestowania i dokonania wybo-
ru rynku, podmiotu czy instrumentu korzystnego z punktu widzenia inwestorów. Równie¿ dla emi-
tentów papierów wartoœciowych uzyskanie korzystnej oceny jest wa¿nym elementem powodzenia
emisji na rynku. Ratingi mog¹ dotyczyæ ró¿nych grup krajów, rynków, podmiotów, lub poszczegól-
nych instrumentów mog¹cych staæ siê przedmiotem inwestycji lub innych decyzji gospodarczych.
Zakwalifikowanie do okreœlonej grupy ryzyka wp³ywa doœæ istotnie na cenê poszczególnych papie-
rów wartoœciowych uzyskiwan¹ na rynkach finansowych (www.gpw.com.pl).

27 Na rynku polskim dzia³a kilka agencji zagranicznych: Moody’s Investor Serrvice, Standard &
Poor’s, IBCA. W roku 1996 zosta³a równie¿ utworzona pierwsza polska agencja ratingowa CERA



„A+”. Agencja ratingowa Fitch Ratings nada³a spó³ce Orbis S.A. w 2002 roku
krajowy rating d³ugoterminowy w wysokoœci A–(pol) z perspektyw¹ stabiln¹
[www.fitchresearch.com]. Rating krajowy w kategorii A(pol) oznacza wysok¹
wiarygodnoœæ kredytow¹ w porównaniu do innych podmiotów ocenianych w tym
samym kraju28. W ten sposób zakoñczony zosta³ proces zamiany ratingu nadane-
go przez CERA S.A. na rating krajowy Fitch Ratings. Jednak¿e zmiany w oto-
czeniu, jak równie¿ to, ¿e Orbis dzia³a na wysoce konkurencyjnym rynku spra-
wi³o, ¿e dokonano zmian w ocenie ratingu spó³ki.

Ostatnie lata to okres niezbyt korzystnej koniunktury dla sektora turystycznego
w Polsce, co w g³ównej mierze wynika ze spowolnienia wzrostu gospodarczego,
jak równie¿ w zwi¹zku z ró¿nymi wydarzeniami na œwiecie (atakami terrory-
stycznymi, SARS, wojna z Irakiem). Od roku 2001 na polskim rynku panuj¹
trudne warunki w zwi¹zku ze spowolnieniem gospodarczym w kraju i w Unii Eu-
ropejskiej oraz zmniejszaj¹cym siê miêdzynarodowym ruchem turystycznym. Rok
1997 by³ ostatnim rokiem prosperity bran¿y hotelarskiej. Generalnie trudny rynek
hotelarski nasycony jest hotelami wysokich i œrednich kategorii. Pojawienie siê
nowych hoteli w Polsce, w tym zlokalizowanych w du¿ych miastach, zwiêkszy³o
konkurencjê ze strony krajowych i miêdzynarodowych sieci hotelowych, podczas
gdy popyt maleje wraz ze spowolnieniem wzrostu gospodarczego oraz os³abie-
niem ruchu biznesowego i turystycznego. Odbija siê to negatywnie na wynikach
finansowych firm dzia³aj¹cych na tym rynku. W zwi¹zku z tym we wrzeœniu
2003 roku miêdzynarodowa agencja ratingowa Fitch Ratings obni¿y³a krajowy ra-
ting d³ugoterminowy Orbis S.A. z „A–(pol)” (A z minusem) do „BBB+(pol)”
(potrójne B z plusem) z perspektyw¹ stabiln¹ (www.fitchresearch.com). Na uza-
sadnienie tej decyzji wp³ywa fakt, ¿e rok 2003 to kolejny rok wzrostu poda¿y po-
koi hotelowych w Polsce, szczególnie na g³ównych rynkach biznesowych takich,
jak: Warszawa (1753 nowe pokoje, w tym 1482 pokoje w hotelach nale¿¹cych do
konkurencji I rzêdu), Kraków (515 nowych pokoi), Katowice (114) i Trójmiasto
(30). W konsekwencji udzia³ hoteli Orbis S.A. pod wzglêdem liczby pokoi do-
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(Œrodkowoeuropejskie Centrum Ratingu i Analiz). Jest to spó³ka akcyjna 17 podmiotów finanso-
wych (miêdzy innymi: 13 banków, Zwi¹zek Banków Polskich, Fundusz Górnoœl¹ski) (por. Socha,
2003 i www.gpw.com.pl).

28 Dla przyk³adu mo¿na podaæ oceny nadawane przez agencjê Moody’s:
Aaa – najwy¿sza wiarygodnoœæ kredytowa emitenta, ponoszone przez inwestora ryzyko jest

niewielkie,
Aa – wysoka wiarygodnoœæ kredytowa, ryzyko umiarkowane,
Aa – d³ug dobrej jakoœci, ochrona kapita³u i odsetek wystarczaj¹ca,
Baa – d³ug œredniej jakoœci, ryzyko ponoszone przez inwestora odznacza siê znaczn¹ zmien-

noœci¹,
Ba – lokata o charakterze spekulacyjnym, ochrona kapita³u i odsetek niepewna,
B – lokata o charakterze spekulacyjnym, istnieje ryzyko co do sp³aty kapita³u i odsetek,
Caa – d³ug miernej jakoœci, du¿e ryzyko sp³aty kapita³u i odsetek,
Ca – d³ug typu „obligacji œmieciowych”, wystêpuj¹ trudnoœci ze sp³at¹,
C – d³ug maj¹cy wyj¹tkowo ma³e szanse na sp³atê (Pietrzak i in., 2003, s. 267).



stêpnych na rynku spad³ w 2003 roku w stosunku do 2002 roku od kilku do kil-
kunastu procent (www.orbis.pl). Udzia³ poszczególnych hoteli Orbis S.A. w la-
tach 2002 i 2003 na g³ównych rynkach miast Polski przedstawia tablica 3.

Obserwuj¹c trendy na rynku hotelowym mo¿na zaobserwowaæ zdecydowanie
widoczn¹ koncentracjê miêdzynarodowych 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-
¿ych aglomeracjach miejskich (Warszawa, Kraków, Trójmiasto, Poznañ, Katowi-
ce). Polska jest atrakcyjnym rynkiem dla zagranicznych inwestorów, szczególnie
w œwietle jej akcesji do Unii Europejskiej oraz wzrostu dynamiki PKB. Znajduje
to odzwierciedlenie w zainteresowaniu miêdzynarodowych operatorów hotelo-
wych. Na wielu rynkach konkurencjê stanowi¹ równie¿ coraz czêœciej mniejsze
obiekty hotelowe (zazwyczaj posiadaj¹ce do 40 pokoi), powstaj¹ce na bazie od-
budowywanych z niezwyk³¹ starannoœci¹, dobrze zlokalizowanych kamienic i ma-
³ych hoteli o architekturze nawi¹zuj¹cej do stylu przedwojennego (Warszawa,
Kraków, Trójmiasto, Poznañ, Lublin, Toruñ). Dlatego te¿, Orbis postanowi³ doko-
naæ zmian w strategii œrednioterminowej skupiaj¹c swoj¹ dzia³alnoœæ na segmen-
cie hoteli dwu- i trzygwiazdkowych kosztem wy¿szych segmentów rynku.
W ci¹gu najbli¿szych 5–10 lat Orbis chce siê skoncentrowaæ na zarz¹dzaniu
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T a b l i c a 3

Udzia³ hoteli Orbis S.A. na g³ównych 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 %

poznañski 60,3 % 61,4 %

wroc³awski 37,7 % 34,9 %

trójmiejski 64,2 % 57,3 %

szczeciñski b.d. 34,7%

katowicki 71,4 % 70,2 %

lubelski b.d. 25,5%

toruñski b.d. 76,6%

Fair Share – udzia³ w rynku obliczony na podstawie œredniorocznej liczby pokoi w eksploatacji
uwzglêdniaj¹cej faktyczn¹ liczbê dni dzia³ania nowych hoteli konkurencyjnych w danym roku.

b.d. – brak danych.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: www.orbis.pl.



w³aœnie takimi hotelami, spó³ka przewiduje równie¿ rozwój sieci obiektów eko-
nomicznych w krajach nadba³tyckich i zarz¹dzanie tam 5–7 hotelami (Wojtuch,
2003, s. 17). Zmiana ta jest pozytywna dla profilu kredytowego Spó³ki, gdy¿ ho-
tele klasy ekonomicznej charakteryzuj¹ siê mniejsz¹ cyklicznoœci¹, a konkurencja
w tym segmencie jest mniejsza ni¿ w wy¿szych segmentach polskiego rynku.

Przed spó³k¹ Orbis jednak wci¹¿ stoi zadanie restrukturyzacji czêœci portfela
hoteli o gorszej jakoœci. Mo¿e to byæ osi¹gniête poprzez modernizacjê tych hoteli
lub ich sprzeda¿ ze wzglêdu na niskie pokrycie nak³adów inwestycyjnych przez
przep³ywy pieniê¿ne netto z dzia³alnoœci operacyjnej. Spó³ka kontynuuje najwa¿-
niejsze projekty modernizacyjne w strategicznych obiektach. Podkreœlenia wyma-
ga fakt, ¿e fundamenty Spó³ki pozostaj¹ solidne, gdy¿ Orbis utrzymuje pozycjê
lidera na polskim rynku oraz charakteryzuje siê dobrym profilem kredytowym
i nisk¹ dŸwigni¹ finansow¹.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e pomimo niekorzystnej sytuacji rynkowej,
co mia³o bezpoœredni wp³yw na wynik finansowy firmy, posiada ona dosyæ dobr¹
kondycjê finansow¹, a dziêki temu jej pozycja na tym trudnym rynku jest stabil-
na, ugruntowana i niezagro¿ona.

Praca ukazuje zale¿noœæ i powi¹zanie czynników ekonomicznych, spo³ecznych,
politycznych i ustrojowych wp³ywaj¹cych na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa
nale¿¹cego do bran¿y turystycznej. Sukces przedsiêbiorstwa turystycznego uzale¿-
niony jest od jego wewnêtrznej sytuacji (finansowej, organizacyjnej itp.) oraz od
sytuacji zewnêtrznej, a wiêc otoczenia, w którym przysz³o dzia³aæ przedsiêbior-
stwu. Dok³adna znajomoœæ wielu zagadnieñ daje szanse do optymalizacji decyzji,
pozwala unikn¹æ pewnych zagro¿eñ i dostrzec pojawiaj¹ce siê na rynku szanse
dla rozwoju przedsiêbiorstwa.

W wiêkszych przedsiêbiorstwach, takich jak Orbis S.A., pewne wskaŸniki ana-
lizowane s¹ globalnie w szczególnoœci ze wzglêdu na to, ¿e przedsiêbiorstwu
temu przysz³o dzia³aæ na nowym, ale sprawnie funkcjonuj¹cym rynku finanso-
wym. Reasumuj¹c, trzeba podkreœliæ, ¿e dobór sposobów restrukturyzacji i pry-
watyzacji bêdzie zawsze zale¿a³ od d³ugookresowych strategicznych celów korpo-
racji, gdy uwzglêdnione zostan¹ zachodz¹ce równolegle procesy globalizacji, de-
regulacji, zmian technologicznych oraz presji rynków finansowych na pomna-
¿anie kapita³ów. Dok³adne zapoznanie siê i zrozumienie zasad nowo powsta³ego
rynku kapita³owego to warunki konieczne do sprawnego funkcjonowania przed-
siêbiorstwa turystycznego, wkraczaj¹cego w nowy XXI wiek na wielkim „wspól-
nym rynku” Unii Europejskiej.

Za³¹cznik 1

Zgodnie z paragrafem 6 Statutu oferowane s¹ nastêpuj¹ce us³ugi:
– organizacja oraz obs³uga krajowej i zagranicznej turystyki,
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– koordynacja, organizacja i obs³uga kongresów, zjazdów, sympozjów, konfe-
rencji, wystaw oraz innych imprez specjalistycznych wraz z imprezami towa-
rzysz¹cymi,

– œwiadczenie us³ug hotelarskich i gastronomicznych wraz z us³ugami towa-
rzysz¹cymi,

– poœrednictwo w rezerwacji i sprzeda¿y dokumentów przewozowych prze-
woŸników polskich i obcych w komunikacji krajowej i zagranicznej oraz organi-
zacja przewozów wszelkimi œrodkami transportu,

– prowadzenie dzia³alnoœci transportowej wraz z wynajmem taboru, organiza-
cja przewozu w³asnym taborem oraz œwiadczenie us³ug naprawczych œrodków
transportu,

– prowadzenie kas skupu i sprzeda¿y zagranicznych œrodków p³atniczych,
– prowadzenie us³ug reklamowych i wydawniczych w kraju i za granic¹,
– prowadzenie dzia³alnoœci w zakresie handlu zagranicznego, w szczególnoœci

zwi¹zanego z przedmiotem przedsiêbiorstwa Spó³ki,
– prowadzenie sprzeda¿y towarów i wyrobów krajowych i zagranicznych,
– prowadzenie dzia³alnoœci us³ugowo-gospodarczej w zakresie szkolenia, in-

westycji i informatyki,
– œwiadczenie us³ug bankowych zgodnie z uzyskanymi uprawnieniami,
– organizowanie i prowadzenie gier pieniê¿nych i losowych,
– prowadzenie us³ug ubezpieczeniowych w ramach uzyskanych koncesji i ze-

zwoleñ,
– prowadzenie dzia³alnoœci us³ugowej w formie agencji celnej w granicach

uzyskanych,
– wynajmowanie pomieszczeñ u¿ytkowych,
– zarz¹dzanie obcymi obiektami hotelowymi w ramach posiadanych syste-

mów zarz¹dzania.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne 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

S u m m a r y: 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.
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RENATA ¯ABA-NIERODA*

Konkurencyjnoœæ elektrowni zawodowych
w Polsce w okresie wdra¿ania standardów
ekologicznych

S ³ o w a k l u c z o w e: konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa, standard ekologiczny, elektroener-
getyka, dyrektywy Unii Europejskiej, ochrona œrodowiska

S t r e s z c z e n i e: Dostosowanie siê elektroenergetyki polskiej do rygorystycznych standar-
dów ochrony œrodowiska powoduje koniecznoœæ ponoszenia znacznych nak³adów i kosztów
z tym zwi¹zanych. W sposób szczególny zaostrzone normy œrodowiskowe dotycz¹ przedsiê-
biorstw wytwórczych elektroenergetyki – du¿ych Ÿróde³ spalania paliw. Dostosowanie siê
elektroenergetyki do standardów ekologicznych spowodowa³o obni¿enie konkurencyjnoœci
elektrowni na wspólnym rynku europejskim. Konkurencyjnoœæ wyra¿ona miêdzy innym
udzia³em elektrowni w rynku i rentownoœci¹ sprzeda¿y energii, obni¿y³a siê w zwi¹zku z ko-
niecznoœci¹ dostosowania siê elektrowni zawodowych w Polsce do standardów ekologicz-
nych. Istnieje wzajemna korelacja pomiêdzy konkurencyjnoœci¹ elektroenergetyki w Polsce,
a koniecznoœci¹ dostosowania siê elektrowni do standardów ekologicznych. Potwierdzi³y to
badania w³asne i dodatnia korelacja na poziomie œrednim i wysokim pomiêdzy poniesionymi
nak³adami i kosztami, zwi¹zanymi z dostosowaniem siê do standardów ekologicznych elek-
trowni, a ich konkurencyjnoœci¹.

1. Wstêp

Rozwijana w ostatnich latach ekonomia œrodowiska i zasobów naturalnych jest
dziedzin¹ teorii ekonomii, która bada warunki optymalnoœci zasobów przyrodni-
czych, wykorzystywanych w procesach gospodarczych i procesach konsumpcji.
Dziedzina ta w sposób szczególny oddzia³uje na sektor elektroenergetyki, która
w istotny sposób wp³ywa na zanieczyszczenie œrodowiska naturalnego. Nieko-
rzystne oddzia³ywanie elektroenergetyki przejawia siê w zu¿ywaniu energetycz-
nych surowców kopalnych i zanieczyszczaniu gazami, py³ami i innymi odpadami,
które powstaj¹ w procesie spalania.

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(10)/2007

* Mgr Renata ¯aba-Nieroda jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Zarz¹dzania
Wydzia³u Zarz¹dzania i Turystyki Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



G³ównymi przyczynami takiego stanu w Polsce s¹: du¿y udzia³ wêgla w struktu-
rze energii pierwotnej, „prowêglowa” struktura gospodarki, przestarza³e urz¹dzenia
energetyczne i procesy technologiczne. Specyfika dzia³alnoœci elektroenergetyki
i zanieczyszczenia generowane przez ni¹ (g³ównie zanieczyszczenia powietrza),
wp³ywaj¹ na tworzenie najistotniejszych uregulowañ prawnych z zakresu ochrony
powietrza atmosferycznego. Ekologizacja elektroenergetyki spowodowaæ mo¿e
korzyœci o charakterze spo³ecznym, gospodarczym, a tak¿e wp³ynie na polepsze-
nie stanu œrodowiska naturalnego.

Ochrona œrodowiska jest dziedzin¹, w której powstaje konflikt pomiêdzy po-
trzebami i oczekiwaniami spo³ecznymi. Przejawia siê on z jednej strony w d¹¿e-
niach sektora elektroenergetyki do rozwoju oraz zwiêkszania zysków, a z drugiej
strony koniecznoœci¹ ochrony zasobów przyrody.

Za cel artyku³u przyjêto okreœlenie wp³ywu standardów ekologicznych na sytu-
acjê finansow¹ i rynkow¹ wybranych elektrowni w Polsce. W artykule zmierza
siê do odpowiedzi na pytanie: czy i w jakim stopniu koniecznoœæ dostosowania
siê elektrowni zawodowych w Polsce do standardów ekologicznych wp³ywa na
ich konkurencyjnoœæ.

2. Pojêcie i czynniki konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw
w sektorze

Konkurencyjnoœæ jest zwykle okreœlana jako cecha relatywna, ujawniaj¹ca siê
przez porównanie produktów czy przedsiêbiorstw (Stêpieñ, 2004, s. 56). Jest to
umiejêtnoœæ, zdolnoœæ konkurowania, a w efekcie przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu. Mo¿e byæ rozumiana jako zdolnoœæ do d³ugookresowego i trwa³ego
wzrostu, okreœlana jako w³aœciwoœæ przedsiêbiorstwa, polegaj¹ca na utrzymaniu
wysokiej efektywnoœci i produktywnoœci (Gorynia, 2000, s.105). Uto¿samianie
konkurencyjnoœci z efektywnoœci¹ mo¿na znaleŸæ u D. Faulknera i C. Bosmana
(1996, s. 35), którzy wyró¿niaj¹ efektywnoœæ ogóln¹ i kosztow¹. Efektywnoœæ
ogólna zale¿y w du¿ej mierze od umiejêtnoœci operacyjnych, konkurencja wymu-
sza dzia³ania w kierunku podnoszenia umiejêtnoœci technicznych, istotnych
z punktu widzenia funkcjonowania w okreœlonej bran¿y i determinuj¹cych ogóln¹
efektywnoœæ funkcjonowania. Konkurencja zmusza równie¿ do dba³oœci o efek-
tywnoœæ kosztow¹ (Faulkner, Bowman, 1996, s. 38), oznacza to, i¿ przedsiêbior-
stwa powinny podejmowaæ dzia³ania nakierowane bezpoœrednio na obni¿enie
kosztów jednostkowych, np. poprzez ci¹g³e monitorowanie kszta³towania siê
kosztów i wykorzystywanie tanich Ÿróde³ zaopatrzenia, poszukiwanie korzyœci
skali i zakresu dzia³ania, ulepszenia w obszarze kontroli i koordynacji, aby zopty-
malizowaæ funkcjonowanie zespo³owe.

Wœród autorów, podaj¹cych znaczenie pojêcia, wystêpuj¹ ró¿nice w roz³o¿eniu
akcentów, zwi¹zane ze Ÿród³em konkurencyjnoœci i stopniem uniwersalnoœci kon-
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T a b l i c a 1

Pojêcia konkurencyjnoœci definiowane w literaturze

Lp. Definicje Autor

1. Zdolnoœæ przedsiêbiorstwa do innowacyjnoœci i elastycznoœci, prze-
jawiaj¹ca siê w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.

A.J. Abbas

2. Zdolnoœæ do ci¹g³ego kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu
produktywnoœci, skutecznego rozwijania rynków zbytu w sytuacji,
gdy konkurenci oferuj¹ dobra: nowe, lepsze i tañsze.

H.G. Adamkiewicz

3. Zdolnoœæ przedsiêbiorstwa (lub kraju) do przeciwstawiania siê
konkurencji. Przedsiêbiorstwo (lub kraj) mo¿e byæ konkurencyjne
ze wzglêdu na cenê, jakoœæ towaru, dobr¹ opiniê, itd.

J. Bremond,
M.M. Salort

4. Zdolnoœæ do sprostania konkurencji wynikaj¹ca z akceptacji wyro-
bów przedsiêbiorstwa.

W. Bieñkowski

5. Wygrywanie i uzyskiwanie korzyœci na rynku o rosn¹cym natê¿e-
niu konkurencji.

J.R. Caudredo-
-Roura

6. Umiejêtnoœæ konkurowania, tzn. przetrwania i dzia³ania w konku-
rencyjnym otoczeniu.

M. Gorynia

7. Generowanie korzyœci ekonomicznych na skutek podnoszenia ja-
koœci kapita³u ludzkiego.

J. Maxwell

8. Pozycja konkurencyjna zapewniaj¹ca zysk w d³ugim okresie czasu. Z. Pierœcionek

9. Realizowanie stopy zyskownoœci przedsiêbiorstwa wy¿szej od obo-
wi¹zuj¹cej stopy procentowej, co umo¿liwia d³ugotrwa³y rozwój.

U. P³owiec

10. Rynkowa akceptacja produktów przedsiêbiorstwa oraz sprzedawanie
wyrobów z zyskiem.

T. Przybyciñski

11. Zdolnoœæ do sprawnego tj. skutecznego i korzystnego realizowania
celów przedsiêbiorstwa na rynkowej arenie konkurencyjnej.

M.J. Stankiewicz

12. Zdolnoœæ firmy do dorównywania liderom bran¿y w zakresie stan-
dardów produktowych i organizacyjnych.

R. Veliyath,
S.A Zahara

13. Pojmowana jest zarówno jako efektywnoœæ (osi¹ganie celów po
najni¿szych kosztach) oraz skutecznoœæ (obieranie w³aœciwych ce-
lów). Najistotniejszym jest wybór odpowiedniego celu w ramach
danego sektora. Ujmowana jest zarówno jako efekt oraz jako
œrodki do osi¹gania tych efektów.

P. J. Buckley,

14. Zdolnoœæ do d³ugotrwa³ego i efektywnego wzrostu. Elementami
konkurencyjnoœci s¹ efektywnoœæ, dynamika i elastycznoœæ pod-
miotu.

B. Bakier,
K. Meredyk

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Skawiñska 2002; Moroz 2003; Abbas 2000;
Adamkiewicz 1999; Bremond, Salort 1994; Bieñkowski 1995; Cuadredo-Roura 1999; Maxwell
2004; Pierœcionek 2000; P³owiec 1994; Przybyciñski 1997; Veliyath, Zahara 2000; Buckley 1984;
Measures..., 1988; Bakier, Meredyk 2000.



cepcji (Pierœcionek, 2002). Przegl¹d stanowisk teoretycznych terminu konkuren-
cyjnoœæ przedstawiono w tablicy 1.

Analizuj¹c zaprezentowane w tablicy 1 definicje terminu konkurencyjnoœæ
mo¿na zauwa¿yæ, ¿e konkurencyjnoœæ jest postrzegana przez pryzmat:

– realizowania korzyœci (ekonomicznych, zysku, stopy zysku),
– zaoferowania klientom wyró¿niaj¹cych siê produktów lub us³ug (akceptacja

rynkowa, pozycja lidera rynkowego), dostarczania produktu charakteryzuj¹cego
siê wartoœci¹ dodan¹ i sk³onienia do zakupu, a z drugiej strony przechwycenia
wartoœci dodanej w postaci zysku,

– wygrywania rywalizacji z konkurentami (umiejêtnoœæ konkurowania) w sku-
tecznej realizacji celów przedsiêbiorstwa.

Klasyfikacja rodzajów konkurencyjnoœci powinna braæ pod uwagê cele i za-
kres badañ, a tak¿e ró¿ne aspekty funkcjonowania systemów gospodarczych,
okreœlenie czynników i sposobów wp³ywu mechanizmów na rezultaty systemów
gospodarczych. Konkurencyjnoœæ jest umiejêtnoœci¹ wygrywania w walce konku-
rencyjnej: pokonania rywali, bycia lepszym, osi¹gania i/lub utrzymania przewagi
konkurencyjnej (Stêpieñ, Sulimowska-Formowicz, 2003), dotyczy równie¿ zdol-
noœci do rywalizacji z konkurentami i póŸniejszej oceny tej rywalizacji (Przyby-
ciñski, 1997, s.10).

Rozwiniêt¹ koncepcjê konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa opracowa³ w koñcu
lat siedemdziesi¹tych i w latach osiemdziesi¹tych XX wieku M.E. Porter. Wed³ug
niego elementem konkurencyjnoœci jest strategia konkurencji, kombinacja celów,
do których zmierza przedsiêbiorstwo i œrodków (zasad postêpowania), za pomoc¹
których stara siê do nich dojœæ. S¹ to dzia³ania podejmowane w celu utrzymania
dzia³alnoœci w warunkach konkurencyjnych w celu zachowania rentownoœci kapi-
ta³ów przy rozpoznaniu otoczenia i osi¹gniêciu zamierzonego udzia³u w rynku
(Porter, 1999, s. 14), definiowane jako proces osi¹gania i podtrzymywania konku-
rencyjnoœci (Moroz, 2003). Dzia³ania konkurencyjne przedsiêbiorstwa, których
celem jest przewaga rozumiana jako sukces, mog¹ powodowaæ ró¿norodne skutki
(Stru¿ycki, 1998, s. 174).

Ph. Kotler uwa¿a, ¿e przedsiêbiorstwa musz¹ byæ konkurencyjne nie tylko do
kreowania wysokiej wartoœci absolutnej, ale tak¿e wysokiej wartoœci w odniesie-
niu do konkurencji przy wystarczaj¹co niskich kosztach, musz¹ skoncentrowaæ
siê na tworzeniu korzyœci dla klienta i wówczas bêd¹ dostarczaæ wysokiej wartoœ-
ci i satysfakcji klientowi, co doprowadzi do powtarzalnych zakupów i wysokiej
rentownoœci przedsiêbiorstwa (Kotler 2005, s. 83). Jedn¹ z najwa¿niejszych war-
toœci, jakich spodziewaj¹ siê klienci, jest wysoka jakoœæ wyrobu, czyli w³aœciwoœ-
ci i cech produktu, które decyduj¹ o jego zdolnoœci do zaspokajania stwierdzo-
nych lub domniemanych potrzeb. Elementem konkurencyjnoœci s¹ narzêdzia
i sposoby pozyskiwania klientów (Haffer, 2002, s. 50).

Jako synonim konkurencyjnoœci pojawia siê w literaturze okreœlenie pozycja
lub potencja³ konkurencyjny, które ³atwiej mog¹ zostaæ okreœlone za pomoc¹
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zmiennych opisuj¹cych dzia³ania przedsiêbiorstwa. Z pojêciem tym nieod³¹cznie
wi¹¿e siê pojêcie przewagi konkurencyjnej, która jest niezbêdnym elementem
d³ugoterminowych sukcesów, a wiêc przetrwania i rozwoju (Rokita, 2005, s. 57).
Przedsiêbiorstwo jest tym bardziej konkurencyjne, im wy¿sz¹ ma zdolnoœæ
osi¹gania celów w warunkach konkurencji istniej¹cej na rynkach, na których
dzia³a lub zamierza dzia³aæ (Rokita, 2005, s. 57), ma mo¿liwoœæ osi¹gania wiêk-
szej wartoœci dodanej ni¿ inne przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na tym samym rynku
(Lynch, 1997, s. 34), kreuje i utrzymuje lepsze wyniki od wyników konkurentów
(Porter, 1985, s. 67). Przewaga konkurencyjna stanowi sedno dzia³alnoœci przed-
siêbiorstwa na konkurencyjnym rynku (Porter, 2006, s. 17). Pojêcie przewagi
konkurencyjnej równie¿ nie jest jednoznacznie interpretowane. Spojrzenie ró¿-
nych autorów na pojêcie przewagi konkurencyjnej przedstawiono w tablicy 2.
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T a b l i c a 2

Definicje przewagi konkurencyjnej w literaturze

Lp. Definicje Autor

1. Wykorzystanie umiejêtnoœci i kompetencji przedsiêbiorstwa, jak
równie¿ okazji pojawiaj¹cych siê na rynku.

S. Bandyopaghyay

2. Posiadanie takiej strategii, która nie mo¿e byæ stosowana przez
istniej¹cych i potencjalnych rywali.

J. Barney

3. Przewaga wynikaj¹ca z postrzegania przez klientów wyrobu przed-
siêbiorstwa jako lepszego od konkurencyjnych wyrobów w przy-
najmniej jednej kategorii oraz luki w umiejêtnoœciach konkurentów
do danego przedsiêbiorstwa.

K.P. Coyone

4. Rozumiane szeroko korzyœci dla przedsiêbiorstwa, powstaj¹ce
w wyniku konkurowania.

G.D. Flint

5. Ró¿nice pomiêdzy dwoma konkurentami w przekroju chocia¿by
jednej zmiennej, która pozwala kreowaæ wartoœæ dla klienta lepiej
w porównaniu do rywala. Jest dusz¹ wyników firm dzia³aj¹cych
na konkurencyjnych rynkach.

H. Ma

6. Wartoœæ dostarczania klientom, która dotyczyæ mo¿e ceny lub po-
zacenowych sk³adników oferty. Wartoœæ ta przewy¿sza koszty jej
wytworzenia.

M.E. Porter

7. Umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa w zakresie tworzenia kluczowych
kompetencji, co umo¿liwi adaptacjê do szybko zmieniaj¹cych siê
warunków otoczenia.

C.K. Prahalad
G. Hamel

8. Wy¿szy poziom osi¹gniêæ w stosunku do konkurentów, spe³niaj¹cy
nastêpuj¹ce warunki: dane osi¹gniêcie musi mieæ znaczenie dla
klienta, musi byæ przez niego dostrzegane i musi byæ trwa³e.

H. Simon



Zaprezentowane w tablicy 2 definicje œwiadcz¹ o tym, ¿e wielorakoœæ po-
gl¹dów odnosi siê zarówno do samej istoty przewagi konkurencyjnej, jak te¿ jej
typów, Ÿróde³, warunków uzyskiwania oraz utrzymania. Osi¹ganie przez przedsiê-
biorstwa wy¿szoœci nad innymi jest rezultatem okreœlonego ukszta³towania oraz
wykorzystania ich zasobów i umiejêtnoœci. D¹¿enie do osi¹gniêcia przewagi kon-
kurencyjnej musi zatem zak³adaæ dysponowanie lepszymi zasobami i/lub wy¿szy-
mi umiejêtnoœciami. S¹ to jednak tylko Ÿród³a przewagi konkurencyjnej. Same
przez siê nie zmieniaj¹ siê one automatycznie w przewagê konkurencyjn¹. Aby
by³o to mo¿liwe, zasoby oraz umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa musz¹ byæ ukszta³to-
wane i wykorzystywane w sposób wyró¿niaj¹cy siê i skuteczny w osi¹ganiu celów
rozwojowych. Aby aktywnie istnieæ na rynku, przedsiêbiorstwa musz¹ budowaæ
i kreowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹, opieraj¹c siê na coraz oryginalniejszych
elementach. Potencjalne Ÿród³a przewag konkurencyjnych mo¿na znaleŸæ niemal
w ka¿dym obszarze dzia³añ przedsiêbiorstwa (Porter, 2006, s. 18).
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9. Zdolnoœæ do efektywnego wykorzystania potencja³u konkurencyjne-
go, umo¿liwiaj¹ca generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i sku-
tecznych instrumentów konkurowania, co zapewnia powstanie war-
toœci dodanej.

M.J. Stankiewicz

10. Korzystniejsze usytuowanie przedsiêbiorstwa na rynku w stosunku
do konkurentów pozwalaj¹ce na powiêkszenie efektów dzia³ania
(bez zwiêkszania nak³adów) lub zmniejszania nak³adów (bez
zmniejszania efektów).

W. Wrzosek

11. Si³y i s³aboœci organizacji i autor wyci¹ga nastêpuj¹cy wniosek,
¿e przewagi i niekorzyœci konkurencyjne, to si³y i s³aboœci organi-
zacji na tle si³ i s³aboœci jej obecnych, prawdopodobnych
i przysz³ych konkurentów.

J.A.F. Stoner

12. Wszystko, co pozytywnie wyró¿nia produkty przedsiêbiorstwa albo
samo przedsiêbiorstwo spoœród konkurentów w oczach klientów
czy ostatecznych u¿ytkowników.

L. Fahey

13. Widocznym jej przejawem jest wy¿szoœæ przedsiêbiorstwa nad
konkurentami, postrzegana jako ni¿sze koszty i wynikaj¹ce st¹d
ni¿sze ceny, oryginalnoœæ produktu, dobra obs³uga nabywców, po-
prawa organizacji sprzeda¿y, dok³adne dostosowanie siê do wymo-
gów segmentu rynku, wyspecjalizowana oferta, oferta wyrobów
lub us³ug o nowoczesnej jakoœci itp.

J. Famielec

14. Zdolnoœæ przedsiêbiorstwa do dzia³ania w taki sposób, którego
konkurenci nie potrafi¹ lub nie bêd¹ naœladowaæ.

Ph. Kotler

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne 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.
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Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa, by Ÿród³a ich
przewag by³y wzglêdnie trwa³e i dawa³y przewagi trudne do naœladowania przez
konkurentów, zw³aszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospodarki powoduje
natychmiastowe upowszechnianie siê wszelkich nowatorskich, zindywidualizowa-
nych rozwi¹zañ (Kaleta, 2000, s. 22). Przewagê konkurencyjn¹ przedsiêbiorstwa
rozpatrywaæ mo¿na jako grê rynkow¹, zachodz¹c¹ pomiêdzy: klientem, przedsiê-
biorstwem i konkurentem, która odnosi siê do konkretnego miejsca, czasu i wy-
stêpuje tylko w specyficznych sytuacjach (Wrzosek, 1999,). Do jej podstawowych
wymiarów zaliczyæ mo¿na: rodzaj, wielkoœæ w odniesieniu do konkurentów,
trwa³oœæ (Godziszewski, 1999, s. 2), a przyczynami jej uzyskania mog¹ byæ:

– ni¿sze koszty wytworzenia lub zró¿nicowania produktów (Porter, 1999,
s. 56),

– posiadane zasoby, umiejêtnoœci, zdolnoœci (Prahalad, Hamel, 1990, s. 81),
– kreowanie nowych rozwi¹zañ w sferze produktowej i organizacyjnej (Druc-

ker, 1992, s. 29),
– kompresja czasu wytwarzania i dostarczania odbiorcom produktu (Laskow-

ska, 2001, s. 19).

�ród³a przewagi konkurencyjnej tkwi¹ wewn¹trz przedsiêbiorstwa, a jej ujaw-
nienie nastêpuje na zewn¹trz. Rozmiar powi¹zany jest z wielkoœci¹ dysproporcji
pomiêdzy przedsiêbiorstwem a jego konkurentem w przekroju okreœlonej cechy
(instrumentu konkurowania), cz¹stkowej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowa-
ny jest wysi³kiem i czynnikami zewnêtrznymi, powi¹zany z rodzajem osi¹gniêtej
przewagi, której wiêkszy rozmiar stanowi o lepszych mo¿liwoœciach konkurowa-
nia. Jej trwa³oœæ wynika z czynników zale¿nych i niezale¿nych od przedsiêbior-
stwa, gdzie otoczenie mo¿e byæ przyczyn¹ powstania luki (zaistnia³ych zdarzeñ
nie mo¿na by³o przewidzieæ) lub Ÿród³em przewagi.

Termin konkurencyjnoœæ jest u¿ywany w odniesieniu do jednostek gospodar-
czych, sektorów, gospodarki narodowej, produktów i ich cech, zasobów, umiejêt-
noœci, zdolnoœci, systemów zarz¹dzania, informacji, struktur, procedur, strategii
(Pierœcionek, 2003, s. 165). Tak szerokie zastosowanie wynika z faktu, i¿ cecha
ta rozwa¿ana jest w odniesieniu do ka¿dej jednostki gospodarczej, ich uk³adów
oraz do ka¿dego z czynników, maj¹cego na nie wp³yw.

3. Wybrane aspekty konkurencyjnoœci
sektora elektroenergetycznego

Sektor elektroenergetyczny to grupa elektrowni zawodowych, do której nale¿¹
wytwórcy energii elektrycznej zaliczani do klas PKD 4010. Przedsiêbiorstwa sek-
tora to elektrownie d¹¿¹ce do opanowania takiej czêœci rynku, która zapewnia³aby
d³ugookresow¹ zdolnoœæ adaptacyjn¹ oraz stabilnoœæ w osi¹ganiu zysku. Istnieje
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potrzeba koncentracji na istocie dzia³alnoœci sektora energetycznego w szerszym
ujêciu ni¿ jego wzrost i rozwój. Konkurencyjnoœæ sektora opiera siê na konkuren-
cyjnoœci przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w jego obrêbie i jest silnie determinowana
specyfik¹ warunków i prowadzon¹ polityk¹ funkcjonowania danego sektora. Kon-
kurencyjnoœæ sektora jest determinowana jego specyfik¹. Uwarunkowania praw-
no-instytucjonalne, inwestycyjne, infrastrukturalno-technologiczne, polityczne,
efektywnoœciowe, dotycz¹ce jakoœci zaanga¿owanego w przedsiêbiorstwach sek-
tora kapita³u ludzkiego oraz jakoœci i innowacyjnoœci oferty przedsiêbiorstw
tworz¹ bazê do analizowania konkurencyjnoœci sektorowej. Strategiczna rola sek-
tora energii we wspó³czesnych gospodarkach uzasadnia traktowanie jego konku-
rencyjnoœci nie tylko w kategoriach tworzenia warunków do zwiêkszania wartoœci
funkcjonuj¹cych w nim przedsiêbiorstw, ale i wp³ywu na poziom ¿ycia ludnoœci.
W jednow¹tkowym ujêciu konkurencyjnoœæ sektora mo¿na potraktowaæ jako ana-
lizê zarz¹dzania ca³kowitym zasobem kompetencji dla pomna¿ania wartoœci dzia-
³aj¹cych w nim przedsiêbiorstw.

Ujmuj¹c pojêcie konkurencyjnoœci ogólnie, traktuje siê je jako zdolnoœæ dane-
go podmiotu do d³ugookresowego i efektywnego rozwoju, którego przejawem s¹:
efektywnoœæ, dynamika i elastycznoœæ dzia³alnoœci. Konkurencyjnoœæ pojmowana
jest zatem jako zdolnoœæ adaptacyjna. Konkurencyjnoœæ sektorów okreœla konku-
rencyjnoœæ gospodarki. Strukturalny i behawioralny wymiar konkurencji ulega ze-
spoleniu w drodze wy³onienia siê w bran¿y grup strategicznych, które s¹ elemen-
tem jej struktury, ale ich wyodrêbnienie jest mo¿liwe wy³¹cznie po uwzglêdnieniu
strategii konkurencji uczestników bran¿y uto¿samianej czêsto z sektorami, które
stanowi¹ o behawioralnej naturze konkurencji. Wspó³zale¿noœæ uczestników oraz
ich interaktywna natura powoduje, ¿e posuniêcia konkurencyjne uk³adaj¹ siê
w pewn¹ sekwencjê zachowañ, które mo¿na okreœliæ procesem konkurencji, prze-
jawiaj¹cym siê poprzez zmiany w zachowaniach uczestników bran¿y, które prze-
kszta³caj¹ jej strukturê. Z drugiej strony, zmiany w zachowaniach uczestników
bran¿y s¹ efektem dostosowañ uczestników bran¿y do otoczenia (Fiegenbaum,
1993).

Konkurencja w bran¿y (sektorze) jest strukturalnym wskaŸnikiem si³y rynko-
wej, jak¹ dysponuj¹ poszczególne przedsiêbiorstwa bran¿owe i pozwala stwier-
dziæ, na ile w danej bran¿y mamy do czynienia ze zjawiskiem dominacji. Wystê-
powanie koncentracji w bran¿y sprawia, ¿e niektórzy z jej uczestników dysponuj¹
si³¹ rynkow¹, która umo¿liwia im kontrolowanie bran¿y, wywieranie istotnego
wp³yw na cenê, wielkoœæ produkcji, warunki handlowe, na wykluczanie konku-
rentów z rynku oraz dyscyplinowanie rywali (Jankowska, 2002).

Rynek energii elektrycznej jest specyficznym rodzajem rynku, jest to miejsce
dokonywania transakcji kupna i sprzeda¿y energii elektrycznej, mocy oraz us³ug
przesy³owych (Milewski, 1993, s. 31). Rynek energii tradycyjnie postrzegany by³
jako obszar monopolu naturalnego. Jego specyfika wynika z fizycznych cech
dzia³ania systemu elektroenergetycznego i przejawia siê w ró¿nicy pomiêdzy tym
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rynkiem a innymi rynkami towarowymi (Szczygie³, 2003, s. 1). Zwi¹zane jest to
z faktem, ¿e (Czekaj, 2001, s. 46):

– produkcja i zu¿ycie energii elektrycznej zwi¹zane s¹ nierozerwalnie ze sob¹
w czasie,

– zapotrzebowanie na energiê zmienia siê (w ci¹gu doby, w dniach tygodnia,
w sezonach) i zale¿y od szeregu czynników prognozowalnych i nieprognozowal-
nych,

– specyfika przesy³u energii elektrycznej powoduje niemo¿noœæ okreœlenia
elektrowni, z której energia dop³ywa do finalnego odbiorcy,

– energia elektryczna praktycznie nie mo¿e byæ magazynowana, niedobór
energii musi byæ równowa¿ony przez zwiêkszenie produkcji.

W marcu 2000 roku Rada Europejska przyjê³a w Lizbonie strategiê, zmie-
rzaj¹c¹ do zbudowania na obszarze Unii Europejskiej najbardziej dynamicznej
i konkurencyjnej gospodarki na œwiecie. Realizacja celów strategii wywiera za-
sadniczy wp³yw na tworzenie wewn¹trzunijnego rynku energii, istotne s¹ tutaj na-
stêpuj¹ce elementy (Michalski, 2005):

– koniecznoœæ zbudowania efektywnie dzia³aj¹cego rynku hurtowego,
– ograniczenie koncentracji mog¹cej prowadziæ do ograniczania konkurencji

w skali rynku unijnego (na niektórych rynkach krajowych koncentracja, po³¹czo-
na z brakiem przejrzystych regulacji w zakresie kalkulacji cen dostêpu do sieci
sprawia, ¿e klienci elektroenergetyki nie korzystaj¹ w odpowiednim stopniu z li-
beralizacji rynku energii elektrycznej),

– rozwi¹zanie problemu braku mocy przesy³owej pomiêdzy systemami elek-
troenergetycznymi,

– koniecznoœæ harmonizacji rzeczywistego stopnia otwarcia rynku detaliczne-
go w poszczególnych pañstwach cz³onkowskich i zapewnienia rozwoju wszyst-
kich segmentów rynku energii elektrycznej.

Dla wytwórców energii elektrycznej najistotniejszymi zadaniami s¹ (Duda,
2003):

– zapewnienie odpowiedniego wsparcia dla tworzenia nowych mocy wytwór-
czych, zgodnie z zasadami mechanizmu rynkowego,

– zapewnienie bezpieczeñstwa zasilania na ca³ym terytorium Unii Europej-
skiej,

– uznanie paliw kopalnych za podstawowe Ÿród³o energii w europejskiej elek-
troenergetyce.

Liberalizacja sektora elektroenergetycznego stanowi zasadniczy cel wspólnoto-
wej polityki energetycznej (Toczy³owski, 2006, s. 66). Warunkuje ono przejœcie
od zmonopolizowanych rynków narodowych do konkurencyjnego, otwartego, jed-
nolitego rynku energii. Konkurencja w energetyce ma byæ si³¹ motoryczn¹, która
ma u³atwiæ obronê pozycji Wspólnoty Europejskiej w gospodarce œwiatowej, co
oznacza, ¿e obywatele Unii bêd¹ mogli pe³niej i taniej zaspokajaæ swoje potrze-
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by, a przedsiêbiorstwa, z racji swojej efektywnoœci i dysponowania tani¹ energi¹,
wygraj¹ rywalizacjê z innymi (Juszczyk, 2005). Kluczem do powstania silnego
i efektywnego rynku jest na³o¿enie na przedsiêbiorstwa sieciowe obligatoryjnego
TPA, jako narzêdzia s³u¿¹cego prze³amaniu ich naturalnego monopolu. Oznacza
to powa¿ne zmiany w warunkach dzia³ania sektorów sieciowych i poddanie ich
dzia³aniu si³ rynkowych (Szablewski, 1998, s. 19).

4. Sposoby wdra¿ania standardów ekologicznych
w elektroenergetyce

Do wytwarzania energii elektrycznej mog¹ byæ stosowane ró¿ne technologie
i techniki. Energia elektryczna, która dostarczana jest do systemu elektroenerge-
tycznego, pochodzi z elektrowni, w których energia w ró¿nej postaci przetwarza-
na jest na energiê elektryczn¹. Elementem, w którym zachodzi przemiana s¹ ge-
neratory. W elektrowniach cieplnych konwencjonalnych energia chemiczna za-
warta w paliwie (wêglu kamiennym lub brunatnym) przetwarzana jest na energiê
elektryczn¹. Paliwo spalane jest w specjalnie przystosowanych kot³ach wytwa-
rzaj¹cych parê wodn¹ o wysokiej temperaturze i wysokim ciœnieniu, energia che-
miczna paliwa zostaje zamieniona na energiê ciepln¹ pary wodnej. Para dostaje
siê do turbiny, gdzie rozprê¿aj¹c siê wykonuje pracê mechaniczn¹. Otrzymana
energia mechaniczna dostarczana jest do generatora, gdzie przetwarzana jest na
energiê elektryczn¹. Wszystkim przemianom towarzysz¹ straty energii.

