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Wstep redaktora naukowego

Kolejny zeszyt naukowy Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu im.
Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni zawiera teksty opracowane przez
pracownikow Uczelni prowadzacych badania naukowe w zakresie nauk
o zarzadzaniu. W zeszycie zamieszczono teksty obejmujace swym zakre-
sem takie obszary wiedzy jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadza-
nie strategiczne, zarzadzanie finansami, iloSciowe kryteria podejmowania
decyzji, technologia przetwarzania informacji. W konsekwencji szerokie-
go zakresu zainteresowan autorow zamieszczonych tekstow, publikowany
zeszyt naukowy prezentuje cate spektrum realizowanych w Uczelni prac
badawczych i jest kontynuacja rozpoczetego w 1994 roku procesu rozwoju
naukowego pracownikéw WSAIB.

Redaktor naukowy

From the Scientific Editor

The new issue of the scientific journal of the Business and Adminis-
tration School in Gdynia comprises papers authored by the school’s fac-
ulty conducting scientific research in the field of management. The issue
contains articles covering a broad range of subjects, from human resourc-
es’ management, through strategic management, financial management,
quantitative criteria of decision-making, to technologies of data process-
ing. Due to the broad scope of interests of the authors, the published jour-
nal presents the whole spectrum of research conducted by the School and
is a continuation of the process of scientific development of our faculty,
initiated in 1994.

Academic Editor
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dr hab. Stanistaw Piocha prof. WSAIB, dr Jerzy Luc
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni

System ocen pracowniczych jako narzedzie
zarzadzania zasobami ludzkimi na przykladzie
wybranego przedsiebiorstwa

Streszczenie

Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w warunkach gospodar-
ki rynkowej powoduje, ze warunkiem ich przetrwania i rozwoju jest spro-
stanie wymogom mechanizmu konkurencji. Pociaga to za sobg imperatyw
spetnienia wielu warunkow umozliwiajgcych utrzymanie dogodnej pozycji
rynkowej. Jednym z nich jest zapewnienie wysokiego poziomu efektywno-
Sci realizowanej dzialalnoSci gospodarczej. Istotng role w tym wypadku
przypisac nalezy funkcji oceny pracowniczej.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze ocenianie ludzi nalezy do najtrud-
niejszych zadan przelozonych na kazdym szczeblu zarzadzania. Jednym
z najtrudniejszych aspektow procedury oceniania ludzi w przedsigbior-
stwach jest problem zawarty w pytaniu: co oceniamy, jakie sg kryteria oce-
ny, co mozemy oceniaé, a czego nie? — czyli kwestie graniczace z powazny-
mi czasem dylematami etycznymi.

W badanej firmie, wychodzac naprzeciw tym wyzwaniom, wdrozono
system ocen pracowniczych (SOP). System ten ma istotne znaczenie dla
kierownictwa i pracownikow, a dodatkowym pozytywnym aspektem jego
funkcjonowania jest stworzenie wyspecjalizowanego narzedzia informa-
tycznego ulatwiajacego gromadzenie i szybszg niz bez tego usprawnienia
analize materiatow o zasobie ludzkim.
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Personal Assessment System as the Human Resources
Management Tool on the Example of the Chosen Enterprise

Functioning of the enterprises in market economy conditions requires
from them, for their survival and development adjusting to competition
mechanism. It implicates the imperative of fulfillment of many precondi-
tions enabling maintaining of favorable market position. The one of them
is high level of economic activity assurance. Significant role in that case
plays function of the personal assessment.

At the same time one can underline, that assessment of people be-
longs to the most difficult tasks of superiors on each level of management.
One of the most complicated aspect of the people assessment procedure
is the issue included in question: what we do assess, which are the criteria,
what we can, and what we can not evaluate? — i.e. issues on border with
serious ethic dilemmas sometimes.

In analyzed firm to meet this challenge the system of employees as-
sessment was implemented (SOP). That system has the significant im-
portance for both, the management and the employees, and additional
positive aspect of its functioning is creating of specialized informatics tool
enabling collecting and quicker, than without that improvement, analysis
of data about human resource.

Wstep

Teoria i praktyka decyzji w sferze zarzadzania dostarcza dowodow na
trafnos¢ twierdzen, ze ocena pracownikow, bedac istotnym elementem za-
rzgdzania personelem, jest rGwnocze$nie jednym z trudniejszych dziatan
w obszarze zarOwno polityki personalnej, jak i zarzadzania przedsi¢bior-
stwem w ogolnoScil.

Z jednej strony proces ten utatwia okreslenie pozadanych z punktu
widzenia celow przedsigbiorstwa cech, zachowan i wynikéw pracy perso-
nelu’. Z drugiej za$ wymaga glebokiej wiedzy kierownikéw o postawach,
wartoSciach i dgzeniach pracownikéw i zespotow pracowniczych.

' Por. JUCHNOWICZ M., SMYK E., Ocena pracy i pracownikow, w: Zasoby ludzkie w firmie, pod
red. A. Sajkiewicz, Warszawa, Poltext 2000, s. 221.

2 GABLETA M., Ocena pracownikow i ich kryteria w warunkach restrukturyzacji przedsigbiorstw, praca
zbiorowa pod red. C. Glinkowskiego, Poznan, W.A.E. 1995, s. 94.
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To migdzy innymi powoduje, ze ocenianie ludzi nalezy do najtrudnie;j-
szych zadan przefozonych na kazdym szczeblu zarzadzania. W niniejszym
artykule podjeto probg oceny mozliwosci poprawy efektywnosci zarzadzania
zasobem ludzkim w przedsigbiorstwie przez skuteczne wdrozenie w nim sys-
temu ocen pracowniczych. W tym celu wykorzystano materiat faktograficzny
oparty na dos§wiadczeniach zwigzanych z wdrazaniem takiego systemu, a takze
na wynikach analizy wewnetrznej przedsigbiorstwa zwigzanych z dokonanymi
ocenami pracownikOw, uzyskanymi w jednym z przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych na terenie Polski P6inocnej. Starano si¢ przy tym znalez¢ odpowiedZ na
pytanie: czy znane z teorii prawidiowosci towarzyszace analizowanemu proce-
sowi zostang w tym wypadku potwierdzone, a jesli tak, to w jakim zakresie?

1. Teoretyczne i praktyczne uzasadnienie
ocen pracowniczych

Ocena ma dostarczy¢ informacji, czy i w jakim zakresie pracownik
spelnia stawiane mu wymagania lub oczekiwania. Podejscie do projektowa-
nia systemu ocen powinno mie¢ charakter zindywidualizowany, co taczy si¢
ze specyfikg warunkow funkcjonowania poszczegdlnych przedsigbiorstw?.

Literatura dostarcza przykladow roznej klasyfikacji celoéw oceniania.
D.M. Stewart wymienia trzy giéwne cele systemu ocen: ,,korekcyjny, stabi-
lizujacy i rozwojowy™*. Cel korekcyjny osiggany jest wowczas, gdy zadania
dotychczas Zle wykonywane sa — po dokonaniu oceny — przez pracownika
skorygowane. Realizacja celu stabilizacyjnego polega na zacheceniu osoby
ocenianej do kontynuacji tego co robi dobrze. Cel rozwojowy wskazuje, do
czego oceniany powinien dazy¢ w przysztosSci.

Inng klasyfikacje ogdlnych celow oceniania przedstawia A. Pocztowski,
ktory wyodrebnia dwa cele: organizacyjny i psychospoteczny. Zdaniem
tego autora cel organizacyjny oceniania polega na zbieraniu informacji,
ktore sg niezbedne do podejmowania decyzji personalnych dotyczacych:’

—  awansowania pracownikow,

—  przyznawania premii, nagrod,

—  szkolen pracownikow,

—  rozwoju i planowania kariery zawodowe;,

—  zwolnien pracownikow.

3 Por. tamze, s. 86.
4 Por. STEWART D.M., Praktyka kierowania, Warszawa, PWE 1994, s. 250.
> Por. POCZTOWSKI A., Zarzqdzanie..., cyt. wyd., s. 125.
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Cele oceniania moga odnosic si¢ do przeszloSci i przysztoSci ocenia-
nego pracownika. W pierwszym wypadku ocena dotyczy przede wszystkim
osiaganych przez pracownika wynikOw, natomiast w drugim — pozwala
okresli¢ jego potencjal, czyli cechy, ktore decydujg o jego mozliwosciach
rozwoju i podejmowania nowych wyzwan. Cele oceniania w jednej orga-
nizacji musza by¢ jasno sprecyzowane, aby unikng¢ sytuacji ich wzajem-
nej sprzecznoSci. Sprzecznosci moga wynikac z rozbieznoSci migdzy cela-
mi jednostki a celem firmy. Czgsto w praktyce system ocen ma charakter
uniwersalny, co jednak staje si¢ przyczyng konfliktow celéw. Okreslajac
cele, ktore mialy by¢ realizowane za pomocg systemu ocen, nalezy mieé
Swiadomos¢, ze nie ma i nie mozna zaprojektowac takiego systemu, dzieki
ktoremu w petni realizowane bylyby wszystkie cele®.

Identyfikujac cele oceny, procesowi oceniania przypisuje si¢ pewne
funkcje. Do najcz¢Sciej wymienianych mozna zaliczy¢:’

—  Informacyjne, zawierajace si¢ w tym, ze oceniany uzyskuje wie-
dzg o tym, jak jest postrzegany, jakie miejsce zajmuje w Swiado-
mosci swojego szefa i kolegdw, czego moze oczekiwaé, czy be-
dzie nagradzany czy ukarany, jak moze przebiegac jego kariera,
jakie ma perspektywy w tym miejscu pracy; oceniajacy uzyskuje
wiedze o tym, z kim ma do czynienia.

—  Motywacyjne, polegajace na wykorzystaniu oceny do uruchomie-
nia instrumentéw motywacyjnych — ocena zfa lub dobra wywiera
w wickszosci wypadkdw bardzo silny wplyw na ocenianego. Oce-
niajac mozemy kogo$§ skrzywdzic¢, sfrustrowa¢, zniechecic, moze-
my go tez wprawi¢ w eufori¢ i pobudzi¢ do niezwyktych wyczy-
néw. Ocenianie pracownikow moze by¢ efektywnym Srodkiem
ich doskonalenia i samodoskonalenia.

—  Decyzyjne, polegajace na tym, ze dokonanie oceny utatwia pod-
jecie decyzji dotyczacych przesunigcia, awansow, szkolen, plano-
wania kariery.

W warunkach organizacyjnych ocenianie przybiera rozne formy, z kt6-
rych najwazniejszymi sg: oceny sytuacyjne, systemowe i ocena pracownika.

Oceny sytuacyjne sa to wypowiedzi lub komunikaty przekazywa-
ne r6znym osobom, np. podwladnym, przy réznych okazjach, najczesciej

¢ Por. GORSKA J., JAMKA B., JUCHNOWICZ M., MAKOWSKI K., RYBAK M., SAJKIE-
WICZ A., SMYK E., Zasoby ludzkie w firmie, Warszawa, Poltekst 2000, s. 231.
7 Por. tamze, s. 172-173.
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przypadkowo; dotycza one wykonywanych wilasnie zadan. Zdarza sig, ze
ocena zostaje przekazana mimowolnie, np. zostaje podstuchana.

Oceny systemowe to oceny dokonywane w sposdb zorganizowany, sys-
tematyczny i metodyczny, czyli oceny zamierzone i zaplanowane, dokony-
wane w pewnych odstepach czasu i przy wykorzystaniu pewnych procedur,
nikogo nie krzywdzacych w sposob niekontrolowany. Przyktadem takich
metod sg rdézne wersje testow psychologicznych lub wywiady i rozmowy.

W praktyce dominujg koncepcje ocen uwzgledniajace przede wszyst-
kim nastepujace kryteria:®

—  efektywnoS$¢ (wyniki) pracy,

—  kwalifikacje,

—  cechy osobowosciowe i zachowania pracownikow,

—  sprawno$c kierowania (w ocenach odnoszacych si¢ do personelu

kierowniczego).
Proces pracy Wejscie — P Transformacja [P Wyjscie
Przedmiot Zdolnosci Zachowania Wynik
pracownika pracy

Koncepcja Wedlug Wedlug

cech czynnosci

Rys. 1. Koncepcja oceny pracownikow

Zrodto: STEINMANN M., SCHREYOGG G., Zarzqdzanie — Podstawy kierowania przedsi¢bior-
stwem, Wroctaw, WPW 1995, s. 484.

Z poszczego6lnymi koncepcjami oceny naukowcey wiaza rézne kryteria:’

—  koncepcja oceny wedtug cech — kryteria osobowoSciowe i kwali-
fikacyjne,

—  koncepcja oceny wedtug czynnosci (zachowan) — kryteria beha-
wioralne,

—  koncepcja oceny wediug wynikow — kryteria efektywnoSciowe.

8 Por. BUDKA J., GABLETA M., Dobdr kryteriow ocen pracownikow w przedsigbiorstwach, ,,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1995, nr 5, s. 20-22.

9 Por. STEINMANN M., SCHREYOGG G., Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyktady, Wroctaw, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej 1992, s. 482.
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Roézna jest przydatno$¢ wymienionych czterech grup kryteriow w pro-
cesie oceniania.

,Uwzglednianie cech osobowosciowych w systemach oceniania wyni-
ka z przeSwiadczenia, ze istnieje zalezno$¢ migdzy predyspozycjami psy-
chicznymi pracownika i ich dopasowaniem do wymogow konkretnego sta-
nowiska pracy a efektywnoscig ich pracy.”!°

Do kryteriow osobowoSciowych mozna zaliczy¢: odpowiedzialnosé,
kreatywnos§¢, odpornoS¢ na stres, wyobrazni¢, opanowanie i zrOwnowa-
zenie.

Kryteria kwalifikacyjne dotycza wiedzy i umiejetnoSci pracownika,
ktore sg niezbedne do prawidlowego wykonywania zadah na danym stano-
wisku. Wsrdd tych kryteriow mozna wymienic nastepujace: wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, umiejetno$¢ postugiwania si¢ komputerem i in-
nymi urzadzeniami technicznymi, znajomoSc¢ jezykdw obcych, umiejgtnos¢
nawigzywania kontaktéw z ludzmi. Mozna uznag, iz rola tych kryteriow jest
szczegOlnie istotna na wejsciu, czyli w momencie doboru pracownika''.

Punktem wyjScia do formulowania kryteriow zachowan jest dobra
znajomo$C charakteru pracy na danym stanowisku. Dopiero wowczas,
gdy wiemy, jakie wymagania nalezy spelnic¢ na stanowisku pracy, mozemy
okresli¢ specyficzne wzorce zachowan, ktore powinny sprzyjac¢ efektyw-
nosci pracy. Kryteria behawioralne moga obejmowac nastepujace cechy
zachowan pracownikdw: systematycznos$¢ dziatan, wytrwatos¢, starannosé
w realizacji zadan, lojalnoS¢, przestrzeganie dyscypliny, przyjazny stosunek
do klientow, przetozonych, kolegdw, dyspozycyjnos¢, uczciwos¢e'.

Kryteria efektywnosciowe odnoszg si¢ do wynikéw pracy indywidu-
alnego pracownika lub zespotu. OkreSlenie tych kryteriow wymaga dobrej
znajomosci specyfiki pracy na konkretnym stanowisku. Wsrod najczesSciej
stosowanych kryteriow efektywnosciowych oceniania nalezy wymienic':
koszty realizacji zadan, warto$¢ sprzedazy, pozyskanie nowych klientow,
uzyskane oszczednosci, skrOcenie czasu realizacji zadan. Zastosowanie
kryteriow efektywnoSciowych w procesie oceniania ma na celu okresle-
nie przydatnoSci pracownika na danym stanowisku, a w dalszej kolejnoSci
podjecie decyzji o przyznaniu premii, nagrody, podwyzki wynagrodzenia,
ewentualnie zwolnieniu.

WPOCZTOWSKI A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1998, s. 129.
1 Por, tamze, s. 493.

12 Por. tamze, s. 484.

13 Por. GORSKI J., JAMKA B. i in., cyt. wyd., s. 233.
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Ponadto w praktyce, projektujac system ocen, wyodrebnia si¢ wsrod
zatrudnionych pracownikéw jednorodne grupy, ktorych prace mozna oce-
nia¢ za pomocg takiego samego zestawu kryteriow: np. grupe kierowni-
kow, specjalistow, pracownikow wykonawczych. ZnajomoS¢ zestawow
kryteriow obowigzujacych w organizacji uSwiadamia pracownikom, jakich
postaw i zachowan oczekuje si¢ od nich i jakie zachowania bedg pozytyw-
nie oceniane'.

2. Praktyczne uzasadnienie wdrozenia
systemu ocen w badanej firmie

Powyzszy wywod potwierdza, ze w teorii i praktyce istnieje wiele tech-
nik oceny, ktore roznig si¢ mi¢dzy soba pod wzgledem uzyskiwanych wy-
nikow, mozliwoSci uniknigcia najczesciej popelnianych biedéw, korzysci,
jakie moga przynies¢ dla pracownika, menedzera, firmy®.

Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w warunkach gospodar-
ki rynkowej powoduje, ze warunkiem ich przetrwania i rozwoju jest spro-
stanie wymogom mechanizmu konkurencji. Pocigga to za sobg imperatyw
spelnienia wielu warunkow umozliwiajacych utrzymanie dogodnej pozycji
rynkowej. Jednym z nich jest zapewnienie wysokiego poziomu efektywno-
Sci realizowanej dziatalnosci gospodarczej. Jednoczes$nie nalezy podkre-
§lic, ze efektywne funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa wymaga za-
chowania nalezytej starannoSci oraz wysokiego poziomu profesjonalizmu
w wykorzystaniu wszelkich dostepnych mu zasobow. Jednym z zasobow,
zajmujacym szczegdlng pozycje w relacjach wewnetrznych i zewnetrznych
przedsigbiorstwa, jest zaangazowany w dzialalnoS¢ zasob ludzki. Jego wia-
Sciwe wykorzystanie zalezy od wielu r6znorodnych i ztozonych czynnikow.

Uruchomienie petnego potencjatu tworczego i wykonawczego per-
sonelu zatrudnionego w przedsigbiorstwie wymaga mi¢dzy innymi: dobre;j
organizacji pracy — z wykorzystaniem odpowiednio dobranych struktur or-
ganizacyjnych oraz spdjnego z tym schematem podziatu zakresu upraw-
niefl i obowigzkéw migdzy poszczegolne komorki organizacyjne, wiasci-
wego nadzoru kierowniczego opartego na przejrzystych regufach gry,
a takze istnienia sprawnego systemu przewidywania i planowania zmian.
Aby te wymogi spetni¢, niezbedne jest rowniez stworzenie mechanizmow

4 Por. tamze, s. 235.
5 Por. tamze, s. 236.
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pozwalajacych na dynamiczne dokonywanie diagnoz zmian w zakresie
stanu zasobu ludzkiego oraz §wiadomosci pracownikoéw. Dotyczy to stwo-
rzenia mozliwosci badania ich osobistej satysfakcji z pracy, zrozumienia
przez personel pracowniczy potrzeb organizacji, w ktorej strukturach on
funkcjonuje, a takze wykonywania analiz jakoSciowo-ilosciowych zasobu
ludzkiego w aspekcie jego obecnego i przysztego dopasowania do potrzeb
przedsi¢gbiorstwa. Temu ostatniemu celowi stuzg takie narzedzia zarzadza-
nia, jak badanie satysfakcji pracownikow i system ocen pracownikow. Sys-
tem ocen pracowniczych jednocze$nie oddzialuje na postawy pracownicze,
mobilizujac do podniesienia formalnej dyscypliny oraz do lepszej i wydaj-
niejszej pracy.

3. Proces wdrazania systemu ocen
pracowniczych (SOP) w przedsigbiorstwie

Wdrozenie systemu ocen pracowniczych (dalej nazywanego w skrocie
SOP) wymaga starannych i czasochtonnych przygotowan. W analizowa-
nym studium przypadku zajely one wiele miesiecy i objely kilka etapdow.
Sktadaly si¢ na to:

—  przygotowanie, na podstawie dostepnej literatury i przemyslen
wlasnych pracownikéw, stuzb kadrowych przedsigbiorstwa, ra-
mowej koncepcji proponowanego systemu,

—  przeanalizowanie, odpowiednie skorygowanie 1 przyjecie przez
zarzad przedsiebiorstwa koncepcji planowanego do wdrozenia
systemu,

—  wspolna szczegdtowa analiza oraz uzgodnienie przez kierownic-
two z partnerami spotecznymi w przedsigbiorstwie ostatecznej
wersji systemu oraz zasad jego wdrozenia, z uwzglednieniem
sposobu wykorzystania uzyskanych wynikow i informacji,

—  przeprowadzenie cyklu szkolefi niezbednych do wdrozenia sys-
temu,

—  okreSlenie terminu i realizacja ,,wlaSciwego” procesu ocen pra-
cowniczych,

—  zebranie danych i wreszcie analiza, podsumowanie wynikow
przeprowadzonych ocen wraz ze sporzadzeniem raportu prezen-
tujacego te wyniki i pozwalajacego na wykorzystanie w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem uzyskanych tg drogg informacji.
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Nalezy tu jednak nadmienic, ze cz¢S¢ informacji uzyskanych w trak-
cie przeprowadzania ocen mogta by¢ wykorzystana na biezaco. Dotyczy
to informacji uzyskanych przez kadre¢ kierownicza od swoich podwtadnych
w toku prowadzonych w ramach SOP rozmow bilateralnych. Reakcja ze
strony kierownikow na uzyskang wiedze nie wymagata w niektérych wy-
padkach spektakularnych decyzji systemowych uwarunkowanych zakon-
czeniem przeprowadzonej w przedsigbiorstwie analizy catoSciowe;.

Warto tez wspomnie€, ze aby zapobiec rozprzestrzenianiu si¢ wsrod
pracownikow niepetnych informacji o wdrazanym systemie, do wszystkich
zostaly rozestane listy zawierajace wstepne zalozenia SOP oraz zaprasza-
jace ich do aktywnego udziatu w procesie oceniania.

Proces wdrazania obejmuje: przyjete cele, reakcje pracownikow,
szkolenia.

Przyjete cele

Konstruujgc SOP przyjeto, ze gtownymi celami wprowadzanego sys-
temu jest:

—  ksztaltowanie pozadanych z punktu widzenia intereséw przed-

sigbiorstwa i norm zachowan pracownikow,

— uSwiadomienie pracownikom wartoSci zwigzanych z wykonywa-

niem przez nich pracy.

Pojawily si¢ rowniez i cele bardziej szczeg6towe. Udokumentowano
je w materialach wewnetrznych przedsigbiorstwa, gdzie stwierdzono tez
mi¢dzy innymi, ze: ,,SOP utatwi proces komunikacji przetozonego z pod-
wtadnym. Poinformuje pracownika, jakie sg oczekiwane wzorce zacho-
wan w naszej organizacji i jakie oczekiwane standardy wynikow. Zaspo-
koi wystepujaca u pracownikOw potrzebe¢ oceny wlasnej pracy. Pozwoli na
ustalenie dotychczasowego poziomu i jakoSci wykonywanych zadan oraz
poziomu i stylu funkcjonowania pracownikow. Wdrazany system oceni po-
tencjat rozwojowy pracownikdéw pod katem podnoszenia ich kwalifikacji
zawodowych. Pomoze rowniez poznac problemy, potrzeby i mozliwoSci
pracownikow naszej firmy”'°.

Reakcje pracownikow

Zapowiedz wprowadzenia SOP wywolata w przedsigbiorstwie wiele
dyskusji i obaw ze strony pracownikow. Celem wyjasnienia wielu watpli-
wosci, oraz uzyskania wplywu na tre$¢ proponowanych rozwigzaf, zaanga-

1o System ocen pracowniczych, wydruk powielony, grudzien 2006, s. 3.
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zowali oni swoich przedstawicieli w funkcjonujacych w przedsigbiorstwie
zwigzkach zawodowych. W dialogu z partnerami spolecznymi uznano, ze
w trakcie pierwszego cyklu ocen nie bedzie miata miejsca redukcja zatrud-
nienia w zakladzie pracy, a system pozwoli przede wszystkim na pozyska-
nie informacji od pracownikow o ich potencjale zawodowym i tworczym,
mozliwym do pelniejszego wykorzystania w przysziej dziatalno$ci. Zas
uwagi kierownikow wobec pracownikdéw winny byé przez tych ostatnich
wykorzystane do lepszego dostosowania sposobu wykonywania pracy do
oczekiwan ze strony zaktadu. Uznano réwniez, ze pracownicy wskazg row-
nolegle swoje uwagi na temat mankamentow wykonywanej pracy, swoich
potrzeb w zakresie potencjalnej poprawy jej warunkdw oraz ze ocenie to-
warzyszy¢ bedzie krdtkie badanie satysfakcji pracownikow w zakresie wy-
konywanej pracy.

Szkolenia

Kolejnym etapem procesu wdrazania SOP byto przeprowadzenie se-
rii szkolen dla kadry kierowniczej przedsigbiorstwa i dla pozostatych pra-
cownikow. Szkolenie kierownikow przeprowadzila wyspecjalizowana firma
doradcza. Wyloniono jg w starannie przygotowanej procedurze kwalifika-
cyjnej, przyjmujac przy tym jako$¢ ustugi za warunek najbardziej istotny
dla wyboru prezentowanej oferty. Giéwnym celem szkolen byto dosko-
nalenie umiejetnosci prowadzenia rozmOw oceniajacych z pracownikami,
przy wykorzystaniu aktywnych metod treningu. W trakcie szkolen duzy na-
cisk polozono na przyswojenie podstaw psychologii w odniesieniu do tego
procesu i ksztaltowanie umiej¢tnosci zachowan asertywnych. Przydatnosé
szkolen zostala przez ich uczestnikow oceniona wysoko. Jednoczes$nie
w toku spotkan ustalono, iz istnieje potrzeba dodatkowego przeszkolenia
przez te sama firme wytonionego sposrod kadry kierowniczej przedsigbior-
stwa zespolu dwunastu trenerOw wewnetrznych. Zgodnie z zatozeniami
trenerzy na podstawie pozyskanej wiedzy i zdobytych umiejetnoSci mieli
przeprowadzi¢ cykl szkolen dla pozostatych pracownikéw. Takie rozwia-
zanie miafo co najmniej dwa podstawowe walory: umozliwialo obnizenie
catkowitych kosztow wdrozenia systemu w zakresie ponoszonych kosztow
szkoleniowych, a przede wszystkim pozwolito wykreowac grupe liderow
stanowiacg dla kierownictwa przedsigbiorstwa silne wsparcie idei wdra-
zania SOP. W trakcie pracy tego zespotu pojawil si¢ jeszcze jeden walor.
Ot6z w wyniku zaangazowania tworczego tej grupy ludzi udato si¢ bardziej
jeszcze dostosowac kryteria oceny pracownikoéw do realiow funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa.
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Zgodnie z przyjetym harmonogramem trenerzy wewnetrzni przepro-
wadzili cykl szkolen dla pracownikow. Odbyto si¢ to w miejscach ich za-
trudnienia, w grupach nie wigkszych niz dziesig¢ oséb. Na potrzeby kadry
przedsigbiorstwa przygotowano tez specjalne broszury opisujace zalozenia
wdrazanego SOP. Szkolenia pracownikow stuzyly zrozumieniu zasad SOP,
zdobyciu umiejetnosci wypetniania arkuszy oceny i samooceny, zapoznaniu
sie z kryteriami ocen. Przeprowadzenie szkolefi pozwolifo na zmniejszenie
zakresu niepewnosci, watpliwosci 1 emocji zwigzanych z wdrazaniem SOP
i dokonywaniem ocen.

W trakcie spotkan z pracownikami pozyskano wiedze w zakresie
stopnia percepcji stosownych wsrod zatogi rozwigzan oraz uzyskano infor-
macje o tym, czego obawiajg si¢ pracownicy i jakie ewentualne korzysSci
widza oni we wdrozonych rozwigzaniach.

4. Istota i konstrukcja systemu

Przyjety w praktyce system zakladat powszechnos¢ i kompleksowos¢
dokonywanych ocen. Oznaczalo to, ze ocenami obj¢to wszystkich pracow-
nikow przedsigbiorstwa zatrudnionych przez co najmniej p6t roku. Ponad-
to ocenie podlegaly wszystkie zakresy aktywnoSci zawodowej pracownikow,
a takze catoksztatt ich umiejetnosci zawodowych, nawet tych niewykorzysty-
wanych w firmie i formalnie dotad nieznanych przetozonym pracownikow.
Zatozono cykliczno§¢ dokonywania ocen, przyjmujac przy tym, ze beda
powtarzane co rok. PrzejrzystoS¢ systemu zostata zapewniona dzicki ogol-
nej dostepnosci stosowanych kryteriow ocen dla wszystkich pracownikow.
Zostaly one opisane w specjalnie do tego celu opracowanym dokumencie,
zarowno w formie wydrukowanej broszury, jak i w formie elektronicznej,
dostepnej w intranecie. Ponadto zobowiazano przetozonych do wyjaSnienia
swoim podwladnym wszelkich niejasnoSci zwigzanych ze stosowaniem roz-
norodnych kryteriow ocen. Wypracowano ksztatt formularzy ocen zaréwno
tych wykorzystywanych przy ocenianiu przez przetozonych, jak i tych dla sa-
mooceny, stuzacych ocenianym. Ocena dokonywana przez bezposSredniego
przetozonego konfrontowana byta z samooceng pracownika. Mialo to miej-
sce w trakcie przeprowadzanej rozmowy oceniajacej. Od oceny przewidzia-
no tryb odwotawczy. Dane zawarte w formularzach, po dokonaniu oceny,
mialy charakter poufny. Kadra kierownicza firmy oceniana byta dodatkowo,
przy wykorzystaniu drugiego kompletu formularzy stuzacego ocenie sposo-
bu realizacji przez nich powierzonych im funkcji.
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Istota konstrukcji systemu tkwi w okreSleniu trzech elementow:
—  spectrum kryteriéw ocen,

—  dokonanie ocen,

—  podsumowanie wynikow dla pionu.

Spectrum kryteridow ocen

Wszyscy pracownicy podlegali ocenie w zakresie nastepujacych kryte-
riow: biegtos¢ zawodowa, intensywnoS¢ wykonywanej pracy, jakoS¢ wyko-
nywanych zadan, terminowos¢ wykonywania zadan, samodzielno$¢, goto-
woS$¢ do podejmowania zadan trudnych lub wykonywanych w trudnych wa-
runkach/dyspozycyjnos¢, wspOtpraca z ludzmi, przestrzeganie koniecznych
przepisow, potencjat rozwojowy, dbato$¢ o klienta/kultura osobista oraz
komunikatywnos$¢. System ocen miat charakter punktowy.

Dla kadry kierowniczej rownolegle do powyzszych zastosowano do-
datkowe kryteria ocen, a mianowicie: organizowanie pracy podwtadnych,
motywowanie pracownikow, dbalo$¢ o dyscypling finansowg w zakresie
dziatalnoSci kierowanej komorki organizacyjnej, dbatos¢ o rozwo6j pod-
legtego personelu, zdolno$¢ do podejmowania decyzji, zaangazowanie
w realizacje celow przedsigbiorstwa oraz postawa innowacyjna. Punktowa
ocena pracy kierownika byta sumg punktéw jego oceny jako pracownika
i jako kierownika.

Do kazdego z zastosowanych kryteriow istnial szczegdtowy opis spo-
sobu jego interpretacji w warunkach firmy. Mialo to zapewni¢ wzgledng
porownywalno$¢ ocen miedzy pracownikami zatrudnionymi w roznych
komorkach przedsigbiorstwa i skoncentrowanych na zadaniach o r6znym
charakterze.

Dokonanie ocen

Spotkania stuzace dokonaniu ocen trwaly przewaznie dwa miesiace.
W niektorych wypadkach, ze wzgledu na urlopy i zwolnienia lekarskie pra-
cownikow lub kierownikdw, czas ten zostal wydluzony. Ocena dotyczyla
pracy zatrudnionych za poprzedni rok. Poniewaz miato to miejsce po raz
pierwszy, niektOrzy pracownicy, nie rozumiejac do konca przyjetych zato-
zen, oceniali catoksztalt pracy w przedsigbiorstwie. Rozmowy oceniajace
pozwolily na zebranie przez stuzby pracownicze przedsigbiorstwa obszer-
nego materiatu faktograficznego i statystycznego, zawartego w arkuszach
ocen oraz w zataczonych do nich arkuszach opisowych.

Dalsza analiza wymagata stworzenia specjalnych narzedzi informa-
tycznych umozliwiajacych sprawniejsza obrobke statystyczng zebranego
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materiatu. W tym celu jeden z pracownikow dzialu personalnego opraco-
wal zestaw arkuszy kalkulacyjnych w programie Excel, a nastepnie wpro-
wadzit dane z formularzy, tworzac w ten sposob obszerng baze¢ informa-
tyczna. Postuzyta ona do przygotowania analizy statystycznej danych uzy-
skanych w procesie oceniania. W dalszym toku analiza ta zastata skorygo-
wana o uwagi innych pracownikOw przedsiebiorstwa. Docelowo stanowi
ona material dla zarzadu firmy stuzacy do lepszego zarzadzania kapitalem
ludzkim.

Analizy statystycznej dokonano z podzialem na 3 piony kierowane
przez dyrektorow, wyodrebnione w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa'’. W ramach poszczegolnych pionéw podzielono pracownikéw na
grupy stanowiskowe, a mianowicie:

A — dyrektor, zastepca dyrektora, kierownik zaktadu, zastepca kierow-
nika zaktadu, kierownik dziatu, zast¢pca kierownika dziatu, starszy
mistrz, mistrz, p.o. mistrz, zwana dalej grupg A — kierownikow,

B - gtowny specjalista, radca prawny, starszy specjalista, specjali-
sta, dyspozytor, inspektor nadzoru, zwana dalej grupa B — spe-
cjalistow,

C - mtodszy specjalista, referent, sekretarka, zwana dalej grupg C —
mtodszych specjalistow,

D - elektromonter, pomocnik elektromontera, operator, monter,
pomocnik montera, palacz, pomocnik palacza, spawacz, §lusarz,
kierowca, zwana dalej grupa D — pracownikow produkcyjnych,

E - stazysta, dozorca, pracownicy administracyjno-gospodarczy,
zwana dalej grupg E — pracownikéw gospodarczych.

Do poréwnania wynikow w tej samej grupie stanowisk wykorzystano
Srednig ocen dla pracownika, tj. sume ocen ze wszystkich zastosowanych
kryteriow dzielong przez liczbe tych kryteriow. Zas do pordwnania wyni-
kow dla roznych grup stanowisk, gdzie ma miejsce zroznicowanie wag sta-
tystycznych dla tego samego kryterium, wykorzystano procent uzyskanych
punktéw przez kazdego pracownika, tj. sume wszystkich stosowanych kry-
teriow (ocena x waga) podzielong przez maksymalna liczbe punktow, jakie
mozna uzyska¢ w danej grupie, pomnozong przez 100%.

Dla zilustrowania sposobu pomiaru uzyskanych wynikow przedsta-
wiono tutaj dane dotyczace jednego z pionoéw organizacyjnych analizo-

17 Por. Analiza wynikow systemu ocen pracowniczych, materialy wewngtrzne niepublikowane, 2007,
s. 71 dalsze.
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wanego przedsi¢biorstwa. W tym wypadku procesem oceniania objgto 74
osoby, za$§ w celu dokonania analizy, wszystkich pracownikéw pionu usytu-
owano w 4 zroéznicowanych grupach stanowiskowych.

Tabela 1. Struktura pionu wedlug grup stanowiskowych

Grupy | Opis Liczebnos$¢

A dyrektor, zastepca dyrektora, kierownik zaktadu, zastepca 14
kierownika zaktadu, kierownik dziatu, zastgpca kierownika
dziatu, p.o. kierownika dziatu, starszy mistrz, mistrz,

p-0. mistrz
B gldéwny specjalista, radca prawny, starszy specjalista, 23
specjalista, dyspozytor, inspektor nadzoru
C mlodszy specjalista, referent, sekretarka 24
E stazysta, dozorca, pracownicy administracyjno-gospod. 13

Razem 74

Zrodlo: Por. Analiza wynikow systemu ocen pracowniczych, materialy wewngtrzne niepublikowane,
2007, s. 7 i dalsze.

Posumowanie wynikow dla pionu
Wyniki dokonanych ocen, u$rednione dla grup stanowiskowych,
przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Srednia ocena i samoocena pracownikow w poszczegdlnych grupach
stanowiskowych

Grupa Ocena Samoocena | % ocena | % samoocena
A —kierownicy 5,01 4,71 84 79
B - specjalisci 4,82 4,80 80 76
C — mlodsi specjaliSci 4,72 4,47 79 75
E — pracownicy gospodarczy 4,08 4,52 68 75

Zrodlo: Por. Analiza wynikéw systemu ocen pracowniczych, materialy wewnetrzne niepublikowane,
2007, s. 56.

Wsrod poszezegdlnych grup stanowiskowych pionu najwyzej ocenieni
zostali kierownicy, ktorzy uzyskali Srednig ocen 5,01. Kolejng grupg byli
specjaliSci ze Srednig ocen 4,82. Nieco nizej zostali ocenieni mtodsi specja-
lisci, gdzie §rednia ocena wynosifa 4,72, a najnizej oceniono pracownikow
gospodarczych, ktorych Srednia wynosita 4,08.

W grupie kierownikow oraz w grupie mlodszych specjalistow roznica
miedzy oceng i samooceng jest statystycznie istotna, co zostalo potwier-
dzone w analizie wynikami testu Studenta. Kierownicy oraz mtodsi spe-
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cjaliSci ocenili si¢ nizej niz postrzegaja ich przetozeni. Odwrotna sytuacja
wystgpita w grupie E, w ktOrej pracownicy ocenili si¢ znacznie wyzej niz
postrzegajg ich kierownicy. Takze w tym wypadku rdznica w ocenach jest
statystycznie istotna. Jedynie w wypadku specjalistow nie ma rdznicy mieg-
dzy Srednig oceng i Srednig samooceng pracownikow.

Jak nalezy przypuszczaé, na nizszg samoocen¢ niektorych pracowni-
koéw mogg mie¢ wplyw takie czynniki jak cechy osobowosci pracownikdw,
czy tez dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z procesem oceniania.
Mozna tu wymienic:

—  skromno$¢ osobista,

—  brak dostatecznej wiary we wlasne mozliwosci,

—  obawe przed rozbieznoSciami oceny wlasnej i przetozonego,

—  brak doSwiadczenia w zakresie samooceny,

— niedocenianie wartosci wlasnej pracy,

— dawanie ocen ,,na wyrost” przez przetozonych.

Na wyzszg samoocen¢ w stosunku do oceny dokonanej przez prze-
fozonego moga mieé rowniez wptyw cechy osobowoSci pracownikéw, jak
tez brak jasnej skali odniesienia walorow wilasnej pracy w stosunku do in-
nych. Bywa na przykiad, ze pracownicy postrzegaja swoja prace dobrze,
natomiast kierownicy porownujg jej wykonanie na r6znych stanowiskach,
widzac przy tym lepiej od podwladnych réznice. Do przyczyn obserwowa-
nych ro6znic migdzy oceng i samooceng nalezy zaliczy¢ tez brak dostatecz-
nego rozumienia kryteriow oceny.

Z analizy wynika takze, ze na ocen¢ w poszczegOlnych grupach sta-
nowisk nie wplywa ani wyksztalcenie, ani staz pracy. Mogg one mie¢ jedy-
nie wplyw na postrzeganie pracownika w dziale na tle porOwnania jakoSci
pracy zatrudnionego migdzy r6znymi grupami stanowisk. W tym wypad-
ku nizsze wymogi kwalifikacyjne niejednokrotnie pociagaja za sobg nizszy
0gOlny poziom oceny. Moze to oznaczaé, ze w danym wypadku kierownik
Swiadomie lub pod$wiadomie wyzej ceni pracownika o wyzszych kwalifika-
cjach formalnych, ktore w trakcie wykonywania codziennej pracy przekta-
dajg si¢ na wyzszy poziom prezentowanych umiej¢tnosci.

W analizowanym pionie 47 pracownikéw (co stanowi 64% og6tu za-
trudnionych w tym pionie) uzyskalo bardzo dobry wynik swojej pracy, tj.
75% i powyzej. Pozostatych 27 pracownikdéw rozpatrywanego pionu uzy-
skato wynik dobry.

W wypadku kryteriow pracowniczych, w grupie kierownikow najwy-
zej oceniona byla intensywnoS$¢ wykonywanej pracy, terminowos$¢ oraz
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wspoOlpraca. Najnizej oceniono jakoS¢ wykonywania zadafn. WSrod kryte-
riow dodatkowych, dotyczacych oceny umiejetnosci kierowniczych, najwy-
Zej oceniono sposOb organizowania pracy podwtadnym oraz zaangazowa-
nie kierownikOw w realizacje celow przedsigbiorstwa. Na drugim biegunie
znalazta si¢ ocena postawy innowacyjnej.

W wypadku specjalistow najwyzej ocenionym kryterium byta termino-
woS$¢ wykonywanej pracy oraz samodzielno$¢. Najnizsza oceneg, podobnie
jak w wypadku oceny kierownikow, uzyskata jakos¢ wykonywanych zadan.

W grupie obejmujacej mtodszych specjalistow najwyzej ocenionym
kryterium byta intensywno§¢ wykonywanej pracy i gotowos¢ do podejmo-
wania zadan trudnych, a najstabiej — podobnie jak w innych grupach — oce-
niono jako§¢ wykonywanej pracy.

Pracownicy gospodarczy najwyzej ocenieni zostali za biegltos¢ za-
wodowg i gotowosS¢ do wykonywania zadan trudnych lub w trudnych wa-
runkach pracy. Najstabiej w badaniu wypadta umiejetnos$¢ przestrzegania
przepisoéw przez te grupe zawodowa.

Potencjat zawodowy pracownikOw pionu, w aspekcie perspektyw kon-
tynuowania pracy na zajmowanym stanowisku, ewentualnych mozliwosci
przeszeregowania i awansu stanowiskowego przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Potencjal zawodowy pracownikow pionu

Potencjal Ogolem pracownicy
A | moze awansowacd 29
B | moze uzyskac przeszeregowanie 31
C | jest na wlasciwie dobranym stanowisku 13
D |jest na niewlaSciwie dobranym stanowisku 1

Zrédlo: Por. Analiza wynikéw systemu ocen pracowniczych, materialy wewnetrzne niepublikowane,
2007, s. 57.

Jak wynika z przedstawionych danych, spoSrod pracownikow pionu
29 os6b moze awansowaé, 31 osOb moze uzyskaé poziome przeszerego-
wanie, 13 pracownikéw jest na wtaSciwie dobranych stanowiskach i tylko
1 osoba ma niewtaSciwie dobrane stanowisko.

Procentowg strukture potencjatu zawodowego pracownikow pionu
przedstawia rys. 2.
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Potencjat zatrudnionych w danym pionie w %

1%

18%

39%

42%

[ potencjal A O potencjai B M potencjal C [ potencjai D

Rys. 2. Rodzaje potencjalu zatrudnionych w §wietle oceny przez system
Zrédto: Tabela 3.

W analizowanym pionie na list¢ rezerwowej kadry kierowniczej wyty-
powano pieciu pracownikéw. Zas liste karier indywidualnych dla mtodych
pracownikow zasilito szeSciu pracownikow.

Whioski ogolne

Poddajac analizie SOP zarzadzanie w aspekcie dazenia do poprawy
efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego w przedsiegbiorstwie oraz wy-
korzystujac obserwacje zwiazane z wdrozeniem takiego systemu w konkret-
nych warunkach praktycznych nalezy stwierdzi¢, ze wdrazanie systemu po-
ciggnelo za sobg wiele roznorodnych skutkow. Maja one w sumie pozytywny
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako catosci, jak i w zakresie
gospodarki zasobem ludzkim. Nalezg do nich m.in.: podniesienie formalnej
dyscypliny pracy pozostajacej w zwiazku z lepszym i efektywniejszym wyko-
rzystaniem czasu pracy. Dotyczy to bardziej zdyscyplinowanego traktowa-
nia pracy przez pracownikOw, jak tez sposobOw organizowania tejze przez
kierownikow z punktu widzenia lepszego jej planowania i efektywniejszego
nadzoru nad jej wykonaniem. Ponadto uzyskana przez kierownikow w toku
dokonywania ocen wiedza pozwolita na podjecie staran w celu poprawy or-
ganizacji pracy na podstawie konkretnych obserwacji podwladnych. Skia-
niata ona rowniez do zintensyfikowania starafn o poprawe wyposazenia sta-
nowisk pracy, a takze wykorzystania umiejetnosci pracownikow, wezesniej
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nie znanych przelozonym, a uzytecznych dla przedsigbiorstwa. Przykladem
moga tu by¢ wysokie umiejetnosci obstugi programéw komputerowych, czy
tez uprawnienia formalne w zakresie czynnosci technicznych.

Sam fakt opracowywania zasad funkcjonowania SOP byt dodatko-
wym impulsem do poglebienia wiedzy o stanie iloSciowym i jakoSciowym
zatrudnionych. Dokonano projekcji w czasie zmian tego zasobu w kontek-
Scie realizowanej strategii rozwojowej przedsigbiorstwa. Wskazano na ko-
nieczno$¢ stopniowego odmiadzania struktury zatrudnionych ze wzgledu
na stosunkowo wysoki §redni wiek pracownikow. Pogltebiono rozwazania
nad $ciezkg karier pracowniczych oraz powrdcono do koncepcji budowy
rezerwowej kadry kierowniczej. Dodatkowym pozytywem wynikajacym
z realizacji programu SOP bylo stworzenie wyspecjalizowanego narzedzia
informatycznego ufatwiajacego gromadzenie i szybsza analiz¢ materialow
o zasobie ludzkim. Szczegélowa wiedza o zakresie zmian usprawniaja-
cych funkcjonowanie wewnetrznych struktur organizacyjnych w firmie, jak
rOwniez o mankamentach i walorach pracy poszczeg6lnych pracownikow,
stworzyta podstawy do dokonania zmian struktur organizacyjnych pod ka-
tem zwickszenia efektywnosci przedsigbiorstwa oraz pomogta w ksztalto-
waniu wizji pracowniczych karier indywidualnych.
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Streszczenie

Przedstawiona w artykule problematyka udziatu interesariuszy w stra-
tegicznym zarzadzaniu organizacjg publiczng staje si¢ coraz bardziej aktu-
alna. Interesariusze sg bowiem najwazniejszym partnerem w strategicznym
zarzadzaniu regionem. Przedstawiona idea oddziatywania interesariuszy
na kazdy z elementOw procesu strategicznego realizowanego w organizacji
publicznej wymaga sprze¢zenia i zharmonizowania wielu prac i procesow,
ktore wzajemnie si¢ uzupetniajgc stanowig o mozliwosci osiggniecia rezul-
tatow dopasowanych do potrzeb i oczekiwan interesariuszy oddziatujacych
na sytuacje organizacji.

