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AUTORYTETNAUCZYCIELAAKADEMICKIEGO

JERZY APANOWICZ

Wstep

Autorytet, jego znaczenie 1 miejsce w zyciu cztowieka moze by¢ rozpatrywane
w réznych aspektach, w tym w znaczeniu potocznym, naukowym, spotecznym, ekono-
micznym, gdyz pojgcie to jest uniwersalnym komponentem ludzkiej dziatalnosci
w spoteczenstwie. Praktycznie trudno znalez¢ jakakolwiek dziatalnos$¢ ludzka bez au-
torytetow. Rozmaitym dziedzinom zycia spotecznego, kulturalnego i gospodarczego
odpowiadaja swoiste dla nich autorytety. Nie ma bowiem nauki bez wybitnych uczo-
nych, szkoty bez znakomitych nauczycieli, firmy bez znanych menedzerdéw, a zatem
jakiegokolwiek zawodu (dzialalno$ci) bez wzorcéw, a wzorcow bez osobowos$ci i norm
spotecznych opartych na autorytecie.

Autoryteti jego rodzaje

Trudno przyja¢ jednoznaczna, powszechnie przyjgta i akceptowana przez zainte-
resowanych oraz obowiazujaca definicj¢ autorytetu, gdyz praktycznie takiej nie ma.
W potrzebie odwolujemy si¢ zwykle do sformutowan zamieszczonych w encyklope-
diach [1,3,9], stownikach [8,11,15], wzglednie innych opracowaniach by wyekspo-
nowaé te wartosci i te cechy, ktore w szczegdlny sposdb charakteryzuja dana osobo-
wos$¢ 1 otoczenie z nig zwiazane. Tak wigc autorytetem moze by¢:

— szczegdlna relacja migdzy podmiotem dominacji, a podmiotem podporzadkowa-
nia, charakteryzujaca si¢ dobrowolnym przypisywaniem pierwszemu przez drugie-
go powagi i kompetencji w okres§lonej sferze spotecznej, okazywaniem mu sza-

cunku i zaufania [ 3 ], jak rOwniez,
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— uznana czyja$ powaga, wplyw, znaczenie, mir; ujmujac inaczej ,czlowiek, instytu-
cja, doktryna, pismo (...) cieszace si¢ w jakiej$ dziedzinie lub w opinii pewnych
ludzi szczegdlna powaga" [ 15 |.

H. Rowid [ 13 ] definiuje autorytet jako ,,pewna swoista wtasciwos¢, tkwiaca im-
manentnie w osobie lub instytucji, dzigki ktérej to wtasciwosci podporzadkowuja sig
jej inne osoby, instytucje i grupy spoteczne". E. Durkheim [ 2 ] okres$la autorytet
jako ,,cechg w ktdérajest uposazona istota realna lub idealna w stosunku do okre$lonych
osobnikéw, dzigki ktérej uposazonajest przez tych ostatnich za obdarzona w moc wyzsza
od tej, jaka przypisuja samym sobie". Natomiast E. Neyman [ 10 | uwaza, ze ,,autorytet
jest atrybutem tych ludzi, ktérzy z racji uznania ich przewagi przez innych posiadaja
mozliwo$ci wptywu na ich postawy i zachowania w warunkach wykluczajacych bez-
posrednia presje". Z powyzszych stwierdzen wynika, ze autorytet to uznanie wysokiej
warto§ci prawa do przewodzenia i bycia wzorem (ideatem), a stad wynika zgoda na
podporzadkowanie si¢ i ch¢é¢ nasladowania. Kazda zbiorowo$¢, ktora wyksztalcita swoj
system aksjologiczny, posiada z zasady réwniez swoj wzdr osobowy, ktory stanowi
operacjonalizacj¢ uznanych warto$ci w formie cech osobowos$ciowych i wzorow za-
chowan. Nie istnieje autorytet bez podmiotu obdarzajacego autorytetem podmiot auto-
rytetu, ktéorym w spoteczenstwie moze by¢ konkretna osoba, grupa ludzi lub instytu-
cja. Tak wigc musi istnie¢ podmiot spoteczny, ktory kierujac si¢ okreslonymi kryteria-
mi uzna, ze czyjas wiedza, umiej¢tnosci, zdolnos$ci, wiara, dazenie do prawdy i w 0g6-
le postawa w znaczacy sposob przekracza poziom w okreslonej sferze zycia spolecz-

nego.

W $wietle funkcjonowania intelektualnego i moralnego, dazac do prawdy wyrdznia
sig:

— autorytet integralny, taczacy wiedz¢ i zasady moralne. Zaany jest on od starozyt-
nosci. Autorytet integralny charakteryzowal wielkich medrcow takich jak Arysto-
teles, Pitagoras, Platon,. ktéorzy swoimi genialnymi umystami potrafili obja¢ ow-
czesna wiedzg i zasady etyczne. Zawsze bylo ijest pozadane aby autorytety inte-
lektualny i moralny byty ze soba $cisle powiazane. W zyciu spoteczenstwa autory-
tet integralny odgrywa najwazniejsza rolg.

— autorytet naukowy. Sprzyjat i sprzyja rozwojowi nauki. W nauce w danej dziedzi-
nie czy tez dyscyplinie cieszy si¢ ten uznaniem i szacunkiem, kto znaja lepiej od
innych. Ma w niej wigcej od innych osiagnig¢¢. Kto zbadat wigcej faktow i dostar-
czyt petniejszych wyjasnien. Jest to wigc autorytet wynikajacy z zastug ludzi nauki
(czasem instytucji naukowych) dla jej rozwoju. Autorytet naukowy osiaga sig
nakladem ogromnej pracy, wybitnymi zdolno$ciami i ujawnianiem bezwzglednej
prawdy. Spoteczenstwo jest dumne z osiagnig¢ swoich uczonych, ich badan, i od-
kry¢ naukowych. Dlatego w spoteczenstwie tak wazna rolg odgrywa autorytet na-
ukowy.
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— autorytet moralny. Mial i ma ogromne znaczenie dla spoleczenstwa. Wybitnijego
posiadacze jako tworcy systemow etycznych wytyczali i wytyczaja normy moral-
ne. Nawet wowczas, gdy etyczne systemy ulegaja historycznej dezaktualizacji, nie
ging one lecz staja si¢ podstawa do powstawania nowych. Autorytetem moralnym
charakteryzuja si¢ ludzie dazacy do prawdy i rzetelnos$ci intelektualne;j.

— autorytet czastkowy. Systematyczny rozwoéj cywilizacji, a w niej nauki, techniki
i technologii nie pozwala zgtgbi¢ wszystkiego. Najtatwiej by¢ autorytetem w okre-
$lonej dziedzinie zycia spotecznego, dlatego tez od X VII wieku obserwuje sig pre-
ferencje wybitnych znawcow czgsto bardzo waskich specjalnosci. Ich wiedza, do-
ciekliwos$¢ i umiejgtnosci sa niepodwazalne o bardzo wysokim prawdopodobien-
stwie trafnych rozwiazan.

— autorytet charyzmatyczny. Nalezy do najstarszych autorytetéw, dominujacych
w spoteczenstwach patriarchalnych i wszg¢dzie tam gdzie $rodowisko stanowi uktad
stosunkowo zamknigty, a prze$§wiadczenia o wigzi migdzy warto$ciami poznaw-
czymi i moralnymi oraz pozycja w strukturze formalnej tworza system norm obo-
wiazujacych.

Oprécz wymienionych i scharakteryzowanych podstawowych rodzajoéw autoryte-
tu w zyciu spolecznym, a szczegdlnie w dziatalno$ci dydaktyczno - wychowawczej
w odniesieniu do nauczycieli akademickich, ich osobowosci mozna i nalezy wymienic¢
autorytet osobowy, wyzwalajacy, ujarzmiajacy, zewngtrzny, wewngtrzny, urzgdowy,
prawa... Autorytety te wystgpuja w roznych sytuacjach spotecznych, sa przypisywane
dla oso6b i instytucji w hierarchii wtadzy lub pelnienia okreslonych funkcji.