Najbardziej uci¹¿liwym efektem ubocznym procesu produkcji energii elek-
trycznej w oparciu o paliwo konwencjonalne s¹ emitowane zanieczyszczenia ga-
zowe. Technika osi¹gania standardów w energetyce obejmuje w g³ównej mierze:
rodzaj stosowanego surowca i sposób jego spalania, urz¹dzenia do spalania tego
surowca i zastosowane elektrofiltry. Najlepsze dostêpne technologie w elektro-
energetyce to takie, które przy wzglêdnie niskim koszcie pozwol¹ na osi¹gniêcie
najbardziej zadowalaj¹cego poziomu kosztów produkcji energii i emisji zanie-
czyszczeñ, pozwalaj¹cych na dostosowanie siê do standardów ekologicznych.
Standardy ekologiczne w elektroenergetyce wyznaczaj¹:

– okreœlony poziom emisji zanieczyszczeñ py³owych i gazowych koniecznych
do osi¹gniêcia w danych okresach czasu,

– zmianê – spadek poziomu zanieczyszczeñ w okreœlonych przedzia³ach cza-
su,

– wskazanie koniecznego udzia³u energii odnawialnej w produkcji energii
ogó³em.

Te standardy ekologiczne mog¹ byæ osi¹gane poprzez takie grupy przedsiê-
wziêæ inwestycyjno-organizacyjnych, jak:

1. likwidacja Ÿróde³ istniej¹cych,
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2. zaniechanie lub ograniczenie produkcji energii,
3. modernizacja istniej¹cych Ÿróde³ z wykorzystaniem ro¿nych mo¿liwych do

zastosowania technologii,
4. budowa nowych Ÿróde³ wytwarzania energii z zastosowaniem ro¿nego ro-

dzaju technologii ograniczaj¹cych emisjê zanieczyszczeñ do powietrza,
5. zastosowanie nowego rodzaju surowców do wytwarzania energii,
6. handel emisjami.

Zidentyfikowane sposoby i przedsiêwziêcia wdra¿ania standardów ekologicz-
nych w sektorze elektroenergetyki wywo³uj¹ wszystkie typowe dla dzia³alnoœci
operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej skutki finansowe. W rachunkowoœci
i sprawozdawczoœci finansowej przedsiêbiorstw skutki dzia³añ ochronnych nie s¹
bezpoœrednio wyodrêbnione i uwidocznione. Trwaj¹ jednak prace nad tworzeniem
tzw. rachunkowoœci ekologicznej, inicjowane miêdzy innymi przez Ministerstwo
Œrodowiska i Ministerstwo Gospodarki (Famielec, Stêpieñ, 2005; Famielec, Bro-
niewicz, 2006,). Pozwalaj¹ one wymieniaæ i mierzyæ finansowe skutki dzia³alnoœ-
ci ochronnej, w tym dzia³añ wdra¿ania standardów ekologicznych. Do typowych
kategorii finansowych, zawi¹zanych z przedsiêwziêciami ekologicznymi, nale¿¹:

– nak³ady (wydatki) inwestycyjne i tworzone przez nie aktywa,
– koszty (wydatki) bie¿¹ce,
– przychody (wp³ywy) ze sprzeda¿y,
– kapita³y w³asne,
– zobowi¹zania (jako Ÿród³a finansowania).

Skutecznoœæ ekologiczna przedsiêbiorstwa mo¿e pozytywnie wp³ywaæ na jego
potencja³ konkurencyjny. Uwzglêdnianie ekologicznych uwarunkowañ funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa oraz wdra¿anie proœrodowiskowych dzia³añ na ka¿dym
etapie jego funkcjonowania (poczynaj¹c od planowania i przygotowywania proce-
su produkcyjnego poprzez pozyskiwanie zasobów ekonomicznych proces produk-
cji a¿ po sprzeda¿ i zagospodarowanie odpadów pokonsumpcyjnych) mog¹ przy-
nosiæ okreœlone efekty ekologiczne. Te w³aœnie efekty ekologiczne mo¿na trakto-
waæ jako potencjalne Ÿród³o korzyœci ekonomicznych. Osi¹ganie korzyœci umo¿li-
wia zdobywanie potencjalnej przewagi konkurencyjnej. Wzrost si³y konkurencyj-
nej przedsiêbiorstwa mo¿e byæ efektem wyprzedzania konkurentów w zakresie
spe³nienia wymogów ochrony œrodowiska.

Ze wzglêdu na zmiany zachodz¹ce w œwiadomoœci spo³ecznej, proekologiczne
procesy polegaj¹ce na coraz powszechniejszej akceptacji czystego œrodowiska
przyrodniczego jako elementu dobrobytu spo³ecznego i indywidualnego, przedsiê-
biorstwo mo¿e budowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹ poprzez zró¿nicowanie
produktu i respektowanie ekologicznych preferencji okreœlonych grup konsumen-
tów. To sprostanie ekologicznym gustom konsumentów mo¿e siê przek³adaæ na
konkurencyjnoœæ produktowi przedsiêbiorstwa oraz prowadziæ do wzrostu popytu
na oferowane produkty, co jest równoznaczne ze zwiêkszeniem przychodów
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i umocnieniem pozycji na rynku. Takimi produktami mog¹ byæ np.: czysta ener-
gia, odnawialna energia, spe³nienie norm œrodowiskowych itp. Przewaga konku-
rencyjna osi¹gniêta w wyniku wdra¿ania w przedsiêbiorstwie dzia³añ i zachowañ
proekologicznych ma znaczenie jako element konkurencyjnoœci tylko wówczas,
gdy (Burzyñska, Fila, 2007, s. 56):

– stworzone zostan¹ okreœlone warunki i sposoby liczenia i internalizacji
kosztów zewnêtrznych,

– stworzone zostan¹ warunki dla powszechnej i skutecznej egzekucji zobo-
wi¹zañ za korzystanie ze œrodowiska,

– nast¹pi wzrost œwiadomoœci ekologicznej spo³eczeñstwa po³¹czony ze
zmian¹ preferencji i wzorców konsumpcyjnych.

Do potencjalnych korzyœci z ekologicznych dzia³añ mo¿na zaliczyæ (Pindór,
2005, s. 203.):

– osi¹gniêcie na rynku przewagi kosztowej, wynikaj¹cej ze wzrostu efektyw-
noœci ekonomicznej przedsiêbiorstwa po redukcji kosztów zwi¹zanych z korzysta-
niem ze œrodowiska,

– osi¹gniêcie przewagi produktowej bêd¹cej wynikiem podniesienia jakoœci
i atrakcyjnoœci produktów oraz wzrostu zadowolenia i zaufania klientów do
przedsiêbiorstwa.

Dostosowanie polskiej elektroenergetyki do zaostrzonych wymagañ ekologicz-
nych bêdzie mia³o du¿y wp³yw na kszta³towanie siê cen energii elektrycznej. Po-
jawi¹ siê te¿ ró¿nice w cenach energii oferowanej przez poszczególnych wytwór-
ców. Koszty wdra¿ania dyrektyw unijnych bêd¹ bowiem ró¿ne dla ró¿nych wy-
twórców, zale¿nie od zakresu modernizacji przeprowadzonych przez nich
w ubieg³ych latach.

5. Wybrane wyniki przeprowadzonych badañ ankietowych
w elektrowniach zawodowych w Polsce

Badania empiryczne, przeprowadzone w elektrowniach zawodowych w Polsce
w latach 1996–2007, pozwalaj¹ sformu³owaæ szczegó³owe wnioski dotycz¹ce sy-
tuacji elektrowni. W badanych elektrowniach w analizowanym okresie wzrasta³a
iloœæ wyprodukowanej energii elektrycznej ogó³em z 137 978 tys. MWh w 2000
roku do poziomu 148 359 tys. MWh w 2005 roku, wzrasta³ te¿ wartoœciowy
udzia³ w rynku, w przypadku Elektrowni Be³chatów z poziomu 14,9% w 2000
roku do poziomu 16,7% w 2005 roku, zdecydowanie natomiast spad³ wartoœcio-
wy udzia³ w rynku innej grupy elektrowni, Zespo³u Elektrowni PAK z poziomu
14,6% w 2000 roku do poziomu 9,2% w 2005 roku. Iloœciowy udzia³ w rynku
elektrowni, które uczestniczy³y w badaniu pozosta³ bez zmian, co zwi¹zane jest
g³ównie z faktem ma³ego przyrostu mocy zainstalowanej w analizowanym okre-

148 Renata ¯aba-Nieroda



sie (w 2002 roku oddano w elektroenergetyce zawodowej 276 MW mocy,
a w 2005 roku oddano tylko 32 MW). Przyrost mocy spowodowany by³ g³ównie
z dobudowaniem w badanych elektrowniach instalacji odsiarczania spalin, ko-
niecznych do dostosowania ich do standardów ekologicznych.

W okresie objêtym badaniami zwiêkszy³a siê tak¿e dynamika cen energii elek-
trycznej. Dynamika ta we wszystkich badanych elektrowniach by³a najni¿sza
w 2004 roku i spad³a o prawie 30% w porównaniu do 2003 roku. Ten fakt nie
jest jednak w pe³ni odzwierciedleniem sytuacji badanych elektrowni, poniewa¿
wszystkie przedsiêbiorstwa objête badaniem sprzedawa³y energiê elektryczn¹
w ramach kontraktów d³ugoterminowych.

Wszystkie badane elektrownie zawodowe to przedsiêbiorstwa, które spe³niaj¹
standardy ekologiczne lub podjê³y dzia³ania dostosowawcze w tym zakresie, do-
kona³y modernizacji, buduj¹ nowe moce wytwarzaj¹ce czyst¹ ekologicznie ener-
giê, wspó³spalaj¹ biomasê, uczestnicz¹ w handlu pozwoleniami na emisje CO2.
Konieczne wy³¹czenie Ÿróde³ wytwarzania w badanych elektrowniach nast¹pi
w wyniku ich naturalnego wyeksploatowania: Ÿród³a te w Traktacie Akcesyjnym
zosta³y przeznaczone do naturalnej deregocjacji.

W okresie od 2003 do 2005 spad³ zdecydowanie wskaŸnik zanieczyszczeñ ga-
zowych i py³owych we wszystkich badanych elektrowniach, przyk³adowo w BOT
GE SA wskaŸnik emisji SO2 spad³ z poziomu 0,0028 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,0026 t/MWh w 2005 roku, podobna sytuacja mia³a miejsce w przypadku
emisji NOx wskaŸnik ten spad³ z poziomu 0,00146 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,00132 t/MWh w 2005 roku. WskaŸnik zanieczyszczeñ CO2 spad³ z po-
ziomu 1,07 t/MWh w 2003 roku do poziomu 1,01 t/MWh w 2005 roku. WskaŸ-
nik poziomu py³ów obni¿y³ siê z poziomu 0,00025 t/MWh w 2003 roku do po-
ziomu 0,0001 t/MWh w 2005 roku. Nadmieniæ nale¿y, ¿e w wymienionej grupie
elektrowni dzia³ania modernizacyjne w celu dostosowania siê do standardów eko-
logicznych by³y najbardziej intensywne.

W latach 1996–2007 spad³y zdecydowanie op³aty za emisje gazów i py³ów do
powietrza, pomimo wzrostu stawek op³at za te zanieczyszczenia, o oko³o 400 tys. z³
rocznie. Spadek op³at spowodowany by³ faktem wdro¿enia w badanych elektrow-
niach dzia³añ modernizacyjnych, pozwalaj¹cych na znaczn¹ redukcjê zanieczysz-
czeñ gazowych i py³owych. Statystyka iloœci zanieczyszczeñ emitowanych przez
elektroenergetykê i udzia³ energetyki w emisji poszczególnych rodzajów zanie-
czyszczeñ SO2, NOx, CO2 i py³u, pozwala stwierdziæ, i¿ badane przedsiêbiorstwa
znacznie ograniczy³y poziom emitowanych zanieczyszczeñ. Jak ju¿ wspomniano
nie spowodowa³o to jednak spadu udzia³u kosztów œrodowiskowych w koszcie
wytworzenia 1MWh energii, poniewa¿ pomimo tego, i¿ spad³y kary za mniejsz¹
iloœæ emitowanych zanieczyszczeñ, wzros³y inne koszty œrodowiskowe.

Nak³ady inwestycyjne w badanych elektrowniach wzrastaj¹ z okresu na okres
w analizowanych latach 1996–2006. Jednak w najbli¿szym czasie te elektrownie,
które ju¿ dostosowa³y siê do standardów ekologicznych nie planuj¹ nowych in-
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westycji w tym zakresie. Kontynuuj¹ inwestycje w nowe Ÿród³a wytwarzania
energii. Szacunkowe nak³ady inwestycyjne, poniesione przez jedn¹ z badanych
elektrowni do 2003 roku na dostosowanie siê do wymagañ œrodowiskowych, wy-
nosi³y 136 967,6 tys. z³. Razem w latach 1996–2003 elektrownia ta przeznaczy³a
180 427 tys. z³ na zadania inwestycyjne, z czego 63% pochodzi³o z w³asnych
œrodków, 19% po¿yczki udzielonej przez WFOŒiGW, a 18% stanowi³y kredyty
bankowe. Jest to jednak specyficzna sytuacja, poniewa¿ w wiêkszoœci analizowa-
nych elektrowni udzia³ œrodków w³asnych elektrowni, wykorzystywanych w celu
dostosowania siê do standardów, kszta³tuje siê na poziomie od 30% do 40%.

W roku 2007 trwa³a budowa trzech nowych Ÿróde³ wytwarzania energii
w elektroenergetyce zawodowej. S¹ to obiekty w pe³ni dostosowane do wymo-
gów œrodowiskowych, o wysokim stopniu sprawnoœci wytwarzania energii (na
poziomie od 41% do 43%) sprawnoœci, w zale¿noœci od rodzaju zastosowanego
kot³a.

Œrednia cena energii elektrycznej sprzedanej przez elektrownie zawodowe
w 2006 roku wynios³a 138,46 z³/MWh i by³a o 0,5% wy¿sza ni¿ w 2005 roku.
W segmencie kontraktów d³ugoterminowych zanotowano w 2006 roku spadek
cen energii o 7,1% w porównaniu do 2005 roku. Œrednia cena w tym segmencie
wynosi³a 170,69 z³/MWh. Mechanizm kontraktów d³ugoterminowych zaburza³
warunki konkurencyjnego rynku energii, a wprowadzona ustawa dotycz¹ca ich
rozwi¹zania i rekompensaty kosztów osieroconych powinna wprowadziæ zasady
konkurencyjnego rynku wytwarzania energii.

W okresie badawczym znacznie wzrós³ udzia³ energii wytwarzanej z biomasy.
Du¿a grupa wytwórców energii elektrycznej wprowadzi³a mo¿liwoœæ wspó³spala-
nia z paliwami konwencjonalnymi, co by³o tak¿e elementem dostosowania siê do
wymogów œrodowiskowych. Pozyskiwanie energii w ten sposób w znacznym
stopniu wp³ynê³o na koszty wytwarzania 1MWh, co wynika³o g³ównie z obni¿e-
nia sprawnoœci wytwarzania energii i niewykorzystania w pe³ni mocy produkcyj-
nych badanych elektrowni. Przychody z ca³okszta³tu dzia³alnoœci wzrasta³y
w ca³ym sektorze elektroenergetyki.

Rentownoœæ przedsiêbiorstw sektora elektroenergetycznego ogó³em by³a ni¿sza
od rentownoœci wytwórców energii elektrycznej w analizowanym okresie. Elek-
trownie zawodowe osi¹ga³y w wiêkszoœci badanych przedsiêbiorstw:

– ni¿sz¹ rentownoœæ brutto sprzeda¿y,
– ni¿sz¹ rentownoœæ netto sprzeda¿y,
– wy¿sz¹ rentownoœæ maj¹tku,
– wy¿sz¹ rentownoœæ zatrudnienia,
– wy¿sz¹ p³ynnoœæ finansow¹,
– wzrost udzia³u wartoœciowego w rynku elektrowni, które w analizowanym

okresie dostosowa³y siê do standardów ekologicznych.

Przeprowadzone badania ankietowe w elektrowniach zawodowych pozwalaj¹
tak¿e stwierdziæ, ¿e zdaniem 44% badanych elektrowni wielkoœæ produkcji ener-
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gii w ca³ym okresie wdra¿ania standardów ekologicznych pozostanie bez zmian.
28% ankietowanych odpowiedzia³o, ¿e przewidywany jest spadek produkcji ener-
gii elektrycznej. Wielkoœæ wytwarzanej energii wzroœnie w 17% badanych elek-
trowni i zdecydowanie wzroœnie w przypadku 11% badanych elektrowni. Progno-
zowany poziom kosztów w 72% elektrowniach wzroœnie, w 28% badanych wzroœ-
nie w sposób zdecydowany. Podobnie respondenci okreœlali prognozowany po-
ziom cen energii. 73% elektrowni okreœli³o, i¿ poziom cen energii wzroœnie nato-
miast po 11% odpowiedzia³o, i¿ pozostanie bez zmian i zdecydowanie wzroœnie.
W przypadku iloœci sprzedawanej energii respondenci okreœlili, i¿ iloœæ ta spad-
nie. Odpowiedzia³o tak 28% badanych. 39% badanych elektrowni przewiduje, ¿e
iloœæ ta pozostanie bez zmian, 28% uwa¿a, ¿e poziom ten wzroœnie, a tylko 5%
badanych elektrowni jest zdania, i¿ poziom ten zdecydowanie wzroœnie. Elek-
trownie przewiduj¹ tak¿e wzrost nak³adów inwestycyjnych ogó³em 46% odpowie-
dzia³o, ¿e nak³ady te wzrosn¹, a 29% okreœli³o, ¿e wzrosn¹ zdecydowanie.

Badane elektrownie przewiduj¹ równoczeœnie, i¿ konkurencyjnoœæ ich wzroœ-
nie w zwi¹zku z wdra¿aniem standardów ekologicznych. Tak odpowiedzia³o 39%
badanych elektrowni, 17% z nich uwa¿a, ¿e konkurencyjnoœæ wzroœnie zdecydo-
wanie. Na pytanie, co elektrownia rozumie pod pojêciem „konkurencyjnoœæ”
wszystkie z badanych elektrowni zarówno w pierwszym, jak i drugim etapie ba-
dañ odpowiedzia³y, i¿ konkurencyjnoœæ elektrowni rozumiana jest jako umiejêt-
noœæ osi¹gania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjnoœæ to
osi¹gniêcie trwa³ej zdolnoœci do wytwarzania energii odpowiadaj¹cej popytowi
oraz umiejêtnoœæ jej sprzeda¿y po cenie, co najmniej pokrywaj¹cej koszty wytwa-
rzania, a zarazem zapewniaj¹cej zysk. Byæ konkurencyjnym oznacza sprzeda¿
energii z zyskiem zarówno w kraju, jak i za granic¹, d¹¿enie do realizacji swych
interesów, próbê przedstawienia korzystniejszej od innych oferty ceny, jakoœci lub
innych cech wp³ywaj¹cych na decyzjê zawarcia transakcji.

Na podstawie przeprowadzonych badañ mo¿na stwierdziæ, ¿e pewne elementy
zwi¹zane z koniecznoœci¹ dostosowania siê do standardów oddzia³ywa³y stymu-
luj¹co, inne natomiast hamuj¹co na konkurencyjnoœæ badanych elektrowni. Zdefi-
niowane standardy œrodowiskowe w regulacjach prawnych i ich zasady funkcjo-
nowania w elektroenergetyce maj¹ i bêd¹ mia³y w przysz³oœci powa¿ny wp³yw
na konkurencyjnoœæ elektrowni.

Badania ankietowe oraz bezpoœrednie rozmowy prowadzone w elektrowniach
pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e ma miejsce jakoœciowa dodatnia zale¿noœæ pomiêdzy ko-
niecznoœci¹ dostosowania siê do standardów ekologicznych, a popraw¹ wizerunku
badanych elektrowni. Wyniki przeprowadzonych w latach 1996–2007 badañ po-
twierdzaj¹, ¿e istnieje wspó³zale¿noœæ pomiêdzy nak³adami i kosztami na
dzia³ania zwi¹zane z ochron¹ œrodowiska, a cenami energii elektrycznej.
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Zakoñczenie

Potwierdzono tezê artyku³u, ¿e dostosowanie siê elektroenergetyki do zaleca-
nych norm i standardów ekologicznych, wymaga poniesienia zwiêkszonych na-
k³adów i kosztów, które wymuszaj¹ na producentach energii elektrycznej wzrost
cen. Tym samym dostosowanie siê elektroenergetyki do standardów ekologicz-
nych spowodowa³o obni¿enie konkurencyjnoœci elektrowni na wspólnym rynku
europejskim. Konkurencyjnoœæ wyra¿ona miêdzy innym udzia³em elektrowni
w rynku i rentownoœci¹ sprzeda¿y energii, obni¿y³a siê w zwi¹zku z koniecznoœ-
ci¹ dostosowania siê elektrowni zawodowych w Polsce do standardów ekologicz-
nych. Istnieje wzajemna korelacja pomiêdzy konkurencyjnoœci¹ elektroenergetyki
w Polsce, a koniecznoœci¹ dostosowania siê elektrowni do standardów ekologicz-
nych. Potwierdzi³y to badania w³asne i dodatnia korelacja na poziomie œrednim
i wysokim pomiêdzy poniesionymi nak³adami i kosztami, zwi¹zanymi z dostoso-
waniem siê do standardów ekologicznych elektrowni, a ich konkurencyjnoœci¹.

Badania ankietowe oraz bezpoœrednie rozmowy prowadzone w elektrowniach
pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e pomimo przedstawionych czynników wp³ywaj¹cych na
konkurencyjnoœæ elektroenergetyki ma miejsce jakoœciowo dodatnia zale¿noœæ po-
miêdzy koniecznoœci¹ dostosowania siê do standardów ekologicznych, a popraw¹
wizerunku badanych elektrowni.

Do uwarunkowañ wa¿nych dla procesu dostosowania siê elektrowni do stan-
dardów ekologicznych niezbêdne s¹ czynniki otoczenia sektora, do których nale¿¹
konsolidacja i planowana prywatyzacja elektroenergetyki oraz przebieg tego pro-
cesu. Istotne s¹ tak¿e planowane dzia³ania zwi¹zane z rozwi¹zaniem kontraktów
d³ugoterminowych (wdro¿one ustawy i formy rekompensaty kosztów osieroco-
nych), ale wymienione przedsiêwziêcia wymagaj¹ dalszych badañ.
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Competitiveness of Professional Power Plants in Poland within the
Period of Implementing Ecological Standards

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: competitiveness, ecological standard, electrical power engineering, EU direc-
tives, environmental protection

Konkurencyjnoœæ elektrowni zawodowych w Polsce... 155





MA£GORZATA TYRAÑSKA*

Rola systemu informacji kadrowej
w zarz¹dzaniu ryzykiem personalnym

S ³ o w a k l u c z o w e: system informacji kadrowej, zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

S t r e s z c z e n i e: Celem artyku³u jest zwrócenie uwagi na fakt, ¿e Ÿród³em ryzyka w dzia-
³alnoœci firmy mo¿e byæ równie¿ obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Uœwiadomienie so-
bie faktu, ¿e sprawnoœæ funkcjonowania firmy obni¿aæ mo¿e ryzyko personalne, wymaga
identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia si³y jego oddzia³ywania na firmê.
Istnieje mo¿liwoœæ identyfikowania oraz redukowania negatywnych skutków ryzyka perso-
nalnego poprzez wykorzystanie systemu informacji kadrowej. System taki u³atwia podejmo-
wanie decyzji w obszarze zarz¹dzania personelem. Stanowi doskona³e narzêdzie umo¿li-
wiaj¹ce identyfikacjê miejsca powstawania ryzyka oraz u³atwia dobór w³aœciwych metod po-
stêpowania w zakresie jego ograniczania lub niwelowania. Pozwala w krótkim czasie ziden-
tyfikowaæ negatywne zjawiska, umo¿liwia w³aœciwy przep³yw danych oraz u³atwia koordy-
nacjê dzia³añ w zakresie realizacji funkcji personalnej.

1. Uwagi wstêpne

Problem zarz¹dzania ryzykiem jest jednym z zasadniczych zagadnieñ w zakre-
sie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Rozpoznanie czynników ryzyka i jego rozmia-
rów s³u¿y przede wszystkim formu³owaniu w przedsiêbiorstwie skutecznych stra-
tegii, ograniczaj¹cych niekorzystny wp³yw zak³óceñ na przebieg procesów pro-
dukcyjnych, handlowych, us³ugowych oraz zapobiegaj¹cych powstawaniu ryzyka
konsekwentnego. Odpowiednie zarz¹dzanie ryzykiem w firmie wymaga komplek-
sowego rozpoznania i oceny wszystkich ryzyk, poniewa¿ poszczególne ich rodza-
je nie wystêpuj¹ samoistnie, lecz wzajemnie na siebie oddzia³uj¹. Dlatego wa¿ne
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jest przyjêcie w³aœciwej – dla danego przedsiêbiorstwa, jak i dla konkretnego ob-
szaru jego funkcjonowania – metodologii zarz¹dzania ryzykiem.

Celem artyku³u jest przede wszystkim zwrócenie uwagi na fakt, ¿e Ÿród³em ry-
zyka w dzia³alnoœci firmy mo¿e byæ równie¿ obszar zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi. Œwiadomoœæ tego, i¿ sprawnoœæ funkcjonowania firmy obni¿aæ mo¿e równie¿
ryzyko personalne, wymaga identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia
si³y jego oddzia³ywania na firmê.

Ponadto celem artyku³u jest przedstawienie roli, jak¹ pe³ni system informacji
kadrowej (SIK) w zakresie identyfikowania miejsc powstawania ryzyka personal-
nego.

2. Pojêcie ryzyka personalnego

Termin ryzyko1 jest kategori¹ wieloznaczn¹, s³abo ustrukturalizowan¹, a przez
to nie³atw¹ w definiowaniu, gdy¿ w ró¿nych dziedzinach wiedzy pojmowane jest
ono i definiowane na wiele sposobów. Inne aspekty tego zjawiska s¹ brane pod
uwagê 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 wystêpuj¹ce w literaturze z zakresu zarz¹dzania.
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1 Etymologia ryzyka nie zosta³a jednoznacznie wyjaœniona. W jêzyku perskim „rozi(k)” oznacza
los, dzienn¹ zap³atê, a tak¿e chleb; w jêzyku arabskim risq – znaczy los, dopust bo¿y; w jêzyku
hiszpañskim i francuskim ryzyko oznacza niebezpieczeñstwo; w jêzyku angielskim risk oznacza sy-
tuacjê powoduj¹c¹ niebezpieczeñstwo lub mo¿liwoœæ, ¿e zdarzy siê coœ z³ego; w jêzyku ³aciñskim
risicare znaczy omijaæ coœ. Ryzyko ma dwa znaczenia: ryzyko obejmuj¹ce procesy dokonuj¹ce siê
poza cz³owiekiem w jego otoczeniu, ale wskutek jego udzia³u wywo³uj¹ce ryzyko oraz ryzyko jako
niebezpieczne przedsiêwziêcie podjête przez cz³owieka i charakteryzuj¹ce jego odwagê (Kaczmarek,
2005, s. 51–52).

T a b l i c a 1

Interpretacja pojêcia ryzyka wed³ug ró¿nych autorów/Ÿróde³

Autor/Ÿród³o Definicja ryzyka

1. J. Penc Ryzyko to prawdopodobieñstwo poniesienia strat przez podmiot gospodar-
czy w nastêpstwie podjêcia okreœlonej decyzji; dzia³anie, w którym nie
wszystkie zmienne daj¹ siê oszacowaæ na podstawie rachunku prawdopo-
dobieñstwa.

2. J. Ward,
L.C. Pritchard

Ryzyko to skumulowany efekt prawdopodobieñstwa niepewnych zdarzeñ,
które mog¹ korzystnie lub niekorzystnie wp³ywaæ na realizacjê celu (zada-
nia, projektu).
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Autor/Ÿród³o Definicja ryzyka

3. Encyklopedia
Organizacji
i Zarz¹dzania

Ryzyko to sytuacja, gdy co najmniej jeden z elementów sk³adaj¹cych siê
na ni¹ nie jest znany, ale znane jest prawdopodobieñstwo jego wyst¹pie-
nia (lub ich – je¿eli tych elementów jest wiêcej). Prawdopodobieñstwo to
mo¿e byæ albo wymierne, albo te¿ odczuwane przez podejmuj¹cego
dzia³anie (decyzjê). Warunki ryzyka wystêpuj¹ tylko wtedy, kiedy ist-
niej¹ce doœwiadczenia z przesz³oœci dotycz¹ce podobnych zdarzeñ mo¿na
porównaæ z obecn¹ sytuacj¹.

Ryzyko dopuszczalne (w prawie) to warunki, gdy prawdopodobieñstwo
korzyœci znacznie przekracza prawdopodobieñstwo mog¹cej wynikn¹æ
szkody.

4. S³ownik eko-
nomiczny przed-
siêbiorcy

Ryzyko gospodarcze to prawdopodobieñstwo nieosi¹gniêcia przewidywa-
nych wyników ekonomicznych zamierzonej dzia³alnoœci, zysków lub nie-
bezpieczeñstwo ponoszenia strat, przekroczenie zamierzonych nak³adów.
Ryzyko gospodarcze jest tym wiêksze im mniejsz¹ iloœci¹ informacji
o podejmowaniu, zmianie, kontynuacji lub zaniechaniu dzia³alnoœci gospo-
darczej dysponuje osoba podejmuj¹ca decyzjê.

5. M. Sierpiñska,
T. Jachna

Ryzyko jest rozumiane jako niebezpieczeñstwo poniesienia straty. Szerzej
ujmuj¹c, przez ryzyko mo¿emy rozumieæ niebezpieczeñstwo niezrealizowa-
nia celu za³o¿onego przy podejmowaniu okreœlonej decyzji. W dzia³alno-
œci gospodarczej nieosi¹gniêcie celu mo¿e siê wyra¿aæ nie tylko wyst¹pie-
niem straty, lecz tak¿e ni¿szym ni¿ za³o¿ony wynikiem.

6. A. Willet Ryzyko jest zobiektywizowan¹ niepewnoœci¹ wyst¹pienia niepo¿¹danego
zdarzenia.

7. W.A. Rowe Ryzyko jest mo¿liwoœci¹ urzeczywistnienia siê czegoœ niepo¿¹danego, ne-
gatywn¹ konsekwencj¹ pewnego zdarzenia.

8. T. Kaczmarek Ryzyko to mo¿liwoœæ niepowodzenia, a w szczególnoœci mo¿liwoœæ zaist-
nienia zdarzeñ niezale¿nych od dzia³aj¹cego podmiotu, których nie mo¿e
on dok³adnie przewidzieæ i nie mo¿e im zapobiec, a które – przez
zmniejszenie wyników u¿ytecznych i/lub przez zwiêkszenie nak³adów –
odbieraj¹ dzia³aniu zupe³nie lub czêœciowo cechê skutecznoœci, korzystnoœ-
ci lub ekonomicznoœci.

9. M. Krupa Ryzyko oznacza mo¿liwoœæ, prawdopodobieñstwo, ¿e coœ siê nie uda:
przedsiêwziêcia, którego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny.

10. A. Stabry³a Ryzyko firmy uto¿samia z ryzykiem realizacji danej strategii przez firmê,
i uwa¿a, ¿e jest ono okreœlone przez stopieñ zmiennoœci lub niepewnoœæ
osi¹gniêcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjne-
go (b¹dŸ innego rezultatu).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: S³ownik ekonomiczny..., 1998, s. 237; Pritchard,
2001, s. 7; Penc, 1997; Encyklopedia..., 1981, s. 456; Sierpiñska, Jachna, 1993, s. 232; Kaczmarek,
2005, s. 49; Krupa, 2002, s. 15; Stabry³a, 2004, s. 118.

cd. tablicy 1



Podsumowuj¹c powy¿szy przegl¹d, wskazaæ mo¿na kilka podstawowych grup
definicji ryzyka w dzia³alnoœci podmiotów gospodaruj¹cych, a mianowicie:

1) pierwsza z nich definiuje ryzyko w kategoriach decyzji podejmowanych dla
osi¹gniêcia okreœlonych celów (ryzyko jako niepewnoœæ zwi¹zan¹ z wynikami
okreœlonych decyzji);

2) druga grupa zwraca uwagê na informacyjny charakter przyczyn powstawa-
nia ryzyka (ryzyko oznacza, ¿e w skutek niepe³nej informacji podejmowane s¹
decyzje, które nie s¹ optymalne z punktu widzenia przyjêtego celu);

3) trzecia grupa konkretyzuje zasadnicze przejawy ryzyka w dzia³alnoœci pod-
miotów gospodarczych (ryzyko jako niepewnoœæ co do rozk³adu prawdopodo-
bieñstwa przysz³ego dochodu);

4) czêsto mo¿na te¿ siê spotkaæ z definicjami uto¿samiaj¹cymi ryzyko z jego
probabilistycznymi lub statystycznymi miarami (ryzyko jako odchylenie standar-
dowe strumieni pieniê¿nych netto generowanych przez dany podmiot gospodar-
czy).

Przystêpuj¹c do okreœlenia istoty ryzyka w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi2

nale¿y przyj¹æ za³o¿enie, ¿e nie chodzi tu o ryzyko wynikaj¹ce z mo¿liwoœci po-
jawienia siê niepo¿¹danych zdarzeñ, zwi¹zanych z wykonywanymi przez pracow-
nika obowi¹zkami, które prowadz¹ do powstania niekorzystnych skutków zdro-
wotnych (np. ryzyko wyst¹pienia wypadku przy pracy, choroby zawodowej)3, ale
o ryzyko wynikaj¹ce ze sposobu realizacji procesu zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi. Poni¿ej przedstawiono wystêpuj¹ce w literaturze definicje ryzyka w dzia³al-
noœci personalnej firmy.

A. Lipka upatruje przyczynê powstania ryzyka personalnego w organizacji
w b³êdach pope³nionych w procesie zarz¹dzania personelem w organizacji. Uwa-
¿a, ¿e jest to rodzaj ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospo³ecznego. Wed³ug
autorki r y z y k o p e r s o n a l n e jest zwi¹zane z anga¿owaniem siê w warun-
kach niepewnoœci w dzia³ania dotycz¹ce personelu, które mog¹ zakoñczyæ siê
niepowodzeniem. Ryzyko personalne zwi¹zane jest z niemo¿liwoœci¹ stwierdze-
nia, czy w okreœlonym przypadku dzia³ania skierowane na odpowiednie ukszta³to-
wanie zasobów ludzkich przynios¹ rezultaty zgodne z realizowan¹ strategi¹ per-
sonaln¹ firmy (Lipka, 2002, s. 24).

P. Bochniarz i K. Guga³a (2005, s. 98) uwa¿aj¹, ¿e ryzyko personalne mo¿e
byæ wywo³ane przez pojedynczego pracownika oraz przez system zarz¹dzania
personelem. Wed³ug nich r y z y k o p e r s o n a l n e jest to ryzyko strat finanso-
wych wynikaj¹cych z ludzkiej niedoskona³oœci (b³êdy wynikaj¹ce z niedostatków
wiedzy, umiejêtnoœci, w³aœciwych predyspozycji, œwiadome ³amanie przez pra-
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2 Terminy pokrewne to: ryzyko w dzia³alnoœci personalnej firmy, ryzyko personalne, ryzyko ka-
drowe.

3 Ryzyko zawodowe, to prawdopodobieñstwo wyst¹pienia zagro¿eñ oraz ich skutków dla zdro-
wia lub ¿ycia pracowników w postaci chorób zawodowych i wypadków przy pracy (Bizon-Górecka,
2001, s. 63).



cowników prawa lub regulacji wewn¹trzfirmowych), a tak¿e niedoskona³oœci pro-
cesów zarz¹dzania nimi.

Negatywne skutki ryzyka personalnego dostrzegaj¹ te¿ R. Rutka i M. Czerska,
którzy definiuj¹ r y z y k o p e r s o n a l n e jako funkcjê prawdopodobieñstwa wy-
st¹pienia negatywnego zdarzenia na skutek podjêtych decyzji personalnych (za-
równo subiektywnych, jak i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutków owego zdarzenia dla prawid³owego funkcjonowania organizacji (Rutka
i Czerska, 2006, s. 201).

Podsumowuj¹c, na potrzeby artyku³u przyjêto, ¿e r y z y k o w z a r z ¹ d z a -

n i u z a s o b a m i l u d z k i m i jest okreœlone przez stopieñ zmiennoœci lub nie-
pewnoœæ osi¹gniêcia zamierzonego wyniku podjêtej decyzji personalnej i mo¿e
byæ traktowane jako zagro¿enie dla iloœciowego i jakoœciowego rozwoju firmy.

3. Etapy procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym

W warunkach coraz wiêkszej z³o¿onoœci i niepewnoœci otoczenia tym bardziej
jest zasadne stosowanie w przedsiêbiorstwie ukierunkowanego postêpowania z ry-
zykiem, czyli zarz¹dzania ryzykiem. Zarz¹dzanie ryzykiem personalnym ma na
celu z jednej strony unikniêcie lub ograniczenie niekorzystnych z punku widzenia
celów firmy decyzji personalnych, a z drugiej – uczynienie decyzji personalnych
bardziej skutecznymi i efektywnymi.

Proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym obejmuje nastêpuj¹ce etapy: identy-
fikacjê ryzyka, oszacowanie ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoring i kon-
trolê ryzyka (tablica 2).
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4 Inny uk³ad metod i technik stosowanych w procesie zarz¹dzania ryzykiem (z punktu widzenia
stopnia zaanga¿owania i czêstotliwoœci ich zastosowania) wyró¿nia C.L. Pritchard (2001, s. 49).

T a b l i c a 2

Metody i techniki wspomagaj¹ce proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym w firmie4

Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

1.
Identyfikowanie
i analiza
ryzyka

1.1. Ustalenie miejsc powstawania
ryzyka w procesie zarz¹dzania
personelem
1.2. Ca³oœciowe ustalenie
czynników ryzyka
1.3. Jakoœciowe porz¹dkowanie
czynników ryzyka

– Katalog czynników ryzyka
– Analiza profilowa
– System wczesnego ostrzegania
– Metoda wyrównywania ryzyka
– Opisowa ocena ryzyka
– Metody heurystyczne
– Analiza SWOT
– Listy kontrolne (macierz ryzyka)
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Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

cd. tablicy 2

5 W grupie technik wskaŸnikowych stosowane s¹ wskaŸniki m.in. poziomu i dynamiki zjawisk,
struktury i natê¿enia, oceny sprawnoœci, zak³óceñ i odchyleñ, syntetyczne i analityczne.

1.4. Stwierdzenie mo¿liwych
nastêpstw
1.5. Identyfikacja podmiotów
dotkniêtych ryzykiem
1.6. Ustalenie prawdopodobieñstwa
zaistnienia zdarzenia i jego
konsekwencji

– Metody poziomu strategicznego
– metody planów alternatywnych

(scenariusze, prognozy, gry
kierownicze, techniki
optymalizacyjne)

– metody finansowe (techniki
wskaŸnikowe i punktowe,
techniki inwestycyjne)

– Metody poziomu operacyjnego
– metody badañ operacyjnych

(drzewa decyzyjne, techniki
sieciowe, algorytm simpleks,
teoria kolejek)

– metody statystyczne (analizy:
wra¿liwoœci, korelacji,
prawdopodobieñstwa,
przyrostów, odchylenia
standardowego, histogramów)

– metody symulacyjne
– Metody socjopsychologiczne

(wywiad, ankieta)

2. Ocena
(oszacowanie)
ryzyka

2.1. Analiza iloœciowa ryzyka
personalnego:
– ustalenie mo¿liwych alternatyw

i analiza nak³adów i kosztów
poszczególnych wariantów

– wartoœciowanie czynników
ryzyka

– wyznaczenie granic
dopuszczalnoœci dla czynników
ryzyka

– kwalifikacja zastosowania
mo¿liwych alternatyw do
opanowania ryzyka

2.2. Analiza jakoœciowa czynników
ryzyka:
– selekcja czynników ryzyka
– kategoryzacja czynników ryzyka

– System oceny ryzyka (macierz
oceny prawdopodobieñstwa
i skutków ryzyka)

– Metody modelowania ryzyka
– Metody wskaŸnikowe i punktowe5

– Metody testowania za³o¿eñ
– Metody heurystyczne (analogia,

metoda ekspercka)
– Metody statystyczne (rachunek

prawdopodobieñstwa, statystyka
matematyczna, metody
kategoryzacji, analiza wartoœci
granicznych, analiza preferencji,
rangowania, punktacji)

– Metody badañ operacyjnych
(drzewo decyzyjne, technika
PERT, programowanie liniowe,
dynamiczne, drzewa b³êdów,
macierze decyzyjne)



I d e n t y f i k a c j a r y z y k a p e r s o n a l n e g o wyznacza obszar wystêpowania
zagro¿eñ dla prawid³owego realizowania procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
W efekcie ten etap procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym sprowadza siê do
okreœlenia, jakiego rodzaju zdarzenia mog¹ byæ przyczyn¹ powstania negatywnych
skutków podejmowanych decyzji personalnych. Istotn¹ spraw¹ dla prawid³owego
rozpoznania ryzyka jest stosowanie wczeœniej usystematyzowanych sposobów jego
rozpoznania i identyfikacji. Przyk³adem takiego rozwi¹zania jest tzw. katalog czynni-
ków ryzyka personalnego (zob. tablica 3). Mieszcz¹ siê w nim uporz¹dkowane we-
d³ug kryterium funkcjonalnego zestawienia ewentualnych zagro¿eñ, które mog¹ siê
pojawiæ w trakcie realizacji poszczególnych funkcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
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Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

� r ó d ³ o: Tyrañska, Walas-Trêbacz, 2007, s. 221.

cd. tablicy 2

– Metody analizy strategicznej
(scenariusze, mapa grup
strategicznych, analiza Portera,
metody portfelowe, analiza KCS)

– Metody symulacyjne
– Metody ekonometryczne
– Badanie sprawozdañ

finansowych
– Kalkulator ekspozycji (nara¿enia)
– Lista monitoringowa
– System wczesnego ostrzegania

3. Sterowanie
ryzykiem

3.1. Ustalenie priorytetów
3.2. Wybór narzêdzi (metod)
eliminuj¹cych lub ograniczaj¹cych
oceniane ryzyko (antycypacja
i eliminacja ryzyka)
3.2. Proponowanie zabiegów
kompensacyjnych

– Zmniejszanie dzia³alnoœci
o wysokim stopniu ryzyka

– Zwiêkszanie œrodków ostro¿noœci
– Finansowanie ryzyka
– Wewnêtrzna redukcja ryzyka
– Strategiczna karta wyników

4. Kontrola
i monitoring
ryzyka

4.1. Sprawdzenie i ocena ex post
skutków podjêtych dzia³añ
4.2. Monitorowanie zmian
w otoczeniu i wnêtrza firmy
4.3. Nowe uformowanie procesu
zarz¹dzania ryzykiem –
w przypadku b³êdnej decyzji
4.4. Reagowanie na zmiany
wychodz¹ce poza za³o¿one granice
(dzia³ania prewencyjne)

– Metody finansowe
– Metody statystyczne
– Metody badañ operacyjnych
– Controlling personalny
– System wczesnego ostrzegania
– Przegl¹d ryzyka personalnego
– Audyt ryzyka personalnego
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T a b l i c a 3

Katalog czynników ryzyka w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi

Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

1. Ryzyko rekrutacyjne (Rr)

2. Ryzyko ewaluacyjne (Re)

– ryzyko b³êdnego
oszacowania potrzeb
personalnych (pod
wzglêdem iloœciowym
i jakoœciowym)

– niemo¿liwoœæ realizacji celów firmy
– brak specjalistów
– pogorszenie siê wyników finansowych firmy
– wzrost kosztów pracy

– ryzyko b³êdnego do-
boru Ÿróde³ i metod
rekrutacji

– brak okreœlonych standardów dla stanowisk pracy (opisy sta-
nowisk pracy)

– decyzje podjête na podstawie niewystarczaj¹cych informacji,
zawartych w dokumentach aplikacyjnych

– dokonania z³ego wyboru kandydata
– dotarcia do zbyt ma³ej liczby lub do nieodpowiednich kandy-

datów,
– brak dop³ywu tzw. „œwie¿ej krwi” i nowej wiedzy i po-

mys³ów,
– konflikty miêdzy pracownikami

– ryzyko niepra-
wid³owego wprowa-
dzenia pracownika do
pracy i spo³ecznoœci

– wyd³u¿ony okres adaptacji zawodowej
– brak znajomoœci obowi¹zków i uprawnieñ, zakresu odpowie-

dzialnoœci na zajmowanym stanowisku,
– niska efektywnoœæ pracy
– brak zrozumienia zasad i regu³ pracy przyjêtych w organizacji
– konflikty

– ryzyko braku spój-
noœci pomiêdzy cela-
mi ocen a celami
firmy i realizowan¹
polityk¹ personaln¹

– Ÿle dobrane metody ocen
– Ÿle dobrane kryteria ocen
– nieprawid³owo ustalona czêstotliwoœæ ocen
– b³êdy w ustaleniu podmiotu ocen
– nieprawid³owe wykorzystanie wyników ocen

– ryzyko utraty funkcji
przez system ocenia-
nia

– system ocen traci swój potencja³ motywacyjny z powodu bra-
ku poinformowania pracowników o celach ocen i braku infor-
macji zwrotnej o ich wynikach

– firma traci mo¿liwoœæ korygowania zachowañ pracowników
– powstanie konfliktów
– pojawienie siê b³êdów w ocenie, które dzia³aj¹ demotywuj¹co

na pracowników, s¹ podstaw¹ do podejmowania b³êdnych de-
cyzji personalnych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

cd. tablicy 3

– ryzyko b³êdnego
oszacowania czêstotli-
woœci przeprowadza-
nia ocen

– zbyt czêste ocenianie dzia³a stresogennie na pracowników
– w krótkich przedzia³ach czasu trudno jest zaobserwowaæ zmia-

ny w zachowaniach pracowników, cechach osobowych, efek-
tach ich pracy, kwalifikacjach