Stakeholders in the process of strategic management
of a public organisation

The problem of participation of stakeholders in the strategic manage-
ment of a public organisation, presented in this paper, has become a vi-
tal issue of the moment. Stakeholders are the most important strategic
partners in regional management. The presented idea of the influence of
stakeholders on each of the elements of the strategic process conducted in
a public organisation, requires coupling and harmonising many tasks and
processes, which are mutually complimentary. They determine the possibil-
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ity of achieving results conducive with the requirements and expectations
of stakeholders, who have influence over the situation of the organisation.

Wstep

Istniejace uwarunkowania zarzadzania organizacjami publicznymi po-
woduja, ze strategie powstajace w ich strukturach i na ich potrzeby maja
charakter dokumentow spelniajacych czg¢sto cele propagandowe (marketin-
gowe), a w duzo mniejszym zakresie sa wyznacznikiem i narze¢dziem rozwo-
juipostepu. Zdarza sig, cho¢ zjawisko to mozna obserwowac przede wszyst-
kim w mniejszych organizacjach, ze dokumenty takie powstajg jedynie po
to, aby uzyska¢ dofinansowanie okreslonych projektéw. Potrzebne jest wow-
czas przedstawienie w formie pisemnego dokumentu programu (strategii)
rozwoju. Wymagania takie stawiane sg zawsze przez instytucje zarzadzajace
Srodkami Unii Europejskiej, a takze coraz czeSciej przez rozne instytucje
finansujace. Opracowywane przy takich ,,okazjach” dokumenty strategiczne
sa zwykle poprawnie skonstruowane i zawieraja zbior przedyskutowanych
i przemys$lanych celow rozwojowych. Nie zawierajg jednak rozwazan doty-
czacych wykorzystania wiodacej roli interesariuszy w zakresie sprawowania
kontroli nad calym procesem zarzadzania strategicznego. W niniejszym
opracowaniu problematyka roli interesariuszy w sprawnej realizacji procesu
strategicznego w organizacji publicznej rozpatrywana jest w kontekscie dzia-
tania polskich wojewodztw samorzadowych. Organizacje publiczne, takie jak
wojewoOdztwa, konkretnymi zapisami przepisOw prawa zostaly zobowigzane
do opracowania swoich strategii. Nie ma wigc tu przypadkowosci w podej-
mowaniu decyzji o zastosowaniu strategicznego podejscia do zarzadzania.
Nie zmienia to jednak faktu, iz odpowiednie komoérki w strukturach samo-
rzadu, odpowiedzialne za opracowywanie dokumentow strategicznych, nie
sa w pelni zorientowane o potrzebach i oczekiwaniach kluczowych intere-
sariuszy, a wigc rowniez o przyczynach realizacji (lub niemoznosci zrealizo-
wania) zalozonej strategii. Trudno wigc oczekiwac, aby rozwazania czynione
w tworzonych dokumentach uwzglednialy tak specyficzny aspekt, jak rola
interesariuszy w dzialaniu organizacji. W obliczu takich obserwacji wydaje
si¢ niezbedne przedyskutowanie roli interesariuszy w procesie zarzadzania
strategicznego. Interesariusze bowiem powinni wplyna¢ na organizacj¢ pra-
cy nad projektowaniem, realizacja i wdrozeniem strategii w taki sposob, aby
obserwowane byly tylko te zjawiska, ktére umozliwiaja koncentracj¢ na naj-
wazniejszych (najistotniejszych) aspektach strategii. Na rysunku 1 przedsta-
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wiona zostala idea oddzialywania interesariuszy na proces tworzenia i reali-
zacji strategii organizacji publiczne;.

Interesariusze

A 4

Y \ 4
Cele Strategia Skutki

Otoczenie

Rys. 1. Oddzialywanie interesariuszy na proces tworzenia i realizacji strategii
organizacji publicznej
Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Przedstawiona idea oddziatywania interesariuszy na kazdy z elemen-
téw procesu strategicznego realizowanego w organizacji publicznej wyma-
ga sprzezenia i zharmonizowania wielu prac i procesow, ktore wzajemnie
sie uzupetniajac stanowig o mozliwosci osiaggniecia rezultatow, dopasowa-
nych do potrzeb i oczekiwan spotecznoSci zamieszkujgcych dany region.

1. Organizacja publiczna — aspekty definicyjne

Termin organizacja publiczna definiowany jest bardzo réznorodnie.
W najprostszym ujeciu jest to organizacja dziatajaca przez i dzigki fun-
duszom pochodzacym ze Srodkow publicznych. Czgsto jednak znaczenie
to przenoszone jest na inne rodzaje organizacji, takie jak stowarzyszenia
czy fundacje, ktére moga i najczesciej sg finansowane z funduszy prywat-
nych. Niektorzy autorzy utozsamiajg jednak termin organizacja publiczna
z organizacjami pozarzadowymi funkcjonujgcymi jako tzw. trzeci sektor.
Jak pisze M. Bednarczyk, ,,w krajach o rozwinietej gospodarce rynkowe;j
— organizacje publiczne stanowig juz okreslony sektor dziatalnosci, nazy-
wany Trzecim sektorem. O znaczeniu tego sektora w gospodarkach $wiad-
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czy ich udziat w wytwarzaniu PKB na poziomie 4,6%”'. Takie postrzeganie
organizacji publicznych wyklucza jednak ich utozsamianie z publicznymi
Srodkami i prowadzi do nieporozumien oraz zaliczania sektora pozarza-
dowego do sektora publicznego.

Istnieje szereg kryteriow, za pomoca ktorych mozemy dokona¢ podzia-
tu organizacji na publiczne i prywatne. Uzyteczny ze wzgledu na implikacje
strategiczne jest zestaw trzech kryteriow zaproponowanych przez Bozema-
na. Kryteria te s nastepujace: poziom wspOlnoty (collective) wtasnosci, po-
ziom finansowania ze Srodkdéw publicznych, stopiefi wplywu sit politycznych
zamiast rynkowych na zachowania menedzerow?. Oczywistym jest, ze orga-
nizacja jest w pelni publiczna, jesli udziat we wlasnoSci majg organy rzado-
we lub samorzadowe, a nie prywatni wtasciciele, jesli Srodki pienigzne na
jej dzialalno$¢ przekazuje budzet pafistwa lub budzety lokalne, a nie klienci
placacy za ustugi lub produkty i jeSli realizuje zadania zlecone przez wladze
polityczne (samorzadowe), a nie wykreowane przez popyt zglaszany na ryn-
ku przez konsumentow.

B. Kozuch okreSla organizacje publiczng jako ,,spoleczno-ekono-
miczny system, ktorego podsystemy celow i wartosci, psychospoteczny,
materialno-techniczny i podsystem struktury, a przede wszystkim podsys-
tem zarzadzania i relacje z otoczeniem wyrdzniajg si¢ publicznoscig jako
immanentng cechg, odrdzniajaca ja od innych typéw organizacji™. Takie
wladnie definiowanie organizacji publicznej zostato przyjete na potrzeby
niniejszego opracowania.

Czesto dyskutowanym w literaturze przedmiotu zagadnieniem sg spe-
cyficzne cechy organizacji publicznych, powodujgce konieczno$¢ odmien-
nego niz w organizacjach biznesowych podejscia do zagadnienia zarzadza-
nia. Pomimo bowiem cz¢sto podobnego charakteru sSrodowiska, w ktorym
wszystkie typy organizacji funkcjonuja, mozna wymieni¢ wiele istotnych
roznic powodowanych specyfikg dzialalno$ci operacyjnej oraz uwarunko-
waniami kultury organizacyjnej. Niektore z tych istotnych cech roznicuja-
cych organizacje biznesowe i publiczne zostaly zestawione w tabeli 1.

! BEDNARCZYK M., Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnosciq, Warszawa—Krakow,
PWN 2001, s. 35.

2 BOYNE G.A., WALKER R.M., Strategy Content and Public Service Organizations, ,Journal of
Public Administration Research and Theory”, 2004, vol. 14, no. 2, s. 236.

3 KOZUCH B., Zarzqdzanie publiczne. Istota i zakres pojecia, ,,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2002, nr 2,
s. 27.
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Tabela 1. Cechy réznicujace organizacje biznesowe i publiczne

i strategia

Funkcja Organizacje biznesowe Organizacje publiczne

Podejmowanie | Zalezy od uktadu Wewnatrz struktury czesto

decyzji hierarchicznego w organizacji, autokratyczne; na poziomie
ale jest czgsto zorientowane na | legislacyjnym demokratyczne
prace zespolowa

Komunikacja | Orientacja na wyniki Bardzo ustrukturalizowana

i uzalezniona od wewng¢trznych
regul

powodujacy koniecznosé
wdrazania zaawansowanych
programdéw konkurowania

Zarzadzanie Uzaleznione od struktury Zroznicowane w zaleznoSci
personelem organizacyjnej; w wigkszych od tego, czy pracownik zostat
organizacjach kluczowe funkcje | zatrudniony w wyniku wyboréw,
scentralizowane, pozostate mianowania czy tez droga
zdecentralizowane tradycyjnych metod rekrutacji
Zaopatrzenie | Wiele organizacji wdraza W wigkszosci wypadkow
materialowe metody nawigzywania silnych dlugoterminowe kontrakty nie
i trwatych relacji z dostawcami | zawsze skutkujace maksymalng
w celu obnizania kosztow efektywnoScia
dostaw. Just in time nie jest
rzadkoscia
Zarzadzanie Wigkszos¢ funkcji realizowanych | Bardzo uzaleznione od
finansami na poziomie centrali, czasami konkretnego poziomu
delegowanych na szczebel w strukturze i uwarunkowan
oddziatu lub funkcjonalny prawnych. Brak konsekwencji
powodujacy czeste
nieporozumienia
Marketing Bardzo konkurencyjny, Obecnos¢ kilku lub catkowity brak

konkurentéw powoduje czgsto
brak dziatah marketingowych.
W niektorych wypadkach
dzialania marketingowe
skierowane sg do roznych grup
interesariuszy

Zrédio: SCHROEDER M., TEARS R.S., JORDAN M.H., Organizational culture in public sector or-
ganizations. Promoting change through training and leading by example, ,,Leadership & Organization
Development Journal” 2005, vol. 26, no. 6, s. 496.

Przedstawione w tabeli roznice w realizacji wybranych funkcji orga-
nizacji biznesowych i publicznych wskazuja na koniecznoS¢ specyficznego
i odmiennego postrzegania wielu aspektow zarzadzania. Podkreslenia wy-
maga zauwazona roznica w realizacji funkcji marketingowej, ktéra w or-
ganizacjach publicznych przeradza si¢ czgsto w funkcje ,,marketingu dla
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interesariuszy” jako przejaw dazen do zapewnienia jak najlepszych stosun-
koéw z otoczeniem, postrzeganym jako wazne z punktu widzenia organiza-
cji podmioty, umozliwiajace skuteczne i trwalte (niekoniecznie efektywne)
dzialanie. Niektére dziatania nakierowane na interesariuszy powodowa-
ne sg obowiazujacymi przepisami prawa, ktére w okreslonych wypadkach
nakazuja uzyska¢ opini¢ interesariuszy lub przynajmniej powiadomi¢ ich
o planowanych dziataniach. RoOwniez odmienne umiejscowienie glownych
punktéw nadzoru nad dziatalnoScig organizacji (corporate governance) po-
woduje konsekwencje w realizacji funkcji kontroli. W organizacjach bizne-
sowych oprocz wewnetrznych procedur nadzoru korporacyjnego istnieje
rowniez presja podmiotow zewnetrznych takich jak konkurenci, konsu-
menci, akcjonariusze, itp. W organizacjach publicznych dotychczas role
zewnetrznych czynnikOw kontrolnych pelnity organizacje i instytucje pan-
stwowe, a obecnie w coraz wigkszym stopniu stajg si¢ nimi interesariusze*.
Takie postrzeganie interesariuszy prowadzi do stwierdzenia, ze ich rola
w zarzadzaniu strategicznym dziatalno$cig organizacji publicznej jest bar-
dzo istotna i systematycznie wzrasta, a z punktu widzenia koncepcji spra-
wowania kontroli strategicznej interesujace jest adaptowanie teorii corpo-
rate governance opracowanych w odniesieniu do organizacji biznesowych.

2. Koncepcja interesariuszy
w zarzgdzaniu organizacja publiczng

Analiza interesariuszy i ich znaczenia dla realizowania strategii od-
grywa ogromng role w procesie kontroli osiggnie¢ zardwno na etapie pro-
jektowania, jak i oceny wdrazania strategii. Jest ona jednym ze sposobow
podejscia do analizy otoczenia organizacji i bywa szeroko stosowana przez
menedzerdw i kierownikow do okreslenia wptywu zewnetrznych podmio-
téw na mozliwo$¢ osiggania strategicznego sukcesu.

Strategiczni interesariusze, to wediug definicji przyjetej przez K.
Obtoja ,,grupy, instytucje i organizacje, ktore speiniajg dwa warunki: po
pierwsze majg swojg »stawke« w dziataniu firmy, w jej decyzjach i efek-
tach; po drugie, sa w stanie wywrze¢ efektywng presje na organizacj¢™.
Przedstawiona definicja — jak si¢ wydaje — oddaje istote pojecia interesa-

*PARKER R., BRADLEY L., Organisational culture In the public sector: evidence from six organisa-
tions, ,,The International Journal of Public Sector Management”, 2000, vol. 13, no. 2, s. 130.
> OBLOIJ K., Strategia organizacji, Warszawa, PWE 2007, s. 217.
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riusza kazdej organizacji, niezaleznie od tego czy jej podstawowym celem
jest osigganie zyskow, czy tez stuzenie dobru publicznemu. Definicja wska-
zuje na dwa kierunki oddzialywan (interakcje). Interesariusze znajdujacy
si¢ w tzw. blizszym otoczeniu organizacji sa w pewnym zakresie uzaleznie-
ni od decyzji organizacji, ale jednocze$nie w mniejszym lub wigkszym stop-
niu mogg wplywac na jej dziatalnosc. Interesariusze nalezacy do otoczenia
dalszego maja czgsto wplyw posredni na dziatalnoS¢ organizacji, sami za$
nie odczuwaja w sposob bezposredni jej oddziatywania. Teori¢ interesariu-
szy mozna rozpatrywac jako spdjng koncepcje, po przyjeciu kilku podsta-
wowych zatozen. Nalezy do nich zaliczy¢ nastepujace:*

—  dziatalnoS¢ organizacji wptywa zar6wno pozytywnie, jak i nega-
tywnie na otaczajacych ja interesariuszy, ktorzy dzialaja zarow-
no w jej wnetrzu, jak i w jej otoczeniu. Migdzy interesariuszami
a organizacjg wytwarzaja si¢ sprzezenia zwrotne powodujace
wzajemne uzaleznienie,

—  teoria opisujaca kwestie interesariuszy bada natur¢ wzajemnego
oddzialywania uktadu interesariusze—organizacja i stara si¢ ob-
jasni¢ efekty tych relacji,

—  organizacj¢ otaczajg interesariusze majacy wlasne cele, a wiec
kazdy z interesariuszy musi by¢ rozpatrywany odrebnie, a jego
strategiczna ,,stawka” ma swoja wartos¢,

—  teoria jest nakierowana na obja$nienie powoddéw podejmowania
decyzji zarzadczych (w tym w szczeg6lnosci strategicznych) oraz
wywolywane przez nie skutki.

W literaturze mozna odnalez¢ rozne zestawienia i klasyfikacje intere-
sariuszy, ktore zmierzaja do identyfikacji jednorodnych grup podmiotow
oddziatujacych na organizacje. I tak niektérzy autorzy charakteryzujac
interesariuszy organizacji publicznych wyr6zniajg takie grupy jak: klien-
ci, odbiorcy, dostawcy, konkurenci, instytucje pafstwowe i samorzadowe,
regulatorzy, grupy interesu, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia pracodaw-
cOw, sojusznicy strategiczni’.

W wypadku organizacji publicznej takiej jak region, istotne jest, aby
analiza interesariuszy stala si¢ najwazniejszym narzedziem odwzorowuja-
cym oczekiwania spolecznosci zamieszkujacej dane terytorium w zakresie

° PLAGO B., SZPAK A., RADZIWON P, Zarzqdzanie relacjami organizacji publicznych z ich oto-
czeniem, w: KOZUCH B. (red.), Problemy zarzqdzania organizacjami publicznymi, Krakéw, Fundacja
Wspolczesne Zarzadzanie, Instytut Spraw Publicznych 2006, s. 75.

" Tamze.
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rozwoju lokalnego i regionalnego. Analiza ta winna uwzglednia¢ opini¢
wszystkich grup waznych z punktu widzenia skutecznego tworzenia i wdra-
zania strategii, a takze przede wszystkim tych oséb i podmiotow, ktore w naj-
wigkszym stopniu moga si¢ przyczyni¢ do strategicznego sukcesu regionu.
Dla usystematyzowania badan w zakresie analizy interesariuszy mozna sko-
rzysta¢ z modelu jedenastu rynkow, uwzgledniajacego podzial badanej po-
pulacji interesariuszy na wnetrze regionu i jego otoczenie®. Do podmiotow
uznawanych za wnetrze nalezy zaliczy¢: mieszkancow, instytucje i lokalne
przedsigbiorstwa oraz samorzadowcow i urzednikéw. W otoczeniu znajdujg
si¢ za$ takie podmioty jak: inwestorzy, zewng¢trzne (wplywowe) instytucje,
kwalifikowani pracownicy, dostawcy technologii, zewnetrzni ustugobiorcy,
zewnetrzni dostawcy dobr i ustug, migranci oraz tury$ci. Koncepcje grup
i rodzajow interesariuszy rozpatrywanych w procesie strategicznego zarza-
dzania regionem przedstawiono na rysunku 2.

AUDYT Samorzgdow-
PUBLICZNOSCI cy i urzednicy

Instytucje
i lokalne
przedsieb.

Wptywowe
instytucje

Dostawcy Dostawcy
dobr i ustug technologii

Rys. 2. Interesariusze organizacji publicznej
Zrédlo: Opracowanie whasne z wykorzystaniem: SZROMNIK A., cyt. wyd., s. 109.

8 SZROMNIK A., Partnerstwo w koncepcji marketingu miast i regionéw, w: TWORZYDLO D., SO-
LINSKI T. (red.), Public relations w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Rzeszéw, Wyzsza Szkota
Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie 2005, s. 109.
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W przedstawionym na rysunku 2. modelu mieszkancy danego regionu
wraz z lokalnymi przedsi¢biorstwami i dziataczami samorzgdowymi stanowig
pierwsza grup¢ interesariuszy, nalezacg do otoczenia blizszego. Drugg grupe
stanowig osoby i instytucje potencjalnie zainteresowane relacjami z regio-
nem (miastem), ale zwykle nie posiadajace z nim tak cz¢stych kontaktow,
znajdujace si¢ w otoczeniu dalszym. Grupa ta jest wiec niejako rynkiem po-
tencjalnym, podczas gdy pierwsza stanowi rynek rzeczywisty. Przedstawiony
na rysunku 2. model uwzglednia wszystkie wazne podmioty majace wplyw
na tworzenie, realizacje i oceng strategii. Audyt uwzglednionych w modelu
podmiotdw pozwala na kompleksowa oceng jakoSci zycia mieszkancOw oraz
warunkow stwarzanych dla rozwoju przedsigbiorczosci. W planach rozwoju
regionalnego i lokalnego priorytetem staje si¢ bowiem ustalenie wzajemnych
relacji migdzy przedsigbiorczoScia a rynkiem pracy, mi¢dzy ktorymi wyste-
puje silne sprzezenie zwrotne, na ktore wplyw winna miec strategia rozwoju
regionu’. Strategia ta ustalana jest w wyniku pracy samorzadow i stosownych
urzedow w konsultacji z mieszkaficami, przedsigbiorcami i innymi instytucja-
mi, w tym organizacjami trzeciego sektora. Interesariusze zaliczani do grupy
podmiotow zewnetrznych zostali scharakteryzowani ponize;.

Inwestorzy

Kwestig, czesto zasadnicza dla wspomagania rozwoju regionu, jest
stworzenie warunkow do inwestowania zaréwno dla lokalnych przedsig-
biorcow, jak i zewne¢trznych podmiotow. Rolg lokalnego samorzadu jest
stwarzanie takich warunkow do inwestowania, aby region byt konkuren-
cyjny w stosunku do innych, a jednocze$nie rozwijal si¢ w sposdb zrow-
nowazony, z uwzglednieniem jakoSci zycia mieszkancow i zachowaniem
Srodowiska naturalnego. Zapewnienie warunkéow do inwestowania jest
jednym z czeSciej formutowanych celdéw strategicznych, ktére mozna od-
nalez¢ w strategiach lokalnych i regionalnych.

Wplywowe instytucje

Zapewnienie poparcia wplywowych instytucji dla realizowanych za-
miarow strategicznych jest cze¢sto warunkiem koniecznym dla ich realizacji.
Instytucje takie jak agencje rzagdowe, wazne stowarzyszenia ogolnopolskie,
organizacje miedzynarodowe, itp., mogg umozliwi¢ — przez wydawanie

* Por. RUTKOWSKI J., STAWASZ D. (red.), Zarzqdzanie rozwojem lokalnym, Bialystok, Fundacja
Wspoiczesne Zarzadzanie 2005, s. 113.
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opinii — sformufowanie trudnych (ze wzgledéw spolecznych) do realiza-
cji przedsiewzieé, takich jak np. zwickszenie podatkdéw lokalnych, budowa
zaktadu przemysiowego bedacego potencjalnym zagrozeniem dla Srodo-
wiska, itp. Instytucje takie moga tez — przez swOj wplyw na opiniowanie
wnioskéw o dofinansowanie okreslonych przedsiewzieé — przyczynic si¢ do
uniemozliwienia zrealizowania cel6w i zadan okreslonych w strategii.

Kwalifikowani pracownicy

Realizacja wielu przedsigwzie¢ w zakresie gospodarki oraz admini-
stracji mozliwa jest jedynie przez prace, oraz dzigki niej, wykwalifikowa-
nej kadry pracownikow, ktora nalezy zacheci¢ do przyjazdow lub statego
osiedlenia. Warunki zycia oferowane przez region, poziom i jako$¢ ustug,
infrastruktura to tylko niektore elementy majace wplyw na podejmowane
przez wyksztalconych pracownikow decyzje o poSwigceniu czgSci swego
zycia na prac¢ w danym regionie. Uwzglednienie preferencji tych pracow-
nikOw w tworzeniu warunkow do korzystania z ich kwalifikacji stanowié
moze o mozliwoSci realizowania celow wyznaczonych w strategii.

Dostawcy technologii

Nowe technologie to ,,krew” nowoczesnej gospodarki zapewniajgca
wprowadzanie standardow produkcji i ustug na poziomie odpowiadaja-
cym ponadprzecigtnym osiagnigciom w pozostalych (czgsto sasiaduja-
cych) regionach. Rolg strategii jest przewidzenie i zaproponowanie takich
rozwigzan, ktore utatwig transfer nowych technologii do przedsigbiorstw
zlokalizowanych w regionie i umozliwig wtaSciwe ich spozytkowanie dla
podniesienia ich wartoSci postrzeganej jako wypadkowa wielkoSci sprze-
dazy i oceny jakoSci marki. Nowe technologie — jak i wszelkie innowacje
— stanowig o konkurencyjnoSci pojedynczych przedsigbiorstw, jak i o po-
tencjale gospodarek regionow i krajow. Sg wigc one jednym z kluczowych
obszarOw zainteresowania lokalnych spotecznoSci znajdujacych odzwier-
ciedlenie w tworzonych i wdrazanych strategiach.

Uslugobiorcy

Uslugobiorcami sg zwykle przedsigbiorcy lub mieszkancy sgsiednich
regionOw uznajacy jakos¢ lub inne walory konkurencyjnoSci wyrobow/ustug
za istotnie odrozniajace od tych, ktore sa mozliwe do pozyskania w miej-
scach ich zamieszkania. Stad tez zgtaszajg oni swoje zainteresowanie na-
byciem débr lub ustug od przedsigbiorstw spoza ich regionéw, a majacych
konkurencyjng przewage w zakresie istotnych czynnikow.
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Dostawcy dobr i ustug

Dostawcy dobr i ustug stanowig zwykle wazny pod wzgledem strate-
gicznym obszar oddziatlywania promocyjnego regionu. Oddziatywanie to
polega na przyciaganiu najlepszych i najbardziej konkurencyjnych kontra-
hentoéw zapewniajacych z jednej strony $wiadczenie ustug na rzecz regionu
na najwyzszym poziomie, a z drugiej strony wprowadzajacych nowe stan-
dardy w technologii, poziomie $wiadczonych ustug, rozwigzaniach organi-
zacyjnych. Wprowadzanie na lokalny rynek dostawcéw reprezentujacych
wysoki poziom organizacyjny i technologiczny jest korzystne dla lokalnego
Srodowiska biznesowego.

Migranci

Migranci to grupa bardzo zréznicowana, reprezentowana przez oso-
by, ktore z uwagi na przyjeta i realizowang strategie sa poszukiwane i za-
checane do osiedlenia si¢ w regionie, jak i osoby, ktore z punktu widzenia
kosztow ich utrzymania nie sa pozadane (cho¢ przyjmowane i wspomaga-
ne z powodoéw humanitarnych). Sa oni obiektem oddziatywania polityki
informacyjnej i emigracyjnej koordynujacej dziatania w zakresie osiedla-
nia skierowanej zarowno do mieszkancOw innych regionow, jak i migruja-
cych wewnatrz regionu. Rynek migrantOow stanowi wazny punkt odniesie-
nia przy ocenie atrakcyjnoSci regionu, gdyz jest bezpoSrednim indykato-
rem atrakcyjnosci postrzeganej jako szanse na bardziej dostatnie zycie lub
awans spoleczny.

TurySci

Rynek turystow jest czgsto (blednie) wskazywany jako najwazniejszy
z punktu widzenia zarzadzania lokalnymi zasobami. Dla wielu regionow tu-
rystyka jest dziatalnoScig marginalng i sprowadza si¢ w zasadzie tylko do tzw.
turystyki biznesowej zwigzanej z kontaktami zawieranymi migdzy przedsie-
biorcami. Jednak z punktu widzenia obszaréw atrakcyjnie polozonych lub
obdarzonych zasobami naturalnymi zastugujacymi na szczegOlne wyr6znie-
nie, turystyka jest jedng z priorytetowych dziatalnosci pozwalajacych na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej nad innymi regionami i czerpanie korzysci dla
powodzenia lokalnych spotecznosci oraz Zrédlem finansowania rozwoju.

Przedstawiona propozycja typologii interesariuszy nie wyczerpu-
je poszukiwan nowych ujec i podziatow, jednak wydaje si¢ by¢ uzyteczna
z punktu widzenia badania roli, jaka odgrywaja interesariusze w procesie
strategicznego zarzadzania organizacja publiczna.
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Ustalenie wzajemnych powiagzan migdzy organizacja a jej interesa-
riuszami oraz mi¢dzy poszczeg6lnym interesariuszami mozliwe jest dzieki
zastosowaniu metodyki opracowywania map interesariuszy. Mapy takie po-
winny zosta¢ opracowane z uwzglednieniem wszystkich kluczowych intere-
sariuszy i przedstawi¢ rodzaje oraz kierunki powigzan mi¢dzy wszystkimi
partnerami strategicznymi ,,wyposazonymi” w instrumenty oddziatywania
na otoczenie. Opracowanie mapy interesariuszy pozwala na pOzniejsze
ustalenie sity zidentyfikowanych relacji, i w efekcie koncowym ustalenie
interesariuszy istotnych (kluczowych) oraz majacych status drugorzedny.
Przyktadowa mape interesariuszy dla modelowej sytuacji strategicznej re-
gionu przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Mapa interesariuszy dla modelowej sytuacji strategicznej regionu

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Przedstawiona mapa obrazuje zaréwno kierunek, jak i sit¢ oddzialy-
wania poszczegllnych interesariuszy oraz uzmyslawia powiazania dodat-
kowe miedzy interesariuszami. I tak np. sifa oddzialywania mieszkancow
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regionu zostala oceniona na poziomie niskim, jednakze ich bezpoSrednie
oddzialywanie (dzigki demokratycznym procedurom wyborczym) na sa-
morzad regionu powoduje, ze uzyskujg oni bardzo duzy wplyw na ksztait
strategii. Zaprezentowana mapa ma charakter bardzo uproszczony, a jej
ksztalt jest uzalezniony od konkretnej sytuacji panujacej w i wokoét regio-
nu. Dla przyktadu sita oddziatywania organizacji proekologicznych moze
si¢ bardzo rézni¢ w poszczeg6lnych regionach i nie mozna nadac relacjom
miedzy regionem a tym rodzajem interesariusza charakteru modelowego,
tzn. okre§li¢ ,,uniwersalng” site oddziatywania. Mapy maja wiec charakter
sytuacyjny i pomagajg w podejmowaniu decyzji w konkretnej fazie strate-
gicznego zarzadzania regionem, ale moga by¢ wykorzystywane do wspo-
magania calego procesu zarzgdzania strategicznego.

Whioski

Przedstawiona w artykule problematyka udzialu interesariuszy
w strategicznym zarzadzaniu organizacja publiczng staje sie coraz bardziej
aktualna. Interesariusze sg bowiem najwazniejszym partnerem w strate-
gicznym zarzadzaniu regionem. Analiza interesariuszy i ich znaczenia dla
realizowania strategii odgrywa ogromng rol¢ w procesie kontroli osiagniec
zarOwno na etapie projektowania, jak i oceny wdrazania strategii. Jest ona
jednym ze sposobdw podejScia do analizy otoczenia organizacji i bywa sze-
roko stosowana przez menedzerow i kierownikow do okreSlenia wptywu
zewnetrznych podmiotow na mozliwos¢ osiggania strategicznego sukcesu.
Organizacje publiczne winny ze szczeg6lng starannoScia wspOtpracowac
z interesariuszami w celu doskonalenia procesu strategicznego zarzadza-
nia ich dziatalnoscia.
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Biznes a etyka

Streszczenie

Artykul podejmuje problematyke koniecznosci uwzgledniania norm
etycznych w systemie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Etyka i biz-
nes czesto sg okreSlane jako zjawiska zupelnie od siebie niezalezne. Trud-
no jednak oddzieli¢ te dziedziny w sposdb jednoznaczny, wskazujac przy
tym ich wlasciwg granice i przynalezne miejsce. Stawiajac na przeciwle-
glych biegunach etyke i biznes poszukuje si¢ usprawiedliwienia dla gro-
madzenia bogactwa i wskazuje si¢ przy tym uzytecznos¢ i site gospodarcza
kapitalu, jako najwyzsze dobro, pomijajac przy tym prawdziwe wartosci
i stuzbe cztowiekowi. Zysk nie jest jedynym wyznacznikiem dziatan ekono-
micznych, gdyz zawsze podstawowym imperatywem systemu gospodarcze-
go jest cztowiek, jako podmiot powyzszej aktywnoSci.

Business and ethics

The main issue of the article is to analyse the role and necessity of
using ethical norms in the process of running economic activities. Ethics
and business are often perceived as two completely not connected with
each other fields, therefore the truth is that they are very strongly rela-
ted to each other. It would be a really difficult task to try to draw a clear
theoretic border between them. People underlining the existing diviosion
between ethics and business do it oftenly in order to find an excuse for
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running the process of gathering wealth and to promote such features as
utility and raising capital. In fact, raising funds and increasing income sho-
uldn’t be the only basic motivation of running economic activities, because
business activity is also supposed to serve common good and people in a
way. Vision of gaining profit shouldn’t be the only motivation for running
economic services and shouldn’t also be associated as it’s main feature. It’s
most important subject is a human, the source and inventor of all kinds of
activities and initiatives.

Problematyka krzewienia zasad etyki w dziatalnosci ekonomicznej,
pomimo wielu publikacji dotyczacych tego zagadnienia, debat i dyskusji,
jest ciagle aktualna i otwarta, a rozw0j techniki i technologii stawia przed
tymi dyscyplinami nowe wyzwania, ktore wymagaja zaangazowania w ten
proces wielu czynnikéw pozaekonomicznych i poszukiwania wlasciwych
instrumentow, ktore przeciwdzialatyby patologiom w sferze gospodarcze;j.

Etyka i biznes czesto sg postrzegane jako zjawiska zupelnie od siebie
niezalezne. Trudno byloby jednak oddzieli¢ te dziedziny w sposob jedno-
znaczny, wskazujac przy tym ich wtaSciwg granice i przynalezne miejsce. Sta-
wiajac na réznych biegunach etyke i biznes szuka si¢ czesto racjonalnego
usprawiedliwienia dla mechanizméw gromadzenia bogactwa pomijajacych
wlasciwe wartosci, wskazujgc jako najwyzsze dobro uzytkowosc i site gospo-
darczg kapitalu. W. Block zwraca uwagg, ze dla przetrwania systemu kapi-
talistycznego potrzebny jest nie tylko racjonalizm, lecz rowniez serce!, ,,al-
bowiem chociaz zycie gospodarcze i moralno$¢ rzadza si¢ swoimi prawami,
bledem jest twierdzi¢, ze porzadek gospodarczy i moralny tak sg od siebie
oddzielone i tak sobie obce, iz pierwszy zupelnie nie zalezy od drugiego™.

Dawniej ludzie przypisywali sobie prawo do posiadania, wyzyskiwania
i rozporzadzania innymi ludZmi, niewolnikami, jako przedmiotami swojej
wlasnoSci i eksploatacji gospodarczej, uwazajac to za swoje uprawnienie,
za co$ naturalnego i Swigtego®. Obecnie pojecie cztowieczenstwa jest zu-
pelnie inne zar6wno w aspekcie spotecznym, prawnym czy gospodarczym,
aczkolwiek nie udalo si¢ zupetnie zapobiec zjawiskom uprzedmiotawia-

! BLOCK W., Prywatna wlasnos¢, etyka i tworzenie bogactwa, w: BERGER L. (red.), Etyka kapitali-
zmu, Krakow 1994, s. 137.

2 PIUS X1, Quadragesimo Anno, ,,Mysli Katolickie” 1948, nr 3, s. 58.

3 PETRAZYCKI L., Moralne i prawne oddzialywanie przezy¢ moralnych i prawnych, w: SZACKI J.
(red.), Sto lat socjologii polskiej, Warszawa 1995, s. 447.
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nia. ES. Krupinski twierdzi, ze dzisiejszej organizacji spoleczefistwa, jako
opartej na wyzyskujacych si¢ wzajemnie klasach, ludnoSci nie da si¢ zastg-
pi¢ lepsza, wolng od zazartej walki o wlasng egzystencje, gdyz powstalaby
inna, wcale nie bardziej moralna*. Wedlug T.R. Malthusa, chociaz bogaci
przez niewlaSciwe kombinacje przyczyniaja sie czesto do nedzy ubogich,
to zaden mozliwy ustroj nie mogiby przeciwdziataé nedzy’. Teza ta jest juz
u fundamentéw biedna, gdyz kazdy ustrdj panstwowy u swych podstaw
musi zaktada¢ poprawe jakosci zycia spoleczefnstwa, a nie niemoc prze-
zwyciezania problemow. Aczkolwiek rzeczywiscie nie brakuje przyktadow
gloryfikowania potrzeb materialnych, zaspokajanych w wyniku procesu
gospodarowania, to jednak wizja spoleczenstwa kapitalistycznego oparte-
go wylgcznie na wyzysku jest przesadzona, a zapobiega¢ temu ma przede
wszystkim prawo, sumienie i etyka biznesu.

A. Smith widzial zwigkszanie si¢ lub zmniejszanie zyskow z kapitatu
we wzroScie lub upadku bogactwa w spoteczenstwie®, nie doceniajac na-
lezycie innych czynnikdw, a posta¢ i wymiar procesOw gospodarczych, co
stusznie zauwaza Z. Heryng, zalezy rowniez od ogolnych warunkow stano-
wiacych o poziomie kultury danego terytorium’. O kulturze stanowily za-
wsze wartoSci duchowe i moralne. Dopiero w epoce naukowo-przemysto-
wej ich miejsce zajely technika i postep. Gromadzenie bogactwa oraz kon-
centracja wtadzy wyparly godno$¢ cztowieka, pozbawiajac przynaleznego
jej miejsca®. Nie nalezy zapominac, ze etyka biznesu jest czescig kultury
biznesu, a ta z kolei pochodng kultury w ogdle’. Im poziom kultury danej
struktury spotecznej w panstwie bedzie wyzszy, tym wprowadzenie zasad
etycznych bedzie fatwiejsze, a tworzgc fundament fadu ekonomicznego,
normy moralne bedg gwarancjg stabilizacji.

Wskazuje sig¢, ze biznes nie musi mie¢ na wzgledzie urzeczywistnia-
nia wartoSci etycznych, a wystarczy, jezeli nie bedzie ich gwalcit'’, niemniej
jednak ekonomiczna kategoria zjawisk spotecznych musi by¢ budowana na
etyce, jako podstawie prawa'l. Bogactwo samo w sobie jest obojetne moral-
nie, a dazenie do niego moze usprawiedliwi¢ kazdy dobry cel gospodarczy

“KRUPINSKI ES., Kasty i klasy, w: Sto lat..., cyt. wyd., s. 140.

S MALTHUS T.R., Prawo ludnosci, Warszawa 2003, s. 80.

® SMITH A., Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, Warszawa 2003, s. 128.
"HERYNG Z., Energia spoleczna, w: Sto lat..., cyt. wyd., s. 211.

8 DONHOFF M.G., Ucywilizujmy kapitalizm. Granice wolnosci, Warszawa 2000, s. 62.

9 Zob. GASPARSKI W., Wyktady z etyki biznesu, Warszawa 2000, s. 14.

10 CHMIELECKI A., Rzeczy i wartosci. Humanistyczne podstawy edukacji ekonomicznej, Warszawa
1999, s. 252.

1 KELLES-KRAUZ K., Czym jest materializm ekonomiczny?, w: Sto lat..., cyt. wyd., s. 309.
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lub spoteczny. Jednak juz sama aktywnoS¢ gospodarcza nie bedzie obojet-
na z punktu widzenia moralnosci, gdyz etyka ocenia dzialanie cziowieka
pod katem dobra i zta. Obie te dziedziny majg ten sam przedmiot badan,
a mianowicie czyny ludzkie. Ekonomia wiec podlega etyce, jako nauce
wyzszej, ktora ocenia cate dziatania ludzkie, gdy ekonomii podlega jedynie
stosunek do zaspokojenia potrzeb materialnych'. Jezeli dazenie do bogac-
twa usprawiedliwia kazdy dobry cel, to juz ta aktywnoS¢ gospodarcza sama
w sobie nie jest obojetna z punktu widzenia zasad moralnych, gdyz zasady
te sg wyznacznikiem tegoz dzialania. Jak stusznie zauwaza M. Zdyb, takie
zjawiska jak przeksztatcanie si¢ filozofii wolnosci gospodarczej i handlowej
w niewole wtasnych przyjemnosci i stylow zycia, gloryfikowanie przedsie-
biorczoSci w sferach rodzacych zjawiska patologiczne (narkobiznes, porno-
grafia, obrot bronia) sa mozliwe, gdy wolnosci gospodarczej brakuje per-
spektywy moralnej, gdy bezkrytycznie i przesadnie zaufa si¢ w sil¢ rynku®.
,» Wspolczesne otwarte spoteczefistwa nie powinny dopuszcza¢ do obecnie
wystepujacych ekstremalnych sytuacji: z jednej strony cynicznego przyzwo-
lenia na wszystko, a z drugiej nacjonalistycznego lub fundamentalistyczne-
go okruciefistwa”!“. O istnieniu patologii w sferze gospodarowania przesa-
dza fakt nieprzestrzegania powszechnie respektowanych zasad uczestnic-
twa w procesach gospodarczych dotyczacych wspotistnienia, wspotdziatania
i konkurowania®®. Relatywizm moralny jest wigc zagrozeniem cywilizacji'e,
a takze czlowieczenstwa. Nalezy powtorzyC za Arystotelesem, ze ,,czowiek
bez poczucia moralnego jest najniegodziwszym i najdzikszym stworzeniem,
najpodlejszym w pozadliwosci zmystowej i zartocznosci™".

Wskazywanie neutralnosci kapitalizmu z punktu widzenia nauk mo-
ralnych pozbawia go prawdziwych wartosci, bedzie on wtedy jedynie Srod-
kiem osiagania pozytkow, a nie filozofig zycia w zgodzie z natura i prawa-
mi czlowieka.

Tworzenie partykularnych zasad etycznych i powolywanie si¢ na nie
dla usprawiedliwienia nieuczciwych poczynah gospodarczych moze utrwa-
la¢ w Swiadomosci spoteczefistwa poglad o ich niezbednoSci. Dziatania
takie bedg moralnie akceptowane, gdy ta nieuczciwa aktywnos¢ gospodar-
cza bedzie przynosila zysk, traktowany jako zado$€uczynienie za wykro-

12SZYMANSKI A., Zagadnienie spoleczne, wyd. 11, Lublin 1929, s. 45-53.

3ZDYB M., Prawo dziatalnosci gospodarczej. Komentarz, Krakow 2000, s. 82.

“PRATLEY P, Etyka w biznesie, Warszawa 1998, s. 227.

15 Por. ZBORON H., Zjawiska patologiczne w sferze gospodarowania, w: POGONOWSKA B. (red.)
Elementy etyki gospodarki rynkowej, Warszawa 2000, s. 214.

16 JAN PAWEL 11, Przekroczyc prog nadziei, Lublin 1995, s. 138.

7 ARYSTOTELES, Polityka, Warszawa 2002, s. 19.
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czenie poza zasade¢ sprawiedliwosci. Podobnie M. Weber twierdzi, ze czy-
sto faktyczne regularnosci zachowania prowadza do moralnych i prawnych
przekonan o odpowiadajacej im tresci'®. Zjawisko to moze by¢ niezwykle
niebezpieczne, sankcjonujgce bardzo czgsto zachowania na pograniczu
prawa, gdy rozwoj gospodarczy przedktadany jest nad rozwo6j moralny
i ewolucje ustrojowa, zwlaszcza w okresie dotkliwego bezrobocia.

Osobiste wartoSci i normy moralne maja znaczacy wplyw na wizeru-
nek i funkcjonowanie wspolczesnych przedsigbiorstw. Kto§, kto najwyzej
ceni korzySci materialne i awans osobisty, przyjmuje wiasny kodeks etycz-
ny promujacy pogon za bogactwem, a dazenie do tych korzySci czgsto ma
charakter bezwzgledny, niezaleznie od tego, ile to kosztuje innych'. Wiele
autorow do podstawowych cech charakteryzujacych przedsicbiorce zalicza
m.in. wiar¢ w siebie, updr, energicznos$¢, pomystowosé, zdolnos¢ do po-
dejmowania ryzyka, inicjatywe, elastyczno$¢, niezaleznoS¢, dynamicznosc,
zdolnos¢ przewidywania, cheé przewodzenia?, zapominajac o rownie waz-
nych osobowosciowych cechach moralnych.

Obecnie w dziatalnosci gospodarczej ludzie musza przestrzega¢ pod-
stawowych norm, by pozyska¢ trwale zaufanie?'. Tworzenie indywidualnych
zasad w oderwaniu od etyki — jako nauki ogdlnej — niesie za sobg zagro-
zenie zatarcia podstawowych poje¢ takich jak sprawiedliwo$¢, uczciwosc,
dobre zwyczaje, szacunek.

Etyka dotyczy zagadnien biezacych, dlatego tez stanowi ona obiekt
bacznego zainteresowania tych wszystkich instytucji, ktore majg mozliwo$¢
i usilujg sterowac zyciem spolecznym we wiasnych — r6znych — interesach,
tworzac pozory, ze s jedynym reprezentantem absolutnej i stusznej war-
toSci®. Nie mozna przeksztalcac etyki w Srodek realizacji wtasnych celow
gospodarczych, gdyz jej zasady bronig nie tylko indywidualnego dobra,
lecz dobra spoleczenistwa ujetego w ramy sprawiedliwoSci.

Obecne teorie umowy spotecznej podejmujg warto$¢ stabilizacji, har-
monii zycia spolecznego, spokoju dla tworzenia dobrobytu®. Pozadana
stabilizacje, jako warunek tworzenia dobrobytu, mozna osiagnac przez za-
spokajanie potrzeb materialnych, stanowigcych nieodtaczny element po-
rzadku spotecznego, jednak w zgodzie z zasadami moralnymi.

8 WEBER M., Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejqcej, Warszawa 2002, s. 252.

1 GRIFFIN R.W.,, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2001, s. 137.

2 Tak: DAWIDZIUK 8., Przedsigbiorczos¢. Droga do sukcesu w biznesie, Warszawa 1998, s. 21.

2 ZBIEGIEN-MACIAG L., Etyka w zarzqdzaniu, Warszawa 1996, s. 5.

2 TULIBACKI W., Etyka i naturalizm. Problem naukowego kontekstu etyki, Olsztyn 1998, s. 81.

2 GOLINOWSKA S., Polityka spoleczna paristwa w gospodarce rynkowej. Studium ekonomiczne, War-
szawa 1994, s. 24.
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Wspolczesny kapitalizm potrzebuje ludzi zapewniajacych mu sprawna
i masowg wspoOlprace, ktorzy chea coraz wiecej konsumowac, upodobania
ktorych sg zestandaryzowane oraz dajg si¢ tatwo ksztattowac i przewidy-
wac, ktorzy czujg si¢ wolni i niezalezni, nie kierujg si¢ zadnym autoryte-
tem, zasada ani sumieniem. Ludzka natura zostala nastawiona na wymie-
nianie i otrzymywanie, handel i konsumowanie, gdzie dobra duchowe —
jak 1 materialne — staja si¢ przedmiotem wymiany i konsumpcji, kapital
panuje nad pracg, a nagromadzone przedmioty majg wiekszy wymiar niz
warto$¢ pracy**. Pomija si¢ czesto zasade wyzszosci gospodarczej wspol-
dziatania nad wspotzawodnictwem?®, a wspotzawodnictwo ma sens jedynie
wtedy, gdy jest oparte na uczciwoSci i sprawiedliwosci, nie na bezwzgled-
nym dazeniu do bogactwa, traktowanego jako Zrodio wszelkiej wartosci,
materialnej i duchowe;.