Rola autorytetu w zyciu czlowieka

Wzorce osobowosciowe ksztaltowane sa na podtozu wartosci spotecznych. Kaz-
dy cztowiek i kazda spoteczno$¢ posiada ideaty bgdace pozadanymi warto$ciami.
Wyrazane sa one w postaci konkretnych wzorcow osobowosciowych, wymaganych
cech, ktore uznaje si¢ za wazne i1 podejmuje si¢ proby ich spotecznego internalizo-
wania.

Wplyw autorytetéw dziatajacych indywidualnie na otoczenie spoteczne jest zalez-
ny przede wszystkim od pozycji spotecznej, inwencji, energii, kompetencji, aktywno-
$ci i sprawnosci kazdego, kto je stwarza lub o nie zabiega. Mistrz przekazujacy wiedzg
1 umiejgtnosci oraz reguty tworczego myslenia i dzialania taczy swoiste oddziatywanie
mistrza ze swoistym oddzialywaniem nauczyciela w szkole, uczy on bowiem okreslo-
nych zasad postgpowania i rownoczesnie wykorzystywania ich w codziennej praktyce
zycia. Wychowawca lub nauczyciel ksztaltujacy etos profesjonalny swoje dziatania
skupia na laczeniu nauczania z normami moralnymi i udzielaniu wskazan oraz po-
uczen dotyczacych stosowania ich w spotecznej dzialalno$ci, a takze dawania dobrego
przykladu wlasnym postgpowaniem. Menedzer, w dziatalno$ci gospodarczej moze by¢



8 i APANOWICZ

zarowno przywodca intelektualnym jak i moralnym, gdyz w swoich przedsigbiorczych
zabiegach, poszukiwania oraz stosowania harmonijnych i bezkonfliktowych rozwia-
zan (sposobow) organizacji i zarzadzania ksztaltuje tad i porzadek w danym otoczeniu.
Polityk i ideolog spoteczno$ci zawodowej poprzez autorytet rzecznika i szermierza
potrzeb i dazen ludzi budzi w nich wiarg i zaufanie. Ludzie ci swoja dziatalnoScia,
postgpowaniem i postawe¢ zyskuja autorytet deontyczny, bo z racji swojego stanowi-
ska i petnionej funkcji zawodowej dana im jest wtadza, a poniewaz sa tez zwykle
specjalistami posiadaja rowniez autorytet epistemologiczny.

Rola autorytetu w zyciu cztowieka stale si¢ zmienia. Gtéwnym powodem tego jest
rozwoj spoleczno - gospodarczy, demokratyzacja zycia, pluralizm, popularyzacja wie-
dzy, a w tym systematyczny rozwoj $rodkow masowego przekazu. Media sprawiaja, iz
autorytetem staje si¢ opinia publiczna bazujaca na ich informacjach. Autorytet moze
wigc by¢ wytworem odbiorcéw przyjmujacych i uznajacych propagowane w nich war-
tosci 1 postawy. Zostaja nimi przewaznie ludzie wartosciowi ale czgsto takze ludzie
umiejacy tworzy¢ sobie opinie, legendg, mit, czy tez poprzez reklamg narzucaé poglad
0 wysokiej swojej warto$ci, zastugach, a nawet niezastapionych poczynaniach dla do-
bra spoleczenstwa. W rzeczywistosci jednak aby autorytet w zyciu cztowieka miat
swoja warto§¢ musi faktycznie byé zbiorem wtasciwosci psychicznych 1 moralnych
ich osobowosci, dzigki ktorej spoteczenstwo Swiadomie, dobrowolnie i chemie ulega
wptywom tych ludzi uosabiajacych prawos$¢, dobro, pracowito$é, mitosé, sprawiedli-
wos¢ . . . Autorytet jednostkowy dziata zawsze jako osobowo$¢ odrgbna i  wybitna,
a rola jego polega na oddzialywaniu na innych, poddawaniu ich swoim pogladom
1 dazeniom.

Elementy skladowe autorytetu nauczyciela

Autorytet nauczyciela, a w szczeg6lnosci akademickiego jest o wiele bardziej zto-
zony, niz kazdego innego cztowieka. Nie tworza go jedynie pojedyncze cechy osobo-
wosci ale cate ich uklady powiazane w szeroko pojgta dziatalno$é zawodowa i spo-
teczna. Na przyktad M. Lejman [ 7 ] podaje, ze ,,autorytet wynika z takich cech osobo-
wosciowych nauczyciela, ktére przyczyniaja si¢ do jego powszechnego uznania,
szacunku w danej spotecznosci akademickiej i sukceséw w pracy dydaktyczno - wy-
chowaweczej". S. Korczynski [ 4 ] podkresla, izwielko$¢ autorytetu nauczyciela akade-
mickiego uzaleznionajest od stopnia wptywu jaki wywiera on na spoteczno$¢ akade-
micka. Autorytet bowiem moze powstaé¢ tylko w sposdéb bezposredni, wynikajacy
z interakcji spotecznej, ktoéra stanowi zrodlo informacji dla obu stron. Autorytet zyska
zatem ten nauczyciel akademicki, ktory potrafi nawiaza¢ wigz psychiczna ze studenta-
mi, dostarczajac im wzmocnien pozytywnych, zaspakajajac ich najistotniejsze potrze-
by psychiczne, tworzace atmosferg nauki, wspdlpracy i wspoétdziatania. Nauczyciel
akademicki pozbawiony autorytetu nie moze skutecznie oddziatywac¢ ani w nauczaniu
ani tez w wychowaniu (ksztatceniu). Nalezy zatem przyja¢ ze elementy autorytetu
nauczyciela akademickiego wynikaja z zespotu waloréow intelektualnych i moralnych.

Spoteczenstwo w relacji nauczyciel - student, nauczyciel - okre§lona grupa spo-
teczna, nauczyciel - przetozeni i inni nauczyciele, a przede wszystkim nauczyciel -
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zawod widzi jego autorytet jako zespot cech i zachowan godnych podziwu i naslado-
wania. Nie moze to by¢ kto§ tylko wyksztatcony w swojej profesji ale swoje istnienie
i dzialanie w realnym $§wiecie musi podkresla¢ powotaniem i przeznaczeniem. Autory-
tet nauczyciela akademickiego nie moze studentdw zniewalaé, przettaczaé ich potgga
demonstrowanej na zajgciach wiedzy, gdyz w ten sposob pozbawia sig¢ ich indywidual-
nosci i oryginalno$ci. Powinien to by¢ autorytet integralny dzigki ktéremu studenci bez
wyraznych nakazow i bez strachu podlegaja dydaktycznemu i wychowawczemu wply-
wowi nierozerwalnie taczacemu nauczanie i uczenie si¢ (studiowanie) w jednolity
proces ksztatcenia.
Autorytet a osobowos$¢ nauczyciela

Autorytet 1 osobowos$¢ nauczyciela akademickiego wspolistnieja ze soba poniewaz
posiadaja wiele cech wspdlnych. Tak osobowos$¢jak i autorytet budowane sa poprzez
rozwéj danej jednostki. Z wielu uje¢ okreslajacych pojgcie osobowosci najbardziej
ogolne, a przy tym spelniajace rolg¢ wyznacznika tego pojgciajest okreslenie, iz osobo-
wo$¢ nauczyciela akademickiego jest to zintegrowany, dynamiczny i ztozony system,
ktorego gtowna funkcja polega na regulacji i integracji cztowieka. System ten obejmuje:

— sposoby zachowan wobec studentow,

— sposoby spostrzegania rzeczywistosci spoteczno - gospodarczej
i samego siebie w niej,

— potrzeby i1 warto$ci, ktére wyznaczaja kierunki dziatan cztowieka,

— zespot cech charakteru wyciskajacych pigtno na pracg i zachowanie sig
we wspolnocie akademickie;j.