– zbyt rzadkie ocenianie rodzi ryzyko niewiedzy pracownika
o prawid³owoœci jego dzia³añ, grozi wyst¹pieniem konfliktów

– ryzyko z³ego doboru
metod oceny

– uzyskanie informacji nieadekwatnych do celów ocen
– brak profesjonalizmu w przeprowadzaniu ocen
– mo¿liwoœci wyst¹pienia konfliktów
– nadmierne koszty
– prowadzi do przeszacowania lub niedoszacowania rzeczywiste-

go potencja³u ludzkiego,

– ryzyko b³êdnego do-
boru kryteriów oce-
niania pracowników

– rozejœcie siê wymagañ stanowiska i kryteriów oceny pracow-
nika

– b³êdne okreœlenie mierników efektywnoœci pracy
– trudnoœci i b³êdy w pomiarze cech osobowych w³aœciwych dla

danego stanowiska pracy
– nadmierna liczba kryteriów (koszt, stres)
– zbyt okrojona liczba kryteriów (niepe³na informacja o pracow-

niku)
– niepoinformowanie pracowników o kryteriach ocen mo¿e po-

wodowaæ niezrozumienie celów ocen i dzia³aæ stresogennie

– ryzyko b³êdnego do-
boru podmiotu oceny

– im mniej podmiotów uczestniczy w ocenie, tym mniejszy
obiektywizm tej oceny

– im wiêcej podmiotów uczestniczy w ocenie, tym wy¿szy jej
obiektywizm oraz wy¿sze koszty

– mo¿liwoœæ wyst¹pienia b³êdu aureoli, promieniowania emocji,
pobie¿noœci ocen, sytuacyjnoœci ocen (punkt widzenia
zwi¹zany ze wspó³prac¹)

– mo¿liwoœæ wywo³ania konfliktów
– mo¿liwoœæ obni¿enia motywacji

– ryzyko niepra-
wid³owego wykorzy-
stania wyników ocen
w ró¿nych obszarach
zarz¹dzania zasobami
ludzkimi – ryzyko
podjêcia b³êdnych
decyzji personalnych

1) B³êdne decyzje w zakresie rekrutacji:
– subiektywna ocena podczas rozmowy kwalifikacyjnej
– dokonanie oceny kandydatów wynikaj¹cej z uprzedzeñ

i stereotypów
2) B³êdne decyzje w zakresie motywowania pracowników:

– pomijanie w ocenie bodŸców pozap³acowych, które mog¹
stanowiæ wa¿ny motywator (np. presti¿, szacunek spo³ecz-
ny)

– rozbie¿noœæ interesów oceniaj¹cych (prze³o¿ony ocenia pra-
cownika, a nastêpnie pracownik ocenia prze³o¿onego)
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

3. Ryzyko interweniowania w rozwój pracownika (Rro)

cd. tabeli 3

3) B³êdne decyzje w zakresie szkolenia pracowników:
– przekonanie, ¿e wszyscy pracownicy, którzy uzyskali ni¿sz¹

ocenê, nie zas³uguj¹ na szkolenie
– traktowanie szkoleñ wy³¹cznie jako nagrody dla najlep-

szych pracowników, nie dla najbardziej potrzebuj¹cych
4) B³êdne decyzje w zakresie zwalniania pracowników:

– oceny nie zawsze s¹ sprawiedliwe i uzasadnione (konflikt
miêdzy pracownikiem a pracodawc¹)

– brak uzasadnienia negatywnej oceny pracownika,
– brak identyfikacji potencja³u pracy i skupianie siê na

s³aboœciach
– nadmierna fluktuacja

– ryzyko b³êdnego
okreœlenia potrzeb
szkoleniowych

– nieosi¹gniêcia korzyœci, je¿eli zostan¹ podjête b³êdne decyzje
dotycz¹ce alokacji œrodków i inwestowania w kapita³ ludzki
(wybór nieodpowiednich pracowników), niezgodne z celami
firmy i z subiektywnymi odczuciami samych pracowników

– pomijanie szkoleñ w sytuacji wprowadzania nowych metod
pracy, nowych rozwi¹zañ organizacyjnych, co wywo³uje tzw.
opór przed zmianami (wynika on z niezrozumienia przez pra-
cowników tych decyzji, niechêæ w ich stosowaniu w stosowa-
niu nowych rozwi¹zañ)

– ryzyko b³êdnego za-
projektowania kon-
cepcji szkolenia (me-
tody, treœæ, warunki,
trenerzy)

– nieodpowiednia realizacja szkolenia, wynikaj¹ca z niew³aœci-
wych warunków, w których przeprowadzane jest szkolenie
oraz niedostatecznych kwalifikacji trenerów,

– przerzucenie na pracowników ca³kowitej odpowiedzialnoœci za
podnoszenie kwalifikacji i kosztów szkolenia

– brak nabycia przez pracowników po¿¹danych kwalifikacji, lub
brak poprawy metod pracy

– brak wzrostu efektywnoœci pracy
– straty finansowe

– ryzyko b³êdnych
awansów

– nieradzenie sobie z obowi¹zkami na nowym stanowisku,
– powielanie tych samych metod dzia³ania
– ograniczona iloœæ pomys³ów i usprawnieñ
– konflikty

– ryzyko utraty specja-
listów

– utrata przez firmê potencja³u wiedzy, który posiadaj¹
– utrata klientów

– ryzyko braku zwrotu
z inwestycji w roz-

– straty finansowe, wywo³ane z jednej strony poniesieniem
nak³adów na szkolenia pracowników i brakiem zwrotu z tych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

4. Ryzyko motywacyjne (Rm)

5. Ryzyko derekrutacyjne (Rd)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rutka, Czerska, 2006, s. 200–205.

cd. tablicy 3

wój potencja³u kwali-
fikacyjnego pracowni-
ków

inwestycji – z drugiej strony (np. w postaci: poprawy wydaj-
noœci pracy, wyników finansowych firmy, pozyskania nowych
klientów, wzrostu udzia³u firmy w rynku, powstawania inno-
wacji)

– ryzyko zastosowania
nieodpowiednich mo-
tywatorów w stosun-
ku do oczekiwañ
pracowników

– brak dok³adnego rozpoznania hierarchii potrzeb i oczekiwañ
pracowników

– brak dostosowania czynników motywacyjnych do specyfiki
stanowiska pracy

– brak uto¿samiania siê pracowników z firm¹ i jej celami
– Ÿle dobrane sposoby partycypacji pracowników w zarz¹dzaniu

firm¹
– nadmierna fluktuacja

– ryzyko braku zale¿-
noœci pomiêdzy efek-
tywnoœci¹ pracy
a wysokoœci¹ wyna-
grodzenia

– nieuwzglêdnianie sytuacji finansowej firmy
– Ÿle dobrane formy p³ac,
– nieprawid³owa struktura wewnêtrzna p³acy
– nieprawid³owe relacje wynagrodzeñ pomiêdzy stanowiskami

pracy
– spadek wydajnoœci i jakoœci pracy
– wysokie koszty

– ryzyko oporu lub
nadmiernej, destruk-
cyjnej rywalizacji
o profity

– „niezdrowa” rywalizacja miêdzy pracownikami
– konflikty

– ryzyko powstania
u pracowników
ci¹g³ych obaw o bez-
pieczeñstwo zatrud-
nienia

– odchodzenie specjalistów
– demotywacja pracowników i spadek wydajnoœci pracy
– fluktuacja
– utrata klientów
– konflikty

– ryzyko b³êdnego
wskazania osób do
rekrutacji

– brak, lub nie precyzyjne kryteria kwalifikowania pracowników
do zwolnienia

– utrata specjalistów, a przez to wiedzy, któr¹ posiadaj¹



O s z a c o w a n i e p o z i o m u r y z y k a p e r s o n a l n e g o umo¿liwia doko-
nanie analizy wartoœciuj¹cej poszczególnych rodzajów ryzyka personalnego. Re-
zultatem tej analizy jest ustalenie poziomu prawdopodobieñstwa wyst¹pienia ne-
gatywnego zjawiska oraz rozmiaru strat, które mo¿e ono wywo³aæ. Ca³kowite ry-
zyko procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Rzzl) stanowi iloczyn ryzyka re-
krutacyjnego (Rr), ryzyka ewaluacyjnego (Re), ryzyka interweniowania w rozwój
pracownika (Rro), ryzyka motywacyjnego (Rm) i ryzyka derekrutacyjnego (Rd)6.

Powy¿szy wskaŸnik obrazuje uœwiadamiany przez badanych poziom ryzyka
dla wskazanych negatywnych zjawisk w ró¿nych obszarach zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Takie dzia³ania umo¿liwi¹ porównanie poziomu ryzyka w poszczegól-
nych latach lub porównanie sposobu realizacji funkcji personalnej i zwi¹zanego
z ni¹ ryzyka pomiêdzy poszczególnymi oddzia³ami tej samej firmy lub miêdzy
firmami.

S t e r o w a n i e r y z y k i e m p e r s o n a l n y m umo¿liwia ustalenie prioryte-
towych dzia³añ eliminuj¹cych lub ograniczaj¹cych oceniane ryzyko, a w konse-
kwencji usprawniaj¹cych realizacjê procesu zarz¹dzania personelem w danej fir-
mie.

Na tym etapie procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym wykorzystaæ mo¿na
strategiczn¹ kartê wyników. Argumenty przymawiaj¹ce za jej zastosowaniem s¹
nastêpuj¹ce: metoda ta stanowi system pomiaru, który pozwala oceniæ istotê
dzia³alnoœci personalnej z punktu widzenia strategii firmy, zawiera najwa¿niejsze
z punktu widzenia celów strategicznych firmy miary, pomiêdzy którymi wystê-
puj¹ zwi¹zki przyczynowo-skutkowe. Metoda ta wskazuje na potrzebê podjêcia
dzia³añ naprawczych w wybranych obszarach polityki personalnej firmy, informu-
je o przysz³ych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadañ personalnych.

W strategicznej karcie wyników opracowanej dla ca³ej firmy mo¿na w po-
szczególnych perspektywach odnaleŸæ wskaŸniki w³aœciwe dla pomiaru efektyw-
noœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny reali-
zacji strategii firmy. Wykorzystanie strategicznej karty wyników w procesie stero-
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6 W celu oszacowania poziomu ryzyka personalnego pos³u¿yæ mo¿na siê metod¹ standardowej
oceny ryzyka (Rutka, Czerska, 2006, s. 205). Realizacja tej metody obejmuje: okreœlenie g³ównych
mo¿liwych zdarzeñ ryzykownych w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi, szacowanie prawdopodobieñ-
stwa wyst¹pienia poszczególnych zjawisk, ocena skutków tych zjawisk, iloczyn obydwu wielkoœci
i ustalenie ostatecznej oceny poziomu ryzyka personalnego. Dla ka¿dego zidentyfikowanego praw-
dopodobieñstwa nale¿y – w drodze odrêbnej analizy – oceniæ wp³yw potencjalnych skutków jego
wyst¹pienia. Skutki te nale¿y oceniæ w aspekcie iloœciowym i jakoœciowym. Stosuj¹c proponowan¹
metodê, respondenci szacuj¹ indywidualnie prawdopodobieñstwo wyst¹pienia ka¿dego negatywnego
zdarzenia (NZ) i skalê jego skutków (OS). Nastêpnie oblicza siê œrednie wielkoœci z indywidual-
nych szacunków oraz poziom ryzyka (PR) dla ka¿dego negatywnego zdarzenia, który stanowi ilo-
czyn prawdopodobieñstwa wyst¹pienia ka¿dego negatywnego zdarzenia (NZ) i skali jego skutków
(OS). Nastêpnie poddaje siê charakterystyce obliczony poziom ryzyka: do 0,1 – ma³y poziom ryzy-
ka (M), 0,1–0,5 – œredni poziom ryzyka (S), ponad 0,5 – wysoki poziom ryzyka (W).

Szerzej tê metodê oceny ryzyka zawodowego opisuje J. Bizon-Górecka. Autorka przedstawia
tak¿e przegl¹d innych metod oceny ryzyka zawodowego (2001, s. 65–70).



wania ryzykiem personalnym umo¿liwi usprawnienie realizacji dzia³añ w obsza-
rze zarz¹dzania zasobami ludzkimi oraz zapewni skuteczniejsz¹ realizacjê strate-
gii firmy.

M o n i t o r i n g i k o n t r o l a r y z y k a p e r s o n a l n e g o stanowi ostatni
etap procesu zarz¹dzania ryzykiem. Polega ona na sta³ym monitorowaniu otocze-
nia firmy oraz jej sytuacji wewnêtrznej w celu identyfikacji nowych Ÿróde³ za-
gro¿eñ dla realizacji skutecznego zarz¹dzania zasobami ludzkimi oraz na przygo-
towaniu odpowiednich dzia³añ prewencyjnych.

Monitoring personalny obejmuje swym zakresem wiele zagadnieñ, ale przede
wszystkim skupia sw¹ uwagê na nastêpuj¹cych kwestiach: outplacement, monito-
ring osi¹gniêæ pracowników, monitoring kierownictwa, monitoring zachowañ pra-
cowników w trakcie pracy, monitoring rynku pracy7.

4. Struktura systemu informacji kadrowej
wspomagaj¹cego proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym

Do elementów systemu informacji kadrowej nale¿y zaliczyæ8: zbiory informa-
cji (bazy danych), nadawców informacji, odbiorców informacji, kana³y przep³ywu
informacji oraz œrodki techniczne9.

Otoczenie

Otoczeniem systemu informacji kadrowej nazywa siê zbiór sk³adników nie na-
le¿¹cych do systemu, znajduj¹cych siê poza nim i wywieraj¹cych wp³yw na jego
funkcjonowanie. Pomiêdzy SIK a jego otoczeniem zauwa¿a siê sprzê¿enia zwrot-
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7 Monitoring realizuje zadania ostrzegawcze, wspomagaj¹ce proces podejmowania decyzji. Do
tych zadañ system monitoringu przedsiêbiorstwa wykorzystuje elementy kontroli (analizê wykona-
nia planu), która to jest prowadzona na najwy¿szym szczeblu zarz¹dzania. System monitoringu nie
jest uznawany za system zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, mo¿na go okreœliæ jako narzêdzie czy sys-
tem diagnostyczny (Hejduk, 1998, s. 15).

8 Zasadniczo systemy te dzieli siê na trzy grupy (Suchodolski, 2000, s. 203–204):
– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - e w i d e n c y j n e – ich zadaniem jest gromadzenie (w posta-

ci standardowych zapisów), przechowywanie (w uporz¹dkowanych zbiorach) i udostêpnianie w po-
¿¹danym zakresie i formie danych dotycz¹cych okreœlonych faktów i obiektów,

– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - w y s z u k i w a w c z e s¹ funkcjonalnie wyodrêbnionymi pod-
systemami systemów informatycznych, przeznaczonymi do zautomatyzowanego wyszukiwania in-
formacji przechowywanych w pamiêci masowej w postaci odpowiednio zredagowanych zapisów,

– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - d e c y z y j n e s¹ przeznaczone do zbierania i przetwarzania
informacji pod k¹tem wyboru decyzji; wœród tej grupy systemów wyró¿nia siê systemy typu do-
radczego, które przygotowuj¹ jedynie alternatywne warianty decyzji, pozostawiaj¹c ostateczny wy-
bór decyzji optymalnej u¿ytkownikowi, oraz systemy typu optymalizacyjnego, które dokonuj¹ tak¿e
wyboru decyzji koñcowej zgodnie z przyjêtymi kryteriami optymalnoœci.

9 Omówienia elementów systemu informacji personalnej dokonano za: (Suchodolski, 2000,
s. 203–204).



ne, które powoduj¹ oddzia³ywanie jednego systemu na drugi, w ten sposób, ¿e
reakcje jednego elementu, przekazywane za poœrednictwem jego wyjœæ, bêd¹ bo-
dŸcami dla drugiego elementu, odbieranymi za poœrednictwem jego wejœæ. Wejœ-
cia i wyjœcia informacyjne (tzw. strumienie informacyjne) wi¹¿¹ SIK z jego oto-
czeniem za poœrednictwem sprzê¿eñ informacyjnych. Podstawowymi strumienia-
mi informacji wejœciowych SIK s¹ wielkoœci zadane (normy steruj¹ce), tj. wszel-
kie normy stosowane w procesie planowania kadr. �ród³a powstawania tych in-
formacji s¹ usytuowane zarówno wewn¹trz, jak i na zewn¹trz organizacji (Kowal-
czyk, 2002, s. 280).

Do z e w n ê t r z n y c h Ÿ r ó d e ³ p o z y s k i w a n i a niezbêdnych informacji
kadrowych zaliczyæ nale¿y regulacje i przepisy zewnêtrzne zwi¹zane z sytuacj¹
pracy (szczególnie Kodeks pracy i rozporz¹dzenia wykonawcze, ustawa o zwi¹z-
kach zawodowych, ustawa o Pañstwowej Inspekcji Pracy oraz inne ustawy, roz-
porz¹dzenia i przepisy wykonawcze, dotycz¹ce kwestii zatrudniania i wynagra-
dzania pracowników). Za pomoc¹ tych aktów normatywnych jednostki i organy
otoczenia oddzia³uj¹ na dan¹ organizacjê. Nale¿¹ do nich oœrodki w³adzy ustawo-
dawczej, administracja rz¹dowa i terenowa oraz centrale zwi¹zkowe. Ponadto do
zewnêtrznych strumieni informacji wejœciowych SIK zaliczyæ nale¿y informacje
o zmianach nastêpuj¹cych w otoczeniu organizacji. �ród³ami tych informacji s¹
np. publikacje instytutów badania koniunktur, dzienniki, czasopisma fachowe
z danej bran¿y, œrodki masowego przekazu, materia³y z konferencji naukowych,
opinie klientów firmy.

Natomiast do w e w n ê t r z n y c h s t r u m i e n i i n f o r m a c j i wejœciowych
SIK mo¿na zaliczyæ: akta osobowe pracowników zawieraj¹ce informacje o ich
personaliach, dokumenty opisuj¹ce przebieg i wyniki pracy oraz kwalifikacje pra-
cowników (arkusze ocen pracowniczych, opinie i referencje, œwiadectwa kwalifi-
kacyjne, inwentarze kwalifikacji itd.), regulacje, przepisy i procedury wewn¹trz-
organizacyjne, schematy struktur organizacyjnych, dotycz¹ce realizacji funkcji
personalnej w firmie (np. opisy stanowisk pracy, regulaminy pracy, uk³ady zbio-
rowe pracy, zasady przeprowadzania doboru na wakuj¹ce stanowiska, przyjêty
system ocen okresowych, plany kadrowe itd.), a tak¿e prognozy w zakresie
krótko- i d³ugookresowych celów i zadañ organizacji.

Podstawowymi strumieniami informacji wyjœciowych SIK s¹ wielkoœci uzy-
skane i reguluj¹ce (Kowalczyk, 2002, s. 282). Do wielkoœci uzyskanych zalicza
siê: raporty, sprawozdania dotycz¹ce istniej¹cego stanu kadrowego organizacji,
np. stan zatrudnienia, strukturê kwalifikacyjn¹, zawodow¹ i wiekow¹ pracowni-
ków, typowe zachowania i osi¹gniêcia pracowników, stopieñ wykorzystania kwa-
lifikacji na poszczególnych stanowiskach pracy. Wielkoœci te charakteryzuj¹ wy-
niki takich procesów kadrowych, jak: dobór, rozwój i motywowanie kadr oraz de-
rekrutacjê pracowników.

Do wielkoœci reguluj¹cych mo¿na zaliczyæ informacje o odchyleniach od po-
dejmowanych decyzji, istniej¹cych obecnie i przewidywanych w przysz³oœci.
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Oznacza to, ¿e w SIK wykorzystywany jest zarówno mechanizm sprzê¿enia
zwrotnego, jak i wyprzedzaj¹cego. Zapewnia to odpowiednio wczeœniejsze wy-
krywanie przez system odchyleñ na podstawie porównania przewidywanych sta-
nów odpowiednich procesów kadrowych.

Zatem system informacji kadrowej uznaæ mo¿na za zintegrowany system, za-
pewniaj¹cy dostarczanie informacji niezbêdnych do podejmowania racjonalnych
decyzji kadrowych, posiadaj¹cy jasno sprecyzowane cele i strukturê, tworzony
zgodnie z celami przyjêtymi przez firmê oraz wynikaj¹cymi z nich zadaniami dla
strategii personalnej modyfikowanymi stosownie do zmian zaobserwowanych
w otoczeniu organizacji.

Zbiory informacji (bazy danych)

Funkcjonowanie przydatnego w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi systemu infor-
macyjnego wymaga zidentyfikowania zbioru mo¿liwych do podjêcia decyzji me-
ned¿erskich. Decyzje te w obszarze zasobów ludzkich obejmuj¹ nastêpuj¹ce za-
gadnienia: ustalanie aktualnych i przysz³ych potrzeb kadrowych, wybór Ÿróde³ re-
krutacji pracowników, ustalenie sposobu przeprowadzenia selekcji pracowników,
wybór form i metod szkolenia pracowników, doskonalenie systemu wynagradza-
nia i oceniania pracowników, ustalenie zasad awansu.

Uwzglêdniaj¹c przedstawion¹ specyfikacjê decyzji kadrowych SIK powinien
zapewniæ mened¿erom niezbêdne informacje (dane opisuj¹ce kadrê organizacji,
procedury postêpowania w obszarze funkcji personalnej), umo¿liwiaj¹ce sprawne
podejmowanie trafnych decyzji kadrowych, ograniczaj¹c w ten sposób mo¿liwoœæ
pojawienia siê ryzyka w procesie zarz¹dzania zasobami ludzkimi (tablica 4).
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T a b l i c a 4

Strategiczne i operacyjne informacje personalne

Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

Strategiczne informacje personalne

Planowanie
zasobów ludzkich

– dane dotycz¹ce zwiêkszenia liczby pracowników – mo¿liwe przy-
czyny: rekrutacja, przeniesienia,

– informacje o zmniejszeniu liczby pracowników – mo¿liwe przyczy-
ny: przeniesienia, przejœcie na emeryturê, zrezygnowanie z pracy,
wczeœniejsza emerytura,

– dane na temat form zatrudniania pracowników: zatrudnianie pra-
cowników kontraktowych, zatrudnianie pracowników poza firm¹
(np. ludzie pracuj¹cy w domu dziêki wykorzystaniu poczty elektro-
nicznej), zastosowanie pracy zmianowej, zatrudnianie wiêkszej licz-
by pracowników w niepe³nym wymiarze godzin,
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Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

Operacyjne informacje personalne

cd. tablicy 4

– informacje dotycz¹ce wykorzystania pracowników,
– przetestowanie skutków przesuniêcia niektórych czynnoœci w czasie

i przeanalizowanie ich wp³ywu na profil zatrudnienia,
– monitorowanie zmian w wydatkach przeznaczonych na wynagro-

dzenia i inne œwiadczenia pracownicze,
– prognozowanie przysz³ych wymagañ co do liczby pracowników,
– zsynchronizowanie rekrutacji pracowników zatrudnionych na czas

okreœlony i nieokreœlony z prognozowanym nak³adem pracy,
– planowanie bud¿etu pracowniczego na podstawie przewidywanych

poziomów dzia³alnoœci,
– kontrolowanie bud¿etu pracowniczego.

Kszta³towanie
kompetencji

– informacje o planowanych zadaniach i wymaganych do ich wyko-
nania kwalifikacjach,

– dane na temat wymaganych profili kwalifikacyjnych,
– lista pracowników odpowiadaj¹cych opracowanym profilom kwalifi-

kacyjnym.

Zarz¹dzanie
karier¹

– ustalenie œcie¿ek kariery,
– monitorowanie postêpów poszczególnych pracowników i porówna-

nie wyników tych analiz z ocen¹ wymagañ firmy opracowan¹
przez modele planowania zasobów ludzkich oraz z danymi dostar-
czanymi przez system zarz¹dzania przez efekty.

Zarz¹dzanie
wynagrodzeniami

– prognoza przysz³ych kosztów wynagrodzeñ na podstawie za³o¿eñ
dotycz¹cych liczby pracowników, awansów i poziomów p³ac,

– analizowanie propozycji podwy¿ek wynagrodzeñ na tle bud¿etu
i obliczanie kosztów dodatkowej p³acy uzale¿nionej od efektów,

– analizy i raporty na temat œredniego wynagrodzenia lub zró¿nico-
wania p³ac pod wzglêdem stanowisk pracy, sta¿u, poziomu wy-
kszta³cenia,

– informacje na temat najni¿szego wynagrodzenia oraz wysokoœci od-
chyleñ konkretnego wynagrodzenia od p³acy docelowej dla danego
stanowiska pracy,

– administrowanie przegl¹dami p³acowymi, tworzenie nowych formu-
larzy przegl¹dowych.

Akta osobowe – dane osobowe (np. wiek, stan cywilny, kontakty, adresy),
– historia zatrudnienia po rozpoczêciu pracy w firmie, ³¹cznie ze

szczegó³ami na temat przeniesieñ, awansów i zmian zawodu,
– lista kwalifikacji, umiejêtnoœci i kompetencji, jakie posiada pracownik,
– dane dotycz¹ce wykszta³cenia i szkoleñ, wraz ze szczegó³ami do-

tycz¹cymi kursów i osi¹gniêtych wyników (np. wyniki testów),
– dane dotycz¹ce wynagrodzenia i zmian w wynagrodzeniu pracownika,
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Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Armstrong, 2000, s. 710–716.
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– dane na temat oceny efektów pracy pracownika,
– informacje o nieobecnoœciach, spóŸnieniach, wypadkach, wyniki ba-

dañ lekarskich,
– dane o podjêtych czynnoœciach dyscyplinarnych, wraz ze szcze-

gó³ami dotycz¹cymi formalnych ostrze¿eñ i zawieszenia,
– informacje o prawie do urlopu,
– dane na temat praw emerytalnych,
– dane na temat rozwi¹zania umowy, wraz ze szczegó³ami do-

tycz¹cymi ponownego zatrudnienia.

Monitorowanie
i kontrolowanie
p³ynnoœci
zatrudnienia

– dane na temat przyczyn zwolnieñ pracowników,
– dane o liczbie zwolnionych pracowników w danym okresie,
– lista nowych pracowników przyjêtych w analizowanym okresie,
– dane na temat wykonywanego zawodu, kwalifikacji i sta¿u pracy

w firmie zwolnionych pracowników.

Spisy i audyty
umiejêtnoœci
pracowników

– dane na temat umiejêtnoœci, kompetencji i doœwiadczenia pracowników,
– informacje o wielkoœci luki w potencjale pracy,
– dane na temat potrzeb rekrutacji lub szkoleñ pracowniczych, usta-

lonych w zwi¹zku ze stwierdzon¹ luk¹ w potencjale pracy.

Rekrutacja – dane dotycz¹ce kandydatów,
– informacje dotycz¹ce kosztów rekrutacji,
– dopasowanie kryteriów doboru pracowników do wymogów stano-

wisk pracy,
– automatyzacja korespondencji dotycz¹cej rekrutacji (pisanie listów-

odpowiedzi, zaproszeñ na rozmowy kwalifikacyjne).

Administrowanie
szkoleniami

– dane o opartych na kompetencjach modu³ach szkoleniowych,
– dane na temat potrzeb szkoleniowych,
– dane dotycz¹ce standardowych i indywidualnych kursów wprowa-

dzaj¹cych, kontynuacji lub rozwoju programów szkoleniowych
³¹cznie z planami, sesjami, odpowiedzialnoœci¹ za szkolenie, proce-
durami testowania i przygotowywania raportów o postêpach,

– informacje o celach szkolenia oraz postêpów i osi¹gniêæ pracowników,
– informacje o wynikach przeprowadzonych szkoleñ i ich wp³ywie

na efektywnoœæ pracy,
– monitorowanie wydatków na szkolenia i porównanie ich z bud¿etem.

Kontrolowanie
nieobecnoœci

– rejestracja czasu rozpoczêcia i zakoñczenie pracy, liczby godzin
faktycznie przepracowanych,

– analiza przyczyn spóŸnieñ,
– czas trwania nieobecnoœci i jej przyczyny,
– synchronizacja tych danych z systemem p³ac w celu obliczania

wynagrodzeñ i premii.



Nadawcy i odbiorcy informacji kadrowych

Nabywcami i odbiorcami SIP s¹ podmioty uczestnicz¹ce w realizacji funkcji
personalnej w firmie. Konieczne jest wskazanie konkretnych podmiotów w przed-
siêbiorstwie, odpowiedzialnych za realizacjê poszczególnych dzia³añ w zakresie
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Podmioty te dzia³aj¹ zarówno w otoczeniu or-
ganizacji (podmioty zewnêtrzne), jak i wewn¹trz organizacji (podmioty we-
wnêtrzne).

Do pierwszej grupy, czyli podmiotów dzia³aj¹cych n a z e w n ¹ t r z o r g a n i -
z a c j i zalicza siê: oœrodki w³adzy ustawodawczej (Sejm, Senat, Prezydent), któ-
ra zatwierdza uregulowania prawne dotycz¹ce pracowników firm, np. Kodeks

pracy, ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych itd.;
administracja centralna i terenowa, czyli rz¹d i jego agendy (np. Pañstwowa In-
spekcja Pracy, Najwy¿sza Izba Kontroli), wojewodowie, wojewódzkie oddzia³y
agend rz¹dowych i urzêdy; w³adza s¹downicza zajmuj¹ca siê orzecznictwem
prawnym w sprawach pracowniczych; centrale zwi¹zkowe, organizacje spo³eczne
i naukowe, wnioskuj¹ce i opiniuj¹ce rozwi¹zania organizacyjne w firmach; orga-
nizacje gospodarcze, np. Narodowe Fundusze Inwestycyjne; firmy zajmuj¹ce siê
doradztwem personalnym, wspomagaj¹ce dzia³alnoœæ konkretnych przedsiêbiorstw.

Natomiast wœród podmiotów oddzia³uj¹cych w e w n ¹ t r z o r g a n i z a c j i na
kszta³t funkcji personalnej znajduj¹ siê: w³aœciciele lub ich reprezentanci (np. or-
gan za³o¿ycielski w przedsiêbiorstwach pañstwowych), kierownicy, sztab perso-
nalny, pracownicy wraz ze swoj¹ reprezentacj¹, a w szczególnoœci zwi¹zki zawo-
dowe.

Kana³y przep³ywu informacji

Wdro¿ony w firmie model zarz¹dzania kadrami okreœla równie¿ obieg doku-
mentacji kadrowej, wyznaczaj¹c kierunki przep³ywu informacji w ramach SIK.
Mo¿e siê on odbywaæ z wykorzystaniem formalnych kana³ów komunikacyjnych,
czyli np. notatek, wniosków, komputerowych pól dialogowych, ankiet, sprawoz-
dañ, protoko³ów, oficjalnych komunikatów i decyzji, a tak¿e kana³ów nieformal-
nych, np. poleceñ ustnych, indywidualnych konsultacji, rozmów telefonicznych,
zebrañ i spotkañ negocjacyjnych, konsultacyjnych lub uzgodnieniowych.

Œrodki techniczne przesy³ania i przetwarzania informacji

Najczêœciej œrodki techniczne przyjmuj¹ formê tradycyjn¹, sklasyfikowanych
zapisów papierowych, zapisów cyfrowych lub wykorzystuje siê technologiê infor-
matyczn¹ (sprzêt i oprogramowanie).
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5. System informacji kadrowej jako narzêdzie
wspomagaj¹ce zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

Nale¿y podkreœliæ, ¿e w okresie wzrastaj¹cej z³o¿onoœci otoczenia funkcji per-
sonalnej system informacyjny jest narzêdziem umo¿liwiaj¹cym nie tylko za-
rz¹dzanie ryzykiem personalnym, ale tak¿e warunkuj¹cym sprawnoœæ realizacji
procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji. System informacyjny
wspomagany systemami informatycznymi poprzez mo¿liwoœæ gromadzenia, prze-
chowywania i przetwarzania du¿ej liczby ró¿norodnych danych personalnych za-
pewnia podejmowanie bardziej racjonalnych i efektywnych decyzji personalnych,
a tak¿e stwarza mo¿liwoœæ diagnozowania systemu zarz¹dzania personelem
w konkretnej firmie. Postêp techniczny w dziedzinie przesy³ania i przetwarzania
informacji personalnych prowadzi do zmian jakoœciowych w samym procesie
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, poniewa¿ umo¿liwia znaczne poszerzenie zakresu
analizy sytuacji personalnej, wieloœci i ró¿norodnoœci stawianych celów, kszta³to-
wania wiêkszej iloœci alternatywnych rozwi¹zañ personalnych z punktu widzenia
celów strategicznych firmy. W tym kontekœcie podstawowe zadania systemu in-
formacji kadrowej w procesie zarz¹dzania ryzykiem personalnym przedstawia ta-
blica 5.

W zwi¹zku z powy¿szym mo¿na stwierdziæ, ¿e jakoœæ decyzji podejmowanych
w procesie zarz¹dzania ryzykiem personalnym zale¿y bezpoœrednio od jakoœci in-
formacji personalnych, dostêpu do aktualnych i istotnych informacji personal-
nych. Bez zastosowania nowoczesnych systemów informacyjnych i narzêdzi in-
formatycznych realizacja procesu zarz¹dzania ryzykiem jest utrudniona.

6. Zakoñczenie

Zarz¹dzanie personelem w firmie jest obarczone du¿ym ryzykiem, które mo¿e
byæ przyczyn¹ strat, w przypadku utraty pracowników wiedzy – cennego zasobu
firmy, podjêcia b³êdnych decyzji dotycz¹cych alokacji œrodków i inwestowania
w kapita³ ludzki, niezgodnych z celami firmy, ale równie¿ z subiektywnymi od-
czuciami samych pracowników. Warto podkreœliæ, ¿e kapita³ ludzki mo¿e przy-
czyniæ siê do zmniejszenia (poprzez zaniechanie dzia³ania, lub podjêcie b³êdnych
decyzji) wartoœci innych sk³adników kapita³u firmy. Dlatego istotne staje siê iden-
tyfikowanie miejsc powstawania ryzyka w procesie zarz¹dzania personelem oraz
mierzenie jego poziomu i okreœlanie skali negatywnych skutków zdarzeñ, które
mog¹ pojawiæ siê w przysz³oœci w wyniku podjêtych b³êdnych decyzji kadro-
wych.

Dla podniesienia sprawnoœci procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym wa¿-
ne jest zastosowanie systemu informacji kadrowej. W³aœciwie funkcjonuj¹cy sys-
tem informacji kadrowej to doskona³e narzêdzie umo¿liwiaj¹ce identyfikacjê
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i analizê zaistnia³ego miejsca powstawania ryzyka. Pozwala zidentyfikowaæ te
aspekty w obszarze zarz¹dzania personelem, które s¹ niezgodne ze standardami
i kryteriami ustalonymi wczeœniej, zapewnia w³aœciwy przep³yw informacji oraz
u³atwia koordynacjê dzia³añ personalnych.

Jednak, aby SIK móg³ spe³niaæ swoje zadania w procesie zarz¹dzania ryzy-
kiem personalnym istnieje koniecznoœæ zdefiniowania potrzeb u¿ytkowników SIK
w zakresie niezbêdnych informacji personalnych.
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T a b l i c a 5

Podstawowe zadania systemu informacji kadrowej w zarz¹dzaniu ryzykiem personalnym

Zadania systemu informacji kadrowej sprowadzaj¹ siê do:
– usystematyzowania ewidencjonowanych danych i informacji kadrowych pod k¹tem poszczegól-

nych dzia³añ i decyzji personalnych,
– zapewnienia mo¿liwoœci aktualizowania istniej¹cych baz danych w zakresie funkcji personalnej,
– usprawnienia procesu przetwarzania i zestawiania informacji kadrowych,
– wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych, a w szczególnoœci wspomaganie: plano-

wania i doboru kadry spe³niaj¹cych wymagania kwalifikacyjne, rozwoju i motywowania kadr,
derekrutacji oraz diagnozy realizacji funkcji personalnej w organizacji,

– wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych dotycz¹cych ca³ej organizacji przez na-
czelne kierownictwo firmy,

– umo¿liwienia sprawowania kontroli nad realizowan¹ w organizacji funkcj¹ personaln¹,
– œcis³ego rozgraniczenia uprawnieñ pomiêdzy wewnêtrznymi podmiotami funkcji personalnej,
– stworzenia mo¿liwoœci elastycznego dostosowywania procesu zarz¹dzania kadrami do warun-

ków sytuacyjnych,
– wykrywania i sygnalizowania u¿ytkownikom wszelkich zagro¿eñ i szans w otoczeniu przedsiê-

biorstwa oraz sytuacji niepokoj¹cych wewn¹trz organizacji,
– ci¹g³ej aktualizacji posiadanych zbiorów informacji;
– dostarczania informacji w formie nadaj¹cej siê do bezpoœredniego wykorzystania przez decy-

denta (o odpowiednim stopniu agregacji) i w najdogodniejszym dla niego czasie do podjêcia
decyzji;

– dostarczania informacji kompleksowych i aktualnych, uwzglêdniaj¹cych zmianê warunków ze-
wnêtrznych i wewnêtrznych funkcjonowania przedsiêbiorstwa,

– dostarczania kierownictwu informacji o sprawnoœci stosowanej strategii personalnej, doboru
metod czy instrumentów w zarz¹dzaniu personelem w przedsiêbiorstwie,

– zapewnienia informacji niezbêdnych do stwierdzenia, czy realizowane cele s¹ zgodne z ustale-
niami zawartymi w planach,

– ci¹g³ej rejestracji i aktualizacji danych zawartych we wskaŸnikach i parametrach oceny,
– informowania o wystêpuj¹cych lub przewidywanych „w¹skich gard³ach” w realizacji zadañ,
– informowania o postêpach w realizacji i ocenie skutecznoœci wdra¿anych programów, planów

w obszarze personalnym.

� r ó d ³ o: opracowane w³asne.
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The Role of Personnel Information System
in Personal Risk Management

S u m m a r y: 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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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.

K e y w o r d s: personnel information system, personal risk management
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RAFA£ KRZYKAWSKI*

Technologie informacyjne i kapita³ intelektualny
jako filary efektywnej budowy przewagi
konkurencyjnej

S ³ o w a k l u c z o w e: technologie informacyjne (TI), kapita³ intelektualny (KI), konkuren-
cyjnoœæ przedsiêbiorstwa, gospodarka oparta na wiedzy

S t r e s z c z e n i e: W artykule podjêto próbê zbadania wp³ywu wykorzystania technologii in-
formacyjnych i kapita³u intelektualnego na konkurencyjnoœæ. Postawiono tezê, ¿e w oparciu
o same IT nie jest siê w stanie efektywnie zbudowaæ przewagi konkurencyjnej. Starano siê
wykazaæ komplementarnoœæ technologii informacyjnych z kapita³em intelektualnym.

1. Wstêp

Konkurencja przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w gospodarkach opartych na wolno-
rynkowych mechanizmach jest czymœ naturalnym. To, ¿e przedsiêbiorstwa konku-
ruj¹ miêdzy sob¹ o zasoby, których iloœæ jest ograniczona to coœ oczywistego.
Przedsiêbiorstwa chc¹ przeœcign¹æ konkurencjê tworz¹c dobrej jakoœci produkty,
obni¿aj¹c cenê, koszty etc.

W artykule starano siê poszukaæ Ÿród³a konkurencyjnoœci. Przeanalizowaæ co
jest jej si³¹ sprawcz¹, motorem dzia³ania, co stanowi oparcie dla budowy przewa-
gi konkurencyjnej w firmie. Obecnie budowa przewagi konkurencyjnej w du¿ej
mierze opiera siê na mo¿liwoœci dysponowania informacj¹, jej przetwarzaniem
i przesy³aniem. Do realizacji tego celu niezbêdna zdaje siê byæ infrastruktura IT
oraz wiedza. Jak wynika z dotychczas prowadzonych badañ istnieje zale¿noœæ

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(10)/2007
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miêdzy inwestycjami w IT oraz wzrostem wydajnoœci czy produktywnoœci
(Kwiatkowska, 2004). Jednak czy budowa przewagi konkurencyjnej w oparciu
o IT jest trwa³a, jeœli tak, to na jak d³ugi okres mo¿na byæ w jej posiadaniu. Jeœli
nie, to czy rolê uzupe³niaj¹c¹ w budowie tej przewagi bêdzie odgrywa³ kapita³
intelektualny (KI)?

2. Infrastruktura IT podstaw¹ efektywnego wykorzystania KI
w gospodarkach opartych na wiedzy

Œrodki ICT (Information and Communications Technologies) to technologie
s³u¿¹ce do zbierania, przechowywania, przetwarzania, przesy³ania i prezentacji in-
formacji w postaci tekstowej, jak i w postaci dŸwiêku czy obrazu (Kasprzak,
2006).

Rozwój œrodków informacyjnych nast¹pi³ w ubieg³ym wieku. By³ tak dyna-
miczny, ¿e wprowadzono pojêcie rewolucji informatycznej. W okresie od 1990
roku do pocz¹tku 2006 roku liczba komputerów wzros³a z oko³o 160 tys. do 450
mln1.

Jednak budowa przewagi konkurencyjnej w oparciu o izolowane u¿ywanie IT
przynosi bardzo ma³e korzyœci. Dopiero gdy œrodki informatyczne po³¹czone zo-
staj¹ w sieæ rosn¹ ich mo¿liwoœci (Tansey, 2003; Soete, Weel, 2005). Mo¿liwoœci
te dotycz¹ komunikacji pomiêdzy podmiotami sieci. Liczba mo¿liwych po³¹czeñ
jednego u¿ytkownika z pozosta³ymi jest równa n – 1, gdzie n to liczba u¿ytkow-
ników sieci. Prawo Metcalfa mówi o kwadratowym przyroœcie wzrostu wartoœci
sieci n2 – n. Ta zale¿noœæ obrazuje mo¿liw¹ liczbê wszystkich kombinacji
po³¹czeñ miêdzy elementami sieci (Soete, Weel, 2005).
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Rys. 1. Zale¿noœæ pomiêdzy liczb¹ u¿ytkowników a wartoœci¹ sieci

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

1 Liczba hostów pod³¹czonych do Internetu; www.zakon.org/robert/internet/timeline



Jak wynika z rysunku 1 wartoœæ sieci wraz ze wzrostem liczby jej u¿ytkowni-
ków roœnie kwadratowo. Oznacza to, ¿e mo¿liwoœci komunikacji pomiêdzy u¿yt-
kownikami sieci staj¹ siê bardziej elastyczne dziêki potencjalnej mo¿liwoœci ko-
munikacji ka¿dego z ka¿dym. Organizacje dostrzegaj¹ ten fakt i w zwi¹zku z tym
liczba przedsiêbiorstw posiadaj¹cych dostêp do Internetu w gospodarkach stale
roœnie.

O potencjale wykorzystania sieci do przesy³ania informacji œwiadczy dyna-
miczny rozwój stron internetowych. Podczas gdy liczba komputerów pod³¹czo-
nych do Internetu w 2006 roku wynosi³a prawie 0,5 mld to w tym samym czasie
liczba stron www stanowi³a 1/5 liczby komputerów pod³¹czonych do Internetu
(rys. 2).

3. Œrodki IT – stan obecny i prognozy

Jak wynika z przeprowadzonych wy¿ej analiz, w sferze tej tkwi jeszcze du¿y
potencja³ rozwojowy. Wniosek taki mo¿na wysun¹æ na podstawie twierdzenia, ¿e
rozwój infrastruktury IT posiada cechy systemu z nasyceniem. Naturalny postêp
w rozwoju spo³eczeñstw informacyjnych, w których tzw. twarda infrastruktura
(w postaci hardware) osi¹gnie poziom nasycenia. Obecnie na 1 komputer przypa-
da 12 osób w skali globu. Gdy liczba komputerów osi¹gnie pewien pu³ap nasyce-
nia, póŸniejsze przyrosty bêd¹ ju¿ znacznie mniejsze (rys. 3 poziom L). Kwesti¹
sporn¹ mo¿e pozostawaæ wartoœæ parametru L. Poniewa¿ komputery staj¹ siê co-
raz bardziej osobiste i mobilne mo¿na siê zatem spodziewaæ, ¿e liczba nasycenia
rynku bêdzie oscylowa³a w okolicach liczby mieszkañców ziemi lub nieco j¹
przewy¿szy z uwagi na fakt, ¿e ta sama osoba posiada dostêp do kilku kompute-
rów, np.: prywatnego, w miejscu pracy, w punktach informacyjnych, kafejkach
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Rys. 2. Liczba stron www w latach 1996–2006

� r ó d ³ o: Carr, 2003.



etc. Jednak zale¿y to tak¿e od krajów rozwijaj¹cych siê czy zdo³aj¹ siê uporaæ ze
swoimi problemami, które dotycz¹ nie problemów spo³eczeñstw informacyjnych,
lecz problemów z zorganizowaniem zaspokojenia podstawowych potrzeb swoich
obywateli, przestarza³ej struktury spo³ecznej2 i innych.

O znaczeniu œrodków IT w budowie przewagi konkurencyjnej, pisali Bryn-
jolfsson i Hitt w swojej pracy z roku 1996 (Brynjolfsson, Hitt, 1996). Stwierdzili,
¿e œrodki informatyczne pomagaj¹ zwiêkszyæ produktywnoœæ i przyczyniaj¹ siê
do wzrostu konkurencyjnoœci3. Rzeczywistoœæ potwierdza tê tezê. Jak wynika
z raportu opublikowanego przez World Economic Forum w czo³ówce pañstw,
których gospodarki zosta³y uznane za najbardziej konkurencyjne znajduj¹ siê te
kraje, których stopieñ penetracji Internetu przez firmy jest najwy¿szy (The Glo-

bal..., 2007). Rysunek 4 przedstawia dane dotycz¹ce udzia³u firm posiadaj¹cych
dostêp do Internetu w wybranych krajach.