Motywacje, u ktorych podstaw nie lezg wytgcznie korzySci materialne,
sg wprowadzane do procesu gospodarczego droga odpowiedniej regulacji
zachowan jego uczestnikow lub ksztattowania systemu wartosci pozaeko-
nomicznych, jakimi kieruja si¢ w swoich dziataniach®. Ksztaltowanie mo-
tywacji nieekonomicznych w dziatalnoSci gospodarczej ma réwniez duze
znaczenie dla procesow regulujacych gospodarke wolnorynkows. Moty-
wacje takie kreujg u samych przedsigbiorcOw postawy proetyczne, a dzia-
fanie zgodne z zalozeniami etyki powinno cechowa¢ kazda aktywno$¢
czlowieka, jest to szczegblnie wazne w zakresie inicjatyw gospodarczych,
gdzie przedsigbiorca narazony jest na wiele pokus. Dziatalno$¢ gospodar-
cza pozbawiona norm etycznych usprawiedliwia podejmowanie nawet tych
czynnosci, ktore zmierzaja do wykorzystywania pracownika dla uzyskania
mozliwie najwigkszych profitow ekonomicznych.

Pod wplywem zmieniajgcego si¢ ustroju, czy wdzierajacej sie rewo-
lucji technicznej, narasta grozba bezwzglednej ekonomizacji; na skutek
modernizacji sposobOw wytwarzania, malo przejrzystych mechanizmow
rynkowych, a takze naciskow konsumpcyjnych moze dochodzi¢ do niebez-
pieczenstwa bezwzglednej hegemonii praw gospodarczych?’. Nie nalezy
zapominaé, ze zawsze ponad mechanizmami ekonomicznymi musi staé
cztowiek, w przeciwnym razie zostanie on zdegradowany jedynie do po-

2 FROMM E., O sztuce mitosci, Warszawa 2001, s. 87-90.

3 CARO L., Prawa ekonomiczne a socjologiczne, w: Sto lat..., cyt. wyd., s. 428.

2 PIATEK S., Granice regulacji administracyjnej w gospodarce, w: JAROSZYNSKI A. (red.), Aktual-
ne problemy administracji i prawa administracyjnego, Warszawa 1987, s. 204.

2 KRUCINA J., Komentarz do encykliki Jana Pawla II ,,Laborem Exercens”, w: JAN PAWEL 11, La-
borem Exercens, wyd. 11, Wroctaw 1995, s. 107.
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trzeb i stanie si¢ obiektem zainteresowania kapitalizmu o tyle, o ile bedzie
mogt za realizacje tych potrzeb zaptacié.

Zagrozeniem dla spoteczenstwa jest zbytek, jako skutek bogactwa.
J.J. Rousseau w swojej teorii umowy spotecznej mowi, iz zbytek psuje za-
rowno bogatego, jak i ubogiego, jednego przez posiadanie, drugiego przez
pozadanie, sprzedaje ojczyzne proznosci, odbiera panstwu wszystkich oby-
wateli, by odda¢ jednych pod jarzmo drugich, a wszystkich pod jarzmo opi-
nii®®. Cztowiek musi przestrzega¢ rdwniez pewnych granic wydatkowania,
biorac na siebie odpowiedzialno$¢ za spofeczne oddzialywanie pienigdza.

Etyka ekonomii jest ilustracjg istoty problemdw, w jakich dzisiaj biz-
nes si¢ porusza, staje si¢ rzeczywistoScig wyrazajaca roszczenia do kreowa-
nia bytow osobowych, jest poziomem myslenia odbiegajacym od oscylowa-
nia wokot zysku®. Musi by¢ ona treScia kazdej inicjatywy ekonomicznej,
bez wzgledu na jej forme.

Z. faktu dazenia do wtasnych interesOw nie wynika automatycznie
bezwzglednos¢ wobec innych ludzi*’. Kazdy przedsigbiorca wybiera indy-
widualng droge aktywnoSci gospodarczej dla swojej firmy. Jezeli droga do
osiggania zysku opiera si¢ rOwniez na fundamentach etycznych, to zagro-
zenia zwigzane z nieodpowiednim postgpowaniem wobec innych ludzi sg
marginalne. Mechanizm gospodarczy nie jest wtedy narzedziem jednych
przeciwko drugim.

Do narzedzi ksztaltowania etycznego wizerunku firmy zalicza sie:

—  system seleke;ji i rekrutacji,

—  system szkolenia pracownikow,

—  przywodztwo etyczne,

—  przyjecie strategii dziatania rOwniez w przestrzeni etycznej,

—  budowanie i umacnianie kultury etyczne;j,

—  kodeksy etyczne,

—  instytucje rzecznika do spraw etyki,

—  komitety etyczne,

—  audyt etyczny,

—  techniki dziatan indywidualnych?!.

Wdrazanie instrumentOw etycznego ksztattowania wizerunku firmy,
w zakresie odpowiadajacym rozmiarom aktywnosci gospodarczej, wptywa
na podnoszenie poziomu etycznego takiej dziatalnosci.

2 ROUSSEAU J.J., O umowie spolecznej, Warszawa 2002, s. 116-117.
¥ WALKOWIAK J., Misja firmy a etyka biznesu, Warszawa 1998, s. 7-8.
% KLIMCZAK B., Etyka gospodarcza, Wroctaw 1996, s. 11.

SLFILEK J., Wprowadzenie do etyki biznesu, Krakow 2001, s. 99.
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Dziatalno$¢ gospodarcza pozbawiona podstaw etycznych jest mecha-
nizmem bogacenia si¢ tylko jednej klasy spolecznej. Przynosi ona wtedy
fatszywa korzy$¢ panstwu, wzbogaca jedynie jednostki, nie przysparzajac
spoleczenistwu korzysci, nie otwierajac drogi do dobrobytu narodowego.

Czynnikiem majacym istotny wplyw na poziom etyczny przedsigbior-
stwa ma sformutowanie oraz przyjecie misji, ktorg jest dynamizujace dzia-
talnos¢ przedsiebiorstwa przestanie, skierowane do pracownikow i klien-
tow, zawierajace humanistyczny cel dziatalnosci gospodarczej*>. Misja jest
wyrazem celu strategicznego firmy, racjg i podstawg jej istnienia, okre§la-
jaca filozofi¢ dziatania i sposob zarzadzania®.

We wspolczesnych czasach, gdzie gospodarka jest utozsamiana z sen-
sem zycia, cztowiek nie traktuje nalezycie emocjonalnej strony osobowosci,
przedkladajac nad zasady etyczne mechanizmy wolnego rynku. Obecnie
kapitalizm angazuje wszelkie dazenia czlowieka, a dla osiagnigcia wyma-
rzonego celu nie tylko absorbuje przedsiebiorce i pracownika, ale réwniez
ich rodziny i bliskich, nie zostawiajac marginesu swobody, ani czasu na re-
fleksje nad wtasnym zyciem. Teoria optymalnego dobrobytu wszystko, co
nie kieruje na droge ekonomii i nie wspiera jej, stara si¢ eliminowac jako
zbyteczne badz bagatelizowac.

Wspolczesnos$¢ cechuje wzrost poczucia indywidualnoSci i brak po-
czucia odpowiedzialnoSci. Jest to swoista kultura konsumenckiej auten-
tycznoSci, zgodnie z ktorg kazdy ma swdj sposéb realizowania wlasnego
czlowieczenstwa i wazne jest, by zyl z nim w zgodzie, nie poddajac si¢ mo-
delowi narzucanemu z zewnatrz*. Istnieje znaczne niebezpieczenstwo, ze
kultura autentycznoSci moze prowadzi¢ cziowieka do samouwielbienia,
utwierdzajac go w egocentryzmie. Tendencja osobistego spetnienia moze
powodowac roznego rodzaju indywidualne i spoteczne dewiacje. Kultura
autentyczno$ci musi uwzgledniaé w kazdym stadium postepowania uni-
wersalne prawdy, by to osobiste dgzenie do szczedcia nie bylo jednocze-
S$nie destabilizujace spolecznie. Wydaje sig, iz racjonalniej bytoby zastapié
kulture autentycznoSci autentyczng etyka, dzieki czemu czlowiek obiek-
tywniej mogltby oceni¢ propagowane postawy i lansowane wzorce postgpo-
wania, zachowujac niezbedny dystans mi¢dzy potrzebami a wartoSciami,
nie splatajac tym samym seksualnoSci, checi zarobkowania, moralnoSci
i uczciwosci. Ekspresywna indywidualno$¢ eksponujgca egocentryzm, jako

32 Tamze, s. 59.
3 WALKOWIAK J., Misja..., cyt. wyd., s. 80.
¥ TAYLOR C., Oblicza religii dzisiaj, Krakow 2002, s. 65.
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trend kultury autentycznoSci, jest zagrozeniem dla funkcjonowania tadu
ekonomicznego, ktérego fundamentem jest zaangazowanie catego spote-
czefistwa w procesy gospodarcze, w celu budowy dobrobytu narodowego.

Nowoczesne spoteczenistwa uksztaitowaly si¢ w wyniku zmian gospo-
darczych, politycznych, technologicznych oraz kulturowych®, na ich obraz
podstawowy wplyw miata dynamika sfery technologicznej i kulturowej,
ksztaltowana przez walke polityczng i konfrontacj¢ ekonomiczng w ob-
rebie danego panstwa i poza jego granicami. Konfrontacja ekonomiczna,
ktora odcisneta trwale pietno na cywilizacji nowoczesnoSci, bardzo cze-
sto postugiwala si¢ instrumentami z etyka nie majacymi nic wspolnego.
Wspolczesnie juz coraz czgsciej zaczyna sie dostrzegaé zalety wprowadza-
nia zasad moralnych do biznesu.

Z1ozono$¢ problemu faczenia etyki i biznesu, jako dyscyplin zdawac
by si¢ moglo na pozor bardzo odlegtych od siebie, wynika ze Scierania si¢
dwoch racji (by¢ czy miec) i dopoki cztowiek nie pogodzi tych ptaszczyzn
i nie wypracuje rozwigzania czynigcego zado$¢ zarébwno etyce, jak i efek-
tywnosci ekonomicznej, fad moralny w gospodarce nie bedzie respektowa-
ny. Chec dazenia do bogactwa musi mie¢ swoje granice, by catkowicie nie
zawladneta cztowiekiem i pozwolifa dostrzec potrzeby oraz prawa innych.
Pragnienie posiadania nie moze prowadzi¢ do wewnetrznych sprzecznosci.
Z jednej strony moralny fad ksztattujacy zasade wolnoSci musi uwzgled-
nia¢ wzajemne korzySci materialne, z drugiej za$§ wygospodarowany zysk
nie moze by¢ pochodng nieuczciwej aktywnoSci. Biznes musi respektowaé
prawa innych, a takze przestrzega¢ zasady odpowiedzialnoSci i negowaé
krzywde. Grupy interesOw nie mogg wytyczaé Sciezki zyciowej pozostatym
cztonkom spoleczefistwa.

Etyce biznesu nie chodzi o to, by sttumi¢ tozsamoS¢ gospodar-
ki, lecz by stworzy¢ swoisty katalizator w celu eliminacji niepozadanych
zachowan.

Jezeli dzisiaj trudno wymagac braterstwa w biznesie, to konieczne
jest przynajmniej zrozumienie sytuacji innych, bedace nie tylko sferg we-
wnetrznej zadumy przedsigbiorey, ale takze zorganizowanym dzialaniem
na rzecz drugiego cztowieka.

Wolno$¢ gospodarowania wlasnymi zasobami finansowymi nie moze
by¢ bezprzedmiotowo ograniczana, nie mniej jednak nalezy pamictaé, ze
poczynania gospodarcze nie mogg znacznie odbiega¢ od poziomu zacho-

3 EISENSTADT S.N., ,,Etyka protestancka” a nowoczesnos¢ — Weber i poza Weberem analiza poréw-
nawcza, ,,Kultura i spoleczenstwo” 2006, tom L, nr 3, s. 232.
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wan spotecznie akceptowanych. Oczekiwania spoleczne musza jednak by¢
na tyle elastyczne, by nie ttumily inicjatyw gospodarczych, z tym ze zacho-
wania elastyczne nie moga sankcjonowac dzialan nieetycznych, gdyz nie
ma znaku réwnoSci migdzy elastycznoScia a nieetycznoScig i przyzwolenia
na brak hamulcow moralnych. WspotczesSnie posiadajacy kapitat, czy sta-
bilng pozycje rynkowg robig ze swoim majatkiem co chca, nie troszczac si¢
jaki oddzwick spoteczny majg ich zachowania.

Wyroznikiem biznesu nie moze by¢ bezwzgledne dazenie do maksy-
malizacji zysku. Aktywno$¢ ekonomiczna ma stuzy¢ dobru wspdlnemu (bo-
num commune), stuzy¢ cztowiekowi. Nie moze by¢ odwrotnie, gdzie czto-
wiek jest niewolnikiem ekonomii. Zysk nie jest jedynym wyznacznikiem
dziatan gospodarczych, gdyz zawsze najwyzszym imperatywem w procesie
gospodarczym bedzie cztowiek, jako podmiot tychze inicjatyw.

Jedynie interdyscyplinarne ujecie dzialalnoSci gospodarczej jest
w stanie wyjasni¢ procesy w niej zachodzace. Sama analiza matematycz-
na, kalkulacja zyskOw i strat, nie uchwyci caloSci zjawisk ekonomicznych
i nie da odpowiedzi na pytanie o ich spoleczng rol¢. Ujecie dziatalnoSci
gospodarczej rowniez z punktu widzenia historycznego, psychologicznego,
instytucjonalnego czy etycznego, przy rownoczesnym uwzglednieniu rze-
czywistej sity rynku, da pelny obraz tej aktywnoSci.

Przedsiebiorcy musza si¢ liczy¢ z tym, ze biznes zawsze bedzie stal pod
moralnym pregierzem opinii publicznej i to zaréwno ze wzgledu na tresc,
jak i na forme.
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Podzial pracy i miejsce kierownika
w przedsiebiorstwach o roznych strukturach
organizacyjnych

Streszczenie

Przedsigbiorstwa w Polsce, podazajac za przyktadem firm w najbar-
dziej rozwinietych krajach $wiata i integrujac si¢ z gospodarka Unii Euro-
pejskiej, zmierzaja rowniez w kierunku nowoczesnych struktur organiza-
cyjnych polegajacych na realizacji projektdw, kfadac przy tym duzy nacisk
na personel, doktadny podziat pracy, a takze doskonatg komunikacje¢ mie-
dzy poszczegOlnymi segmentami dziatania. Struktura organizacyjna przed-
siebiorstwa to w skrocie instrument zarzadzania organizacja. To wlaSnie
ona pozwala nam na uporzadkowanie pozycji w organizacji wedtug zasad
podzialu pracy, co wiaze si¢ z okreSleniem specjalistycznych zadan, ktore
muszg by¢ wykonane, aby organizacja mogta funkcjonowac i osiggac zalo-
zone cele. W szerszym pojeciu oznacza zgrupowanie rol organizacyjnych
w wicksze caltosci, podsystemy: sekcje, wydzialy, zaktady, piony — gdzie
nast¢puje obarczenie odpowiedzialnoScig za sprawng realizacje zagrego-
wanych zadan poszczegdlnych komorek organizacyjnych, a zwtaszcza kie-
rownikow tych podsystemow.
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Distribution of work and place of chief in enterprises about
different organizational structures

Enterprises in Poland, going throw another in best economically
developed countries of worlds firms and integrate with European Union
economy, also measure in direction of modern organizational structure of
enterprise, which is based of realization projects, putting big push on staff,
distributing of work and perfect communication between individual ope-
ration segments. Organizational structure of enterprise in summary it is
management instrument. It allows us to regulate position in organization
according to principles of distribution of work exactly , it is tied with de-
termination of specialistic task, which must be executed, to function and
achieve set up organization purposes. In widest notion it means grouping
of organizational role to greatest integrity, sections, departments, verti-
cal organization — where saddling follows liability for proficient realization
jointed tasks individual organizational cells, specially their chiefs. At the
end it is distribution of authority and informations within the confines of
organization, which is regularization of vertical distribution of work within
the confines of rungs of structures (hierarchy level).

Wstep

Mozna powiedziec, ze wspOlczesny Swiat jest Swiatem opartym na or-
ganizacjach. Sg one wszechobecne w zyciu spoteczefistw i stanowig pod-
stawe ich funkcjonowania i rozwoju. Organizacje majg swoja specyfike,
a nawet swojego ducha i kulture, czgsto roznig sie miedzy sobg zasadniczo,
gdyz dziatajg w roznych dziedzinach ludzkiej aktywnoSci, zaspokajajg roz-
ne potrzeby i podlegaja réznym presjom ze strony swojego otoczenia, kto-
re w rOznym stopniu stwarza im mozliwo$ci trwania i regularnego rozwoju.
Powoduje to, ze struktury organizacyjne przedsigbiorstw moga przyjmo-
wac najrozmaitsze formy i ksztatty. Typ struktury organizacyjnej zalezy od
wielu czynnikow strukturotworczych, specyficznych dla konkretnie bada-
nego przedsigbiorstwa i warunkow, w ktorych funkcjonuje. Dlatego budo-
wa zwartego i jasnego systemu typologicznego struktur organizacyjnych
nalezy, przy ogromnym ich zréznicowaniu w praktyce, do problemow bar-
dzo ztozonych.

Kazde przedsigbiorstwo musi by¢ zorganizowane. Ze wzgledu na ob-
szerne i wielorakie zadania, jakie realizuje, konieczny jest podziat pracy.
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Polega on na tym, Ze og6t zadan dzieli si¢ na odpowiednie czesci, czyli zada-
nia czgstkowe, a te z kolei na dalsze elementy, doprowadzajgc do czynnosci
elementarnych, dalej juz niepodzielnych. W wyniku podziatu pracy powstajg
okreslone stanowiska pracy 1 komorki organizacyjne.

1. Stanowisko pracy

Stanowiskiem pracy jest odpowiednio wyposazone miejsce, w kto-
rym jeden lub kilku pracownikéw wykonuje okreSlone jednorodne za-
dania. Rozroznia si¢ stanowiska pracy fizycznej (stanowiska robotnicze)
i stanowiska pracy umystowej. Wsérod stanowisk pracy umystowej znaj-
dujg sie stanowiska kierownicze. Stanowiska pracy, na ktorych wykonuje
si¢ podobne zadania, taczy si¢ w komorki organizacyjne, ktorymi kieru-
ja wyznaczeni pracownicy. Komodrka organizacyjna obejmuje zatem Kkil-
ka stanowisk pracy wykonujacych czynnosci jednorodne lub pokrewne.
Mozna jg zdefiniowac jako grupe lub zespot stanowisk pracy wyposazo-
nych w odpowiednie Srodki, kierowany przez jednego zwierzchnika, wy-
konujacy okreSlone zadania, podobne pod wzgledem rodzaju lub przed-
miotu czynno$ci. Wigczeniu do komoérek organizacyjnych nie podlegajg
tzw. samodzielne stanowiska pracy i stanowiska kierujace dzialalnoscig
przedsiebiorstwa. Komorki organizacyjne mozna faczy¢ w wigksze jed-
nostki organizacyjne’.

Miedzy stanowiskami pracy i komdrkami organizacyjnymi wystepuja
wigzi organizacyjne, czyli zaleznoSci. OkreSlaja one relacje, tzn. potacze-
nia i uzaleznienia migdzy stanowiskami i komorkami. NajczeSciej wyroz-
nia si¢ cztery podstawowe typy wigzi organizacyjnych: stuzbowe (hierar-
chiczne), wyrazajace si¢ w zaleznosci podwtadnego od przetozonego — ich
istotg sg uprawnienia przetozonych do wydawania podwtadnym polecen,
okreslania zadan i kontroli ich realizacji; funkcjonalne (niehierarchicz-
ne), ktorych istotg jest pomaganie i doradzanie przy wykonywaniu zadan;
techniczne, wynikajace z podziatu pracy, a wyrazajace si¢ we wzajemnym
uzaleznieniu czlonkow zespolu podczas realizacji wspOlnego celu oraz in-
formacyjne — wyrazajace si¢ w obowigzku jednostronnego lub wzajemnego
informowania si¢, zapewniajace przeplyw informac;ji’.

' DOWGIALLO Z., ZADWORNY W., Rola menedzera w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Szczecin
2005, s. 48-49.
2 Tamze, s. 63.
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Kazde stanowisko i kazda komorka organizacyjna maja sformutowany
zakres dziatania, obejmujacy zadania, uprawnienia (kompetencje) i odpo-
wiedzialno$¢. Zadania dla stanowisk organizacyjnych wynikajg z podziaiu
pracy wewnatrz przedsigbiorstwa. Przy podziale zadan i przydzielaniu ich
poszczeg6lnym komoédrkom nalezy zachowaé odpowiednig przejrzystosé, gdyz
kazda komorka wigcza si¢ wowczas tatwiej w ramy organizacji, a wspOipraca
ma przebieg harmonijny. Jasne sprecyzowanie zadan dla kazdego stanowi-
ska pracy i kazdej komorki organizacyjnej przyczynia si¢ do jednoznaczne-
go ich pojmowania zaréwno przez zwierzchnikéw, jak i podwtadnych. Ma
to rowniez podstawowe znaczenie dla kontroli wewnetrznej. Wykonywanie
zadan wymaga posiadania przez osoby lub komorki odpowiednich upraw-
nien (kompetencji) i tym samym przyjecia odpowiedzialnoSci za realizacjg.
Za istotng trzeba uznac¢ zasad¢ wzajemnego zrownowazenia zakresu zadan,
odpowiedzialnoSci i uprawnien. Brak tej zgodnoSci powoduje zaktOcenia
w sprawnym funkcjonowaniu jednostki. Ma to miejsce zwlaszcza wtedy,
gdy komorki majg zbyt mate uprawnienia do realizowania zadan lub kiedy
przywlaszczaja sobie uprawnienia przystugujace innym komorkom. Podziat
pracy w przedsiebiorstwie na stanowiska pracy i komorki organizacyjne jest
podstawa zbudowania struktury organizacyjnej’.

2. Podzial zadan w przedsi¢biorstwie

Reasumujac nalezy stwirdzi¢, ze dzialalno$¢ przedsiebiorstwa opiera
si¢ na pracy zespotowej. Konsekwencja takiego sposobu funkcjonowania
jest konieczno$¢ podzialu rol i zadan miedzy poszczegdlnych pracowni-
kow oraz ich zespoly wspoldziatajace, aby osiagnac cele przedsigbiorstwa.
W praktyce i teorii zarzadzania sg stosowane dwa rodzaje podziatu zadan:
pionowy i poziomy. Pionowy podzial to taki, ktory prowadzi do okreSle-
nia nadrzednosci i podrzednosci zadan. Nastepuje oddzielenie czynnoSci
kierowniczych od czynnosci wykonawczych, kierowania od wykonawstwa.
Zadania kierownicze sg nadrzedne w stosunku do zadan wykonawczych,
w zwiazku z czym réwniez pozycja kierownika jest nadrzedna w stosunku
do pozycji wykonawcdw. Poziomy podzial zadaf, to podzial migdzy row-
norzednych czlonkéw zespotu wykonawczego podleglych jednemu kie-
rownikowi. Poziomy podziat moze by¢ dokonywany wedtug trzech podsta-
wowych zasad: rodzajowej (funkcjonalnej), przedmiotowej i terytorialne;.

3 ARMSTRONG M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1996, s. 73.
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Podzial rodzajowy polega na podziale zadan wedlug podobienstwa wyko-
nywanych czynnosci sktadajacych si¢ na dzialanie, podzial przedmiotowy
— na podziale zadan wedlug przedmiotu dziatania, a podzial terytorialny
na podziale zadan wedlug obszaru, na ktérym realizowane jest dzialanie*.
Podziaty pionowy i poziomy wystepuja zawsze razem. Podziat zadan moze
by¢ realizowany w miare potrzeby wielostopniowo, tzn. cato$¢ zadania
musi by¢ podzielona na dziedziny, te dalej na obszary, obszary na zakresy,
zakresy na grupy czynnosci, te znéw na czynnosci, az do czynnosci elemen-
tarnych. Gieboko$¢ podziatu zadan zalezy od wielu czynnikdw, a jednym
z nich jest rozpietos$¢ kierowania. CzynnoSci kierownicze angazujg kierow-
nika czasowo i mentalnie. Najogolniej biorgc, zaangazowanie to jest tym
wicksze, im wicksza jest liczba podwiadnych. Poniewaz czas i sily kierow-
nika sg ograniczone, musi istnie¢ pewna warto$¢ graniczna jego mozliwo-
Sci kierowniczych, czyli liczba podwtadnych, ktorymi moze efektywnie kie-
rowaé w przeznaczonym na to czasie. Te wartos$¢ graniczng okresla si¢ jako
rozpietos$¢ kierowania. Ograniczenia wynikajace z rozpigtosci kierowania
powoduja, ze przy przekroczeniu pewnej liczby podwladnych konieczne
jest utworzenie poSrednich instancji kierowniczych. Sg to stanowiska kie-
rownicze podporzadkowane stanowiskom kierowniczym wyzszego szczebla
odpowiedzialnym za kierowanie wydzielonym zakresem zadan. Ogranicze-
nia wynikajace z rozpigtosci kierowania powoduja tworzenie hierarchicz-
nej, wieloszczeblowej struktury kierowania. Strukture takg okresla si¢ jako
strukture organizacyjna przedsigbiorstwa, inaczej struktur¢ zarzadzania.
Liczba szczebli takiej struktury jest tym wigksza, im liczniejszy jest zespol
pracownikow przedsigbiorstwa i im mniejsza jest rozpictoS¢ kierowania.
Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa powstaje w wyniku trzech dzia-
tan: analizy, przydziatu i syntezy zadan. Analiza zadan jest to podziat za-
dan przedsicbiorstwa na zadania czastkowe mozliwe do oddzielnego wy-
konania. Przydzial zadan polega na utworzeniu zestawdw (kompleksow)
zadan i przypisaniu ich do specjalnie utworzonych stanowisk. Z kolei syn-
teza zadan polega na faczeniu stanowisk realizujacych zadania w struktury
umozliwiajace ich scalanie i koordynacje. Struktura organizacyjna przed-
siebiorstwa, oparta na podziale pionowym i poziomym zadan, okre§lana
jest jako struktura liniowa, a jej elementy (jednostki organizacyjne) — jako
komorki liniowe’.

*TROCKI M., GRUCZA B., OGONEK K., Zarzqdzanie projektami, Warszawa 2003, s. 72.
S Tamze, s.73-74.
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3. Jednowymiarowe struktury organizacyjne

Okreslenie ,,struktura liniowa” pochodzi od pojecia ,,linia”, czyli ka-
nalu informacyjnego taczacego przelozonego z podwtadnymi wedtug przy-
jetego podporzadkowania (podziatu zadan). Kanatlem tym przekazywane
sg wszystkie informuje: od przetozonego do podwtadnych — polecenia,
wskazowki, itd. — i od podwladnych do przetozonego — raporty, skar-
gi, wnioski, uwagi, itd. Tworzenie poSrednich instancji kierowniczych jest
jednym ze sposobdw organizowania pracy kierowniczej. Oprdcz tego zna-
ne sg inne, czesto bardzo skuteczne rozwigzania usprawniajace prace kie-
rownicza: tworzenie komorek sztabowych oraz komorek funkcjonalnych
i kierowanie zespotowe. Jezeli kierownik jest przecigzony wykonywaniem
czynnoSci kierowniczych, a z réznych wzgledow nie chce przekazaé (de-
legowac) swych uprawnien kierowniczych podlegtym mu szczeblom kie-
rowania, wowczas tworzy komorki sztabowe. Powstajg one w celu $wiad-
czenia pomocy instancji kierowniczej w zakresie realizowanych przez nig
czynnoSci i sg jej bezpoSrednio podporzadkowane. Do zakresu zadan
komorek sztabowych nalezg zazwyczaj czynnoSci kierownicze wymagaja-
ce specjalnych kwalifikacji lub pracochtonne. Komorki sztabowe zajmuja
sie przygotowaniem decyzji dla instancji kierowniczej, z ktora wspotdzia-
taja. Wspoldziatanie to obejmuje najczesciej okreslenie probleméw decy-
zyjnych, opracowanie wariantOw decyzji i ich oceneg wraz z przygotowa-
niem rekomendacji decyzyjnych. Instancja kierownicza zachowuje prawo
do podejmowania i egzekwowania decyzji. Komorki sztabowe, mimo ich
umiejscowienia na wyzszych szczeblach struktury kierowania, nie majag
zadnych uprawnien rozkazodawczych, nie podlegaja im tez komorki niz-
szych szczebli kierowania. Zaletag komorek sztabowych jest odcigzenie kie-
rownictwa od pracochtonnych czynnoSci przygotowania decyzji i fachowe
ich przygotowanie. Struktura liniowa przedsi¢biorstwa, uzupetniona o ko-
morki sztabowe, okreslana jest jako struktura liniowo-sztabowa. Pomoc
komorek sztabowych, przy znacznej skali zadan kierowniczych, moze by¢
niewystarczajgca dla prawidiowego wywigzywania si¢ kierownika z jego
obowigzkéw. Samo podejmowanie i egzekwowanie decyzji moze by¢ dla
niego zbyt absorbujace. W takiej sytuacji kierownik moze przekazaé ko-
moérkom sztabowym rowniez niektOre uprawnienia decyzyjne. Z chwilg
ich objecia komorki sztabowe uzyskuja mozliwoS¢ podporzadkowania fa-
chowego komorek nizszych szczebli kierowania, zmieniajac si¢ w komor-
ki funkcjonalne. Okreslenie ,,komorki funkcjonalne” wskazuje, ze zakres
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podporzadkowania jest ograniczony do SciSle wyznaczonego zakresu po-
wtarzalnych zadan (czyli tzw. funkcji) zgodnie ze specjalizacja komorki.
Gdy komorki funkcjonalne sa przyporzadkowane najwyzszej instancji kie-
rowniczej, a wiec obejmuja swym zasig¢giem calg organizacje, wowczas na-
zywane s3 centralnymi komorkami funkcjonalnymi. Komorki funkcjonal-
ne moga wystepowaé réwniez na nizszych szczeblach zarzadzania, jednak
sytuacja taka wystepuje stosunkowo rzadko, zazwyczaj w bardzo duzych
przedsigbiorstwach. Struktura liniowo-sztabowa przedsi¢biorstwa, w kto-
rej wystepujg komorki funkcjonalne, jest okreslana jako struktura liniowo-
-sztabowa z centralnymi (najczeSciej) komorkami funkcjonalnymi. Jest to
najbardziej rozpowszechniona w praktyce postac struktury organizacyjnej
przedsicbiorstwa. Omoéwione przeze mnie typy struktur organizacyjnych
przedsicbiorstwa okreslane sg w literaturze jako ,,klasyczne”, jednowymia-
rowe’. Obok nich wystepuja takze wielowymiarowe struktury zarzadzania.
Przede wszystkim nalezy do nich struktura macierzowa.

4. Wielowymiarowe struktury organizacyjne

W strukturach tych pracownicy majg w istocie dwoch szefow, to zna-
czy sa podwojnie podporzadkowani. Jedna z linii podporzadkowania ma
charakter funkcjonalny lub zaktadowy. Na wydzialy funkcjonalne naktada
si¢ zestaw grup wyodrebnionych wedtug klasyfikacji wyrobu albo wydzia-
tow tymczasowych. Pracownicy sg jednocze$nie cztonkami wydziatu funk-
cjonalnego i zespolu projektu. Na najwyzszym szczeblu organizacji mamy
jednostki funkcjonalne, na ktorych czele stoja wicedyrektorzy, na przy-
ktad, ds. techniki, produkcji, finansow i marketingu. Kazdy z tych mene-
dzer6éw ma kilku podwtadnych. Z boku schematu organizacyjnego mamy
szereg stanowisk okre§lonych mianem kierownika projektu. Kazdy z nich
stoi na czele grupy projektu ztozonej z przedstawicieli pracownikow wy-
dziatow funkcjonalnych, kazdy cztonek organizacji moze podlegac zarow-
no przetozonemu funkcjonalnemu, jak i jednemu lub kilku kierownikom
projektu’.

Zaletg struktury macierzowej jest elastycznos¢. Umozliwia ona bo-
wiem tworzenie zespoldw, ktorych sktad i organizacja moga by¢ zmie-
niane i ktore w razie potrzeby mozna rozwiazac; cztonkowie zespolow

¢ Tamze, s. 75.
7 PHILLIPS J., Zarzqdzanie projektami IT, Gliwice 2004, s. 74.
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ze wzgledu na wazng rolg, jaka odgrywaja w podejmowaniu decyzji, beda
najpewniej silnie motywowani i zaangazowani w sprawy organizacji; pra-
cownicy majg szerokie mozliwosci pozyskiwania nowych umiej¢tnosci, co
umozliwia organizacji petne wykorzystanie zasobow ludzkich; cztonkowie
zespotu zachowuja swoje cztonkostwo w odpowiednich jednostkach funk-
cjonalnych, dzieki czemu mogg stuzy¢ jako pomost mi¢dzy jednostka funk-
cjonalng i zespotem, co sprzyja lepszej wspOtpracy; struktura ta daje kie-
rownictwu najwyzszego szczebla uzyteczne narzedzie decentralizacji. Za$
wada tej struktury jest stwarzanie niepewnosci u pracownika co do ukfadu
stuzbowej podlegtosci, zwlaszcza jesli jest on jednoczes$nie przypisany do
kierownika funkcjonalnego i do kilku kierownikow projektow. Niekto-
rzy menedzerowie traktuja organizacje macierzowg jako forme anarchii,
w ktorej przystuguje im nieograniczona wolnos$¢. Mogg wystapié problemy
zwigzane z dynamikg zachowania grupowego. Czas podejmowania decy-
zji przez grupe jest dtuzszy niz w wypadku decyzji indywidualnych. Grupa
moze by¢ zdominowana przez ambitng jednostke, moze réwniez wykazy-
wac nadmierng skfonno$¢ do decyzji kompromisowych, rowni¢z moze si¢
uwikta¢ w dyskusje i straci¢ zdolnos¢ do koncentracji na gléwnych celach,
poniewaz potrzebuje wigcej czasu na koordynacje dziatan zwigzanych z re-
alizacjg zadan. Dodatkowg wadg struktury macierzowej jest konieczno$¢
sktadania przez cztonkdw zespolu raportow przynajmniej dwom zwierzch-
nikom - kierownikowi operacyjnemu i kierownikowi projektu. Ponadto,
czlonkowie zespolu mogg spodziewaé si¢ jednoczesnego uczestniczenia
w wielu projektach, co oczywiScie oznacza dla nich rozszerzenie zakresu
odpowiedzialnoSci, wzmozong komunikacje i wigksze obcigzenie. Co wig-
cej, od cztonkdéw zespotu moze by¢ wymagane, aby poza dodatkowymi za-
daniami zwigzanymi z udzialem w projekcie, w pelnym zakresie wykony-
wali swoje normalne obowiazki stuzbowe®.

W wypadku struktury projektowej — kierownik dysponuje peing nie-
zaleznoScig przy zarzadzaniu projektem. Czlonkowie zespotu zajmuja si¢
realizacjg projektu w petnym wymiarze godzinowym i raporty skladaja wy-
tacznie kierownikowi. Kierownik projektu ma tu najwicksze uprawnienia.
Mozna wyr6zni¢ wiele zalet struktury projektowej. Oto one: cztonkowie
zespolu zajmujg si¢ realizacjg projektu w pelnym wymiarze godzinowym,
zespOt w trakcie realizacji projektu sktada raporty tylko jednemu przeto-
zonemu, kierownik projektu catkowicie zarzadza projektem, potrzeba ko-
munikacji jest zredukowana. Jednak taka struktura w wypadku niektorych

8 Tamze, s. 75.
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dziatow, takich jak na przykiad wsparcie techniczne, ksiggowoS¢, zakupy,
dzial prawny itp., moze doprowadzi¢ do wystapienia nadmiarowosci. Po-
nadto czlonkowie zespotu nie zdobe¢dg takiego do§wiadczenia, jak podczas
pracy w grupie osob o podobnych kwalifikacjach. Model projektowy jest
przeciwiefistwem modelu funkcjonalnego — tu w ramach jednego zespotu
czy tez dziatu zgromadzeni sg pracownicy na réznych stanowiskach, ale
realizujacy jeden projekt. Trzeba jednak pamietacl, ze zarzadzanie projek-
towe ma dwa oblicza. Mozemy wyodrebni¢ dwie sytuacje — pierwsza, gdy
projekty sa dtugotrwale, badZz mimo ze sg krétkoterminowe, realizujace
je zespoly nie zmieniaja si¢ (czyli ten sam zespdt realizuje kolejno rézne
projekty) i druga, gdy po zakonczeniu dzieta, uczestnicy wracajg do ,,puli”
dostepnych zasobow i przydzielani sg do kolejnych projektoéw niezaleznie.
W pierwszym wypadku taka struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa wy-
daje si¢ by¢ wskazana. Do zalet tego rozwigzania mozemy zaliczy¢ skupie-
nie si¢ wszystkich cztonkéw zespotu na wytyczonym celu (a cel ten jest je-
den dla wszystkich, niezaleznie od zajmowanego stanowiska). Dodatkowo
decyzje dotyczace rozwoju projektu, czy tez przeciwdziatajace wystepuja-
cym zagrozeniom, s3 podejmowane znacznie szybciej: po pierwsze infor-
macja o zagrozeniach szybciej dociera do oséb na stanowiskach kierow-
niczych, a po drugie skupienie ,,0§rodka decyzyjnego” w ramach zespotu
pozwala na szybsze reagowanie’.

Jedli jednak decydujemy si¢ na model projektowy drugiego rodzaju,
musimy pami¢tac, ze tu integracja zespotu projektowego jest staba. Do-
datkowo sporg trudno$¢ sprawia przydzial pracownikdéw do projektow
(ocena poziomu ich umiejetnosci, przydatnosci do realizacji konkretnego
projektu itp.). W duzych organizacjach odpowiedzig na te problemy jest
utworzenie Biura Zarzadzania Projektami (PMO). Bez takiej instytucji
calej organizacji grozi chaos i w konsekwencji obnizenie jakoSci pracy.

5. Zmiana struktur organizacyjnych

Co zatem moze okazac si¢ ztotym Srodkiem? Zmiana modelu funk-
cjonalnego na projektowy nie jest zmiang prosta — cz¢sto wrecz niemozli-
wa. Dlugie, nawet kilkumiesi¢czne, obnizenie wydajnosci pracy organizacji
moze okazac si¢ niemozliwe do zaakceptowania, stad tez powstalty modele
posrednie migdzy modelem funkcjonalnym a projektowym. Na podstawie

* Tamze, s. 75-77.



PODZIAL PRACY I MIEJSCE KIEROWNIKA W PRZEDSIEBIORSTWACH... 61

modelu funkcjonalnego mozna wyodrebni€ grupy pracownikow, ktorzy
dostang do wykonania konkretny projekt.

Pierwszy z takich poSrednich modeli zaktada wyznaczenie odpowied-
niej grupy pracownikow, bez wskazania konkretnego kierownika czy tez li-
dera. Do jego zalet nalezy prostota — zwyczajnie wyznacza si¢ kilka osob do
projektu. Wada zas jest brak wyznaczonego oSrodka decyzyjnego, co w wy-
padku bardziej skomplikowanych projektéw (np. z czgsto zmieniajgcymi
si¢ warunkami pracy, wymaganiami, itp.) moze doprowadzi¢ do jego para-
lizu. Kolejny model zaktada wyznaczenie konkretnego lidera, a co za tym
idzie, skupienie wszelkich decyzji w jego rekach. Jednak nalezy pamigtac,
ze skoro bazg dla tego modelu jest model funkcjonalny, to wcigz istnieja
kierownicy dzialéw. Moze to doprowadzi¢ do konfliktu interesow micdzy
kierownikiem projektu a kierownikiem ktorego$ z dziatow. Konieczne jest
wowczas wyznaczenie jasnych zasad dotyczacych odpowiedzialnoSci za po-
szczegOlne aspekty pracy miedzy kierownikiem projektu a kierownikami
dziatow, z ktorych rekrutuja si¢ jego cztonkowie!”.

W wypadku realizacji drugiego z modeli posrednich moze pojawic€ si¢
problem wyboru lidera. Sam fakt, ze ktoS$ jest dobrym specjalista w swojej
dziedzinie nie oznacza, Zze ma wystarczajacg wiedze, aby pokierowac ze-
spolem zlozonym z przedstawicieli wielu dziatow. Stad tez niektore orga-
nizacje wprowadzaja nowy dziat — dzial lider6w czy tez kierownikéw pro-
jektow. Zalety takiego rozwigzania sg podobne do zalet samego modelu
funkcjonalnego — w koficu dziat lideréw skupia pracownikow zajmujacych
podobne stanowiska. W wypadku prob przejScia z modelu funkcjonalnego
na projektowy mamy wigc dwie drogi: rewolucyjng badz tez ewolucyjna,
z uwzglednieniem modeli posrednich. Nie ma tez jednoznacznej odpowie-
dzi, ktory z prezentowanych powyzej modeli jest najlepszy. Kazdy z nich
ma zaréwno wady, jak i zalety, zatem wybierajac ktorys z prezentowanych
powyzej modeli nalezy zastanowic si¢, ktory z nich najlepiej w danej sytu-
acji bedzie wptywat na efektywnoS$¢ pracy. Na szczeScie mozliwos¢ ewolu-
cyjnego przejScia miedzy modelami pozwala na zmiang¢ organizacji pracy
w kazdym czasie. Ponadto istnienie r6znych modeli nie oznacza, ze trze-
ba si¢ na ktéry§ konkretny decydowac — cho¢ taczenie modelu funkcjo-
nalnego z projektowym rzeczywiScie moze nastrecza¢ wielu problemow,
to juz w wypadku modeli posrednich moze si¢ okazaé, ze dobrze bedzie
realizowac jeden projekt w jednym (np. bez wyznaczonego lidera), a drugi
w innym (np. z wyznaczonym liderem). Reszta projektow moze by¢ tez re-

10 CHROSCICKI Z., Zarzqdzania projektem — zespotami zadaniowymi, Warszawa 2001, s. 16-17.
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alizowana w modelu funkcjonalnym. Takie podejScie pozwala nam poznac
osobiScie wady i zalety wszystkich tych rozwigzan i jednoczes$nie stopnio-
wo przyzwyczajaé pracownikow do nastepujacych zmian'.

Whioski

Cho¢ wydawac by si¢ moglo, ze stanowisko kierownika projektu
w kazdej strukturze organizacyjnej wyglada i oznacza to samo, to w rze-
czywistoSci sytuacja jest zgola odmienna. R6zne modele funkcjonowania
narzucajg rozne podejscie do prowadzenia dziatan i powoduja, ze rola kie-
rownika moze by¢ zupelnie nieznaczgca, jak rowniez, ze kierownik moze
by¢ najistotniejsza osobg. W przedsigbiorstwach informatycznych najpo-
pularniejsze obecnie podejscie do realizowanych zadan, to podejScie pro-
jektowe. O ile sama definicja projektu jest najczeSciej zrozumiala (przynaj-
mniej w teorii), o tyle wlaSciwe zaplanowanie zadan w kontekscie konkret-
nej struktury przedsigbiorstwa juz takie oczywiste nie jest. Istnieje bowiem
wiele modeli funkcjonowania przedsigbiorstw, a co za tym idzie — projekty
sg realizowane w zupelnie r6zny sposob i w zwigzku z tym rola oso6b na
stanowiskach kierowniczych jest zupelnie r6zna. Jednak, niezaleznie od
tego, jakie spojrzenie na przedsi¢biorstwo wybierzemy i z jakiego mode-
lu skorzystamy, najwicksza uwage przyktada si¢ do pracy w zespole (ang.
teamwork) oraz do dobrej komunikacji wewngtrznej, jak i zewngtrzne;j.
Organizacja projektow i zespolow projektowych staje si¢ przymusem dla
firm patrzacych perspektywicznie. Ze wzgledu na postepujaca globalizacje
biznesu, skrécenie cyklu zycia produktu, rosngce zaangazowanie klienta
1 dostawcOow w rozw0j produktow i inne tego typu czynniki, teamwork oraz
zarzgdzanie pracujacymi w nim ludZmi staje si¢ nie tylko czynnikiem suk-
cesu firmy, ale wrecz czescig edukacii.
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Klastry w regionie nadmorskim jako organizacja
zorientowana na rynek globalny

Streszczenie

W artykule opisany jest klaster morski jako organizacja oparta na
wiedzy i integrujaca regiony nadmorskie, dzigki czemu istniejg nowe moz-
liwosci zwigkszenia ich wartoSci dodanej. Przytoczone zostaly przyktady
z panstw europejskich.

Clusters in a sea-shore region as an organization
oriented on global market

Author presents in the article trends in global maritime market and
implications business activity in sea-shore regions (including cluster orga-
nizations) on international market.

Wstep

Wedtug ostatnich szacunkow, w 2005 r. ogdlne obroty handlu mie-
dzynarodowego przekroczyly 8,7 mld ton, w tym handlu morskiego 6,7
mld ton, wolumen handlu przekroczyt 7,1 mld ton, a firmy zeglugowe wy-
konaly ustugi, zblizajac si¢ do 29 mld tonomil. W latach 1970-2006 obroty
Swiatowego handlu morskiego wzrosty o prawie 200%, w tym obroty ropa
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naftowa i produktami o okoto 100%, a innymi tadunkami (gléwnie suchy-
mi) o ponad 260%'.

1. Efekt globalizacji a wymiana handlowa miedzy
kontynentami i regionami

Pietnascie najwiekszych portéw europejskich przetadowato w 2006 r.
54 mln TEU (standardowych kontenerdw), a trzy najwicksze (Hamburg,
Antwerpia, Rotterdam) — 25,6 mln TEU. W ostatnich latach zaobserwo-
wano intensywne dziatania konsolidacyjne zar6wno w liniach Zeglugo-
wych, jak i terminalach kontenerowych. 20 czolowych armatoréw przewo-
zi obecnie 80% globalne;j liczby konteneréw (88 mln TEU, dane z 2006 t.).
10 czolowych Swiatowych operatoréw terminali kontenerowych przetado-
wuje 55% globalnych obrotéw kontenerow. Najwicksze linie zeglugowe
kontrolujg 40% rynku transportu konteneréw mi¢dzy kontynentami i waz-
niejszymi polaczeniami feederowymi.