Osobowo$¢ nauczyciela akademickiego jak z tego wynika tworzy wiedza, jego
rozum i wiara, a wigc inteligencja, motywacja, zaangazowanie, zdolnosci organizacyj-
ne, zainteresowania, mechanizmy temperementalne, charakterologiczne i samoregulu-
jace. Wszystkie te sktadniki uczestnicza w procesach interakcji tworzac réznorodna
i otwarta sie¢ roznych relacji w §rodowisku akademickim. Nie poszczegdlne cechy
osobowos$ci nauczyciela akademickiego decyduja ojego osiagnigciach w procesie na-
uczania - uczenia si¢ lecz ich uklady i to w zaleznos$ci od podejmowanej dzialalnos$ci
edukacyjnej. Pod tym wzglgdem kazdy nauczyciel akademicki powinien by¢ swoista
indywidualnos$cia.

Warunkiem niewatpliwym wlasciwie uksztattowanej osobowosci nauczyciela aka-
demickiego sajego kwalifikacje zawodowe. Jednak nie przekres$la to wymagan stawia-
nych mu w zakresie innych cech i wartosci osobowosciowych. Powodzenie nauczycie-
la akademickiego w kazdym $rodowisku akademickim zalezy na przyktad od prezen-
towanej postawy obywatelskiej, etyki i etykiety na codzien. Dla studentéwjest bardzo
wazny cho¢by wyglad zewngtrzny ich nauczyciela. Jego prezentacja i ubidér. Sposob
poruszania sig, mity gtos i usmiech. Nauczyciel akademicki jest zasadniczo wzorcem
1 ostatecznym autorytetem poprawnego zachowania si¢ i sposobu bycia w szkole i po
za jej murami. Kontakt studentéw z nauczycielami akademickimi dla tych ostatnich
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moze by¢ nuzacy zwlaszcza gdy jest bezbarwny i monotonny. Dlatego tez osobowos¢
nauczyciela akademickiego musi by¢ bogata, aby mozna bylto z niej czerpa¢ opty-
mizm, zapal i chg¢ do pracy oraz wszystkie te idee, ktore ksztattujajego pracg i czynia
ja skuteczna.
Kwalifikacje i moralnos$¢ jako gléwne
skladowe autorytetu nauczyciela

Z opinii wielu wybitnych ludzi nauki [5, 11] wynika, iz autorytet nauczyciela aka-
demickiegojestjednym znajwazniejszych elementéw jego osobowosci,powiazanym
gtéwnie z kwalifikacjami zawodowymi i moralnymi. Upraszczajac i uogoélniajac hie-
rarchiczny uktad wartos$ci sktadowych autorytetu badania wtasne i innych [4, 5, 7.9,
14] pozwalaja stwierdzi¢, ze posiadaja go nauczyciele akademiccy, ktérzy w codzien-
nej praktyce dydaktyczno - wychowawczej wykazuja:

otwarto$¢ i umiejgtnos¢ kontaktu ze studentami,

- kompetencje merytoryczne i metodyczne,

- poszanowanie godnos$ci ludzkiej, eksponujac w tym przypadku
podmiotowo$¢ studentow,

- sprawiedliwo$¢ i obiektywizm oceniania postgpoéw w studiach,

- dyscypling, wymagalnos$é, konsekwencj¢ podczas zajgé
i wspomaganie studentéw w niepowodzeniach dydaktycznych,

- tolerancj¢ naukowa, kultur¢ ogdlna i pedagogiczna,

- umiej¢tno$¢ planowania i organizowania pracy wilasnej i zbiorowej,

- motywacj¢ 1 umiejgtno$¢ samoksztatcenia i doskonalenia swojego
warsztatu pracy, dazac do systematycznego rozwoju swoich
kwalifikacji,

- poczucie humoru.

Wysokie kwalifikacje zawodowe uzupetnia:

- postawa moralna i prze§wiadczenie o potrzebie ksztaltowania postaw
prospotecznych,

- zdrowie fizyczne i psychiczne, jako potencjalna i niezbgdna skladowa
wytrwatosci psychicznej i ogoélnej sprawnosci umystowej,

- wiedza teoretyczna i praktycznajako podstawowy instrument skutecznych
dziatan dydaktyczno - wychowawczych i organizacyjnych zaré6wno na
zajgciach programowych, jak i w innych sytuacjach zycia akademickiego.

Bardzo czgsto uwarunkowania spoteczno - $rodowiskowe w ktorych nauczyciel
akademicki funkcjonuje oraz potrzeby oddziatlywan dydaktyczno - wychowawczych
sprawiaja ze zasadnicze sktadowe autorytetu nauczyciela wynikaja gtéwnie z kontek-
stujego kwalifikacji przedmiotowo-metodycznych oraz osobowosciowych. W pierw-
szym przypadku méwimy o autorytecie naukowym lub intelektualnym, natomiast
w drugim o autorytecie moralnym. Jednak zaréwno sktadowe intelektualnejak i morat-
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ne powinny wydobywaé¢ ogdlnohumanistyczne warto§ci osobowos$ci i autorytetu,
a wzigte razem musza tworzy¢ realng posta¢ nauczyciela akademickiego, okreslajac
gojako kwalifikowanego, kompetentnego i wysoce odpowiedzialnego fachowca i wy-
chowawce.

Nalezy przede wszystkim zdawac sobie sprawg, ze proces nauczania - uczenia sig
przebiega nie tylko w kategoriach profesjonalnych ale takze kompetencji, na plasz-
czyznie moralnej w warunkach swobodnego decydowania o wtasnych dziataniach
i podejmowanych zadaniach. W przekazywaniu wiedzy i umiejgtnosci nauczyciel aka-
demicki spelnia powinno$¢, strong idealna, prospektywna, a student jako odbiorca re-
alna, rzeczywiscie istniejaca. Dlatego tez wszystko co robi ijak robi nauczyciel akade-
micki ma charakter moralnego zobowiazania. Nauczyciel akademicki bez przekona-
nia, ze stuzy ,waznej sprawie" nigdy nie bgdzie dobrym nauczycielem, a jedynie ta-
kim, ktorego trzeba kontrolowaé, hospitowaé i ciagle przypominaé o jego podstawo-
wych powinnos$ciach.

Nauczyciel akademicki musi by¢ wzorem intelektualnego postgpowania i moral-
nego zachowania. Specyficznos¢ obowiazkéw i osobliwa swoisto$§¢ pracy nauczy-
ciela akademickiego predysponuje ten zawdd do dysponowania wlasna etyka zawo-
dowa i1 postugiwania si¢ wlasnym kodeksem deontologicznym. Chodzi bowiem
0 ugruntowanie zaroéwno w $wiadomosci spoleczenstwa jak i w $§wiadomos$ci samych
nauczycieli akademickich ich powinnos$ci i obowiazkéw, co moze sprzyjac¢ lepszemu
1 petniejszemu wypetnianiu podjgtej misji. W specyfice tego zawodu chodzi o $wia-
domos¢ dziatania pedagogicznego, a szczegodlnie we wtasciwych relacjach nauczy-
ciel akademicki - student. Powyzsze stwierdzenie mozna wesprze¢ stowami T. Ko-
tarbinskiego [ 5 ]:,,... w szkole najwazniejsze wychowawczo jest chyba samo zycie
szkoty, jego tok wlasciwy: zeby w nim byt tad i sktad i uczciwy rozktad odpowie-
dzialnosci i napigcie pracy; bezcenny bywa przyktad i autorytet osobisty samych
wychowawcow".

‘Whioski

Praktycznie w pracy dydaktyczno-wychowawczej wszystko zalezy od autorytetu
i osobowos$ci poszczegoélnych nauczycieli akademickich. Sita oddzialywania bowiem
wyplywa tylko z zywego zrodla wlasciwie uksztattowanej osobowosci i autorytetu.
Zadne ustawy i programy, zaden administracyjny organ zarzadzania i administrowania
nie moze zastapi¢ autorytetu i osobowos$ci nauczyciela akademickiego w procesie na-
uczania - uczenia si¢ (ksztalcenia).

Bez osobistego bezposredniego wplywu nauczycieli akademickich na studentow
prawdziwa praca edukacyjna ksztaltujaca postawg i charakter, nie jest mozliwa. Tylko
osobowos$¢ 1 autorytet moze oddziatywac¢ na rozwdj i ksztaltowanie innej osobowosci.
Tylko glgboka wiedza, postawa etyczna i prawym charakterem mozna osiggnaé wyso-
kie kwalifikacje, pozadang postawg i wlasciwy charakter.
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Streszczenie

Autorytet i osobowo$¢ nauczyciela akademickiego wjego powinnosciach zawodo-

wych odgrywa zasadnicza rolg. Szczegdlne znaczenie posiada autorytet integralny.