W Polsce stopieñ penetracji Internetu przez firmy zatrudniaj¹ce powy¿ej
10 osób siêga ponad 85%4. Taki wynik lokuje Polskê nieco poni¿ej œredniej dla
15 krajów UE. Najni¿szy stopieñ penetracji Internetu przez przedsiêbiorstwa ma
miejsce w krajach nowo przyjêtych – Bu³garii i Rumunii. Lecz dynamiczny roz-
wój dostêpu do Internetu w tych krajach pozytywnie wp³ywa na odrabianie przez
nich zaleg³oœci.

182 Rafa³ Krzykawski

Rys. 3. Przyk³adowy przebieg krzywej logistycznej

� r ó d ³ o: http://neur.am.put.poznan.pl/is/6.html.

2 Nie tylko pañstwa tzw. trzeciego œwiata maj¹ przestarza³¹ strukturê spo³eczn¹ (przerosty za-
trudnionych w rolnictwie czy przemyœle i s³abo rozwiniête us³ugi). Pañstwa, których znaczn¹ czêœæ
dochodu narodowego stanowi¹ wp³ywy ze sprzeda¿y surowców naturalnych (np. ropy naftowej) nie
rozwi¹zuj¹ na bie¿¹co swoich problemów strukturalnych w zwi¹zku z czym narasta problem, z któ-
rym bêd¹ musia³y zmierzyæ siê w przysz³oœci, gdy surowiec, którym handluj¹ przestanie byæ strate-
gicznym.

3 Zestawienie badañ potwierdzaj¹cych zale¿noœæ pomiêdzy wzrostem produktywnoœci czy go-
spodarczym a inwestycjami w IT podaje: Kwiatkowska, 2004.

4 Wed³ug badañ GUS z 2006 roku 89% polskich przedsiêbiorstw posiada dostêp do Internetu.



Innym wskaŸnikiem charakteryzuj¹cym rozwój infrastruktury informatycznej
jest udzia³ wydatków na technologie informacyjne jako procentowy udzia³
w PKB. Rysunek 5 przedstawia wydatki na IT w wybranych krajach.

Na uwagê zas³uguje fakt, ¿e wydatki na IT w krajach wysoko rozwiniêtych
oscyluj¹ w okolicach 3–4% PKB. W Szwajcarii, Finlandii i Szwecji poziom wy-
datków na IT nieco przewy¿szy³ 4% PKB i by³ najwy¿szy wœród pañstw œwiata.
Podobnie ma siê sytuacja z dostêpem do Internetu przez przedsiêbiorstwa
dzia³aj¹ce na terytorium tych pañstw. Od 96% w Szwecji do 97% w Finlandii po-
siada dostêp do Internetu (Eurostat).
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Rys. 4. Odsetek firm zatrudniaj¹cych powy¿ej 10 osób posiadaj¹cych dostêp do Internetu

� r ó d ³ o: Eurostat
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Je¿eli bli¿ej przyjrzymy siê wydatkom na inwestycje w IT, to mo¿na wywnio-
skowaæ, ¿e inwestycje w technologie informacyjne przyczyniaj¹ siê do wzrostu
PKB. Rysunek 6 obrazuje zale¿noœæ pomiêdzy wartoœci¹ PKB na jednego miesz-
kañca a odsetkiem PKB przeznaczanym na inwestycje w IT.

Wartoœæ wyliczonego wspó³czynnika korelacji, dla przedstawionych zmien-
nych, wynosi r = 0,788, co oznacza istnienie silnej zale¿noœci miêdzy badanymi
cechami. Zatem na podstawie przeprowadzonych obliczeñ mo¿na stwierdziæ, ¿e
istnieje silna wspó³zale¿noœæ pomiêdzy inwestycjami w technologie informatycz-
ne a wartoœci¹ PKB.

Polska przeznacza na inwestycje w IT tak¹ sam¹ czêœæ swojego dochodu jak
£otwa czy Portugalia. Podczas gdy PKB na mieszkañca na £otwie by³ prawie
identyczny z polskim, to w Portugalii by³ o po³owê wy¿szy.

Powstaje zatem pytanie o efektywnoœæ wykorzystania IT w krajach takich, jak:
Rumunia, Polska, £otwa, S³owacja, Wêgry, Estonia, Litwa czy Czechy. S¹ to kra-
je by³ego bloku komunistycznego, w których gospodarka rynkowa niedawno siê
odrodzi³a, zatem budowa spo³eczeñstwa informacyjnego jest jeszcze w stosunko-
wo wczesnym stadium.

Przewaga konkurencyjna, jak¹ udaje siê zbudowaæ poprzez wykorzystanie no-
wych technologii IT jest nietrwa³a. Wynika to z faktu szybkiego starzenia siê
technologii IT oraz z tzw. „cyklu replikacji technologii” (Carr, 2004). Jest to
czas, którego potrzebuj¹ konkurenci, aby wyrównaæ poziom swojej infrastruktury
informatycznej do lidera rynkowego. Ten czas jest coraz krótszy przez co prze-
waga konkurencyjna wynikaj¹ca ze stosowania kosztownych, nowoczesnych œrod-
ków jest coraz bardziej krótkotrwa³a. Potwierdzeniem tej tezy jest zapewne fakt,
¿e w krajach, w których dostêp do technologii informacyjnych jest niewielki dy-
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Rys. 6. Odsetek PKB przeznaczany na inwestycje w IT a wartoœæ PKB na mieszkañca z uwzglêd-
nieniem parytetu si³y nabywczej (PPP) w wybranych krajach

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych Eurostat i Worldbank z roku 2005.



namika jego wzrostu jest bardzo wysoka i kszta³tuje siê na poziomie kilkuset pro-
cent rocznie5.

4. Kapita³ intelektualny jako niezbêdny zasób
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

Funkcjê jednego z filarów, w oparciu o który mo¿na budowaæ przewagê kon-
kurencyjn¹ bêdzie spe³nia³ kapita³ intelektualny. Kapita³ rozumiany jako koncen-
tracja energii ekonomicznej w przedmiocie (Dobija, 2006) w tym przypadku
energii w postaci wartoœci intelektualnych – wiedzy, umiejêtnoœci, zdolnoœci per-
cepcji etc. To dziêki niemu mo¿liwe jest twórcze i efektywne wykorzystanie in-
frastruktury IT. Tym niemniej i on wymaga uzupe³niania w postaci poszerzania
wiedzy czy kszta³cenia, dziêki czemu mo¿liwe staje siê zachowanie luki pomiê-
dzy tym jakimi zasobami dysponuje konkretne przedsiêbiorstwo a otaczaj¹ca je
konkurencja.

Jakoœæ poszczególnych elementów sieci decyduje w znacznym stopniu o two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej. Poniewa¿ przez sieæ g³ównie przep³ywaj¹ infor-
macje, a za tworzenie informacji odpowiedzialne s¹ zazwyczaj zasoby ludzkie, to
jakoœæ tych informacji zale¿y od jakoœci kapita³u intelektualnego zasobów ludz-
kich. W takim systemie przewagê zdobywa w³aœnie ten, którego kapita³ intelektu-
alny posiada wiêksz¹ wartoœæ i potrafi go u¿yæ w odpowiedniej sytuacji do roz-
wi¹zywania problemów.

KI – definiowany jest ró¿nie. Klasyczna ju¿ definicja ujmuje go jako ró¿nicê
miêdzy wartoœci¹ rynkow¹ firmy a wartoœci¹ ksiêgow¹. Inne sposoby jego wyce-
ny podaje Dobija (2006), Antczak (2004) i Soko³owska (2005). Jednak w artyku-
le nie zajmowano siê wycen¹ KI, lecz jego wp³ywem na podnoszenie konkuren-
cyjnoœci przedsiêbiorstwa. Oczywiœcie, czym wy¿sza jego wartoœæ w danym
przedsiêbiorstwie, tym potencjalnie bardziej konkurencyjna staje siê firma.

Standardowym ju¿ przyk³adem firm uzale¿niaj¹cych swój rozwój od rozwoju
pracowników s¹ np. Google czy Microsoft. Przedsiêbiorstwa te intensywnie inwe-
stuj¹ w rozwój kapita³u intelektualnego swoich pracowników. Zw³aszcza firma
Google, która zosta³a og³oszona najlepszym pracodawc¹ na rok 2007 wed³ug ran-
kingu magazynu Fortune6, dba o kompleksowy rozwój swoich pracowników.
Oprócz szkoleñ zapewnia im wszelkie niezbêdne us³ugi w postaci posi³ków, do-
stêpu do us³ug sportowych, opieki zdrowotnej i wielu innych udogodnieñ. Pra-
cownicy spêdzaj¹ a¿ 20% czasu pracy na przygotowywaniu niezale¿nych projek-
tów. Dziêki stosowanym przez firmê metodom istnieje mo¿liwoœæ podniesienia
kreatywnoœci zasobów ludzkich.
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5 http://www.internetworldstats.com/stats4.htm
6 http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2007/snapshots/1.html



5. Podsumowanie i wnioski

Jak wynika z przeprowadzonych powy¿ej rozwa¿añ starano siê wykazaæ, ¿e do
skutecznej budowy przewagi konkurencyjnej nie wystarcz¹ choæby najnowoczeœ-
niejsze œrodki informatyczne, je¿eli u¿ytkowane s¹ do czystego przetwarzania da-
nych. Prawdziw¹ wartoœæ posiadaj¹ dopiero po³¹czone w sieæ, co powoduje
wzrost ich wartoœci. Lecz i to nie jest wystarczaj¹cym warunkiem do zbudowania
efektywnej przewagi konkurencyjnej. Podstawê stanowi¹ zasoby ludzkie wyposa-
¿one w odpowiedni potencja³ intelektualny – kapita³ intelektualny. Natomiast
œrodki IT s¹ tylko narzêdziem, dziêki któremu mo¿liwa jest sprawna komunika-
cja, wymiana wiedzy i doœwiadczeñ pomiêdzy poszczególnymi osobami.

Z kolei sam kapita³ intelektualny jest w³asnoœci¹ zasobu ludzkiego. Aby go
odpowiednio spo¿ytkowaæ musi istnieæ w organizacji odpowiedni system, dziêki
któremu pracownicy zechc¹ wykorzystaæ swój KI do realizacji celów organizacji.
Jeœli system motywacyjny jest nieadekwatny w stosunku do okreœlonej grupy za-
sobów ludzkich to kompetencje pozostan¹ uœpione.

Bibliografia

A n t c z a k Z. 2004. Kapita³ intelektualny przedsiêbiorstwa: wybrane zagadnienia praktyki i teorii
zarz¹dzania funkcj¹ personaln¹ w œwietle badañ. Warszawa – Kluczbork: Antykwa. ISBN
83-87493-97-X.

B r y n j o l f s s o n E., H i t t L.M. 1996. Paradox lost? Firm-level evidence on the returns to infor-
mation systems spending. „Managment Science”. No 17.

C a r r N. 2003. IT doesn’t Matter. „Harvard Business Review”, no 5/2003.
C a r r N. 2004. Does IT Matter? Boston: Harvard Business School Press.
D o b i j a M. 2006. Theories of Chemistry and Physics Applied to Developing an Economic Theory

of Intellectual Capital. „Social Science Research Network” [online]. Dostêpne w Internecie:
ssrn.com.

[The] Global Competitiveness Report 2006–2007. 2007. [online]. Dostêpne w Internecie:
http://www.weforum.org/pdf/Global_Competitiveness_Reports/Reports/gcr_2006/gcr2006_ran-
kings.pdf.

K a s p r z a k T. (red.). 2006. W kierunku rozszerzonego przedsiêbiorstwa: analiza sektora rozwoju
ICT w Polsce. Warszawa: Difin. ISBN 83-7251-653-7.

K w i a t k o w s k a L. 2004. Wp³yw Internetu na przekszta³cenie przedsiêbiorstw. „Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiêbiorstw”. Nr 7.

N o n a k a I., T a k e u c h i H. 2000. Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spó³ki japoñskie dynami-
zuj¹ procesy innowacyjne. Warszawa: Poltext. ISBN 83-8689-099-1.

S o e t e L., We e l B. 2005. The Economics of the Digital Society. Chelteham (UK): Edward Elgar.
S o k o ³ o w s k a A. 2005. Zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym w ma³ym przedsiêbiorstwie. War-

szawa: Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych: Polskie Towarzystwo Eko-
nomiczne. ISBN 83-917004-9-6.

S o k o ³ o w s k a A. 2006. Efektywnoœæ intelektualna produktem œwiadomego kreowania przestrzeni
intelektualnej w przedsiêbiorstwie [online]. „E-mentor”. Nr 2/2006. Dostêpne w Internecie: e-
-mentor.edu.pl.

186 Rafa³ Krzykawski



S z y s z k a G., Œ l i w c z y ñ s k i B. (red.). 2004. Elektroniczna gospodarka w Polsce: raport 2003.
Poznañ: Instytut Logistyki i Magazynowania. ISBN 83-8734-466-4.

T a n s e y S.D. 2003. Business, Information Technology and Society. London – New York: Routled-
ge. ISBN 0-415-19213-7.

Z a c h e r L.W. (red.) 1997. Problemy spo³eczeñstwa informacyjnego: elementy analizy, ewaluacji
i prognozy. Warszawa: Wy¿sza Szko³a Przedsiêbiorczoœci i Zarz¹dzania im. Leona KoŸmiñskie-
go. ISBN 83-86846-12-7.

Z i e n k o w s k i L. (red.). 2003. Wiedza a wzrost gospodarczy. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
Scholar. ISBN 83-7383-05209.

Netografia

http://e-mentor.edu.pl
http://epp.eurostat.ec.europa.eu
http://internetworldstats.com
http://isc.org
http://neur.am.put.poznan.pl/is/6.html
http://ssrn.com
http://stat.gov.pl
http://worldbank.org
http://zakon.org
http://cia.gov/library/publications/the-world-factbook

Information Technologies and Intellectual Capital as Pillars in Building
Competitive Advantage

S u m m a r y. 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.

K e y w o r d s: information technologies, intellectual capital, competitiveness, knowledge
based economy
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JANUSZ MORAJDA*

Neuronowe prognozowanie szeregów
czasowych metod¹ przesuwanego okna danych

S ³ o w a k l u c z o w e: szeregi czasowe, sieci neuronowe, prognozowanie

S t r e s z c z e n i e: W artykule zaprezentowano opart¹ na sieciach neuronowych metodê ana-
lizy i prognozowania szeregów czasowych, wykorzystuj¹c¹ technikê przesuwanego okna da-
nych. Przedstawiono badania zastosowania tej metody dla szeregu czasowego cen detalicz-
nych benzyny w USA. Dokonano oceny efektywnoœci metody oraz porównano j¹ z wybra-
nymi klasycznymi narzêdziami analizy szeregów czasowych.

1. Wprowadzenie do tematyki
modelowania szeregów czasowych

Szeregi czasowe s¹ uporz¹dkowanymi chronologicznie ci¹gami informacji. S¹
obserwowalnym efektem funkcjonowania wszelkiego rodzaju systemów, m.in.
systemów ekonomicznych. Modelowanie szeregów czasowych, stanowi¹ce wa¿ny
obszar dzia³alnoœci badawczej cz³owieka, stosowane jest w celu opisu sposobu
generowania obserwacji, przewidywania przysz³ych wartoœci szeregu, a tak¿e
optymalnego sterowania systemami. Szeregi czasowe mog¹ byæ dyskretne lub
ci¹g³e w czasie. Szeregi czasowe mog¹ byæ liniowe (s¹ to szeregi typu ARIMA)
oraz nieliniowe (opisywane za pomoc¹ modeli GARCH), uwzglêdniaj¹ce niejed-
norodnoœæ (ang. heteroscedasticity) sk³adnika losowego (Chow, 1995; Witkowska
2005).

Do modelowania liniowych szeregów czasowych wykorzystuje siê metodolo-
giê ARIMA, zapocz¹tkowan¹ przez Boxa i Jenkinsa (1983). Aby zilustrowaæ
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identyfikacjê modelu liniowego, rozwa¿my ogólny model ARIMA(p,d,q) dla sze-
regu czasowego zt:

� � �p

d

t q tB B z B a( )( ) ( )1 0� � � (1)

gdzie: � � �p p

pB B B( ) ...� � � �1 1 , � � �q q

qB B B( ) ...� � � �1 1

przy czym Bzt = zt – 1, B jest operatorem przesuniêcia (ang. backspace operator),
zaœ at jest bia³ym szumem (ang. white noise, error term).

Identyfikacja modelu obejmuje wyznaczanie optymalnej wielkoœci próbki, wy-
znaczenie w³aœciwych wielkoœci parametrów p, d (rz¹d ró¿nicowania) oraz q,
ustalenie rodzaju transformacji stabilizuj¹cej wariancjê oraz podjêcie decyzji od-
noœnie w³¹czenia sta³ej � � (gdy d � 1) do modelu.

Wiele szeregów czasowych wykazuje zmiennoœæ wariancji w czasie. Najprost-
szym modelem uwzglêdniaj¹cym niesta³oœæ wariancji w czasie jest model
ARCH(1). Jego uogólnieniem jest ARCH(q), w którym wariancja warunkowa za-
le¿y od q opóŸnionych kwadratów residuów. Stosowanie ARCH(q) napotyka pro-
blemy, bo zazwyczaj q nie powinno byæ zbyt ma³e. Wi¹¿e siê z tym koniecznoœæ
uwzglêdniania restrykcji, jak np. nieujemnoœci parametrów czy ich stacjonarnoœci.
Metod¹ unikniêcia tych trudnoœci jest zastosowanie uogólnionego modelu
GARCH (p, q). Stosowane s¹ równie¿ inne wersje tego typu modeli, jak
EGARCH, TGARCH czy model Glostena. Modele te pozwalaj¹ uwzglêdniaæ asy-
metriê informacji (Chow, 1995).

Wymienione wy¿ej metody modelowania szeregów czasowych, oparte na mo-
delach formalnych, stanowi¹ podejœcie parametryczne polegaj¹ce na przyjêciu
a priori postaci funkcyjnej modelu, a nastêpnie na estymacji jego parametrów.
Alternatywnym podejœciem w problematyce modelowania szeregów czasowych
jest metodologia oparta na sieciach neuronowych (SN). Stanowi ona podejœcie
nieparametryczne, a wiêc nie wymagaj¹ce wczeœniejszego przyjêcia za³o¿eñ do-
tycz¹cych rodzaju modelu, jego postaæ jest niejako samoczynnie kszta³towana
w procesie uczenia sieci neuronowej. Zagadnienie to jest przedstawione w kolej-
nej sekcji.

2. Sieci neuronowe w prognozowaniu szeregów czasowych

Sieci neuronowe (w³aœciwie: sztuczne sieci neuronowe) s¹ to programy kom-
puterowe lub modu³y elektroniczne naœladuj¹ce funkcjonowanie biologicznych
struktur komórek nerwowych w mózgu wraz z ich naturalnymi w³aœciwoœciami,
takimi jak zdolnoœæ zdobywania wiedzy (uczenia), a nastêpnie wykorzystania
zdobytej wiedzy do realizacji okreœlonych celów. Problematyka konstrukcji, ucze-
nia i zastosowania sieci neuronowych stanowi wspó³czeœnie dynamicznie rozwi-
jaj¹c¹ siê dziedzinê analizy danych, w tym równie¿ danych ekonomicznych.
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Model oparty na sieci neuronowej obejmuje zestaw zmiennych wejœciowych
(objaœniaj¹cych), zbiór zmiennych wyjœciowych (objaœnianych) – z regu³y jest to
jedna zmienna, oraz sam¹ sieæ stanowi¹c¹ zespó³ po³¹czonych ze sob¹ (zwykle
warstwowo) elementów – sztucznych neuronów (rys. 1). Ka¿de z takich po³¹czeñ
charakteryzuje siê dostrajanym w procesie uczenia parametrem zwanym wag¹.

Generalnie istota efektywnego funkcjonowania SN polega na jej wczeœniej-
szym „nauczeniu”, przy wykorzystaniu odpowiedniego zbioru danych zwi¹zanych
z analizowanym zagadnieniem, zawartych w tzw. ci¹gu ucz¹cym. Wiedza (np.
o okreœlonych zale¿noœciach wystêpuj¹cych na rynku finansowym) nie jest tu
przekazywana sieci a priori (jak to ma miejsce np. w przypadku konstrukcji sys-
temów ekspertowych), ale w trakcie iteracyjnego procesu uczenia, polegaj¹cego
na wielokrotnej prezentacji poszczególnych wzorców wchodz¹cych w sk³ad ci¹gu
ucz¹cego (Morajda, 2005). W wyniku tego procesu nastêpuje „dostrojenie” du¿ej
liczby adaptowalnych parametrów sieci – wag po³¹czeñ pomiêdzy jej poszczegól-
nymi komórkami – w taki sposób, ¿e sieæ potrafi prawid³owo reagowaæ na wzor-
ce, których siê „nauczy³a”, oraz – co wiêcej – na inne wzorce, które nie wystêpo-
wa³y podczas fazy uczenia. Zwróciæ nale¿y tu uwagê na istotne podobieñstwo
tego procesu do uczenia siê i gromadzenia doœwiadczeñ przez cz³owieka, a na-
stêpnie wp³ywu nabytej wiedzy na podejmowane decyzje.

Poprawnie skonstruowana i nauczona sieæ, przechowuj¹ca okreœlon¹ wiedzê
w postaci odpowiednio dostrojonych wspó³czynników wag po³¹czeñ neurono-
wych, mo¿e byæ nastêpnie wykorzystywana do generowania w³aœciwych prognoz
lub do sugerowania poprawnych reakcji na aktualne dane pochodz¹ce z analizo-
wanego systemu (np. rynku finansowego).
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X1, X2, ..., Xn oznaczaj¹ zmienne wejœciowe, Y – zmienn¹ wyjœciow¹. Linie ci¹g³e ze strza³kami
symbolizuj¹ po³¹czenia pomiêdzy elementami (neuronami) sieci

Rys. 1. Schemat typowej warstwowej sieci neuronowej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Problematyka sieci neuronowych i ich zastosowañ zosta³a rozwiniêta 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; Zieliñski, 2000). Metody wywodz¹ce siê z tego obsza-
ru mog¹ okazaæ siê szczególnie przydatne w analizie problemów, w których ist-
niej¹ trudne do zidentyfikowania, nieliniowe relacje pomiêdzy zmiennymi w ana-
lizowanym systemie ekonomicznym, lub gdy posiadamy niewielk¹ wiedzê aprio-
ryczn¹ dotycz¹c¹ badanego obiektu (a wiêc istniej¹ trudnoœci w skonstruowaniu
odpowiedniego modelu matematycznego), ale dysponujemy odpowiedni¹ iloœci¹
danych mog¹cych pos³u¿yæ do uczenia sieci. Tego typu zagadnienia, w których
efektywnoœæ sieci neuronowych zosta³a teoretycznie i empirycznie potwierdzona
(Azoff, 1994; Lula, 1999; Morajda, 2000; Morajda, 2003; Morajda, 2005; Zieliñ-
ski, 2000), czêsto pojawiaj¹ siê w ró¿nych dziedzinach ekonomii i zarz¹dzania,
np. w prognozowaniu rynków finansowych, marketingu, szacowaniu ryzyka kre-
dytowego, szacowaniu wartoœci nieruchomoœci itp. Jednym z wa¿niejszych zasto-
sowañ sieci neuronowych jest tak¿e modelowanie i prognozowanie szeregów cza-
sowych (Azoff, 1994; Morajda, 2000; Morajda, 2005).

Jednym z zasadniczych dylematów w procesie prognozowania szeregów czaso-
wych z wykorzystaniem sieci neuronowych jest wybór zmiennych wejœciowych
X1, X2, ..., Xn. Czêsto zmienne te s¹ wynikiem transformacji (operacjonalizacji)
przesz³ych wartoœci szeregu. Jako zmienne wejœciowe stosuje siê m.in. takie wiel-
koœci, jak:

– ró¿nice dwóch kolejnych wartoœci szeregu czasowego,
– wzglêdne zmiany wartoœci szeregu,
– logarytmiczne zmiany wartoœci szeregu,
– wartoœci wybranych œrednich ruchomych,
– ró¿nice wartoœci dwóch wybranych œrednich ruchomych.

Transformacje tego typu stosuje siê zw³aszcza podczas modelowania finanso-
wych szeregów czasowych, reprezentuj¹cych np. kursy akcji lub walut (Azoff,
1994).

Klasyczne, a jednoczeœnie czêsto wysoce efektywne podejœcie w procesie neu-
ronowego modelowania szeregów czasowych polega na zastosowaniu techniki
tzw. przesuwanego okna danych dla oryginalnych, nieprzetworzonych wartoœci
szeregu. Idea tej techniki zaprezentowana zosta³a na rys. 2 i pokrótce omówiona
poni¿ej.

Pierwszym krokiem jest ustalenie szerokoœci okna danych wejœciowych n –
jest to jednoczeœnie liczba zmiennych wejœciowych dla sieci neuronowej. Ustala
siê równie¿ szerokoœæ okna danych wyjœciowych m (liczbê zmiennych wyjœcio-
wych), która mo¿e byæ wiêksza od 1, w praktyce jednak (i w dalszych rozwa-
¿aniach) przyjmuje siê m = 1. Oznacza to, i¿ zak³ada siê jedn¹ zmienn¹ wyjœ-
ciow¹ stanowi¹c¹ prognozê kolejnej, najbli¿szej wartoœci szeregu czasowego.

192 Janusz Morajda



W celu wygenerowania zbioru danych s³u¿¹cych do konstrukcji i oceny mode-
lu neuronowego dla szeregu czasowego (podczas uczenia sieci zbiór ten jest dzie-
lony na roz³¹czne podzbiory: ucz¹cy, walidacyjny i testowy (Haykin, 1994; Mo-
rajda, 2003; Zieliñski, 2000)), stykaj¹ce siê ze sob¹ (rys. 2) okna danych wejœcio-
wych i wyjœciowych zostaj¹ umieszczone najpierw na pocz¹tku szeregu. Wartoœci
szeregu objête oknem danych wejœciowych generuj¹ wektor wejœciowy
wchodz¹cy w sk³ad pierwszego wzorca z ca³ego zbioru danych, analogicznie war-
toœci szeregu z okna danych wyjœciowych formuj¹ dla tego wzorca odpowiedni
wektor (dla m = 1 jest to skalar) po¿¹danych wartoœci wyjœciowych niezbêdnych
w procesie nadzorowanego uczenia sieci neuronowej (Hertz i in., 1993).

Nastêpnie ca³e okno danych jest przesuwane o jeden krok (jeden okres miêdzy
realizacjami szeregu) do przodu, a odpowiednie dane objête nowym po³o¿eniem
okna tworz¹ kolejny wzorzec umieszczany w zbiorze danych dla uczenia i testo-
wania sieci. Kolejny wzorzec powstaje po nastêpnym przesuniêciu okna itd. Wy-
generowane w ten sposób wzorce, w fazie uczenia sieci neuronowej, dostarczaj¹
do modelu wiedzy dotycz¹cej niejawnych relacji pomiêdzy poprzednimi wartoœ-
ciami szeregu (znajduj¹cymi siê w oknie danych wejœciowych), a jego kolejn¹ re-
alizacj¹.

Podczas etapu eksploatacji nauczonej i przetestowanej sieci neuronowej, tzn.
w trakcie rzeczywistego procesu prognozowania w oparciu o skonstruowany mo-
del neuronowy, okno danych wejœciowych umieszcza siê na koñcu szeregu,
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W przyk³adzie pokazanym na rysunku szerokoœæ okna wejœciowego n = 7, zaœ wyjœciowego: m = 1.

Rys. 2. Graficzna wizualizacja techniki przesuwanego okna danych dla sieci neuronowej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



a w sk³ad wektora wartoœci wejœciowych dla sieci wchodzi n jego ostatnich (zna-
nych w bie¿¹cej chwili t0) realizacji. Po otrzymaniu tych danych sieæ generuje
prognozê dla kolejnej chwili czasowej. Wygenerowana w ten sposób wielkoœæ
stanowi tzw. prognozê jednokrokow¹ (horyzont prognozy wynosi jeden okres
miêdzy realizacjami szeregu).

W celu otrzymania prognozy wielokrokowej, tzn. przy za³o¿eniu, ¿e horyzont
prognozy wynosi k momentów realizacji szeregu, gdzie k > 1, nale¿y wygenero-
waæ k kolejnych prognoz jednokrokowych; jednak w przypadku prognoz dla mo-
mentów czasowych 2, 3, ..., k jako dane wejœciowe dla sieci neuronowej trzeba
ju¿ czêœciowo lub ca³kowicie wykorzystywaæ wartoœci prognoz dla momentów
poprzednich (a nie lub nie tylko znane rzeczywiste realizacje szeregu). Powoduje
to kumulowanie siê b³êdów kolejnych prognoz jednokrokowych i w efekcie
znaczn¹ niedok³adnoœæ prognozy wielokrokowej, widoczn¹ zw³aszcza dla du-
¿ych k.

Przyk³ad wykorzystania omówionej metody pokazano w kolejnej sekcji.

3. Rezultaty badañ dla szeregu czasowego cen benzyny

Poni¿ej zaprezentowano przyk³ad zastosowania opisanej w poprzedniej sekcji
metodologii dla szeregu czasowego detalicznych cen benzyny w USA (Ÿród³o:
www.economagic.com). Szereg obejmuje dane tygodniowe dotycz¹ce siedemna-
stoletniego okresu od 20 sierpnia 1990 do 20 sierpnia 2007 roku (882 notowa-
nia). Wartoœci liczbowe szeregu przedstawiaj¹ ceny benzyny wyra¿one w centach
za galon. Przebieg szeregu przedstawiono na rys. 3.

Dla rozwa¿anego szeregu czasowego skonstruowano model neuronowy ba-
zuj¹cy na technice przesuwanego okna danych, omówionej w poprzedniej sekcji.
W modelu wykorzystano sieæ neuronow¹ typu perceptron wielowarstwowy,
w którym zastosowano nastêpuj¹ce parametry (dobrane arbitralnie w oparciu
o przes³anki literaturowe i doœwiadczenie autora; zob. Azoff, 1994; Haykin, 1994;
Morajda, 2003; Morajda, 2005; Zieliñski, 2000):

– jedna warstwa ukryta posiadaj¹ca 4 neurony,
– funkcja aktywacji dla neuronów ukrytych: tangens hiperboliczny,
– losowy dobór wag pocz¹tkowych z zakresu wartoœci od –0,1 do 0,1,
– algorytm uczenia sieci metod¹ wstecznej propagacji b³êdów (ang. backpro-

pagation) z korekt¹ wektora wag po prezentacji ka¿dego kolejnego wzorca
z ci¹gu ucz¹cego.

W pierwszej kolejnoœci zbadano zale¿noœæ efektywnoœci modelu neuronowego
od szerokoœci wejœciowego okna danych n (liczby zmiennych wejœciowych za-
wieraj¹cych opóŸnione wartoœci szeregu). Jako miary efektywnoœci przyjêto pier-
wiastek z b³êdu œredniokwadratowego (RMSE) oraz œredni b³¹d bezwzglêdny
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(MAE), wyznaczone dla zbioru testowego na podstawie ró¿nic miêdzy wartoœci¹
wzorcow¹, tzn. rzeczywist¹ cen¹ benzyny, a wartoœci¹ wygenerowan¹ przez sieæ,
tzn. jednokrokow¹ prognoz¹ ceny dla kolejnego tygodnia. W zbiorze testowym
umieszczono 60 ostatnich obserwacji z rozwa¿anego szeregu. W tablicy 1 podano
uzyskane œrednie wyniki (z trzech przypadków obejmuj¹cych ró¿ne zbiory loso-
wych wag pocz¹tkowych) dla szerokoœci okna wejœciowego n = 1, 2, 3, 4, 5. Do
badañ wykorzystano program Neural Connection.

Jak wynika z otrzymanych rezultatów, optymaln¹ szerokoœci¹ okna danych
wejœciowych jest n = 2. Wielkoœæ n = 1 (jedna zmienna wejœciowa) stanowi przy-
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Rys. 3. Szereg tygodniowych wartoœci œrednich cen detalicznych benzyny w USA dla okresu od
20.08.1990 do 20.08.2007

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych z www.economagic.com

T a b l i c a 1

Zale¿noœæ efektywnoœci sieci, wyra¿onej wartoœciami b³êdów RMSE i MAE, od szerokoœci okna
danych wejœciowych 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

� r ó d ³ o: badania w³asne.



padek predyktora naiwnego i charakteryzuje siê nisk¹ efektywnoœci¹ z powodu
zbyt ma³ej iloœci informacji dostarczanej w procesie generowania prognozy. Wiel-
koœci n wiêksze od 2 wi¹¿¹ siê z niepotrzebnym (jak siê okazuje) u¿yciem
zmiennych wejœciowych dostarczaj¹cych nadmiernie opóŸnionych wartoœci szere-
gu. Takie zmienne wprowadzaj¹ zbêdne zak³ócenia (nieistotne informacje) do sie-
ci neuronowej, co, jak pokazano w literaturze dotycz¹cej SN, obni¿a efektywnoœæ
modelu neuronowego.

Kolejny wykres przedstawiony na rys. 4 prezentuje graficznie rezultaty pro-
gnozy jednokrokowej dla danych testowych dla rozwa¿anego zagadnienia, przy
liczebnoœci poszczególnych podzbiorów danych s³u¿¹cych do konstrukcji i oceny
sieci neuronowej: ucz¹cy – 704, walidacyjny – 118, testowy – 60. Dane ucz¹ce
i walidacyjne (pierwsze 822 wartoœci szeregu) podzielono na 10 bloków, w któ-
rych proporcje iloœci elementów z obu tych podzbiorów s¹ jednakowe. Dane te-
stowe (prezentowane na rys. 4) stanowi¹ ostatnie 60 elementów szeregu czasowe-
go. Zastosowano szerokoœæ okna danych wejœciowych n = 2.

Rysunek 5 prezentuje rezultaty przyk³adowej prognozy wielokrokowej (przyjê-
to horyzont prognozy wynosz¹cy 30 wartoœci, tj. 30 tygodni). Prognoza tego typu
charakteryzuje siê znacznie mniejsz¹ dok³adnoœci¹, gdy¿ kolejne jej wartoœci
(w krokach 2, 3, ..., 30) oparte s¹ na prognozach z poprzednich kroków, co po-
woduje narastanie b³êdu w czasie.
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Rys. 4. Prognoza jednokrokowa dla danych testowych

� r ó d ³ o: badania w³asne.



W tablicy 2 zamieszczono wyniki porównania efektywnoœci (w sensie b³êdów
RMSE i MAE dla zbioru testowego, tzn. dla 60 ostatnich obserwacji) rozwa¿ane-
go modelu neuronowego (przy n = 2, dane jak dla tablicy 1) z dwoma modelami
klasycznymi: wyrównywania wyk³adniczego (bez trendu, = 0,1) oraz ARIMA (1,
0, 1).

Metoda wyrównywania wyk³adniczego przynios³a wyraŸnie gorsze rezultaty,
zaœ model ARIMA okaza³ siê w zasadzie porównywalny z modelem neurono-
wym.

Neuronowe prognozowanie szeregów czasowych metod¹ przesuwanego okna danych 197

200

220

240

260

280

300

320

340

0 5 10 15 20 25 30

Cena rzeczywista

Prognoza

Rys. 5. Przyk³ad prognozy wielokrokowej. Prognoza dla 30 ostatnich wartoœci szeregu, traktowa-
nych jako dane testowe

� r ó d ³ o: badania w³asne.

T a b l i c a 2

Porównanie efektywnoœci wybranych modeli dla szeregu czasowego cen benzyny

Model Neuronowy
Wyrównanie
wyk³adnicze

ARIMA(1,0,1)

RMSE 10,592 26,515 11,123

MAE 8,394 22,555 9,214

� r ó d ³ o: badania w³asne w oparciu o programy Neural Connection i Statistica.



4. Podsumowanie

W opracowaniu zaprezentowano ogóln¹ metodologiê analizy szeregów czaso-
wych przy wykorzystaniu sieci neuronowych uczonych technik¹ przesuwanego
okna danych. Rezultaty zastosowania tej metodologii dla wybranego szeregu cza-
sowego obejmuj¹cego tygodniowe dane dotycz¹ce cen benzyny w USA pokaza³y
jej efektywnoœæ. Metodê mo¿na wiêc uznaæ jako narzêdzie alternatywne lub uzu-
pe³niaj¹ce w stosunku do klasycznych modeli ekonometrycznych.

Prezentowana metoda nale¿y do technik nieparametrycznych, zatem nie wyma-
ga okreœlenia a priori postaci funkcyjnej modelu. Wymagana jest jednak optyma-
lizacja parametrów sieci neuronowej, takich jak np. wielkoœæ warstwy ukrytej, typ
funkcji aktywacji, parametry algorytmu uczenia itp. Zagadnienie to, jak równie¿
dalsze analizy porównawcze z metodami klasycznymi, wykraczaj¹ poza ramy ni-
niejszej pracy i stanowiæ bêd¹ przedmiot przysz³ych badañ.
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Neural Forecasting of Time Series by Means of the Moving Data
Window Technique

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: time series, neural networks, forecasting
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Program Data Visualizer
w badaniu przebiegów chaotycznych

S ³ o w a k l u c z o w e: chaotyczne szeregi czasowe, analiza danych komputerowych, wizuali-
zacja danych komputerowych

S t r e s z c z e n i e: Dynamika systemów chaotycznych czêsto badana jest przy wykorzystaniu
metod symulacji komputerowej. Program Data Visualizer zosta³ przez autora zaprojektowany
i zaimplementowany z myœl¹ o dostarczeniu wygodnego narzêdzia do analizy i wizualizacji
zachowania chaotycznych systemów dynamicznych. Dane w postaci szeregów czasowych
mog¹ zostaæ poddane edycji, a nastêpnie s¹ wyœwietlane w odrêbnych oknach w formie wy-
kresów czasowych lub obrazów fazowych. Obrazy fazowe mog¹ byæ uzupe³nione przez wy-
œwietlenie wektorów kierunkowych wskazuj¹cych nastêpny punkt obrazu na p³aszczyŸnie fa-
zowej. Analiza w³asnoœci chaotycznych szeregów czasowych, w tym równie¿ badanie ich
obrazów fazowych, mo¿e znaleŸæ zastosowanie w klasyfikacji systemów chaotycznych.

1. Wprowadzenie

W badaniu w³asnoœci systemów dynamicznych generuj¹cych przebiegi cha-
otyczne szeroko stosowane s¹ metody eksperymentalne. Metody symulacji kom-
puterowej pozwalaj¹ wzglêdnie ³atwo otrzymywaæ d³ugie ci¹gi obserwacji mode-
lu systemu chaotycznego. Równie¿ wybranym programem komputerowym mo¿e
prowadziæ analizê otrzymanych w procesie symulacji rezultatów. W tym celu wy-
korzystuje siê dostêpne programy ogólnego przeznaczenia (najczêœciej arkusze
obliczeniowe, np. MS Excel) lub specjalnie zaprojektowane i zaimplementowane
programy analizy i wizualizacji danych. Jednym z takich programów jest oma-
wiany ni¿ej Data Visualizer.
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Zachowanie chaotyczne obserwowane w systemach dynamicznych jest ca³ko-
wicie zdeterminowane i pozbawione zupe³nie elementów losowoœci. Przebiegi
chaotyczne s¹ jednak bardzo nieregularne i w praktyce uniemo¿liwiaj¹ przewidy-
wanie ich przysz³ych wartoœci (Baker, 1998; Ott, 1997; Schuster, 1995). Dotyczy
to zw³aszcza przewidywania w d³u¿szym horyzoncie czasowym. W krótkich prze-
dzia³ach czasu zachowanie systemu chaotycznego jest z regu³y w znacznym stop-
niu przewidywalne.

2. Chaos w prostych modelach nieliniowych

Warunkiem pojawienia siê przebiegów chaotycznych w deterministycznym
modelu s¹ nieliniowe zale¿noœci opisuj¹ce badany system. Jednym z najprost-
szych przyk³adów modelu systemu chaotycznego jest odwzorowanie kwadratowe
(Stewart, 1996) opisywane zale¿noœci¹:

xt + 1 = 2xt
2 – 1 (1)

Warunek nieliniowoœci modelu jest spe³niony w efekcie wystêpowania w rów-
naniu (1) funkcji kwadratowej. Równanie to bezpoœrednio pozwala na generowa-
nie dowolnej d³ugoœci szeregów czasowych. Nale¿y w tym celu przyj¹æ pewn¹
wartoœæ liczbow¹ z przedzia³u (–1; 1) traktowan¹ jako wartoœæ startowa x0 dla
pocz¹tkowej chwili czasu t = 0. Stosuj¹c zale¿noœæ (1) wyznaczana jest wartoœæ
generowanego szeregu czasowego dla momentu czasu t = 1. Systematycznie po-
wtarzaj¹c obliczenia dla kolejnych momentów czasu t = 2, t = 3, ... otrzymujemy
szereg czasowy opisuj¹cy zachowanie systemu w dyskretnych momentach symu-
lowanego czasu. Wygodnym narzêdziem przeprowadzenia procedury generowania
szeregu czasowego jest elektroniczny arkusz obliczeniowy. W przeprowadzonych
eksperymentach symulacyjnych wykorzystano program MS Excel. Dla wartoœci
pocz¹tkowej x0 = 0,7431725 formu³y wpisane w kolumnie B arkusza obliczenio-
wego wyznaczaj¹ kolejne wartoœci szeregu (rys. 1). Obliczone wartoœci mo¿na
przedstawiæ graficznie na wykresie liniowym (rys. 2).

Analizuj¹c rysunek 2 dostrzegamy wystêpuj¹ce w badanym modelu (1) zacho-
wanie chaotyczne przejawiaj¹ce siê zdecydowanie nieregularnym przebiegiem
zmiennej xt. Poprzez wykorzystanie wizualizacji szeregu chaotycznego w postaci
wykresu jego wartoœci mo¿na dostrzec znacznie wiêcej cech i w³asnoœci badane-
go zjawiska ni¿ w przypadku przegl¹dania wartoœci badanego szeregu w formie
stabelaryzowanej przedstawionej na rysunku 1. Dobieraj¹c bardziej specyficzne
metody wizualizacji znacznie zwiêkszaj¹ siê mo¿liwoœci percepcji charaktery-
stycznych w³asnoœci szeregu czasowego.

Jedn¹ z metod wizualizacji chaotycznego szeregu czasowego jest sporz¹dzenie
jego obrazu fazowego nazywanego równie¿ wykresem fazowym. W tym celu
przy generowaniu wartoœci szeregu czasowego obliczane by³y równie¿ jego
pierwsze ró¿nice oznaczone przez Äx w kolumnie B arkusza obliczeniowego

przedstawionego na rysunku 1.
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3. Wykresy fazowe szeregów czasowych

W przedstawionych wy¿ej rozwa¿aniach badaliœmy zachowanie modelu syste-
mu dynamicznego poprzez bezpoœredni¹ analizê wartoœci szeregów czasowych re-
prezentuj¹cych zmienn¹ obserwowan¹ w systemie. W przypadku systemów eko-
nomicznych czêsto stosowana jest taka metoda badawcza. Inn¹ metod¹ badania
dynamiki systemu jest przedstawienie w przestrzeni stanów tego systemu trajek-
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Rys. 2. Wykres wartoœci zmiennej xt wygenerowanych w programie MS Excel przy wykorzystaniu-
odwzorowania xt + 1 = 2xt

2 – 1 dla wartoœci pocz¹tkowej x0 = 0.7431725, iteracje 1–300

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Rys. 1. Generowanie chaotycznego szeregu czasowego w programie MS Excel

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



torii opisuj¹cej jego zachowanie w czasie, a nastêpnie analizowanie w³asnoœci
skonstruowanej trajektorii.

Uporz¹dkowany zbiór wartoœci wybranych zmiennych systemu opisuje stan
tego systemu w pewnej chwili czasu. Równoczeœnie wspomniany zbiór wartoœci
(nazywanych ogólnie zbiorem wartoœci zmiennych stanu) wyznacza jeden punkt
w przestrzeni stanów systemu. Z natury rzeczy w ogólnym przypadku stan syste-
mu dynamicznego wyznaczany jest w wielowymiarowej przestrzeni. Je¿eli system
opisywany jest jedynie przez dwie zmienne, jego przestrzeñ stanów redukuje siê
do dwóch wymiarów tworz¹c p³aszczyznê fazow¹. Obrazem fazowym (wykresem
fazowym) systemu dynamicznego w przestrzeni jego stanów jest zbiór punktów
tej przestrzeni odpowiadaj¹cy poszczególnym momentom czasu, w których nastê-
puje rejestrowanie wartoœci obserwowanych zmiennych systemu. Obraz fazowy
nazywaæ bêdziemy równie¿ trajektori¹ systemu dynamicznego. Trajektoria syste-
mu w sposób syntetyczny wizualizuje jego dynamikê, staj¹c siê pewnego rodzaju
portretem fazowym tego systemu (czêsto u¿ywa siê tego terminu w znaczeniu ob-
razu fazowego). Sporz¹dzanie obrazu fazowego systemu dynamicznego, a nastêp-
nie badanie tego obrazu pozwala niejednokrotnie dostrzec zale¿noœci, które mog¹
byæ trudne do zauwa¿enia przy bezpoœredniej analizie uszeregowanych w czasie
wartoœci szeregów czasowych.

W prostym, dwuwymiarowym przypadku, p³aszczyzna fazowa systemu dyna-
micznego jest wyznaczona przez pewn¹ zmienn¹ systemu oraz jej pochodn¹
wzglêdem czasu. Zarówno wybrana zmienna systemu, jak i jej pochodna s¹ re-
prezentowane przez odpowiednie szeregi czasowe. Na wykres fazowy systemu
sk³adaj¹ siê punkty, których wspó³rzêdne na p³aszczyŸnie fazowej wyznaczone s¹
przez pary odpowiadaj¹cych sobie wartoœci obydwu szeregów odnosz¹ce siê do
tej samej chwili czasu. Zbiór uzyskanych w opisany sposób punktów stanowi tra-
jektoriê badanego systemu.