Wiodacymi gospodarkami w Swiecie sg wciaz Unia Europejska i Sta-
ny Zjednoczone. Te dwie gospodarki wytwarzaja okolo 57% Swiatowego
produktu brutto. Sg to takze dwaj czotowi partnerzy handlowi, zapewnia-
jacy dwie piate Swiatowych obrotéw handlowych. Dziennie migdzy Europa
a Ameryka PoInocng transportuje si¢ dobra o wartoéci 1,7 mld euro. Tyl-
ko w 2003 r. przedsi¢biorstwa z Unii Europejskiej zainwestowaly w USA
731 mld euro, natomiast amerykanskie inwestycje bezpoSrednie w krajach
UE osiggnely poziom 772 mld euro. Wspdizalezno$¢ obu obszaréw ekono-
micznych odzwierciedla fakt, ze na rzecz obu gospodarek po obu stronach
Atlantyku pracuje okoto 14 mln osob. Obie gospodarki sg w duzym stop-
niu zintegrowane i od siebie zalezne. Potowa pracujacych Amerykanow
jest bezpos$rednio lub poSrednio zaangazowanych w produkcje lub ustugi
przeznaczone dla pafistw UE~

Azja jest kolejnym po Ameryce Péinocnej regionem, z ktorym kraje
UE rozwijajg dynamiczng wymiane handlowg. Od 2003 r. z krajami roz-
winigtymi gospodarczo (Japonia, Korea Pid., Hong Kong, Tajwan, Au-
stralia i Nowa Zelandia) UE osiaga ponad 10,5% obrotéw, a podobny
udzial maja rowniez kraje dynamicznie rozwijajace si¢ (Chiny oraz kraje
Pacyfiku), dzieki czemu w sumie eksport do tych krajow przekracza 200

' ESPO Annual Report 2006-2007. Algeciras 2007, s. 7.
2PORTMAN R.J., The President’s Trade Policy Agenda, Waszyngton, March 1st, 2006, s. 8-12.
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mld euro, import 320 mld euro. Globalna wymiana z Azja kontynental-
ng i krajami Pacyfiku wzrosta w latach 1995-2000 o 10,5% i w nastepnych
pieciu latach tempo wzrostu utrzymato si¢. Poniewaz tempo wzrostu im-
portu z tego regionu przewyzsza tempo wzrostu eksportu, z tego powodu
ros$nie deficyt handlowy migdzy obydwoma regionami®. W 2000 r. deficyt
handlowy UE z Azjg osiagnat warto$¢ 121,5 mld euro, podczas gdy w 2005
r. Iaczny deficyt z Chinami, Japonig i Indiami przekroczyl 150 mld euro
(tabela 1.).

Tabela 1. Handel Unii Europejskiej w latach 2004-2005 z glownymi partnerami
(w mld euro)

Kraj eksport EU25 import EU25 hi’lliﬁg;y
2005 | 2004 | Wzrost | 2005 | 2004 | Wzrost | 2005 | 2004

Stany Zjednoczone | 251,1| 234,6 7% | 162,9| 158,4 3% 88,1 76,3
Chiny 51,7| 482 7% | 158,0| 127,4 24%| -106,2| -79,3
Rosja 56,4| 458 23%| 106,7| 80,7 32%| -50,3| -34,9
Szwajcaria 81,9 75,1 9% | 66,1| 61,6 7% 15,8 13,5
Japonia 43,6| 433 1%| 73,01 74,1 2% | -294| -30,8
Norwegia 33,8| 30,7 10% | 67,0| 55,2 21%| -33,2| -245
Turcja 41,8| 38,0 10%| 33,4| 309 8% 8,4 7,1
Korea Pid. 20,1 17,8 13% | 33,2 30,3 10%| -13,1| -124
Kanada 23,7 22,0 7% | 17,2 16,3 5% 6,5 5,7
Indie 21,1 17,0 24%| 18,9| 16,2 16% 2,2 0,8

Zrodlo: Euro-zone external trade surplus. Eurostat News Realise. Eurostat, 21 February 2006, s. 5.

Do gtownych partneréow handlowych z Dalekiego Wschodu nalezg
Chiny z 4,2% udziatem eksportu w globalnym eksporcie UE (w 2005 r.)
oraz ponad 13% importem z tego kraju. Kolejny kraj, Japonia, notuje juz
ponad 3,5% udzial w eksporcie i ponad 6% udziat w imporcie krajow UE*.
Udziaty Korei Ptd., Australii, Tajwanu, Singapuru i Indii nie przekracza-
ja udzialdw 2% i ksztattujg sie na poziomie 1,5-1,7% w eksporcie. Tyl-
ko w imporcie Korea Pid. przekracza 2,7% udzial w globalnym imporcie

3 Wiecej danych zob. w: ASEAN Statistical Pocketbook 2006, Table 27 — Table 49.

42007 JETRO White Paper on International Trade and Foreign Direct Investment—Increasing Uti-
lization of Asian FTAs and Growth Strategies for Japanese Companies—Summary and Reference
Materials, Japan External Trade Organization, Tokio, August 8, 2007, s. 5-7.
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UE’. Wymiana gospodarcza Unii Europejskiej (EU27 — 27 panistw) dyna-
micznie rosta wtasnie z pafstwami potozonymi na innych kontynentach.
Eksport do Rosji w 2006 . wzrdst w ciagu roku o 27%, do Chin o 22%, do
Indii 0 14%, a do Korei Pid. i Norwegii o 13%. Rownie dynamicznie rost
import (z Rosji — 25%, z Chin - 21%, z Indii i Norwegii — 18%)°. ROw-
nie intensywna byta wymiana handlowa ze Stanami Zjednoczonymi. Kraje
EU27 w 2006 r. odnotowaly w tym zakresie nadwyzke w wysokosci 91,3
mld euro (89 mld w 2005 r.). Natomiast w wymianie handlowej z Chinami,
w wyniku masowego importu tekstyliow, zabawek, a takze statkow, deficyt
handlowy EU27 powiekszyt si¢ do 130,5 mld euro (w 2005 r. wyniost 108,5
mld euro)’. Z powodu duzego importu ropy naftowej wysoki deficyt han-
dlowy utrzymywat si¢ réwniez z Rosja (68,2 mld w 2006 r. i 55,7 mld euro
w 2005 r.) oraz z Norwegia (odpowiednio 40,8 mld oraz 33,3 mld euro).
W wyniku wysokiego importu elektroniki i pojazdow rost deficyt EU27
z Japonig (32,1 mld euro w 2006 r. i 30,4 mld euro w 2005 r.) i Koreg Potu-
dniowa (odpowiednio — 16 mld oraz 14,2 mld euro)®.

Odwotujac si¢ do przyktadu jednej z najdynamiczniej rozwijajacych
sie gospodarek nalezy zauwazy¢, ze regiony nadmorskie stanowia jej glow-
ng site napedowa. Jak obliczyl Dr. James Wang z University of Hong Kong,
w 2000 r. wymiana handlowa Chin osiagneta prawie 475 mld dolaréw US.
W tym samym roku warto§¢ obrotow z krajami zamorskimi prowincji nad-
morskich przekroczyty 430 mld dolaréw US. W 2004 r. te kwoty zwickszyty
si¢ odpowiednio do 1,154 mld (Chiny) oraz okoto 85,3 mld dolaréw US
(prowincje nadmorskie)’. Miasta portowe, zardwno te duze jak i male, sta-
nowig inkubatory przedsi¢biorczosci o charakterze migdzynarodowym. Na
przyktad w Shunde (1,05 mln mieszkancéw) klaster przemystowy wytwa-
rza 60% $wiatowe] produkcji kuchenek mikrofalowych, natomiast klaster
dziatajacy w Shengzhou koordynuje prace okoto 1000 przedsigbiorstw,
a zatrudnionych w nim 50 000 osOb wytwarza 1/3 §wiatowej produkcji kra-
watdw, osiggajac roczng sprzedaz o wartoSci 1 mld euro. W Yingjia z kolei
klaster przemystu lekkiego wytwarza 60% Swiatowej produkcji guzikow.
W Fuqing wytwarza si¢ 22% Swiatowej produkcji monitoréw LCD, a inny
klaster wytwarza w Yiwu 5 mld par skarpetek i rajstop rocznie!’. Obok

3 External and Intra-European Union Trade. European Commision. Luksmeburg 2006. s. 35.

% Euro_idicators News Release 42/2007, EUROSTAT, 22 march 2007.

7 China-EU trade in 2006 increases by 25.3%, GOV.cn Tuesday, January 30, 2007.

8 Euro_idicators News Release 49/2006,EUROSTAT, 25 april 2007.

? WANG J., New Trends of Port-City, Interactions in China. Dept of Geography, University of Hong
Kong. Baltic Ports XI General Assembly 2006. Stockholm, Sweden, May 31, 2006, s. 2.

10 Tamze, s. 5.
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nich funkcjonuja klastry portowe, stoczniowe, meblowe, obuwnicze, a tak-
ze wytwarzajace samochody oraz... kopie obrazow wiodgcych mistrzow
Swiatowego malarstwa ze wszystkich epok. W regionach nadmorskich
Chin powstata wiec nowa przestrzen gospodarcza, wytwarzajgca warto$¢
dodang w wyniku synergii rozwoju typowych branz gospodarki morskiej
przemystow z nimi catkowicie nie zwigzanych'!.

2. Rynek transportu samochodow jako przykitad kreowania
rynku globalnego

W 2006 r. dzigki wzrostowi popytu na pojazdy w Stanach Zjednoczo-
nych i Europie o 10,2%, producenci pojazdow wyeksportowali samochody
o wartosci 644 mld dolaréw (w tym samochodéw osobowych za 541 mld
USD), przy globalnej wartoSci eksportu urzadzen technicznych 4929,6 mld
USD. Producentéw z Korei Pid. i Japonii doScigaja producenci z krajow
rozwijajacych si¢. Udziat tych wytwdrcow w globalnym eksporcie w ciagu
ostatnich 3 lat wzrést z 13,4% (w 2003 r.) do 18,2%. Wiodacy udziat w tym
wyniku majg Chiny, Tajlandia, Meksyk oraz Afryka Poludniowa. Produk-
cja samochoddw zajmuja sie Swiatowe koncerny, przeksztalcone w multi-
narodowe klastry produkeyjne i dystrybucyjne, a ich transportem globalne
grupy logistyczne.

Na rosngcym popycie na samochody korzystajg firmy spedycyjne
1 transportowe, w tym armatorzy. Rocznie produkuje si¢ okofo 70 mln sa-
mochoddw, a morzem przetransportowano w 2007 r. ponad 15 mln pojaz-
dow. W 2004 r. przewieziono niespelna 11 mln, w 2005 — okoto 12 mln,
w 2006 — prawie 13 mln pojazdow. W ostatnim czasie ich liczba na pokta-
dach samochodowcOw ro$nie rocznie o 9% — twierdza specjaliSci z firmy
badawczej Bharat Book Buremu (Indie)'. Tylko eksport przemystu moto-
ryzacyjnego Japonii zblizyt si¢ w 2006 r. do 6 mln pojazdow, przekraczajac
warto$¢ 134 mld dolaréw. Prawie 2,5 mln samochodow poplyneto do Sta-
noéw Zjednoczonych, a 1,3 min do Europy. Na Bliski Wschdd przewieziono
ponad 590 tys. japofiskich samochodow, Ameryka facifiska kupita prawie
480 tys., Oceania ponad 440 tys., a Azja prawie 382 tys'>. W §lad za Japonia

! China-EU trade hits US$272.3 billion in 2006, Xinhua, 2007-01-28.

12 Car Carrier Trade & Transport 2007 Bharat Book Bureau, Maharashtra, Apr 05, 2007, za: PRLog.
Org — Global Press Release Distribution.

3 The Motor Industry of Japan. Japan Automobiles Manufacturing Association, Tokio 2007,
s. 14-16.
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podaza Korea P1d., ktora eksportuje rocznie prawie 2,6 mln samochodow
(dane z 2005 r.), a dalej Stany Zjednoczone (ponad 2 mln pojazdoéw w eks-
porcie). Dla porzadku nalezy dodac, ze producenci z Niemiec eksportuja
rocznie ponad 4,3 mln pojazdow, z Francji — ponad 4,3 mln, z Hiszpanii
— prawie 2,25 mln, a z Wielkiej Brytanii — ponad 1,3 mln (wg danych z ra-
portu Japan Automobile Mafucturers Industry z 2007 r.)'%. Najnowszy ra-
port Drewy Shipping Consultants Ltd. przewiduje, ze w 2010 r. od 20%
do 25% produkcji samochoddw bedzie dostarczanych do odbiorcow droga
morska'®. Obecnie tylko 180 statkow nalezacych do grupy Wallenius Li-
nes (WWL, EUKOR, ARC, WLS) przewozi rocznie 7 mln samochodow.
Operujacy 111 statkami do przewozu samochodéw NYK Line (Nippon
Yusen Kabushiki Kaisha) przewozi rocznie ponad 3 mIn pojazdéw. Row-
niez K-Line (100 ro-ro samochodowcow) skorzystat z rosngcego popytu na
japonskie samochody i przewiozt w ubieglym roku 3,1 mln pojazdow (2,7
mln w 2005, a 1,7 mln w 2003 r.)'.

3. Regiony nadmorskie a przestrzen ekonomiczna

Istnieja realne trudnoSci zwiazane z jednoznacznym okreSleniem
przestrzeni ekonomicznej, w ktorej funkcjonuje gospodarka morska, po-
niewaz nalezace do niej przedsiebiorstwa i instytucje dzialaja w r6znych,
czgsto rownoczesnie kilku obszarach przestrzeni gospodarczej. Stocznie
remontowe zajmuja si¢ budowa i przebudowg statkow, a niektore stocznie
wytworcze udostepniajg swoja infrastrukture do remontu jednostek. Z ko-
lei przedsigbiorstwa zajmujace si¢ eksploatacjg z{6z naftowych na morzu
czgsto sa rownoczesSnie armatorami, przewoznicy promowi zarzadzaja ter-
minalami portowymi, przedsi¢biorstwa potowowe zajmujg si¢ transpor-
tem, chiodnictwem oraz produkcja i ustugami portowymi. Wielu rybakow
kutrowych (lub czlonkowie ich rodzin) prowadzi jednoczes$nie réznego
typu ustugi (turystyczne, gastronomiczne). Niektore z branz gospodarki
morskiej nazywa si¢ przemystami morskimi. Jedne nazwy upowszechnity
sie w praktyce i polskiej terminologii naukowej, jak np. przemyst okretowy
lub przemyst budowy i remontu statkow (budownictwo okrgtowe, prze-

"4 International Trade and Foreign Direct Investment. Increasing Utilization of Asian FTAs and
Growth Strategies for Japanese Companies. 2007 JETRO White Paper Summary. Tokio, August 8,
2007, s. 6.

15 Car Carriers. Drewry Shipping Consultants Ltd. London 2007, s. 6-13.

' Dane armatoréw Wallenius Line, NYK Line, K-Line Raportéw Rocznych z 2006 i 2007 1.
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myst remontowy). W innych wypadkach nazwy brzmia obco, jak przemyst
wydobyweczy (offshore), czyli gornictwo morskie, przemyst portowy, prze-
mysl rybny czy morski przemyst turystyczny (np. cruise industry)"’.

W Zielonej Ksiedze Komisji Europejskiej poSwigconej przysziej po-
lityce morskiej stwierdza si¢: ,,Unia Europejska jest czolowa potega na
Swiecie w gospodarce morskiej, zwlaszcza w dziedzinie transportu mor-
skiego, technologii stoczniowej, turystyce przybrzeznej, energetyce mor-
skiej, w tym czerpiacej ze Zrodel odnawialnych, oraz ustug dodatkowych.
Wyniki badan Irlandzkiego Instytutu Morskiego wskazuja, ze do obszarow
o najwickszym potencjale wzrostu w przysztoSci nalezg rejsy pasazerskie,
porty, akwakultura, energia odnawialna, telekomunikacja podmorska
i biotechnologia morska”!s.

Dla budowy klastra nadmorskiego istotne sg powigzania organiza-
cyjne i ekonomiczne funkcjonujace nie tylko w portach, zegludze i stocz-
niach, ale takze w ich otoczeniu (Srodowisko, sieci logistyczne, systemy
informacyjne), a wigc tych dziedzinach aktywnosci spolecznej, ktore funk-
cjonujg jednoczes$nie w dwdch obszarach: gospodarce narodowej i rynku
miedzynarodowym.

3. Branzowy klaster morski

Klaster morski definiuje si¢ jako sie¢ przedsigbiorstw, instytucji na-
ukowych i innowacyjnych, uczelni i placowek szkoleniowych, wspieranych
przez samorzady i wladze lokalne i panstwowe. Powotuje si¢ go w celu
uzyskania wartoSci dodanej przemystow morskich w wyniku zintegrowa-
nego uzycia zasobow ludzkich, materialnych, finansowych oraz technologii
i informacji. W niektorych krajach dziatajacych w europejskim obszarze
gospodarczym terminem klaster morski nazywa si¢ instytucje, ktore zaj-
mujg si¢ dzialalnoScig w réznych obszarach gospodarki morskiej, zaréwno
w obszarze produkcji, ustugach, jak i w dziatalnoSci obejmujacej badania
naukowe i badawczo-rozwojowe'.

7GRZYBOWSKI M. (kierownik projektu zleconego przez MNil), Metodyka projektowania i organi-
zowania klasterow przemystowo-ustugowych w polskich mikroregionach nadmorskich, praca wykonana
w ramach projektu badawczego nr 1 HO2D (074 27, na zlecenie Ministerstwa Nauki i Informatyzacji
w latach 2004-2005.

18 Zielona Ksigga. W kierunku przyszlej unijnej polityki morskiej: europejska wizja oceanéw i morz.
COM(2006), Bruksela 2006, s. 9.

Y"WIJNOLST N., J. JENSSEN 1., SODAL S., European Maritime Clusters, Kristiansand, November
2003, s. 82-83.
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W Norwegii, Holandii, Danii, Francji, Niemczech, Szwecji, Finlandii
i Wtoszech tworzone sg instytucje, ktére zajmujg si¢ organizacja wspotpra-
cy przedsigbiorstw przemystu okretowego wspoétdziatajacych ze stocznia-
mi wytwOrczymi i remontowymi, portdw, firm portowych, przedsigbiorstw
transportowych, spedycyjnych i logistycznych, firm zwigzanych z eksploata-
cja zt6z znajdujacych si¢ w wylaczonych strefach gospodarczych. W celu
ochrony przed oddzialywaniem rynku organizacje te dzialaja w warunkach
protekcjonistycznej polityki rzadu i administracji lokalne;j.

Klastry More og Romsdal (Norway) oraz Valencia (Spain) obejmuja
rozmaite branze, mianowicie porty i zegluge, ustugi zwigzane z pozyskiwa-
niem energii, rOwniez projektowanie i budowe jednostek plywajacych, ma-
riny, rybotowstwo, a takze firmy konsultingowe. Klaster More og Romsdal
skoncentrowany jest na dziatalnoSci innowacyjnej, projektowaniu i bu-
dowie technicznie zaawansowanych jednostek i wyposazenia dla branzy
offshore. Klaster Valencia tworzy sie¢ 40 portéw skupionych giéwnie wo-
kot duzych portow: Valencia, Alicante oraz Castellon. Klastry francuskie
(Nord-Pas de Calais i Aquitaine) s3 mniejsze, ale rownie dynamiczne,
skoncentrowane na przetworstwie owocOw morza oraz na projektowaniu
i wytwarzaniu sprzgtu sportowego?.

Jako wzorcowy w Europie podaje si¢ holenderski klaster morski,
stanowiacy zaplecze fundacji Stichting Nederland Maritiem Land, kto-
ra zajmuje si¢ promocja powigzan sieciowych i przedsigbiorstw holen-
derskich dziatajacych w gospodarce morskiej. Dutch Maritime Cluster
zostal utworzony w 1997 r. W jego sklad weszly podmioty dziatajace
w kilkunastu podstawowych dziatach gospodarki morskiej: zegluga,
przemyslt budowy statkow, zaklady produkujgce wyposazenie okreto-
we, offshore, zegluga Srodladowa, porty, przedsigbiorstwa zajmujace si¢
poglebianiem, ustugi na rzecz przedsiebiorstw gospodarki morskiej, ry-
botowstwo, jachting, marynarka wojenna. f.acznie jest to okoto 12 000
przedsigbiorstw?..

Szacuje si¢, ze w przedsigbiorstwach wchodzacych w skiad klastra
pracuje bezposrednio okoto 135 000 oséb, a w firmach kooperujacych
stworzyt on 55 000 miejsc pracy. Szacuje si¢, ze obroty podmiotow dzia-
tajacych w klastrze osiggaja wielko$¢ 3 mld euro, z czego 60% dochodow
gospodarka morska Holandii uzyskuje z eksportu. 40% przychodow uzy-

2 Burope of the Sea. Maritime clusters. Economy and Employment Europe of the Sea. Bruksela 18.5.06,
s. 5-8.

2 JANSSENS H.PL.M., Dutch Maritime Cluster, Maritime Industries Forum, Bremen, 26 January
2005, s. 3.
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skuje si¢ z produkcji przemystu okrgtowego, 15% z zeglugi, 13% zapewnia
dziatalnos$¢ w sektorze offshore, 7% z zeglugi srédladowej*.

4. Regionalny klaster morski — nowa koncepcja®

Rzeczywisty polski klaster morski powinien roznic¢ si¢ od podejScia
typu holenderskiego. Powinien on mie¢ charakter regionalno-branzowy,
z dominujacg rolg funkcji regionalnych. Takie podejScie wynika z koniecz-
noSci usprawnienia procesu obiegu informacji i decyzji oraz przestanek or-
ganizacyjnych. Dlatego Polski Klaster Morski powinien sktadac si¢ z dwoch
klastrow regionalnych: Pomorskiego Klastra Morskiego i Zachodniopomor-
skiego Klastra Morskiego, ktore mogg integrowa¢ mniejsze klastry lokalne.

Klaster
portowy

Klaster
uzdrowiskowy

Klaster
informatyczny

Klaster
przemyslowy

Rysunek 4. Regionalny Klaster Morski (struktura)

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

2 NIJDAM M.H., DE LANGEN P.W., Leader Firms in the Dutch Maritime Cluster, ERSA 2003 Con-
gress, s. 5-9.

% Opracowano na podstawie: GRZYBOWSKI M. (kierownik pracy), Polski klaster morski w baltyc-
kim systemie transportowym, Gdansk, Instytutu Morski w Gdarnsku 2006.
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Te klastry powinny integrowac klastry regionalne i branzowe dziata-
jace w wojewddztwach pomorskim i zachodniopomorskim. Nie oznacza
to, ze podmioty dzialajace poza granicami tych wojewddztw nie moga
funkcjonowac¢ w ramach organizacji dziatajacych w klastrach regionalnych
i branzowych (rysunek 1). Dopuszcza si¢ réwniez funkcjonowanie mor-
skich klastrow ponadregionalnych integrujacych organizacje dziatajace na
obszarze Euroregionu Battyk i Euroregionu Pomerania. Nalezy wigc zalo-
zy¢, ze dziatania klastrow Pomorskiego i Zachodniopomorskiego beda sie
przenikac i w wielu wypadkach oba klastry beda z sobg wspotpracowac.

Zaproponowany powyzej klaster powinien inicjowac i rozwijac¢ po-
wigzania o charakterze horyzontalnym, wynikajacym ze wspolnoty celow
branzowych lub regionalnych (rysunek 1). Stad w wielu wypadkach zakta-
da si¢ rozwoj wigzi migdzy podmiotami dzialajacymi w roznych regionach,
rowniez za granica. W tworzeniu tego typu klastrow przydatne moze by¢
doswiadczenie wspotdziatania w ramach ,,Town Twinning”, Baltic Port
Organization czy United Baltic Cities.

Bibliografia

1.  AMERINI G., Maritime transport of goods and passengers 1997-2003.
»Statistics in Focus” 9/2005.

2. AMERINI G.: Short Sea Shipping of goods 2000-2005, EUROSTAT,
Statistics in Focus”, TRANSPORT 12/2006, s. 5.

3. Container Market Review and Forecast, Drewry Publications, Londyn
2007.

4. Factual Report On The European Port Sector 2004-2005, Organization
Des Ports Maritimes Europeens, Brussel/Bruxelles 2005.

5. JANSSENS H.PL.M., Dutch Maritime Cluster, Maritime Industries
Forum, Bremen, 26 January 2005.

6.  Global Insight Word Transport Report, Londyn 2004.

7.  GRZYBOWSKI M., Porty i autostrady morskie na Baityku — strategie
rozwoju, w: Transport europejski wyzwaniem dla Polski, Warszawa, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Cla i Logistyki 2007, s. 228-242.

8.  GRZYBOWSKI M, Metodyka projektowania i organizowania kla-
sterow przemystowo-ustugowych w polskich mikroregionach nadmor-
skich, praca wykonana w ramach projektu badawczego nr 1 HO2D
074 27, na zlecenie Ministerstwa Nauki i Informatyzacji w latach
2004-2005.



74

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

MAREK GRZYBOWSKI

GRZYBOWSKI M., Klastery przemystowo-ustugowe jako narzedzie
zwiekszania dynamiki dzialania przedsiebiorstw na rynku globalnym, w:
Dynamicznos¢ warunkiem skutecznego zarzqdzania, Warszawa, Wyz-
sza Szkota Ekonomiczno-Informatyczna w Warszawie, czerwiec 2006,
s. 19-22. Institute of Shipping Economics and Logistics: Shipping Sta-
tistics Market Review 1/2, 2005.

International Shipping and Word Trade. Facto and Figures. IMO Li-
brary Services. Bruksela 2005.

Europe of the Sea. Maritime clusters. Economy and Employment Eu-
rope of the Sea. Bruksela 18.5.06.

PORTER M.E., Konkurowanie miegdzy lokalizacjami. Zwigkszanie
przewagi konkurencyjnej dzieki strategii globalnej, w: Porter o konkuren-
cji, Warszawa, PWE 2001, s. 384-389.

REVE T., Competitive Strength Through Industrial Clusters, w: The
Maritime Industry, Singapore 2006.

WIINOLST N., Global Challenges for Maritime Norway and the Euro-
pean Union’s future Maritime Policy, Oslo, Maritimt Forum, 1.6.2006.
WIJNOLST N., JENSSEN 1.1, SODAL S., European Maritime Clu-
sters, Kristiansand, November 2003.

Zielona Ksiega. W kierunku przysziej unijnej polityki morskiej: euro-
pejska wizja oceanéw i morz, COM(2006), Bruksela 2006, s. 9.



ZESZYTY NAUKOWE
WYZSZEJ SZKOLY ADMINISTRACJI | BIZNESU W GDYNI
NR 1(10)/2008

dr Gabriela Golawska-Witkowska
dr hab. Anna Rzeczycka prof. Politechniki Gdanskie;j
Politechnika Gdanska

Ocena efektywnoSci funkcjonowania
bankow w systemie bankowym w Polsce.
Wybrane problemy (czesc I)

Streszczenie

Przedstawione metody oceny efektywnosSci, zarOwno parametryczne,
jak 1 nieparametryczne moga w przekonaniu Autorek okreSla¢ poziom
efektywnoSci bankow, zar6wno komercyjnych jak i spoétdzielczych. Metody
te wyznaczajac szczegOlny rodzaj efektywnosci, tj. efektywno$¢ techniczng
okreslaja czy banki przygotowane sa do konkurencji oraz czy moga osia-
gnal efekty skali. Nalezy jednak wskaza¢ na pracochfonno$¢ tych metod,
ich ztozono$¢ oraz w wielu wypadkach konieczno$¢ korzystania z grupy
ekspertow. Jednak w dobie nasilajacej sie konkurencji, coraz usilniej po-
dejmowanych dzialah zmierzajacych do lepszego wykorzystania posiada-
nego majatku, zagospodarowywania posiadanych funduszy, zwigkszania
bezpieczenstwa funkcjonowania, badanie efektywnosci i podejmowanie
stosownych dziatafn na podstawie dokonanych wyliczeni z wykorzystaniem
metod tradycyjnych i nowoczesnych, stato si¢ niezbedne.

Evaluation of efficiency of bank activity in the bank system
in Poland. Chosen precaution norms (part I)

In the study there are introduced methods, both parametric and
nonpararametric, witch could in authors’ oppinion describe the level of



76 GABRIELA GOLAWSKA-WITKOWSKA, ANNA RZECZYCKA

bank efficiency. The metods are focused on specific type of efficiency ie.
technical efficiency, which helps to describe the potential threds from
competitors and expected efect of range. It is also necessery to point out
thatitis labor-consuming, and complexity method.

But in temporary market competitivity, there is necessity to increase
the efficiency of activity and to enlarge the level of safety in business.
To receive this it is vital to use the traditional and modern method of
evaluation.

Kazdy podmiot na rynku prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza okresla
cele do zrealizowania. Majg one charakter zardwno strategiczny, jak i ope-
racyjny. Wyznaczaja wigc ramy prowadzonej dziatalnosci w dtugim i krot-
kim okresie. Cele strategiczne, SciSle zwigzane z misjq i strategia, okreSlajg
ogolne kierunki funkcjonowania podmiotdéw. Natomiast cele operacyjne,
podzielone cz¢sto na cele czastkowe, stanowig etapy do zrealizowania celu
nadrzednego. W kazdym przedsigbiorstwie celem nadrzednym jest maksy-
malizowanie jego wartoSci. Celami operacyjnymi sg natomiast:

— maksymalizowanie zysku nie tylko ksiggowego, ale i ekonomicz-

nego,

—  zwigkszanie udziatu w rynku,

—  zapewnienie plynnoSci finansowe;.

Ogo6lnym celom operacyjnym przypisywane sg odnoszace si¢ do nich
cele szczegotowe. Przyktadowo, realizujac pierwszy z wymienionych celow
— maksymalizowanie zysku — dazymy do:

—  maksymalizowania sprzedazy przy danym poziomie kosztow,
minimalizowania kosztow przy danym poziomie sprzedazy,
ksztaltowania jakosci i nowoczesnoSci produktow,
doskonalenia kanatow dystrybucji, itp.

Wyznaczone cele majg wigc nie tylko charakter ilo§ciowy, ale réwniez
jakoSciowy.

W odniesieniu do bankow zarowno komercyjnych, jak i spotdzielczych
cele zmierzajace do maksymalizowania wartoSci sg podobne. Podmioty te
podejmujg dzialania majace na celu zwigkszenie zysku, zapewnienie ptyn-
nosci finansowej i zwickszenie udziatu w rynku ustug finansowych. Jednak
sg to jednoczes$nie instytucje zaufania publicznego. Muszg wi¢c podejmo-
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wac dzialania majace na celu zwickszenie bezpieczenstwa ulokowanych
w nich depozytow.

Zadaniem niniejszej publikacji jest ocena tych dwdch sfer funkcjono-
wania bankow. W pierwszej czgsci okreSlona zostanie efektywnoS¢, w dru-
giej za$ — przez analize wypetnianych przez banki norm ostroznosciowych
— ocena bezpieczenstwa prowadzonej przez nie dzialalnoSci gospodarczej.

Efektywnos$¢ moze by¢ zdefiniowana jako prowadzenie dziatalnoSci
gospodarczej bez marnotrawstwa'!. Oznacza to, ze efektywno$¢ opiera si¢
na zasadach racjonalnego dziatania, tzn. zapewnia:

—  uzyskanie maksymalnego efektu przy danych naktadach lub

—  uzyskanie okreSlonego efektu, przy minimalnych naktadach.

Pomiar efektywnosci dokonywany jest w wielkoSciach bezwzglednych
i wzglednych. Mozna wigc wyr6znic:
—  poziom nadwyzki przychody-koszty, okreSlajacy rozmiary zy-
skownosci lub deficytowosci,
- relacje przychody-koszty, wyznaczajaca poziom kosztow,
—  poziom rentownosci liczony jako zysk do zrealizowanej sprzeda-
7y, zaangazowanego w dzialalno§¢ kapitatu czy majatku.

Do analizy efektywnosci przydatne sa zwlaszcza dwa ostatnie para-
metry. Pozwalaja one, jako mierniki wzgledne, na porownanie efektyw-
noSci dzialania podmiotdw rozniagcych si¢ poziomem tworzonych przy-
chodow i kosztow oraz wielkoScig kapitalu lub majatku, bedacego w ich
dyspozycji.

Jednym z podstawowych, tradycyjnych miernikéw oceny efektyw-
nosci dziatania kazdego przedsigbiorstwa jest stopiefi osiagnictej ren-
townoSci. Analizujac efektywno$¢ z wykorzystaniem metod tradycyjnych,
uwzgledniono:

—  rentownos$¢ sprzedazy ROS,

—  rentowno$¢ majatku ROA,

—  rentowno$¢ kapitatu wiasnego ROE.

Analizujac rentownos¢ sprzedazy uwzgledniono takie wskazniki, jak:
—  wskaznik rentownosci sprzedazy netto,

—  wskaznik rentownoSci netto,

—  wskaznik poziomu kosztow.

'BEGG D., FISCHER S., DORNBUSCH R., Ekonomia, tom I, Warszawa, PWE 1994, s. 194.
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Wskaznik rentownoSci sprzedazy netto liczony jest jako iloraz zysku
netto i przychodu ze sprzedazy ogoétem. Poziom tego wskaznika w bankach
komercyjnych i bankach spotdzielczych zostal przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Wskaznik rentownoS$ci sprzedazy netto w bankach komercyjnych i bankach
spoldzielczych w Polsce w latach 1993-2006

Lata RENTOWNOSC SPRZEDAZY NETTO | Roznica w poziomie
Banki komercyjne Banki spoldzielcze rentownosci

1993 -1,22 12,10 + 10,88
1994 1,41 -12,22 + 10,81
1995 10,24 5,14 +5,10
1996 13,36 10,08 +3,28
1997 11,10 9,50 + 1,60
1998 3,37 6,70 -333
1999 5,92 8,00 -2,08
2000 523 8,49 -3,26
2001 4,64 7,66 -3,02
2002 2,30 9,73 -1,73
2003 2,78 8,69 -591
2004 8,32 13,83 -551
2005 9,54 14,16 - 4,62
2006 10,87 13,81 -2,94

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sytuacji finansowej bankéw w 2001 r. i I kw. 2007 r., NBP,
‘Warszawa 2001, 2007.

Rentowno$¢ sprzedazy w bankach komercyjnych sukcesywnie wzra-
stata do 1996 r. Po tym okresie, przez kolejne lata zaobserwowano ten-
dencje spadkowa. W 1998 r. rentownoS¢ ta ulegta zmniejszeniu o 7,73 p.p.
w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Po tym okresie szczegdlnie niska
rentowno$c¢ sprzedazy zostata odnotowana w latach 2002 i 2003.

W bankach spoétdzielczych réwniez obserwowano wzrost rentowno-
Sci do 1996 r. Po tym okresie obserwuje si¢ wahania w jej ksztattowaniu;
wzrost jej poziomu nastgpit zwtaszcza po 2003 .

Analizujgc wskaznik rentownosci sprzedazy netto w bankach komer-
cyjnych i bankach spotdzielczych, stwierdzi¢ nalezy ogromne, pozytywne
zmiany w odniesieniu do tych ostatnich. Trudna sytuacja z poczatku lat 90.
XX wieku ulegta diametralnej zmianie. Banki nierentowne przeksztalcity



OCENA EFEKTYWNOSCI FUNKCJONOWANIA BANKOW W SYSTEMIE... 79

si¢, przez szereg transformacji, w banki, ktorych rentownosc¢ sprzedazy od
1998 1. jest wyzsza (o kilka punktéw procentowych) od tworzonej przez
banki komercyjne. EfektywnoS¢ dzialania bankow spotdzielczych jest wigc
wyzsza niz bankéw komercyjnych.

Kolejnym parametrem jest wskaznik rentownoSci netto, liczony jako
iloraz kosztu wiasnego i zysku netto. W tabeli 2. przedstawiono ksztatto-
wanie si¢ tego wskaznika.

Tabela 2. Wskaznik rentownoSci netto w bankach komercyjnych i bankach
spoldzielczych w Polsce w latach 1993-2006

Lata RENTOWNOSC NETTO Réznica w poziomie
Banki komercyjne Banki spotdzielcze rentownosci

1993 130 RTRT Tom
1994 1,50 - 11,16 + 12,66
1995 12,32 5.60 672
1996 16,58 11,72 486
1997 13,29 11,15 214
1998 370 752 Y
1999 6.54 E 5
2000 5.65 950 s
2001 4,96 8.69 373
2002 2,39 1125 886
2003 2,94 9,93 26,99
2004 9.63 1071 o8
2005 10,80 17.10 T 630
2006 12,50 16,70 420

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sytuacji finansowej bank6éw w 2001 r. i T kw. 2007 r., NBP,
Warszawa 2001, 2007.

Rowniez w odniesieniu do wskaznika rentownosci netto banki spot-
dzielcze od 1998 r. wykazujg wiekszg efektywnoS¢ niz banki komercyjne.
Banki spotdzielcze w ostatnich latach podejmowaty skuteczne proby ob-
nizania kosztéw prowadzonej dziatalnosci oraz sukcesywnie podwyzszaty
poziom realizowanej sprzedazy.

Analizujac rentownoS¢ sprzedazy, nalezy przeSledzi¢ ksztaltowa-
nie si¢ wskaznika poziomu kosztéw. W tabeli 3. okreslono jego wielkoSci
w analizowanych latach.
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Tabela 3. Wskaznik poziomu kosztéw w bankach komercyjnych i bankach
spoldzielczych w Polsce w latach 1993-2006

Lata WSKAZNIK POZIOMU KOSZTOW Rdznica w poziomie
Banki komercyjne Banki spolidzielcze kosztow
1993 94,0 108,1 -14,1
1994 94,0 109,5 -15,5
1995 83,1 91,7 -8,6
1996 80,6 86,1 -5,5
1997 83,6 85,2 -1,6
1998 91,1 89,2 + 1,9
1999 90,5 87,6 +29
2000 92,6 86,6 + 6,0
2001 93,7 88,1 + 5,6
2002 96,1 86,4 +9,7
2003 94,5 87,6 + 6,9
2004 90,9 83,1 + 7.8
2005 88,6 82,8 +5,8
2006 86,7 82,8 + 3,9

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sytuacji finansowej bankéw w 2001 r. i I kw. 2007 r., NBP,
Warszawa 2001, 2007.

Tabela 4. Wskaznik rentownosci majatku ROA w bankach komercyjnych i bankach
spoldzielczych w Polsce w latach 1993-2006

Lata RENTOWNOSC MAJATKU ROA Roéznica w poziomie
Banki komercyjne Banki spoldzielcze rentownosci
1993 -,0,28 - 3,40 + 3,12
1994 0,30 -3,36 + 3,66
1995 1,94 1,21 + 0,73
1996 2,25 2,10 + 0,15
1997 1,81 2,00 -0,19
1998 0,54 1,29 - 0,75
1999 0,85 1,36 - 0,51
2000 0,95 1,68 -0,73
2001 0,93 1,50 - 0,57
2002 0,45 1,52 - 1,07
2003 0,45 1,10 - 0,65
2004 1,31 1,66 -0,35
2005 1,56 1,51 + 0,05
2006 1,59 1,21 + 0,38

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Sytuacji finansowej bankéw w 2001 r., T kw. 2007 r., NBP,
‘Warszawa 2001, 2007.
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Analiza wskaznika poziomu kosztow potwierdzila tendencj¢ wskaza-
ng przy analizie poprzednich wskaznikdéw. Banki spotdzielcze od 1998 r.
wykazuja wskaznik poziomu kosztow nizszy niz banki komercyjne.

Kolejng grupg wskaznikow okreslajacych efektywnos¢ funkcjono-
wania sg wskazniki rentownoS$ci majatku. Wyrdzniamy wsrdd nich ROA
i skorygowany ROA.

ROA jako wskaznik rentownoSci majatku liczony jest jako iloraz zy-
sku netto oraz aktywdw ogdtem. Jego wielkoS¢ zostala zaprezentowana
w tabeli 4.

Rentownos$¢ majatku moze by¢ rOwniez rozpatrywana jako relacja
zysku netto oraz Srednich aktywOw pomniejszonych o odsetki zapadte od
naleznos$ci zagrozonych (tabela 5).

Tabela 5. Wskaznik skorygowany rentownos$ci majatku ROA w bankach komercyjnych
i bankach spdldzielczych w Polsce w latach 1997-2006

Lata RENTOWNOSC MAJATKU ROA Roéznica w poziomie
Banki komercyjne Banki spoldzielcze rentownosci

1997 2,1 2,0 +0,1
1998 0,7 1,4 -0,7
1999 0,9 1,4 -0,5
2000 1,1 1,8 0,7
2001 1,0 1,6 =06
2002 0,5 1,6 -1,1
2003 0,5 12 -0,7
2004 1,4 1,8 -0,4
2005 1,6 1,6 0,0
2006 1,8 1,4 +0,4

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sytuacji finansowej bankow w 2001 1., NBP, Warszawa
2001, s. 32, 48.

Banki spotdzielcze wykazywaly do 2004 r. wyzsza rentowno$¢ akty-
wow ROA i skorygowanego ROA niz banki komercyjne. W 2005 i 2006 r.
banki komercyjne wykazuja wyzszy poziom rentownosci aktywow, ale roz-
nice sa nieduze.

Kolejnym parametrem efektywnosci jest wskaznik rentownosci kapi-
talu wtasnego, liczony jako iloraz zysku netto i kapitatu wtasnego. Jego
poziom zostal przedstawiony w tabeli 6.
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Tabela 6. Wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego w bankach komercyjnych i bankach
spoldzielczych w Polsce w latach 1997-2006

Lata RENTOWNOSC KAPITALU WEASNEGO | Roéznica w poziomie
ROE rentownosSci
Banki komercyjne Banki spoldzielcze

1993 -3,6 -36,2 + 32,6
1994 3,5 -36,1 + 39,6
1995 233 12,9 + 10,4
1996 26,9 23,9 +3,0
1997 21,1 22,3 -12
1998 6,4 14,7 -83
1999 10,0 152 =52
2000 11,6 18,9 -73
2001 9,8 16,4 - 6,6
2002 4,4 15,7 -11,3
2003 45 10,2 -5,7
2004 13,7 16,5 -2,8
2005 16,5 15,1 + 1,4
2006 18,0 13,3 + 4,7

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Sytuacji finansowej bankéw w 2001 1, T kw. 2007 r,, NBP,
‘Warszawa 2001, 2007.

Wskaznik rentownosci kapitalu wtasnego, jako kolejny parametr,
potwierdza wickszg efektywno$¢ funkcjonowania bankéw spotdzielczych,
ktore bardziej racjonalnie wykorzystuja powierzony im kapital wiasny
w prowadzonej dziatalnoSci bankowej. Jednak w latach 2005-2006 rentow-
no$¢ ta w bankach spolidzielczych jest nizsza niz w bakach komercyjnych.
Nalezy jednak wskazac znaczny wzrost w nich kapitalow wlasnych — odpo-
wiednio 171 13%.

Analiza podstawowych parametrow efektywnosci funkcjonowania po-
zwala zwroci¢ uwage na ogromny postep w funkcjonowaniu bankow spoi-
dzielczych, ktore w ostatnich latach majg lepsze wyniki ekonomiczno-fi-
nansowe niz banki komercyjne. Oznacza to, ze banki spoidzielcze przeszty
proces ogromnych przemian. Wskazniki efektywnosSci dziatania od 1997 r.
to potwierdzaja. Sa one czesto, przy przyjeciu do analizy miar wzglednych,
bardziej efektywne niz banki komercyjne. Ich oferta produktowa jest co-
raz bardziej urozmaicona. Stad w mniejszych miejscowoSciach i niszach
rynkowych z powodzeniem konkurujg z bankami komercyjnymi.

Rozwdj tych bankéw jest utrudniony ze wzgledu na duza koncentra-
cj¢ rynku bankowego w Polsce. Niedostateczne wyposazenie w kapitaty
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wlasne utrudnia ekspansj¢ tych podmiotow. Analizujac jednak ich wyniki
finansowe, nalezy zauwazyC staly wzrost podstawowych parametrow, ta-
kich jak: kapital wtasny, wynik finansowy, aktywa, depozyty, udzial papie-
rOw wartoSciowych w sumie bilansowej, itp.

Aby dokona¢ peinej analizy efektywnoSci funkcjonowania, nalezy
uzupelnic¢ przedstawione wskazniki rentownosci.

Ocenianie funkcjonowania banku z wykorzystaniem takich wskazni-
kéw jak ROA, ROE, ROS itp., daje wyobrazenie o kondycji analizowane-
go podmiotu w danym momencie. Nie mozna jednak okresli¢ stopnia ade-
kwatnoSci poniesionych naktadow do uzyskanych efektow. Aby wiec odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie: czy mozna by sprzedac wiecej ustug bankowych,
przy juz poniesionych nakfadach, bardziej przydatne sa miary efektywno-
Sci technicznej, pojmowanej jako maksymalny stopief redukcji nakiadow,
przy okreslonym poziomie efektow. Wyrdznia sie¢ wigc efektywnosé?:

—  zorientowang na naklady,

—  zorientowang na efekty.

Dokonujac oceny efektywnosci technicznej bankow wykorzystuje sie
metody parametryczne, zwane rOwniez ekonometrycznymi i nieparame-
tryczne, oparte na programowaniu matematycznym.

Metody parametryczne okreslaja zalezno$¢ miedzy naktadami i wy-
nikami. PodejScie parametryczne polega m.in. na Stochastic Frontier Ap-
proaches — SFA, Thick Frontier Approach — TFA, Distribution — Free Ap-
proach — DFA.

W metodzie SFA wyznaczana jest funkcja kosztéw oraz dwa sktadniki
losowe — uwzgledniajacy wplyw czynnikOw przypadkowych oraz wyznacza-
jacy potencjalng nieefektywnos$¢. Mozna rowniez — w wyniku przeprowa-
dzonych estymacji — wyznaczy¢ krzywa efektywnosci.

W metodzie TFA takze wyznacza si¢ funkcje kosztow. Wyznaczona
zostaje funkcja efektywnoSci, dotyczaca bankéw o najmniejszych kosztach,
oraz funkcja nieefektywnosci, ktéra dotyczy bankow o najwyzszych kosz-
tach. Pole miedzy tymi funkcjami wyznacza obszar zroznicowania efek-
tywnoSci w sektorze bankowym. Umozliwia to podzial analizowanej proby
bankdéw na klasy.

Metoda DFA wyznacza rOwniez zaleznoSci funkcyjne migdzy na-
ktadami i efektami. Zaktada ona statoS¢ efektywnosSci badanych bankow

2 STEPIEN K., Konsolidacja a efektywnosc bankow w Polsce, Warszawa, CeDeWu 2004, s. 132.
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w okreSlonym przedziale czasowym. Zostata ona wykorzystana do oceny
efektywnosci polskich bankow?.

Zastosowanie metod parametrycznych (ekonometrycznych) napoty-

ka jednak na wiele trudnoSci, bowiem:

— wymagaja one uzyskania wielu informacji, nie tylko o catkowi-
tych nakiadach i efektach, ale rowniez przykiadowo o kosztach
jednostkowych,

—  konieczna jest duza populacja analizowanych podmiotow.

Mozna wigc stwierdzié, ze metody te sg pracochtonne, jednak pod-
stawowg ich zaletg jest mozliwo$¢ oceny efektywnosci technicznej oraz
efektow skali.