Potl
ksz

aczenie kwalifikacji z uniwersalnymi zasadami moralnymi sprzyja efektywnemu
tatlceniu, zapewnia wysokajako§¢ procesu nauczania - uczenia si¢, pozwala wta-

Sciwie ksztaltowaé przyszta sylwetke osobowosciowa absolwenta.
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Summary
Authority of an academic teacher

The authority and personality of the academic teacher plays an important role in
his professional duties. Integral authority is crucial. The combination of qualifications
and universal moral values is conducive to effective education.

It ensures a high quality of the teaching - learning process and allows the best
conditions for the future formation of personality of a graduate.



ZESZYTY NAUKOWE
) WYZSZEJ) SZKOLY ADMINISTRACJI | BIZNESU W GDYNI
NR 3, 2000

STUDIUM KOMPUTEROWEGO
SYSTEMU WSPOMAGANIA DECYZIJI
STRATEGICZNYCH W ZARZADZANIU

PRZEDSIEBIORSTWEM PRZEMYSLOWYM

JERZY CZERMINSKI

Reformy wprowadzane w ostatnich latach w Polsce maja na celu uksztattowanie
praw rynkowych w naszej gospodarce. Stawiaja przed przedsigbiorstwami szereg no-
wychicorazbardziej skomplikowanych probleméw. Wprowadzenie efektywnego wspo-
maganiaprocesOw zarzadzaniaprzedsigbiorstwem jestmozliwe dzigkizastosowaniu
nowoczesnych §rodkow i narze¢dzi informatycznych do obstugi proceséw zachodza-
cych w przedsigbiorstwie. Za gtowne mierniki efektywnosci zastosowania takich §rod-
kow i narzedzi nalezy uzna¢ rzeczywisty czas dostgpu do informacji oraz tatwos$¢ ko-
rzystania z tego systemu przez uzytkownika.

Znaczenie informatycznych systemow w zarzadzaniu duzymi zasobami informacji
i udostgpnianie tych informacji, szeroko rozumianemu krggowi decydentéw na pozio-
mie strategicznym miato istotny wptyw na wybor tematu pracy. Obok systemoéw infor-
macyjnych zorientowanych na zawieranie i prowadzenie transakcji, stosowanych gtow-
nie w operacyjnych zakresach dziatalno$ci przedsigbiorstwa, duza role zaczynaja od-
grywac decyzyjne systemy informacyjne. Systemy te stuza kierownictwu najwyzszego
szczebla zarzadzania oraz specjalistom w przedsigbiorstwach do uzyskiwania i oceny
zgromadzonych informacji, wykorzystania ich w procesie planowania i w procesie
podejmowania decyzji.

Pragnac stworzy¢ koncepcjg komputerowego modelu systemu wspomagania decy-
zji strategicznych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, oraz usystematyzowaé wiedzg
w dziedzinie nowoczesnych technik informatycznych stosowanych w wspomaganiu
zarzadzania, a zarazem przedstawi¢ praktyczne mozliwosci i korzysci stosowania technik
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komputerowych w procesie podejmowania decyzji strategicznych autor zajal w/w pro-
blematyka.

Tworzenie i uzytkowanie systemow informatycznych wspomagajacych podejmo-
wanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach przemystowychjest czynnikiem
wzrostu konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw na rynku, za$ projektowanie systemow
informatycznych wspomagajacych podejmowanie decyzji strategicznych w przedsig-
biorstwach przemystowych wymaga specyficznych metod i narzgdzi, ktérych pozna-
nie prowadzi do lepszego wykorzystania informacji w przedsigbiorstwie i tym samym
w decydujacy sposdb do poprawienia szans osiagnigcia korzysci strategicznych.

Dla praktycznego zweryfikowania powyzszych zatozen przebadano empirycznie
dwa przedsigbiorstwa przemyslowe, posiadajace niekwestionowana pozycj¢ liderow
w swej branzy. Pierwsze z nich - ,,Firma Meblowa" jest przedsigbiorstwem produk-
cyjnym wchodzacym w sktad migdzynarodowego koncernu. Produkuje ono na zlece-
nie klienta lub tez firmy macierzystej, meble przemystowe i urzadzenia gastronomicz-
ne dla sieci restauracji. W trakcie procesu produkcyjnego wykorzystuje nowoczesne
maszyny sterowane cyfrowo, oraz stosuje potaczenia z siecia komputerowa macierzy-
stego koncernu za pomoca satelity. Wytwarzane produkty sa nowoczesne, o duzych
walorach jako$ciowych, uzytkowych i estetycznych, dostosowane do wymogow klien-
ta. Wysoko wykwalifikowana kadra produkcyjna stosuje w swojej pracy najnowsze
techniki i metody obrébki. Wdrozone sa rowniez nowoczesne techniki i procedury
zarzadzania produkcja na wzor zachodnioeuropejskich, stosowanych w firmie macie-
rzystej, wykorzystujace system informacji komputerowej we wszystkich fazach pro-
dukcji oraz w procesach podejmowania decyzji.

Druga organizacja, przedsigbiorstwo nazywane ,,Zakladami Chemicznymi", po-
siada produkcj¢ zaliczana do produkcji seryjnej, zorganizowanej w sposob typowy dla
przedsigbiorstw przemystu chemicznego. W czg¢$ci administracyjnej praktycznie na
kazdym stanowisku pracy jest komputer. Przewaznie jest to sprzg¢t wysokiej klasy.
Najczgs$ciej spotykanym zestawem jest komputer na bazie IBM PC Pentium. Dzigki
tym stanowiskom przeplyw informacji w firmie jest bardzo uproszczony. Wszyscy
pracownicy firmy podiaczeni sa do wewngtrznego systemu przesylania informacji poczta
elektroniczna, co pozwala do minimum ograniczy¢ opracowywanie zbgdnych doku-
mentéw w formie kartek papieru. Kladzie sig¢ tutaj duzy nacisk na wysoka warto$¢
informacji, traktowanej jako zrodto sukcesu ekonomicznego a takze jako czynnik sprzy-
jajacy ekspansji na rynku. Pozwala to analizowa¢ zarzadzanie informacja w szerokim,
strategicznie zakresie.

Konieczno$¢ wprowadzenia w zycie profesjonalnie opracowanych technik infor-
matycznych jako narzedzi usprawniajacych funkcjonowanie przedsigbiorstw, w ktore
obfituje literatura byta geneza przeprowadzonych badan. Niewielejest informacji mo-
wiacychomozliwo$ciachwykorzystaniatych nowoczesnych technik do modyfikowa-
nia i modernizacji organizacji pracy i metod zarzadzania. Modelowy system kompute-
rowego wspomagania podejmowania decyzji strategicznych w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem przemystowym powinien dysponowa¢ modelem postgpowania dla strate-
gicznej analizy sytuacji. Poniewazniejestmozliwybezposrednipomiarskuteczno$ci
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i efektywnosci opracowania informacji, cele temu stuzace dzielone sa one na cele czast-
kowe, takiejak : produktywno$¢, bezpieczenstwo, adaptowalnos¢, przenikanie ijesz-
cze dalej, az wystapi mozliwo$¢ dokonania pomiaru.. Obiektami tego pomiaru sa wszyst-
kie materialne i niematerialne przedmioty infrastruktury przedsigbiorstwa, tzn. oprzy-
rzadowanie, oprogramowanie, ludzie, pomieszczenia, metody, narz¢dzia.

Przeprowadzone badania dowiodty, ze wigksza efektywnos$¢ przedsigbiorcow
w gospodarce rynkowej mozna uzyskac przez komputerowe wspomaganie decyzji stra-
tegicznych. Problem ten jest trudny i wymaga opanowania rozlegtej wiedzy informa-
tycznej, ktoérajednostkom gospodarczym moga dostarcza¢ dobrze przygotowani eks-
perci.