W praktyce badania dynamiki wybranego systemu czêsto zdarza siê, ¿e dyspo-
nujemy tylko jednym szeregiem czasowym przedstawiaj¹cym wartoœci pewnej
zmiennej i nie znamy odpowiadaj¹cego mu szeregu reprezentuj¹cego pochodn¹
tej zmiennej. Brakuj¹cy szereg czasowy odpowiadaj¹cy pochodnej zwykle kon-
struowany jest na podstawie posiadanego oryginalnego szeregu poprzez operacjê
wyznaczania jego pierwszych ró¿nic. Jest to wygodna metoda ze wzglêdu na jej
prostotê obliczeniow¹. Poszczególne wartoœci szeregu odpowiadaj¹cego pochod-
nej równe s¹ ró¿nicom kolejnych s¹siaduj¹cych ze sob¹ wartoœci podstawowego
szeregu czasowego.

WeŸmy pod uwagê model systemu dynamicznego opisanego odwzorowaniem (1).
Na podstawie wspomnianego odwzorowania generujemy szereg czasowy zmien-
nej x. Nastêpnie, obliczaj¹c ró¿nice kolejnych par wartoœci otrzymanego szeregu,
tworzymy nowy szereg czasowy x' zgodnie z zale¿noœci¹:

	 � �
�

x x xt t t1 (2)
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Fragment otrzymanego szeregu pochodnej przedstawiony zosta³ na rysunku 3,
który koresponduje z wykresem pokazanym na rysunku 2. Przy okazji ³atwo za-
uwa¿yæ i wykazaæ prawid³owoœæ dotycz¹c¹ zakresu wartoœci tego szeregu.
Wszystkie jego wartoœci mieszcz¹ siê w przedziale [–1,125; 2].
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Rys. 3. Wykres wartoœci pochodnej 	 � �
�

x x xt t t1 zmiennej x generowanej w programie MS Excel
przez odwzorowanie x xt t�

� �1
22 1 dla wartoœci pocz¹tkowej x0 = 0,7431725, iteracje 1–300

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

Rys. 4. Obraz fazowy odwzorowania xt + 1 = 2xt
2 – 1, oœ pozioma zmienna x, oœ pionowa pochodna

x' zast¹piona ró¿nic¹ x't = xt + 1 – xt, 300 iteracji

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne



Dysponuj¹c obydwoma szeregami czasowymi x oraz x' mo¿emy zbudowaæ ob-
raz fazowy odwzorowania kwadratowego (1), który przedstawiony zosta³ na ry-
sunku 4. Oœ pozioma reprezentuje wartoœci zmiennej x, a oœ pionowa wartoœci
pochodnej x'. W prosty sposób analitycznie mo¿na okreœliæ równanie krzywej
przedstawiaj¹cej obraz fazowy tego odwzorowania:

y = 2x2 – x – 1 (3)

3. Oprogramowanie wspomagaj¹ce badanie
chaotycznych szeregów czasowych

Jak stwierdzono we wstêpie do niniejszej pracy, jej zasadniczym celem jest
prezentacja oprogramowania zaprojektowanego i wykonanego przez autora
w celu wspomagania badania szeregów czasowych przy wykorzystaniu obrazów
fazowych dotycz¹cych zwi¹zanych z nimi przekszta³ceñ. Omawiany program
nosz¹cy nazwê Data Visualizer wersja 1.5 zosta³ napisany w jêzyku C++ przy
wykorzystaniu kompilatora Microsoft Visual C++ 6.0 i jest przeznaczony do uru-
chamiania pod kontrol¹ systemu operacyjnego MS Windows. Przedstawiana wer-
sja programu Data Visualizer ma charakter prototypowy i mo¿e byæ poddawana
modyfikowaniu w miarê formu³owania nowych wymagañ w trakcie u¿ytkowania
programu.

W celu przedstawienia mo¿liwoœci programu Data Visualizer rozwa¿my inne
przekszta³cenie generuj¹ce chaotyczne szeregi czasowe:

xt + 1 = xt + (n – xt)(ax + k) (4)

Na podstawie odwzorowania (4), po przyjêciu (w du¿ej mierze arbitralnie)
pewnych wartoœci dla wystêpuj¹cych w tym odwzorowaniu parametrów n = 460,
a = 0,7, k = 0,0046 oraz zak³adaj¹c wartoœæ pocz¹tkow¹ x0 = 571, wygenerowany
zosta³ szereg czasowy o d³ugoœci 5000 wartoœci. Wykorzystuj¹c ten sam model
systemu dynamicznego okreœlony odwzorowaniem (4) generujemy drugi szereg
czasowy przy zachowaniu poprzednich wartoœci parametrów n, a oraz k. Jedyn¹
ró¿nic¹ w stosunku do pierwszego wygenerowanego szeregu czasowego jest nie-
wielka zmiana wartoœci pocz¹tkowej x0 = 567.

Dysponuj¹c dwoma szeregami czasowymi x(1) oraz x(2) o jednakowej d³ugoœci,
wygenerowanymi przez odwzorowanie (4) mo¿emy utworzyæ ich sumê daj¹c¹
w wyniku nowy szereg czasowy:

xt = x(1)
t + x(2)

t (5)

Otrzymany na podstawie zale¿noœci (5) chaotyczny szereg czasowy w postaci
numerycznej zosta³ wprowadzony do programu Data Visualizer. Wykorzystuj¹c
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przyk³ad tego szeregu czasowego omówimy krótko mo¿liwoœci obliczeniowe
i prezentacyjne programu Data Visualizer. Na rysunku 5 przedstawiony zosta³
ogólny widok g³ównego okna omawianego programu przy rozwiniêtej jednej
z pozycji wielopoziomowego systemu menu.

Ogólna struktura g³ównego okna programu Data Visualizer, które stanowi za-
razem podstawowy interfejs komunikacyjny u¿ytkownika programu, obejmuje
cztery zasadnicze obszary funkcjonalne. Obszary te u³o¿one jeden nad drugim
(zaznaczone zosta³y one tak¿e symbolicznie na rysunku 5) to:

– Obszar menu
– Obszar skalowania
– Paski narzêdzi
– Obszar prezentacyjny

Obszar menu programu Data Visualizer odpowiada typowemu wielopoziomo-
wemu menu w wielodokumentowych aplikacjach pracuj¹cych pod kontrol¹ syste-
mu operacyjnego MS Windows. Menu pierwszego poziomu zawiera pozycje:

File Wczytywanie danych Ÿród³owych, zapisywanie danych, tworzenie
nowych plików z danymi, wyjœcie z programu.
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Obszar
prezentacyjny

Obszar menu

Obszar
skalowania

Paski narzêdzi

Rys. 5. Ogólny widok i struktura funkcjonalna g³ównego okna programu Data Visualizer

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



View Sterowanie wszystkimi elementami wyœwietlanymi w g³ównym
oknie programu, wybór trybu wyœwietlania wykresów i obrazów fa-
zowych w oknach prezentacyjnych.

Data Importowanie danych, edycja wprowadzonych danych.

Window Tworzenie nowych okien prezentacyjnych, sterowanie rozmiarami
i rozmieszczanie otwartych okien.

Help Podstawowe informacje o programie.

Obszar skalowania, pokazany i opisany odnoœnikami na rysunku 6, s³u¿y do
ustalania skali osi poziomej i pionowej tworzonych obrazów fazowych oraz wy-
kresów czasowych. W obszarze tym mo¿na równie¿ dokonywaæ przesuniêcia
ca³ego wykresu w dowolnym kierunku na p³aszczyŸnie rysowania. Kolejn¹ mo¿li-
woœci¹ jest wybór rozmiaru znaczników poszczególnych punktów obrazu fazowe-
go, a tak¿e rozmiaru wektorów kierunkowych.

Paski narzêdzi, jak w wiêkszoœci innych programów uruchamianych w syste-
mie MS Windows, s³u¿¹ do szybkiego dostêpu do najczêœciej wykorzystywanych
funkcji programu. Niektóre przyciski paska narzêdziowego umo¿liwiaj¹ wykona-
nie operacji niedostêpnej dla u¿ytkownika w inny sposób. Narzêdzia dostêpne
w programie Data Visualizer przedstawione zosta³y na rysunku 7.

Do programu Data Visualizer, jak wynika z opisu wejœciowego pliku tekstowe-
go, s¹ faktycznie wprowadzane równolegle trzy szeregi czasowe. Pierwszy i drugi
szereg s³u¿¹ do konstruowania obrazu fazowego. Trzeci szereg mo¿e byæ w spe-
cjalny sposób reprezentowany na tworzonych przez program wykresach (mo¿e
przyk³adowo reprezentowaæ czas wyra¿any numerem iteracji zwi¹zanej z kolejn¹
wartoœci¹ podstawowego szeregu). Rysunek 8 pokazuje okno edycyjne programu
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Skalowanie osi poziomej

Skalowanie osi pionowej

Przesuwanie œrodka uk³adu
wspó³rzêdnych w poziomie

Przesuwanie œrodka uk³adu
wspó³rzêdnych w pionie

Wybór rozmiaru znacznika Wybór rozmiaru wektora

Rys. 6. Obszar skalowania w g³ównym oknie programu Data Visualizer podzielony na grupy ste-
ruj¹ce formatem wyœwietlania danych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Rys. 8. Okno edycyjne danych wprowadzanych do programu Data Visualizer

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Pikselizacja

Znaczniki kolorowe

Obraz fazowy

Wykres czasowy

Wy³¹czanie wykresu

Zapisywanie pliku

Otwieranie pliku

Nowy plik

Skala 1.0

Skala 0.5

Œrodek symetryczny

Linie ³¹cz¹ce

Znaczniki punktów

Wektory kierunkowe

Pierwsza æwiartka

Druga æwiartka
Czwarta æwiartka

Trzecia æwiartka

Skala 2.0

Rys. 7. Paski narzêdzi programu Data Visualizer

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Data Visualizer, w którym mo¿na przegl¹daæ i dokonywaæ edycji wprowadzo-
nych do programu danych. Wyœwietlane w oknach program Data Visualizer wy-
kresy mog¹ podlegaæ procesowi skalowania w celu uzyskania specyficznego spo-
sobu wizualizowania danych. Wspomniane mo¿liwoœci ilustruje rysunek 9. Pro-
gram pozwala równie¿ na inne przekszta³cenia prezentacyjne, takie jak mapowa-
nie cech oraz pikselizacja wykresu. Dodatkowo do obrazu fazowego szeregu cza-
sowego mo¿e byæ dodana uzupe³niaj¹ca informacja zakodowana w postaci kolo-
rowej mapy na³o¿onej na wykres.

5. Wektory kierunkowe

Obrazy fazowe konstruowane w oknach prezentacyjnych programu Data Visu-
alizer mog¹ byæ uzupe³nione przez wyœwietlenie wektorów kierunkowych zazna-
czaj¹cych na p³aszczyŸnie fazowej kierunek odpowiadaj¹cy nastêpnemu punktowi
obrazu fazowego zgodnie z kolejnoœci¹ wystêpowania wartoœci w badanym szere-
gu czasowym.
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Rys. 9. Skalowanie wykresów w oknach prezentacyjnych
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Pokrewnym w stosunku do odwzorowania (4) jest odwzorowanie logistyczne
definiowane zale¿noœci¹:

xt + 1 = m xt (1 – xt) (6)

gdzie m jest sta³ym parametrem, który w du¿ej mierze decyduje o dynamice od-
wzorowania.

Wykorzystuj¹c odwzorowanie (6) generujemy dwa jednakowej d³ugoœci szere-
gi czasowe x(1) oraz x(2), które nastêpnie s³u¿¹ wyznaczeniu szeregu czasowego
bêd¹cego œredni¹ arytmetyczn¹ obydwu szeregów sk³adowych:

yt = (x(1)
t + x(2)

t) / 2 (7)

Na rysunku 10 przedstawiony zosta³ obraz fazowy utworzonego szeregu czaso-
wego uzupe³niony o wektory kierunkowe wskazuj¹ce na p³aszczyŸnie fazowej
kierunek, w którym w stosunku do pewnego punktu znajduje siê nastêpny punkt
obrazu fazowego. Kolejnoœæ punktów obrazu fazowego odpowiada kolejnoœci wy-
stêpowania poszczególnych wartoœci w szeregu czasowym. Ka¿dy wektor na ry-
sunku 10 ma d³ugoœæ proporcjonaln¹ do geometrycznej odleg³oœci pomiêdzy od-
powiednimi dwoma nastêpuj¹cymi po sobie punktami obrazu fazowego.
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Rys. 10. Obraz fazowy szeregu czasowego (7), m = 0,399, x(1)
0 = 0,9, x(2)0 = 0,7, 6000 iteracji
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Wraz ze zwiêkszeniem w programie Data Visualizer rozmiarów rysowanych
wektorów kierunkowych widaæ wyraŸnie wystêpuj¹cy na obrazie fazowym prawo-
skrêtny wir. Jego charakterystyczny kszta³t w powiêkszeniu pokazuje rysunek 11,
na którym dodatkowo zaznaczone zosta³y poszczególne punkty obrazu fazowego.

6. Zakoñczenie
Prezentowane w niniejszej pracy rozwa¿ania dotyczy³y zagadnieñ zwi¹zanych

z chaosem obserwowanym w szeregach czasowych generowanych przez proste
modele matematyczne systemów dynamicznych. G³ówne podejœcie badawcze
obejmowa³o szerokie wykorzystanie metod eksperymentalnych maj¹cych formê
komputerowych symulacji zachowania siê matematycznego modelu systemu dy-
namicznego. Analiza dotycz¹ca konstruowanych obrazów fazowych chaotycznych
szeregów czasowych wymaga³a opracowania specjalizowanego oprogramowania
Data Visualizer. Za pomoc¹ tego programu mo¿na by³o w prosty sposób wizuali-
zowaæ badane szeregi czasowe przy wykorzystaniu grupy ró¿norodnych prze-
kszta³ceñ graficznych. Analiza w³asnoœci chaotycznych szeregów czasowych,
w tym równie¿ badanie ich obrazów fazowych, mo¿e znaleŸæ zastosowanie
w klasyfikacji systemów chaotycznych.

212 Pawe³ Wo³oszyn

Rys. 11. Powiêkszony fragment obrazu fazowego z rysunku 10 z zaznaczonymi punktami i wekto-
rami kierunkowymi
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Data Visualizer Programme Applied in Analysis of Chaotic Series

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: chaotic time sequences, computer data analysis, computer data visualization
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LESZEK KOZIO£*

Instytucjonalne problemy ³adu korporacyjnego
w spó³kach kapita³owych sektora publicznego

S ³ o w a k l u c z o w e: ³ad korporacyjny, nadzór korporacyjny, spó³ki kapita³owe, sektor pu-
bliczny w gospodarce

S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono dyskusjê wokó³ istoty i znaczenia pojêcia „cor-
porate governance” i prób spolszczenia tego terminu poprzez wprowadzenie do jêzyka pol-
skiego okreœleñ: „nadzór korporacyjny”, „³ad korporacyjny”. W dalszej czêœci artyku³u poda-
no klasyfikacjê i krótk¹ charakterystykê mechanizmów ³adu korporacyjnego, ze zwróceniem
uwagi szczególnie na instrumenty wewnêtrzne tego nadzoru wraz z opisem tzw. proefektyw-
noœciowych kontraktów. W kolejnej czêœci artyku³u wyjaœniono specyfikê spó³ek kapi-
ta³owych sektora komunalnego. Sporo miejsca poœwiêcono na omówienie tzw. postulatów
sprawnoœciowych ³adu korporacyjnego wspomnianych spó³ek.

1. Uwagi wstêpne

Funkcjonowanie sektora publicznego, a zw³aszcza przedsiêbiorstw u¿ytecznoœ-
ci publicznej – mimo ¿e stanowi znacz¹cy obszar ekonomii – do niedawna rzad-
ko by³o przedmiotem badañ teorii ekonomii. Uznano bowiem, ¿e alokacja zaso-
bów w sektorze publicznym bazuje raczej na decyzjach politycznych, ni¿ na nie-
zale¿nych decyzjach w³aœciwych podmiotom rynkowym. Krótko kwestiê tê uj-
muj¹c przyjêto tezê, ¿e instytucje i przedsiêbiorstwa sektora publicznego trudno
jest opisaæ za pomoc¹ narzêdzia analizy ekonomicznej, jakim jest model rynku
konkurencyjnego. Jednak¿e pogl¹d ten, jak i samo podejœcie badawcze zmieniaj¹
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siê, g³ównie za spraw¹ praktyki gospodarczej stwarzaj¹c nowe warunki funkcjo-
nowania wielu bran¿ sektora publicznego.

Niema³¹ rolê w zmianie owego podejœcia odgrywa rozwój teorii ekonomii – co
równie¿ nale¿y podkreœliæ. Dla przyk³adu mo¿na wskazaæ na za³o¿enia tzw. no-
wej ekonomii instytucjonalnej. Otó¿, firmê postrzega siê w niej jako jednostkê
zarz¹dzaj¹c¹, a nie tylko wytwarzaj¹c¹ i w œlad za tym skoncentrowaniu siê na
aspekcie zarz¹dzania bardziej ni¿ na technologii; traktowanie efektywnoœci eko-
nomicznej jako rezultatu ludzkich dzia³añ, czy te¿ uznanie teorii kontraktów, teo-
rii kosztów transakcyjnych, teorii agencji, asymetrii informacji itp. jako jednostek
analizy. Jak mo¿na zauwa¿yæ przedmiot badañ ekonomii instytucjonalnej ró¿ni
siê zasadniczo od podejœcia klasycznego, neoklasycznego (Wiliamson, 1999,
s. 80–94). W nurcie tym, przez instytucje rozumie siê przyjête regu³y gry, tj. spo-
soby dzia³ania prowadz¹ce do osi¹gniêcia równowagi w rozpatrywanym uk³adzie.
Instytucje okreœlane s¹ równie¿ mianem zrównowa¿onego rezultatu dzia³añ (an

equilibrium outcome of the game) (Wiliamson, 1999, s. 3). Ostrom podaje
przyk³ady instytucji, okreœlaj¹c je jako zasady, w ramach których wskazywane s¹
podmioty uprawnione do podejmowania decyzji, dzia³ania dopuszczone i wzbro-
nione, procedury do przestrzegania, informacje do dostarczenia, wyp³aty przypi-
sywane okreœlonym sposobom postêpowania (Ostrom, 1990), kompetencje pra-
cowników, otoczenie i inne.

Jak wykaza³y liczne ju¿ i rozleg³e badania ekonomii instytucjonalnej oraz me-
ned¿erskiej koncepcji firmy decydenci, szerzej kwestiê tê ujmuj¹c uczestnicy pro-
cesów decyzyjnych wysoko ceni¹ swoje cele i nader czêsto uwzglêdniaj¹ je
w tych procesach. W szczególnoœci dotyczy to mened¿erów, a wiêc osób
zarz¹dzaj¹cych cudzym maj¹tkiem. Stwierdzenie to przyjêto w wiêkszoœci mene-
d¿erskich koncepcji przedsiêbiorstwa podkreœlaj¹c, ¿e mened¿er (agent) bêdzie
d¹¿y³ do maksymalizacji w³asnych korzyœci (u¿ytecznoœci) przy zachowaniu za-
sobów formy, zw³aszcza zysku, zapewniaj¹cym mu bezpieczeñstwo zatrudnienia.
Podobnie kwestiê tê ujmuje siê w klasycznych ju¿ koncepcjach i modelach nad-
zoru korporacyjnego: maksymalizacji sprzeda¿y Baumola, koncepcji wartoœci fir-
my Morrisa, modelu swobody mened¿erskiej Williamsona, w których przyjêto
tezê, ¿e mened¿erowie determinowani s¹ zarówno interesem w³aœcicieli, jak i in-
teresem w³asnym1.

Warto równie¿ dodaæ, ¿e badacze zajmuj¹cy siê zagadnieniem nadzoru korpo-
racyjnego (corporate governance)2 zgodni s¹ do tego, ¿e organizacja, która prze-
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1 Praktyka zna sporo przypadków dzia³añ mened¿erskich niezgodnych z interesem w³aœcicieli,
dzia³añ na szkodê organizacji; takie zdarzenia (patologie) s¹ domen¹ organów œcigania, a nie nadzo-
ru korporacyjnego.

2 Nie wdaj¹c siê w zawi³oœci t³umaczenia pojêcia „corporate governance” i prób spolszczenia
tego terminu przez wprowadzenie do jêzyka polskiego okreœleñ „nadzór korporacyjny”, „³ad korpo-
racyjny”, „w³adanie korporacyjne” – przez nadzór korporacyjny, a dok³adniej system nadzoru kor-
poracyjnego rozumie siê wewnêtrznie spójny uk³ad zasad i narzêdzi okreœlaj¹cych relacjê miêdzy
organami korporacji oraz ich sk³ad, kompetencje i funkcjonowanie. Jeœli regulacje te okreœlaj¹ rów-



strzega zasad dobrego nadzoru, czêsto osi¹ga lepsze wyniki, jest lepiej postrzega-
na, cieszy siê zaufaniem i dobr¹ reputacj¹. Potwierdzaj¹ to badania La Porty, któ-
ry twierdzi, ¿e w krajach lepiej chroni¹cych akcjonariuszy rynki finansowe s¹ le-
piej rozwiniête, a firmy maj¹ zdecydowanie wiêksze mo¿liwoœci dostêpu do ze-
wnêtrznego finansowania i lepsze warunki rozwoju. Krótko tê kwestiê ujmuj¹c,
mo¿na postawiæ tezê, ¿e zbudowanie prawid³owych systemów nadzoru korpora-
cyjnego jest wa¿n¹ przes³ank¹ przetrwania i rozwoju przedsiêbiorstw oraz popra-
wy ich produktywnoœci i reputacji w przysz³oœci.

Szczególnie wyraŸnie i w wielu aspektach rysuj¹ siê problemy nadzoru korpo-
racyjnego w gospodarce polskiej oraz w innych gospodarkach transformacji
ustrojowej. Brak rozwiniêtych rynków kapita³owych, niedoskona³y system prawa,
ma³a skutecznoœæ jego egzekwowania oraz procesy przekszta³ceñ w³asnoœciowych
uwypuklaj¹ problemy nadzoru korporacyjnego.

Przyjmuj¹c powy¿sze stwierdzenia – ogólniejszej natury – nale¿y, w tej sytu-
acji, rozstrzygn¹æ problem: jaka powinna byæ konstrukcja tego nadzoru. Dok³ad-
niej problem ten ujmuj¹c, czy zastosowany model nadzoru korporacyjnego da sa-
tysfakcjonuj¹c¹ odpowiedŸ na nastêpuj¹ce pytania:

– w jaki sposób i w jakim zakresie mocodawca mo¿e skutecznie monitorowaæ
dzia³ania pe³nomocnika pod k¹tem wywi¹zywania siê przez niego z wyznaczo-
nych mu zadañ,

– jak skonstruowaæ system bodŸców sk³aniaj¹cy pe³nomocnika do jak najbar-
dziej skutecznego realizowania celów mocodawcy, a jednoczeœnie zniechêcaj¹cy
go do realizacji w³asnych, partykularnych celów.

Obie poznane kwestie, a raczej obydwa aspekty problemu agencji i nadzoru
korporacyjnego wydaj¹ siê jednakowo wa¿ne; ich rozwi¹zywanie okazuje siê za-
daniem skomplikowanym, budz¹cym sporo kontrowersji, a w przypadku sektora
publicznego – nawet politycznych emocji.

2. Mechanizmy ³adu korporacyjnego

Wœród licznych mechanizmów nadzorczych wykorzystywanych w rozwi¹zy-
waniu problemów nadzoru korporacyjnego mo¿na wymieniæ mechanizmy ze-
wnêtrzne wraz z kodeksem dobrych praktyk oraz mechanizmy wewnêtrzne, do
których mo¿na by dodaæ kontrakty mened¿erskie.

W ostatnich latach zaobserwowano wyraŸny wzrost zainteresowania nadzorem
zewnêtrznym, obejmuj¹cym mechanizmy wynikaj¹ce z otoczenia przedsiêbior-
stwa, a tak¿e grupami interesów nazywanych ogólnie interesariuszami (stakehol-
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nie¿ relacje z interesariuszami, to wtedy mo¿na mówiæ o ³adzie korporacyjnym. W takim ujêciu
nadzór korporacyjny pojmowany jest jako instytucja ekonomiczno – prawna kontroluj¹ca proces
zarz¹dzania korporacj¹ i proces jej dostosowywania siê do zmian w otoczeniu.



ders). Mo¿na wyraziæ przypuszczenie, ¿e w najbli¿szych latach rozwój koncepcji
interesariuszy i przechodzenie do „gospodarki interesariuszy” bêdzie doœæ po-
wszechne, zw³aszcza w sektorze publicznym, a w obszarze przedsiêbiorstw ko-
munalnych w szczególnoœci. St¹d te¿ koniecznoœæ poszukiwania nowych roz-
wi¹zañ instytucjonalnych kszta³tuj¹cych relacje miêdzy w³aœcicielami, mened¿era-
mi, klientami, dostawcami, pracownikami, spo³ecznoœci¹ lokaln¹, w³adz¹ pu-
bliczn¹ itp.

Charakteryzuj¹c ró¿norodne instytucje nadzoru korporacyjnego, nie sposób po-
min¹æ mechanizmów wynikaj¹cych z otoczenia korporacji. Wybrane wa¿niejsze
z nich to obowi¹zuj¹ce regulacje prawne oraz rynek.

Ostatnio podejmowane s¹ próby wkomponowania teorii agencji w kontekst
ogólnej równowagi rynku. Na rynku pracy wy³oni³ siê rynek us³ug agentów (me-
ned¿erów), który w krótkim czasie swego istnienia sta³ siê rynkiem wa¿nym,
ci¹gle rozwijaj¹cym siê. W gruncie rzeczy rynek ten dotyczy kompetencji i infor-
macji posiadanych przez pe³nomocników, a wiêc mo¿na mówiæ, ¿e w pewnej
mierze rynek us³ug agentów jest surogatem rynku informacji.

Kultura nadzoru korporacyjnego rozumiana jako corporate governance wyra-
¿ona zosta³a równie¿ w standardach zaaprobowanych przez Radê OECD. S¹ one
sformu³owane na tyle ogólnie, ¿e mo¿na w ich ramach umieœciæ ka¿dy model
spó³ki akcyjnej spotykany w ustawodawstwie OECD. Równoczeœnie nie maj¹ one
charakteru bezwzglêdnie obowi¹zuj¹cego. Ich celem jest dostarczenie wzorców
do uregulowañ pañstwowych (Nogalski, Dadej, 2006, s. 345 i nast.). Zaliczane s¹
one do tzw. miêkkiego prawa (soft law), pe³ni¹ rolê subsydiarn¹ w stosunku do
prawa stanowionego (Kwiatkowska, 2006, s. 29). Nie s¹ prawem, a jedynie uzu-
pe³niaj¹ normy prawne, s¹ równie¿ ich wyk³adni¹ i interpretacj¹. Zauwa¿ono, ¿e
inwestorzy przywi¹zuj¹ du¿¹ wagê do przestrzegania przez spó³ki zasad ³adu kor-
poracyjnego. Zwracaj¹ uwagê na implementacjê zadeklarowanych przez emitenta
regu³ postêpowania, dbaj¹c tym samym o bezpieczeñstwo zainwestowanych œrod-
ków. Nadto, wprowadzenie przez Gie³dê zasad ³adu korporacyjnego wp³ynê³o ko-
rzystnie na ocenê naszego rynku kapita³owego przez zagranicznych inwestorów.
Umo¿liwia to nap³yw kapita³u zagranicznego. Warto zatem wspomniane zasady
rozwin¹æ, uzupe³niæ o nowe standardy i co najistotniejsze: powinno siê je adreso-
waæ do g³ównych aktorów nadzoru korporacyjnego, tj. mocodawcy i pe³nomocni-
ka, a nawet interesariuszy.

Przedmiotem sporej liczby badañ s¹ zagadnienia nadzoru wewnêtrznego, wy-
korzystuj¹cego instrumenty wewnêtrzne. W tym wymiarze problem nadzoru kor-
poracyjnego mo¿na próbowaæ rozwi¹zywaæ na dwa sposoby. Pierwszy to kontrola
dzia³añ pe³nomocnika przez m.in. rozbudowê systemu controllingu, ze zwróce-
niem szczególnej uwagi na zastosowanie takich narzêdzi, jak: system informacyj-
ny, bud¿etowanie, sprawozdawczoœæ, rozwój struktur organizacyjnych, a wiêc
opracowywanie i wdra¿anie zasad, procedur i regu³ dzia³ania. Drugi sposób to
tworzenie i rozwój instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, dodatko-
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wych poziomów zarz¹dzania, rad programowych i doradczych ró¿nych form au-
dytu wewnêtrznego i inne.

Sumuj¹c powy¿sze uwagi warto podkreœliæ, ¿e wspomniane mechanizmy nad-
zoru korporacyjnego tworz¹ zbiór ograniczeñ o negatywnym charakterze, zawie-
raj¹ bowiem d³ug¹ listê zakazów, nakazów, zaleceñ, a nawet sankcji karnych –
natomiast nie pomieszczono w nich bodŸców o pozytywnym charakterze, stymu-
luj¹cych agenta do zachowañ funkcjonalnych wzglêdem oczekiwañ i celów mo-
codawcy. Nadto nale¿y dodaæ, ¿e mechanizmy te wa¿ne, wrêcz nieodzowne, s¹
jednak niewystarczaj¹ce do pe³nienia tej roli w sposób satysfakcjonuj¹cy, stano-
wi¹ jedynie ogólne ramy dla rozwi¹zañ szczegó³owych, które w swym zakresie
uwzglêdniaj¹ specyfikê organizacji, jej otoczenia. Mo¿na zatem zaryzykowaæ
stwierdzenie, ¿e ani zapisy kodeksów, ani mechanizmy rynkowe, ani kodeksy do-
brych praktyk, ani nawet powo³ane instytucje nadzorcze czy stworzone narzêdzia
kontroli nie stanowi¹ nadzoru korporacyjnego, który odznacza³by siê wystar-
czaj¹cym poziomem skutecznoœci i efektywnoœci. Powodem tego stanu rzeczy
jest m.in. owa specyfika i zró¿nicowane warunki funkcjonowania ró¿nych organi-
zacji (korporacji), co rzutuje na wybór narzêdzi nadzoru korporacyjnego. Wnioski
i rozwi¹zania organizacyjnoprawne w³aœciwe i wa¿ne dla danej organizacji, nie-
koniecznie mo¿na stosowaæ gdzie indziej.

Niema³a czêœæ badaczy zajmuj¹cych siê t¹ tematyk¹, problem nadzoru korpo-
racyjnego – szerzej teorii agencji – rozumie jako teoriê bodŸców ekonomicznych
(zachêt materialnych). Najwa¿niejszy sposób rozwi¹zania tego problemu pole-
ga³by na sporz¹dzeniu kontraktu dotycz¹cego rezultatów dzia³alnoœci, by³by za-
tem oparty na efektach (outcome based) powi¹zanych z systemem bodŸców. In-
nymi s³owy, problem nadzoru powinien byæ rozwi¹zany, zdaniem tych autorów,
w p³aszczyŸnie proefektywnoœciowych kontraktów (incentive contracts). Mecha-
nizm ten, obok funkcji kontrolnej spe³nia równie¿ funkcjê motywacyjn¹.
Wype³nia lukê w systemie nadzoru korporacyjnego, w którym brakuje elementów
stymuluj¹cych mened¿era do dalszej pracy, motywatorów3.

3. Charakterystyka spó³ek kapita³owych sektora publicznego

Nawi¹zuj¹c do praktyki nie sposób pomin¹æ nowych rozwi¹zañ instytucjonal-
nych. W wyniku reaktywowania instytucji samorz¹du terytorialnego nast¹pi³
nowy podzia³ zadañ, kompetencji i w³asnoœci publicznej pomiêdzy pañstwo a sa-
morz¹d terytorialny. Uruchomiony zosta³ proces tworzenia ram prawnych i insty-
tucjonalnych dla realizacji zadañ publicznych przez administracjê samorz¹dow¹,
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3 W rozwa¿aniach na temat relacji zachodz¹cych miêdzy mocodawc¹ a pe³nomocnikiem coraz
czêœciej wskazuje siê na dwa podstawowe nurty badawcze okreœlane mianem pozytywnej i norma-
tywnej teorii agencji. Pierwsza z nich próbuje problem agencji rozwi¹zaæ na p³aszczyŸnie proefek-
tywnoœciowych kontraktów, druga natomiast przywi¹zuje wagê do rozwi¹zañ formalnych.



szczególnie w zakresie gospodarki komunalnej. Dla celów niniejszej analizy, za-
kres badañ ograniczono do spó³ek kapita³owych sektora komunalnego. Pominiêto
zak³ady bud¿etowe i instytucje u¿ytecznoœci publicznej.

Gospodarka komunalna polega na realizacji przez JST zadañ w³asnych, przy
czym istotn¹ czêœæ zadañ z zakresu gospodarki komunalnej stanowi¹ zadania
o charakterze u¿ytecznoœci publicznej, których celem jest bie¿¹ce i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnoœci przez œwiadczenie us³ug powszechnie
dostêpnych.

JST w celu œwiadczenia us³ug mog¹ zawi¹zywaæ m.in. spó³ki kapita³owe oraz
przystêpowaæ do takich podmiotów. Spó³ki kapita³owe – akcyjna i z ograniczon¹
odpowiedzialnoœci¹ – s¹ odrêbnymi osobami prawnymi i dzia³aj¹ we w³asnym
imieniu oraz na w³asne ryzyko, mog¹ zaci¹gaæ kredyty i po¿yczki. JST jako
wspólnik lub akcjonariusz, nie ponosi odpowiedzialnoœci za ich zobowi¹zania,
a one nie ponosz¹ odpowiedzialnoœci za zobowi¹zania JST (zob. Ustawa z dnia
20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej Dz. U. z 1997 r., nr 9, poz. 43, ze
zm.).

Dotychczasowe doœwiadczenia zagraniczne i krajowe pokazuj¹, ¿e prze-
kszta³cenie podmiotów komunalnych w spó³ki kapita³owe u³atwia ich restruktury-
zacjê, prowadzenie inwestycji oraz ewentualne pozyskiwanie inwestorów. Z tych
w³aœnie wzglêdów coraz wiêcej JST zaczyna siê przekonywaæ do tej formy orga-
nizacyjnoprawnej podmiotów komunalnych. Roœnie bowiem liczba spó³ek komu-
nalnych z udzia³em kapita³u JST. Dane Ministerstwa Skarbu Pañstwa oraz infor-
macje GUS wykaza³y, ¿e liczba tych spó³ek wzros³a z 2415 w koñcu 2001 roku
do 2621 w grudniu 2004 roku i prawie 2800 w 2006 roku.

Rekapituluj¹c powy¿sze stwierdzenia i uwagi mo¿na postawiæ tezê ogólniej-
szej natury. Otó¿, w wyniku podjêtych dzia³añ legislacyjnych zwi¹zanych z de-
centralizacj¹ finansów publicznych wiêkszoœæ samorz¹dów przekaza³o uprawnie-
nia do zarz¹dzania przedsiêbiorstwami komunalnymi w gestiê zarz¹dów tych
przedsiêbiorstw. Pojawia siê wiêc klasyczny problem agencji i nadzoru w³aœci-
cielskiego: w jaki sposób i w jakim zakresie mocodawca, tj. jednostka samorz¹du
terytorialnego (JST) mo¿e skutecznie monitorowaæ dzia³ania pe³nomocnika (za-
rz¹dcy) pod k¹tem wywi¹zywania siê przez niego z wyznaczonych mu zadañ.

4. Wybrane, wa¿niejsze zalecenia i postulaty sprawnoœciowe
nadzoru korporacyjnego podmiotów komunalnych

Rezultaty badañ empirycznych i teoretycznych analiz wykaza³y, ¿e stworzenie
efektywnego nadzoru korporacyjnego nie jest ³atwe. Tym bardziej zaprojektowa-
nie w³aœciwych i praktycznych zarazem rozwi¹zañ instytucjonalnych z zakresu
teorii agencji dla przedsiêbiorstw komunalnych (PK) okazuje siê zadaniem jesz-
cze bardziej skomplikowanym, trudnym i budz¹cym wiele kontrowersji. Powo-
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dem tego stanu rzeczy s¹ m.in. liczne, nierozstrzygniête kwestie, specyficzne dla
tego sektora. Scharakteryzowano je pokrótce w dalszej czêœci artyku³u (zob. tabli-
ca 1).
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T a b l i c a 1

Wybrane determinanty sprawowania nadzoru korporacyjnego w sektorze prywatnym i komunalnym
w œwietle teorii agencji

Kryterium i przedmiot
porównania

Przedsiêbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsiêbiorstwo komunalne (PK)

Status pracodawcy W³aœciciel: przedsiêbiorca,
instytucja, udzia³owiec

W³aœciciel: Jednostka Samorz¹du Tery-
torialnego (JST)

G³ówna podstawa
prawna

Kodeks Spó³ek Handlowych
(KSH)

Kodeks Spó³ek Handlowych, Ustawa
z dnia 20 grudnia 1996 o gospodarce
komunalnej (Dz. U. z 1997 r., Nr 9,
poz. 43, ze zm.)

Misja organizacji Osi¹ganie przewagi konku-
rencyjnej, kszta³towanie po-
zycji rynkowej

Zaspokajanie zbiorowych potrzeb
spo³eczeñstwa wynikaj¹cych z zadañ
w³asnych JST

Cel dzia³alnoœci orga-
nizacji

Osi¹ganie zysku lub inne
cele o charakterze ekono-
micznym – rozwój zasobów

Pe³nienie s³u¿by publicznej wobec
mieszkañców, przy zachowaniu równie¿
celów ekonomicznych

Status odbiorcy us³ug Klient-konsument Petent (strona, mieszkaniec, obywatel,
podatnik) jako podmiot praw i obo-
wi¹zków konstytucyjnych

Istnienie nadzoru
umo¿liwiaj¹cego pod-
danie pe³nomocnika
publicznej ocenie (ac-
countability).

Zewnêtrzne i wewnêtrzne
mechanizmy nadzoru
w³aœcicielskiego

Zewnêtrzne i wewnêtrzne mechanizmy
nadzoru w³aœcicielskiego poszerzone
o interesariuszy, biuro nadzoru w³aœci-
cielskiego i audyt wewnêtrzny. Istnienie
demokratycznego nadzoru

Wymiar i rodzaj nie-
zale¿noœci przedsiê-
biorstwa

Posiada niezale¿noœæ zarów-
no w zakresie ustalania ce-
lów, jak i wyboru narzêdzi
ich realizacji, co wynika za-
równo z KSH, jak i z teorii
ekonomii, teorii zarz¹dzania

Niezale¿noœæ ograniczona jest tylko do
swobodnego wyboru instrumentów
zarz¹dzania, a niekiedy celów

Ograniczenie zakresu
dzia³ania i zmniejsze-
nie konkurencyjnoœci

Brak ograniczeñ obszarów
dzia³alnoœci gospodarczej
przedsiêbiorstw, które
zmniejsza³yby ich konkuren-
cyjnoœæ

Czêste stosowanie polityki polegaj¹cej
na wy³¹czaniu pewnych obszarów
dzia³alnoœci gospodarczej lub zlecaniu
dzia³alnoœci nierentownej, co zmniejsza
konkurencyjnoœæ PK

Asymetria informacji W momencie rozdzielenia
w³asnoœci od zarz¹dzania
istnieje zjawisko asymetrii
informacji

Kryterium to nabiera ostrzejszego cha-
rakteru z uwagi na brak zwyczajowej
wiedzy fachowej mocodawcy, wyni-
kaj¹cy z kadencyjnoœci i politycznych
wyborów
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Kryterium i przedmiot
porównania

Przedsiêbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsiêbiorstwo komunalne (PK)

Wspólna agencja Rzadko wystêpuje problem
wspólnej agencji

Czêsto wystêpuje problem wspólnej
agencji, gdy¿ oprócz JST pojawiaj¹ siê
inne podmioty próbuj¹ce pe³niæ wobec
PK rolê mocodawców (np. wyborcy,
wybierani przywódcy, interesariusze we-
wnêtrzni PK), co oznacza koniecznoœæ
interakcji, a nawet wspó³dzia³ania
z grupami interesu, które mog¹ mieæ
odmienne cele, preferencje

Wieloœæ relacji agencji Zgodnie z KSH istnieje do-
datkowy szczebel agencji
w postaci rady nadzorczej

W PK oprócz rady nadzorczej wystê-
puje dodatkowy szczebel agencji w po-
staci biura nadzoru w³aœcicielskiego czy
audytu wewnêtrznego, które równie¿ ze
swej strony kreuj¹ relacje agencji
w strukturze PK i poza nim

Oddzia³ywanie cyklu
wyborczego na pe³no-
mocnika (racjonalnoœæ
decyzji w krótkim
i d³ugim okresie cza-
su)

Nie wystêpuje problem wy-
boru horyzontu czasowego
przy podejmowaniu decyzji,
gdy¿ zazwyczaj mocodawca
nie ma problemu z okreœle-
niem celów dzia³alnoœci

Polityczni mocodawcy mog¹ mieæ trud-
noœci z okreœleniem ex-ante po¿¹dane-
go celu dzia³alnoœci PK. Ponadto przy
okreœleniu celu pojawia siê problem
oddzia³ywania cyklu wyborczego na
pe³nomocnika

Motywowanie pe³no-
mocnika

Motywowanie pe³nomocnika
PR winno zawieraæ bodŸce
sk³aniaj¹ce go do realizacji
strategii firmy. Dominuj¹
motywy materialne

Motywowanie pe³nomocnika PK jest
problemem bardziej skomplikowanym,
gdy¿ oprócz realizacji celów mocodaw-
cy nale¿y uwzglêdniæ jeszcze interesy
interesariuszy. Du¿e znaczenie moty-
wów niematerialnych

Konformistyczna po-
stawa pe³nomocnika

W PR rzadko zdarza siê
sytuacja, w której nale-
¿a³oby chroniæ pe³nomocni-
ka przed dzia³alnoœci¹ mo-
codawcy

W PK ma miejsce sytuacja, w której
czêsto nale¿y chroniæ pe³nomocnika
przed negatywnym wp³ywem mocodaw-
cy, wywieraj¹cego presjê na pe³nomoc-
nika. Sytuacja taka ma miejsce
w przypadku czêstych zmian politycz-
nych mocodawców, co wymusza posta-
wê konformistyczn¹ pe³nomocnika

Przejrzystoœæ (transpa-
rence)

PR decyduj¹ siê na ujaw-
nienie szczegó³owych infor-
macji o swojej kondycji,
strategii, strukturze w³asnoœ-
ci czy osobach zarz¹dza-
j¹cych i nadzoruj¹cych, aby
w ten sposób przyci¹gn¹æ
potencjalnych inwestorów
i zaprezentowaæ siê jako
godny zaufania partner

PK poddane s¹ du¿ej presji w kierun-
ku przejrzystoœci dzia³ania. Jednak¿e
nie zawsze przejrzystoœæ przynosi ko-
rzyœci, gdy¿ po przekroczeniu optymal-
nego poziomu dalszy wzrost przejrzy-
stoœci mo¿e dawaæ negatywne rezultaty,
spowodowane wyp³ywem na zewn¹trz
wa¿nych informacji, a straty spo³eczne
mog¹ byæ wy¿sze ni¿ w przypadku
braku przejrzystoœci

cd. tablicy 1



Liczne ju¿ i rozleg³e badania empiryczne, a dok³adniej rezultaty tych badañ,
wskazuj¹ na koniecznoœæ przyjêcia indywidualnego podejœcia zarówno do budo-
wy w³asnego systemu nadzoru korporacyjnego spó³ki, jak równie¿ do analizy
jego efektywnoœci. Mo¿na zatem przyj¹æ tezê, ¿e nadzór korporacyjny przedsiê-
biorstwa komunalnego wymaga okreœlenia i zastosowania odpowiednich zasad
i narzêdzi kontrolnych wykorzystywanych w sektorze prywatnym, po uprzedniej
ich weryfikacji i modyfikacji, jak równie¿ podanie warunków ich implementacji.

Charakteryzuj¹c postulaty sprawnoœciowe nadzoru korporacyjnego wydaje siê,
¿e w pierwszym rzêdzie nale¿a³oby akcentowaæ zwi¹zek pomiêdzy nadzorem
a natur¹ firmy, a wiêc uwzglêdnienie w nim koncepcji firmy (Wojtyna, 2005,
s. 50). W piœmiennictwie dotycz¹cym nadzoru korporacyjnego wymienia siê m.in.
tradycyjne teorie firmy, teoriê zasobow¹, teoriê kluczowych kompetencji, teorie
alternatywne, teorie kontraktowe, teoriê agencji, jak równie¿ ró¿ne podejœcia: po-
lityczne, kulturowe, normatywne, systemowe (Mesjasz, 2004, s. 54 i nast.). Na
szczególn¹ uwagê zas³uguje teoria agencji oraz teoria kontraktowa i zwi¹zana
z ni¹ koncepcja przedsiêbiorstwa interesariuszy4. Wskazania i elementy tej kon-
cepcji s¹ w znacznej mierze realizowane, zw³aszcza w organizacjach sektora pu-
blicznego, do którego przynale¿¹ przedsiêbiorstwa komunalne. Oprócz JST poja-
wiaj¹ siê inne podmioty, które równie¿ próbuj¹ pe³niæ wobec przedsiêbiorstwa
komunalnego rolê mocodawcy. Nadto wystêpuj¹ w nim liczni interesariusze we-
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Kryterium i przedmiot
porównania

Przedsiêbiorstwo rynkowe
(PR)

Przedsiêbiorstwo komunalne (PK)

Ró¿norodnoœci proble-
mów agencji wewn¹trz
przedsiêbiorstwa

Mniejsza iloœæ problemów
agencji wewn¹trz przedsiê-
biorstwa sprawia, ¿e nie
jest ono nara¿one na pro-
blemy dotycz¹ce tych rela-
cji

Istotn¹ cech¹ PK jest ró¿norodnoœæ
agencji wewn¹trz przedsiêbiorstwa, któ-
re wymagaj¹ opracowania dodatkowych
procedur zwi¹zanych z nale¿ytym
wspó³dzia³aniem pomiêdzy wewnêtrzny-
mi grupami interesu

Kontrakt mened¿erski Nie ma wiêkszego proble-
mu z opracowaniem kon-
traktu opartego na ³atwo
obserwowalnej zmiennej
z jednej strony oraz na
systemie bodŸców material-
nych i niematerialnych ze
strony drugiej

Liczne cele, wieloœæ relacji agencji, jak
równie¿ ograniczenia w zakresie bodŸ-
ców materialnych utrudniaj¹ konstru-
owanie i wprowadzenie tego typu
umów

� r ó d ³ o: Barwacz, Kozio³, 2006, s. 10 i 11.

cd. tablicy 1

4 Przedsiêbiorstwo interesariuszy – zdaniem M. Clarksona – stanowi¹ interesariusze funkcjo-
nuj¹cy w ramach systemu spo³ecznego tworz¹cego niezbêdne prawne i rynkowe warunki dla jego
dzia³alnoœci. Celem przedsiêbiorstwa jest tworzenie bogactwa (wartoœci) dla wszystkich interesariu-
szy poprzez zamianê ich udzia³ów (stakes) na produkty i us³ugi (Turnbull, 2000, s. 30).



wnêtrzni i zewnêtrzni, np. petent (mieszkaniec) jako podmiot praw i obowi¹zków
konstytucyjnych.