Z kolei metody nieparametryczne nie uwzgledniaja wplywu czynni-
kow przypadkowych. Nie przyjmuja one rowniez zaleznoSci funkcyjnej
micdzy naktadami i efektami. Wykorzystujac programowanie matematycz-
ne wyznaczaja ksztalt krzywej efektywnosci. Do metod nieparametrycz-
nych nalezy zaliczy¢ Data Envelopment Analysis — DEA oraz jej odmiang,
tj. Free Disposal Hull - FDH)*.

Metoda DEA zostata opracowana w 1978 r. przez A. Charnesa, W.
Coopera i A. Rhodesa’. Pozwala ona na pomiar efektywnosci obiektow,
tzw. jednostek decyzyjnych. Przedmiotem analizy jest produktywnosc,
z jaka jednostka decyzyjna przeksztafca poniesione nakiady w efekty. Wy-
korzystujac metod¢ DEA okresla si¢ efektywnos¢ techniczng. W zalezno-
Sci od orientacji modelu jest to efektywnosS¢ techniczna zorientowana na
naktady lub efektywnoS¢ techniczna zorientowana na efekty.

Metoda DEA pozwala wiec na analize zaleznoSci migdzy efektami
1 naktadami. Nie wymaga jednak uprzedniego okreSlenia poziomu wag,
bowiem dla kazdego obiektu decyzyjnego wyszukiwane sg wagi maksyma-
lizujace jego efektywnos¢.

Relacje migdzy nakladem i efektem (wynikiem) przedstawia krzywa
efektywnoSci na wykresie 1. OkreSla pozyskiwane r6zne wyniki przy okre-
Slonych kombinacjach naktadow kazdego obiektu (jednostki decyzyjnej).

3 Patrz: OPIELA T.P, BEDNARSKI P, GOLAJEWSKA M., JOZEFOWSKA M., NIKIEL E.M.,
Efektywnosc i ryzyko sektora bankowego w Polsce, Materialy i studia NBP, Warszawa 1999, Zeszyt 96.
* PAWLOWSKA M., Wplyw fuzji i przejec na efektywnoscé w sektorze bankow komercyjnych w Polsce
w latach 1997-2001, ,Bank i Kredyt”, luty 2003.

> CHARNES A., COOPER W.W,, RHODES A., Measuring the efficiency of decision making units,
,European Journal of Operational Research” 1978, s. 2.
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Y —efekty A
krzywa efektywnosci
>
0 X - naktady

Wykres 1. Krzywa efektywnoSci

Zrodlo: PAWELOWSKA M., Wplyw fuzji i przejec na efektywnosé w sektorze bankow komercyjnych
w Polsce w latach 1997-2001, ,,Bank i Kredyt”, luty 2003

Obiekty sg efektywne technicznie, jezeli znajduja si¢ na krzywej efek-
tywnoSci. Ich wspoiczynnik efektywnoSci wynosi 1. Te, ktore znajdujg si¢
ponizej tej krzywej, to obiekty nieefektywne technicznie.

Dokonujac pomiaru efektywnosci metodag DEA, bank mozna trakto-
wac jako®:

—  producenta ustug bankowych,

—  posrednika finansowego.

Bank traktowany jako producent jest instytucja, ktora obstuguje ra-
chunki klientéw — przeprowadza rézne transakcje, zgodnie z intencjg po-
siadaczy rachunkow bankowych, §wiadczy ustugi konsultingowe, wystawia
dokumenty, takie jak wyciagi, raporty, itp. Bank jako posrednik, to z kolei
instytucja dokonujaca transferu aktywow finansowych migdzy klientow,
oferujac im lokaty bankowe lub ich kredytujac. Analizujac funkcjonowa-
nie bankéw jako producentéw lub poSrednikow finansowych, inaczej pa-
trzy si¢ na zyski i naklady. Przedstawia to rysunek 1.

6 STEPIEN K., cyt. wyd., s. 142.
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BANK PRODUCENT

Koszty osobowe Rachunki bankowe

Koszty materiatowe, Kredyty bankowe

w tym amortyzacja

NAKLADY EFEKTY

Koszty osobowe Kredyty bankowe
Zgromadzone $rodki na

inwestycje

Koszty materiatowe,
w tym amortyzacja,
Koszty finansowe (odsetki)

BANK POSREDNIK

Rys. 1. Naklady i efekty banku producenta i poSrednika

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac przedstawione podejScia, nalezy jednak stwierdzi¢, ze
kazde z nich ma pewne wady. Przede wszystkim zadne nie obejmuje ca-
toksztattu dzialalnoSci banku na rynku. W zwiazku z powyzszym ocena
efektywnoSci banku niekiedy zostaje rozszerzona o zasoby finansowe, war-
tos¢ dodang oraz koszt uzytkownika ustug bankowych’. Poza tym, meto-
da DEA charakteryzuje si¢ duzg wrazliwoScig na biedne dane. Jest ona
bardzo pracochtonna. Mimo pewnych wad, metoda DEA zostala wyko-
rzystana do oceny efektywnos$ci bankow w Polsce, wskazujac poprawe ich
efektywnosci technicznej. Wykazano pozytywny wplyw zmian struktural-
nych, zwigzanych z transformacja polskiej gospodarki i catego systemu
bankowego. Zaobserwowano rowniez wzrost relatywnej efektywnosci,
bowiem banki nieefektywne unowoczesnily swojg technologi¢ i zblizyty
si¢ do bankow efektywnych. Wzrost efektywnoSci bankow komercyjnych
zostal spowodowany zwigkszeniem udziatu kapitatu zagranicznego w sys-
temie bankowym w Polsce oraz nast¢pujacymi procesami przejec i fuzji.
Metoda DEA zostata rowniez wykorzystana do oceny efektywnosci funk-

7 PAWLOWSKA M., Konkurencyjnosc i efektywnosc na polskim rynku bankowym na tle zmian struk-
turalnych i technologicznych, Warszawa, Materialy i studia NBP 2005, s. 24.
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cjonowania bankéw spoldzielczych, gtéwnie wystepowania korzySci skali®.
W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze procesy konsolidacji
i restrukturyzacji bankow spotdzielczych przetozyly sie na wzmocnienie
ich. Jako catos$¢ stanowig one znaczy potencjal. Wyrazem tego jest trend
wzrostowy wskaznika efektow skali.

Metoda DEA ma zatem zastosowanie przy ocenie efektywnosci funk-
cjonowania zarowno bankow komercyjnych, jak i spotdzielczych. Stanowi ona
doskonate uzupetnienie powszechnie stosowanych metod wskaznikowych.

Reasumujac, przedstawione metody — zarOwno parametryczne, jak
i nieparametryczne — moga w przekonaniu autorek okre§la¢ poziom efek-
tywnosci bankow zaroéwno komercyjnych, jak i spotdzielczych. Metody te
wyznaczajac szczegdlny rodzaj efektywnosci, tj. efektywnos¢ techniczna,
okreslaja czy banki przygotowane sa do konkurencji oraz czy moga osig-
gnaé efekty skali. Nalezy jednak wskaza¢ na pracochfonno$¢ tych metod,
ich ztozono$¢ oraz w wielu wypadkach konieczno$¢ korzystania z grupy
ekspertow. Jednak w dobie nasilajacej si¢ konkurencji, coraz usilniej po-
dejmowanych dzialah zmierzajacych do lepszego wykorzystania posiada-
nego majatku, zagospodarowywania posiadanych funduszy, zwigkszania
bezpieczenstwa funkcjonowania, badanie efektywnosci i podejmowanie
stosownych dziatan na podstawie dokonanych wyliczen z wykorzystaniem
metod tradycyjnych i nowoczesnych stato si¢ niezbedne.
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Venture Capital — finansowy instrument
pobudzania innowacji i wzrostu gospodarczego

Streszczenie

Niniejszy artykul, po zaprezentowaniu finansowania przedsi¢biorstwa
w formie Venture Capital, koncentruje si¢ na udowodnieniu jego pozytyw-
nego wplywu na wzrost innowacyjnoSci i efektywnosci firmy, a w konse-
kwencji wzrost calej gospodarki. Jako argumenty przytoczono m.in. wyniki
badan naukowych przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych.

Venture Capital - a financial instrument stimulating
innovation and economic growth

The article, after presenting an essence of the Venture Capital en-
terprise financing, concentrates on proving it’s considerable positive in-
fluence on innovativeness and efectiveness of a firm, and in consequence
— growth of an entire economy. The author quotes as an argumentation
i.a. the outcome of the American scientific research.

Wstep

W sytuacji nietatwego dostepu do klasycznych Zrodet finansowania
zewnetrznego, jakim moze by¢ na przyktad kredyt bankowy, cenng al-
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ternatywa dla istniejacych lub dopiero majacych powsta¢ przedsigwzigc
innowacyjnych moze by¢ Venture Capital. Jest to fragment szerszego zja-
wiska w zakresie finansowania projektéw gospodarczych, nazywanego
Private Equity, czyli pozagietdowego finansowania firm przez prywatnych
inwestorow'.

1. Istota typowego finansowania w formie Venture Capital

Venture Capital, jako sposob wejscia kapitatu do spotki ma pewng
specyfike. Po pierwsze dotyczy on przedsigbiorstw na pierwszych etapach
ich rozwoju i jest ograniczony w czasie — okres inwestycji jest z reguly
oznaczany juz w samej treSci umowy finansowania i wynosi najczesciej
3 do 7 (czasem do 10) lat. W ten sposob finansowane sa przede wszyst-
kim przedsiebiorstwa lub pomysty o duzym stopniu innowacyjnoSci czy
tez wrecz nowatorskie (np. tzw. wysoka technologia)?, a wigc obarczone
znacznie zwigkszonym ryzykiem?, ktore jednak ma zosta¢ wynagrodzone
przyszlym ponadprzecigtnym zyskiem. Rynek, na ktérym dziatajg te fir-
my, musi mie¢ bowiem duzy potencjal wzrostowy*. Zysk ten nie jest re-
alizowany przez inwestoroOw w postaci corocznej wyplaty dywidendy do
ich kieszeni. Przeciwnie — przeznaczany jest on gléwnie na dalsze finanso-
wanie rozwoju przedsigbiorstwa, a realizacja zysku inwestorow nastepuje
dopiero po oznaczonych w umowie latach — dzigki sprzedazy nalezacych
do nich udzialéw po cenie nawet wielokrotnie przekraczajacej cene naby-

! Spotka¢ mozna wymienne lub faczne stosowanie tych poje¢ — moéwi si¢ np. o rynku PE — VC lub
PE/VC, nalezy jednak pamigtac, ze klasycznie pojmowany Venture Capital jest pojgciem wezszym od
Private Equity, choc czgsto traktuje si¢ je jako pojecia tozsame.

2 W warunkach polskich to ostatnio gtéwnie sektor telekomunikacja/media — wg Polskiego Stowa-
rzyszenia Inwestorow Kapitalowych w 2004 r. ulokowano tam ponad jedng trzecig inwestycji PE/
VC (www.psik.org.pl). Nie znaczy to wcale, ze branze bardziej tradycyjne wolne sa od tego sposobu
finansowania. Ograniczanie zjawiska VC tylko do finansowania dziedzin spod znaku high tech bytoby
wigc duzym biedem. Por. np. ADAMOWICZ E., Venture Capital jako forma finansowania rozwoju
przedsigbiorstw w Polsce, w: ZARZECKI D. (red. naukowa), Zarzqdzanie finansami, inwestycje i wy-
cena przedsigbiorstw, t. 11, Szczecin, Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania 2006, s. 234; MAZUREK-KRASODOMSKA E., Venture Capital w finansowaniu rozwoju
przedsigbiorstwa, w: GOLAWSKA-WITKOWSKA G. (red. naukowa), Przedsigbiorstwo w gospodarce
rynkowej i Zrodla jego finansowania, Monografia Katedry Finansow, Gdansk, wyd. Politechnika Gdan-
ska, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii 2006.

3 Stad okreslenie Venture Capital, ktore przettumaczy¢ mozna jako ,kapitat ryzyka”; nie nalezy jed-
nak utozsamiac go z kapitatem spekulacyjnym — okres inwestycji liczony tu jest przeciez w latach.

4 Por. LEWANDOWSKA L., Venture Capital w stymulowaniu rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce,
w: DURAIJ J. (red.) Przedsi¢biorstwo na rynku kapitalowym, t. 11, £.6dz, Uniwersytet £.6dzki 2005,
s. 467.
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cia. Kolejng cechg tego rodzaju finansowania jest zatem to, ze inwestorzy
na kilka lat stajg si¢ wspoiwlascicielami przedsigbiorstwa, z reguly posia-
dajacymi udzialy wickszo$ciowe. Wigze si¢ z tym osiggni¢cie przez nich
decydujacego wptywu na rozstrzygnigcia strategiczne firmy oraz dostar-
czanie jej know how gtéwnie w zakresie zarzadzania i marketingu®. Dla-
tego najcze¢sciej ta forma dostarczania kapitatu jest zinstytucjonalizowana
w postaci duzych funduszy Venture Capital organizowanych jako dodat-
kowa dziatalno$¢ dywersyfikujaca portfel inwestycyjny przez banki, fun-
dusze emerytalne, inwestycyjne, ubezpieczycieli, panstwo® lub przez duze
korporacje jako samodzielne jednostki pozwalajace bardziej elastycznie
alokowac Srodki w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa’ (w wypadku duzych
spolek okreslane jest to mianem Corporate Venture Capital). Indywidual-
ni inwestorzy mogg partycypowac w takich projektach nie tylko bezpo-
Srednio (wigzaloby si¢ to z koniecznoscig posiadania duzej ilo$ci wolnych
Srodkow, ktore moga zostaé zaangazowane przez takiego inwestora®),
ale réwniez np. przez wykup jednostkowych certyfikatow udziatowych
o niskiej warto$ci emitowanych przez fundusze V'C. Czasem (rzadko) in-
westorami VC s3 instytuty naukowe, bedace czeSciej pomystodawcami,
a ,,kapitatobiorcami” w przedsigwzigciach’.

Fundusze Venture Capital obnizaja wiasne ryzyko, dzielac zgroma-
dzony przez siebie kapital migedzy inwestycje w rézne przedsigwzigcia (czeg-
sto jednej branzy, w ktorej si¢ specjalizuja), dbajac jednoczesnie, aby mia-
ly one duza szanse¢ powodzenia!’. Moze nawet dochodzi¢ do wspotpracy
miedzy r6znymi funduszami w celu roztozenia ryzyka i kontroli zaangazo-
wania w poszczegdlne inwestycje (tzw. syndykacja inwestycji). Pozwala to
na inwestowanie w wicksza liczbe spolfek i roztozenie odpowiedzialnoSci

5> Por. WECLAWSKI J., Venture Capital. Nowy instrument finansowania przedsigbiorstw, Warszawa,
PWN 1997, s.14.

© Wszystkie te instytucje zobowigzane sa do ostroznego gospodarowania powierzonymi im srodkami
i tylko znikomy ich procent moga zaangazowac w przedsigwzigcia bardziej ryzykowne; jest to jednak
procent od ogromnych sum, co tworzy i tak spore mozliwosci dla rozwoju rynku Venture Capital.

7 Por. CICHOCKA-TYLMAN B., Wplyw finansowania funduszy typu Venture Capital na rozwdj ma-
lych i Srednich przedsigbiorstw, w: TURYNA J., SZCZESNY W. (red. naukowa ), Finansowe uwarun-
kowania rozwoju organizacji gospodarczych, Warszawa, Difin 2004, s. 19.

8 Specyficzng odmiang inwestorow sg biznesmeni inwestujacy wiasne doswiadczenie i srodki o do§¢
znacznej warto$ci w male i Srednie firmy. Sg to tzw. Aniolowie Biznesu (Business Angels) — ta forma
finansowania jest bardzo bliska, lecz nieco odmienna od Venture Capital (szerzej patrz MIKOLAJ-
CZYK B., KRAWCZYK M., Komplementarnosc i substytucyjnosc aniolow biznesu i operatorow ven-
ture capital, ,, Bank i Kredyt” 03/2006, s. 53-61.

? Por. SOBANSKA K., Czyje srodki inwestujq fundusze PE?, ,Nasz Rynek Kapitalowy” nr 2(170),
luty 2005.

10 Por. WECLAWSKI J., cyt. wyd., s. 20.
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oraz latwiejsze odnajdywanie rynkowych okazji, a tym samym umozliwia
jeszcze wigksza dywersyfikacje funduszy!'l. Mimo to cze$¢ z tych inwestycji
konczy si¢ upadkiem. Straty z jednych przedsigwzie¢ rekompensowane sa
jednak ponadprzecig¢tnymi zyskami z realizacji innych, per saldo ten rodzaj
dtugofalowego inwestowania powinien by¢ wigc i tak znacznie bardziej in-
tratny od pozostatych.

2. Klasyczne etapy finansowania charakterystyczne
dla Venture Capital

Poszczegblne fundusze Venture Capital specjalizuja si¢ cz¢sto w finan-
sowaniu konkretnej fazy rozwoju przedsi¢biorstwa. Finansowanie tego typu
przedsiewzie¢ podzieli¢ mozna na kilka nastgpujacych po sobie stadidw:

* stadia poczatkowe (early stages):

—  stadium zasiewOw (seed financing),
—  stadium startu (start-up financing),
- stadium pierwsze (first stage financing),

»  stadia ekspansji (expansion stages)'.

Na etapie zasiewOw — w bardzo wczesnej fazie realizacji przedsie-
wzigcia — kapital dostarczany jest np. na uksztattowanie koncepcji produk-
tu i jej opatentowanie, budowe jego prototypu, badania rynkowe i szcze-
gbtowy biznesplan przedsigwzigcia, skompletowanie odpowiedniej kadry
zarzadzajacej.

Start — to finansowanie rozpoczgcia dziatalnoSci firmy, przygotowania
produktu do wprowadzenia na rynek.

Stadium pierwsze zwigzane jest z dofinansowaniem rozwoju juz ist-
niejacej, mtodej firmy, rozpoczecia wytwarzania przez nig produktu i wej-
Scia z nim na rynek.

Poczatek fazy ekspansji (stadium 2.) dotyczy przedsigbiorstw zaczyna-
jacych odnosi¢ sukces i potrzebujacych doinwestowania w celu zaistnienia
na rynku.

Dalsze etapy ekspansji moga odnosic si¢ do firm juz nieco dtuzej funk-
cjonujacych na rynku, dynamicznie rozwijajacych sie, a potrzebujacych do-

11 Por. KLONOWSKI D., Venture Capital jako metoda finansowania przedsigbiorstw — perspektywa
przedsigbiorcy i inwestora kapitalu wysokiego ryzyka, ,,Organizacja i kierowanie”, nr 2(120) 2005, s. 49.
12 Klasyczne podejScie zaklada trzy kolejne stadia (second stage, third stage, fourth stage financing) —
por. WECLAWSKI J., cyt. wyd., s. 24.
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kapitalizowania na realizacj¢ nowych projektow inwestycyjnych zwigzanych
z rozwini¢ciem produkcji, dystrybucji, a w koficu wejSciem na gieltde.

Im wczesniejszy etap, tym wigksze ryzyko. Fundusze VC, specjalizu-
jace sie we wspomaganiu firm w fazie zasiewow, bedg wigc funkcjonowaé
w warunkach najwigkszej niepewnosci'® (w Polsce takie fundusze praktycz-
nie nie istnieja). Dlatego wiele funduszy sklania si¢ raczej do finansowania
stadiow ekspansji, jako mniej ryzykownych.

Po etapach dofinansowywania oraz wspoéizarzadzania danej spoiki
przez fundusz Venture Capital nastepuje moment realizacji dochodu, czyli
tzw. wyjscia funduszu z inwestycji (exit) lub dezinwestycji (divestment). Je-
zeli inwestycja nie zakonczy si¢ niepowodzeniem (tzw. spisaniem — write of-
H, moze to odby¢ si¢ w rdzny sposob. Najczesciej dochodzi do sprzedazy
udzialéw danej spoiki przez fundusz inwestorowi branzowemu lub — jesli
firma wystarczajaco si¢ rozwinela i stala si¢ na tyle atrakcyjna, aby zainte-
resowac potencjalnych inwestoréow — spotka wchodzi na gietde®.

Wyjscie przez wprowadzenie spotki na gietde jest na pewno rozwigza-
niem bardziej prestizowym dla funduszu V'C, ale moze by¢ mniej zyskowne
niz odsprzedaz udzialéw inwestorowi branzowemu. Roznica ta moze byc
szczegOlnie widoczna w okresie dekoniunktury. Dlatego czg¢sto liczba de-
biutow na gietdzie spdtek finansowanych uprzednio przy pomocy Venture
Capital (venture — backed IPO’s) moze by¢ jednym z miernikéw koniunktu-
ry w gospodarce, tak samo jak gtowny indeks gietdowy.

3. Venture Capital, a gospodarka — przyklad Stanow
Zjednoczonych Ameryki Poinocne;j

Przedstawione etapy inwestowania Venture Capital oraz sposoby wyj-
Scia z takich inwestycji dotycza klasycznego (wezszego) podejscia do tego
zjawiska — te fazy zawieraja w sobie bowiem najwigkszy potencjal inno-

3 Niektorzy autorzy z tego powodu réznicuja rynek VC na rynki seed capital oraz ,wlasciwego”
Venture Capital, czyli dalszych etapoéw (por. ERIKSON T., Idiosyncratic portfolio characteristeristics
of seed and venture capital funds, ,Journal of Small Business and Enterprise Development”, vol. 12,
no. 4/2005, s. 545).

14 Co nie zawsze jest rownoznaczne z bankructwem spotki i catkowitg utratg zaangazowanych §rod-
kow. Patrz szerzej SOBANSKA K., (Nie) trafiony — zatopiony!, ,,Nasz Rynek Kapitalowy”, nr 3 (183),
2006, s. 50-52.

'5'W Polsce w ostatnich latach te dwie metody wyjScia przewazaly (w 2004 r. 30,8% kwoty dezinwe-
stycji przypadata na odsprzedaz inwestorom branzowym, a 27% tej kwoty stanowily wejscia na gielde
papieréw wartosciowych, w 2005 r. byto to odpowiednio: 64,1% i 19% — dane wg EVCA Yearbook
2000, s. 232).
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wacyjnosci'®. Jak juz powyzej wspomniano, do obszaru Venture Capital za-
liczanych jest wiele zjawisk zwigzanych z pozagietdowym inwestowaniem
w firmy — od rzadziej spotykanych stadiow finansowania, form dezinwesty-
cji (ré6zne warianty wykupu menedzerskiego lub pracowniczego'’), przez
roznorakie sposoby doinwestowania przedsiebiorstw w dalszych stadiach
rozwoju — later stages (turnaround, bridge — financing)'s. Dlatego wigkszos§¢
— lub niektore z nich — ujmowane sg takze w statystykach dotyczacych roz-
miaru zjawiska Venture Capital w r6znych krajach. Dobrze jest wigc, ba-
dajac skale innowacyjnosci, dotrze¢ do danych poréwnujacych klasyczny
Venture Capital do PKB.
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Wykres 1. Klasyczne inwestycje Venture Capital jako procent PKB w 2005 r.

Zrédlo: Global Enterpreneurship Monitor (http://www.vlerick.be/ondernemersdag/download/vle-
rick_ondernemersdag06_Venturegroei.pdf)

16 Tak zjawisko to klasyfikowane jest np. w Stanach Zjednoczonych.

17 Szerzej patrz SOBANSKA K., Od najemnika do wlasciciela, ,Nasz Rynek Kapitatowy”, nr 1 (181),
2006, s.40-41.

18 Szerzej patrz KORNASIEWICZ A., Venture Capital w krajach rozwinigtych i w Polsce, Warsza-
wa, CeDeWu 2004, s. 25; WECLAWSKI J., cyt. wyd., s. 35-48; LEWANDOWSKA L., cyt. wyd.,
s. 467-471.
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Z wykresu 1. wynika, ze rynek Venture Capital sam w sobie nie osiaga
znaczacych rozmiar6w w stosunku do calej gospodarki (najwigksza wiel-
kos¢ osiggal on w 2000 r. podczas pamigtnej ,,goraczki dotcomow” — roz-
kwitu spotek internetowych — jego udzial w PKB przekraczat wtedy w Izra-
elu i USA 1%)%. Nie podlega jednak dyskusji fakt, ze to wiasnie dzigki
tym formom finansowania przedsi¢biorstw gospodarka nasycana jest in-
nowacjami i moze szybciej si¢ rozwijaé. Swiadcza o tym dobitnie przykia-
dy — obecnie powszechnie znanych — spdtek amerykanskich, ktore korzy-
staly z zasilania Venture Capital w poczatkowych fazach swojego rozwoju.
Wykreowaly one, w r6znych momentach historii, catkowicie nowe branze.
Spoiki te i dziedziny, w ktorych mogty by¢ pionierami dzigki VC, przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Venture Capital jako czynnik kreujacy powstawanie nowych branz

Firma sfinansowana przez

Branz .
ranza Venture Capital

Przesyiki kurierskie Federal Express (FedEXx)

Wielkopowierzchniowy handel detaliczny | Home Depot, Staples

Sprzedaz komputeréw przez internet Dell Computer

Ustugi internetowe America Online (AOL)
Komputerowe systemy operacyjne Microsoft
Biotechnologia Genentech

Zrédlo: Strona internetowa National Venture Capital Association (http://www.nvca.org/nvca06_
25_02.html)

Inne wazne spoOtki amerykanskie, ktore otrzymaly finansowanie VC
w fazie wzrosty, to: Apple, Cisco, Compagq, e-Bay, Google, Intel, Office
Depot, Seagate. Dodatni wptyw Venture Capital na gospodarke amery-
kaniska pokazuja réwniez dalsze wyniki badan przeprowadzonych w 2002
i 2004 r.° nad gospodarka Stanéw Zjednoczonych, wskazujace na Venture
Capital jako kluczowy bodziec stymulujacy tamtejszy wzrost gospodarczy

1 Dane z okresu 1999-2001 dostepne sg pod adresem: http://www.gemconsortium.org/download.
asp?id=224.

% Badanie przeprowadzone wspoélnie przez DRI oraz WEFA w 2002 r., dotyczace lat 1970-2000
(http://www.nvca.org/nvca06_25_02.html) oraz p6zniejsze badanie z 2004 r., obejmujace lata sta-
gnacji 2001-2003, przeprowadzone przez spotke Global Insight powstalg z potaczenia dwoch wyzej
wymienionych spofek badawczych (http://www.globalinsight.com/About/PressRelease/PressRele-
ase1057.htm oraz www.nvca.org/pdf/VentureImpact2004.pdf).
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na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci*. Badania te wykazaly mi¢dzy inny-
mi nastepujace fakty:

*  spolki, ktére korzystaly z Venture Capital migdzy 1970 i 2000 ro-
kiem, przyczynily si¢ do wytworzenia w 2000 r. ok. 11% PKB
oraz zapewnialy jedno na dziewig¢¢ miejsc pracy w USA (odpo-
wiednio:1,1 bln USD oraz 12,5 mln miejsc pracy bezposrednio,
a liczac z kooperantami — 27 mln);

e wlatach 2000-2003 - kiedy zatrudnienie w USA spadto o 2,3%,
a dochody amerykanskich spotek wzrosly o 6,5% — spotki korzy-
stajace z finansowania typu Venture migdzy 1970, a 2003 rokiem
zwigkszyly zatrudnienie o 6,5%, a dochody o 11,6%;

* w latach 1970-2000 sp6tki korzystajace z VC przewyzszaly inne
spotki pod wzgledem:

—  wielkoSci sprzedazy (przec. ok. dwukrotnie),

- wysokoSci kwoty zaptaconych podatkéw (przec. prawie
trzykrotnie),

- wielkosci eksportu (przec. prawie dwukrotnie),

-  inwestycji w przedsigwzigcia badawczo-rozwojowe (przec.
prawie trzykrotnie), na kazdy tysiac dolaréw aktywow (do-
kfadne wartosci przedstawiono na wykresie 2.);

* finansowanie Venture Capital przyczynito si¢ do przyspieszenia
postepu technicznego w szerokim zakresie branz gospodarki
amerykanskiej oraz do powstania nowych?;

*  Venture Capital rozwinglo regiony — wystapil wysoki stopien ko-
relacji migdzy zakresem stosowania I'C a produktem stanowym
brutto oraz przeci¢tnym rocznym wynagrodzeniem w danym
stanie (75% stanow, w ktorych inwestycje V'C byly najwyzsze,
byly rownoczes$nie stanami o najwyzszym produkcie stanowym
brutto);

*  spolecznos$¢ Venture Capital — bedac zawsze or¢downikiem reedu-
kacji zawodowej oraz reform edukacji — przyczynila sie do proce-
su ,.kreatywnej destrukcji” na rynku pracy, przyspieszajac proces

21 Dos¢ duzg korelacje dynamiki wzrostu PKB i wzrostu wartosci kapitatu w dyspozycji funduszy PE
w latach 1990-2003 wykazal takze dla dwoch panstw europejskich (Francji i Wielkiej Brytanii) P.
Sieradzan, sugerujac jednoczesnie mozliwos¢ zaistnienia podobnego zjawiska w Polsce, zwlaszcza ze
wzgledu na trudny dostgp do kredytu bankowego. Proponuje on jednak odwrotny niz w niniejszym
opracowaniu kierunek oddziatywania — przewiduje mianowicie, ze wzrost gospodarczy bedzie przy-
czynial si¢ do wzrostu polskiego rynku PE (szerzej patrz: SIERADZAN P, Zaleznos¢ prawdopodob-
na, ,,Nasz Rynek Kapitatowy”, nr 5(185), 2006, s. 56-58.

2 Patrz tabela 1.
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adaptacji pracownikow z zanikajacych sektorow gospodarki do
tych, ktére znajduja sie w fazie wzrostu, tagodzac w ten sposob
rozbieznosci migedzy zapotrzebowaniem na wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikow a dostgpnoscig ich dla pracodawcow.

700
634
600 -
500 1 I Spolki finansowane
; 400 391 przez Venture Capital
300 T [ Przecigtna dla wszystkich
spotek gietdowych
200 - 138
72
100 7 a
14 5 15
0 -
1 2 3 4

Wykres 2. Wybrane przeci¢tne wielkoSci ekonomiczne na 1000 USD aktywow
w spotkach amerykanskich w ostatnich 30 latach XX wieku
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.nvea.org/nvca06_25_02.html

Badania dowiodly, ze w wypadku Venture Capital bankructwa zdarza-
ja si¢ na wezesnych etapach rozwoju spolek, ale jesli nastapi sukces — trwa
on bardzo dlugo i prowadzi kraj do wzrostu gospodarczego, szerzenia in-
nowacji i postepu technicznego na szerokg skale.

Whioski

Przyktad z rynku o diuzszej tradycji funkcjonowania Venture Capital
moze by¢ dla Polski dowodem znaczenia tej formy finansowania przedsie-
biorstw dla gospodarki. V'C przyczynia si¢ bowiem do szybszego rozwoju,
przyspieszenia postepu technicznego i technologicznego, a przez to pro-
wadzi do przyspieszenia tempa wzrostu gospodarczego panstwa. Dlatego
tworzenie stabilnego oraz sprzyjajacego jej rozwojowi otoczenia prawnego
jest jednym z podstawowych warunkdéw rozwoju gospodarczego i powinno
by¢ zawsze priorytetem wiadzy.
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Pomiar wyniku finansowego

z realizacji kontraktow dlugoterminowych:

perspektywa angielska

Streszczenie

Celem tego artykutu jest dokonanie analizy porownawczej miedzy
MSR i UK GAAP regulacji rozliczania kontraktéw dtugoterminowych.
Przedmiotem analizy sg nastepujace zagadnienia:

identyfikacja kontraktow dlugoterminowych,

taczenie i dzielenie umow,

metody pomiaru kosztow i przychodow oraz

niezb¢dne ujawnienia w informacji dodatkowej do sprawozdania
finansowego.

Valuation of the financial positon for long-term contract’s

realization: English perspective

The aim of this article is to analyse the conformity of the regulations
conected with a long-term contract’s valuation between English and inter-
national accounting standards.

The following issues are the subject of the analysis:

identification of the long-term contract,
combination and dividing of long-term contracts,
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—  costs and revenues valuation methods of accounting for long-
term contracts
—  Dbasic disclousers in the financial statement.

Wstep

Sposob sporzadzania sprawozdan finansowych w Wielkiej Brytanii
okresla zbidr regulacji znanych jako UK GAAP, czyli Ogdlnie Akceptowa-
ne Zasady Rachunkowosci. Obejmuje on zaréwno standardy rachunkowo-
Sci, jak i uznawane przez sady prawo zwyczajowe (common law)'.

Opracowywaniem standardéw nazywanych Standardami Sprawoz-
dan Finansowych (Financial Reporting Standard — FRS) zajmuje si¢ Rada
Standardow Rachunkowosci (Accounting Standards Board — ASB), ktOra
zastapila rozwiazany w 1990 r. Komitet Standardéw Rachunkowosci (Ac-
counting Standards Committee — ASC). Orzeczenia tego komitetu, znane
jako Statement of Standard Accounting Practice (SSAPs), nie utracily jed-
nak mocy prawnej’.

Nadrzedna ustawg regulujacg sprawozdawczos¢ finansowa w Wielkiej
Brytanii jest natomiast Company Act z 1985 r., uaktualniony w 1989 r.?
W przepisach tych zawarto wymog sktadania przez spotki oSwiadczen, czy
ich sprawozdania finansowe zostaly przygotowane zgodnie ze standardami
i przedstawienia powoddw ewentualnych odstepstw*.

Company Act zapewnia rowniez zgodno$¢ standardow angielskich
z Dyrektywami Unii Europejskiej. Relacja regulacji krajowych do Mie-
dzynarodowych Standardow Rachunkowosci jest z kolei zachowana dzieki
odniesieniom do MSR zawartym w kazdym standardzie, co w wigkszoSci
wypadkoéw stanowi potwierdzenie ich zgodnoSci.

Jest to niezwykle istotne z punktu widzenia 2000 angielskich spdtek
gieldowych, ktore od 2005 r. majg obowigzek sporzadzania sprawozdan
finansowych na podstawie zapisow MSR. Mozliwos¢ taka pozostawiono

! Generally Accepted Accounting Principles (UK), www.en.wikipedia.org./wikiGenerally_Accep-
ted_Accounting_Principles_%28UH%?29.

2 Zob. NOBES Ch., PARKER R., Comparative international accounting, Prentice Hall International
(UK), 1991, s. 133.

3 Company Act z 1985 r. scalit wszelkie regulacje dotyczace prawa gospodarczego. Ustawa z 1989 r.
wprowadzila jedynie drobne poprawki i jest regulacja obowigzujaca w Wielkiej Brytanii do dziS.

+ Company Act 1985, sekcja 226 i 227 oraz tzw. statutory support w C.A. 1989, zob. JARUGA A.A.
(red.), Migdzynarodowe regulacje rachunkowosci. Wplyw na rozwiqzania krajowe, Warszawa, C.H.
Beck 2002, s. 73.
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takze wszystkim pozostatym spotkom w stosunku do ich skonsolidowanych
oraz jednostkowych sprawozdan finansowych.

Zapewnienie poréwnywalnosci standardéw angielskich i mi¢dzyna-
rodowych zachowano réwniez w obszarze kontraktow dlugoterminowych.
Brytyjski Statement of Standard Accounting Practice (SSAP) nr 9 ,,Zapasy
i kontrakty dtugoterminowe” w § 46 potwierdza bowiem zgodno$¢ zawar-
tych rozstrzygni¢¢ z MSR nr 11 ,,Umowy o budowe™.

Biorac pod uwage fakt, ze harmonizacja rachunkowosci nie jest jedno-
znaczna z wprowadzeniem jednolitych rozwigzan we wszystkich obszarach,
w artykule dokonano konfrontacji tych dwoch regulacji w zakresie pomia-
ru wyniku finansowego jednostek realizujagcych umowy dltugoterminowe.

Wymienione przepisy poddano analizie w obszarze:

— identyfikacji kontraktow dtugoterminowych,

—  laczenia i dzielenia umow,

—  metod pomiaru kosztow i przychodow oraz

— niezbednych ujawnien w informacji dodatkowej do sprawozda-

nia finansowego.

Zasadnicze podobienistwa i réznice we wskazanych regulacjach zapre-
zentowano w tabeli 1.

1. Identyfikacja kontraktow diugoterminowych

Juz tytul Miedzynarodowego Standardu Rachunkowos$ci nr 11
,2Umowy o budowe” wskazuje na szczeg6lny rodzaj kontraktow diugo-
terminowych, jakimi sa umowy dotyczace uslug budowlanych. Zgodnie
ze sformutowang w paragrafie 3. definicjg, termin umowa o budowe ozna-
cza kontrakt, ktorego przedmiotem jest budowa sktadnika aktywdéw lub
zespotu aktywoOw SciSle ze sobg powigzanych lub wzajemnie zaleznych pod
wzgledem projektowym, technologicznym lub ze wzgledu na ich funkcje
uzytkowa, ostateczne przeznaczenie lub sposob uzytkowania®. Nalezy wigc
zaznaczy¢, ze standard dotyczy nie tylko uméw dotyczacych ustug budowla-
nych, lecz tytul ,,Umowy o budowe” trzeba rozpatrywac szerzej, jako umo-
wy o budowe dowolnego sktadnika aktywdw albo zespotu aktywow. Zatem

> ,SSAP 97, Statement of standard accounting practice No 9. Revised September 1988, Stocks and
long-term contracts, The Institute of Chartered Accountants in England and Wales, s. 9.
® Migdzynarodowe standardy rachunkowosci, IASB, 2001, s. 198.
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dopuszcza si¢ stosowanie przepiséw dotyczacych umow dtugoterminowych
rowniez w wypadku diugotrwatej jednostkowej produkcji. Ponadto zakres
przedmiotowy stosowania standardu obejmuje réwniez Swiadczenie ustug
bezposrednio zwigzanych z wytworzeniem danego skladnika majatku
trwalego, np. ustugi projektowe, architektoniczne, ale roOwniez zwigzane
z nadzorem nad budowa, umowy o rozbiorke lub odbudowe aktywow oraz

o rekultywacje¢ Srodowiska po ich rozbiorce 7.

Wskazana w standardzie metodologia ujmowania przychodow i kosz-
téw ma takze zastosowanie do innych uméw niezakonczonych o $wiadcze-
nie ustug, co wynika z zapisow MSR nr 18 ,,Przychody”.®

Tabela 1. Rozliczanie kontraktow diugoterminowych wediug MSR 11 i UK GAAP
— analiza poréwnawcza

Kryterium

P MSR 11 UK GAAP
poréwnan
Zakres - umowy o budowe - umowy o budoweg
przedmiotowy - umowy o ustugi - umowy o ustugi
stosowania - niejednoznaczne umowy produkcyjne |- umowy produkeyjne
przepisow

Czas realizacji
kontraktu

- nie jest okreslony

- 1 rok, ale moze by¢ krotszy

Laczenie lub
dzielenie umow

- obowiagzkowe po spelnieniu
okreslonych warunkow

- nie przewiduja i nie zabraniajg
tego

okreslonego etapu prac w catkowitych,
przewidywanych kosztach realizacji
ustugi, obmiar wykonanych robot lub
stosunek fizycznie wykonanych prac do
prac planowanych

Metody pomiaru - stopnia zaawansowania -jak w MSR 11
- zysku zerowego, jezeli nie ma

mozliwosci zastosowania metody

procentowej
Warunki - obowigzkowa, jezeli istnieje mozliwoS¢ |- obowigzkowa, jezeli istnieje
umozliwiajace wiarygodnego oszacowania wyniku na mozliwo$¢ wiarygodnego
zastosowanie kontrakcie oszacowania wyniku na
metody stopnia kontrakcie oraz realizacja
zaawansowania umowy jest wystarczajaco

zaawansowana

Procedury - wymienia przyktadowe sposoby brak uregulowan
pomiaru stopnia pomiaru, uwzgledniajace m.in.: udziat
zaawansowania kosztéw poniesionych dla wykonania

"HELIN A., Sprawozdanie finansowe wedlug migdzynarodowych standardoéw rachunkowosci, Warsza-
wa, FRRwP, 2003, s. 63.
SBAILEY G.T,, WILD K., Mi¢dzynarodowe standardy rachunkowosci w praktyce, Warszawa, FRRwP

2000,s. 625.
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Metodologia - metoda ,,pierwszy przychdd”, nie jest |- w praktyce specyficzne
obliczen przy okreslona w standardzie metody kalkulacji wysokosci
zastosowaniu zysku, kosztow i przychodow
metody stopnia uzaleznione od stopnia
zaawansowania zaawansowania umowy
Ujmowanie - obowigzkowe tworzenie rezerwy na -jakw MSR 11
przewidywanych przewidywane straty
strat
Zakres ujawnien - zastosowana procedura pomiaru - jak w MSR 11, dodatkowo
w informacji przychoddw i stopnia zaawansowania w wypadku zastosowania
dodatkowej prac r6znych metod do réznych
kontraktow wartoSci
przychoddéw i zyskow dla kazdej
procedury

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

SSAP 9, zgodnie z § 22, ma z kolei zastosowanie do umdw dtugo-
terminowych podj¢tych w celu zaprojektowania, produkceji, budowy poje-
dynczych’ skfadnikow majatku lub $wiadczenia ustug, ktorych realizacja
przypada na rézne okresy sprawozdawcze. Najczesciej dotyczy to czynno-
Sci trwajacych diuzej niz 1 rok, aczkolwiek standard wyraznie podkresla,
ze czynnikiem przesadzajacym o zastosowaniu zawartych w nim zasad nie
jest czas, tylko ich doniosto$¢ z punktu widzenia wyniku finansowego jed-
nostki. Oznacza to, ze umowy o krotkim okresie wykonania nalezy trakto-
wac analogicznie jak dlugoterminowe w sytuacji, gdy ich klasyczne rozli-
czenie!’ nie gwarantuje zachowania zasady true and fair view.

Zaréwno MSR 11, jak i SSAP 9 dajg zatem mozliwo$¢ doS¢ szerokiej
interpretacji pojecia umowy dtugoterminowej. Jednak przepisy angielskie
wskazujg jednoznacznie na sfer¢ produkcji jako przedmiot uregulowan.
Podstawowa rozbiezno$¢ miedzy zakresem stosowania omawianych stan-
dardow dotyczy natomiast czasu realizacji umowy. O ile w standardzie
micdzynarodowym nie ma skonkretyzowanyego terminu wykonania zle-
cenia, to juz regulacja angielska okresla czas trwania umowy, wskazujac
jednoczesnie, ze nie jest to warunek przesadzajacy, aby dana ustuga zostata
zakwalifikowana jako diugoterminowa.

Obie regulacje sa zgodne co do tego, ze kazdy kontrakt stanowi przed-
miot osobnego rozliczenia. SSAP 9 nie przewiduje jednak przypadkow ta-
czenia czy dzielenia umow, w przeciwienistwie do MSR 11, ktory naktada
na jednostki taki obowigzek w Sci$le okreslonych warunkach.

? Moze dotyczy¢ rowniez kompleksu skfadnikow lub ustug, o ile s3 wykonywane w ramach jednego
przedsigwzigcia gospodarczego.
10 Tzn. ustalenie wyniku finansowego po zakonczeniu umowy.
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Nalezy zauwazyC, ze przepisy angielskie nie wykluczajg takiej moz-
liwosci, wskazujac w § 2, iz ,,porownanie kosztoéw i ceny sprzedazy netto
musi zosta¢ dokonane dla kazdego sktadnika zapaséw. Jezeli jest to niewy-
konalne, to podobne grupy lub asortymenty zapas6w moga by¢ wycenio-
ne wspolnie”. A zatem, gdy nie jest mozliwe rozliczenie kazdego zlecenia
oddzielnie i dodatkowo stanowi ono okreslony pakiet umoéw dotyczacych
jednego przedsigwzigcia, mozna traktowac je tacznie!'.

Mozliwos¢ podzielenia umowy dlugoterminowej na segmenty i roz-
liczenia kazdego z nich z osobna przewiduje z kolei praktyka przedsie-
biorstw brytyjskich w sytuacji, gdy odregbnie negocjowano i fakturowano
cen¢ wykonania poszczegdlnych segmentow umow'.

2. Metody pomiaru kosztow i przychodow przy realizacji
kontraktow dlugoterminowych

Najwazniejsza z punktu widzenia sprawozdania finansowego jednost-
ki r6znica w poréwnywanych regulacjach dotyczy przyjetych sposobow roz-
liczania kontraktow dtugoterminowych.

Miedzynarodowy Standard RachunkowoSci nr 11 przewiduje stoso-
wanie dwoch metod ustalania wyniku finansowego dotyczacego wykonania
niezakonczonej umowy diugoterminowe;j:

—  metode stopnia zaawansowania (procentowa),

— metod¢ zysku zerowego.

Pierwsza z nich polega na tym, ze przychody i koszty zwigzane z umo-
wa powinny by¢ ujete jako przychody i koszty odpowiednio do stanu re-
alizacji umowy na dzien bilansowy — po potraceniu przychodéw i kosztow
z lat ubieglych.

Druga nakazuje ujecie przychodu w wysokoSci poniesionych w danym
okresie kosztow, ktorych pokrycie przez zamawiajacego jest prawdopodob-
ne. Koszty umowy powinny by¢ uznane jako koszty tego okresu, w ktorym
zostaly poniesione.

Zaroéwno MSR 11, jak i UK GAAP za preferowang procedurg po-
miaru wyniku finansowego niezakonczonych umoéw diugoterminowych
uznajg metode procentowej realizacji, chyba ze jednostka nie jest w stanie

11 Zob. HEINAR ., Pomiar wyniku finansowego w realizacji umow diugoterminowych, praca doktor-
ska, Krakoéw, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 2002, s. 106.
12 Mozliwos¢ taka przewiduje Dodatek Nr 1 do SSAP 9 (§ 22), ktory nie stanowi czgsci standardu.
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wiarygodnie oszacowac wyniku kontraktu. MSR 11 mowi w tym wypadku
o koniecznosci okreSlenia przychodéw lub kosztéw umowy, szacunkowych
kosztow przewidywanych do zakonczenia realizacji kontraktu oraz stopnia
jego zaawansowania. Zgodnie z § 8 SSAP 9, dokonujac pomiaru przycho-
dow z kontraktow dtugoterminowych, powinno si¢ z kolei uwzglednic sta-
dium realizacji umowy, specyfike przedmiotu jej wykonania oraz charak-
ter branzy, ktdérej dotyczy. § 9 przewiduje jej zastosowanie w sytuacji, gdy
produkt koficowy kontraktu moze by¢ wyceniony z uzasadniong pewnoscia
przed jego ostatecznym zakonczeniem.