Podjete badaniasatworczym przyczynkiem dladostarczania konkretnych przykta-
dow i informacji dla menedzeréw, ktorzy wykorzystujac wyniki takich badan w podej-
mowaniu decyzji strategicznych, zwigkszaja sprawno§¢ tych decyzji. Dzigki takim
opracowaniom tworzy si¢ systemy oraz metody pozwalajace podwyzszy¢efektywnosé
procesow informatycznych w nowoczesnej gospodarce rynkowej, a tym samym przy-
gotowania naszego kraju do wejs$cia do Unii Europejskie;j.

Na podstawie przeprowadzonych dociekan nalezy stwierdzi¢, ze komputerowe
wspomaganie strategicznych decyzji okreslajace cele dtugookresowe na 10-15 lat,
wymaga bardziej skutecznego poszukiwania nowych rozwiazan i opracowania syste-
mow na konkretnych przyktadach przedsigbiorstw.

Potrzeby uzyskania wigkszej efektywnosci w zarzadzaniu, a konkretnie w zagad-
nieniach wspomagania podejmowania decyzji strategicznych w zarzadzaniu zaleza, od
wiedzy dostarczonej przez eksperta. Wnioskujac, w ramach bazy wiedzy, dostarczonej
przez tworcow systemu nalezy wykorzystywac¢ metody uczenia si¢ oraz automatycznie
przyswajac dostarczane przyktady i informacje.

Kierownictwaprzedsigbiorstw podczas podejmowania decyzjistrategicznych, kto-
re mozna okre§li¢ jako najwazniejsze, najdrozsze i najdtuzej przynoszace skutki,
nieczg¢sto sa wspomagane komputerowo. Decyzje tego typu sa najczg¢sciej podejmo-
wane ,,na wyczucie" metoda ,,prob i btgdow", ktéore powinny spowodowaé zintensy-
fikowanie prac nad wdrazaniem oferowanych przez kraje wysoko rozwinigte rozwia-
zan.

Prowadzone przez kilka lat prace badawcze i eksperymentalne pozwolity na okre-
$lenie uwarunkowan w jakich gospodarka jak i poszczegdlne przedsigbiorstwa begda
mogty funkcjonowac jako te ktore wykorzystuja KSWD (Komputerowy System Wspo-
magania Decyzji) w procesie planowania i podejmowania decyzji strategicznych.

W wyniku przeprowadzonych badan opracowano model Komputerowego Wspo-
magania Decyzji Strategicznych i zweryfikowano poprawnos$¢ jego dziatania w prak-
tyce. Sugerowana w proponowanych zatozeniach systemu predykcja szeregdéw czaso-
wych wymaga wladnie zastosowania metod uczenia si¢ przez system z nadzorem, ktore
stanowi alternatywge dla sekwencyjnego przetwarzania informacji stosowanej powszech-
nie obecnie. Nie ma tu co prawda mozliwosci uzasadnienia dokonywanych przez decy-
denta wyboréw, lecz nie zawsze jest to konieczne. W oparciu o fakty zaprezentowane
w rozdziatach niniejszej pracy, mozna stwierdzi¢, iz w Polsce istnieja duze potrzeby
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w praktyce zastosowan komputerowych systemow stuzacych wspomaganiu decyzji stra-
tegicznych w przedsigbiorstwach przemystowych.

Jak dotad prace prowadzone nad rozwojem odpowiadajacych polskim modelom
przedsigbiorstwa, systemow komputerowego wspomagania decyzji nie osiagngly jesz-
cze wystarczajaco zadawalajacego poziomu. Modele takie od samego poczatku two-
rzenia systemow komputerowego wspomagania decyzji stanowity ich najwazniejszy
element, niejednokrotnie sktadajacy si¢ nie zjednego, leczrownolegle wystgpujacej
wigkszej liczby modeli.

Systemy omawiane w badanych przedsigbiorstwach, ale rowniez w innych firmach
nie niosa ze soba mozliwo$ci spelniajacych cele strategicznego zarzadzania. Ich war-
tos¢ moze by¢ docenianajedynie na taktycznym poziomie zarzadzania, gdzie stuzy¢
moga:

. podziatowi planow strategicznych na etapy czastkowe,

. porownaniuwynikdéw operacjizplanamitaktycznymiistrategicznymi,

. decydowaniu w oparciu o zbiorcze informacje z zapiséw operacyjnych.

Udane wprowadzenie aplikacji w omawianej dziedzinie moze nie tylkojauproscié¢lecz
rowniez moze doprowadzi¢ do znacznego obnizenia kosztéw realizacji tego typu zadan.
Doudowodnienia tego typu tezy prowadzily prace przedsigwzigte w niniejszej pracy.

Okazato sig, iz istotnie tworzenie i uzytkowanie systemoéw informatycznych wspo-
magajacych podejmowanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach przemysto-
wychjestczynnikiem wzrostu konkurencyjnos$citych przedsigbiorstwnarynku. Po-
twierdzono rowniezkolejny czlon tezy mowiacy iz projektowanie systemow informa-
tycznych wspomagajacych podejmowanie decyzji strategicznych wymaga specyficz-
nych metod i narze¢dzi.

Okazato si¢ bowiem iz kierownictwo obydwu firm zgtasza zapotrzebowanie na in-
formacje niezbgdne do podejmowania decyzji strategicznych. Istnieje potrzeba dostar-
czania tych informacji, cojest mozliwe jedynie w warunkach techniki komputerowe;j.

Dalsza analiza aktualnej literatury przedmiotu, zaro6wno krajowej jak i zagranicz-
nej pozwolila na dokonanie oceny funkcjonowania informatycznych systemoéw wspo-
magania decyzji strategicznych wjednostkach stosujacychje wroznymzakresie. Wy-
nikiem tej analizy byto opracowanie modelu postgpowania dla wspomagania decyzji
strategicznych w sytuacji przedsigbiorstwa przemystowego.

Zweryfikowanie w praktyce jest jedynym sposobem potwierdzenia poprawnos$ci
zatozen opracowanego modelu Jako kryteria oceny stosowano takie elementy jak przy-
jazno$¢ dlauzytkownika, bezpieczenstwo danych, ich integracja oraz podatno$¢ syste-
mu na modyfikacje.

Doswiadczenia zdobyte w trakcie badan wykorzystano nastgpnie tworzac zarys
modelu systemu wspomagania decyzji strategicznych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
przemystowym.

Przyktady omawianych w niniejszej praj*r*gjanTzfcdi wskazuja, ze usprawnienie
ich zarzadzania na poziomie strategiczjj”"nt-Tezy jesSt*eyirzed nimi. Wiaze si¢ to
z prawidlowym sformulowaniem wiz ,J¥trategii orgamizycji i intuicyjnego zarzy
dzania organizacja.Okazatosigiz: -{ ye¥
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* stosowanie nowoczesnych technik informacyjnych moze nies$¢ ze soba tylko
wtedy pozytywne efekty, gdy stanie si¢ ono petnoprawnym elementem systemu zarza-
dzania i bgdzie miato wplyw na strategi¢ ogolna przedsigbiorstw, przy jednoczesnym
wspotuczestnictwie w odpowiedzialnoS$ci za efekty decyzji strategicznych.

« decyzje strategiczne podejmowane w badanych organizacjach sugeruja powstanie
jednoznacznej wizji i strategii ogoélnej, a co za tym idzie stwarzaja mozliwo$¢ rozsad-
nego inwestowania w nowe rozwiazania informatyczne, ktoérych skutki beda miaty

ewidentnie charakter strategiczny.

Tablica 1.

Charakterystyka problemoéw eksploatacyjnych zauwazonych

w systemie zintegrowanym w Zaktadach Chemicznych

| 4»

Dziedzina tematyczna

Charakterystyka problemu

1

Kalkulacja cen

Opcja jest poza systemem zintegrowanym. Program Excel wylicza ja na podstawie kosztow
normatywnego zuzycia materialow i surowcow, z uwzglgdnieniem normatywnych odpadow
przy krojeniu.