Na gruncie mened¿erskich koncepcji przedsiêbiorstwa i licznych teorii ekono-
micznych sformu³owano tezê podkreœlaj¹c¹ kluczowe znaczenie kapita³u ludzkie-
go5 w przetrwaniu i rozwoju organizacji. Kapita³ ten odgrywa szczególn¹ rolê nie
tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszystkim w hegemonicznej gospodar-
ce opartej na wiedzy, zwanej równie¿ sektorem twórczym. Inne sektory gospodar-
ki pod¹¿aj¹ za nim, dzia³aj¹c pod jego wp³ywem. W uzasadnieniu tej tezy pod-
kreœla siê, ¿e to w³aœnie akumulacja kapita³u ludzkiego jest zasadniczym czynni-
kiem wzrostu gospodarczego i rozwoju spo³ecznego. Mechanizm ten opiera siê na
za³o¿eniu, ¿e szeroko pojmowane kwalifikacje i kompetencje pracownika (kapita³
intelektualny) bezpoœrednio stymuluj¹ wzrost produktywnoœci organizacji i deter-
minuj¹ jej zdolnoœæ do rozwoju. W myœl autorów tej koncepcji kapita³ ludzki jest
swego rodzaju katalizatorem, przes³ank¹ akumulacji innych czynników wytwór-
czych, zw³aszcza kapita³u rzeczowego oraz generatorem wartoœci dodanej (WoŸ-
niak, 2004, s. 123–125).

Rozwój kapita³u ludzkiego – zgodnie z klasyczn¹ teori¹ kapita³u ludzkiego –
wymaga inwestowania w ludzi, przyczyniaj¹c siê tym samym do wzrostu wartoœ-
ci tego kapita³u. Pracownicy inwestuj¹c go na rzecz firmy oczekiwaæ bêd¹ odpo-
wiedniego zwrotu poniesionych nak³adów w postaci dochodów z pracy, a zw³asz-
cza w formie otrzymywanego wynagrodzenia. Je¿eli bêd¹ oni wynagradzani po-
ni¿ej swej wartoœci, czyli stopa zwrotu bêdzie zbyt niska, pojawi siê problem do-
chowania wartoœci kapita³u ludzkiego, a pracownicy podejm¹ próbê sprzeda¿y
swego kapita³u gdzie indziej. Pojawia siê wiêc nowe zadanie dla ³adu korporacyj-
nego: ochrona integralnoœci organizacji. Udzia³ kluczowych pracowników we
w³asnoœci, jak równie¿ tworzenie systemów motywacyjnych, zawieranie umów
kontraktowych – krótko mówi¹c ochrona interesów kluczowych pracowników,
a nie tylko ochrona praw w³aœcicieli mo¿e byæ przyk³adem odpowiedzi na te wy-
zwania.

Funkcjonowanie PK wi¹¿e siê z wielostopniowoœci¹ relacji agencji. W œwietle
obowi¹zuj¹cych przepisów KSH istnieje dodatkowy szczebel tej relacji w postaci
rady nadzorczej. Nadzorowanie, a zw³aszcza pomiar wyniku – w tym przypadku
efektów pracy pe³nomocnika6 – wymaga poniesienia kosztów. Wynik zwiêksza
siê w miarê doskonalenia nadzoru, lecz doskonalszy nadzór poci¹ga za sob¹
wiêksze koszty. Powinna byæ wiêc zachowana zale¿noœæ pomiêdzy przyrostem
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5 W teorii i praktyce zarz¹dzania stosuje siê zamienne terminy: wartoœci niewymierne, aktywa
intelektualne, kapita³ intelektualny, kapita³ ludzki. Bez wzglêdu na to, jaki termin zostanie u¿yty,
stosuj¹cy go maj¹ na myœli niematerialne zasoby firmy, nie maj¹ce fizycznego czy finansowego
wymiaru, przyczyniaj¹ce siê do generowania strumienia przysz³ych korzyœci i wp³ywaj¹ce istotnie
na wartoœæ firmy. Przez kapita³ ludzki w wê¿szym ujêciu rozumie siê fizyczne i umys³owe cechy
pracownika pozwalaj¹ce na dobre wykonywanie powierzonej mu pracy takie, przyk³adowo, jak wie-
dza, umiejêtnoœci, zdolnoœci, wartoœci i postawy, zainteresowania.

6 Ten kto mierzy wartoœæ wyniku (output) zarazem kontroluje przydzielanie wynagrodzeñ.



wyniku (x) a przyrostem kosztów nadzoru (y) – tak aby x > y. Mo¿na zatem je-
dynie mówiæ o optymalizacji przedmiotu i zakresu nadzoru, a nie jego maksyma-
lizacji. St¹d pojawiaj¹ce siê nowe pomys³y uproszczenia instytucji nadzoru,
a wiêc propozycje przejœcia od „dualizmu” do „monizmu” korporacyjnego.

Interesuj¹ce rozwi¹zanie w zakresie ³adu korporacyjnego proponuje komisja
UE – zawarte w Planie Dzia³añ dla Prawa Spó³ek (Action Plan for Company
Law) – postuluj¹c przyjêcie dyrektywy przyznaj¹cej spó³kom publicznym swobo-
dê wyboru pomiêdzy systemem dualistycznym (zarz¹d i rada nadzorcza) oraz
monistycznym (jeden organ zarz¹dzaj¹co-nadzoruj¹cy).

Je¿eli rozwi¹zanie to zostanie przyjête w za³o¿onym czasie, to jest do 2008
roku, to pojawia siê koniecznoœæ nowelizacji kodeksu spó³ek handlowych w za-
kresie regulacji spó³ki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spó³ek pu-
blicznych, mo¿liwoœci wyboru modelu ³adu korporacyjnego. Ta znacz¹ca zmiana,
która powinna nast¹piæ w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwiêkszy ela-
stycznoœæ zarz¹dzania, poszerzy swobodê gospodarcz¹ oraz mo¿e przyczyniæ siê
do zmniejszenia kosztów osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjêcie
wspomnianej dyrektywy u³atwi wspó³pracê z inwestorami zagranicznymi, zw³asz-
cza z mened¿erami reprezentuj¹cymi w Polsce inwestorów pochodz¹cych z pañstw
o systemie monistycznym, zawartym w prawie amerykañskim, szwajcarskim
i niektórych krajów cz³onkowskich UE.

Nawi¹zuj¹c do szko³y nowej ekonomii instytucjonalnej problem ekonomizacji
nadzoru korporacyjnego rozpatruje siê szerzej. Koncentruj¹ siê one na zagadnie-
niach koordynacji, której stan, poziom okreœlaj¹ koszty transakcyjne. Wprawdzie
o kategorii tej du¿o siê ostatnio mówi i pisze, to jednak pozostaje kwestia ich po-
miaru, która nie zosta³a – jak dot¹d – rozstrzygniêta w sposób satysfakcjonuj¹cy.
Niemniej jednak mo¿na przyj¹æ tezê, ¿e koszty agencji s¹ tym wy¿sze, im wiêk-
sza jest rozbie¿noœæ miêdzy interesem agenta i mocodawcy.

Jednym z kluczowych problemów agencji jest przyznanie pe³nomocnikowi od-
powiedniego zakresu niezale¿noœci. Zagadnienie to ma kilka wymiarów. Najwa¿-
niejsze znaczenie ma rozró¿nienie miêdzy niezale¿noœci¹ w zakresie celów PK
(goal independence) lub jedynie w zakresie wyboru narzêdzi zarz¹dzania (instru-

ment independence). Jak zwykle, równie¿ w tej materii zdania s¹ podzielone.
Chocia¿ wyraŸnie przewa¿a pogl¹d, ¿e szczególnie w przypadku podmiotów
dzia³aj¹cych w oparciu o Kodeks spó³ek handlowych (KSH), niezale¿noœæ powin-
na dotyczyæ tak¿e celów, to jednoczeœnie zdaniem wielu specjalistów, równowagê
miêdzy niezale¿noœci¹ a demokratycznym nadzorem w sektorze publicznym uzys-
kuje siê najlepiej, gdy ta pierwsza polega tylko na swobodzie wyboru instrumen-
tów zarz¹dzania (Wojtyna, 2005, s. 114).

Wa¿kim argumentem, czêsto podnoszonym przez zwolenników tego podejœcia
jest problem demokracji. Uwa¿aj¹ oni, ¿e przyznanie jakiejkolwiek korporacji
znacznego zakresu niezale¿noœci jest równoznaczne z wyst¹pieniem problemu
„deficytu demokracji” (Wojtyna, 2005, s. 113). Nie mo¿na zbudowaæ efektywne-
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go nadzoru bez reguluj¹cej go demokracji (szerzej kultury), gdy¿ koszty formal-
nej regulacji i biurokracji, pozbawione presji ze strony kultury, zw³aszcza demo-
kracji, zniszcz¹ najlepsze intencje organów reguluj¹cych (Lis, Sterniczek, 2005,
s. 58).

Uznaj¹c wiêkszoœæ argumentów badaczy obu wspomnianych grup mo¿na przy-
j¹æ tezê, i¿ najlepszym rozwi¹zaniem tej kwestii by³oby wspólne okreœlanie ce-
lów, przez co najmniej trzy grupy „aktorów”, a mianowicie interesariuszy ze-
wnêtrznych, zw³aszcza wyborców; jednostkê samorz¹du terytorialnego oraz
pe³nomocnika, tj. zarz¹d spó³ki.

W gruncie rzeczy cel ten sprowadza³by siê do zaspokajania potrzeb zbioro-
wych wspólnoty samorz¹dowej z jednej strony oraz do zwiêkszania korzyœci
(zysku) dla mocodawcy (JST) ze strony drugiej. Dlatego im wiêksza jest spój-
noœæ celów obu stron, tym lepsze s¹ relacje agencji – co sprzyja poprawie pro-
duktywnoœci pracy pe³nomocnika, np. w postaci wy¿szej intensywnoœci pracy, po-
dejmowaniu w³aœciwych decyzji.

Kluczowym elementem kszta³tuj¹cym relacje agencji s¹ informacje. Relacje te
ró¿ni¹ siê stopniem asymetrii informacji, który w skrajnej postaci mo¿na umiej-
scowiæ pomiêdzy pe³n¹ informacj¹ o poczynaniach pe³nomocnika a pe³n¹ dyskre-
cjonalnoœci¹ pe³nomocnika, kiedy dzia³ania agenta nie s¹ obserwowalne dla mo-
codawcy. Rozwi¹zaniem najlepszym by³oby zatem osi¹gniêcie pe³nej i zarazem
bezp³atnej informacji. Tyle na ten temat teoria agencji – w praktyce natomiast po-
szukuje siê rozwi¹zañ satysfakcjonuj¹cych, a wiêc zbli¿onych do najlepszych,
lecz nie najlepszych.

Zachowania pe³nomocnika – z ró¿nych wzglêdów – mog¹ ró¿niæ siê od tych,
których oczekuje mocodawca. Czêsto podawanym powodem tego stanu rzeczy
jest asymetria informacji, a dok³adniej, przewaga informacyjna pe³nomocnika,
której skutki mog¹ przybieraæ ró¿ne formy, na przyk³ad dzia³añ ukrytych (hidden

action), dzia³añ trudnych do weryfikacji (nonverifiability), decyzji i dzia³añ zo-
rientowanych na siebie, co w skrajnych przypadkach mo¿e prowadziæ do nadu¿y-
cia pe³nomocnictwa, a nawet przejêcia firmy przez pe³nomocnika, i inne. Przewa-
ga informacyjna pe³nomocnika wystêpuje zazwyczaj w obrêbie wiedzy fachowej.
Tak wiêc nawet jeœli mocodawca obserwuje podjête dzia³ania, ale nie ma dosta-
tecznej wiedzy fachowej, to niekoniecznie wie, czy s¹ one w³aœciwe. W tym sta-
nie rzeczy mocodawca chce, aby pe³nomocnik podj¹³ dzia³ania na podstawie in-
formacji, którymi dysponuje tylko ten ostatni.

W œwietle powy¿szych stwierdzeñ mo¿na sformu³owaæ tezê nastêpuj¹cej treœ-
ci: poddanie PK demokratycznemu nadzorowi wymaga, aby mocodawca dyspo-
nowa³ informacjami, takimi, jakie ma pe³nomocnik. Chodzi zatem o to, aby we
wzajemnych relacjach zniwelowaæ nadmiern¹ asymetriê informacji. Rozwi¹zanie
tej kwestii w du¿ej mierze zale¿y od przyjêtych zasad i narzêdzi nadzoru, zale¿y
równie¿ od przejrzystoœci dzia³ania. Jednak¿e nie zawsze przejrzystoœæ przynosi
korzyœci; po przekroczeniu optymalnego poziomu, dalszy wzrost przejrzystoœci
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mo¿e dawaæ negatywne rezultaty, spowodowane wyp³ywem na zewn¹trz wa¿nych
informacji, a straty spo³eczne mog¹ byæ wy¿sze ni¿ w przypadku braku przejrzys-
toœci.

Problem asymetrii informacji i pe³nej kontroli nad poczynaniami pe³nomocnika
jest trudny, jego rozwi¹zanie jest niemal niemo¿liwe w praktyce gospodarczej
i niekonieczne. Pe³na kontrola poczynañ pe³nomocnika zapewnie krêpowa³aby
jego przedsiêbiorczoœæ, zmniejsza³a sk³onnoœæ do ryzyka, ograniczy³aby bezpie-
czeñstwo informacji itp. Mo¿na zatem jedynie mówiæ o pewnym stopniu sprawo-
wania nadzoru w³aœcicielskiego, mniejszym lub wiêkszym, ale zawsze niezu-
pe³nym ze wzglêdu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczn¹ nieefektywnoœæ pe³nego monitoringu poczynañ mened¿era ze strony dru-
giej.

Kluczowym sposobem rozwi¹zywania problemów agencji i zarazem podsta-
wow¹ jednostk¹ analizy jest zawieranie kontraktów opartych na efektach po-
wi¹zanych z systemem bodŸców. Kwestie te stanowi¹ przedmiot zainteresowañ
twórców teorii kontraktów. Podaj¹ oni badaniom bodŸce i ich strukturê podejmo-
wane jako determinanty umowy. BodŸce jawi¹ siê tutaj jako podstawowy element
procesu gospodarowania, a ich struktura rzutuje na decyzje podejmowane przez
podmioty gospodarcze. Miar¹ skutecznoœci zaprojektowanego systemu bodŸców
(w tym zw³aszcza struktury bodŸców) jest intensywnoœæ pobudzania produkcyjno-
œci cz³onków organizacji – stymulowanie ich do takiego dzia³ania, jakby byli
w³aœcicielami organizacji. Centralnym problemem teorii kontraktów (a nawet eko-
nomii) jest takie zaprojektowanie tej instytucji (systemu bodŸców), aby zapewni³a
ona pozytywne bodŸce podmiotom gospodarczym, dok³adniej kierownictwu i pra-
cownikom organizacji w szczególnoœci.

Warunkiem skutecznoœci tego typu umów jest zapewnienie pe³nomocnikowi
wy¿szej u¿ytecznoœci pracy na rzecz mocodawcy w porównaniu do innego jej
wariantu na stanowisku lub u¿ytecznoœci pracy wykonywanej gdzie indziej, u in-
nego pracodawcy.

Decyzja mocodawcy dotycz¹ca konstrukcji kontraktu powinna obejmowaæ dwa
jego obszary: formy zatrudnienia i zasad wynagradzania oraz pakietu wynagro-
dzeñ. Ze wzglêdu na ograniczone ramy artyku³u zwrócono uwagê na rolê, jak¹
odgrywaj¹ poszczególne ich rodzaje. Otó¿ w szeroko rozumianym i powszechnie
akceptowanym paradygmacie homo economicus dominuj¹ bodŸce o charakterze
materialnym, co jest zrozumia³e w sytuacji komercjalizacji sektora publicznego
i materializacji pozazawodowego ¿ycia pracowników. Z drugiej jednak strony,
w licznej ju¿ i rozleglej literaturze wskazuje siê na du¿e znaczenie innego rodza-
ju motywacji, mianowicie zwraca siê uwagê na niematerialne czynniki motywa-
cyjne, podkreœlaj¹c przy tym, ¿e w pewnym zakresie istnieje „wymiennoœæ’ obu
rodzajów motywacji i zapewne ich komplementarnoœæ.

Nawi¹zuj¹c do stwierdzenia podkreœlaj¹cego znaczenie obu rodzajów motywa-
cji (opartej na bodŸcach materialnych i niematerialnych), pojawia siê kwestia, czy
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po³o¿enie nadmiernego nacisku na bodŸce ekonomiczne nie oznacza w przypadku
pracowników sektora publicznego jednoczesnego os³abienia innego rodzaju moty-
wacji. Najnowsze badania tego zagadnienia wykaza³y, ¿e:

1. Nieuzasadniona jest opinia, zarówno zgodnie z któr¹ specjaliœci zatrudnieni
w sektorze publicznym s¹ spo³ecznikami kieruj¹cymi siê altruizmem, jak
i w myœl której s¹ oni egoistami nastawionymi wy³¹cznie na realizacjê w³asnego
interesu;

2. Nadto b³êdne jest równie¿ przekonanie, ¿e poszczególni obywatele s¹ jedy-
nie pasywnymi odbiorcami œwiadczeñ, podobnie jak i pogl¹d uznaj¹cy ich za su-
werenów dysponuj¹cych nieograniczon¹ swobod¹ wyboru us³ug zasobów.

Z kolei zdaniem szwajcarskiego ekonomisty B. Freya, zbyt du¿y nacisk
po³o¿ony na motywacjê zewnêtrzn¹ – obejmuj¹c¹ g³ównie bodŸce materialne –
podcina wewnêtrzn¹ motywacjê pracowników, zw³aszcza tych, którzy pracuj¹
w sektorze publicznym (Wojtyna, 2005, s. 19). Oznacza to, ¿e struktura bodŸców
dla pracowników sektora publicznego powinna ³¹czyæ, a nie przeciwstawiaæ sobie
motywy materialne i niematerialne, szczególnie altruistyczne.

Koñcz¹c omawianie tej kwestii nale¿y podkreœliæ, ¿e opracowanie optymalne-
go kontraktu, tj. takiego, aby zawarte w nim bodŸce sk³ania³y zarz¹d PK do reali-
zacji w³asnego celu, umo¿liwi³y zarazem osi¹gniêcie celu mocodawcy. Na przy-
k³ad wysokoœæ wynagrodzenia zarz¹du zale¿y od stopnia realizacji celów PK.
Z drugiej strony kontrakt powinien byæ „odporny”, a wiêc utrudniaæ mocodawcy,
mediom wywierania presji na pe³nomocnika i zmuszania go do konformistycznej
postawy. Jeszcze jedna myœl, któr¹ warto przytoczyæ, otó¿: istotn¹ cech¹ kontrak-
tu jest to, aby by³ on oparty na ³atwo obserwowalnej zmiennej. Nadto parametr
powinien zostaæ ustalony na takim poziomie, aby obni¿ka wynagrodzenia wywo-
³ana np. spadkiem produkcji mog³a byæ kompensowana w sytuacji jej zwiêksza-
nia.

Konstruowanie i implementacja tego typu umów napotyka jednak wiele barier,
trudnoœci. Zasadnicz¹ barier¹ wprowadzania proefektywnoœciowych kontraktów
jest pomiar produkcji otrzymywanej z poszczególnych czynników produkcji.
Trudnoœæ w okreœleniu tej relacji jest czêsto powodem oddzielenia wynagrodzenia
od produktywnoœci pracy i zaniechania stosowania instytucji kontraktu mened¿er-
skiego. Inn¹ wa¿n¹ barier¹ skonstruowania skutecznej umowy jest wspomniana
ju¿ wielokrotnie asymetria informacji, zw³aszcza istnienie ex-ante niepe³nej infor-
macji.

Badania instytucji nadzoru korporacyjnego i teorii agencji uwzglêdniaj¹ rów-
nie¿ spo³eczny kontekst gospodarowania, a w tym równie¿ cechy (kompetencje)
ludzi – traktowanych jako podmiot procesów wymiany.

Otó¿, omawiaj¹c liczne problemy agencji i nadzoru korporacyjnego warto
zwróciæ uwagê na wzglêdy behawioralne, a w szczególnoœci u³omnoœci natury
ludzkiej, takie przyk³adowo, jak chciwoœæ, nierzetelnoœæ, rozbudzona silna potrze-
ba mocy itp., zaostrzaj¹ce problem pokusy nadu¿ycia (moral hazard). Badacze
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zajmuj¹cy siê tym zagadnieniem zwracaj¹ uwagê na wystêpuj¹cy w Polsce brak
lojalnoœci w stosunku do korporacji przy jednoczesnym docenianiu lojalnoœci po-
litycznej i grupowej (Lis, Sterniczuk, 2005, s. 60).

Szczêœliwie istniej¹ równie¿ pozytywne cechy umys³ów ludzi, a dwie z nich
maj¹ kluczowe znaczenie: umiejêtnoœæ kalkulacji interesów i oceny ryzyka oraz
wzajemnoœæ w stosunkach z innymi – czyli na przyk³ad zdolnoœæ do odpowiada-
nia hojnoœci¹ i lojalnoœci¹ na cudz¹ hojnoœæ i lojalnoœæ. Cechy te wa¿ne z punktu
widzenia efektywnoœci nadzoru korporacyjnego, czy efektywnoœci poszczegól-
nych mechanizmów nadzorczych powinny byæ uwzglêdnione, w wiêkszym ni¿
dot¹d stopniu, przy doborze cz³onków zarz¹dów, rad nadzorczych, organów kon-
trolnych itp.

Zwa¿aj¹c na wzglêdy behawioralne, mo¿na dodaæ, ¿e jesteœmy w stanie sobie
radziæ przy odpowiednim, znoœnym poziomie nadzoru dlatego, ¿e wiêkszoœæ ludzi
bêdzie gotowa wspó³pracowaæ rozs¹dnie i przyzwoicie, o ile nie bêdzie to ich
kosztowa³o zbyt wiele. Zarówno mechanizmy nadzorcze, jak i kalkulacja
w³asnych interesów s¹ konieczne, aby sk³oniæ pe³nomocnika do wspó³pracy; rów-
nie wa¿na jest tu wzajemnoœæ, instynktowna emocjonalna potrzeba reagowania
gotowoœci¹ wspó³pracy z ludŸmi okazuj¹cymi potrzebê kooperacyjn¹ (Kozio³,
2006, s. 168).

5. Zakoñczenie

W artykule przedstawiono wybrane, wa¿niejsze zagadnienia nadzoru korpora-
cyjnego przedsiêbiorstwa komunalnego. Nie wyczerpuj¹ one listy problemów.
Wiêkszoœæ z nich wymaga dalszych badañ. W szczególnoœci dotyczy to wzmian-
kowanych jedynie kwestii takich, jak racjonalnoœæ decyzji w krótkim i d³ugim
okresie, oddzia³ywanie cyklu wyborczego na pe³nomocnika, konformistyczna po-
stawa pe³nomocnika, czy formalnoprawne aspekty agencji.

Zaprojektowanie w³aœciwych i praktycznych zarazem rozwi¹zañ instytucjonal-
nych z zakresu ³adu korporacyjnego dla przedsiêbiorstw komunalnych (PK) oka-
zuje siê zadaniem skomplikowanym, trudnym i budz¹cym wiele kontrowersji. Po-
wodem tego stanu rzeczy s¹ m.in. poruszone kwestie, specyficzne dla tego sekto-
ra, wymagaj¹ce w³aœciwego rozstrzygniêcia oraz kompleksowoœæ (wewnêtrzna
spójnoœæ) i konsekwentne wykorzystanie mechanizmów nadzorczych.
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Institutional Problems of Corporate Governance in Associations of
Capital within the Public Sector

S u m m a r y: 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.
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WYBRANE PROBLEMY
EKONOMII I DYDAKTYKI
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Identyfikacja ryzyk katastroficznych dla potrzeb
sektora ubezpieczeñ i reasekuracji

S ³ o w a k l u c z o w e: katastrofy, straty ekonomiczne, straty ubezpieczeniowe, tendencje ka-
tastroficzne, prognozy

S t r e s z c z e n i e: Referat przedstawia tendencje w wystêpowaniu zdarzeñ katastroficznych
w pierwszych latach XXI wieku, obejmuj¹ce skutki tych zdarzeñ w postaci strat ekonomicz-
nych i ubezpieczeniowych oraz liczby ofiar œmiertelnych.
Przegl¹d najwiêkszych katastrof szeœciu lat nowego tysi¹clecia oraz charakterystyki szkodo-
we analizowanych zdarzeñ wskazuj¹ na rosn¹ce zagro¿enie wynikaj¹ce z ich wystêpowania
dla spo³eczeñstwa i gospodarki ca³ego œwiata. Opracowane na podstawie powy¿szych zesta-
wieñ/wyników prognozy zdaj¹ siê przes¹dzaæ o ma³o optymistycznym przebiegu katastrof
w kolejnych latach obecnego stulecia.
Poruszone w artykule zagadnienia stanowi¹ przedmiot badañ i dysertacji autorki, z których
pochodz¹ wybrane tezy referatu.

1. Wprowadzenie

Pierwsze lata nowego tysi¹clecia nie przynios³y zmian w tendencjach ry-
suj¹cych siê co najmniej od po³owy lat osiemdziesi¹tych ubieg³ego wieku. Liczba
katastrof i strat ka¿dego rodzaju nadal roœnie, a szczególnie liczba mniejszych ka-
tastrof, które mog¹ byæ równie¿ bardzo kosztowne dla sektora ubezpieczeñ. Œred-
nio co roku (od koñca lat osiemdziesi¹tych) notuje siê wiêcej ni¿ 250 katastrof1.

Rozwój technologii ró¿nych sektorów gospodarczych (budownictwa, przemys-
³u, transportu i komunikacji) i ich ci¹g³y postêp, skutkuj¹ wzrostem ryzyk kata-
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stroficznych o charakterze cywilizacyjnym. Przyk³adami mog¹ byæ katastrofy bu-
dowlane, powoduj¹ce zawalenie siê budynków, czego podstawowym i najczêst-
szym powodem jest z³a konstrukcja (np. zawalenie siê obiektu Parku Wodnego
w Moskwie w Rosji; zawalenie siê dachu, a w konsekwencji konstrukcji hali tar-
gowej 28 stycznia 2006 roku w Polsce w Chorzowie, podczas odbywaj¹cej siê
miêdzynarodowej wystawy go³êbi hodowlanych – w katastrofie tej zginê³o
65 osób i ponad 100 zosta³o rannych) oraz akty terroru (np. atak na World Trade
Center w Nowym Jorku, daj¹cy w ostatecznoœci upadek 2 wie¿, œmieræ 3 tys. lu-
dzi i straty ubezpieczeniowe w wysokoœci 19 mld USD) (Zanetti, 2002, s. 17).

Na szczególn¹ uwagê zas³uguje wydarzenie, którego bezpoœredni¹ przyczyn¹
by³y fale, zwane tsunami. Sta³y siê one Ÿród³em najtragiczniejszej katastrofy na-
turalnej pierwszych lat nowego wieku. W ostatnich dniach 2004 roku, na Oceanie
Indyjskim w Azji Po³udniowo-Wschodniej wyst¹pi³o trzêsienie ziemi o sile
9 stopni w skali Richtera, które wywo³a³o w nastêpstwie zabójcze fale, osi¹gaj¹ce
wysokoœæ nawet 10 metrów. Poch³onê³y one ponad 280 tys. istnieñ ludzkich,
a straty ubezpieczeniowe wynios³y 5 mld USD (Zanetti, 2005, s. 3). Liczba zabi-
tych odpowiada najgorszym pod tym wzglêdem od lat siedemdziesi¹tych kata-
strofom w Bangladeszu i Chinach. Wed³ug sejsmologów by³o to 4 pod wzglêdem
si³y trzêsienie ziemi od roku 1900, odk¹d prowadzi siê regularne obserwacje sejs-
miczne, a najsilniejsze od blisko 40 lat.

Celem niniejszego referatu jest rozpoznanie ryzyk katastroficznych zagra-
¿aj¹cych gospodarkom ca³ego œwiata oraz przegl¹d katastrof bêd¹cych skutkiem
ich realizacji. Proces identyfikacji ryzyk i prognozowania ich przebiegu stanowi
bowiem istotny element systemu zarz¹dzania katastroficznego, stosowanego przez
wiele pañstw na œwiecie oraz zasadniczy sk³adnik zespo³u dzia³añ zarz¹dczych
minimalizuj¹cych wielkoœæ ryzyka i jego natê¿enia w odniesieniu do jego skut-
ków szkodowych, okreœlanych ogólnie jako Risk Management. Jest to tak¿e pod-
stawowy czynnik determinuj¹cy mo¿liwoœci i kszta³t polityki finansowej stosowa-
nej przez sektor ubezpieczeñ i reasekuracji, od którego zale¿eæ mo¿e sytuacja
ekonomiczna pañstwa dotkniêtego katastrof¹.

Dotychczasowe charakterystyki szkodowe analizowanych zjawisk katastroficz-
nych wskazuj¹ na rosn¹ce z ich strony zagro¿enie zarówno dla spo³eczeñstw, jak
i gospodarek ca³ego œwiata, i zdaj¹ siê przes¹dzaæ tezê o ma³o optymistycznym
przebiegu katastrof w kolejnych latach obecnego stulecia.

2. Charakterystyki szkodowe i ubezpieczeniowe
na pocz¹tku XXI wieku

Pierwsze lata XXI wieku mo¿na okreœliæ latami wiatrów, gdy¿ œrednio oko³o
50% wszystkich katastrof naturalnych spowodowanych by³o przez silne wiatry
(huragany, cyklony, tornada i sztormy). Powoduj¹ one najwiêcej strat ubezpiecze-
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niowych – przed katastrofami cywilizacyjnymi (do których zalicza siê katastrofy
komunikacyjne i budowlane, a wiêc zdarzenia bardzo czêsto ubezpieczane obliga-
toryjnie) i powodziami.

Wed³ug danych Much Re, zw³aszcza lata 2004 i 2005 by³y rekordowe pod
wzglêdem iloœci huraganów na Pó³nocnym Atlantyku – czêstoœci ich wyst¹pieñ
i si³y, a tak¿e strat przez nie spowodowanych. W roku 2004 w œrodkowych sta-
nach USA zanotowano ³¹cznie ponad 1720 tornad, czyli najwiêcej w historii po-
miarów meteorologicznych od 1851 roku. W roku 2005, spoœród 27 nazwanych
cyklonów tropikalnych, 15 osi¹gnê³o prêdkoœæ powy¿ej 118 km/h. Wyst¹pi³y wte-
dy najsilniejsze huragany – Wilma, Rita, Katrina (Wilma to najsilniejszy huragan
jaki wyst¹pi³ na Karaibach od 1851 roku z najni¿szym odnotowanym ciœnieniem
œrodkowym – 882 hPa) (Rauch, 2006, s. 17). Te w³aœnie dwa lata by³y dla ubez-
pieczycieli maj¹tkowych wyj¹tkowo niepomyœlne ze wzglêdu na du¿¹ liczbê od-
szkodowañ do wyp³aty (w 2004 roku z tytu³u 13 huraganów w USA i 10 tajfu-
nów w Japonii; w 2005 roku z powodu 15 huraganów w samych tylko USA,
a wœród nich najbardziej szkodowych Katriny, Rity i Wilmy2). Du¿a liczba zda-
rzeñ hydrometeorologicznych by³a konsekwencj¹ wysokich temperatur w tych la-
tach (szczególnie ekstremalny pod tym wzglêdem by³ rok 2004 uznany za czwar-
ty najcieplejszy od 1861 roku, od kiedy dokonuje siê ci¹g³ych pomiarów tempe-
ratury).

Straty ekonomiczne i ubezpieczeniowe z tytu³u zdarzeñ katastroficznych zde-
cydowanie rosn¹. Rok 2005 przyniós³ najwy¿sze straty w historii ubezpieczeñ
(ponad 2-krotnie wy¿sze ni¿ w roku 1992, gdy wyst¹pi³ huragan Andrew i Iniki).
Tak wysoka wartoœæ strat spowodowana by³a nade wszystko huraganami – sama
Katrina spowodowa³a 135 mld USD strat ekonomicznych i 45 mld USD ubezpie-
czeniowych, a kolejne: Wilma – 20 mld USD strat ogó³em i 10 mld USD
w ubezpieczeniach oraz Rita – odpowiednio 15 mld USD i 10 mld USD strat
(Zanetti, 2006, s. 3).

Straty ubezpieczeniowe z tytu³u wiatrów w 2005 roku stanowi³y blisko 96%
ogólnych strat w sektorze ubezpieczeñ i reasekuracji (Annual Review, 2006,
s. 21).

Najwy¿szy pi¹ty stopieñ skali wiatrów Soffira w XXI wieku, osi¹gnê³y:
– huragan Ivan (wrzesieñ 2004 – wg Centrum huraganów w Miami na Flory-

dzie najpotê¿niejszy huragan nad Oceanem Atlantyckim),
– Katrina (sierpieñ 2005 – najpierw stopieñ 4, a potem 5 nad Zatok¹ Meksy-

kañsk¹),
– Wilma (paŸdziernik 2005).

Rekordowy sezon w 2005 roku koñczy³ w ostatnich dniach grudnia huragan
Epsilon, który pomimo wystudzonych wód (temperatura wody zasila cyklon)
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osi¹gn¹³ prêdkoœæ 130 km/h – by³ to szósty grudniowy huragan od pocz¹tku po-
miarów meteorologicznych w USA. Straty z tytu³u huraganów i cyklonów na
Atlantyku w latach 2004–2005 przekroczy³y 65 mld USD. Poprzedni rekord
w stratach ubezpieczeniowych z tytu³u huraganu ustanowi³ huragan Andrew
w 1992 roku – nastêpne tak wysokie straty przewidywano wówczas za 30 lat,
a tymczasem wyst¹pi³y ju¿ 13 lat póŸniej (Rauch, 2006, s. 17).

Wyj¹tkowo spokojny pod wzglêdem ubezpieczeniowych strat katastroficznych
by³ natomiast rok 2006, którego wynik zaj¹³ trzeci¹ pozycjê wœród najni¿szych
strat od 20 lat3. Pomimo tak dobrych wyników w 2006 roku, d³ugoterminowe tren-
dy pokazuj¹ rosn¹cy poziom roszczeñ z katastrof naturalnych (Sol Baez, Staib,
2007, s. 12).

Zestawienie liczbowe zdarzeñ katastroficznych (naturalnych i antropogenicz-
nych), ich ofiar i wielkoœci strat w latach 2000–2006, przedstawia tablica 1.

Jak wynika z tablicy 1, w blisko 2,5 tysi¹cach katastrof naturalnych oraz cywi-
lizacyjnych, które wydarzy³y siê w pierwszych szeœciu latach nowego tysi¹clecia,
zginê³o ponad pó³ miliona osób, straty sektora ubezpieczeñ i reasekuracji
osi¹gnê³y prawie 225 mld USD, a wartoœæ zniszczeñ przekroczy³a 600 mld USD.
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3 Najwy¿sze straty wyst¹pi³y – podobnie jak w poprzednich latach – z powodu sztormów.

T a b l i c a 1

Zestawienia liczbowe katastrof pierwszych lat XXI wieku

Rok Katastrofy Ofiary w osobach Straty ubezpieczeniowe Straty ogó³em

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 oko³o 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 562,4 tys. 224,9 mld USD ponad 603 mld USD

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych Swiss Re: Zanetti, 2001, 2002, 2003, 2004,
2005, 2006, 2007



3. Najwiêksze katastrofy pierwszych lat nowego wieku

Pomimo, ¿e minione lata XXI wieku nale¿a³y do rekordowych pod wzglêdem
huraganów, nie zbrak³o te¿ innych zdarzeñ katastroficznych – trzêsieñ ziemi, po-
wodzi (ponad 60 wiêkszych zdarzeñ powodziowych), a tak¿e dla kontrastu suszy
i po¿arów lasów.

G³ówne katastrofy pocz¹tku nowego tysi¹clecia (huragany, powodzie, trzêsie-
nia ziemi) przedstawia tablica 2, natomiast mapa œwiata na rysunku 1 prezentuje
tereny dotkniête susz¹.
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T a b l i c a 2

Wielkie katastrofy pocz¹tkowych lat XXI wieku

Data zdarzenia Miejsce zdarzenia Opis zdarzenia i jego skutków

13.01.2001 r. Salwador 7,6 stopnia w skali Richtera; oko³o 700 ofiar, 3700
rannych, 140 tys. zniszczonych domów;

26.01.2001 r.
(œwiêto Indii –
Dzieñ Republiki)

Indie, Pakistan 7,9 stopnia w skali Richtera (miasto Bhud¿ – epi-
centrum trzêsienia zrównane z ziemi¹); ponad 15
tys. ofiar; straty ubezpieczeniowe 100 mln USD;
wstrz¹sy wtórne odczuwane w Indiach jeszcze
przez ponad miesi¹c;

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 r. Afganistan, Pakistan trzêsienie ziemi o magnitudzie 6; 2 tys. zabitych;

sierpieñ 2002 r. Europa „wielka powódŸ tysi¹clecia” po ulewnych desz-
czach; najwiêcej zniszczeñ w Austrii, Niemczech,
Czechach, W³oszech, Hiszpanii, Rosji, a tak¿e na
S³owacji, Wêgrzech i Rumunii; straty ekonomiczne
ponad 15 mld euro; straty ubezpieczeniowe ok. 3,1
euro; ponad 100 ofiar;

21.05.2003 r. Algieria trzêsienie ziemi o sile 6,8 stopnia w skali Richtera;
epicentrum w pobli¿u miasta Thenia, 60 km na
wschód od Algieru; wstrz¹sy odczuwalne na po³ud-
niu Hiszpanii; tsunami (wysokoœæ 2 m) zniszczy³a
sto ³odzi na Majorce, Menorce i Ibizie; ponad
2200 ofiar œmiertelnych i oko³o 10 tys. rannych;

lipiec – sierpieñ
2003 r.

Europa wysokie temperatury powietrza, susza i po¿ary la-
sów; ok. 27 tys. ofiar, straty ekonomiczne –
13 mld USD;

26.12.2003 r. Iran – miasto Bam wstrz¹sy o sile 6,5 stopnia w skali Richtera; 17 tys.
rannych. 100 tys. bezdomnych; 41 tys. ofiar (œmie-
ræ w gruzach domów budowanych z gliny);

02.09.2004 r. USA, Karaiby huragan Ivan (prêdkoœæ wiatru powy¿ej 260 km/h);
straty ubezpieczeniowe 11 mld USD, 124 ofiary;
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Data zdarzenia Miejsce zdarzenia Opis zdarzenia i jego skutków

13.09.2004 r. USA, Karaiby huragan Jeanne, ulewne deszcze i osuniêcia ziemi;
ponad 3 tys. ofiar i 4 mld USD strat w ubezpie-
czeniach;

26.12.2004 r. Ocean Indyjski trzêsienie ziemi i tsunami – zniszczenia wybrze¿y
kilku krajów Azji i Afryki (najwiêksze w Sri Lan-
ce, Indonezji, Indiach, Tajlandii); blisko 290 tys.
zabitych i prawie 40 tys. zaginionych.

styczeñ 2005 r. Europa – rejon
ba³tycki oraz Skan-
dynawia,

zimowy sztorm Erwin (prêdkoœæ nawet powy¿ej
150 km/h), powodzie i zniszczenia lasów; straty
powy¿ej 3 mld USD, straty ubezpieczeniowe ok.
2 mld USD;

sierpieñ 2005 r. Europa powodzie i osuniêcia ziemi (w Niemczech, Szwaj-
carii, Bu³garii, Rumuni, S³owacji, Mo³dawii, na
Wêgrzech); straty 3,3 mld USD, straty w ubezpie-
czeniach blisko 2 mld USD;

24.08.2005 r. USA, Bahamy, Za-
toka Meksykañska

huragan Katrina, powodzie i po¿ary szybów wiert-
niczych, uszkodzenia wa³ów przeciwpowodziowych,
45 tys. ofiar, 135 mld USD strat ekonomicznych,
45 mld USD strat ubezpieczeniowych;

20.09.2005 r. USA, Kuba, Zatoka
Meksykañska

huragan Rita, powodzie i uszkodzenia szybów
wiertniczych; 10 mld USD strat ubezpieczeniowych;

08.10.2005 r. Pakistan, Indie trzêsienie ziemi o magnitudzie 7,6 oraz osuniêcia
ziemi i powodzie; 73,3 tys. ofiar; straty 5,2 mld
USD; zniszczenia objê³y obszar ponad 30 tys. km2;
ponad 3,3 mln osób straci³o domy, a przesz³o 74
tys. zosta³o rannych;

16.10.2005 r. USA, Meksyk,
Kuba, Jamajka,
Haiti

huragan Wilma, ulewne deszcze i powodzie;
10 mld USD strat ubezpieczeniowych;

12.02.2006 r. Filipiny (wyspa
Leyte)

sp³yw b³ota po ma³ym trzêsieniu ziemi i obfitych
deszczach; licz¹ca 2 tys. ludnoœci wioska przesta³a
istnieæ; tysi¹c ofiar (Zychowicz, 2006);

06.04.2006 r. USA 42 tornada (prêdkoœæ 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 powy¿ej 1,85 mld USD;

27.05.2006 r. Indonezja trzêsienie ziemi (magnituda – 6,3), miasto Bantul
prawie ca³kowicie zniszczone; blisko 6 tys. ofiar;

01.06.2006 r. Europa – Belgia,
Francja, Holandia

fale gor¹ca, upa³y – 1900 ofiar.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Zanetti, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006,
2007; Annual Review, 2005; Klêski ¿ywio³owe poprzedniego stulecia na œwiecie [online]; Zycho-
wicz, 2006.

cd. tablicy 2



4. Prognozy i ich uzasadnienie

Prognozy na najbli¿sze lata i ca³e obecne stulecie s¹ niestety ma³o optymi-
styczne:

– rosn¹cy trend katastrof naturalnych potwierdzony od koñca lat osiemdzie-
si¹tych utrzymuje siê i nadal bêdzie siê utrzymywa³,

– wg naukowców amerykañskich, straty z tytu³u katastrof naturalnych maj¹
podwajaæ siê co ka¿de 10 lat – jeœli ten trend siê utrzyma to ogólne straty bêd¹
wynosiæ rocznie œrednio 100–150 mld USD, a straty ubezpieczeniowe 30–40 mld
USD (co de facto, wyst¹pi³o ju¿ w 2004 roku, a straty w roku 2005 przekroczy³y
te prognozy ponad 2-krotnie),

– w przedziale czasowym lat 1990–2100 ma nast¹piæ wzrost temperatury
o 1,4–5,8° C oraz opadów o 3–15%, w konsekwencji czego poziom wód na
œwiecie (oceany, morza) wzroœnie o 0,09–0,88 m, a proces topnienia lodowców
i l¹dolodów bêdzie postêpowa³ (ostatnio tak ma³y zasiêg lodowców alpejskich
wyst¹pi³ 5000 lat temu),

– wiek XXI, a szczególnie jego druga po³owa, bêdzie okresem zintensyfiko-
wanych opadów, tak¿e œniegu, co nast¹pi³o wyraŸnie zim¹ 2005/2006 (rekordowe
opady œniegu w wielu rejonach œwiata; œnie¿yce w Europie, mrozy poni¿ej
30 stopni Celsjusza na Bia³orusi i generalnie w pasie od Turcji przez Wschodni¹
Europê po Skandynawiê. W Polsce rekordy temperatury w granicach –32° C od-
notowano w kilku miejscach – m.in. w Rzeszowie, Kielcach, Sulejowie, Toruniu,
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Rys. 1. Tereny dotkniête przez suszê (stan na koniec 2006 roku i pocz¹tek 2007 roku)

� r ó d ³ o: Susze na œwiecie [online].



Wroc³awiu – najczêœciej w styczniu, który okaza³ siê najzimniejszym miesi¹cem.
Zimê 2005/2006 porównywaæ mo¿na pod wzglêdem œnie¿noœci do zimy z lat
1978/1979 zwanej czêsto „zim¹ stulecia”),

– w ci¹gu najbli¿szych 100 lat nieznacznie wzroœnie natê¿enie zjawiska El
Nino, natomiast powodzie i susze, które zazwyczaj towarzysz¹ temu zjawisku
przybior¹ na intensywnoœci (na podstawie: Brauner, 1998, s. 5).