Z kolei, jezeli nie ma mozliwoSci przeprowadzenia takich szacunkow
i jednoczesnie nie przewiduje si¢ poniesienia na kontrakcie straty’, to za-
stosowanie znajduje metoda zysku zerowego.

Pomiaru stanu zaawansowania prac mozna z kolei dokona¢, przyjmu-
jac jedna z procedur okre§lonych w MSR 11'*. Warunkiem jej zastosowania
jest wiarygodno$¢ ustalenia przy jej uzyciu stanu realizacji zlecenia.

Standard angielski — w przeciwienstwie do regulacji mi¢dzynarodo-
wej — nie wskazuje mozliwych do zastosowania metod pomiaru stopnia
zaawansowania. Opisano je jedynie w literaturze angielskiej®, gdzie jako
najczesciej stosowane procedury wymienia si¢:

—  obmiar prac przeprowadzony przez bieglego rzeczoznawce lub
we wlasnym zakresie, jezeli pozwalajg na to kompetencje pra-
cownikow,

—  udzial kosztow poniesionych od dnia zawarcia umowy do dnia
ustalenia przychodu w catkowitych planowanych kosztach wyko-
nania umowy,

— udzial kosztow wynagrodzen bezpoSrednich poniesionych od
dnia zawarcia umowy do dnia ustalenia przychodu w catkowitych
planowanych kosztach wynagrodzen dotyczacych bezpoSrednio
okreslonej umowy,

—  inne metody, jezeli powyzsze nie mogg zostac uzyte, o ile pozwa-
laja na realne okreslenie kwoty przychodow.

13 Jedli w kontrakcie spodziewana jest strata, to wszystkie straty powinny by¢ uznawane tak wczesnie,
jak jest to mozliwe — zgodnie z zasadg ostroznosci. Zgodnie z zapisami przyjgtymi w obu regulacjach
strat¢ nalezy uja¢ w momencie uzyskania o niej wiedzy, w facznej wysokosci nadwyzki przysztych
kosztéw nad przysztymi przychodami, tworzac odpowiednig rezerwe.

4 Wynikajacych z kontraktu. Dokonujac wyboru metody, jednostka powinna kierowac si¢ koniecz-
noscia wiarygodnego ustalenia stanu realizacji zlecenia.

5 CHOPPING L., Skerrat ,,Applying GAAP 1994/95-A practical Guide to Financial Reporting”,
The Institute of Chartered Accountants in England and Wales, 1994, s. 347-348, podaj¢ za: HEJ-
NAR J., Pomiar..., cyt. wyd., s. 107.
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Zasadnicze rozbieznoSci mi¢dzy rozwigzaniami przyjetymi w MSR-
ach i UK GAAP dotycza natomiast metodologii pomiaru kosztéw i przy-
chodow w ramach zastosowania metody stopnia zaawansowania.

Czynnikiem determinujacym dobor odpowiedniej procedury w wypad-
ku UK GAAP jest bowiem stopiefi zaawansowania kontraktu'®. W praktyce
przedsicbiorstw angielskich przyjeto oryginalne sposoby ujmowania zysku
w zaleznoSci od stanu realizacji prac, ktore sg obce standardom mi¢dzyna-
rodowym.

I tak, jezeli kontrakt jest na wczesnym etapie realizacji, co oznacza
Ze poziom jego zaawansowania pozostaje nizszy niz 30%, nie powinny by¢
ujawniane zadne zyski. CatoS§¢ poniesionych kosztéw oraz osiagnigtych
przychoddw ujmuje si¢ wowczas jedynie w bilansie.

Jezeli kontrakt jest w fazie powaznego zaawansowania, czyli stopien
jego realizacji waha si¢ w przedziale 30-80%, i dodatkowo poniesiono juz
znaczace koszty, przy okreslaniu zysku na dzien ujawnienia stosowany jest
nastepujacy wzor:

Z=% (Wp —KF)'\%—Z,
F (1)

gdzie:

Z — (profit) szacowana na koniec roku kwota zysku,

W, = (value of worked certified) — wartoS¢ prac odebranych,

K, —(cost 0f wqued certified) — koszt wykonania robét zafakturowanych
na dzien bilansowy,
O, — (payments received on account) — otrzymane platnosci zaliczkowe'”.

Wowczas warto$¢ przychodow i kosztow kalkuluje sie w sposob naste-
pujacy:

16 ELLIOT B., ELLIOT J., Financial accounting and reporting, London, Prentince Hall UK 1993,
s. 506; DRURY C., Rachunek Kosztow, Warszawa, PWN 2002, s. 159-160; GIERUSZ J., Koszty
i przychody..., cyt. wyd., s. 181-182; LUCEY T., Costing, London 1993, s. 170-175. Pomiaru zysku na
umowach dlugoterminowych wedlug regulacji angielskich dotyczy rowniez: GLAUTIER M.W.E.,
UNDERDOWN B., Accounting theory and Practice, London, Pitman Published 1993, s. 172 oraz
LEWIS R., PENDRILL D., Advanced Financial Accounting, Pearson Education, Sixth Edition 2000,
s. 99-102.

17 Jest to warto$¢ faktur pomniejszona o platnosci wstrzymane do czasu realizacji umowy, zwycza-
jowo 15%.
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p-2.wp 92

3 Wg @)
K-2.kp-9Z

3 Wg 3)

gdzie:

P — (turnover) — przychod do ujecia w danym okresie,

K - (cost of sales) — koszty do ujecia w danym okresie,
pozostale oznaczenia, jak we wzorze (1).

W sprawozdaniu finansowym wykazuje si¢ zatem 2/3 (niekiedy 3/4)
kwoty osiggnietego zysku, po korekcie do poziomu realnych wpflat.

Gdy realizacja kontraktu dobiega konca, rozmiary ewentualnego zy-
sku mogg juz by¢ przewidziane z uzasadniong pewnoscig, wigc zastosowa-
nie znajduja mniej ostrozne formuly.

4)
lub
®)
lub
Z= E—F “Zc,
c (©)
gdzie:

Z.— (estimated total profit on completition) — zysk na calej umowie,

C — (contract price) — cena calej umowy,

K- (estimated total of contract) — przewidywane koszty wykonania cafego
kontraktu,
pozostale oznaczenia jak we wzorze (1).

Tym samym zysk wykazywany na koniec danego okresu jest czeScig
zysku przewidzianego w catlym kontrakcie, z uwzglednieniem stopnia za-
awansowania prac.

Przedstawione rozwigzania, powszechnie przyjete w brytyjskiej prak-
tyce, nie zostaly jednak opisane w regulacjach standardu. SSAP 9 nie wy-
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mienia bowiem metod szacowania zyskow z niezakoficzonych umoéw, po-
zostawiajac jednostkom dowolno$¢ w tym zakresie. Wybrana metoda musi
jednak prowadzi¢ do rozpoznania tylko cz¢sci zysku w relacji do zakresu
wykonanych robot.

W tresci MSR 11 ,,Umowy o budowe” rOwniez nie okreslono meto-
dologii obliczen sposobdw ustalenia wysokosci przychoddéw przy zastoso-
waniu metod procentowego zaawansowania. Problematyke te zilustrowa-
no jednak w zalgczniku do standardu. Przedstawiony przyktad przewiduje
wyznaczenie wysoko$ci przychodéw na podstawie metody ,,pierwszego
przychodu”',

Przyjeta w omawianych regulacjach metodologia pomiaru wyniku
finansowego moze zatem prowadzi¢ do réznych wysokosci przychodow
i kosztow ujawnianych w sprawozdaniu finansowym.

O tym, jak odmienne rezultaty niesie za sobg stosowanie procedur
przyjetych w obu regulacjach, $wiadczy przyktad liczbowy 1.

Zaprezentowany przykiad wskazuje, ze stosowanie odmiennych stan-
dardow rachunkowoS$ci moze mie¢ zasadniczy wptyw na wysoko$¢ wyniku
finansowego przedsigbiorstw realizujacych umowy dlugoterminowe. Co
wigcej — obraz jednostki w sprawozdaniu finansowym uzalezniony jest nie
tylko od obszaru jej dziatalnoSci, ale i czynnikdw determinujacych dobor
odpowiedniej metody pomiaru. Przesadza to o braku poréwnywalnoSci
sprawozdan finansowych jednostek realizujacych takie kontrakty w wy-
miarze krajowym i migdzynarodowym.

Szczegdlnego znaczenia nabiera wigc kwestia ujawnienia wptywu re-
alizowanej przez podmiot polityki rachunkowosci w zakresie kontraktow
diugoterminowych na raportowany wynik finansowy. Dane prezentowane
w informacji dodatkowej do sprawozdania finansowego sa nie tylko istot-
ne dla rzetelnego obrazu jednostki, ale przesadzaja tez o przydatnosci tego
sprawozdania dla jego uzytkownikow. W zwigzku z tym regulacje miedzy-
narodowe i angielskie sg zgodne w kwestii obowigzkowego ujawnienia za-
stosowanej procedury pomiaru przychodéw i stopnia zaawansowania kon-
traktu. Jezeli w stosunku do réznych kontraktow stosowano inne metody,
to zgodnie z SSAP 9 nalezy dodatkowo wskaza¢ wartoSci ujawnionych
przychoddw i zyskow dla kazdej z przyjetych procedur.

18 Zgodnie, z metoda ,,pierwszy przych6d” w pierwszej kolejnosci okresla si¢ wysokos¢ przychodow
do ujgcia w sprawozdaniu finansowym na podstawie stopnia realizacji prac. Koszty, to funkcja kwoty
ujetych przychodow. Zysk z kolei wyznacza réznica ujgtych przychodow i kosztow.
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Przyklad 1. Pomiar wyniku finansowego z realizacji kontraktéow diugoterminowych

w Swietle MSR 11 i UK GAAP
ZALOZENIA
Wyszczegolnienie Okres 1 Okres 2 Okres 3

1. | Catkowity przychdd z kontraktu 100 000 100 000 100 000
2. | Przychody zafakturowane w danym okresie 22 000 41 000 27000
3. | Szacowane koszty umowy ogotem 75 000 75 000 75 000
4. | Koszty rzeczywiscie poniesione w kolejnych 18 750 33750 22 500

latach realizacji umowy
5. | Koszty rzeczywiScie poniesione na moment 18 750 52500 75 000

bilansowy (narastajaco)
6. | Koszty, ktore zostaly do poniesienia 56 250 22 500 -
7. | Stan zaawansowania prac na moment 25% 70% 100%

bilansowy (pkt 5/pkt3)100%)

Mozna oszacowaé wynik umowy o budowe Nie mozna

Wyszcze- oszacowa¢ wyniku
golnienie umowy o budowe
MSR 11 UK GAAP MSR UK
11 GAAP
OKRES1
Przychody pkt1 X pkt 7 =
25000 000 e 18 750
Koszty 18750 | s 18 750
Wynik 6250 | 0 e 0
OKRES2
Przychody 70% x 100 000 2/3 x 41 000
—25000= X 34 850/41 000 = 33750
45 000 23 233,33
Koszty 2/3 x 33750 x 34 850/41
33750 000 = 33750
19 125
Wynik 2/3 x (41 000 — 33 750)
11250 | x 34 850/41 000 = 4108,33 0
OKRES3
Przychody 100 000 — 70 000 = | 100% x 100 000 —23 233,33 =
30 000 76 766,67 47 500
Koszty 100% x 75 000 - 19 125 =
22 500 55875 22 500
Wynik 100 % x 25 000 —4108,33 =
7500 20 891,67 25000

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Podsumowanie

Przedstawiona w artykule analiza porOwnawcza zasad rozliczania
kontraktow dlugoterminowych wedlug MSR 11 ,,Umowy o budowe” oraz
w SSAP 9 ,Zapasy i kontrakty dtugoterminowe” wykazata daleko idaca
zbieznos¢ zapisdw przyjetych w obu standardach.

Nie mozna jednak poming¢ rozwigzan szczegdtowych, funkcjonuja-
cych w praktyce przedsigbiorstw brytyjskich, ktore uwidaczniajg odrebnos¢é
tych regulacji. Uznanie w SSAP 9 stopnia zaawansowania prac za czynnik
rozstrzygajacy o zastosowaniu odpowiedniej procedury pomiaru wyniku
finansowego doprowadzilo do powstania oryginalnych na skale mi¢dzyna-
rodowg sposobOw ujmowania zysku w zaleznos$ci od postepu prac.

W konsekwencji przyjeta w obu regulacjach metodologia pomiaru
wyniku finansowego moze prowadzi¢ do réznych wielkoSci przychoddow
i kosztow ujawnianych w sprawozdaniu finansowym, ktére powodujg z ko-
lei brak poréwnywalnoSci raportéw sporzgdzanych wediug MSR i UK
GAAP.
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Zarzadzanie ryzykiem walutowym
w dziatalnoSci zakupowej

Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem walutowym nalezy do zadan dzialow finanso-
wych przedsigbiorstw. Jednak dziatalno$¢ zakupowa moze w znaczacy spo-
sOb ograniczy¢ ryzyko walutowe przez zastosowanie odpowiednich strategii
i metod dziatania. W tym celu zostala zaproponowana analiza portfelowa
ryzyka walutowego i przedstawiono strategie: akceptacji ryzyka, podziatu
ryzyka, unikania ryzyka. Oméwiono konkretne metody ograniczania ryzy-
ka wykorzystywane w dziatalnoSci zakupowe;.

Currency Risk Management in Purchasing

Currency risk management belongs to the responsibilities of finance
department. Nevertheless, purchasing function can decrease currency risk
in significant way by implementation of relevant strategies and methods.
For this purpose, the author proposed the currency risk portfolio analysis
and described the following strategies: risk acceptance, risk sharing, risk
avoiding. Specific risk limitation methods, which are used in purchasing
practice, were presented.
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Wstep

W sferze zakupdéw obserwujemy dynamiczny proces przechodzenia
od lokalnych do globalnych Zrodet pozyskiwania dobr zaopatrzeniowych.
Nastepuje wzrost udziatu kosztow towardw i ustug importowanych w struk-
turze produktow finalnych przedsigbiorstw. Prawidtowos$¢ ta dotyczy row-
niez dostawcow przedsigbiorstw zarOwno krajowych, jak i zagranicznych,
pierwszego, jak i dalszych rzedow (dostawcow dostawcow). Na przyktad
u producenta puszek aluminiowych 80% kosztow stanowi koszt importo-
wanych arkuszy aluminiowych, tuszu, lakieru i amortyzacja zagranicznych
maszyn oraz urzadzef. Sprzedaz puszek odbiorcy krajowemu stwarza ol-
brzymie ryzyko finansowe dla tego przedsigbiorstwa. Z kolei jego zagra-
niczny dostawca arkuszy aluminiowych sprzedaje swoj produkt w euro,
a kupuje surowiec w dolarach amerykanskich. Ryzyko walutowe odgrywa
wiegc istotng role w calym taficuchu dostaw i jest przedmiotem negocjacji
uczestnikOw tego tancucha.

Za zarzadzanie walutg w przedsi¢biorstwie odpowiada dziat finan-
sowy (treasury departament). Jednak cze$¢ narzedzi w procesie realizacji
polityki walutowej nalezy do zaopatrzenia. Dlatego celem artykufu jest
opracowanie metody analizy ryzyka i przedstawienie ogllnych strategii
oraz konkretnych sposobow dziatania, wspomagajacych funkcje zakupowa
przedsicbiorstw w zarzadzaniu ryzykiem walutowym.

1. Ryzyko walutowe

Ryzyko walutowe w zakupach jest funkcja dwoch zmiennych: kursu
wymiany walut oraz poziomu wydatkéw w walutach obcych. Im wyzszy jest
poziom wydatkéw walutowych i prawdopodobiefistwo wzrostu kurséw,
tym ryzyko jest wigksze.

Podczas przygotowywania budzetu i planéw dlugoterminowych sg
przyjmowane zalozenia makroekonomiczne, w tym dotyczace kursow naj-
wazniejszych walut. OkreSlany jest poziom wydatkéw na zakup towardw
i ustug w ro6znych walutach. Przy tych i innych zalozeniach planowany jest
wynik finansowy. W zaleznoSci od sktonnoSci zarzadu firmy do ponoszenia
ryzyka rozna moze by¢ polityka walutowa. Niektore firmy chca zarabiac
tylko na dziatalnoSci operacyjnej i eliminuja jakiekolwiek ryzyko waluto-
we, ponoszac dodatkowe, przewidywalne koszty. Inne firmy dopuszczaja
umiarkowane ryzyko, pozwalajgc na pewne wahania zysku spowodowane
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zmianami kursoOw walutowych. Zaréwno w jednym, jak i w drugim wypad-
ku zadaniem dzialu zakupow jest realizacja polityki firmy.

W duzych korporacjach planowanie jest procesem diugotrwatym. Ze
wzgledu na wiele poziomoéw organizacyjnych rozpoczyna si¢ ono stosun-
kowo wczesnie, na poziomie jednostki biznesowej, a finalizuje z koncem
roku na poziomie korporacji. Dlatego mi¢dzy zakoniczeniem procesu bu-
dzetowania w jednostkach biznesowych a zakoficzeniem procesu zakupo-
wego na planowany okres istnieje luka czasowa wynoszaca nawet pot roku.
W tym czasie moga nastapic¢ istotne zmiany w prognozach kurséw waluto-
wych w stosunku do zalozonych w budzecie. Zmieniaja si¢ takze progno-
zowane poziomy wydatkow zakupowych w r6znych walutach obcych.

Zarzadzanie ryzykiem walutowym nie konczy si¢ jednak z zawarciem
gtownych umow z dostawcami. Konieczno$¢ monitorowania kursoéw i po-
ziomoOw wydatkow walutowych pozostaje. W tym wzgledzie pomocna moze
by¢ proponowana nizej portfelowa metoda analizy ryzyka walutowego.

2. Analiza ryzyka walutowego

Celem proponowanej analizy portfelowej ryzyka walutowego jest
przygotowanie odpowiedniej strategii dziatania dla r6znych walut wyko-
rzystywanych w procesie zakupowym w danym przedsigbiorstwie.

Kazdg walute obcg nalezaca do portfela walut przedsigbiorstwa na-
lezy przeanalizowaé z punktu widzenia poziomu wydatkow walutowych
i prognoz zmian kursow walutowych.

Czteropolowg macierz mozna zbudowaé na podstawie dwdch kryteriow:

—  udzialu wydatkéw walutowych w przychodach firmy (niski, wysoki),

— prawdopodobienistwa znaczacego wzrostu kursu walut (niskie,

wysokie).

Macierz pozwala na okreSlenie ryzyka walutowego w relacji do pozio-
mu wydatkéw i kursow walutowych poszczegdlnych walut obceych, przyje-
tych przy konstruowaniu budzetéw czy plandéw diugoterminowych. Realne,
negatywne zmiany tych poziomow stwarzaja ryzyko dla firmy ze wzgledu
na fakt, ze nie sa uwzglednione w prowadzeniu dziatalnosci. Niektore
przedsi¢gbiorstwa Swiadomie akceptujg pewien poziom ryzyka walutowego,
dopuszczajac mozliwoS¢ obnizenia marzy zysku do okreSlonego poziomu.
Powyzsza idea postuzyla za punkt wyjScia przy okresleniu prawdopodo-
bienstwa znaczacego wzrostu kursu waluty.
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A
Wydatki
walutowe Srednie I | Wysokie I
Wysokie O GRP
USD
Podziat ryzyka Unikanie ryzyka
Niskie IV | Srednie I
DKK CNY
Niskie CHF Q Q
O
Akceptacjaryzyka | Podziat ryzyka
Niskie Wysokie RyzykT) kursowe

Rys. 1. Analiza portfelowa ryzyka walutowego

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Prawdopodobienistwo znaczgcego wzrostu kursu walut

Pierwszym krokiem do ustalenia, czy w planowanym okresie b¢dziemy
mieli do czynienia z wysokim czy niskim prawdopodobiefistwem znaczace-
go wzrostu kursu walut, jest okreslenie granicznego, tj. akceptowalnego
przez firme, poziomu wzrostu kursu walut. WielkoS$¢ ta jest specyficzna
dla kazdego przedsi¢biorstwa i wynika ze stosunku zarzadu firmy do po-
noszenia ryzyka finansowego. Punktem wyjScia do obliczenia granicznego
poziomu wzrostu kursu walut jest polityka walutowa firmy, dopuszczajaca
obnizenie planowanej (bazowej) marzy zysku, na przyktad o kilka punk-
tow procentowych z tytutu ryzyka walutowego. Wyraza to formuta 1.

R,-R =d.
(M
gdzie:
R, - bazowa (planowana) marza zysku, %,
R_ - minimalna (dopuszczalna) marza zysku, %,

d — dopuszczalny spadek marzy zysku z tytutu wzrostu kursu walut, punkty %.

Podstawiajac do formuly 1 w miejsce bazowej marzy zysku i minimal-
nej marzy zysku ponizsze réwnania (odpowiednio réwnania 2 i 3) oraz
dokonujac ich przeksztalcen, otrzymamy nierOwnos¢ 4.
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R, _ 2 100%
Pb (2)
Ro= 2728 100%,
Pb (3)

gdzie:

Z, — zysk bazowy, i,

P, — przychody bazowe, zl,

K, - dodatkowe koszty z tytutu wzrostu kursu walut, zi.

AK“’><100% <d
P @)

Dodatkowe koszty z tytutu wzrostu kursu walut (AK ) mozna okresli¢
jako iloczyn bazowych kursow walut, bazowych kosztow w walucie oraz
wzrostu kursu walut (formuta 5).

AK\ = 2 Jes: x Wi x Ak /100%
gdzie:

kb X was 4
= Pb i=
i — rodzaj waluty obcej,

n — liczba rodzajow walut obcych w obrotach zakupowych firmy,

k .—bazowy kurs dla i-tej waluty, jednostka waluty obcej/zl,

w,; — wydatki bazowe w i-tej walucie, jednostki waluty obcej,

Ak - graniczny poziom wzrostu kursu walut, %,

u,, — udzial kosztow ponoszonych w i-tej walucie obcej w stosunku do ba-
zowych przychodow.

®)

(6)

Podstawiajac wzor 5 do formuly 4 w miejsce (AK,) i po dokonaniu
przeksztalcen z uwzglednieniem, ze lewa strona réwnania 6. wyraza udziat
kosztow ponoszonych w walutach obcych w catosci przychodow przedsie-
biorstwa, mozna ostatecznie obliczy¢ warto$¢ granicznego wzrostu kursu
walut (A)).
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Ak <
Ubi
=l (7

Na przyktad zarzad firmy dopuszcza mozliwo$¢ spadku marzy zysku
z 15% do 13%, czyli o dwa punkty procentowe (d = 2 punkty %). Na-
tomiast koszty w walutach obcych — przeliczone po kursie bazowym tych
walut — tacznie stanowiag 40% przychoddéw bazowych (u = 0,4). Wowczas
otrzymamy graniczny wzrost kursu walut na poziomie 5% (2%/0,4 = 5%).

Prognozy kurséw walut, na ktorych bazujg specjaliSci ds. zakupow,
moga pochodzi¢ z wielu zrddet, w tym z wlasnego dziatu finansowego. Je-
zeli wigkszo$¢ prognozowanych kurséw dla danej waluty przekracza gra-
niczny (dopuszczalny) poziom wzrostu kursu walutowego, to beda podsta-
wy, zeby zaliczy¢ dang walute do wysokiego ryzyka kursowego (pola II lub
IIT macierzy). W przeciwnym wypadku, kiedy prognozy mowia o nizszym
wzroScie kursu dla danej waluty w stosunku do wielkoSci granicznej, to wa-
lute mozna przypisac¢ do pola I lub IV macierzy, czyli do niskiego ryzyka
kursowego. Im wyzsze beda prognozowane wzrosty kursu dla danej walu-
ty, tym dalej bedzie ona umiejscowiona na osi ryzyka kursowego.

Udzial wydatkow walutowych w przychodach firmy

Jezeli chcemy nie dopusci¢ do wzrostu kosztow zwigzanych z ryzykiem
walutowym, to musimy roOwniez monitorowac poziom wydatkow w poszcze-
gblnych walutach w stosunku do przychodow firmy oraz porownywacé ich
udzialy w stosunku do wielkosci bazowych, tj. przyjetych w naszych budze-
tach czy planach dlugoterminowych. Jezeli nast¢puje wzrost udzialu wydat-
kow walutowych w relacji do wielkosci bazowej, to granica dopuszczalnego
wzrostu kursu maleje, czyli ro$nie ryzyko kursowe (patrz formuta 7).

Prognozowane zmiany w poziomie wydatkow walutowych wynikaja
z wielu czynnikOw lezacych po stronie funkcji zakupowej. Jezeli nastepuje
wzrost udzialu danej waluty, to staje si¢ ona wickszym ,,no$nikiem” ryzyka
kursowego i wymaga w zwiazku z tym wigkszej uwagi.

Niemniej jednak podstawowym kryterium jest prognozowany udziat
(a nie jego zmiana) kosztow walutowych w przychodach przedsigbiorstwa.
Jezeli udziat ten jest duzy, to waluta powinna by¢ umiejscowiona w ma-
cierzy w polach I lub II. Jezeli maly — to w polu III lub IV. Im wigkszy jest
udzial danej waluty, tym wyzej powinna by¢ ona umiejscowiona na osi wy-
datkow walutowych.
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Skala ryzyka walutowego

Skale ryzyka mozna okresli¢ jako potencjalny skutek nieplanowanego
wzrostu kursow walut. Dla konkretnej waluty mozna go obliczy¢:

Sri = Wpi X (kpi - kbi), ®)

gdzie:
S - skala ryzyka dla i-tej waluty obcej, zi,
kpi — prognozowany kurs i-tej waluty obcej, jednostka waluty obcej/zt,
W ; — prognozowane wydatki w i-tej walucie, jednostki waluty obce;.

Na rysunku skala ryzyka walutowego dla poszczegdlnych walut jest
graficznie przedstawiona jako kota o réznej powierzchni. Ich szczegbtows
pozycje w konkretnym polu macierzy okreslaja wspotrzedne: prognozowa-
ny udzial danej waluty w przychodach oraz prognozowany poziom wzrostu
kursu.

Budowanie macierzy

Do zbudowania macierzy potrzebne sg nastepujace informacje:

—  Dane o kursach walut, kosztach ponoszonych w poszczegdlnych
walutach oraz poziom przychodow firmy przyjety w planach
przedsi¢biorstwa. Dane te beda stuzyly jako wielkoSci bazowe.

—  Informacja od zarzadu dotyczaca akceptowalnego poziomu ryzy-
ka walutowego, tj. dopuszczalnego spadku marzy zysku przedsie-
biorstwa z tytutu ryzyka walutowego.

—  Prognozy zmian kurséw poszczeg6élnych walut w analizowanym
okresie, najlepiej w rozbiciu na krotsze okresy.

—  Prognozowane wydatki w poszczegélnych walutach obcych dla
analizowanego okresu.

Po zbudowaniu macierzy i umiejscowieniu wszystkich walut obcych
wykorzystywanych w przedsigbiorstwie mozna przystapi¢ do opracowania
strategii dzialania.

3. Strategia i metody dzialania
Dla kazdej grupy walut zaliczonej do jednej z pol macierzy mozna

zaproponowac¢ odpowiednig strategie dziatania oraz konkretne metody do
zastosowania w praktyce.
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Dla walut o niskim prawdopodobienstwie znaczacego wzrostu kur-
su i niskim poziomie wydatkdéw zaopatrzeniowych (pole IV) racjonalnym
postepowaniem jest strategia akceptacji ryzyka. Potencjalne skutki nie
uzasadniaja podejmowania krokOw ograniczajacych ryzyko, szczegOlnie
zwigzanych z dodatkowymi kosztami.

Waluty zakwalifikowane do pola I (o niskim ryzyku kursowym i wy-
sokich wydatkach walutowych) oraz do pola III (o wysokim ryzyku kurso-
wym i niskich wydatkach walutowych) wymagaja przyjecia aktywnej strate-
gii ograniczajacej potencjalne skutki wystgpienia niepozadanych zjawisk.
Skala tych skutkow moze by¢ na tyle znaczaca dla jednej ze stron transak-
cji kupna-sprzedazy, ze celowym wydaje si¢ roztozenie ryzyka bardziej lub
mniej proporcjonalnie na kupujacego i sprzedajacego.

Strategia podzialu ryzyka walutowego bardzo czesto wystepuje
w praktyce. Dotyczy ona zaréwno transakcji z dostawcami zagraniczny-
mi, jak i krajowymi. Dostawcy krajowi ze wzgledu na duzy udzial importu,
a wiec i ryzyka walutowego, wyceniaja swoje produkty w walutach obcych.
W strategii podziatu ryzyka mozna wykorzysta¢ wiele metod.

* Podzial kosztow. Kontrakt z dostawcy jest zawarty przy okreslo-
nym poziomie kursu wymiany walut. Platnosci sg realizowane przy biezg-
cym kursie. Wzrost/spadek kosztéw z powodu fluktuacji kursu jest dzielony
miedzy kupujacym i sprzedajacym.

* Dopuszczalne zmiany kursu. Strony uzgadniajg zakres akcepto-
walnych zmian kursu. Po jego przekroczeniu renegocjuja. Przed kazda
dostawa (lub co pewien czas), sprawdza si¢, czy biezacy kurs miesci si¢
w uzgodnionym zakresie.

* Staly kurs wymiany w danym okresie. Jest on wykorzystywany
w transakcjach krajowych w sytuacji, kiedy dostawca ustala ceny w walu-
tach obcych. Ustalony staly kurs obowigzuje na przyktad przez kwartat, po
czym jest ponownie ustalany.

* Skorygowany kurs wymiany. Uwzglednia koszty ponoszone przez
dostawce krajowego w walutach obcych. Kurs skorygowany powinien byc
stosowany do przeliczen na walute krajowg zamiast biezacego kursu. Do
tego celu mozna wykorzysta¢ proponowang formule:

Ks = (Ka + di X (Kb - Ka), ©)
gdzie:
K - kurs skorygowany, jednostka waluty obcej/zl,
K, — kurs podstawowy (ustalony w kontrakcie), jednostka waluty obcej/z,
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K, — kurs biezacy (na dzien wystawienia faktury), jednostka waluty obcej/zl,
d. —udzial kosztow materialow/ustug importowanych w cenie produktu
(okreSlony w kontrakcie).

e Staly kurs wymiany w modelu kosztowym. W kontraktach z ceng
okreslang na podstawie modelu kosztowego wszystkie ponoszone przez
dostawce krajowego pozycje kosztéw w walutach obcych przeliczane sa na
walute krajowg po stalym kursie obowiazujacym przez pewien okres.

Dla walut z pola II macierzy, dla ktorych spodziewany jest znacza-
cy wzrost kursu walut i ktore sg gtownymi walutami wykorzystywanymi
w transakcjach firmy, najkorzystniejszym sposobem dzialania jest strate-
gia unikania ryzyka. Moze ona polega¢ na catkowitym przeniesieniu ry-
zyka na dostawce przez zastosowanie waluty kupujacego do wzajemnych
rozliczef. Ze wzgledu na skal¢ ryzyka zwykle dostawca nie wyraza na to
zgody. Takie rozwigzanie jest mozliwe tylko w wypadku, kiedy dostawca
ma mozliwos$¢ wykorzystania waluty kupujacego do wtasnych zakupow za-
opatrzeniowych lub uwzgledni ryzyko kursowe w cenie oferowanych pro-
duktow. Innym rozwigzaniem jest zamiana dostawcy na dostawce krajo-
wego lub na dostawce zagranicznego ze stabszg walutg. W praktyce sg to
jednak metody trudne do realizacji. Dlatego podstawowe metody unikania
ryzyka walutowego polegaja na wykorzystaniu nastepujacych instrumen-
téw finansowych:

* Kontrakty forwards na walute. Kupuje si¢ walute z dostawg w przy-
sztoSci po wcezesniej ustalonym kursie.

—  Kontrakty non-delivery forwards. Stosuje si¢ w zakupach w wa-
lucie krajowej, bedacej ekwiwalentem waluty obcej. Sg to kon-
trakty forwards, ale bez dostarczania waluty, jedynie uznaje si¢/
obcigza konto kupujacego saldem rozliczen.

—  Kontrakty futures na walute. Hedging walutowy polega na za-
kupie kontraktéw futures na okreslong ilo§¢ waluty na okreslony
czas, a nastepnie kontrakty sa sprzedawane, zysk przeznaczany
na pokrycie straty na rynku kasowym.

Przedstawione metody powinny by¢ stosowane w praktyce w zalez-
nosci od wybranej strategii dziatania dla konkretnej waluty, tj. podziatu
ryzyka lub unikania ryzyka walutowego. Dodatkowo wybdr metod powi-
nien by¢ uzalezniony od rodzaju dostawcy (zagraniczny, krajowy), specyfi-
ki produkcji dostawcy (udzial importu), sily przetargowej stron transakcji
kupna-sprzedazy. WspotzaleznoSci te sa przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Metody ograniczania ryzyka walutowego w zaleznoSci od sytuacji rynkowej

Dostawcy zagraniczni Dostawcy krajowi
Dostawcy Dostawcy Dostawcy Dostawcy ze znacznym importem
) bez istotnego ) Z1stotnym ) bez Silna Sity stron Silna pozycja
importu w obcej importem istotnego | pozycia sbilansowane kupujacego
walucie w obcej walucie | importu dostawcy
Waluta Waluta Waluta Waluta Waluta Waluta
obca obca krajowa | krajowa krajowa/obca obca
(ekwiwalent) (ekwiwalent)

Rozwigzania: Rozwiazania: - - Rozwiazania: Rozwigzania:
1. Podziat 1. Skorygowana 1. Staly kurs 1. Non-

kosztow cena o wplyw wymiany delivery
2. Dopuszczalne kursu dostawcy w okresie forwards

zmiany kursu 2. rzgdu 2. Skorygowany
3. Kontrakty 2. Podziat kurs wymiany

forwards kosztow 3. Model
4. Kontrakty 3. Dopuszczalne kosztowy

futures zmiany kursu 4. Non-delivery

4. Kontrakty forwards
forwards
5. Kontrakty
futures

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Whioski

Kwestia ryzyka walutowego w dziatalno$ci zakupowej jest coraz bar-
dziej istotna ze wzglgdu na wzrost udzialu §wiatowego sourcingu w zaopa-
trzeniu przedsigbiorstw. Ta tendencja wplywa rowniez na krajowych do-
stawcow, ktorzy unikajac ryzyka kursowego oferuja swoje produkty w ce-
nach wyrazonych w walutach obcych.

Zarzadzanie ryzykiem walutowym nalezy do zadan dzialow finanso-
wych. Jednak dziatalno$¢ zakupowa moze w znaczacy sposob ograniczyé
ryzyko walutowe przez prowadzenie odpowiednie;j strategii w stosunku do
kazdej waluty obce;j.

W tym celu zostala zaproponowana analiza portfelowa walut z dwo-
ma gtéwnymi kryteriami: prawdopodobiefistwa znaczgcego wzrostu kursu
waluty oraz udziatu wydatkéw walutowych w przychodach przedsigbior-
stwa. Podana zostata definicja znaczacego wzrostu kursu walut, skali ryzy-
ka oraz zaproponowane ogdlne strategie dzialania: akceptacja ryzyka, po-
dziat ryzyka, unikanie ryzyka. Dla strategii podzialu ryzyka oraz strategii
unikania ryzyka zostaly przedstawione konkretne metody wykorzystywane
w dziatalno$ci zakupowej. Praktyczne zastosowanie tych metod zostato
takze powiazane z innymi czynnikami rynkowymi.
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Analiza porownawcza ryzyka
przedsiewziec gospodarczych i ryzyka
w projektach z branzy IT

Streszczenie

Celem artykulu jest ukazanie r0znic w interpretacji ryzyka w przed-
siewzieciach gospodarczych i projektach informatycznych. Przedmiotem
pracy jest ryzyko rozumiane jako element zagrozenia osiagnigcia celow
dziatalnoSci firmy. W artykule opisano podstawowe pojecia zwigzane z ry-
zykiem gospodarczym, og6lnie scharakteryzowano ryzyko projektowe i na
tym tle ukazano ryzyko wystepujace w trakcie realizacji projektow infor-
matycznych. Wynikiem przeprowadzonych analiz jest charakterystyka spo-
sobdw interpretacji problematyki ryzyka w zaleznosci od specyfiki analizo-
wanego przedsiewzigcia gospodarczego.

The comparative analysis of risk in business enterprises
and risk in IT projects

The article aims to show the difference between risk interpretation
in a business enterprise and an IT project. The subject of this work is risk
as a factor which endangers achievements of company’s aims. The paper
describes basic definitions of business risk and project risk. On this back-
ground, the risk occurring during performing IT projects is showed. The



ANALIZA POROWNAWCZA RYZYKA PRZEDSIEWZIEC... 125

study shows the ways of risk interpretation regarding specific conditions of
a certain business enterprise.

Wstep

Ryzyko towarzyszy wszelkim zmianom. Zmiany sa konieczne, a tym
samym ryzyko jest nieuniknione. Ryzyko jest obecne w kazdym obszarze
dziatalnoSci cztowieka. Najczesciej spotykane jest ryzyko typowe. Jest ono
zwigzane z realizacja codziennych czynnosci (np. ryzyko wypadku samo-
chodowego). Ryzyko to, mimo powaznych potencjalnych konsekwencji,
nie jest na co dzien poddawane szczegdiowej analizie i czgsto nie trafia
nawet do ludzkiej Swiadomosci. Takie podejScie do problematyki ryzyka
zycia codziennego jest zjawiskiem naturalnym, pozwalajacym ludziom
normalnie funkcjonowaé w warunkach pozornej stabilizacji.

Istniejg réwniez obszary dziatalnoSci ludzkiej, gdzie juz sama $wia-
domoS§¢ wystapienia ryzyka moze uchroni¢ przed bigdnymi decyzjami.
Refleksja nad potencjalnymi zagrozeniami oraz podjecie czynnoSci zarad-
czych moze doprowadzi¢ do uniknigcia np. niepozagdanych kosztow czy tez
chroni¢ przed mozliwoScia ponoszenia konsekwencji prawnych. Do takich
obszarOw bez watpienia naleza procesy planowania i realizacji projektow,
a zwlaszcza projektow informatycznych.

1. Ryzyko dziatalnoSci gospodarczej

Organizacje gospodarcze funkcjonuja w otoczeniu, ktore ulega nie-
ustannym i coraz szybszym zmianom. Ciagly, dynamiczny postep tech-
niczny ulatwia realizacj¢ proceséw m.in. globalizacji, wymusza w kon-
sekwencji modyfikacje zasad funkcjonowania firm. Kazda samodzielna
jednostka gospodarcza ma prawo do podejmowania ryzykownych decyz;ji
rynkowych.

Frank Knight w latach 30. XX wieku podjal naukowg probe zdefinio-
wania ryzyka przez odrdznienie ryzyka od niepewnosci. Przyjal, ze niepew-
nos¢ to pojecie duzo szersze od ryzyka. Zatozyt, ze niepewnos$¢ to sytuacja,
w ktorej mozna zidentyfikowac Zrodia potencjalnego niepowodzenia, ale
nie mozna w sposob Scisty okreslic prawdopodobiefistwa ich materializa-
cji. Niepewnos¢ nie jest mierzalna, a ryzyko to niepewnos¢, ktdéra mozna
wyrazi¢ za pomocg liczb. Wedtug Knighta ryzyko okresla si¢ przy uzyciu
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jednego z trzech rodzajow prawdopodobienstwa: matematycznego, staty-
stycznego lub szacunkowego!.

Czesto w praktyce wymagane jest scharakteryzowanie ryzyka za po-
mocg wielkosci liczbowej. Umozliwia to stosowanie porOwnan i uszerego-
wan. Wymierna definicja ryzyka postuguje si¢ funkcja zalezng od dwoch
zmiennych: prawdopodobienistwa i potencjalnego wptywu na realizowane
przedsigwzigcie?:

Ryzyko = f (prawdopodobieristwo, wplyw na realizacje projektu)

lub w postaci wzoru:

Ryzyko = iP,S,-,

gdzie:

ryzyko — warto$¢ utraconych korzysci czy tez warto$¢ potencjalnych strat,
P, — prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia i,

S,— miara skutku wystapienia zdarzenia nazywana rOwniez wplywem (za-
zwyczaj jest to szacunkowy koszt poniesionych strat).

Prawdopodobienstwo P, to inaczej czgstos¢ wystapienia szkody. Wiel-
kos¢ ta w praktyce jest zazwyczaj empirycznie niemierzalna, a w celu jej
wyznaczenia stosuje si¢ metody heurystyczne. Skutek wystapienia S, jest
natomiast m.in. funkcjg wielkoSci szkody. Istniejg dwie podstawowe meto-
dy okreSlenia tej wielkoSci®:

— metoda klasycznej straty — polega na okreSleniu strat finanso-
wych w razie wystgpienia najgorszego scenariusza przebiegu
analizowanego zadania,

— metoda przeci¢tnej straty — polega na wyznaczeniu przeci¢tnej
wartoSci straty zwigzanej z analizowanym rodzajem ryzyka, czg¢-
sto waha si¢ ona w okres§lonym przedziale warto$ci w zaleznoSci
od prawdopodobiefistwa wystapienia; np. inne bedzie prawdo-
podobienstwo spowodowania calkowitego sptonigcia siedziby
firmy, a inne niewielkiego pozaru.

! KACZMAREK TT., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa, Difin
2005.

2 CHONK Y.Y., BROWN E.M., Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Karkow, Oficyna Ekonomiczna
2001.

3 MAREK R., Ryzyko w dziatalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstwa, w: ZUREK J., Przedsiebiorstwo, za-
sady dziatania, funkcjonowanie, rozwdj, Gdansk, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego 2007.
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W celu wyznaczenia wielkoSci przecigtnej straty (PS), przy zalozeniu,
ze prawdopodobienstwo strat ksztaltuje si¢ w skonczonym przedziale war-
tosci, stosuje si¢ ponizszg zaleznosc:

PS = E (prawdopodobieristwo wariantu ) *(wielkos¢ szkody dla wariantu 1),
1

gdzie m — liczba mozliwych wariantdéw przebiegu niekorzystnego zdarze-
nia /.

Zastosowanie metody przecigtnej straty ilustruje nastepujacy przy-
ktad. W firmie prowadzacej dziatalnoS¢ gospodarcza analizuje si¢ ryzyko
zwigzane z pozarem*. Pod uwage brane sg potencjalne straty wywolane jego
zaistnieniem. Wielko$¢ strat jest uzalezniona od wielkoSci pozaru. Zostato
przyjete zalozenie, ze w 99% pozaru nie bedzie, natomiast z prawdopodo-
biefistwem réwnym 1% moze do niego dojs¢. Wywolane nim straty charak-
teryzujg si¢ zmodyfikowanym rozktadem logarytmiczno-normalnym, jego
potencjalne wartoSci zostaly zamieszczone w tabeli 1.

Tabela 1. Prawdopodobienstwo wystapienia strat wywolanych pozarem w zaleznoS$ci
od wielkosci szkody

Nr wariantu Prawdopodobienstwo wystapienia Wielkosé
straty pozaru powodujacego straty (w %) szkody (z1)

1 99,00 0

2 0,10 1000

3 0,15 2500

4 0,20 5000

5 0,50 7000

6 0,05 20 000

Suma: 100,00 Przecietna strata 62,25

Zrédlo: Opracowani wlasne na podstawie MAREK R., Ryzyko w dzialalnosci..., cyt. wyd., s. 717.

Jezeli przyjmiemy, Ze organizacja gospodarcza wytwarza zysk roczny
netto w wysokosci 10 000 zt, to zasadnym jest stwierdzenie, ze (dla danych
zamieszczonych w tabeli 1) roczna oczekiwana strata powstala w wyniku
potencjalnego pozaru wynoszaca 62,25 zI nie stanowi istotnego uszczerbku
w zyskach wypracowanych w firmie.

W wypadku podejmowania decyzji rynkowych obarczonych wysokim
ryzykiem menedzerowie powinni zaplanowa¢ metody finansowania poten-

* Tamze.
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cjalnych strat, bedacych wynikiem btednych decyzji. Do najczeSciej spoty-
kanych zrodet finansowania strat zalicza si¢®:

—  biezace dochody netto,

—  rezerwy kapitalowe i niekapitatowe,

—  kredyty,

—  ubezpieczenia captive.

Menedzerowie podejmujacy decyzje musza by¢ Swiadomi konse-
kwencji swoich postanowieni. Powinni podejmowac je Swiadomie, czyli po
dokonaniu bilansu mozliwie wszystkich potencjalnych szans i zagrozen.
Jezeli decydent na podstawie posiadanych danych, informacji, wiedzy i do-
Swiadczenia sformuluje wniosek, ze prawdopodobienstwo niepowodzenia
planowanych dziafan jest wigksze niz prawdopodobiefistwo sukcesu, wow-
czas z pewnoScig podejmie decyzj¢ o zaniechaniu dziatan lub odwrotnie.
W praktyce procesy decyzyjne opieraja si¢ zazwyczaj na subiektywnych
osadach menedzerow, ksztaltowanych na podstawie obiektywnej wiedzy.
Bazuja one na przekonaniu, ze zdarzenia majace miejsce w przesztosci wy-
stapia w podobnych okolicznoSciach réwniez w przysztosci.

Odpowiedzialne administrowanie zagadnieniami ryzyka w dziatal-
nos$ci gospodarczej wymaga zastosowania odpowiednich metod z obszaru
nauk o zarzadzaniu. Sam proces zarzadzania ryzykiem (ang. risk manage-
ment) polega na planowaniu i organizowaniu zabezpieczefi majacych na
celu przeciwdziatanie lub minimalizowanie strat powstalych w wyniku pro-
wadzenia dzialalnoSci gospodarczej. Straty te, gdy zaistnieja, moga w kon-
sekwencji spowodowac negatywne skutki finansowe dla przedsi¢biorstwa
i zaktoci¢ proces realizacji przyjetego celu strategicznego. Zarzadzanie ry-
zykiem musi by¢ procesem ciagltym, realizowanym przede wszystkim przez
funkcje kontrolno-koordynacyjne®.

Podczas prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej menedzerowie w ob-
liczu ryzyka przyjmuja zazwyczaj jedna z trzech zasadniczych postaw’:

unikaja ryzyka. Polega to na niepodejmowaniu dziatan, w konse-
kwencji ktorych mogg zaistnie¢ straty,

—  kontroluja ryzyko, czyli podejmuja dzialania, ktore doprowadza

do ograniczenia czestoSci i wielkoSci wystapienia strat. Do naj-
czesciej stosowanych metod kontroli ryzyka nalezg: kompresja

> Tamze.

® MIGNUS N., Zarzqdzanie projektami, Gliwice, One Press 2002.