Dziat Eksportu

Nic korzysta z systemu zintegrowanego. Marketing w swych podstawowych funkcjach (np.
analizy rynku, prognozowanie) nic jest wspomagany przez system. Dzial wykonuje szereg
analiz pomocniczych, do ktéorych wykorzystywane sa dane z modulu Dokumentacji
Sprzedazy DFO w zakresie asortymentowego zestawienia sprzedazy, lub analizy ptatnosci
przy wykorzystaniu danych z systemu finansowo - ksiggowego F KX fumy Prokom. Dane
do przygotowywanych analiz sa przepisywane z tych raportow.

Kadry

Wobrgbie systemu wykorzystywany jest tylko modut Rejestracji Czasu Pracy RCP.
Pozostate moduty realizowane przy pomocy MS Excel, Word a inne dokumenty
sporzadzane rgcznie.

Dziat Ptac

W rym module wykonywany jest jedynie rozdzielnik kosztéw na podstawie kart pracy
przekazywanych przez kierownikoéw produkcji (jednostanowiskowy program ptacowy firmy
UNISOFT na PC).

Inwentaryzacja robot w loku

Wykonywana jest w cyklu miesigcznym i nie jest wspomagana przez zespét modutow
KPO, KPOGM.

Rejestracja blokow pianki z
zewnatrz

Rejestracja przychod i rozchod prowadzona jestrgeznie

Zaktad Tworzyw - Dziat
Obstugi Klienta

*  jedynie przy wystawianiu dokumentéw sprzedazy na towary handlowe (styropian,
zaprawy klejowe) wykorzystywany jest modut Dokumentacji Sprzedazy DSO;

. r¢eznie sa wystawiane :

. dokumenty sprzedazy dotyczace, produkcji wiasnej Zaktadu Tworzyw (wiaderka) -
dokonuje sig. r¢cznie na maszynie do pisania;

. faktury sprzedazy odpadow, surowcow, ustug transportowych ;

. dokumenty wydania Wz dla wiaderek ;

. zgodnie z potrzebami ksiggowosci, wyrdb kompletowany z dwoch magazyndéw np.
wiaderko z pokrywka, rowniez wymaga wystawienia r¢cznie; dwoch dokumentow Wz
i dwoch dokumentow sprzedazy;

. rejestracja zamoOwien - rgcznie; zlecenia produkcyjne - w czg$ci na odnowienie stanu
zapasOw w magazynie wyrobow i w czg$ci na zamdOwienia klientow - wystawiane sa

recznie;

Zaktad Tworzyw - Biuro
produkcji

. rozliczenie materialow -realizowane nie w systemie lecz przez MS Excel i MS Access;
. zamoOwienia z Dziatu Obstugi Klienta sa rejestrowane w Access'ic

. rozliczenie produkcji realizowane w MS Excel-u;

. kartoteki magazynowe - prowadzone sg rgcznie;

Biuro magazynow

Prowadzenie kartotek ilosciowych magazynow 406, 601, 401, 115.dokonuje si¢ przy
pomocy modutu Kartotek Magazynowych KPOGM. Stany KPOGM sa poréwnywane z
kartoteka prowadzona rgcznie na podstawie kopii dokumentéw. Regczne utrzymywanie
kartoteki papierowej wynika z duzej liczby dokumentéw wystawianych poza systemem
zintegrowanym, np. dokumenty Rw, zwroty od klientow, dokumenty Mm. wysytki do Mlii
itp. Trzeba podkresli¢, ze stany w KPOGM zawieraja duzo biedow (biedy rejestracii,
podwdjne paczki, zarejestrowanie elementow, ktorych nie ma itd.), ktorych nie zawiera
kartoteka rgczna.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dane dotyczace Firmy Meblowej zaprezentowano w tablicy 2.

Tablica 2

Charakterystyka problemoéw z eksploatacja systemu
zintegrowanego w ,, Firmie Meblowej"

LP | Problem Charakterystyka problemu
1 Kadry i place Czesciowo wykorzystywany jest modul BDE do rejestracji czasu pracy, lecz pozostale
elementy placowe s realizowane poza systemem z wykorzystaniem Excel, Word i
dokumentéw tworzonych reczne. W Dziale Plac - wykorzystywany jest program
"CRESUS" (poza systemem zintegrowanym) i przekazujacy poza systemem swe dane do
ksiggowosci.
2 Brak modulu Potrzebne zestawienia sg tworzone przy uzyciu MS Excel i MS Word -a wiec poza
Srodki Trwale systemem zintegrowanym, planowany jest zakup programu firmy "KUMAK" z Krakowa.
3 Marketing Podstawowe funkcje marketingu(np. analizy rynku, prognozowanie) nie s3 wspomagane
przez system Dzial wykonuje szereg analiz pomocniczych, - przy pomocy programu
Excel na PC - poza systemem zintegrowanym, do ktérych wykorzystywane sa dane z
modulu FMS. Dane te sa przepisywane z tych raportéw do przygotowywanych analiz
4 Jakos¢ i ochrang Zagadnienia zwigzane z jako$cig i ochrong Srodowiska nie s3 objete przez system
Srodowiska
5 Inwentaryzacja robét |wykonywana w cyklu miesi¢gcznym, jest wspomagana przez zesp6t moduléw BDE i FMS.
wtoku
6 Sprzedaz Obsluga sprzedazy realizowana jest poprzez wykorzystanie programéw BIS i FPL, w
zaleznosci od kierunku sprzedazy (kraj czy zagranica), lecz analizy wystawiane sa
recznie; przy uzyciu MS EXCEL.
7 Procesy Procesy technologiczne z wyjatkiem definiowania zdolnos$ci produkeyjnych stanowisk i
technologiczne pracownikow, objete sa przez system FMS oraz BDE
8 Rozliczenie Realizowane recznie z wykorzystaniem MS Excel
materialow
9 Dzialu Obslugi Zamoéwienia z Dzialu Obslugi Klienta - rejestracja w Excel'u
Klienta
10 | Zdolnosci Bilansowanie zdolnosci produkcyjnych planowane jest w przyszlych modyfikacjach
produkeyjnych systemu, lecz obecnie nie jest realizowane.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie zebranych materialow
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Dla dokonania obiektywnej analizy zakresow wspomagania decyzji strategicznych

opracowano ankietg, ktorej] wyniki zaprezentowano na rysunkach 1 (dla Zaktadéw Che-
micznych)

Rys 1. Zakres procesow obejmowanych przez ZSZP - Zaktady Chemiczne

Zrodto: Opracowanie witasne
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irys. 2 (Firma Meblowa).

Rys. 2. Zakres proceséw obejmowanych przez ZSZP - Firma Meblowa

"

nsaoojd cmz

Zrodto: Opracowanie wtasne
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Zilustrowano graficznie wyniki przeprowadzonej ankiety dokonujac w ten sposob
oceny zakresu procesOw obejmowanych przez zintegrowany system zarzadzania
w obydwu firmach. Istota przeprowadzonego badania byta ocena na ile procesy bizne-
sowe wystepujgce w obydwu obiektach gospodarczych sa wspomagane komputerowo.
Na tej podstawie oceniono przydatno$¢ zintegrowanego systemu dla podejmowania
decyzji strategicznych.

Okazato si¢ iz procesy gospodarcze sa w Zaktadach Chemicznych wspomagane
komputerowo w 22,8%. Wspomaganie komputerowe dotyczylo w zasadzie procesow
przygotowania produkcji, a wigc §rodkow trwatych(70%), gospodarki magazyno-
wej(40%).

W znaczacym stopniu skomputeryzowane sa rowniez zagadnienia finansow i ksig-
gowosci (45%). Badaniawykazaty, iz systemy wspomagania decyzji (SWD) np. obstu-
ga prognoz sprzedazy, czy generowanie zlecen zakupow sa dopiero wérod planowa-
nych wdrozen. Te same uwagi dotyczabilansowania zdolnos$ci produkcyjnych.

Nieco inna sytuacja wystgpuje w Firmie Meblowej, gdzie zakres wspomagania
komputerowego ksztattuje si¢ Srednio na poziomie 45%. Wszystkie rodzaje procesow
sa w znaczacym zakresie bardziej wspomagane komputerowo. Réwniez i tutaj, kwe-
stie wspomagania decyzji i bilansowania zdolnos$ci produkcyjnych sa dopiero w sferze
planow.