Wœród naukowców tworz¹cych prognozy klimatyczne przek³adaj¹ce siê bezpo-
œrednio na natê¿enie zjawisk katastroficznych, przewa¿aj¹ opinie, ¿e za rosn¹cy
trend katastrof naturalnych odpowiada efekt cieplarniany spowodowany nadmier-
nie uci¹¿liwym dla œrodowiska rozwojem cywilizacyjno-przemys³owym. Poja-
wiaj¹ siê jednak tak¿e teorie zapowiadaj¹ce wielkie och³odzenie. Bazuj¹ one na
S³oñcu i czynnikach kosmicznych kszta³tuj¹cych klimat. Zgodnie z tymi badania-
mi, to od natê¿enia plam s³onecznych, a nie dwutlenku wêgla zale¿y przebieg
temperatury na ziemi. Obserwowana przez astronomów od lat dziewiêædzie-
si¹tych aktywnoœæ plam s³onecznych jest najwy¿sz¹ ustalon¹ dla okresu ostatnich
6 tysiêcy lat i st¹d ocieplenie (nie tylko na Ziemi, ale i na Marsie, Neptunie, Jo-
wiszu i niemal na wszystkich planetach i ksiê¿ycach Uk³adu S³onecznego), które
musi wkrótce zmaleæ. Naukowcy z obserwatorium z Irkucku uwa¿aj¹, ¿e och³od-
zenia (trwaj¹cego ponad 60 lat) nale¿y siê spodziewaæ miêdzy 2012 a 2015 ro-
kiem, z maksymalnym jego natê¿eniem oko³o roku 2050. Klimat na Ziemi bêdzie
przypominaæ wtedy klimat z po³owy XVII wieku, kiedy zamarzanie mórz (np.
Ba³tyku w 1658 roku) by³o zdarzeniem corocznym (Jab³oñski, 2007, s. 28).
Prawdopodobne jest wiêc tak¿e wystêpowanie w przysz³oœci niskich temperatur,
obfitych opadów œniegu, lawin, sztormów zimowych i zjawisk kry na rzekach.

Przyczyn obecnych i prognozowanych katastrof nale¿y upatrywaæ przede
wszystkim w czynnikach, takich jak:

– pogorszenie stanu œrodowiska, g³ównie poprzez jego zanieczyszczenie emi-
sj¹ gazów koncentruj¹cych siê w atmosferze (stê¿enie dwutlenku wêgla wzros³o
o ponad 32%, stê¿enie metanu o 151%, a podtlenku azotu o 17%), co wywo³a³o
w efekcie zmiany klimatu (zjawisko globalnego ocieplenia – ang. global war-
ming),

– aktywnoœæ S³oñca (im wiêksza tym silniejszy wiatr s³oneczny i mniej pro-
mieni s³onecznych dociera do Ziemi, a tym samym powstaje mniej chmur i jest
cieplej – jak obecnie – a wysokie temperatury zasilaj¹ zjawiska oparte na ciœnie-
niu, takie jak huragany i tornada, które dodatkowo powoduj¹ czêsto kolejne kata-
strofy, jak powodzie czy po¿ary),

– wzrost zaludnienia œwiata oraz silna koncentracja ludnoœci w du¿ych aglo-
meracjach i oœrodkach miejskich (dodatkowo, aglomeracje te czêsto zlokalizowa-
ne s¹ na tzw. terenach wystawionych – silniej nara¿onych na dzia³anie danego ry-
zyka katastroficznego, czego przyk³adem s¹ oœrodki miejskie USA, rozwijaj¹ce
siê na wybrze¿ach wystawionych na dzia³anie huraganów, cyklonów czy sztor-
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mów, czy wiêkszoœæ historycznych miast europejskich, zak³adanych i rozbudowa-
nych nad brzegami rzek, zagro¿onych powodziami),

– wzrost standardu ¿ycia, a zatem równie¿ wzrost koncentracji wartoœci (nie-
ruchomoœci o wy¿szym standardzie wykoñczenia i materia³u, bogate wyposa¿enia
domów, nowoczesne sprzêty i urz¹dzenia techniczne),

– globalny wzrost koncentracji wartoœci i gêstoœci ubezpieczeniowej, który
zwiêksza straty ekonomiczne i ubezpieczeniowe w tempie wy¿szym ni¿ oczeki-
wano,

– zasiedlenie i industrializacja terenów silnie zagro¿onych (np. region Morza
Pó³nocnego, nara¿ony na sztormy i wichury, region Zatoki Meksykañskiej, za-
gro¿ony huraganami, regiony szczególnie aktywne sejsmicznie, jak Japonia, Kali-
fornia w USA czy wyspy Oceanu Spokojnego i Indyjskiego, mieszcz¹ce siê na
styku p³yt kontynentalnych, gdzie panuje bardzo du¿y ruch turystyczny).

Jedno jest pewne: w ci¹gu minionych lat nowego tysi¹clecia na œwiecie
wyst¹pi³o ju¿ 2,5 tys. katastrof, choæ to dopiero szeœæ lat XXI wieku, a bie¿¹cy
rok 2007 powiêksza tê liczbê ka¿dego dnia.
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Identifying Disaster Risks for the Insurance and Reinsurance Sectors

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: disasters, economic loss, insurance loss, catastrophic tendencies, forecasts

242 Marzena Bac



MA£GORZATA RAMOCKA*

Staro¿ytne Ÿród³a etyki gospodarczej

S ³ o w a k l u c z o w e: etyka gospodarcza, filozofia staro¿ytna, Ÿród³a etyki

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ stanowi próbê przybli¿enia pochodzenia etyki gospodarczej
w staro¿ytnoœci. Odwo³uje siê do dwóch podstawowych Ÿróde³ – œwieckich i religijnych. So-
krates i Arystoteles byli twórcami szeroko pojêtej etyki œwieckiej, ale ich pogl¹dy odegra³y
szczególn¹ rolê równie¿ w kontekœcie zasad etyki gospodarczej. Temat pieni¹dza i bogactwa
oraz rz¹dz¹cych nimi regu³ by³ w staro¿ytnoœci równie popularny, jak w czasach wspó³czes-
nych, st¹d wieloœæ przepisów na uczciwe ¿ycie i gospodarowanie. Drugim niezwykle istot-
nym Ÿród³em wskazañ etyki gospodarczej by³a religia. Stary Testament stanowi³ niezwyk³y
zbiór pouczeñ i zasad, którymi kierowaæ powinni siê ludzie gospodaruj¹cy. W przeciwieñ-
stwie do póŸniejszych filozofów, wystêpowa³y tam konkretne wskazówki, dotycz¹ce okreœlo-
nych ¿yciowych sytuacji. Po³¹czenie abstrakcyjnego charakteru przemyœleñ staro¿ytnych
Greków z konkretnymi za³o¿eniami Starego Testamentu zaowocowa³o powstaniem etyki
chrzeœcijañskiej, do dziœ stanowi¹cej punkt odniesienia w kulturze europejskiej, tak¿e w kon-
tekœcie etyki gospodarczej.

1. Wprowadzenie

Zagadnienia etyki gospodarczej istniej¹ tak d³ugo, jak zachodz¹ stosunki go-
spodarcze. Przez tysi¹ce lat nie istnia³a jednak wyraŸna potrzeba precyzowania
ich i tworzenia osobnego dzia³u etyki, gdy¿ dominuj¹ce systemy ideologiczne
wyposa¿one by³y w regu³y steruj¹ce wszystkimi elementami ¿ycia jednostki,
w³¹czaj¹c w to zachowania gospodarcze. W staro¿ytnoœci powsta³y abstrakcyjne
kodeksy etyczne i nakazy moralnoœci religijnej, które warunkowa³y stosunek do
gospodarowania oraz zasady prowadzenia biznesu. Religia i filozofia przez wieki
zajmowa³y siê zagadnieniami ¿ycia gospodarczego, rozpatruj¹c je w kontekœcie
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holistycznych systemów spo³ecznych, przez wieki, wraz z postêpem nauk spo-
³ecznych i laicyzacj¹ rzeczywistoœci problematyka ta osi¹ga³a coraz wiêksz¹ nie-
zale¿noœæ, by wreszcie staæ siê odrêbn¹ dziedzin¹ nauki. Celem poni¿szego arty-
ku³u jest przedstawienie tych najpierwotniejszych Ÿróde³ etyki gospodarczej
w powi¹zaniu z dwoma g³ównymi nurtami, z których siê wywodz¹ – filozofi¹
i religi¹. Pomimo odmiennej historycznej chronologii w pierwszej kolejnoœci
przytoczone zostan¹ tezy staro¿ytnych filozofów, nastêpnie zaœ Ÿród³a religijne,
oddzielnie zwi¹zane z dziedzictwem Starego i Nowego Testamentu.

2. �ród³a œwieckie

�ród³a rozwa¿añ o charakterze etycznym le¿¹ w Staro¿ytnoœci. Za prekursora
uznaje siê Sokratesa, który jako pierwszy podj¹³ próbê okreœlenia, czym jest do-
bro. Podstawow¹ zasad¹ uznawan¹ przez Sokratesa (469–399 p.n.e.), by³o uto¿sa-
mienie cnoty (areté) i wiedzy (epistéme) (por. Kroñska, 1989, s. 99.). Wiedza
o tym, czym jest sprawiedliwoœæ, jest tu wiêc równoznaczna ze sprawiedliwym
postêpowaniem; i dalej: nie mo¿na postêpowaæ sprawiedliwie, nie wiedz¹c czym
sprawiedliwoœæ jest, a czynienie niesprawiedliwoœci jest efektem braku wiedzy.
W tym stanowisku, zwanym intelektualizmem etycznym, autor zak³ada³ dodatko-
wo, ¿e zal¹¿ki tej wiedzy etycznej tkwi¹ w ka¿dym cz³owieku i ka¿dy posiada
potencja³ rozwiniêcia ich w cnoty. Za³o¿eniem Sokratesa by³o pod¹¿anie woli za
wiedz¹. Twierdzi³, ¿e nikt kto wie naprawdê co jest dobre, nie bêdzie postêpowa³
wbrew tej wiedzy, a nagrod¹ za etyczne postêpowanie mia³o byæ szczêœcie
i po¿ytek.

Odnosi siê wra¿enie, ¿e intelektualizm etyczny nie zda³ jednak egzaminu
w kontekœcie ¿ycia codziennego, co obrazowo wyrazi³ Owidiusz (2002, VII-20):
„Widzê i pochwalam rzecz lepsz¹, idê jednak za gorsz¹”.

Sokrates wprowadzi³ do swej teorii etycznej optymistyczne za³o¿enie, i¿ dobra
mo¿na siê nauczyæ, a ka¿dy kto wiedzê o nim zdobêdzie bêdzie je czyni³. Twórc¹
zasad etycznych, których stosowanie zale¿y wy³¹cznie od woli, by³ Arystoteles.
Podstaw¹ rozwa¿añ moralnych, by³a tu zdolnoœæ i chêæ cz³owieka do stosowania
zasady w³aœciwej miary z³otego œrodka. Zasada ta odnosi³a siê do czysto ¿ycio-
wych sytuacji, w których jednostka zmuszona jest dokonywaæ wyborów i decy-
dowaæ. Wybór w³aœciwy, to taki, który nie bêdzie skutkowa³ ani nadmiarem, ani
niedomiarem. Przyk³adem mo¿e byæ tu stosunek do pieni¹dza, który rozci¹ga siê
na biegunach od chciwoœci do rozrzutnoœci. Z³otym œrodkiem bêdzie tu wiêc po-
stawa wypoœrodkowana – szczodroœæ (por. Arystoteles, 1982, s. 10). Budowanie
¿ycia wokó³ tej zasady i utrwalenie jej w postêpowaniu jednostki, niezale¿nie od
wagi okolicznoœci, czyli po prostu przyzwyczajenie siê do takiego postêpowania
wyrabiaj¹ dzielnoœæ etyczn¹, czyli trwa³¹ zdolnoœæ do zachowywania w³aœciwej
miary (por. Filek, 2001, s. 33).
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Powy¿sze teorie etyczne dotycz¹ zachowañ nie tylko o charakterze gospodar-
czym. Nie oznacza to jednak, ¿e ta problematyka pozostawa³a poza sfer¹ zainte-
resowañ staro¿ytnych. Filozofowie podnosili problematykê bogactwa, stosunku do
pracy, pieni¹dza, mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e tu w³aœnie rodzi³a siê etyka gospo-
darcza.

WyraŸne zainteresowanie tematem wykazywa³ Ksenofont (430–355 p.n.e.), au-
tor miêdzy innymi Ksiêgi o gospodarstwie i O dochodach pañstwowych.
W pierwszym z wymienionych dzie³, obok praktycznych wskazówek dotycz¹cych
zwiêkszania wydajnoœci gospodarstwa, wyrazi³ tak¿e jasny pogl¹d dotycz¹cy
kwestii bogacenia siê, uznaj¹c je za po¿¹dane i moralnie czyste zjawisko. Za
wartoœæ nie uznawa³ natomiast bogactwa Platon (427–327 p.n.e.), mimo ¿e obaj
filozofowie byli uczniami Sokratesa. Celem doskona³ego pañstwa mia³o byæ miê-
dzy innymi, zagwarantowanie obywatelom szczêœcia i sprawiedliwoœci. Wed³ug
Platona elementem, który zaburza³ poczucie sprawiedliwoœci i nie prowadzi³ do
szczêœcia by³o w³aœnie bogacenie siê. St¹d te¿ zak³ada³ on, ¿e maj¹tki obywateli
powinny byæ sta³e. Podobnie potêpi³ mechaniczn¹ pracê, maj¹c¹ na celu jedynie
bogacenie siê (np. Pañstwo, Ks. I:4). Podobnie z³¹ opiniê o bogactwie mieli cyni-
cy – grupa filozofów w antycznej Grecji (powsta³a w V w p.n.e.). Wed³ug nich
do szczêœcia prowadziæ mia³o ¿ycie skromne, zgodne z natur¹, obojêtne na blichtr
dóbr doczesnych. Przy tym, jak pisze Giovanni Reale (2003, s. 135–136), cynicy
odrzucali podzia³y na ludzi biednych i bogatych, wolnych i niewolników, ¿ycie
zgodne z natur¹ pozwoliæ mia³o w³aœnie na realizacjê tej równoœci i harmonijn¹
koegzystencjê bez aparatów przymusu, przemocy i bez konfliktogennych pieniê-
dzy.

Na koniec nale¿y powróciæ raz jeszcze do Arystotelesa, by przytoczyæ jego
opiniê w omawianej kwestii stosunku do bogactwa. W przeciwieñstwie do Plato-
na, Arystoteles twierdzi³, ¿e pozbawienie cz³owieka dóbr i przekazanie ich w po-
siadanie ogó³owi nie bêdzie s³u¿yæ ani grupie, ani jednostce, gdy¿ z jednej strony
wspólne posiadanie doprowadzi do zatargów, z drugiej zaœ ludzie wiedz¹c, ¿e do-
bro jest wspólne, nie bêd¹ o nie dbaæ. Tym niemniej, zgodnie z zasad¹ z³otego
œrodka, Arystoteles nie zachêca³ do nadmiernego gromadzenia dóbr. Popiera³
zgodn¹ z natur¹ gospodarkê roln¹, opart¹ na sprawiedliwej wymianie, dzia³alnoœæ
handlarzy, a szczególnie lichwiarzy potêpia³ jako niezgodn¹ z naturalnym porz¹d-
kiem, a wiêc z³¹. Mia³ tak¿e œwiadomoœæ u³omnej natury ludzkiej, ³atwo daj¹cej
siê zwieœæ dobrom materialnym, a zatracaj¹cej przy tym sw¹ duchowoœæ: (Pro-

teptikos, Zachêta do filozofii, 2:3) „Ponadto, gdy ludzie bezwartoœciowi zdobyli
bogactwo, ceni¹ je o wiele wiêcej ni¿ dobra duszy; a to jest w najwy¿szym stop-
niu haniebne. Tak jak cz³owiek stanie siê poœmiewiskiem, je¿eli bêdzie gorszym
od swoich s³ug, tak te¿ nale¿y uznaæ za nieszczêsnych tych, dla których maj¹tek
jest wa¿niejszy od ich w³asnej natury”.
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3. �ród³a religijne

3.1. Stary Testament

Prace filozofów da³y podstawê dla rozwoju europejskiej myœli humanistycznej
i spo³ecznej, tym niemniej w okresie, w którym powstawa³y by³y dostêpne sto-
sunkowo w¹skiemu gronu odbiorców – przede wszystkim wykszta³conej elicie.
Tymczasem istnia³o drugie Ÿród³o etyki, w tym gospodarczej, dostêpne w szer-
szych krêgach spo³eczeñstwa, daj¹ce jasno sformu³owane zasady postêpowania.
By³a to religia i jej pisma. Dla europejskiego krêgu kulturowego najwiêksz¹
wagê maj¹ pisma Starego i Nowego Testamentu, st¹d te¿ ograniczê siê tylko do
przedstawienia przyk³adów z nich p³yn¹cych1.

Stary Testament2, bêd¹cy œwiêt¹ ksiêg¹ zarówno ¯ydów, jak i chrzeœcijan, od
pierwszych stron wprowadza³ czytelnika w meandry problemów spo³eczno-eko-
nomicznych, wyznacza³ tak¿e stosunek do pieni¹dza, który w przysz³oœci sta³ siê
fundamentem kapitalizmu. Znacz¹cym faktem jest brak niechêci do bogactwa3,
któr¹ mo¿na by³o zaobserwowaæ w pogl¹dach niektórych filozofów, a tak¿e
w dotychczasowych systemach religijnych. ¯ydzi jako podwójnie naznaczony na-
ród – wygnany i wybrany – postrzegali dobr¹ sytuacjê materialn¹ jako stan
po¿¹dany, co wiêcej pieni¹dz nie by³ tu elementem nieczystym, nie stanowi³ tabu.
By³ to efekt historycznych doœwiadczeñ ¯ydów. Jak pisze Jacques Attali (2003,
s. 17), pierwsi odkryli, ¿e to w³aœnie pieni¹dz jest w stanie zapobiegaæ agresji,
naprawiaæ szkody, powstrzymaæ przemoc; st¹d te¿ zapewne, to w³aœnie pieni¹dz
i ofiara materialna zast¹pi³y w judaizmie krwaw¹ ofiarê – „Czcij Pana [ofiar¹]
z twego mienia i pierwocinami z ca³ego dochodu” (Ks. Przys³ów, 3:9). Bogacenie
siê w sposób uczciwy, odbywa³o siê na chwa³ê bo¿¹ i by³o jednoczeœnie owocem
Jego ³aski. Wa¿ne jednak by³o, by pieni¹dz nie by³ sam w sobie celem i nie
przes³oni³ ¿ycia duchowego, b¹dŸ nie sta³ siê „z³otym cielcem4” – „O bogactwo
siê nie ubiegaj i odst¹p od twojej chytroœci! Gdy utkwisz w nim wzrok, ju¿ go
nie ma [...]” (Ks. Przys³ów, 23:4,5). Do bogactwa nie móg³ prowadziæ tak¿e pod-
stêp ani oszustwo – „Przepadnie bogactwo podstêpem zagarniête, a krok za kro-
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1 W zasadzie wszystkie systemy religijne odnosi³y siê w mniejszym czy wiêkszym zakresie do
kwestii gospodarczych i dawa³y im ocenê moraln¹. Obok ksi¹g judaizmu i chrzeœcijañstwa naj-
pe³niejszej wyk³adni po¿¹danych zachowañ gospodarczych dostarcza³ Koran.

2 Autor u¿ywa okreœlenia „Stary Testament”, gdy¿ ca³oœæ rozwa¿añ dotyczy przede wszystkim
etyki gospodarczej w europejskim krêgu kulturowym, œciœle rzecz bior¹c jednak, ¯ydzi stosowali
siê do zasad Tory, czyli piêciu pierwszych ksi¹g Starego Testamentu – Rodzaju, Wyjœcia, Kap³añ-
skiej, Liczb i Powtórzonego Prawa.

3 Na przyk³ad „[...] sta³ siê Jakub cz³owiekiem bardzo zamo¿nym, mia³ bowiem liczne trzody,
a ponadto niewolnice, s³ugi, wielb³¹dy i owce” (Ks. Rodzaju 30:43). Jak pokazuje biblijna historia,
to bogactwo by³o b³ogos³awieñstwem od Boga.

4 Por. Ks. Przys³ów, 30:8–9, Ks. Koheleta, 5:9, M¹droœæ Syracha, 31.



kiem zdobywane roœnie [...]” (Ks. Przys³ów, 13:11). „Nie bêdziecie kraœæ, nie bê-
dziecie k³amaæ, nie bêdziecie oszukiwaæ jeden drugiego” (Ks. Powtórzonego Pra-
wa, 19:11), [...] „Nie bêdziecie pope³niaæ niesprawiedliwoœci w miarach, w wa-
gach, w objêtoœci...” (Ks. Powtórzonego Prawa 19:35). Prócz tych jednoznacz-
nych regu³, wierni zobowi¹zani byli pamiêtaæ te¿ o bliŸnich i odznaczaæ siê
w stosunku do nich mi³osierdziem, st¹d te¿ zakaz lichwy wielokrotnie w Starym
Testamencie powtarzany5. Znamienite jest, ¿e zakaz ten koncentrowa³ siê na sa-
mych Izraelitach, pobieraj¹c lichwê od niewiernych, nie pope³niali grzechu: „Nie
bêdziesz ¿¹da³ od brata swego odsetek z pieniêdzy, z ¿ywnoœci, ani odsetek
z czegokolwiek, co po¿ycza siê na procent. Od obcego mo¿esz siê domagaæ, ale
od brata nie bêdziesz ¿¹da³ odsetek...” (Ks. Powtórzonego Prawa, 23:20–21). Lo-
jalnoœæ i dba³oœæ o innych mia³a tak¿e wyra¿aæ siê poprzez inne materialne formy
wsparcia – utrzymywanie biedniejszych cz³onków spo³ecznoœci przez wspólnotê,
darowywanie d³ugów w roku jubileuszowym, wsparcie ubogich w roku szabaso-
wym6 i oddawaniem 10 procent dochodów na dzia³alnoœæ dobroczynn¹ (por. At-
tali, 2003, s. 44). Stary Testament odnosi³ siê równie¿ do kwestii praktycznych,
zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹. Rynek i ceny nie podlega³y odgórnej re-
gulacji, ale w przypadku dóbr pierwszej potrzeby, okreœlono, i¿ zysk handlarza
nie mo¿e byæ wy¿szy ni¿ 1/6 kosztów w³asnych, w pewnych okolicznoœciach,
rozpoczynaj¹cy dzia³alnoœæ kupcy mogli liczyæ na ochronê przed konkurencj¹
(por. Attali, 2003, s. 36). Czêsto podejmowany by³ równie¿ temat stosunku do
pracy, pracowników i ich wynagradzania. Gloryfikowano pracê fizyczn¹, pod-
kreœlaj¹c, ¿e obowi¹zkiem cz³owieka wierz¹cego jest przyczynianie siê do napra-
wy œwiata. Istotne by³o, by praca ta nie by³a przymusowa wobec pracodawcy.
By³o to echo niewoli egipskiej, przejawiaj¹ce siê w niechêci do jakiejkolwiek
zwierzchnoœci i przymusu. Tym niemniej, pracownik i niewolnik objêci byli
ochron¹7: „Nie bêdziesz niesprawiedliwie gnêbi³ najemnika ubogiego i nêdznego,
czy to bêdzie brat twój, czy obcy, o ile jest w twoim kraju, w twoich murach.
Tego¿ dnia oddasz mu zap³atê, nie pozwolisz zajœæ nad ni¹ s³oñcu, gdy¿ jest on
biedny i ca³ym sercem jej pragnie” (Ks. Powtórzonego Prawa, 24:14–15). Ponad-
to nie wolno by³o zmuszaæ nikogo do pracy w szkodliwych warunkach, chorzy,
starzy i m³odsi pracownicy podlegali specjalnej ochronie, a niewolnicy po 6 la-
tach pracy odzyskiwali wolnoœæ.

Warto tak¿e pokrótce przytoczyæ starotestamentowe pogl¹dy na zawsze obecny
problem ³apówkarstwa i przekupstwa. Korupcja obecna by³a w cywilizacji praw-
dopodobnie od ustanowienia pierwszej w³adzy. Potêpia³ j¹ autor Psalmów (26:9),
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5 Na przyk³ad Ks. Wyjœcia 22:24, Ks. Kap³añska, 25:35–37.
6 Rok jubileuszowy – mia³ miejsce co 49 lat, wi¹za³ siê ze zwrotem ziemi prawowitym w³aœci-

cielom i anulowaniem nie zwróconych po¿yczek. Zwrot ziem i umorzenie zaleg³oœci zapobiega³y
powstawaniu wielkiej w³asnoœci ziemskiej i nadmiernej kumulacji dóbr. Rok szabasowy – co 7 lat.
Por. Attali Jacques, ¯ydzi, œwiat, pieni¹dze, s. 37.

7 Por. tak¿e: Ks. Powtórzonego Prawa, 19:13.



w Ksiêdze Wyjœcia napisano: Nie bêdziesz przyjmowa³ podarków, poniewa¿ po-
darki zaœlepiaj¹ dobrze widz¹cych i s¹ zgub¹ spraw s³usznych” (23:8), podobnego
rodzaju wypowiedzi znalaz³y siê jeszcze w 1 Ksiêdze Samuela (8:3) i Izajasza
(1:21–23).

Mo¿na powiedzieæ, ¿e sama tylko Tora8 regulowa³a wiêkszoœæ problemów
etycznych w odniesieniu do gospodarowania. Pozosta³e ksiêgi Starego Testamentu
potwierdza³y koniecznoœæ uczciwej pracy, w której nie zapomina siê o szacunku
dla bliŸniego9.

3.2. Nowy Testament

Jak¹ natomiast postawê wobec problemów etyki gospodarczej lansowa³ Nowy
Testament? Mimo ¿e stanowi³ naturaln¹ kontynuacjê ksi¹g Starego Testamentu,
w tym przypadku, jakakolwiek pochwa³a bogactwa lub wysi³ki na rzecz bogace-
nia siê by³y zdecydowanie potêpione (por. List œw. Jakuba, 5). Ewangelia Mate-
usza przekonywa³a, ¿e doskona³oœæ mo¿na osi¹gn¹æ oddaj¹c ca³y dobytek bied-
nym (por. Ew. Mateusza, 19:21). Autorzy Ewangelii £ukasz (18:25–27) i Mate-
usz (19:24) pisali, ¿e „[...] £atwiej jest wielb³¹dowi przejœæ przez ucho igielne,
ni¿ bogatemu wejœæ do królestwa niebieskiego”. Dobra materialne prowadziæ
mia³y tu do zatraty istotnych wartoœci duchowych. W wielu miejscach Nowego
Testamentu spotykamy siê tak¿e z pogardliwym stosunkiem do pieni¹dza lub
u¿yciem go jako narzêdzia z³a. Klasycznym przyk³adem jest 30 srebrników, które
Judasz otrzyma³ za zdradê Jezusa, a które sta³y siê dla niego zmaterializowanym
wyrzutem sumienia i doprowadzi³y do samobójstwa. W innym fragmencie Szy-
mon proponuje aposto³om zap³atê za w³adzê przekazywania Ducha Œwiêtego,
w odpowiedzi przeklêli go s³owami: „Niech pieni¹dze twoje przepadn¹ razem
z tob¹” (Dzieje Apostolskie, 8:17–22). Wydaje siê jednak, ¿e pomimo tej progra-
mowej niechêci do pieni¹dza, autorzy tak zdecydowanego stanowiska, mieli œwia-
domoœæ, ¿e jest to tylko obraz idea³u, a ludziom do ¿ycia potrzebne s¹ pieni¹dze.
Rozdawanie maj¹tku i pod¹¿anie za Jezusem, zdaj¹c siê na ³askê innych by³oby
bowiem sprzeczne ze starotestamentow¹ etyk¹ pracy. Ksiêga Przys³ów zaleca³a
naœladowanie mrówki, przygotowuj¹cej siê latem na nadejœcie zimy (por. Berger,
1994, s. 16), Syrach (M¹droœæ Syracha, 40:28–30) poleca³ natomiast, ¿e wszyst-
ko, co jest potrzebne w codziennym ¿yciu powinno byæ w³asne, a nie stanowiæ
efektu ¿ebractwa. Mo¿na wiêc potwierdziæ s³owa Roberta M. Granta (Grant,
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8 Interesuj¹ce jest, ¿e w Ksiêdze Wyjœcia 3:22, 11:2, Jahwe nakazuje, by ¯ydzi podstêpem za-
brali Egipcjanom z³oto, srebro oraz szaty, a nastêpnie wynieœli skarby do Ziemi Obiecanej. Skra-
dzione bogactwo pos³u¿y³o nastêpnie do sporz¹dzenia z³otego cielca i co za tym idzie pope³nienia
grzechu ba³wochwalstwa. Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e Jahwe namawiaj¹c do oszustwa, sam poniós³
klêskê.

9 Por. np. M¹droœæ Syracha, 29:1–3, 29:8, 29:14 i in.



1994, s. 23), i¿ „Ewangelia [...] wyznacza granice ludzkim inicjatywom i dokona-
niom, relatywizuj¹c ich wa¿noœæ i kieruje uwagê na moc i przedsiêwziêcie
Boga.”

Tym niemniej z ca³¹ pewnoœci¹ autorzy Nowego Testamentu popierali hojnoœæ
wobec bliŸnich: „Panie oto po³owê mego maj¹tku dajê ubogim, a jeœli kogo
w czymœ skrzywdzi³em zwracam poczwórnie. Na to rzek³ Jezus: «dziœ zbawienie
sta³o siê udzia³em tego domu [...]»” (Ew. £ukasza 19:8). Popierali tak¿e lojalnoœæ
wobec w³adzy i wywi¹zywanie siê z materialnych zobowi¹zañ wobec niej,
w Ewangelii Mateusza pad³o pytanie o koniecznoœæ p³acenia podatków, wówczas
Jezus odpowiedzia³, by oddaæ Cesarzowi, co cesarskie, a Bogu co boskie (Ew.
Mateusza, 22:17–21). Interesuj¹cy jest natomiast stosunek ewangelistów do sp³aty
zobowi¹zañ prywatnych, a w szczególnoœci sp³aty po¿yczek oprocentowanych.
Temat ten wyczerpany w Starym Testamencie tu pojawi³ siê w zasadzie jedynie
dwa razy – raz jako g³os potêpiaj¹cy w Ewangelii œw. £ukasza (6:34–35)10: Je¿eli
po¿yczek u¿yczacie tym, od których spodziewacie siê zwrotu, jaka¿ to dla was
wdziêcznoœæ? I grzesznicy grzesznikom po¿yczaj¹, ¿eby tyle¿ samo otrzymaæ.
Wy natomiast mi³ujcie waszych nieprzyjació³, czyñcie dobrze i po¿yczajcie, ni-
czego siê za to nie spodziewaj¹c [...]”. Po raz drugi natomiast zagadnienie opro-
centowanej po¿yczki pojawia siê w Ewangelii Mateusza (25:27)11 w przypowieœci
o talentach, pozostawionych przez zarz¹dcê s³ugom, by ci, pod jego nieobecnoœæ
obracali nimi. Po powrocie pan potêpi³ s³ugê, który nie odda³ swego talentu do
banku, by odebraæ je z zyskiem. Gdyby chcieæ zinterpretowaæ tê przypowieœæ
wprost, nale¿a³oby przyj¹æ, ¿e pomna¿anie kapita³u bez wk³adu w³asnej pracy
jest po¿¹dane i chwalone, jednak to wydaje siê ma³o prawdopodobne, gdy¿
w doktrynie chrzeœcijañskiej pieni¹dz ze swej natury jest bezp³odny, prawa natury
ustalone s¹ przez Stwórcê, wiêc takie pomna¿anie maj¹tku by³oby wbrew Bogu.
Wydaje siê, ¿e przypowieœæ ta wykorzystuje jedynie zjawisko lichwy, nie przy-
daj¹c mu moralnej oceny, do opisania relacji Boga i cz³owieka.

Wskazania dotycz¹ce etyki gospodarczej, zawarte w Nowym Testamencie maj¹
inn¹ naturê ni¿ starotestamentowe. Nauka Chrystusa wydaje siê zawieraæ mniej
konkretne wskazówki, tworz¹c holistyczny system moralny, nieco podobnie jak
mia³o to miejsce w przypadku systemów etycznych proponowanych przez filozo-
fów. Stary Testament12 natomiast proponuje konkretne rozwi¹zania dla konkret-
nych problemów i zagadnieñ. Wynikaæ to mo¿e z poziomu dojrza³oœci spo³ecznej
odbiorców i twórców, jak równie¿ faktu, i¿ Nowy Testament napisany zosta³
w³aœnie pod wp³ywem filozofii greckiej, przejmuj¹c typowy dla niej abstrakcyjny
charakter.

Staro¿ytne Ÿród³a etyki gospodarczej 249

10 W taki sam sposób o lichwie wypowiada³ siê autor apokryficznej Ewangelii Tomasza.
11 Por. te¿ Ew. £ukasza, 19:23.
12 Podobnie jak Koran.



4. Zakoñczenie

Etyka gospodarcza obecna by³a w cywilizacji od zarania jej dziejów. Pocz¹tko-
wo jako element wzorów postêpowania Starego Testamentu, by nastêpnie staæ siê
czêœci¹ ogólnych systemów etycznych wypracowanych przez filozofów, a¿ wresz-
cie pojawi³a siê w pismach chrzeœcijañskich, ³¹cz¹cych za³o¿enia starotestamento-
we z abstrakcyjn¹ formu³¹ staro¿ytnej Grecji. Stary Testament nie wprowadza³
oddzielnie zagadnieñ etycznych, zwyczajów, form etykiety, czy te¿ form obrz¹d-
ku. Opisywa³ ludzk¹ egzystencjê jako ca³oœæ podporz¹dkowan¹ postêpowaniu
zgodnie z wol¹ Jahwe. ¯adna dziedzina ¿ycia nie powinna by³a byæ lekcewa¿ona,
st¹d te¿ wyp³ywa³ brak potrzeby budowania niezale¿nych teorii etycznych. ¯y-
dom uciekaj¹cym z niewoli egipskiej, a nastêpnie próbuj¹cym znaleŸæ swoje
miejsce na Ziemi Obiecanej, potrzeba by³o konkretnych wskazówek13, sytuacja
by³a zbyt trudna, ludzie zbyt zagubieni i zmêczeni, by móc przyj¹æ abstrakcyjn¹
ideologiê.

Inaczej sytuacja wygl¹da³a wœród staro¿ytnych Greków, gdzie postêp nauki,
techniki, kultury i wzglêdne bezpieczeñstwo i stabilnoœæ ¿ycia wyzwoli³a inne
potrzeby intelektualne. Bez koniecznoœci nadmiernego martwienia siê o bie¿¹ce
potrzeby materialne, mog³a narodziæ siê myœl bardziej abstrakcyjna, oderwana od
bytu. Religi¹ panuj¹c¹ w staro¿ytnej Grecji by³ politeizm po³¹czony z kultem jed-
nostki, Grecy nie byli jednak Narodem Wybranym, ani wygnanym, wiêc i funkcja
religii by³a tam inna ni¿ wœród ¯ydów, religia nie by³a w Grecji jedynym wy-
znacznikiem dzia³ania, nadziej¹ na niezale¿noœæ, jak mia³o to miejsce wœród
¯ydów, nie dawa³a równie¿ wyk³adni etycznej pozwalaj¹cej na doskonalenie sto-
sunków spo³ecznych. Bogom sk³adano ofiary dziêkczynne i zwracano siê do nich
z proœbami, Grecy nie otrzymali jednak od nich niczego, co przypomina³oby De-
kalog i narzuca³o prawa moralne. Byæ mo¿e dlatego formu³owaniem tych bra-
kuj¹cych zasad zaj¹³ siê w Grecji cz³owiek. Efektem po³¹czenia tych dwóch,
w gruncie rzeczy sprzecznych ideologii by³o chrzeœcijañstwo, kszta³tuj¹ce nastêp-
nie ca³y kontynent europejski, ogarniaj¹ce jak judaizm wszystkie dziedziny ¿ycia
ludzkiego, lecz kszta³tuj¹ce je raczej za pomoc¹ narzêdzi stosowanych w sta-
ro¿ytnej Grecji.

Dla kszta³towania siê zasad etyki i etyki gospodarczej by³ to jednak dopiero
pocz¹tek, kolejne stulecia przynios³y nowy œredniowieczny model stosunków
spo³ecznych, dystrybucji dóbr, stosunku do bogacenia siê i pieni¹dza.
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13 Dramatyczne okolicznoœci spo³eczne zaowocowa³y tak¿e powstaniem Koranu, którego wska-
zania s¹ podobnie jak w Starym Testamencie konkretne i odnosz¹ce siê do œciœle opisanych sytuacji
¿yciowych.
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Ancient Sources of Business Ethics

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: business ethics, ancient philosophy, sources of ethics
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Uwagi o kszta³ceniu matematycznym
studentów kierunków ekonomicznych

S ³ o w a k l u c z o w e: kultura matematyczna, u¿ytecznoœæ matematyki, edukacja matema-
tyczna

S t r e s z c z e n i e: W niniejszym artykule zwraca siê uwagê na rolê, jak¹ odgrywa edukacja
matematyczna studentów kierunków ekonomicznych w przygotowaniu ich do studiowania
przedmiotów ekonomicznych oraz przysz³ej pracy zawodowej. W czêœci wstêpnej zaprezen-
towano pogl¹dy wybranych filozofów i ekonomistów na temat znaczenia matematyki w roz-
woju nauk, w szczególnoœci – ekonomii. Nastêpnie, w oparciu o teoriê dydaktyki matematy-
ki oraz badania i przemyœlenia w³asne, przedstawiono cele kszta³cenia matematycznego, sy-
gnalizuj¹c jednoczeœnie problemy zwi¹zane z ich realizacj¹.

1. Uwagi wstêpne

W ostatnich latach, w dobie transformacji gospodarki, ogromn¹ popularnoœci¹
wœród absolwentów szkó³ œrednich zaczê³y cieszyæ siê studia o kierunkach ekono-
micznych.

W œlad za rosn¹cym zainteresowaniem studiami ekonomicznymi zaczê³y po-
wstawaæ niepubliczne uczelnie ekonomiczne, zarówno w oœrodkach akademic-
kich, jak równie¿ w miastach – czy wrêcz miejscowoœciach – które do tej pory
nie mia³y tradycji akademickich.

Studenci mog¹ wiêc zdobywaæ wiedzê ekonomiczn¹ nie tylko w znanych
i wysoko cenionych oœrodkach akademickich, w których przeprowadza siê ostr¹
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selekcjê kandydatów, ale równie¿ w nowo powsta³ych, czêsto niepublicznych
uczelniach ekonomicznych.

Tak du¿a konkurencja, w tym zakresie, na rynku edukacyjnym, wi¹¿e siê z ko-
niecznoœci¹ szczególnej dba³oœci o jakoœæ kszta³cenia. Dotyczy to nie tylko
kszta³cenia ekonomicznego, a wiêc bezpoœredniego przygotowania do wykonywa-
nia przysz³ego zawodu, ale równie¿ kszta³cenia matematycznego; matematyka jest
bowiem jednym z przedmiotów podstawowych realizowanych na pierwszym roku
studiów o kierunkach ekonomicznych. Na tym etapie edukacji, kszta³cenie mate-
matyczne odgrywa nieco inn¹ rolê ni¿ na etapach wczeœniejszych (w szkole pod-
stawowej, gimnazjum, czy szkole œredniej). Szczególnego znaczenia zaczyna na-
bieraæ „u¿ytecznoœæ” uzyskanych w ramach tego kszta³cenia wiadomoœci i metod
matematycznych. Matematyka pe³ni na tych kierunkach us³ugow¹ rolê. Organi-
zuj¹c proces kszta³cenia matematycznego nale¿y mieæ na wzglêdzie ten fakt; na
kierunkach ekonomicznych nie kszta³ci siê przecie¿ matematyków. Nale¿y nato-
miast wyposa¿yæ studentów w wygodne narzêdzie – za pomoc¹ którego bêd¹ oni
mogli rozwi¹zywaæ problemy ekonomiczne – a tak¿e wykszta³ciæ (œciœlej: konty-
nuowaæ kszta³cenie) pewne umiejêtnoœci, niezbêdne w dalszej edukacji i pracy
zawodowej, jak np. logiczne myœlenie, precyzyjne wyra¿anie myœli, argumentacjê
w³asnego stanowiska, analizowanie i wyci¹ganie prawid³owych wniosków z da-
nych przes³anek. Matematyka nie powinna natomiast pe³niæ roli czynnika selekcji
studentów – a tak siê czêsto dzieje.

Z tego te¿ wzglêdu dobór treœci i metod matematycznych, przekazywanych
studentom oraz organizacja procesu kszta³cenia matematycznego na uczelniach
ekonomicznych mimo i¿ ma ograniczony zasiêg – stanowi, moim zdaniem, wa¿-
ny problem dydaktyki matematyki, któremu warto poœwiêciæ uwagê.

Istotne znaczenie ma, w tym kontekœcie, wdro¿enie studentów w opanowanie
i stosowanie matematycznej metody, niejednokrotnie wa¿niejsze ni¿ opanowanie
samej wiedzy matematycznej. Treœci matematyczne oraz niezbêdne informacje
mo¿na odszukaæ w podrêcznikach do matematyki i jeœli student bêdzie do tego
dobrze przygotowany, potrafi z nich skorzystaæ.

2. Znaczenie matematyki w rozwoju nauk

Matematyka jest dziedzin¹ wiedzy o niezwykle ró¿norodnej tematyce, inge-
ruj¹c¹ w wiele dyscyplin naukowych, dysponuj¹c¹ zró¿nicowanymi metodami ba-
dawczymi. To dziedzina naukowa nadal otwarta – wci¹¿ powstaj¹ i s¹ dowodzo-
ne nowe twierdzenia, stosowane nowe metody badawcze. Ze wzglêdu na zastoso-
wania o¿ywiane s¹ stare teorie. Przyczynia siê do tego równie¿ technologia infor-
matyczna, dziêki której mo¿na szybko weryfikowaæ hipotezy. Dla przyk³adu war-
to wymieniæ chocia¿by matematykê dyskretn¹, teoriê chaosu czy fraktale.
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Wielu filozofów zastanawia siê nad fenomenem matematyki jako narzêdzia,
z którego korzysta wspó³czesna nauka.

J. G. Kemeny (1967, s. 41, 44–45) stawia pytanie: „Dlaczego wiêc matematy-
ka jest tak niezbêdna dla nauki?” i odpowiada: „Stanowi ona bowiem idealny jê-
zyk do formu³owania teorii naukowych i wskazuje na to, co z tych teorii wynika.
Rzadko (lub wcale) sprawdzamy teoriê naukow¹ bezpoœrednio; sprawdzamy
w³aœciwie jej logiczne, tj. matematyczne konsekwencje [...] Za³ó¿my, ¿e uczony
chce badaæ jakieœ wielkoœci i zachodz¹ce miêdzy nimi relacje. Bêdzie on zatem
szukaæ takiej ga³êzi matematyki, by jej system aksjomatów po zinterpretowaniu
prawid³owo opisa³ te wielkoœci i zale¿noœci, które chce on badaæ. Znalezienie ta-
kiego systemu matematycznego i zinterpretowanie go w ten sposób, aby spe³nia³
te zadania, nazywa siê «budowaniem teorii».”

Twierdzi on, ¿e wszystkie nauki mog¹, a nawet musz¹, stosowaæ matematykê;
nie nale¿y jednak, wed³ug niego, kojarzyæ matematyki tylko i wy³¹cznie z liczba-
mi.

Wybitny uczony, matematyk i erudyta matematyczny Steinhaus (1989, s. 6)
sformu³owa³ swoje stanowisko wobec matematyki w nastêpuj¹cy sposób:

„1. przedmiotem matematyki jest rzeczywistoœæ,
2. matematyka jest uniwersalna; nie ma rzeczy, która by by³a jej obca”.
Podobny charakter maj¹ pogl¹dy Z. Krygowskiej (1977a, s. 13), która stwier-

dza, ¿e matematyka jest nauk¹ „wszêdzie – obecn¹”: „przenika do innych dzie-
dzin dwoma podstawowymi kana³ami: 1° jako ukszta³towana historycznie i ci¹gle
rozwijana wiedza, zespó³ sprecyzowanych pojêæ, zweryfikowanych tez, wzorów
i algorytmów nadaj¹cych siê do bezpoœredniego zastosowania; 2° jako metoda
tworzenia i badania formalnymi œrodkami abstrakcyjnych struktur. Metoda ta sto-
sowana do ró¿nych dziedzin rzeczywistoœci u³atwia opis i badanie tego, co jest
najistotniejsze, to jest opis i badanie schematycznie ujêtych uk³adów stosunków
w tych ró¿nych dziedzinach.”

Stanowisko to zdaje siê podzielaæ L. A. Steen (1983, s. 13), pisz¹c: „[Matema-
tyka] dziœ wywiera ogromny (choæ ci¹gle jeszcze niedostrzegalny) wp³yw na na-
ukê i spo³eczeñstwo. Abstrakcyjne idee matematyczne, niekiedy licz¹ce ju¿ sto
lat lub wiêcej, pomog³y na przyk³ad urzeczywistniæ rozwój elektroniki, która
zmieni³a sposoby naszego porozumiewania siê i myœlenia. Radio, telewizja, tele-
fon, sztuczne satelity, kalkulatory i komputery nie istnia³yby dzisiaj, gdyby za-
brak³o wielu rezultatów «czystej» matematyki. [...] Metody matematyczne sta³y
siê niezbêdne dla w³aœciwego funkcjonowania naszego stechnologizowanego spo-
³eczeñstwa.”
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2.1. Matematyka a ekonomia – krótki rys historyczny

Je¿eli, choæby pobie¿nie, przeœledzimy kszta³towanie siê myœli ekonomicznej
i jej metodologii, to zauwa¿ymy, ¿e stopieñ wykorzystania matematyki i jej me-
tod w badaniach ekonomicznych by³ bardzo zró¿nicowany.

Ekonomia klasyczna – rozwijaj¹ca siê g³ównie w Anglii – to ekonomia literac-
ka (Blaug, 2000, s. 298 oraz Mayer, 1996, s. 27), w której niewiele by³o miejsca
dla matematyki (czy wrêcz nie by³o go wcale).

Ju¿ w 1838 roku ekonomista A.A. Cournot reprezentuj¹cy szko³ê lozañsk¹
i znaj¹cy matematykê, dostrzeg³ mo¿liwoœci, jakie stwarza³o wykorzystanie me-
tod analizy matematycznej w rozwa¿aniach natury ekonomicznej. Potrafi³ on za
pomoc¹ modeli matematycznych wyraziæ niektóre problemy teorii przedsiêbior-
stwa, a tak¿e, wykorzystuj¹c metody analizy matematycznej, wykaza³, ¿e zyski
osi¹gaj¹ swoje maksimum, gdy koszt krañcowy jest równy przychodowi krañco-
wemu.