7LENT B., Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektow. Informatyka i telekomunikacja, Warszawa,
Difin 2005.
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ryzyka (faczenie transakcji tak, by ich ryzyko w jednej stanowito
szans¢ dla drugiej), podzial ryzyka (poszukiwanie odpowiednich
partneréw, kontrahentow, ktorzy w zamian za stosowng premi¢
przejma czeS¢ ryzyka), represja ryzyka (zmniejszanie zasiggu
i skutkow strat),

—  zatrzymuja ryzyko (tzw. retencja ryzyka). Dziatanie to polega na
przejeciu catosci lub czesci ryzyka przez podmiot gospodarczy.
W konsekwencji powoduje to konieczno$¢ finansowania powsta-
tych strat z wtasnych §rodkow, kredytow badz ubezpieczen.

2. Ryzyko w pracach projektowych

W organizacjach gospodarczych wyr6znia si¢ dwa typy dziatan: za-
dania rutynowe oraz zadania nowatorskie, do ktorych zalicza si¢ projekty.
Dziatania rutynowe charakteryzujg si¢ niskim stopniem skomplikowania
i duzg powtarzalno$cig. Zadania nowatorskie wystepuja incydentalnie,
a stopieni ich skomplikowania bywa r6znorodny.

Projekt to przedsiewzigcie stuzgce osiggnigciu wyznaczonego celu
(zakresu), przy zadanych terminach, przy uzyciu okre§lonych zasobow
(m.in. budzetu). Kofcowy produkt bedacy efektem projektu musi mieé
okreslong jako$¢. Realizacja tak sformutowanego zadania wymaga sko-
ordynowania szeregu dzialan wykonywanych przez uczestnikow projektu
(interesariuszy). Projekt jako autonomiczne przedsi¢gwzigcie powinien sta-
nowi¢ integralny, samodoskonalgcy si¢ system, samodzielnie radzacy sobie
we wszystkich fazach realizacji®.

Pierwsze opracowania dotyczace problematyki zarzadzania projek-
tami pojawily sie w USA w latach 70. XX wieku. W Europie do nauki
wprowadzita to pojecie Komisja Europejska w 1992 r. Wedtug KE, pod
pojeciem zarzadzanie projektem nalezy rozumie¢ wszystkie czynnoSci
zwigzane z przygotowaniem i wykonaniem wyznaczonego celu. Nie chodzi
tu jedynie o podejmowanie dzialan zwigzanych z bezposrednig realizacjg
wyznaczonych celow przedsiewzigcia, ale rOwniez o zarzadzanie procesem
rozwigzywania problemow, ktore — gdy wystapia — w swoich konsekwen-
cjach bedg mogly grozi¢ niebezpieczenstwami w postaci niedotrzymania

8 BIZON-GORECKA J., GORECKI I., Ryzyko przedsiebiorstw a ryzyko projektu, BIZON-GOREC-
KA J. (red.), Ryzyko, zarzqdzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, Bydgoszcz, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierowania 2007.
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zaplanowanych wielkoSci zasobow. Czy tez odwrotnie — moga to byc¢ sytu-
acje korzystne dla toku realizacji projektu’.

Jak mozna zauwazy¢, interpretacja pojecia projektu wedtug KE zrywa

z klasycznym podejSciem do zarzadzania projektami, w ktorym najwazniej-
sza role przypisywano sporzadzeniu, a nastepnie dotrzymaniu harmono-
gramu i budzetu. Wspodlczesni badacze zwracajg uwage, ze cho¢ oczywiscie
wazna jest wydajnoS¢ procesOw, to nalezy rowniez zwracaC baczng uwage
na dziatania wspomagajace dazenie do realizacji celu gtownego projektu.

Etapy procesu zarzadzania projektem sg opisane w literaturze roz-

norodnie. Przy podej$ciu ogélnym (niezaleznie od celu przedsigwzigcia)
projekt dzieli si¢ najczeSciej na nastepujace fazy'®:

—  faza koncepcyjna. Polega na identyfikacji problemoéw zwigza-
nych z wykonaniem planowanego projektu. Jej konsekwencjg
jest opcjonalne podjecie decyzji o realizacji kolejnej fazy;

—  faza planowania przedumownego. W jej obszar wchodzi wykona-
nie planu realizacji projektu, obejmujacego ewidencj¢ dzialan nie-
zbednych do spetnienia zadanych przez zleceniodawce wymagan.
Etap ten moze opcjonalnie koficzy¢ si¢ podpisaniem kontraktu;

—  faza planowania poumownego — wykonanie szczegdlowego i zin-
tegrowanego planu projektu;

—  faza realizacji — polega na wykonaniu projektu zgodnie z zapla-
nowanymi wielkoSciami;

—  faza zamknigcia. Dotyczy zakoficzenia dziatan zwigzanych z pro-
jektem w firmie go wykonujacej, odbioru gotowego produktu
przez zleceniodawce, dokonaniu przegladu catego procesu reali-
zacji projektu oraz sformutowaniu wnioskoéw koficowych.

Ryzyko realizacji projektu definiuje si¢ jako stopien nieosiggni¢cia
zaplanowanego celu przedsigwzigcia przy okre$lonych warto$ciach zaso-
bow. Konsekwencje zaistnienia nieprecyzyjnie przewidzianych zdarzen
mozna interpretowac jako porazke planistyczng. Charakter tych zdarzen
moze mie¢ jednak dla projektu znaczenie dualne, gdyz moga one przyno-
si¢ podmiotom zaréwno zysk, jak i powodowac strate. Wiasnie w tej dual-
nosci nalezy dopatrywac si¢ roli zarzadzania ryzykiem w przedsigwzigciach
projektowych.

 PRITCHARD C.L., Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, Warszawa , WIG-PRESS
2002.
10 BIZON-GORECKA J., GORECKI J., Ryzyko..., cyt. wyd.
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Perspektywe ryzyka gospodarczego w organizacjach gospodarczych
nalezy analizowac z punktu widzenia poszczegllnych interesariuszy, tj.
wtascicieli kapitalu, pracownikow, klientéw, otoczenia spotecznego, do-
stawcOw zasobOw, itp. Z kolei perspektywe ryzyka projektu powinno si¢
interpretowac z punktu widzenia interesariuszy projektu: sponsoréw pro-
jektu, menedzera projektu, zespotu projektowego, wykonawcdw poszcze-
gOlnych zadan projektowych, dostawcOw zasobow, itp.

Roznorodnosé sposobow interpretacji ryzyka czyni uzasadnionym
przypuszczenie, ze spetnienie oczekiwan wszystkich wspotpracujgcych osob
w ramach realizacji projektu (lub grupy projektow) w tym samym czasie
i w tym samym stopniu jest praktycznie niemozliwe. Zazwyczaj bywa tak,
ze cele poszczegoOlnych grup interesariuszy pozostajg ze soba w sprzeczno-
Sci. Stad gléwng rolg menedzera przedsigwzigcia jest utrzymanie w rOwno-
wadze stosunkoéw miedzy wszystkimi uczestnikami projektu, rozumianego
w tym ujeciu jako forum interakcji.

Proces zarzadzania ryzykiem projektu dzieli si¢ na trzy gildwne fazy:
planowania, realizacji i zamknigcia. W fazie planowania projektu wyroz-
nia si¢ nastepujace etapy:

— identyfikacje zagrozen,

—  Kklasyfikacje ryzyka, przyporzadkowanie go do grup, portfeli, pro-

fili, kategorii, itp.,

— pomiar ryzyka, okre§lenie prawdopodobienstwa wystgpienia
oraz oszacowanie potencjalnych skutkOw zaistnienia zidentyfi-
kowanych zagrozen,

—  planowanie reakcji na ryzyko (budowanie planu dziatan prewen-
cyjnych i interwencyjnych);

W trakcie realizacji projektu:

—  kontrole i monitoring ryzyka,

—  wdrazanie czynnosci prewencyjnych (opcjonalnie),

—  podejmowanie czynnoSci tagodzacych skutki zaistnienia zjawisk
niekorzystnych (opcjonalnie);

Podczas zakoficzenia projektu:

—  sporzadzenie raportu zarzadzania ryzykiem,

—  sformulowanie wnioskow.

W celu usprawnienia procesu zarzadzania ryzykiem (zwtaszcza w du-
zych projektach) czgsto deleguje si¢ do tej roli specjalnego pracownika;
pelni on funkcje menedzera ryzyka. Ma on nastepujace zadania: kreuje
wiedz¢ niezbedng do podejmowania decyzji, pomaga przewidzie¢ przy-
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szlo$¢, jaka czeka organizacj¢ w zaleznoSci od podjetych dzialan. Nato-
miast w trakcie realizacji przedsigwzie¢ powinien on w sposob zaplanowa-
ny monitorowaé poziom ryzyka projektu.

Ryzyko w dzialalnoSci gospodarczej wystepuje zawsze, zarOwno
w czynnoSciach rutynowych, jak i w przedsiewzieciach projektowych.
W projektach interpretowanych jako zbior uszeregowanych czynno-
Sci o charakterze nowatorskim ryzyko przyjmuje bardziej uSwiadomio-
ng postac. Dzigki temu gospodarowanie ryzykiem zaro6wno w teorii, jak
i praktyce jest zwyczajowo dolaczane do czynnosci zwigzanych z realizacja
projektow.

3. Ryzyko w projektach informatycznych

Projekt informatyczny to przedsiewzi¢cie, ktorego celem jest wyko-
nanie unikatowych produktéw — oprogramowania, badz realizacja ustug
w formie np. rozwigzan organizacyjnych funkcjonujacych przy uzyciu syste-
mow informacyjnych i sprzetu komputerowego. Ryzyko przedsiewziec in-
formatycznych mozna zdefiniowac jako niezrealizowanie planow projektu
przy zadanych wielkoSciach zasobow (czasu, zakresu, jakosci i budzetu)'’.

Najczesciej spotykanymi obszarami wystepowania zagrozen moga-
cych zaktoci¢ planowany proces realizacji projektu informatycznego we-
dtug K. Wackowskiego, J.M. Chmielewskiego sg'*

—  proces zarzadzania projektem,

—  personel realizujacy projekt,

—  specyfika (charakter) projektu,

— dojrzatos¢ organizacyjna instytucji wykonujacej projekt,

—  przyszli uzytkownicy oraz dostawcy.

Systematyke zrddet ryzyka w projektach informatycznych prezentuje
tabela 2.

' SUS-JANUCHOWSKA A., WAWRZYNEK Y., Ryzyko realizacji projektow informatycznych, w:
BIZON-GORECKA J. (red.), Ryzyko, zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, Bydgoszcz, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierowania 2007.

12 WACKOWSKI K., CHMIELEWSKI J.M., Analiza ryzyka jako narzedzie do wykrywania zagrozer
terminu realizacji, przekroczenia budzetu i poziomu jakosci przedsiewziecia (projektu) informatycznego.
ABC Jakosci. Akredytacja. Badania. Certyfikacja, ,,Quality Review” 2006, nr 2-3 (46-47).
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Tabela 2. Charakterystyka obszarow ryzyka w projektach informatycznych

Obszary
ryzyka

Zarzadzanie | — poziom doSwiadczenia kadry kierowniczej
projektem | — metodyka wybrana do realizacji projektu

Elementy charakteryzujace poszczegolne zrodia ryzyka

—  otwartoS¢ personelu na wzajemna wspOtprace

—  poziom zaangazowania kierownictwa i pracownikow w realizacje
projektu

—  poziom nadzoru i zakres kontroli zespolu wykonawczego

—  kompetencje pracownikow

—  rotacja pracownikow

Personel

wykonujacy
projekt

—  stopien skomplikowania

—  stopiefnl nowatorstwa

—  poziom wyposazenia technicznego instalowanego w ramach
projektu

—  wplyw zmian wynikajacych z projektu na gtéwne procesy
realizowane w firmie

—  poziom dokfadnosci i udokumentowania wymagan
funkcjonalnych budowanego systemu

—  jako$¢ i rzetelnos¢ informacji, na podstawie ktorych wykonany
jest plan projektu (specyfikacja wymagan)

—  pracochtonno$¢ projektu

—  zaplanowany czas realizacji projektu

—  wplyw innych projektéw, rownolegle realizowanych w firmie

Charakter
projektu

—  stopien wdrozenia zasad zarzadzania jakoScig

Dojrzalo$¢ | —  stopief wykorzystania wybranej metodyki do zarzadzania
organizacji procesem realizacji projektu

—  stopien sprawno$ci komunikacji pionowej i poziomej w firmie

—  poziom zrozumienia wymagan, jakie narzuca proces realizacji
projektu

—  poziom zrozumienia mozliwosci funkcjonalnych wykonywanego
systemu

—  poziom kultury informatycznej przysztych uzytkownikow systemu

Przyszli
uzytkownicy

—  rzetelno$¢ dostawcodw
—  liczba dostawcow
—  sposob formalnej wspolpracy migedzy wykonawca, dostawca
i uzytkownikiem
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: WACKOWSKI K., CHMIELEWSKI J.M., Analiza ry-
zyka..., cyt. wyd., s. 73-76.

Dostawcy

Jak wykazuje analiza informacji umieszczonych w tabeli 2., wigk-
szo$¢ zrodet ryzyka projektdéw informatycznych koncentruje si¢ wokoét lu-
dzi. Zazwyczaj stwarzaja je: zespOl projektowy, przyszli uzytkownicy oraz
dostawcy. Uwidacznia si¢ to szczegdlnie w sytuacjach braku kompetencji
kierownikow i zespotow realizujgcych projekt, czy tez braku motywacji
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i zaangazowania. Istotne zagrozenie stanowi rOwniez ciagly postep tech-
niczny przejawiajacy sie zarowno w modyfikacjach sprzetu, jak i narzedzi
uzywanych do tworzenia oprogramowania.

Whioski

Analize relacji miedzy ryzykiem gospodarczym, wystepujacym w pra-
cach projektowych i przedsiewzigciach branzy IT, nalezy rozpatrywac
z punktu widzenia jednoSci celow: firmy jako catosci, wszystkich realizo-
wanych projektow oraz danego projektu informatycznego.

Podstawowym zadaniem, jakie stoi przed kazdym menedzerem ad-
ministrujagcym procesem zarzadzania ryzykiem w organizacji gospodarczej
funkcjonujacej na zasadzie realizacji przedsiewzie¢, musi by¢ minimaliza-
cja zagrozen wynikajacych z rozbieznoSci celow indywidualnych projektow
informatycznych, portfela projektow realizowanych w firmie oraz firmy
jako caloSci organizacji. W kazdym z nich zarzadzanie ryzykiem powinno
by¢ nakierowane na podwyzszenie wspOlczynnika korelacji zwigzku mie-
dzy realizowanymi celami.
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Indeksy ryzyka i ich wplyw na decyzje
inwestycyjne

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest sformutowanie i przeprowadzenie dowo-
du twierdzenia o wplywie indeksoéw awersji do ryzyka na popyt inwesto-
rOw na ryzykowne aktywa w sytuacji opodatkowania dodatnich zyskow
kapitatowych.

Risk-aversion indexes and its influence on decision making

The subject of the paper is a formulation and the proof of theorem
concerning relation between risk-aversion indexes and demand for the ri-
sky assets with an income tax with no loss-offset.

Wstep

W swojej klasycznej pracy K.J. Arrow udowodnit twierdzenie opisu-
jace zwiazki miedzy indeksami awersji do ryzyka a decyzjami inwestycyj-
nymi dotyczacymi ryzykownych aktywOw. Zaréwno on, jak i inni badacze
zajmujacy si¢ tg tematykg i jako kryterium decyzyjne jej uogdlnieniami za
punkt wyjScia obierali zasad¢ maksymalizacji oczekiwanej uzytecznoSci
oparta na teorii uzyteczno$ci von Neumanna i Morgensterna.
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Przyjmujemy, ze u:X—R bedzie funkcja uzytecznoSci danego decy-
denta, gdzie X oznacza zbior wartoSci wyptaty (kwot pieni¢znych). Zakta-
damy, ze jest to podzbidr zbioru liczb rzeczywistych. Bardziej formalnie
— wyplaty sg wartoSciami funkcji okreslonej na zbiorze wszystkich mozli-
wych stanow natury. X jest wiec zmienng losowa.

O funkcji uzytecznosci bedziemy zaktadaé, ze jest rosnaca, co naj-
mniej dwukrotnie rézniczkowalna i wypukta w gore. Zatozenie pierwsze
jest oczywiste; dwukrotna rozniczkowalnos¢ jest potrzebna, by stworzy¢
poprawny model matematyczny. W terminach rachunku rézniczkowego
oznacza to, ze funkcja uzytecznosci ma dodatnig pochodna, tzn. u’(x) > 0
dla x € X. Inaczej mowiac, uzyteczno§¢ krancowa jest zawsze dodatnia
— ze wzrostem wyplaty koresponduje wzrost uzytecznosci. Nastgpnie
mozna zada¢ bardziej szczegbétowe pytanie: co dzieje si¢ z przyrostami
uzytecznoSci odpowiadajacymi minimalnym przyrostom Srodkow finan-
sowych, czyli uzytecznoScig krafnicowg, gdy kwota wyptaty rosnie? Odpo-
wiedz zalezy od indywidualnego postrzegania ryzyka: jesli dana osoba
odczuwa awersj¢ (nieche¢) do ryzyka, to uzytecznos$¢ krancowa maleje.
Matematycznie oznacza to, ze u”(x) < 0 dla x € X. Jesli zestawimy to
z warunkiem u’(x) > 0 dla x € X, to otrzymamy nast¢pujaca charakte-
ryzacje funkcji uzytecznoSci osoby wykazujacej nieche¢ do ryzyka: wraz
ze wzrostem kwot pienieznych uzytecznos¢ roSnie, a uzytecznoS¢ kran-
cowa maleje. Innymi stowy: uzytecznosc¢ rosnie, ale w coraz wolniejszym
tempie.

Hipoteza o zmniejszajacej si¢ uzytecznoSci kraficowej byla central-
nym punktem historycznej pracy Bernoulliego. Dzisiaj jest ona znana
w mikroekonomii jako Pierwsze Prawo Gossena.

Co oznacza termin ,,awersja do ryzyka”? Dotyczy to np. osoby, ktora
stojac przed wyborem: zagraé na loterii albo otrzymac bez gry kwote row-
na Sredniej wygranej na tej loterii, wybierze to drugie (w dalszym ciagu
artykutu uzupetnimy te definicj¢ o szczeg6ly).

Te postawe uznaje si¢ za typowa i zatozenie o niecheci do ryzyka
uchodzi za naturalne. Jednak istniejg inne mozliwosci: osoba przedkta-
dajaca gre na loterii ponad Srednig wygrana uzyskang bez gry okreSlana
jest jako che¢tna do poniesienia ryzyka (zauwazmy, ze w wypadku awersji
do ryzyka wybierajac otrzymanie wartosci Sredniej bez gry unikamy ryzy-
ka utraty pieniedzy, ale takze tracimy okazje wygrania wigkszej kwoty!).
Jest wreszcie mozliwoS¢, ze dana osoba nie preferuje zadnej z mozliwo-
Sci w opisywanej alternatywie: moéwimy wtedy, ze jest ona neutralna wo-
bec ryzyka.
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Uwaga: powyzszy podzial jest jednak typowo lokalny. Globalnie funk-
cja uzytecznoSci moze zmieniaé ksztalt; istniejg r6zne opinie na temat ty-
powej globalnej funkcji uzytecznosci. Wazne i klasyczne juz wyniki w tej
materii zawdzigczamy takim postaciom jak M. Friedman, L.J. Savage,
H. Markowitz, D. Kahneman i A. Tversky. Poczatkowo uzywano argumen-
tow teoretycznych, dwaj ostatni badacze przeprowadzili eksperymenty,
ktore ujawnily, ze typowy ksztatt funkcji uzytecznosci jest wypukty w gore,
jednak tylko dla dodatnich wartoSci zmiennej X. Dla ujemnych wartosci
(dla strat) zachodzi wypukto$¢ w dof. Kahneman i Tversky w swej teorii
zaproponowali takze, aby na decyzje mialy wplyw inne czynniki: oprocz
uzytecznosci takze tzw. wagi decyzyjne lub subiektywne prawdopodobiefi-
stwa, z jakimi zmienna losowa przyjmuje swoje wartoSci.

1. Miary awersji do ryzyka

Okazuje sig, ze awersj¢ do ryzyka mozna mierzy¢ oraz porOwnywac
jej wielkosci w odbiorze r6znych osob.

Podstawowg miarg awersji ryzyka jest premia za ryzyko. Aby opisac
to pojecie, wprowadzimy kilka okreslef.

Rozpatrzmy rodzing loterii L dang przez nastepujacy rozktad zmien-
nej losowe;j;

X X y

1

p, p l-p

Oznacza to, ze przy ustalonym p, mozna na tej loterii wygra¢ kwote
x z prawdopodobienstwem p, albo kwote y z prawdopodobiefistwem 1 —p.

Niech E(L) = p - x + (1 — p) - y bedzie wartoScig oczekiwang wy-
granej na loterii L. Jest to suma wszystkich mozliwych wartoSci zmienne;j
losowej wazonych ich prawdopodobiefistwami. WielkoS¢ ta jest tez nazy-
wana wartoScig Srednig wygranej na loterii L, jako, ze jest ona w przyblize-
niu wielkoSci uSrednionej wygranej na wielokrotnie powtdrzonej loterii L,
przy czym przyblizenie jest tym lepsze, im wiccej razy badana osoba wzicta
udziat w loterii (powtorzyta doswiadczenie).

Przez pewien czas dominowat poglad, ze to wtasnie maksymalizacja
wartoSci oczekiwanej jest wskaznikiem oplacalnoSci inwestycji, ogolnie



INDEKSY RYZYKA 1 ICH WPEYW NA DECYZJE INWESTYCYJNE 139

mowiac — przedsigwzi¢C gospodarczych. Przekonanie to zostalo obalone
przez stynny ,paradoks petersburski”, w ktorym opisano gre o nieskon-
czonej wartoSci oczekiwanej. Gracz, kierujacy si¢ w swych decyzjach zasa-
da o maksymalizacji wartoSci oczekiwanej, gotoOw bylby zaptaci¢ dowolnie
duza kwote wpisowego — do paradoksu doprowadzito wlasnie zalozenie
o maksymalizacji wartosci oczekiwanej.

Problem zostat rozwigzany przez D. Bernoulliego dzigki tezie glo-
szacej, ze osoba podejmujaca decyzje kieruje si¢ zasada maksymalizacji
oczekiwanej uzytecznoSci zamiast wartosci oczekiwane;.

Innym znanym paradoksem jest ,paradoks ubezpieczenia”. Mozna
udowodnic, ze osoba kierujaca si¢ zasadg maksymalizacji wartosci oczeki-
wanej nie podpisataby nigdy umowy ubezpieczajacej ja od szkody.

Oczekiwang uzyteczno$¢ loterii L definiujemy jako E[U(L)] = p - u(x)
+ (1-p) - u(Y). Jest to wigc suma uzytecznoSci wszystkich mozliwych wyni-
kow loterii wazona ich prawdopodobienistwami. W wypadku opisywanym
w paradoksie petersburskim oczekiwana uzytecznoS¢ gry jest skonczona.
Znika takze sprzecznoS¢ opisana w paradoksie ubezpieczenia.

uzyteczno$é¢

A

u(y)
u(E(L))

E[UL)] = u(r)

u(x)

kwoty pienigzne

>

X r E(L)

<

Rys. 1. Typowa funkcja uzytecznoSci.
Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tak jak to stwierdziliSmy wczeSniej, porOwnanie oczekiwanej uzytecz-
nosci loterii z uzyteczno$cig wartosci oczekiwanej wygranej na tej loterii
daje podstawowg informacj¢ na temat indywidualnego stosunku do ryzyka
badanej osoby.

JeSi E[U(L)] < (E(L)), tzn. p-ux) + (I-p) -u(y) <u(@p-x+ (1-p)-y)
dla dowolnej wartosci p € (0,1), czyli ze osoba preferuje warto$¢ oczeki-
wang E(L) otrzymang na pewno przed wzigciem udziatu w tej loterii, to
mowimy, ze osoba ta wykazuje nieche¢ (awersje) do ryzyka. Funkcja uzy-
tecznos$ci badanej osoby jest wtedy wypukta w gore.

Rysunek 1. przedstawia wykres typowej funkcji uzytecznosci. E(L),
warto§¢ oczekiwana wyniku loterii, jest reprezentowana przez punkt lezacy
na odcinku aczacym x i y. Doktadne polozenie E(L) zalezy od wartoSci
prawdopodobiefistwa p.

E[U(L)], oczekiwana uzyteczno$¢ loterii L, jest reprezentowana przez
punkt K o wspolrzednych (E(L), E[U(L)]). Punkt ten lezy na odcinku ta-
czacym punkty A = (x, u(x)) oraz B = (y, u(y)). Oczywiscie, tak jak po-
przednio, doktadne polozenie tego punktu na odcinku AB zalezy od war-
toSci p. Zauwazmy, ze zmiana potozenia punktu K — rGwnowazna zmianie
wartoSci p — oznacza wybor innej loterii, o tych samych kwotach wygranych,
ale z innymi prawdopodobiefistwami. Mozna to sobie wyobrazi¢ jako zmia-
ne¢ proporcji miedzy kuponami loterii dajgcymi wygrane x lub y.

Ogolnie, K =p-A + (1-p) - B dlap €[0,1] jest wzorem ustalajacym
parametryzacj¢ odcinka AB od punktu B (dla p = 0) do punktu A4 (dla
p=1.

Jak wida¢ na rysunku, punkt K — reprezentujacy uzytecznos¢ loterii L
— lezy ponizej punktu M = (E(L), u(E(L))) odpowiadajacemu uzyteczno-
Sci kwoty rownej wartoSci oczekiwanej wygranej na loterii, ale otrzymanej
na pewno. Ogolnie, caly odcinek otwarty AB lezy ponizej czeSci wykresu
funkcji uzytecznosci taczacej punkty 4 i B. Jest to rownowazne wypukloSci
w gore funkcji uzytecznosci, a to z kolei jest konsekwencjg awersji do ryzy-
ka ze strony decydenta.

Zauwazmy, ze istnieje kwota r, ktorej uzytecznos¢ jest rowna uzytecz-
nodci loterii L, tzn. u(r) = E[U(L)], czyli r = u’ (E[U(L)]), gdzie u” ()
oznacza warto$¢ funkcji odwrotnej do u na argumencie .

Kwote r nazywamy ekwiwalentem pewnym loterii L. Decydent wyka-
zuje indyferencje migdzy gra na loterii L a otrzymaniem kwoty r na pewno.
Mozna wielkoS¢ r interpretowac jako subiektywna wartoS¢ loterii.

Zauwazmy, ze jesli badana osoba wykazuje si¢ niechecig do ryzyka,
to zawsze zachodzi r < E(L). Jest tak w istocie, mianowicie z zalozenia
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u(r) = E[U(L)], czyli u(r) = p - u(x) + (1 —p) - u(y). Zalozenie o awer-
sji do ryzyka oznacza, ze funkcja uzytecznoSci jest wypukta w gore, tzn.
p-u@)+ (1-p)- uly) <u(p- x+ (1-p)-y)dlawszystkich p €(0,1). Ale
wyrazeniep -x + (1-p) -y jest wartoScig oczekiwang wygranej na loterii L.
Otrzymang nier6wnos$¢ mozna wigc zapisaé w postaci u(r) < u(E(L)), albo
E[U(L)] < u(E(L)). Na mocy monotonicznosci funkcji # mozna napisac,
zer < E(L), co koficzy dowdd.

Wobec powyzszego, roznica E(L) — r, ktora oznacza¢ bedziemy m(z),
jest dodatnia wtedy i tylko wtedy, gdy badana osoba wykazuje nieche¢ do
ryzyka. Roznice t¢ nazywamy premia za ryzyko. Interpretuje si¢ ja jako
maksymalng kwote, z jakiej badany jest sktonny zrezygnowaé (zaptacic),
aby unikna¢ ryzyka.

Niech teraz v : X — R bedzie druga funkcja uzytecznosci, o ktorej
zaktadamy to samo co o pierwszej, tzn. v’(x) > 0iv”(x) < 0 dlax € X. Re-
prezentuje ona preferencje drugiego decydenta. Niech x (x) i 7 (x) ozna-
czajg premie za ryzyko odpowiednio w wypadku pierwszego i drugiego
decydenta.

Mowimy, ze funkcja u reprezentuje decydenta o wickszej awersji do
ryzyka niz v, gdy dla kazdego x € X zachodzi nieréwnos¢ m (x) > m (x).

J.W. Pratt udowodnit nastepujace twierdzenie:

Twierdzenie. Nastepujgce warunki sg rownowazne:
a) funkcja u reprezentuje decydenta o wigkszej awersji do ryzyka
niz v
_w) ') gaex
u'() " v(x)
c) u(x)=T(v(x))dla x €X, gdzie T jest pewna dwukrotnie rdznicz-
kowalng funkcjg wypukta w gore.

b)

Zauwazmy, ze warunek ¢) powyzszego twierdzenia stwierdza, iz w wy-
padku zwickszonej niecheci do ryzyka wykres funkcji uzytecznoSci jest
,bardziej wypukly”.

Warunek a) pozwala na wprowadzenie miary awersji do ryzyka naste-
pujacym wzorem:

A0)--1



142 PIOTR DUDZINSKI

Jest to indeks bezwzglednej awersji do ryzyka Arrowa-Pratta. Za-
uwazmy, ze przy zatozeniach dotyczacych niecheci do ryzyka badanej oso-
by mamy A (x) > 0 dla wszystkich x € X. Wigkszy indeks reprezentuje
wigc osobe o wigkszej awersji do ryzyka. Nalezy pami¢tac jednak, ze jest
on funkcjg zmiennej x.

Kolejnym sposobem mierzenia stopnia wypuklosci krzywej uzyteczno-
Sci jest elastycznos¢ uzytecznosci krancowej (ze znakiem przeciwnym). Jak
dobrze wiadomo, elastyczno$¢ mierzy w tym wypadku lokalnie procentowg
zmiang¢ uzyteczno$ci krancowej (a wigc nachylenia stycznej do wykresu)
w reakcji na procentowg zmiang wartosci wyplaty. Otrzymujemy wtedy

R, (x)= —elas[u'(x)]= _H )
u'(x)

Wielko$¢ te nazywamy indeksem wzglednej awersji do ryzyka Arro-
wa-Pratta. Znak ,,minus” dodany jest z tego powodu, aby wartosci obu
indeksoéw byly dodatnie (pamigtamy, ze u ”(x) jest z zalozenia ujemne).

Jesli kwoty pieni¢zne rosna, to moze nastgpi¢ zmiana stopnia awersji
ryzyka badanej osoby. Prowadzi to do nastepujacej definicji:

Mowimy, ze funkcja uzytecznoSci u charakteryzuje si¢ malejaca bez-
wzgledng awersja do ryzyka (ma witasno§¢ DARA), jesli przy wzroScie
Srodkow finansowych maleje premia za czyste ryzyko, tzn. ryzyko o zerowej
warto$ci oczekiwanej (mozna je sobie wyobrazac jako loteri¢ o wyptatach
e oraz — g, obu z prawdopodobiefistwem 1/2).

Znany jest nastepujacy zwigzek miedzy wyzej wprowadzonymi poje-
ciami:

Twierdzenie. Uzytecznos$¢ u ma wiasno§¢ DARA wtedy i tylko wtedy,
gdy A , indeks bezwzglednej awersji ryzyka Arrowa-Pratta, jest funkcjg
malejaca.

Analogicznie definiuje si¢ wtasnoSci CARA (stalg bezwzgledng awer-
sje do ryzyka) i TARA (rosngcg bezwzgledna awersje do ryzyka). Zalozenie
DARA jest jednak typowe. Mowi ono, ze w miar¢ wzrostu bogactwa, dana
osoba postrzega loterig, w ktorej mozna z rownym prawdopodobienistwem
wygrac lub przegrac t¢ samg kwote, jako coraz mniej ryzykowna.

Zatozenie CARA mowi, ze opisang wyzej loteri¢ dana osoba uznaje
za tak samo ryzykowna, niezaleznie od tego, ile pieniedzy posiada.
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Ponadto, jak pdZniej zobaczymy, zalozenie DARA ma do$¢ naturalne
konsekwencje, czesto weryfikowalne empirycznie.

Analogicznie wprowadzamy kategorie IRRA, CRRA i DRRA:

Mowimy, ze funkcja uzytecznoSci u charakteryzuje si¢ malejacy
wzgledng awersjg do ryzyka (ma wiasnoS¢ DRRA), jesli R , indeks wzgled-
nej awersji ryzyka Arrowa-Pratta, jest funkcja malejacy. JeSli R jest funk-
Cjg rosngcy, to uzytecznos¢ ma wlasnoS¢ IRRA, gdy R jest stata, to mowi-
my o wlasnosci CRRA.

Przyktad. Rozwazmy cze;sto uzywang funkcje; uzytecznosci u(x) =

In (x + 1). Wowczas u (x)— — ”( )— —W. Obliczamy kolejno

1

A)--) 1y R()— SCO S —
u x) x+1 u x) x+1

sposob indeks bezwzglednej awersji do ryzyka jest funkcja malejaca.

Jesli z kolei indeks wzglednej awersji do ryzyka przedstawimy w postaci

R (x)— =1- ! , to jasno widac¢, ze jest to funkcja rosngca.
x+1 x+1
Logarytmiczna funkcja uzytecznosci jest wiec typu DARA/IRRA.
I-p

1—p’ gdzie p € (0,1).

Obliczamy: u’(x) = x*, u”’(x) = — px*! . Wtedy 4 (x) (X) -£

u(x) x
a'(x)

jest oczywiScie malejace, za$ R, (x)— ( ) = p jest funkcjg stala.

Inng wazng funkcjg uzytecznosci jest M(X)=

Potegowa funkcja uzytecznosci jest zatem typu DARA/CRRA.

Wsrod badaczy panuje wzgledna zgodno$¢ co do stusznosci zatoze-
nia DARA; zgodnoSci petnej nie ma co do zalozenia IRRA. K.J. Arrow
postulowal, ze naturalna jest koniunkcja dwoch zatozen: DARA/IRRA.
Argument wspierajacy DARA juz znamy, za$ hipoteza IRRA opiera si¢
na rozumowaniu: jes$li dochod rosnie i ryzyko ro$nie, to zmniejsza si¢ cheé
podjecia tego ryzyka. Inaczej mowiac — elastycznos¢ dochodowa popytu na
ryzykowne aktywa jest mniejsza niz jeden.
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2. Indeksy awersji do ryzyka a popyt na aktywa ryzykowne

Rozwazmy nastepujacy model: niech w oznacza poczatkowa kwote
pieniedzy. Inwestor moze podzieli€ ja migedzy aktywa pozbawione ryzyka
o zerowym zysku i aktywa ryzykowne, ktorych stopa zwrotu r jest zmien-
ng losowg. Niech x oznacza kwote zainwestowang w aktywa ryzykowne.
Zaltozmy, ze mozliwe sg dwa stany natury: z prawdopodobiefistwem p sto-
pa zwrotu z ryzykownej inwestycji jest rowna r,> 0, a z prawdopodobien-
stwem 1 - p jest rowna r, < 0 (inwestycja korzystna lub nie). Tradycyjnie
mozna zatozy¢, ze warto$¢ oczekiwana tej zmiennej jest dodatnia. Znang
konsekwencja tego zalozenia jest fakt, ze inwestor w takiej sytuacji zakupi
pewna dodatnig liczbe ryzykownych akcji, niezaleznie od miary jego nie-
checi do ryzyka (ta przesadzi o tym, na dokfadnie ile ryzyka pozwoli sobie
dana osoba).

Inwestor bedzie wigc z prawdopodobienstwem p dysponowal kwota
(w-x) + (x + rx) =w + rx lub z prawdopodobienistwem 1 — p kwotg
(w-x) + (x + rx) =w + rx. Oczekiwana uzytecznoS¢ bedzie rowna

Elu(w + m)] =p -u(w +rx) + (1-p) -u(w + rx).

W opisanym modelu zachodzi klasyczne twierdzenie Arrowa o opty-

malnym sktadzie portfela inwestycyjnego:

Twierdzenie. Jesli u jest funkcjg uzytecznosci inwestora spetniajaca
warunki DARA/IRRA, to w miar¢ wzrostu srodkdéw finansowych naktady
w aktywa ryzykowne rosna, ale mniej niz proporcjonalnie do wzrostu do-
chodu.

W niniejszym artykule zajmiemy si¢ sytuacja, gdy do powyzszego
modelu wprowadzone jest opodatkowanie. Zyski inwestora pochodzace
z aktywow ryzykownych bedg opodatkowane; niech stopa podatku row-
na bedzie t. Jest to dobrze znany i opisany w literaturze model (zaktada
si¢ takze, ze stopa zwrotu z bezpiecznej inwestycji moze by¢ dodatnia).
Okazuje si¢ jednak, ze zalamuje si¢ w nim zalezno$¢ miedzy relatywnym
indeksem awersji ryzyka a popytem na aktywa ryzykowne. Twierdzenie Ar-
rowa — dokfadniej jego druga czes$¢ o indeksie relatywnej awersji do ryzyka
— przestaje by¢ aktualne.

Powyzszy model zaktada takze, ze podatek jest naliczany zaréwno
w wypadku, gdy zysk inwestora jest dodatni, jak i wOwczas, gdy jest ujem-
ny. Oznacza to teoretycznie, ze budzet panstwa subwencjonowalby straty
poniesione na gieldzie przez wszystkich inwestorow. Wynika z tego znany
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paradoks: okazuje si¢, ze opodatkowanie zyskow z ryzykownych aktywow
(wszelkich zyskow: dodatnich, jak i ujemnych — czyli strat) nie zniechgca
inwestorow do lokowania w te aktywa. Powodem jest to, ze inwestor ,,dzieli
si¢” ryzykiem inwestycyjnym z pafstwem, albo inaczej: odsprzedaje w for-
mie podatku czeS¢ tego ryzyka. Na ile jest to model realistyczny? Zamiast
udziela¢ odpowiedzi, ktora w swej istocie bytaby polityczna, zajmiemy si¢
sytuacja, gdy opodatkowane sg tylko zyski dodatnie. Celem niniejszego
opracowania jest udowodnienie, ze w takim wypadku zachodzi jednak od-
powiednik twierdzenia Arrowa.

Wymusza to nast¢pujaca modyfikacje modelu: przyjmijmy nowa
zmienng losowg 7, rOwng rg(l — t) z prawdopodobiefistwem p i réwng r,
z prawdopodobiefistwem 1 — p. Podobnie, jak wczesniej, zaklada sig, ze
warto$¢ oczekiwana tej zmiennej jest dodatnia. Wowczas inwestor maksy-
malizuje oczekiwang uzytecznosc¢

Elu(w +rx)] =p-u(w +r(1-0x) + (1-p) -u(w + ryx),
ktorg traktujemy jako funkcje x. Warunkiem koniecznym maksymalizacji
oczekiwanej uzytecznosci jest

Eluw +rxy]=p-u'(w+ rg(l —t)x)rg(l -t)+ (1 -p)-uw+rxr, =0,
M
zat6zmy tez, ze zachodzi warunek wystarczajacy w postaci
Elw’(w +rxp’]=p-u"(w+ rg(l —t)x)rg2(1 -1+ (1-p)-u’(w +rx)y’ <O0.
@
Zauwazmy teraz, ze optymalne X spelniajace warunek konieczny (1)
i wystarczajacy (2) jest niewatpliwie funkcja poczatkowego bogactwa w.

Zapiszmy warunek (1) w uproszczonej postaci F (w,%)=0 i skorzystajmy
z twierdzenia o funkcji uwikianej: warunkiem, aby X byto rézniczkowalng

funkcja zmiennej w jest g—lj = (0. Ale z warunku (2) wynika, ze 2—15 <0,
X X

wiec zalozenie twierdzenia o funkcji uwiktanej jest spetnione. Warunek
(1) mozemy wigc zapisa¢ w formie F(w,%(w))= 0. Zrozniczkujmy teraz
obie strony tego rOwnania wzgledem zmiennej w:

oF OF dx B

w A% dw
skad tatwo otrzymamy

dx oF | oF -

daw  ow/ 0%
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Z warunku (2) wiemy, ze mianownik w powyzszym utamku jest ujem-
ny, a to oznacza, ze znak ﬁ jest taki sam jak znak E Bedziemy wiec
dw ow
w dalszym ciggu badac t¢ drugg wielkoS¢.

Obliczamy dalej:

aF ” . . . .

o E[u (w + rtx)r,]. Dla uproszczenia zapisu wprowadzmy oznaczenie
w

w, =w + rx. Wowczas mozemy napisac

e[ ]

aw_

Z drugiej strony zauwazmy, ze warunek (1) mozna teraz zapisac jako

u'(w) .

E@’(w)r] = 0, a po pomnozeniu obu stron przez — ) jako
u'(w

E[Zf&”;u'(w,)r,] _o.

Mozna wiec t¢ wielko$¢ odjac od badanej, jako réwng zeru. Otrzyma-

my wtedy
oF [u”(W,) u’(w,)r,} _ E[”’:(W)u’(w,)r,] -

ow u'(w,) u'(w)

T P ot 1 LR et s v

=E =F

Pamictajac, ze -2 (x) = 4, (x), mozemy ostatecznie napisac

u'(x)
% = E[u'(w, )r, < 1)(4, (v, )- 4, (0))].

ad

Zobaczmy teraz, jaki wplyw na powyzsze obliczenia ma zalozenie
DARA. Przypomnijmy, ze oznacza ono, iz A jest funkcjg malejacg. Zacho-
dzg dwa przypadki: w pierwszym r, = rg(l —1) > 0,wigcw, =w +rx <w.
Z zalozenia DARA wynika wigc 4 (w,) — A (w) < 0, a stad otrzymujemy
ww)r(-1)(A,w) - A (w)) > 0 (pamigtamy, ze uzytecznoS¢ krancowa
przyjmuje wylacznie warto$ci dodatnie).
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W drugim przypadku r, = r, < 0, a wigcw, = w + rx > w. W kon-
sekwencji zatozenie DARA powoduje, ze 4 (w) - A (w) > 0. Po-
nownie wiec u’(w)r(-1)(4,w) - A (w)) > 0. Wynika z tego, ze

z—F = E[u'(w,)r, (< 1)(4, (w,)- 4,(w))]> 0. Na mocy wezesniejszej uwagi
w

dx
otrzymujemy d_ > 0. Udowodnili$my wigc nastepujace twierdzenie:
w

Twierdzenie. Jesli funkcja uzytecznosci inwestora u charakteryzuje si¢
malejaca bezwzgledng awersja do ryzyka (ma wiasno$¢ DARA), to w mia-
re wzrostu bogactwa ro$nie kwota inwestowana przez niego w ryzykowne
aktywa (w wypadku opisanej wyzej sytuacji).

Aby dowiedzie¢ si¢ dokladniej, w jaki sposob roSnie x, przyjmijmy
x = ow. Inwestor maksymalizuje wtedy E[u(w + row)] traktowang jako
funkcje zmiennej a.
Warunek (1) przyjmie postaé
Eluw'(w + row) rw] =0, 3)
za$ warunek (2)
E[u”(w + row) r’w?’] = 0. 4)

Analogicznie do poprzednich rozwazan, optymalne & jest funkcja w.
Warunek (1) mozna zapisa¢ jako F(w,a(w))= 0, a stad

da oF | oF

aw ow/ da

Warunek (2) powoduje, ze znak Z’—a jest taki sam, jak znak 2—05, Obli-
w w

czamy zatem

Z—F = E[u"(w+ r,aw)r,w(l + r.a )]= E[u"(w+ raw)r,(w+ r.a)].
w

Wprowadzmy oznaczenie w, = w + r.ow. Wowczas mozemy napisac

o _ u"(w)wr, |= u”(w')wu'w r
™ E o T £ |

ow

Warunek (3) mozna teraz zapisac jako E[u’(w,) rw] = 0, a po pomno-
“ (W) jako

u'(w)

zeniu obu stron przez
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E[‘;ngu'(w,)r,w ~0

Postepujac podobnie jak poprzednio, otrzymamy:

o= [ §W§ <w>rw,] [ §W§ (o )rw]
<>(§W§ -] - |- (-5 |

u'(x)

Pamietajac, ze - ( )x R (x) mozemy napisac

E[u (v,)r, (-1XR, () = R, (w))].

Sprawdzimy teraz, jaki wplyw na powyzsze wyrazenie ma zalozenie
IRRA, czyli hipoteza o rosnacej wzglednej awersji do ryzyka. Oznacza ono,
ze R jest funkcjg rosngcg. Tak jak poprzednio, zachodzg dwa przypadki:
w pierwszymr, = r(1-1) > 0, wigcw, = w + rx >w. Z zalozenia IRRA wyni-
kaze R (w)-R (w) > 0, aw konsekwencji u’(w )r(-1)(R (w,) - R (w)) > 0.

W drugim z nichr, = r, < 0, awigcw, = w + rx < w. Zatem zaloze-
nie IRRA powoduje, ze R (w,) — R (w) < 0. Ponownie wigc u’(w )r(-1)(R (w,)

~ R,()) < 0. Wynika z tego, 7 Z_F = E[u'(0)r. )R, () - R, w))]< 0.
w ~
Na mocy wczesSniejszych obliczen otrzymaliSmy Z_a < 0. Prawdziwe jest

W
wigc nastgpujace twierdzenie, komplementarne wobec poprzedniego:

Twierdzenie. JeSli funkcja uzytecznoSci inwestora u charakteryzuje
si¢ rosnaca wzgledna awersja do ryzyka (ma wlasno$¢ IRRA), to w miarg
wzrostu bogactwa maleje wspdiczynnik proporcjonalnosci kwoty inwesto-
wanej przez niego w ryzykowne aktywa (w wypadku opodatkowania do-
datnich zyskow z ryzykownych aktywow).

Whioski

Opisany wyzej sposob opodatkowania nie zmienia podstawowych
prawidtowosci miedzy indeksami awersji do ryzyka a popytem na ryzykow-
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ne aktywa. Zwiazek ten nie jest jednak oczywisty, bo w nieco zmienionej
formie podatek natozony na zyski zaburza wspomniane zaleznosci. Nale-
zy takze pamigtaé, ze twierdzenie udowodnione w niniejszym artykule nie
opisuje caloksztaltu zjawisk zwigzanych z opodatkowaniem zyskow, a je-
dynie jeden z jego aspektow.

10.

11.
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Technologia informacyjna dla potrzeb systemu
zarzadzania jakoScig

Streszczenie

Informatyzacja wielu kluczowych aspektow dziatalnosci przedsigbior-
stwa powoduje, ze zasoby informatyczne w firmie stajg si¢ newralgicznym
elementem jej funkcjonowania. Systemy jakosci z jednej strony wspieraja
zarzadzanie infrastrukturg IT, a z drugiej strony same opierajg si¢ w coraz
wigkszym stopniu na rozwigzaniach informatycznych. W niniejszym arty-
kule autor przedstawil problematyke nowej rzeczywistosci w interpretacji
wymagan norm serii [ISO 9000 w odniesieniu do skutecznego zarzadzania
systemem jakoSci w firmie.