Problem kreowania celow strategicznych analizowany rowniezjest wrozdziale trze-
cim. W obu badanych przedsigbiorstwach jest to zagadnienie indywidualne, lecz po-
zwala sformutowac takze typowe kategorie analityczne niezbg¢dne z punktu widzenia
sprawnos$ci i efektywnos$ci przedsigbiorstwa.

Strukturaceléwdziatalno$ciobuprzedsigbiorstw napodstawie dokonanychbadan
obejmuje:

* sformutowanie misji dziatalno$ci, czyli idealnego obrazu, opisujacego przysztosé
firm na podstawie realistycznych przestanek i rozwinigtego do postaci tzw. wizji
strategicznej,

e okreslenie celow kierunkowych, wskazujacych w sposdb otwarty stany rzeczy, jakie
winny by¢ osiagane w wyniku aktywnos$ci gospodarczej,

« wskazanie celow funkcjonalnych, konkretyzujacych cele kierunkowe poprzez okre-
$lenie stanow rzeczy jakie winny by¢ osiaggane w poszczegdlnych obszarach funk-
cjonalnych dziatalno$ci przedsigbiorstw.

+ sformalizowanie miernikow realizacji celow przedsigbiorstw, ktore skonkretyzo-
watyby ilosciowo lub warto§ciowo zdarzenia ekonomiczne, jakie powinny by¢ osia-
gane przez przedsigbiorstwa w kolejnych okresach projekcji strategicznej.

Kazde z badanych przedsigbiorstw postawione przed soba cele strategiczne, tak
samo jak w wigkszos$¢ przedsigbiorstw na polskim rynku, ksztattowalo i utozsamialo
gtéwnie jako zamierzenia wzrostowe. Niewiele mozna powiedzie¢ o celach zajgcia
bezpiecznej pozycji konkurencyjnej. Zamierzenia strategiczne zaleza gtéwnie od struk-
tury interesé6w prowadzonych przez badane firmy, a na dodatek ewoluuja w czasie.
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Osiagane zyski sa najczgs$ciej postrzegane niejako cel strategiczny, leczjako czynnik
warunkujacy realizacj¢ innych celdw strategicznych.

W czwartym rozdziale omowiono zarys modelu K S WD strategicznych, ktéry moz-
na by uzna¢ za uniwersalng bazg¢ faktéow dla systemow ekspertowych. Baza faktow
pobierajaca dane z systemu informacyjnego oraz zawierajaca wprowadzane niezalez-
nie dane z otoczenia tworzy szkielet omawianego modelu systemu wspomagania decy-
zji strategicznych. Graficznie model ten przedstawiono na rysunku 3.

STRUKTURA MODELU KOMPUTEROWEGO
SYSTEMUWSPOMAGANIA DECYZJI

STRATEGICZNYCH
ZMIANY-W PK7.EDSI EBIORSTWIE 1 o banven o BADANIA I EKSPERTYZY
OTOCZENIU PRZEDSI EBIORSTWA RO

(SZANSA 1 ZAC

WEWNATRZ

PRZEDSIEBIORSTWA

li

o = Hed &
INR- B

i
STRATEGIA FIRMY

MISJA FIRMY

t Ul LH.t'i1IAK FIRMY .
STRATEGIA GLOBALNA FIRMY wi“‘f’;“‘Yf:'
STRATEGIA CZASTKOWA ydzialy firmy
Systemy J

dziedzinowe

Rys. 3 Struktura komputerowego systemu wspomagania decyzji (KSWD)

Zrédto: Opracowanie wilasne
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Pokazany tu zostat system wskaznikéw, pozwalajacych na stale i wszechstronnie
(pod wzglgdem réznych kryteriéw) monitorowanie i ocenianie a nawet poprawianie
efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa. Takie wskazniki, tworzac cate ich zestawy -
symulatory sSrodowiskowe- finansowe, ekonomiczne czy spoteczne lub rynkowe mu-
sza by¢ dostosowane do konkretnej firmy i do konkretnych sytuacji.

Dane pochodzace z zewnatrz przedsigbiorstwa maja pomoéc uzytkownikowi w ana-
lizie sytuacji strategicznej i okresleniu wspoélzaleznos$ci od tej sytuacji przysztych dzia-
tan majacych zapewni¢ osiagnigcie zamierzonych celoéw. Gromadzone sa one w takich
narzg¢dziach proponowanych w modelu KSWD jak baza danych o przemysle (branzy),
baza danych o konkurentach czy baza danych ogdélnych o srodowisku. Dane wprowa-
dzane do tych baz musza by¢ jednak bardzo doktadnie skontrolowane na wejsciu
z punktu widzenia ich strategicznej roli dla przedsigbiorstwa, poprawnosci i aktualnos$ci.

Z zewnatrz pochodza i wchodza do modelu KSWD takze dane z badan naukowych,
z wywiadu gospodarczego ale rowniez z od ekspertow jako rozwiazania okres$lonych
problemo6w gospodarczych oraz gotowe programy komputerowe stosujace konkretne
modele. Ta droga powstaja w modelu bazy metod i bazy modeli. Bazy te rowniez
wymagaja odpowiedniego przefiltrowania pod wzglg¢dem ich dostosowania do wymo-
gow przedsigbiorstwa.

Dopiero tego typu wiedza pozwala najasne sprecyzowanie celéw (misji), strategii
globalnej jak i czastkowych, przy dobraniu odpowiedniego instrumentarium prowa-
dzacego do poprawy efektywnosci gospodarowania w dtugim czasie. Korzystanie
z tych wszystkich danych w modelu ma zapewni¢ podsystem symulacyjno - decyzyjny
umozliwiajac korzystanie z metod z bazy metod oraz danych z wszystkich baz danych.
W wyniku dziatania tego podsystemu w modelu powinno by¢ rowniez zaproponowa-
nie zestawu przedsigwzig¢ koniecznych do zareagowania na pojawiajace sig przed fir-
mazagrozenia lub wykorzystanie pojawiajacych sig szans.

Przyktady analizowanych w niniejszej pracy przedsigbiorstw dowodza, iZuspraw-
nienie ich zarzadzania na poziomie strategicznym lezy rowniez poza obszarem infor-
matyki. Wiaze si¢ to z prawidlowym sformutowaniem wizji i strategii organizacji
1 intuicyjnego zarzadzania organizacja.

Stosowanie nowoczesnych technik informacyjnych moze nie$¢ ze soba tylko wtedy
pozytywne efekty, gdy stanie si¢ ono petnoprawnym elementem systemu zarzadzania
i bgdzie miato wptyw na strategi¢ ogdlna przedsigbiorstw, przy jednoczesnym wspot-
uczestnictwie w odpowiedzialno$ci za efekty decyzji strategicznych.

Struktura modelu komputerowego systemu wspomagania decyzji (KSWD) obej-
muje takze nastgpujace sktadniki:

* Narzedzia programistyczne umozliwiajace:
= tworzenie baz danych i baz metod,
> tworzenie baz wiedzy i systemow eksperckich.
¢ Sygnaly o zmianach w otoczeniu przedsigbiorstwa (szansach i zagrozeniach)

opisywane przez:
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< pryzmat zmian warto§ci wskaznikéw krytycznych czynnikéw sukcesu,

< pryzmat zmian w modelu przedsigbiorstwa,

< pryzmat zmian obu czynnikéw rownocze$nie z elastycznym zmienianiem
ich warto$ci ciagle przeciez modyfikowanych,

= oceng zmian strategicznej pozycji przedsigbiorstwa na rynku prowadzacej
do ksztaltowania strategii firmy.

Dopiero odwotanie si¢ do tak sformutowanej wiedzy, skomasowanej w sugerowa-
nym systemie ekspertowym, pozwala stworzy¢ model catego przedsigbiorstwa. Wszelkie
sygnalizowane zmiany tego modelu moga by¢é podstawa do podejmowania decyzji stra-
tegicznych w badanych organizacjach oraz stuzy¢ powstaniujednoznacznej wizji i stra-
tegii ogdlnej, a co za tym idzie stworzy¢ mozliwo$¢ rozsadnego inwestowania w nowe
rozwiazania informatyczne, ktorych skutki bgda mialy ewidentnie charakter strategicz-
ny.