Jednak dopiero w ostatnim trzydziestoleciu XIX wieku powsta³a nowoczesna
teoria mikroekonomiczna i jednoczeœnie nast¹pi³o przekszta³cenie ekonomii kla-
sycznej w ekonomiê neoklasyczn¹. Przyczyni³a siê do tego analiza marginalna1.
To w³aœnie jej rozwój sta³ siê pocz¹tkiem wyraŸnego poszerzenia zastosowañ ma-
tematyki, a zw³aszcza elementów analizy matematycznej, w badaniach ekono-
micznych. Pisz¹ o tym H. Landreth i D.C. Colander (1998, s. 315): „[...] akcepta-
cja analizy marginalnej i pe³ne uzmys³owienie sobie jej znaczenia i implikacji nie
nast¹pi³y z dnia na dzieñ, lecz rozwija³y siê powoli przez ca³y okres lat 1870–1900.
Pierwsze warte odnotowania zastosowanie znalaz³a ona w teorii popytu.”

Jednym z ekonomistów doceniaj¹cych rolê matematyki by³ Francuz Leon
Walras, którego uwa¿a siê za prekursora ekonomii matematycznej. Warto jednak
nadmieniæ za M. Blaugiem (2000, s. 298), ¿e „Walras mia³ jedynie wszelkie in-
stynkty matematyka, nie dysponuj¹c matematycznymi technikami.” Nie posiada³
wykszta³cenia matematycznego, mimo i¿ prawdopodobnie czu³ potrzebê uzyska-
nia go. Z jego biografii wynika, ¿e próbowa³ podj¹æ naukê w presti¿owej wów-
czas we Francji uczelni, École Polytechnique, w sekcji matematyki – niestety, nie
zda³ egzaminu wstêpnego z matematyki (Landreth, Colander, 1998, s. 392).

Wspó³czeœni Walrasowi przedstawiciele szko³y austriackiej: Carl Menger, Frie-
drich von Wieser czy Eugen von Böhm – Bawerk, zupe³nie nie doceniali roli ma-
tematyki w swoich dociekaniach ekonomicznych. Wymienieni ekonomiœci „nigdy
w ¿adnym ze swoich dzie³ nie pos³u¿yli siê czy to prawdziwym równaniem alge-
braicznym, czy to jak¹œ prezentacj¹ geometryczn¹. Wiêcej jeszcze: z przyczyn
metodologicznych byli oni przeciwni stosowaniu matematyki jako narzêdzia ana-
lizy ekonomicznej. W liœcie do Walrasa z 1884 roku Menger podkreœla³, ¿e mate-
matyka jest dla ekonomisty bezu¿yteczna.” – pisze o tym M. Blaug (2000,
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s. 298). M. Blaug (2000, s. 299), zwraca uwagê na fakt, ¿e „poœród wielkich eko-
nomistów drugiej po³owy XIX wieku tylko J.B. Clark i E. Böhm – Bawerk
zdo³ali wnieœæ do teorii ekonomii istotny i wa¿ki wk³ad bez pos³ugiwania siê ma-
tematyk¹ i bez jej znajomoœci.”

Wykorzystanie przez Walrasa matematyki w teoretycznych badaniach w zakre-
sie ekonomii przyczyni³o siê do uœwiadomienia ekonomistom jej potêgi jako na-
rzêdzia oraz doprowadzi³o do tworzenia i stosowania modeli matematycznych
w póŸniejszym kszta³towaniu siê myœli ekonomicznej.

Warto wspomnieæ o angielskim ekonomiœcie Alfredzie Marshallu, którego
uwa¿a siê za jednego z dwóch (obok Leona Walrasa) twórców nowoczesnej mi-
kroekonomii i wspó³twórcê ekonomii neoklasycznej. „A. Marshall wszed³ do eko-
nomii z uniwersyteckim wykszta³ceniem matematycznym i z silnym nastawie-
niem humanitarnym na poprawienie jakoœci ¿ycia ludzi biednych” – pisz¹
H. Landreth i D.C. Colander (1998, s. 416). Alfred Marshall pocz¹tkowo praco-
wa³ na uniwersytecie i wyk³ada³ matematykê, a wiêc zna³ j¹ dobrze. Stworzony
przez niego nurt w ekonomii powsta³ z po³¹czenia ekonomii matematycznej
i psychologicznej. Zacz¹³ on przek³adaæ teorie ekonomiczne propagowane przez
D. Ricardo i J.S. Milla na jêzyk matematyki. A. Marshall pos³ugiwa³ siê matema-
tyk¹, aby w sposób syntetyczny i œcis³y wyraziæ to, co chcia³ powiedzieæ o proce-
sach ekonomicznych; stara³ siê odpowiedzieæ na pytania: „jak?” i „dlaczego?”.
Wydaj¹c Principles of Economics (t³umaczenie polskie: Zasady ekonomiki), stara³
siê przedstawiæ swoje koncepcje w sposób zrozumia³y nie tylko dla ekonomistów,
ale i dla czytelników zainteresowanych ekonomi¹, w tym w szczególnoœci dla lu-
dzi biznesu, i dlatego te¿ wszelkie rozwa¿ania matematyczne oraz ilustracje tych
rozwa¿añ za pomoc¹ wykresów zamieœci³ albo w przypisach, albo w matematycz-
nych aneksach. Mia³ bowiem œwiadomoœæ, ¿e matematyka mo¿e stanowiæ barierê
dla wielu czytelników jego dzie³a. Na ten fakt zwracaj¹ uwagê H. Landreth
i D.C. Colander (1998, s. 418, s. 425).

W latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, w zwi¹zku z rozwojem,
m.in. ekonometrii, zaczêto „u¿ywaæ” matematyki w badaniach; do tej pory stoso-
wano j¹ raczej do rozwa¿añ teoretycznych. Od tego te¿ czasu nast¹pi³ rozwój
ekonomii w kierunku ekonomii matematycznej. Ekonomiœci podejmowali próby
udzielenia odpowiedzi na pytanie: „co by by³o, gdyby”, rozwa¿aj¹c hipotetyczne
sytuacje przy ró¿nych zadanych warunkach. By³o to praktykowane zw³aszcza
przez tych ekonomistów, którzy najpierw studiowali matematykê, a póŸniej stali
siê ekonomistami.

W USA wiele artyku³ów, publikowanych w owym czasie w znanych czasopis-
mach ekonomicznych, „przesi¹kniêtych” by³o matematyk¹. By³a to stosunkowo
nowa sytuacja – dopiero w okresie powojennym2 nast¹pi³ w Stanach Zjednoczo-
nych (i nie tylko tam) wyraŸny rozwój ekonomii matematycznej. Pisze o tym
T. Mayer (1996, s. 27): „W 1938 roku, gdy Paul Samuelson by³ jeszcze tylko do-
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brze zapowiadaj¹cym siê absolwentem, wiêkszoœæ ekonomistów nie zna³a niemal
zupe³nie matematyki. [...] Wiêkszoœæ ekonomistów, obejmuj¹ca starszych wie-
kiem przedstawicieli tego zawodu i wielu wydawców czo³owych czasopism, by³a
zainteresowana obron¹ swojego kapita³u ludzkiego. Mogli oni przez pewien czas
podtrzymywaæ ten swój kapita³ odrzucaj¹c artyku³y matematyczne i rezerwuj¹c
bardziej po¿¹dane stanowiska akademickie dla «ekonomistów literackich», lecz
nie czynili tego, a zaakceptowali wielki wk³ad, jaki matematyka mo¿e wnieœæ do
ekonomii.”

Jednoczeœnie jednak T. Mayer podkreœla, i¿ wielu ekonomistów traktowa³o
i traktuje stosowanie matematyki w sposób przesadny, zbyt „formalistyczny”. Pi-
sze on (1996, s. 32) ze swad¹: „Poniewa¿ ludzie zwykle pamiêtaj¹ matematykê
z lat szkolnych jako przedmiot trudny, to tych, którzy stosuj¹ wy¿sz¹ matematy-
kê, uwa¿aj¹ za osoby nadzwyczaj utalentowane. [...] Poza tym, matematyk¹ mo-
¿na ³atwo siê pos³u¿yæ, aby zamkn¹æ usta wiêkszoœci nieekonomistów wypowia-
daj¹cych siê na dany temat w sposób pompastyczny. Ekonomia nie jest jedyn¹
dziedzin¹, która pos³uguje siê matematyk¹ jako barier¹ przeciwko krytyce ze stro-
ny niedokszta³conych.” T. Mayer (1996, s.113) zwraca jednak uwagê na fakt, ¿e
zbytni formalizm poci¹ga za sob¹ pewne konsekwencje:

1) komplikuje wzajemne komunikowanie siê, eliminuj¹c z dyskusji osoby, któ-
re z ró¿nych przyczyn maj¹ z matematyk¹ i jej metodami problemy,

2) utrudnia studiowanie tekstów i artyku³ów ekonomicznych nawet osobom,
którym nie s¹ obce podstawy matematyki i jej metody; dotyczy to zw³aszcza sto-
sowania przez niektórych ekonomistów „niepotrzebnych ozdobników formali-
stycznych”.

Przedstawione rozwa¿ania retrospektywne, dotycz¹ce kszta³towania siê myœli
ekonomicznej – ujête w bardzo skrótowej formie – sygnalizuj¹, w jaki sposób
matematyka zaznacza³a swoj¹ obecnoœæ w badaniach ekonomicznych: od jej nie-
doceniania do czasami przesadnego (nie zawsze uzasadnionego) wykorzystywania
jej metod.

2.2. Wybrane pogl¹dy ekonomistów i matematyków
na temat wykorzystania matematyki w ekonomii

Ekonomia, w swoich badaniach, korzysta z dorobku wielu nauk nieekonomicz-
nych, wœród których poczesne miejsce zajmuje matematyka. Jej rolê zauwa¿a,
miêdzy innymi, R. Milewski (2002, s. 41), pisz¹c, ¿e ekonomia coraz czêœciej
korzysta z matematyki „stosuj¹c np. pewne formu³y i funkcje matematyczne
przydatne do opisu i analizy okreœlonych procesów i zjawisk ekonomicznych”.
Nadmienia równie¿, ¿e: „wykorzystujemy m.in. pewne proste funkcje matema-
tyczne oraz pochodn¹ funkcji. W nieco szerszym zakresie stosujemy metodê gra-
ficznej prezentacji okreœlonych zale¿noœci.”
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Jedn¹ z metod badawczych stosowanych w ekonomii jest tworzenie i analiza
modeli ekonomicznych. M. Blaug (1995, s. 134) stwierdza, ¿e: „Ekonomia jest
nauk¹ myœlenia w kategoriach modeli po³¹czon¹ ze sztuk¹ dokonywania wyboru
takich modeli, które odpowiadaj¹ realiom wspó³czesnego œwiata.”

W wielu podrêcznikach do ekonomii poœwiêcono sporo uwagi problemowi
tworzenia takich modeli. Autorzy podkreœlaj¹, ¿e budowanie modelu ekonomicz-
nego polega w g³ównej mierze na stworzeniu uproszczonego obrazu rzeczywis-
toœci gospodarczej. Z ogromu informacji, zjawisk i cech nale¿y bowiem wyelimi-
nowaæ te, które maj¹ niewielkie znaczenie, a skoncentrowaæ siê na istotnych ce-
chach rzeczywistoœci ekonomicznej. Przy takim wyborze ekonomiœci powo³uj¹ siê
na klauzulê ceteris paribus.

Tak stworzony obraz mo¿na opisaæ za pomoc¹ wykresu (rysunku) czy te¿
przepisu funkcyjnego i zinterpretowaæ, wykorzystuj¹c metody matematyczne. Na-
le¿y równie¿ pamiêtaæ o sytuacji odwrotnej: obecne teorie matematyczne s¹ na
tyle ogólne, ¿e mo¿na za ich pomoc¹ modelowaæ wiele zjawisk, które pierwotnie
wydaj¹ siê zupe³nie odleg³e. Mo¿na je opisaæ jêzykiem tej samej struktury mate-
matycznej, a w dalszej fazie stosowaæ ogólne twierdzenia matematyczne w kon-
kretnym modelu. Mo¿liwe jest zatem korzystanie z gotowego „narzêdzia”, jakie
stanowi matematyka i jej metody. Trzeba tylko „dopasowaæ” odpowiedni model
matematyczny do zaistnia³ej sytuacji ekonomicznej. Nie jest to jednak ³atwym
przedsiêwziêciem.

J.T. Schwartz (1983, s. 289–317) w eseju dotycz¹cym roli matematyki jako
narzêdzia w wyjaœnianiu pewnych zjawisk ekonomicznych stara siê odpowiedzieæ
na pytanie: „Jaka jest wartoœæ praktyczna matematyki?”

Czyni to w trzech punktach:
1) Rozumowania matematyczne s¹ „pewne” dziêki swojej precyzji i formalne-

mu charakterowi (nawet jeœli s¹ skomplikowane i d³ugie) – w odró¿nieniu od
„wywodów pozamatematycznych, które szybko staj¹ siê «naci¹gane i w¹tpliwe»”.

2) Matematyka w sposób precyzyjny definiuje pojêcie formalnego dowodu,
nak³adaj¹c pewne rygory na rozumowania matematyczne (poprzez wyznaczenie
zakresu, „w których schematy rozumowania maj¹ cechy powtarzalnoœci i obiek-
tywnoœci.”). Mo¿na stosunkowo szybko sprawdziæ poprawnoœæ takich rozumowañ
(np. za pomoc¹ „maszyn licz¹cych”3). „Dziêki temu matematycy mog¹ pracowaæ
w warunkach zwartej wspólnoty miêdzynarodowej, której osi¹gniêcia przekra-
czaj¹ granice krajów i potrafi¹ przetrwaæ powstania i upadki imperiów politycz-
nych i doktryn religijnych.”

3) Matematyka pozwala konstruowaæ wielk¹ rozmaitoœæ struktur myœlowych.
Dostarcza ona mechanizmu tworzenia struktur, do których bêd¹ pasowa³y fakty
badane przez nauki empiryczne. Wewn¹trz tych struktur nawet bez³adne
pocz¹tkowo spostrze¿enia mog¹ siê wzajemnie wi¹zaæ w zwart¹ konstrukcjê. Ma-
tematyka jest zdolna przekroczyæ i korygowaæ intuicjê.
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Podkreœla on równie¿, ¿e w naukach spo³ecznych „siêga siê czêsto do matema-
tyki jako narzêdzia do roz³adowania kontrowersji”. Nale¿y sobie jednak uœwiado-
miæ, ¿e wszelkie zastosowania matematyki w realnej rzeczywistoœci nie zawsze
s¹ bezsporne. Przyjêcie okreœlonego modelu jest tylko „jednym z mo¿liwych mo-
deli o ró¿nym stopniu adekwatnoœci i mog¹cych prowadziæ do ró¿nych – czasem
diametralnie przeciwstawnych – konkluzji. Nasze rozumowanie nie mo¿e wiêc
zapewniæ, ¿e uzyskane wnioski o rzeczywistoœci s¹ s³uszne, lecz tylko ¿e s¹ one
logicznie mo¿liwe.”

Mo¿na doszukaæ siê pewnych podobieñstw w pogl¹dach 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 uwagê na znacz¹c¹ rolê, jak¹ pe³ni matematyka
w badaniach ekonomicznych. Ogromne pole do dzia³ania ma tu, wed³ug niego,
e k o n o m i a m a t e m a t y c z n a – rozumiana nie jako odrêbna ga³¹Ÿ ekonomii,
ale raczej jako sposób podejœcia do analizy ekonomicznej. Takie podejœcie – po-
mimo krytyki ze strony niektórych ekonomistów – ma wiele zalet, które daje siê
scharakteryzowaæ tym, ¿e:

1) istnieje mo¿liwoœæ korzystania z twierdzeñ matematycznych oraz metod
matematycznych, a wiêc „gotowych narzêdzi”,

2) korzystanie z twierdzeñ matematycznych powoduje, ¿e nale¿y w sposób
jawny formu³owaæ przyjmowane za³o¿enia, co pozwoli unikn¹æ b³êdów i nieporo-
zumieñ,

3) mo¿na u¿ywaæ jêzyka matematycznego, który dziêki swojej precyzji pozwo-
li unikn¹æ dwuznacznoœci,

4) mo¿na w sposób teoretyczny rozwa¿aæ ogólne przypadki.

Nale¿y mieæ jednak œwiadomoœæ, i¿ pomiêdzy matematyk¹ – nauk¹ (z jej
wci¹¿ rozbudowanymi i czêsto bardzo skomplikowanymi teoriami) a matematyk¹
– przedmiotem nauczania istnieje g³êboka przepaœæ; pisze o tym m.in. H. Siwek
(2005, s. 17).

Wspomniane wczeœniej skomplikowane metody i teorie matematyczne mog¹
byæ przydatne raczej naukowcom – badaczom, analitykom czy ekonometrykom.
Ich wykorzystanie powinno byæ poprzedzone studiowaniem matematyki; ukoñ-
czenie tylko podstawowego kursu matematyki jest niewystarczaj¹ce.
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3. Cele kszta³cenia matematycznego a kultura matematyczna

3.1. Poziomy celów kszta³cenia matematycznego

C e l e n a u c z a n i a ( k s z t a ³ c e n i a ) mo¿na zdefiniowaæ jako przewidy-
wane lub po¿¹dane zmiany w sposobie myœlenia lub dzia³ania uczniów (studen-
tów), do których zmierzaj¹ decyzje i czynnoœci nauczyciela (Turnau, 1990, s. 29).

Z. Krygowska (2003, s. 177–178) wyró¿nia trzy poziomy celów, niezbêdnych
w kszta³ceniu matematycznym:

I poziom – dotyczy podstawowych wiadomoœci i umiejêtnoœci w dziedzinie
matematyki, a wiêc elementów uznawanych za konieczne dla wszystkich. S¹ one
zwykle okreœlone poprzez treœci programów szkolnych czy, w przypadku studiów
wy¿szych, poprzez standardy kszta³cenia oraz mniej lub bardziej zoperacjonalizo-
wane wyniki nauczania4. Do tego poziomu mo¿emy zaliczaæ np. takie cele, jak:

– wyznaczenie macierzy odwrotnej do danej,
– znajomoœæ podstawowych wzorów na pochodne funkcji elementarnych i umie-

jêtnoœæ ich wykorzystania w obliczeniu pochodnej funkcji z³o¿onej,
– stosowanie pochodnej funkcji w wyznaczaniu elastycznoœci tej funkcji

w danym punkcie itp.
W tej dziedzinie zwraca uwagê ró¿norodnoœæ koncepcji: od minimalizmu

i programów sformu³owanych w bardzo lakoniczny sposób do programów boga-
tych, rozbudowanych, a nawet przeci¹¿onych.

II poziom – dotyczy postaw i zachowañ specyficznych dla aktywnoœci mate-
matycznej (a tak¿e œwiadomoœci niektórych elementów matematycznej metodolo-
gii). Do celów wyró¿nianych na tym poziomie mo¿emy zaliczyæ np.:

– sformu³owanie definicji,
– odró¿nienie definicji od twierdzenia,
– wskazanie za³o¿eñ koniecznych w funkcjonowaniu twierdzenia,
– zauwa¿enie i skorygowaanie b³êdu (w³asnego b¹dŸ pope³nionego przez in-

nych),
– zachowywanie siê aktywnie wobec problemów matematycznych – dostrze-

ganie ich, sformu³owanie i rozwi¹zanie (lub rozwa¿enie strategii postêpowania).
III poziom – dotyczy intelektualizacji postaw i zachowañ (równie¿ funkcjo-

nuj¹cych poza aktywnoœci¹ matematyczn¹) poprzez transfer i dostosowanie pew-
nych specyficznych dla matematyki postaw i zachowañ do innych dziedzin ludz-
kiej dzia³alnoœci.

Jako przyk³ady celów z tego poziomu mo¿na wymieniæ np.:
– stosowanie ró¿nych algorytmów (czy instrukcji),
– zaplanowanie pracy w racjonalny sposób,
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– dostrzeganie i wykorzystywanie analogii,
– umiejêtnoœæ wyci¹gnêcia prawid³owych, logicznie uzasadnionych wniosków

ze zbioru informacji,
– zinterpretowanie za pomoc¹ znanych metod matematycznych analizowanych

zjawisk czy modeli np. ekonomicznych.

3.2. Cele kszta³cenia studentów ekonomii
w œwietle celów kszta³cenia matematycznego

T. Lewowicki (1988, s. 15–20), okreœlaj¹c ogólne cele kszta³cenia i wychowa-
nia studentów w szkole wy¿szej, wymienia m.in.:

– wszechstronne rozwijanie osobowoœci studentów w powi¹zaniu z doko-
nuj¹cymi siê zmianami ustrojowymi, gospodarczymi czy technicznymi,

– kszta³towanie kwalifikacji ogólnych i zawodowych,
– przygotowanie studentów do racjonalnego i skutecznego pos³ugiwania siê

wiedz¹,
– rozwijanie motywacji uczenia siê i pracy zawodowej oraz kszta³towanie

i rozwijanie zainteresowañ.

Jako wa¿ny cel kszta³cenia w szko³ach wy¿szych T. Lewowicki podaje tak¿e
rozwijanie zdolnoœci m³odzie¿y, ze szczególnym uwzglêdnieniem zdolnoœci okreœ-
lanych jako ponadprzeciêtne. Formu³uje równie¿ cele bardziej szczegó³owe,
z których we wspó³czesnej rzeczywistoœci istotne s¹:

– wyposa¿enie w gruntown¹ wiedzê,
– ukszta³towanie wysokiej sprawnoœci umys³owej i rozwiniêcie zdolnoœci po-

znawczych,
– ukszta³towanie zdolnoœci do samodzielnej oceny faktów,
– wyposa¿enie w wiedzê ogóln¹ i specyficzn¹ dla danego zawodu, ukszta³to-

wanie zdolnoœci zdobywania, uzupe³niania lub zmieniania kwalifikacji zawodo-
wych,

– przygotowanie do wykorzystania zdobytej wiedzy w dzia³alnoœci praktycz-
nej,

– wdro¿enie do samodzielnego uczenia siê, wyboru kierunku (czy specjalnoœ-
ci) i form zdobywania wiedzy,

– wdro¿enie do twórczej pracy naukowej, d¹¿enia do nowatorstwa, wynalaz-
czoœci,

– przygotowanie do pracy indywidualnej i zespo³owej.

Cele kszta³cenia w uczelniach wy¿szych s¹ formu³owane w sposób bardzo
ogólny, ale po prze³o¿eniu ich na obszar kszta³cenia matematycznego daje siê za-
uwa¿yæ wiele podobieñstw do celów edukacyjnych (czy zadañ szko³y) w zakresie
kszta³cenia matematycznego na wczeœniejszych etapach nauki szkolnej.
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Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e przedstawiona w poprzednim punkcie klasyfikacja
celów kszta³cenia matematycznego i ich poziomów jest na etapie studiów wy¿-
szych nadal aktualna – i to niezale¿nie od kierunku studiów.

Cele praktyczne, formu³owane przy okazji organizowania procesu kszta³cenia
matematycznego studentów kierunków ekonomicznych (opracowane na podstawie
standardów kszta³cenia), zawieraj¹ m.in. nastêpuj¹ce elementy:

– przekazanie studentom pewnego zasobu wiadomoœci niezbêdnych do studio-
wania innych przedmiotów,

– wskazanie na mo¿liwoœci zastosowania poznanych wiadomoœci do opisu
modeli ekonomicznych.

W zwi¹zku ze specyfik¹ kszta³cenia ekonomicznego – rozwa¿aniem, opisem
i analiz¹ ró¿nych modeli ekonomicznych – szczególn¹ uwagê nale¿a³oby poœwiê-
ciæ realizacji celów poznawczych z najwy¿szych poziomów: poziomu III (celów
ogólnych) i poziomu II (celów specyficznych). Cele poznawcze, zaliczone do po-
ziomu najni¿szego, maj¹ na tym etapie kszta³cenia nieco inn¹ rangê ni¿ w czasie
nauki szkolnej. Oczywiœcie nie mo¿na zaniedbaæ elementów tego poziomu celów
(wiadomoœci, umiejêtnoœci i sprawnoœci matematycznych przewidzianych standar-
dami kszta³cenia); bez realizacji tych celów matematyka sta³aby siê bezu¿ytecz-
nym narzêdziem, a osi¹gniêcie pozosta³ych celów by³oby niemo¿liwe. Niemniej
jednak nale¿y za³o¿yæ, ¿e studenci posiadaj¹ ju¿ pewne kompetencje matematycz-
ne (przynajmniej powinni je posiadaæ) oraz ¿e nabyli umiejêtnoœæ samodzielnego
zdobywania wiedzy matematycznej.

3.3. Kultura matematyczna i dojrza³oœæ matematyczna

Z. Krygowska (1977a, s. 13) podkreœla, ¿e wszechobecnoœæ matematyki we
wspó³czesnej nauce pozostaje w sprzecznoœci z nisk¹ kultur¹ matematyczn¹
spo³eczeñstwa. Autorka ma tu na myœli 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 wspó³czesnego ¿ycia”. Cz³owiek ¿yj¹cy w obecnej cywilizacji po-
winien, wed³ug niej, odznaczaæ siê pewn¹ ogóln¹ kultur¹ matematyczn¹, a ele-
mentów tej kultury nie mo¿na posi¹œæ bez osobistego prze¿ycia pewnych typo-
wych procesów matematycznej aktywnoœci. Wœród tych elementów matematycz-
nej aktywnoœci autorka wymienia m.in.: uogólnianie i uszczegó³owianie pojêæ,
klasyfikowanie, schematyzowanie, matematyzowanie, odkrywanie znanych struk-
tur w modelach, dedukowanie, redukcjê jednych problemów do innych, asymilo-
wanie i przetwarzanie informacji, czy wreszcie wyra¿anie w³asnych intuicji i myœli
w okreœlonym jêzyku formalnym.

Dostrzec nale¿y, ¿e brak dojrza³oœci matematycznej to nie tylko problem pol-
skiej m³odzie¿y. Jest to problem bardzo powa¿ny i ponadczasowy – Z. Krygow-
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ska zwraca³a uwagê na nisk¹ „kulturê matematyczn¹” spo³eczeñstwa ju¿ w latach
siedemdziesi¹tych XX wieku, a do chwili obecnej niewiele siê w tym zakresie
zmieni³o (i to nie tylko w Polsce), pomimo licznych reform szkolnictwa, jakie
w tym czasie przeprowadzano.

Warto równie¿ zwróciæ uwagê na œcis³y zwi¹zek miêdzy elementami kultury
matematycznej, czy dojrza³oœci matematycznej a elementami celów kszta³cenia
matematycznego (zw³aszcza tymi z najwy¿szych poziomów). Niski poziom doj-
rza³oœci matematycznej absolwentów szkó³ œrednich (a wiêc osób, do których
by³a adresowana „matematyka dla wszystkich”) mo¿e œwiadczyæ o niewystar-
czaj¹cym stopniu realizacji celów kszta³cenia matematycznego.

J.A. Paulos (1999, s. 97), zwracaj¹c uwagê na niski poziom kultury matema-
tycznej spo³eczeñstwa amerykañskiego, obarcza win¹ szko³y, stwierdzaj¹c, ¿e:
„niejednokrotnie uczniom nie przekazuje siê podstawowych elementów kultury
matematycznej”. Autor twierdzi, ¿e „dotrzeæ” z matematyk¹ do uczniów nale¿y
najpóŸniej w szkole œredniej. Na studiach jest ju¿, wed³ug niego, za póŸno prze-
konywaæ studentów do matematyki, gdy¿ nawet studenci z pewnym przygotowa-
niem matematycznym nie zawsze s¹ œwiadomi, „do jakiego stopnia inne przed-
mioty staj¹ siê «zmatematyzowane» i równie¿ oni wybieraj¹ minimaln¹ liczbê
wyk³adów z matematyki.”

Id¹c za tokiem myœlenia J. A. Paulosa, mo¿na stwierdziæ, ¿e na studiach eko-
nomicznych bezcelowe staje siê kszta³towanie dojrza³oœci matematycznej studen-
tów. Mimo to uwa¿am, i¿ matematyk – zw³aszcza ten, który ma ze studentami
bardziej osobisty czy indywidualny kontakt (w czasie æwiczeñ, konwersatoriów,
konsultacji) – powinien zabiegaæ o podniesienie poziomu dojrza³oœci matematycz-
nej studentów; jest to na pewno trudne zadanie, ale jeœli choæby u kilku osób uda
siê zmieniæ ich nastawienie do matematyki, to warto siê go podj¹æ.

3.4. Przydatnoœæ matematyki w pracy zawodowej ekonomistów
w œwietle uzyskanej dojrza³oœci matematycznej

Kszta³cenie matematyczne jest kszta³ceniem powszechnym, poczynaj¹c od
szko³y podstawowej, poprzez gimnazjum po wszelkiego typu szko³y ponadgimna-
zjalne. Nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e wiêkszoœæ m³odych ludzi koñcz¹cych szko³ê
nie bêdzie mia³a w przysz³oœci, w trakcie wykonywania zawodu, potrzeby stoso-
wania zaawansowanej wiedzy matematycznej, metod i sprawnoœci przyswajanych
w szkole z tak ogromnym wysi³kiem i nak³adem czasu. Podobny problem doty-
czy przysz³ych absolwentów uczelni ekonomicznych. Tylko niewielka ich czêœæ
bêdzie wykorzystywa³a w trakcie pracy zawodowej wiedzê i metody matematycz-
ne poznane na studiach.

Z. Krygowska (1977b, s. 137) zadaje pytanie: „Co powinni ci ludzie wynieœæ
z nauczania matematyki?”. Sprecyzowanie odpowiedzi na to pytanie nie jest pro-
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ste – by³o i jest przedmiotem wielu dyskusji. Zwraca siê uwagê na koniecznoœæ
wypracowania metod kszta³cenia „przez matematykê a nie tylko metod uczenia
matematyki, bo to nie jest to samo”. Matematyka jest bowiem dziedzin¹ otwie-
raj¹c¹ ogromne perspektywy kszta³cenia postaw intelektualnych. Matematyka
szkolna (rozumiana równie¿ jako przedmiot na studiach ekonomicznych) jest po-
trzebna ka¿demu – i to nie tyle ze wzglêdu na nieodzownoœæ treœci matematycz-
nych przewidzianych programem, co ze wzglêdu na potrzebê umiejêtnoœci logicz-
nego myœlenia, krytycyzmu, precyzji wypowiedzi, aktywnej postawy wobec pro-
blemu (niekoniecznie natury matematycznej), czy umiejêtnoœci podejmowania
trafnych decyzji. Mo¿na stwierdziæ, ¿e powodzenie zawodowe ekonomistów zale-
¿y, miêdzy innymi, od ich dojrza³oœci matematycznej5. W projekcie nowych stan-
dardów kszta³cenia ekonomistów wœród „spodziewanych rezultatów kszta³cenia”6

znajduje siê m.in. postulat: „przygotowanie do wykorzystania w pracy zawodowej
opracowañ pos³uguj¹cych siê aparatem matematycznym”, który zdaje siê potwier-
dzaæ poprzedni¹ konkluzjê. Konkretna wiedza matematyczna – i to na ogó³ znajo-
moœæ wiedzy elementarnej – jest niezbêdna zaledwie na niewielu stanowiskach
pracy. Taki stan rzeczy jest w du¿ej mierze spowodowany przez coraz szersze za-
stosowanie programów komputerowych pomocnych w pracy ekonomisty7.

Z. Krygowska (1981, s. 25) zwraca równie¿ uwagê m.in. na dwa fakty, maj¹ce
wp³yw na nauczanie matematyki:

– rosn¹ce zapotrzebowanie na matematykê bezpoœrednio u¿yteczn¹,
– komputeryzacjê dzia³alnoœci cz³owieka wkraczaj¹c¹ tak¿e w dziedzinê jego

matematycznej twórczoœci8.

W œwietle powy¿szych rozwa¿añ istotnego znaczenia nabieraj¹ spostrze¿enia,
jakie czyni L. A. Steen (1983, s. 24): „U¿ytecznoœæ matematyki dla spo³ecze-
ñstwa jest dziœ wiêksza ni¿ by³a kiedykolwiek w historii. Doœwiadczenia kilku-
dziesiêciu lat wspó³dzia³ania ze spo³eczeñstwem o coraz lepszym przygotowaniu
naukowym pomog³y w osi¹gniêciu du¿ej dojrza³oœci w stosunkach miêdzy mate-
matyk¹ i jej klientami z innych dziedzin nauki. Wiêcej ni¿ kiedykolwiek uczo-
nych przechodzi szkolenie z matematyki [...]”
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4. Trudnoœci w kszta³ceniu matematycznym
na studiach ekonomicznych

4.1. Trudnoœci studentów w uczeniu siê matematyki i ich przyczyny

Matematyka jest jednym z podstawowych przedmiotów, obok mikroekonomii,
wyk³adanych na pierwszym roku studiów o kierunkach ekonomicznych i jest po-
strzegana przez wiêkszoœæ studentów jako przedmiot trudny.

Pierwszym Ÿród³em trudnoœci ucznia (studenta) mo¿e byæ brak dojrza³oœci do
uczenia siê matematyki, czy brak dojrza³oœci matematycznej. Student, który nie
pozyska³ we wczeœniejszych etapach edukacji umiejêtnoœci abstrahowania, uogól-
niania, dostrzegania analogii niezbêdnych w kszta³towaniu pojêæ matematycznych
stanie obecnie przed trudnoœci¹ zrozumienia pojêæ znacznie bardziej abstrakcyj-
nych. W³aœnie w specyfice pojêæ matematycznych – ich abstrakcyjnoœci – tkwi
drugie Ÿród³o trudnoœci w uczeniu siê matematyki. Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e oba te
Ÿród³a s¹ ze sob¹ bardzo œciœle powi¹zane i dotycz¹ ucznia (studenta) oraz przed-
miotu nauczania.

W procesie nauczania – uczenia siê, wystêpuje uczeñ (podmiot nauczania),
przedmiot nauczania oraz nauczyciel. Trzecie Ÿród³o trudnoœci w uczeniu siê ma-
tematyki jest zwi¹zane z nauczycielem (wyk³adowc¹) – jego strategiami naucza-
nia, stosowanymi metodami pracy czy wreszcie postaw¹. Jako czwart¹ przyczynê
trudnoœci w uczeniu siê matematyki H. Siwek (2005, s. 192) podaje emocje, któ-
re wi¹¿¹ siê zarówno z uczniem, przedmiotem nauczania, jak i nauczycielem.
Brak odpornoœci psychicznej na trudnoœci mo¿e spowodowaæ brak chêci podjêcia
przez studentów wysi³ku intelektualnego, równie¿ w sytuacjach ³atwych, poprzez
„ucieczkê” od problemu – zarówno w sensie dos³ownym (wagary, spóŸnienia,
brak aktywnoœci na zajêciach), jak i w przenoœni (niechêæ do odpowiadania na
pytania, niechêæ do rozwi¹zywania zadañ, zgadywanie wyników, odpisywanie od
kolegów). Myœl¹c o emocjach, jako przyczynie trudnoœci w uczeniu siê, nale¿y
mieæ równie¿ na uwadze emocje, jakie przekazuje nauczyciel. Zbyt rygorystyczne
traktowanie studentów, zbyt wygórowane wymagania, negowanie wszystkich wy-
powiedzi studentów, które nie s¹ w pe³ni œcis³e – przy jednoczesnym braku ak-
ceptacji nawet niewielkich osi¹gniêæ, braku s³owa pochwa³y – stanowi¹ dla stu-
dentów wyraŸn¹ trudnoœæ w uczeniu siê (a bynajmniej nie wp³ywaj¹ na wzrost
autorytetu nauczyciela).

Na podstawie licznych rozmów ze studentami (na ogó³ tymi, którzy maj¹ pro-
blemy z zaliczeniem matematyki)9 daje siê zauwa¿yæ, ¿e studenci:

– odczuwaj¹ lêk (bli¿ej nie sprecyzowany) przed matematyk¹, wyniesiony ze
szko³y œredniej lub nawet podstawowej,
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– maj¹ œwiadomoœæ braków w swojej wiedzy matematycznej oraz zaniedbañ
w zdobywaniu tej wiedzy,

– maj¹ (czêsto nieuzasadnione) przekonanie, ¿e brak im zdolnoœci niezbêd-
nych do zrozumienia obowi¹zuj¹cego materia³u,

– nie posiadaj¹ przekonania o u¿ytecznoœci matematyki, traktuj¹ zajêcia z ma-
tematyki jako „z³o konieczne”; nie s¹ umotywowani do uczenia siê matematyki
(obecnie w czasie studiów, jak i w przesz³oœci).

Na podstawie obserwacji mo¿na dopatrzyæ siê jeszcze innych przyczyn trud-
noœci. Studenci pierwszego roku studiów:

– nie potrafi¹ równoczeœnie œledziæ wyk³adu i sporz¹dzaæ notatek wraz z ko-
mentarzami,

– nie umiej¹ samodzielnie pracowaæ, korzystaæ z ró¿nych Ÿróde³ matematycz-
nej informacji (w szczególnoœci z podrêcznika); maj¹ problemy w czytaniu tekstu
matematycznego,

– czuj¹ siê zdeprymowani brakiem systematycznej bie¿¹cej kontroli (np. wy-
konania prac domowych czy nawet kontroli wyników nauczania ze strony rodzi-
ców),

– wykazuj¹ brak samodyscypliny w podejmowaniu i wykonywaniu systema-
tycznej pracy.

4.2. Trudnoœci obiektywne wystêpuj¹ce
w procesie nauczania matematyki

Na studia ekonomiczne, podobnie zreszt¹ jak na inne kierunki, trafiaj¹ absol-
wenci ró¿nych typów szkó³ œrednich. Ró¿ny jest równie¿ poziom wiedzy mate-
matycznej, jak¹ wynieœli oni z tych szkó³. Spor¹ czêœæ studentów na kierunkach
ekonomicznych, zw³aszcza licencjackich, stanowi¹ osoby, które ukoñczy³y licea
ekonomiczne. I tu pojawia siê ogromny problem: programy nauczania matematy-
ki szkó³ tego typu nie przewiduj¹ realizacji wielu wa¿nych hase³ programowych,
jak chocia¿by elementów rachunku ró¿niczkowego. Studenci – absolwenci liceów
ekonomicznych nie zetknêli siê w swojej edukacji szkolnej np. z pojêciem ilorazu
ró¿nicowego, pochodnej funkcji, ci¹g³oœci funkcji. W podobnej sytuacji znajduj¹
siê równie¿ absolwenci wielu liceów ogólnokszta³c¹cych, zw³aszcza o profilu
ogólnym czy humanistycznym. Zró¿nicowanie wiadomoœci matematycznych, jaki-
mi dysponuj¹ absolwenci ró¿nych szkó³ œrednich, jest ogromne i stanowi powa¿-
ny problem dla wyk³adowców matematyki, jak i oczywiœcie dla samych studen-
tów.
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dentów na studiach o kierunkach zwi¹zanych z ekonomi¹.



Analizuj¹c przyczyny trudnoœci w kszta³ceniu matematycznym studentów eko-
nomii, nale¿y zwróciæ uwagê (Parda³a, 2006) na zjawisko luki miêdzy szkoln¹
i akademick¹ matematyk¹. To zjawisko ujawnia siê w toku kszta³cenia matema-
tycznego studentów pierwszego roku studiów, dla których przejœcie ze szko³y
œredniej do uczelni wy¿szej staje siê przykrym doœwiadczeniem powodowanym
trudnoœciami z matematyk¹ akademick¹. A. Parda³a podkreœla, ¿e w terminie se-
syjnym zaledwie 50% studentów pierwszego roku zalicza egzamin z matematyki.
Matematyka staje siê wiêc po raz drugi przedmiotem selekcji studentów. Dotarcie
do ustalenia przyczyn takiej sytuacji ró¿nicuje zespo³y nauczycieli matematyki,
nauczycieli akademickich, studentów pierwszych lat oraz administracjê uczelnian¹
i oœwiatow¹, które reprezentuj¹ odmienne punkty widzenia na koncepcjê kszta³ce-
nia matematycznego, ujawniane luki i braki w wiedzy matematycznej studentów.

Kolejn¹ przyczyn¹ trudnoœci studentów w uczeniu siê matematyki jest brak
czasu10. Prowadz¹cy zajêcia bardzo czêsto nie s¹ w stanie (ze wzglêdu na
szczup³¹ iloœæ godzin) uczyæ studentów korzystania z tekstu matematycznego,
stosowania matematyki (w pe³nym tego s³owa znaczeniu), matematyzowania pro-
blemów ekonomicznych. Nie ma te¿ czasu na wyrównywanie ró¿nic w wiedzy
matematycznej studentów ani ich kompetencji matematycznych. Problem stano-
wi¹ równie¿ bardzo liczne grupy æwiczeniowe. Specyfika matematyki jako przed-
miotu nauczania wymaga indywidualnego podejœcia do studenta, kontrolowania
na bie¿¹co jego postêpów oraz rozumienia przez niego pojêæ matematycznych,
przy czym nie chodzi tu o kontrolê w sensie „oceny”. Znajomoœæ indywidualnych
trudnoœci poszczególnych studentów oraz zapobieganie na bie¿¹co powstaj¹cym
lukom w rozumieniu i opanowaniu kolejnych etapów wiedzy mog³yby wyelimi-
nowaæ problemy, jakie wi¹¿¹ siê z uczeniem siê matematyki. Takie podejœcie do
studentów jest mo¿liwe jedynie w czasie indywidualnych konsultacji. Oczywiœcie,
o ile student bêdzie chcia³ z nich skorzystaæ.

5. Uwagi koñcowe

Trudno spodziewaæ siê, ¿e przeciêtny student ekonomii bêdzie postrzega³ ma-
tematykê jako swój „ulubiony” przedmiot i bêdzie siê jej uczy³ z przyjemnoœci¹.
Musi uzyskaæ odpowiedni¹ motywacjê do uczenia siê matematyki – brak takiej
motywacji bêdzie stanowi³ kolejn¹ przyczynê trudnoœci w jej uczeniu siê. Myœlê,
¿e najlepsz¹ motywacj¹ do uczenia siê matematyki bêdzie zauwa¿enie przez stu-
dentów, i¿ jest ona dogodnym narzêdziem, za pomoc¹ którego ³atwiej bêdzie im
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10 Na „brak czasu” narzekaj¹ nauczyciele matematyki chyba na ka¿dym poziomie nauczania.
„Brak czasu” stanowi ogromn¹ barierê nie tylko dla nauczycieli, ale przede wszystkim dla uczniów.
Z. Krygowska (1977b, s. 165) podkreœla: „[...] nie mo¿na kszta³ciæ w poœpiechu. Masy uczniów,
wœród których olbrzymia wiêkszoœæ – to «s³abi u¿ytkownicy» wiadomoœci i sprawnoœci matema-
tycznych w ich przysz³ych zawodach, trzeba przede wszystkim przez matematykê kszta³ciæ. Na to
trzeba mieæ czas.”



analizowaæ zjawiska i problemy ekonomiczne, ¿e bêdzie ona u¿yteczna w tych
analizach. W tym wzglêdzie istnia³aby koniecznoœæ œcis³ej wspó³pracy matematy-
ków i wyk³adowców przedmiotów ekonomicznych. Wskazane by³oby zaintereso-
wanie siê matematyków, prowadz¹cych zajêcia na uczelniach ekonomicznych,
problematyk¹ ekonomiczn¹, podstawowymi pojêciami ekonomicznymi, które
mo¿na zinterpretowaæ za pomoc¹ metod matematycznych oraz dokonanie wyboru
tych metod matematycznych, które bêd¹ niezbêdne w toku dalszej nauki. To
w³aœnie matematyk, a nie ekonomista, powinien wprowadzaæ pojêcia matema-
tyczne i dokonywaæ prezentacji metod matematycznych ze wzglêdu na ogólnoœæ
tych pojêæ, ich strukturê i charakter. Jest to korzystne zarówno z punktu widzenia
dydaktyki matematyki, jak równie¿ ekonomii.

Jednoczeœnie ekonomiœci powinni zdawaæ sobie sprawê z kompetencji mate-
matycznych studentów. Brak w³aœciwej korelacji – zarówno programowej, jak
i dydaktycznej – pomiêdzy przedmiotami nauczania nie sprzyja stworzeniu natu-
ralnych sytuacji, w których student matematykê stosuje. Trudnoœæ zwi¹zana
z brakiem takiej korelacji polega na tym, ¿e je¿eli nawet wyk³adowcy innych
przedmiotów wykorzystuj¹ matematykê, to zwykle u¿ywaj¹ innego jêzyka ni¿
ten, do którego studenci przywykli na zajêciach z matematyki, oraz nie zawsze
zdaj¹ sobie sprawê z zakresu wiadomoœci matematycznych, jakimi student ju¿
rozporz¹dza.

Z tego te¿ wzglêdu konieczna jest œcis³a wspó³praca pomiêdzy wyk³adowcami
matematyki i mikroekonomii, ekonometrii czy innych przedmiotów korzysta-
j¹cych z matematyki oraz korelacja opracowywanych w ramach tych przedmio-
tów treœci. Taka wspó³praca przynios³aby z pewnoœci¹ obopólne korzyœci, a naj-
wiêcej skorzysta³by na niej student.

Wykorzystaniu wiedzy matematycznej nie sprzyjaj¹ te¿ podrêczniki do ekono-
mii, których autorzy pos³uguj¹ siê czêsto bardzo nieprecyzyjnym dla matematyka
jêzykiem b¹dŸ nie wykorzystuj¹ matematyki wcale, nawet w sytuacjach, które na
zajêciach z matematyki ilustrowa³y takie zastosowania.

By³abym bardzo wdziêczna za uwagi dotycz¹ce poruszonej przeze mnie tema-
tyki. Interesuje mnie spojrzenie z drugiej strony: czy ekonomiœci widz¹ potrzebê
korzystania z metod matematycznych w swojej pracy ze studentami? Czy do-
strzegaj¹ u¿ytecznoœæ matematyki i jej metod we wprowadzaniu studentów w ar-
kana analizy ekonomicznej? OdpowiedŸ na postawione tu pytania by³aby bardzo
przydatna w mojej pracy i badaniach.
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General Remarks about Mathematical Education of Students of Economics

S u m m a r y: 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.
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