Information technology for requirements of systems of
mmanagements quality

Information technology of many key aspects of company’s activity
causes thatinformation resources in the company become essential element
of its functioning. On one hand quality systems support IT infrastructure
management. On the other hand they depend on information solutions
more and more considerably. In the above (enclosed) article the author
presented issues of the new situation in the interpretation of ISO 9000
standard’s requirements in relation to effective quality system management
in the company.
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1. Istota obiegu informacji w przedsiebiorstwie

W kazdym przedsigbiorstwie podstawg funkcjonowania jest szybki
i rzetelny obieg informacji. W procesie produkcyjnym na przyktad odwzo-
rowuja si¢ stany obiektow technicznych, ich cechy oraz wzajemne relacje.
Wszelkie uzyskane dane i dokumenty mogg stac si¢ informacjami niezbed-
nymi w procesach zarzadczych. W wypadku systemOw zarzadzania jako-
Scig sg to informacje umozliwiajagce wykonywanie podstawowych funkcji,
tj. planowania, organizowania, sterowania, kontroli i doskonalenia. Ta
ostatnia oznacza prowadzenie dzialalnoSci na poziomie przewyzszajacym
planowane wyniki. Zrédlem tak rozumianego doskonalenia jest wykorzy-
stanie danych i informacji o jakosci w odpowiednio zaprojektowanym sys-
temie informacyjnym, ktory pomoze w:

—  zbieraniu, gromadzeniu, przetwarzaniu i analizowaniu duzej
liczby informacji,

—  ciaglej aktualizacji danych, wydawaniu dokument6w (atesty, Swia-
dectwa badan, plany kontroli, itp.) oraz staltej kontroli osob i jedno-
stek organizacyjnych, ktore sg ich autorami lub z nich korzystaja,

—  indeksowaniu, aktualizowaniu, przechowywaniu oraz udostep-
nianiu dokumentacji upowaznionym osobom,

—  szybkiej i skutecznej wymianie informacji mi¢dzy poszczegdlny-
mi dziatami i jednostkami organizacyjnymi.

2. Przestanki do wykorzystania oprogramowania
komputerowego w systemie zarzadzania jakoScia

W kazdym przedsi¢biorstwie wdrazajacym SZJ wystepuja mniej-
sze lub wicksze problemy zwigzane z pracami nad systemem, a zwlaszcza
z jego dokumentowaniem. Takze po wprowadzeniu SZJ bywaja kiopoty
z zapewnieniem wiasciwego funkcjonowania dokumentacji systemowe;j.
Do najczesciej spotykanych niezgodno$ci naleza:

—  duza liczba nierejestrowanych kopii dokumentéw systemowych

w obiegu wewnatrz firmy,

— jednoczesne funkcjonowanie w organizacji kilku wersji tych sa-
mych dokumentéw, nawet mimo przestrzegania systemowych
procedur nadzoru nad dokumentacja,

—  ,wyciekanie” dokumentow firmowych na zewnatrz przedsigbior-
stwa.
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Wszystkie te zjawiska sg ze sobg SciSle powigzane. Kopie dokumen-
toéw, tworzone przez pracownikow w celu ufatwienia sobie pracy, sa wyla-
czone z aktualizacji i z czasem stajg si¢ ich nieoficjalnie obowigzujacymi
wersjami. W wypadku rozbudowanego SZJ i czgstych modyfikacji doku-
mentOw systemowych problemem moze stac si¢ takze ich archiwizacja.
Dotarcie do starszych wersji dokumentow — w celu przeSledzenia zmian
—moze by¢ kiopotliwe badz to z powodu duzej objetosci archiwaliow, badz
nie do$¢ starannego ich oznakowania, ale takze z powodu matej odporno-
Sci dokumentacji papierowej na nieprawidtowe warunki przechowywania.

Rozwigzaniem przedstawionych probleméw moze by¢ zastosowanie
oprogramowania komputerowego podczas wdrazania i utrzymywania SZJ
oraz przejScie na system dokumentacji w formie elektronicznej. Moze to
w znaczacy sposob usprawni¢ funkcjonowanie SZJ, a wariantow mozli-
wych do zastosowania jest przy tym bardzo wiele. Jedyng kwestig pozosta-
je sprecyzowanie wymagan wobec tworzonego systemu dokumentacji i do-
pasowanie ich do przeznaczonego na ten cel budzetu. Dobrze zaprojekto-
wany i zaimplementowany system dokumentacji w formie elektroniczne;j
powinien umozliwi¢ zmniejszenie kosztow funkcjonowania SZJ, a takze
usprawni¢ jego dziatanie.

3. System komputerowy jako noSnik informacji
w przedsiebiorstwie

W nadzorowaniu dokumentacja w firmie niezwykle pomocny okazat
si¢ system komputerowy. Ewidencja dokumentow w takim systemie odby-
wa si¢ za pomocg formularzy zawierajacych szczegdiowy opis dokumentu.
Aby jednoznacznie mozna bylo zidentyfikowaé tenze dokument, formu-
larz powinien zawierac:

— numer dokumentu — identyfikujacy jednoznacznie opisywany

dokument,

—  tytul — nazwe dokumentu,

—  kod dokumentu, za pomocg ktdrego mozna okresli¢ jego prze-
znaczenie, docelowg lokalizacje, oraz przypisa¢ go do odpowied-
niego procesu,

—  typ dokumentu w systemie jakoSci,

—  przydzial obiektow zwigzanych (opisanych numerem dokumen-
tu, tytulem) tj. procedury, formularze, instrukcje,
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— oznaczenie edycji wydania dokumentu,

—  date utworzenia — nadawang przez program automatycznie,

— date¢ zakonczenia waznosci dokumentu,

—  przydzial uprawnien (np. D-decyduje, W-wykonuje, U-uczestni-
czy, itp.),

— adnotacje oraz uwagi w formie krotkiego opisu,

—  date ostatniej zmiany — nadawang przez program automatycz-
nie,

—  rodzaj dokumentu (Word, excel, autocad, maszynopis, itp.),

— link, czyli Sciezke dostepu pobieranego dokumentu,

—  pola do wtasnej dyspozycji umozliwiajace specyficzny dla danego
dokumentu jego opis.

W ten sposOb oznaczone szablony z dokumentacja pozwalaja na
przechowywanie ich w jednym miejscu na specjalnie przeznaczonym do
tego celu serwerze. Istotg uporzadkowania i nadzoru dokumentacji w fir-
mie jest rOwniez ujednolicenie i zebranie w jedno miejsce aktualnych i za-
twierdzonych szablondéw do tworzenia dokumentdéw. W tym doskonale
sprawdza si¢ MS Office. Powyzsza struktura formularza pozwala tez na
doktadny opis wszystkich niezbednych cech w procesie nadzorowania do-
kumentacji. Kazdy wydruk kopii nadzorowanej ma swoj zapis w serwerze,
przez co jakakolwiek zamiana dokumentacji powoduje poinformowanie
pocztg elektroniczng o tym fakcie osoby dokonujacej wydruku.

Wszelkie zmiany statusu, uprawnien itp. odnotowane sg w ,,dzienniku
zmian”. Mozna tez dokona¢ wielu dodatkowych zestawien typu:

—  zestawienia pracownikdw posiadajgcych wybrane dokumenty,

—  zestawienie dokumentow posiadanych przez wybranego pra-

cownika.

Opisanie uprawnien na podstawie schematu organizacyjnego przed-
siebiorstwa daje mozliwo$¢ sporzadzania wykazu dokumentéw przydzie-
lonych danej osobie, tzw. Ksiegi stanowiska pracy. Pozwala to na peten
nadzor nad caltodcig stosowanej dokumentacji, wiaczajac w to zardwno
dokumenty jakoSciowe, techniczne, prawne i inne funkcjonujace w przed-
sigbiorstwie. Wazne jest, aby system komputerowy umozliwiat elektronicz-
ny dostep pracownikom do dokumentacji w komputerowej sieci przed-
sigbiorstwa. W autoryzacji dokumentow pomaga przydzial uprawniefr do
poszczeg6lnych dokumentéw, ktory zabezpiecza w ukladzie poziomym
dostep do dokumentacji firmy, a w uktadzie pionowym wymusza t¢ auto-
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ryzacje juz sam system logowania. Podejscie tego typu w pelni gwarantuje
zarOwno bezpieczenstwo danych, jak i ogranicza mozliwo$¢ korzystania
z systemu i zawartej w nim dokumentacji tylko wedtug SciSle okreslonych
kompetencji uzytkownikow. Wazne jest tez, ze kazda wykonana przez da-
nego uzytkownika zmiana jest sygnowana jego nazwiskiem.

4. Bezpieczenstwo systemu komputerowego

System Nadzorowania Dokumentacji powinien przede wszystkim
spetnia¢ wszystkie wymagania narzucone przez norm¢ ISO 9001. Przed-
stawiona struktura ewidencji dokumentu w peini zabezpiecza nadzor nad
dokumentami i danymi, poniewaz':

—  przed ich wydaniem uprawniony personel dokonuje przegladu

i zatwierdzenia dokumentow oraz danych,

—  zabezpieczony jest dostep do wiasciwych i aktualnych wydan do-

kumentow waznych dla jakosci,
—  mieaktualne lub uniewaznione wydania dokumentéw sa auto-
matycznie usuwane ze wszystkich miejsc ich uzycia lub wydania,
a przez to zabezpieczone przed niezamierzonym uzyciem,

—  wszystkie zdezaktualizowane dokumenty sg w archiwum wiasci-
wie oznaczone, aby w razie potrzeby (np. auditu) mozna bylo je
tatwo odszukac.

W kazdym przedsigbiorstwie wdrazajagcym SZIJ wystepuja mniej-
sze lub wicksze problemy zwigzane z pracami nad systemem, a zwlaszcza
z jego dokumentowaniem. Takze po wprowadzeniu SZJ bywaja klopoty
z zapewnieniem wiasciwego funkcjonowania dokumentacji systemowe;j.
Do najczesciej spotykanych niezgodnosci naleza:

—  duza liczba nierejestrowanych kopii dokumentéw systemowych

w obiegu wewnatrz firmy,

— jednoczesne funkcjonowanie w organizacji kilku wersji tych sa-
mych dokumentoéw, nawet mimo przestrzegania systemowych
procedur nadzoru nad dokumentacja,

- ,wyciekanie” dokumentow firmowych na zewnatrz przedsigbior-
stwa.

! HAMROL A., KONIECZNY R., KUIAWINSKA A., WIEGANDT P, Elementy informatyki dla
inzynierow mechanikow, Poznan, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej 2001.
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Wszystkie te zjawiska sg ze sobg SciSle powigzane. Kopie dokumentow
tworzone przez pracownikOw w celu utatwienia sobie pracy sa wylaczone
z aktualizacji i z czasem stajg si¢ ich nieoficjalnie obowigzujacymi wersja-
mi. W wypadku rozbudowanego SZJ i czgstych modyfikacji dokumentow
systemowych problemem moze sta¢ si¢ takze ich archiwizacja. Dotarcie
do starszych wersji dokumentow, w celu przesledzenia zmian, moze by¢
ktopotliwe badz to z powodu duzej objetosci archiwaliow, badz nie dos¢
starannego ich oznakowania, ale takze z powodu matej odpornosci doku-
mentacji papierowej na nieprawidtowe warunki przechowywania.

Rozwigzaniem przedstawionych probleméw moze by¢ zastosowanie
oprogramowania komputerowego podczas wdrazania i utrzymywania SZJ
oraz przejscie na system dokumentacji w formie elektronicznej. Moze to
w znaczacy sposob usprawni¢ funkcjonowanie SZJ, a wariantow mozli-
wych do zastosowania jest przy tym bardzo wiele. Jedyna kwestig pozosta-
je sprecyzowanie wymagan wobec tworzonego systemu dokumentacji i do-
pasowanie ich do przeznaczonego na ten cel budzetu. Dobrze zaprojekto-
wany i zaimplementowany system dokumentacji w formie elektronicznej
powinien umozliwi¢ zmniejszenie kosztow funkcjonowania SZJ, a takze
usprawnic jego dziatanie.

5. Zakres dzialania systemu I'T oraz mozliwoSci jego
wykorzystania dla potrzeb zarzadzania jakoScig

Wymagania wobec systemu dziedzinowego, ograniczonego do pod-
stawowych funkcji zarzadzania jakoScig wedlug normy ISO 9001:2000,
obejmowaé powinny*:

—  oceng dostawcow,

— oceng surowcOw i opakowan,

—  obstuge reklamacji,

—  kontrole i badania w toku procesow,

—  gospodarke srodkami kontrolno-pomiarowymi,

—  obstuge dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

—  obstuge wewnetrznych audytow jakoSci,

—  obieg dokumentacji SZJ,

2 KLONOWSKI Z.J., Systemy informatyczne w doskonaleniu jakosci, w: ZYMONIK J., ZYMO-
NIK Z. (red.), Doskonalenie systemow jakosci, Wroctaw, Agencja Wydawnicza Wroctawskiej Rady
FSNT NOT 2000, s. 105.
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—  archiwizacj¢ danych,

—  bazy standardowych wzorcow, formularzy, itp.,

— interfejs internetowy,

—  poziomy dost¢pu do danych i ich zabezpieczenie,

—  narzedzia pracy grupowej,

—  podstawowe dokumenty opisujgce przedsi¢biorstwo,
—  planowanie rozwoju systemu,

—  obstuge kontaktéw z klientami.

Sprawno$¢ systemu zarzadzania jakoSciag w duzym stopniu zalezy od
szybkiego dostepu pracownikdéw do potrzebnych im, wiarygodnych, kom-
pletnych i odpowiednio sformatowanych informacji. Jakkolwiek moze to
by¢ zrealizowane przez sprawny system bazujacy na dokumentacji papie-
rowej, to znacznie wygodniejszym i bardziej naturalnym w skomputeryzo-
wanych firmach jest wykorzystanie narzedzi elektronicznych. Nowoczesny
system zarzadzania jakoScig powinien polegac na elektronicznym przesyle
informacji, jednak z zachowaniem komunikacji bezpoSredniej tam, gdzie
konieczna jest dyskusja (np. opracowywanie zalozen projektowych, kota
jakosci, ustalanie polityk i celow).

Ciagly rozw(j technologii informatycznych i coraz powszechniejsze ich
zastosowanie we wszystkich dziedzinach zycia oraz dzialalnosci gospodar-
czej sklaniajg do zastanowienia si¢ nad istniejagcymi mozliwoSciami infor-
matyzacji systemow zarzadzania jakoScig. Jednym z praktycznych aspektow
informatyzacji SZJ jest mozliwoS¢ zastosowania dost¢pnego na rynku opro-
gramowania komputerowego w systemowym zarzadzaniu jakoScia.

Jednym z zagadnien wartych poruszenia sg problemy z tworzeniem
i nadzorowaniem dokumentacji systemowej podczas wdrazania SZJ. Wy-
branie odpowiedniej koncepcji systemu dokumentacji oraz dobor odpo-
wiedniego oprogramowania moga mieC znaczacy wplyw na poOZniejsze
funkcjonowanie dokumentow systemowych i calego SZJ. Po przyjeciu
pewnych uproszczef mozna przedstawi¢ sposoby zastosowania oprogra-
mowania komputerowego w nastepujgcych wariantach:

5.1. wariant ,tradycyjny”

W firmie uzywa si¢ standardowego oprogramowania kompu-
terowego (edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne) tylko do tworzenia

1 modyfikacji dokumentdw systemowych. Po utworzeniu dokumentu

zostaje on wydrukowany w odpowiedniej liczbie egzemplarzy i funk-

cjonuje w przedsiebiorstwie w postaci papierowej. Wykonanie aktuali-
zacji jakiegokolwiek dokumentu wiaze si¢ z ponownym drukowaniem
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Modut systemu

» Mozliwe wykorzystanie dla potrzeb SZJ

Planowanie biznesowe

»

okreslanie celow doskonalenia systemu
zarzadzania jakoscig

Planowanie produkcji i sprzedazy,
zarzadzanie popytem

Struktury wyrobow

dostarczanie informacji o potrzebach
i preferencjach klientow, dane do analizy
stopnia zadowolenia klientow

Transakcje materialowe

charakterystyki wyrobow, tolerancje, dane
do optymalizacji wyrobow, procesow
i stanowisk pracy

Harmonogramowanie produkecji,
sterowanie produkcja

ustalanie optymalnej wielkosci partii,
synchronizacja dostaw, minimalizacja pol
odktadczych

Planowanie zdolnosci
produkcyjnych

ustalanie tempa pracy, dostarczanie
informacji o problemach w realizacji
wyrobow, rejestracja brakow i przestojow

Zarzadzanie stanowiskiem
roboczym

dostarczanie informacji o wolnych mocach
produkcyjnych oraz zbednych maszynach,
dane do planowania zmian w procesach
produkcyjnych oraz organizacji firmy

Planowanie potrzeb materialowych,
zaopatrzenie

okreslanie miejsca stanowiska

w organizacji i procesach, ustalanie
wyposazenia i organizacji stanowiska,
ustalanie kwalifikacji personelu,
rejestracja problemow z jakoScia, dane do
poprawy procesow, terminy szkolen

i przegladow stanowisk

Planowanie dystrybucji

dobor, ocena i kwalifikacja dostawcow,
dostarczanie informacji o dotychczasowej
wspolpracy, informacje o jakoSci dostaw,
dane do doskonalenia produktéw przez
dostawcow

informacje o zdolnosci do spetnienia
wymagan klientow w zakresie dostaw

Rys. 1. Moduly systemowe oraz ich zastosowanie dla potrzeb SZJ

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie KISIELNICKI J., SROKA H., Systemy informacyjne biznesu.
Informatyka dla zarzqdzania, Warszawa, Placet 2005, s. 233 za: BANDYOPADHYAY J., Total Quality
Management Information System for Auto Parts Manufacturer in United States, International Journal of
Management, Jun 2003, International Journal of Management, Poole Dorset 2003, s. 188 i nast.



158 JERZY CZERMINSKI

1 wymiang wszystkich egzemplarzy nadzorowanych, a wersja zdezak-

tualizowana jest archiwizowana. Takie podejscie ma kilka zalet®:

—  przedsigbiorstwo korzystajgc ze standardowych programéw nie
musi inwestowac w dodatkowy sprzet komputerowy ani kosztow-
ne oprogramowanie,

—  nie jest potrzebne dodatkowe szkolenie pracownikdw,

—  od uzytkownikéw dokumentacji systemowej nie wymaga si¢ zad-
nych umiejetnosci obstugi komputera. Niemniej jednak wariant
taki ma takze kilka wad:

—  mozliwo$¢ funkcjonowania w obiegu kilku wersji tego sa-

mego dokumentu,

—  trudnoS$ci w nadzorowaniu dostepu do dokumentéw i za-

bezpieczeniu ich przed wyplywaniem poza zaktad.

5.2. wariant ,,pelnej informatyzacji SZJ”

Przedsigbiorstwo moze wykorzystywac do wdrozenia, dokumen-
towania czy zarzadzania SZJ dedykowane rozwigzania informatycz-
ne. Decydujac si¢ na zakup ktoregos$ z rozwigzan dostepnych na rynku
moze wybiera¢ wsrod takich aplikacji jak: Aris, QMS, E-jakos¢, Ma-
nagement Planet, Q-Pak. Inng drogg jest zlecanie wyspecjalizowanym
firmom utworzenia odpowiedniego rozwigzania dostosowanego do
swojej specyfiki i potrzeb. Dzigki takiemu oprogramowaniu uzytkow-
nikom sg udostgpniane dokumenty w formie elektronicznej (zazwy-
czaj HTML) przez wewngtrzng sie¢ komputerowa firmy, istnieje jed-
nak mozIliwo$¢ drukowania dokumentow w wypadku takiej potrzeby,
np. przy koniecznos$ci zabrania dokumentu na hal¢ produkcyjna.

Aktualizacja dokumentOw systemowych jest przeprowadzana
centralnie, co oznacza, ze wprowadzona przez upowaznionego pra-
cownika zmiana jest natychmiast dostgpna dla wszystkich uzytkow-
nikOw systemu, a zdezaktualizowana wersja dokumentu jest automa-
tycznie archiwizowana (takze w formie elektronicznej). Baza danych
dokumentow systemowych jest zabezpieczona przed niepowotanym
dostepem, a kierownictwo firmy ma mozliwos¢ decydowania o udo-
stepnianiu poszczegdlnych dokumentéw grupom pracownikéw. Za-
mieszczanie baz dokumentoéw systemowych na dedykowanym serwe-
rze sieciowym umozliwia tatwe zabezpieczenie ich przed utraceniem,
a takze publikowanie czgéci dokumentdw systemowych (np. polityki

3 KISIELNICKI J., SROKA H., Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla zarzqdzania, Warsza-
wa, Placet 2005.
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jakosci firmy) na firmowej stronie internetowej. Zdecydowana zaleta
takiego podejscia jest jego kompleksowoS¢. Zastosowanie oprogra-
mowania dedykowanego w pelni rozwigzuje wszelkie problemy zwig-
zane z dokumentowaniem SZJ. Jednak jest to kosztowne przedsie-
wziecie, zwigzane nie tylko z zakupem samego oprogramowania, ale
takze czesto dostosowaniem do niego istniejacej infrastruktury infor-
matycznej firmy. Ponadto wykorzystanie wszystkich mozliwosci takie-
go rozwigzania moze wymagac dlugotrwatych szkolen uzytkownikow.

6. Zastosowanie oprogramowania komputerowego
do tworzenia dokumentacji systemowej

Do tworzenia i modyfikacji istniejacej dokumentacji systemowej
w przedsigbiorstwie mozna zastosowac wiele standardowych programéw
komputerowych lub tez oprogramowanie specjalne, dedykowane dla sys-
temOw zarzadzania jakoScia.

Zastosowanie oprogramowania standardowego umozliwia*:

— redukcj¢ kosztébw implementacji elektronicznej systemu do-
kumentacji (oprogramowanie standardowe zazwyczaj jest juz
w przedsiebiorstwie; dotyczy to zwlaszcza edytorow tekstu, edy-
torow hipertekstu i arkuszy kalkulacyjnych),

—  latwe przejscie od dokumentacji na papierze do elektroniczne;j
(nie jest konieczne diugotrwate szkolenie pracownikow),

— dopasowanie tworzonego systemu dokumentacji do praktycznie
kazdej konfiguracji sprzetu komputerowego istniejgcego w fir-
mie (oprogramowanie standardowe ma zazwyczaj mniejsze wy-
maganie sprzetowe niz rozwigzania dedykowane).

7. Zastosowanie oprogramowania komputerowego
do modelowania procesow

Dzigki nowemu podejSciu procesowemu do zarzadzania jakoScig po-
wstala potrzeba obrazowania procesow podczas tworzenia dokumentacji
SZJ. Do wizualizacji proceséw mozna z powodzeniem uzy¢ standardowych

*WAWAK S., Analiza i doskonalenie systemow zarzqdzania jakoscig w urzedach gminnych, praca dok-
torska, AE w Krakowie 2007.
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edytorow tekstu lub hipertekstu. Trzeba jednak wzia¢ pod uwage fakt, ze
przy wigkszej liczbie zidentyfikowanych zmian (wynikajacych np. ze zmia-
ny struktury organizacyjnej) moze to by¢ bardzo pracochtonne. Trudno za-
tem w takim wypadku mowi€ o sprawnym zarzadzaniu i zwigkszaniu efek-
tywnosci dziatania organizacji.

Do tej pory istniejace na rynku oprogramowanie wspomagajgce mo-
delowanie proces6w stosowano jako narzedzie BPR (Business Process Re-
engineering), obecnie jednak z powodzeniem uzywa si¢ go przy wdrazaniu
SZ]J.

Na szczeg6lng uwage zastuguje metodyka ARIS, ktora stuzy do pro-
jektowania architektury i sktadnikow procesowego SZJ oraz aktualizacji
ich opisu. Architektura i sktadniki SZJ sg opisywane w diagramach uzupet-
nionych informacjami opisowymi. W bazie danych ARIS przechowywane
sg diagramy, informacje o ich zawartoSci oraz informacje o wszystkich po-
wigzaniach miedzy skladnikami diagraméw. Dzigki temu uzytkownik ma
mozliwos¢ tatwego sprawdzenia, np. za jakie czynnoSci odpowiada osoba
na danym stanowisku, mimo ze wykaz tych czynnoSci przechowywany jest
w roznych diagramach. ARIS umozliwia automatyczne tworzenie roznych
zestawien, tabel i skorowidzow.

Innym narzedziem stuzagcym do modelowania procesow jest program
E-proces firmy DGA S.A. W zakresie opisywania i projektowania proce-
sow zidentyfikowanych w przedsigbiorstwie funkcjonuje on podobnie jak
ARIS. Programy te majg wlasny ,,jezyk graficzny”, stuzacy do przedstawia-
nia procesOw, umozliwiajacy czytelng i przejrzysta ich wizualizacje.

Stosowanie dedykowanych rozwigzan informatycznych, mimo zde-
cydowanie wickszych kosztow implementacji, umozliwia jednak znacznie
bardziej kompleksowe podejScie do tworzenia i zarzadzania dokumenta-
cja systemu dzigki temu, ze:

— daje mozliwo$¢ sprawnego mapowania procesOw zidentyfikowa-

nych w firmie,

—  ma wlasny ,,jezyk graficzny”,

—  ma wbudowane moduly bazodanowe, umozliwiajace archiwiza-
cj¢ historii zmian dokumentow systemowych oraz ich centralng
aktualizacje,

—  zawiera mechanizmy powiadamiania uzytkownikOw o pojawie-
niu si¢ nowych wersji dokumentow.

Oprogramowanie dedykowane dla systemu zarzadzania jakoScia i sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosSci umozliwia poza
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tym tatwe zarzadzanie prawami dost¢pu do wprowadzonych danych przed
utraceniem ich w wyniku awarii sprzetu lub btedu uzytkownika.

Mate i $rednie organizacje nie majg zwykle potrzeby stosowania wigk-
szego zakresu funkgcji. Te oferowane dodatkowo przez systemy ERP moga
z powodzeniem by¢ realizowane za pomoca tradycyjnych narzedzi zarzadza-
nia wspomaganych arkuszami kalkulacyjnymi i prostymi bazami danych. Na
polskim rynku oferowane sg pakiety oprogramowania dziedzinowego, ktore
spetniaja przynajmniej czeS¢ z wymienionych funkcji, np. Q-Pak, Achiever
Plus Quality, DDM 9000. Aplikacja Q-Pak skupia si¢ na wewnatrzorgani-
zacyjnych aspektach zarzadzania jakoScig. Nieco pelniejszy zakres oferuje
Achiever Plus Quality, ktory jednak ma braki w zakresie bezpieczenstwa
i archiwizacji danych. DDM 9000 skupia si¢ na wspomaganiu komunikacji.

Niektore przedsigbiorstwa mogg decydowaé si¢ na opracowywanie
wlasnych aplikacji opartych na rozwigzaniach Open Source, ktore reali-
zujg tylko funkcje wybrane ze wzgledu na fatwo$¢ wdrozenia lub poziom
istotnosci.
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Czynniki wplywajace na decyzje o emigracji
Polakow do krajow Unii Europejskiej

Streszczenie

Artykul porusza kwestie zwigzane z przyczynami emigracji Polakow
do krajéow Unii Europejskiej. Zaprezentowano krotka charakterystyke
emigracji, ktora znacznie nasilita si¢ po przystapieniu Polski do UE w maju
2004 r. Trzy kraje: Irlandia, Wielka Brytania i Szwecja zniosly wszelkie
ograniczenia w zatrudnieniu dla obywateli nowych krajéw cztonkowskich.
W artykule zaprezentowano wnioski sformulowane na podstawie wynikow
badan ankietowych przeprowadzonych latem 2007 r. w Szwecji. Bada-
niem obje¢ta zostala czterdziestoosobowa grupa Polakow przebywajacych
w Srodkowej Szwecji. Respondenci reprezentowali rozne grupy spoleczne,
wiekowe i zawodowe.

The factors that influence the decision to emigrate to UE
countries taken by the Poles currently

This article is concerned with the reasons made by the Poles to emigrate
to the UE countries. The main area of interest is the problem which factors
have the main influence at the time of making the decision. The article
includes a brief characteristic of the emigration which has escalated since the
three EU countries: Ireland Sweden and the UK abolished all employment
limitations.. The summary of the article includes the conclusion extracted
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from the pool which was conducted in summer 2007 among the group of
forty people living in the mid Sweden, representing various social working
as well as age groups.

Wstep

Wedtug szacunkowych danych od czasu przystapienia Polski do Unii
Europejskiej w maju 2004 r. nasz kraj opuscito ponad 1 mln osob. Zdecy-
dowana wigkszo$¢ rodakéw wyjechala z zamiarem podjecia pracy zarob-
kowej. Szwecja — obok Wielkiej Brytanii i Irlandii — byla jednym z trzech
krajow Unii Europejskiej, ktore natychmiast po przyjeciu nowych pafstw
cztonkowskich catkowicie otworzyly swoj rynek pracy dla ich obywatelil. Ze
wzgledu na wielkoS¢ i chtonnoS$¢ rynku pracy, najwigkszym powodzeniem
cieszyly si¢ (i tak jest nadal) dwa wyspiarskie kraje — Irlandia i Wielka Bry-
tania. Na to, ze Polacy znacznie cz¢éciej wybierali te kraje — niz blizszg nam
geograficznie Szwecje — wplyw miata takze kwestia znajomosci i popularno-
Sci jezyka angielskiego. Krajem, ktory proporcjonalnie do liczby ludnoSci
przyjal najwieksza liczbe imigrantow z pafistw rozszerzonej przed czterema
laty Unii Europejskiej, jest Republika Irlandii. W tym kraju w okresie od
maja 2004 r. do lutego 2006 r. obywatelom polskim wydano blisko 105 tys.
numeréw PPS, ktory jest tam warunkiem uzyskania legalnego zatrudnienia®.
Polacy stanowia 57% wszystkich obywateli nowych panstw cztonkowskich
1 24% liczby wszystkich obywateli UE, ktorym w Irlandii nadano nume-
ry PPS°. Drugim krajem (zachowujac wspomniane wyzej proporcje), kto-
ry stal si¢ najczestszym celem wyjazdow zarobkowych naszych rodakow,
jest Wielka Brytania. Wedtug danych Workers Registration Scheme (system
rejestracji pracujacych) z czerwca 2006 r., zarejestrowanych bylo 427 tys.

' Mozliwo$¢ stosowania rozwigzan przejsciowych zawarta zostata w Traktacie o Przysta-
pieniu do UE. Przewiduje on, ze w okresie przejSciowym bedzie lub moze by¢ zawieszone
stosowanie artykuléw 1-6 Rozporzadzenia Rady (EWG) nr 1612/68 w sprawie swobod-
nego przeplywu pracownikéw wewnatrz Wspolnoty Europejskiej. Okresowe ograniczenia
dotycza jedynie osob zatrudnionych na podstawie umowy o prace i nie ma ograniczen dla
0s0b cheacych prowadzié wiasng dziatalnos$¢ gospodarczg.

2 Informacja w sprawie zatrudnienia obywateli polskich w innych paristwach Europejskiego
Obszaru Gospodarczego oraz Szwajcarii oraz obywateli paristw EOG w Polsce, Warszawa,
Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, 24 kwietnia 2006 1., s. 9.

* Przewidywany poziom wzrostu gospodarczego w Irlandii w biezacym roku wynosi 3%
(w 2007 wyni6st 5%, a w 2006 — 5,7%). Oznacza to spadek zapotrzebowania na pracow-
nikdw z zagranicy z 60 tys. w 2006 r. do 20 tys. w 2008 r., za Ahern downgrades Irish growth
forecast, ,, The Irish Times” z 08.02.2008.
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0s0b z nowych panstw cztonkowskich, z czego 62% stanowili Polacy*. Ana-
lizujac dane dotyczace obu krajéw nalezy pamigtaé, ze zarOwno system
PPS, jak i WRS rejestruje jedynie fakt podjecia pierwszej pracy i nie in-
formuje o tzw. migracjach powrotnych i tzw. migracji wahadlowej. W obu
systemach nie ma takze informacji dotyczacych samozatrudnienia (jedno-
osobowych podmiotow gospodarczych), ktore jest doS¢ czeste, szczegllnie
wsrdd imigrantow dzialajacych w sektorze ustug. Do przewazajacej gru-
py Polakow pracujacych w Wielkiej Brytanii legalnie trzeba dodac takze
osoby, ktore w zaden sposoOb nie rejestruja swojej dzialalnoSci zarobkowe;j
(szacunki méwia, ze jest to okoto 20-30% og6tu zatrudnionych naszych
rodakow w Wielkiej Brytanii).

Trzecim (takze pod wzgledem liczby przyjetych imigrantdéw) krajem,
ktory zdecydowatl si¢ znieS¢ ograniczenia w zatrudnieniu w stosunku do
obywateli rozszerzonej w maju 2004 r. Unii Europejskiej, byto Krélestwo
Szwecji. Wartym podkreslenia jest fakt, ze Szwecja byta jedynym krajem
skandynawskim, ktory zdecydowat si¢ na taki krok (pozostate kraje regio-
nu obraly droge kontroli przeptywow, stopniowo tagodzac przepisy w ob-
szarze zatrudnienia obywateli ,,nowej Unii”). O ile w wypadku emigracji
Polakéw do Irlandii i Wielkiej Brytanii przeprowadzono wiele badan, uka-
zalo si¢ takze wiele artykuléw na ten temat (zarébwno w prasie popularne;j,
jak i w formie opracowan naukowych), to problemowi emigracji do Szwecji
poswiecono do tej pory niewiele uwagi.

Niniejszy artykul jest proba poszukiwania odpowiedzi na pytania
o czynniki majace wplyw na decyzj¢ o emigracji Polakow do Szwecji’.

1. Obszar badan

Nie tylko znalezienie, ale i samo poszukiwanie odpowiedzi na po-
stawione pytanie nie jest zadaniem tatwym. TrudnoS¢ wyplywa nie tylko
z kwestii natury metodologicznej (wlasciwego opracowania narz¢dzia ba-
dawczego), ale takze z dotarcia do badanej spotecznosci — w tym wypad-
ku Polakdéw, ktorzy wyjechali do Szwecji. W opracowaniach dotyczacych
migracji naszych rodakow ta kwestia zawsze jest podkre§lana — praktycz-
nie bez wzgledu kraj, jakiego dotyczy. Jak podkreslaja socjologowie (m.in.

* Remittances sent home by migrant workers boosts Poland’s economy, w: Workers Registration Scheme,
tekst dostgpny na stronie internetowej: http://www.workpermit.com/news/2007_03_02/poland/remit-
tances_migrant_worker_money.htm

> Nie wszyscy respondenci (ale bylo takich niewielu) wskazywali Szwecje jako kraj docelowy emi-
gracji.
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Edmund Wnuk-Lipinski), jest to wynikiem naszej niech¢ci do mniej lub
bardziej oficjalnych form ,,zrzeszania si¢”. W najwickszym stopniu dotyczy
to ,,najswiezszej” emigracji Polakow.

Dodatkowym czynnikiem, ktory wzmaga stopien trudnoSci tego typu
badan jest fakt, ze dotycza one sfery postaw, ktore ze swej natury majg
charakter emocjonalny i osobisty. Tego typu wywiad (ankieta) moze od-
strecza¢ potencjalnych respondentow z wielu powodéw: przeciwni sg
naruszaniu swej prywatnoSci przez kogo$ zupelnie obcego; nie chca wia-
rygodnie i doktadnie odpowiada¢ na zadawane im pytania; obawiajg si¢
ewentualnego, niezgodnego z ich wolg wykorzystania swych wypowiedzi®.
Szczegdlnie te ostatnie obawy w odniesieniu do emigracyjnych (i nie tylko)
doswiadczen wielu Polakow istotnie wplywaja na trudno$¢ przeprowadze-
nia badan. Dla powodzenia badan i zapewnienia mozliwie najwickszego
poziomu ich rzetelnosci (ograniczenia wplywu czynnikow zakltocajacych)
niezbednym bylto pozyskanie ankietera, ktory bytby zaréwno zorientowa-
ny w realiach, jak i akceptowany w pewnym wyodrebnionym Srodowisku
Polskich imigrantow w Szwecji. Sprzyjajace okolicznoSci sprawily, ze oba
te warunki spelniala Pani Grazyna Machnio — studentka Wyzszej Szkoty
Administracji i Biznesu w Gdyni im. Eugeniusza Kwiatkowskiego i jed-
nocze$nie cztonek Naukowego Kota Socjologicznego dziatajacego na tej
uczelni. Badanie przeprowadzane zostalo w lipcu i sierpniu 2007 r. na
czterdziestoosobowej grupie Polakow przebywajacych w srodkowej Szwe-
cji (zastosowano dobor celowy proby). Do badan empirycznych wykorzy-
stano ankiete ze standaryzowanag lista poszukiwanych odpowiedzi, uzupet-
nionych o pytania otwarte. Ankieta miata charakter anonimowy i skfadata
si¢ z 27 pytan (w tym siedem o charakterze metryczkowym).

2. Prezentacja i analiza wynikow badan

Jako ze zasadniczym celem badania byta proba identyfikacji czyn-
nikOw wplywajacych na decyzje o emigracji, nie moglo zabrakng¢ pytan
o powdd (powody) wyjazdu. Najwigcej, bo 37% respondentow wskazato,
ze jego glowng przyczyna byty niskie zarobki w Polsce. Jako drugi w kolej-
nosci powdd — 14% odpowiedzi — wskazano wzgledy osobiste i rodzinne.
Na trzeciej pozycji (ex aequo) z 9% wskazan — znalazta si¢ trudna sytuacja
na rynku pracy w Polsce — klopoty ze znalezieniem dobrej pracy oraz brak

® OPPENHEIM A.N., Kwestionariusze, wywiady, pomiary postaw, Warszawa, Zysk i S-ka 2006, s. 84.
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perspektyw zawodowych. Jako powod wyjazdu — po 7% wskazan otrzyma-
ly trzy odpowiedzi: ciekawos¢ innego kraju, ludzi, kultury, che¢ podniesie-
nia kwalifikacji oraz cheé nauczenia si¢ lub polepszenia znajomosci jezyka
obcego. Po 5% wskazaf uzyskaty dwie odpowiedzi: che¢ usamodzielnienia
si¢ oraz sytuacja polityczna (nalezy pamigtaé, ze w czasie, kiedy przepro-
wadzano badania, coraz pewniejsze wydawalo si¢ rozpisanie przedtermi-
nowych wyboréw parlamentarnych). Wskazanie kryterium ekonomicznego
jako majacego najwiekszy wplyw na decyzje o wyjezdzie pozostaje w istot-
nej korelacji z ponizszym pytaniem zawartym w tabeli.

Tabela 1. Decyzje totyczace powrotu do kraju

Czy gdyby zarobki w Polsce pozwalaly na zycie na podobnym % wskazan
poziomie co w Szwecji, to:
raczej bym wrocil/a 8,5
na pewno bym wrdcil/a 48,5
raczej bym nie wrocil/a 0
na pewno bym nie wrdcil/a 25
nie mam zdania 18

Zrodlo: Badania whasne (pytanie A.19).

Sumujac twierdzace odpowiedzi na postawione pytanie, wynik wyno-
si 57%, co w stosunku do zdecydowanie przeciwnego stanowiska (ktore
wskazato 25% badanych), jest wartoscig ponad dwukrotnie wigkszg. Trud-
no jednak wnioskowad, jak w perspektywie zmieni si¢ stanowisko duzej
— liczacej 18% respondentoéw — niezdecydowanej grupy. Powyzsze dane sa
potwierdzeniem funkcjonujacej w powszechnym odbiorze spotecznym opi-
nii, ze zarobki w Polsce sg zbyt niskie i nie pozwalajg na bezpieczne pod
wzgledem socjalnym zycie (dla pracownika i jego rodziny). Znajac gldwne
powody wyjazdu, warto w tym momencie zapoznac si¢ z odpowiedziami
na pytanie: W jakim zawodzie Pan/Pani pracowala przed wyjazdem za gra-
nice? Najliczniejsza — 30% — grupe stanowig pracownicy budowlani. Na
drugiej pozycji uplasowali si¢ studenci z 24% wskazan, a na trzeciej z 20%
—bezrobotni. W wypadku studentéw mamy do czynienia z krotkotrwatymi,
typowo zarobkowymi wyjazdami (do 3 miesigcy) lub dtuzszymi (6-9 mie-
siecy), ktorych powodem nie jest podjecie pracy, lecz uzyskane stypendium
i nauka na tamtejszej (szwedzkiej) wyzszej uczelni. Kolejne miejsce z 5%
wskazan zajely osoby, ktore przed wyjazdem zajmowaly si¢ utrzymaniem
czystosci (sprzataczki). Na dalszych pozycjach (po 2,5% wskazan) zna-
lazt sie: spawacz, mechanik, elektryk, kucharz, cukiernik, kierownik skle-
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pu, nauczyciel i ksiadz. W tym ostatnim wypadku powodem wyjazdu nie
byly wzgledy ekonomiczne, lecz objecie nowej parafii, stworzonej z myslg
o wzrastajej liczbie polskich emigrantow. Wykonywany przed wyjazdem
zaw0d pozostaje w silnej korelacji z posiadanym wyksztatceniem. Az 40%
badanych legitymuje si¢ wyksztatceniem zasadniczym zawodowym (2,5%
podstawowym), 20% Srednim technicznym, a 7,5% Srednim ogolnoksztat-
cagcym. Wyksztalceniem wyzszym i tytutem magistra moze pochwali€ si¢
22,5% badanych, 5% - licencjatem, a 2,5% tytulem — magistra inzyniera.

Pod wzgledem kryteriow demograficznych respondenci stanowig bar-
dzo zréznicowang zbiorowos¢. Na 40 zbadanych osob, 28 stanowili me¢z-
czyzni, a 12 kobiety. W gronie badanych nie byto nikogo w wieku do 20 lat.
Najliczniejsza grupe stanowily osoby w wieku 20-25 lat (26,6%), 40-50 lat
(20%), 3540 lat (16,6%), 65 i wigcej (14,2%). Te ostatnig grupe w calosci
stanowig Polacy, ktorzy mieszkaja w Szwecji wiecej niz 25 lat.

Analizujac odpowiedzi dotyczace poziomu satysfakcji z obecnie wy-
konywanej pracy stwierdzono: 77,5% badanych wskazalo, ze pod wzgle-
dem zarobkow spetnia ona ich oczekiwania, 20% mniej badanych (57,5%)
wskazato, ze obecna praca pozwala na podnoszenie kwalifikacji (rozwdj
zawodowy) oraz ,,robienie tego co lubi¢”. Dla 55% respondentoéw obecna
praca jest pracg docelowg. W 56% przypadkow giéwnym Zrodiem utrzy-
mania jest wlasna praca, dla 24% praca cztonka rodziny (m¢za/zony lub
partnera/partnerki). Dla 16% badanych gléwnym Zrodtem utrzymania
jest pomoc socjalna pafstwa, samorzadu lub organizacji pozarzadowe;j.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w okolo 2/3 przypadkdw dotyczy to Polakow
mieszkajacych w Szwecji dtuzej niz 3 lata, ktorzy nabyli juz pewne przywi-
leje socjalne, a w ostatnim czasie sprowadzili zon¢/me¢za i dzieci (polowa
badanych podata, ze ich dzieci wraz z jednym z rodzicow zostalty w Pol-
sce). Co ciekawe, mimo zniesienia wszelkich ograniczen formalnych dla
naszych obywateli, az 8,6% badanych odpowiedzialo, ze w Szwecji pracu-
je nielegalnie (niemal wszyscy to osoby miode, pracujace nie diuzej niz
6 miesigcy).

Szwecja — w powszechnym odbiorze spolecznym — uznawana jest za
kraj bardzo tolerancyjny i otwarty na imigrantow. Badania potwierdzaja t¢
opini¢. Az 81% ankietowanych wskazalo, ze ich pracodawca traktuje ich
(lub stara si¢) tak samo jak rodowitych obywateli kraju (tylko jedna osoba
byla przeciwnego zdania, a sze$¢ nie umiato odpowiedzie¢ zdecydowanie
na to pytanie). Mimo tego przychylnego nastawienia, az 45% badanych
stwierdzito, ze woli mieszkaé wsrdd innych emigrantow z Polski. Przeciw-
nego zdania byto zaledwie 5%, a az potowie badanych bylo to obojetne.
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Satysfakcjonujace zarobki i praca, w polaczeniu z dobrym klimatem
spotecznym w stosunku do imigrantéw, dobrym systemem $wiadczen so-
cjalnych przelozyly si¢ na wyniki odpowiedzi na pytania o to, czy decyzja
o wyjezdzie z Polski byta stuszna (zob. wykres 1) i czy Szwecja jest krajem
docelowym Pani/Pana emigracji (zob. wykres 2).

100
80
60

40
20
o | —
Decyzja o wyjezdzie z Polski byta:
[ stuszna @ trudno powiedzie¢

Wykres 1. Czy decyzja o wyjeZdzie z Polski byla stuszna?
Zrédlo: Badania wlasne (pytanie A.15).

100.
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Czy Szwecja jest krajem docelowym Pana/Pani emigracji?
O Tak 80% W Nie 2% O Trudno powiedzie¢ 15%

Wykres 2. Czy Szwecja jest krajem docelowym Pani/Pana emigracji?
Zrédio: Badania wlasne (pytanie A.10).

Zaden z respondentéw nie odpowiedzial, ze decyzja o wyjezdzie
z Polski byta niestuszna (pyt. A.15). Tylko dla dwoch os6b Szwecja nie jest
krajem docelowym emigracji (jako docelowy wskazali Wielka Brytanig).

Przeprowadzane badania nie majg cech reprezentatywnosci, jednak
ukazuja pewne mechanizmy i tendencje, ktore mozna odnie$¢ do szerszej
zbiorowosci polskich emigrantéw w Szwecji. O ile wigkszo$¢ responden-
tow wskazala, ze wrociliby do kraju gdyby zarobki pozwalaly im na zycie
na zblizonym do szwedzkiego poziomie, to jednak wyniki badaf nie po-
twierdzaja, ze mocno w to wierza. Az 46% badanych uwaza, ze za grani-
cg zamierza pozostaé na zawsze. Pewnym optymizmem moze napawac, ze
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38% respondentéw trudno jest odpowiedzie€ na to pytanie (pozostale 6%
chce wrdci¢ po maksymalnie dziewigciomiesigcznym pobycie).
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