W wyniku przeprowadzonych badan poréwnawczych w dwu przedsigbiorstwach,
stwierdzono ze prezentowany model wnosi do dziatalno$ci przedsigbiorstw wigksza
sprawnos$¢ i efektywno$¢ i dlatego nie tylko te przedsigbiorstwa ale i inne powinny
stosowac prezentowany model komputerowego wspomagania decyzji strategicznych.
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1. Atrybuty wirtualnos$ci

Pojgcie wirtualny oznacza obiektnie istniejacy fizycznie, ale funkcjonujacy w rze-
czywistosci. W sensie funkcjonalnym pojgcie wirtualno$ci mozemy odnie$¢ do proce-
su symulacji, ale juz wyltacznie symulacji komputerowej. Geneza pojgcia wirtualny
wywodzisigze §wiata komputerow i pierwotnie dotyczyta specjalnego typu pamigci
komputerowej zwanej RAM-dyskiem'. Jestto symulowana programowo czg¢$¢ pamig-
ci operacyjnej typu R A M, ktora posiada wszystkie cechy funkcjonalne identyczne jak
klasyczny dysk twardy (Hard Disk) o wielkiej szybko$cizapisu-odczytu. Zasadnicza
roéznicajest fakt, ze RAM-dysknie istnieje fizycznie w komputerze, ajedynie funkcjo-
nuje logicznie podczas pracy komputera do momentu wytaczenia zasilania, kiedy to
RAM-dysk znika wraz z cata zawartoscia informacyjna. Jedyna zaleta wirtualnego R A M -
dyskujest fakt, ze dziala on zmaksymalnapredkoscia, limitowana taktem pracy proce-
sora. W ten spos6b odpowiednie oprogramowanie komputerabgdzie symulowato okre-
$lone urzadzenie techniczne RAM-dysk, bedace w tym przypadku perfekcyjnym frag-
mentem technicznej konfiguracji systemu komputerowego.

Uzyskanie takiej wirtualnej rzeczywisto$ci byto mozliwe dopiero w momencie, gdy
technologia komputerowa osiagngta odpowiedni stopien zaawansowania technicznego

'RAM - Random Access Memory oznacza szczeg6lny rodzaj wewnetrznej pamigci operacyjnej kom-
puterow, bardzo drogiej i bardzo efektywnej. Jest to pamieé sprzetowa, funkcjonujaca w postaci tzw. ko$ci
(chipu) odznaczajaca si¢ bardzo krétkim czasem dostepu i relatywnie mata pojemnos$cia. Dlatego wykorzy-
stywana jest w systemach komputerowych do realizacji skomplikowanych czasochlonnych operacji logicz-
no-arytmetycznych. absorbujacych znaczne moce komputera. Wysoki koszt pamieci RAM powoduje, ze
wystepuje ona w postaci modularnych segmentéw o wystandaryzowanej wielkosci, ktéore w zaleznosci od
potrzeb mozna sukcesywnie dodawaé do okreslonej konfiguracji komputera.
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- byl to praktycznie poczatek lat 80. Osiagnigcia wspotczesnej techniki komputerowej
pozwalaja na symulowanie nie tylko fragmentow konfiguracji technicznej komputera,
ale takze dowolnych bytoéw wirtualnej rzeczywistosci. W efekcie dzigki tzw. cyber-
przestrzeni (cyberspace) stato si¢ mozliwe perfekcyjne symulowanie dowolnych sta-
néw rzeczywistosci, w ktorych ludzie dzigki odpowiednim rozwiazaniom sprzgtowym
maja poczucie, ze fizycznie przebywaja akurat w tym $§wiecie, ktéry zaprogramowal
im komputer. Zasadnicza cechg takiej wirtualnej rzeczywisto$ci, odnoszonej do bytow
abstrakcyjnych, byt fakt pelnego bezpieczenstwa fizycznego uczestnikoéw takiej kom-
puterowej symulacji. Po wylaczeniu komputeréw ustgpowaty praktycznie wszelkie
konsekwencje fizyczne, pozostawatly jedynie $lady w sferze pamigci i doznanych wra-
zen psychicznych.

Gwaltowny rozwdj $wiatowej sieci informatycznej w postaci Internetu’ spowodo-
wal, ze techniki i technologie wirtualne przenikngty do struktur tej sieci. W efekcie sieé
Internet potaczyla za pomoca tzw. plikow WWW (Word Wide Web) ogromna masg
wielu podmiotéw uzytkowych, gospodarczych i niemal mimo woli wiele podmiotéw
wirtualnych. Przyktadowo tymi wirtualnymi bytami funkcjonujacymi w sieci WWW
mogaby¢: elektroniczne hurtownie danych, sklepy wirtualne, katalogi i targi multime-
dialne a takze dowolne przedsigbiorstwa, czy nawet wywiadownie gospodarcze. Zgod-
nie z koncepcja wirtualno$ci maja one doskonate symulowana strukturg funkcjonalna
(logiczna), bez koniecznos$ci posiadania jakiejkolwiek struktury fizycznej (rzeczywi-
stej). Do pelnienia wszystkich wirtualnych funkcji np. ustugowych na najwyzszym
poziomie i wedlug najwyzszych standardéow nie ma potrzeby utrzymywania fizyczne-
go przedsigbiorstwa z jego organizacja, majatkiem trwatym, kapitalem obrotowym,
systemami logistycznymi, kanatami zaopatrzenia i dystrybucji itp. W ten sposob
w sieci WW W moga funkcjonowaé najbardziej dzi$ popularne sklepy wirtualne, ktore
cho¢ fizycznie nie istnieja, realizuja wszystkie swoje funkcje, gdyz pozwalaja na fak-
tyczny zakup okreslonych towardw, za wilasne, rzeczywiste pieniadze, w okre§lonym
czasie. Sklep wirtualny petni rolg posrednika migdzy fizycznym dostawca towaru (hur-
townia, detalista, magazynem) a potencjalnym klientem (nabywca). Za pomoca ustugi
internetowej przeprowadzonej w sklepie wirtualnym nastapia 2. procesy fizyczne:

- po pierwsze, z hurtowni zostanie pobrany okreslony towar i wystany do klien-
ta wedtugjego zyczen ilosciowych, jakosciowych, czasowych;

po drugie, z konta bankowego klienta zostanie odjgta i przestana na konto
dostawcy (sklepu) odpowiednia suma pienig¢dzy, jako zaptata za dostarczony towar.

Ogodlna koncepcja funkcjonalna przedsigbiorstwa wirtualnego zostata przedstawiona

na rys. 1.

' Komputerowa siec Internet, podobnie jak logistyka, wywodzi si¢ ze sfery wojskowos$ci i pierwotnie
byla stosowana przez Sily Zbrojne Stanéw Zjednoczonych na uzytek programu obrony anryrakietowej
kontynentu amerykanskiego. W momencie zastosowania w tym programie najnowszych, satelitarnych sys-
temow laczno$ci (m.in. GPS) technologia Internetu zostala udostepniona takze dla sfery zastosowan poza-
militarnych, gdzie olbrzymia kariere¢ robi m.in. w §wiatowym biznesie.
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Rys. 1. Koncepcja funkcjonalna przedsigbiorstwa wirtualnego

W tym momencie nalezy zwrdci¢ uwagg na fakt, ze w przypadku wirtualnych trans-
akcji gospodarczych (handlowych) spotkanie z ta rzeczywisto$cia nie pozostaje bez
nastgpstw. Klasyczny atrybut wirtualnos$cijakim byto peine bezpieczenstwo i nieinge-
rencja zostat tutaj ztamany. Pobyt w sklepie wirtualnym, o ile dokonamy zakupow, ma
swoje wymierne nastgpstwa’:

klient realizuje swoje potrzeby i wydaje wtasne pieniadze;

- przedsigbiorstwo wykonuje okreslona ustuge i odnotowuje pewien zysk.

Po raz pierwszy przebywanie w wirtualnym $rodowisku gospodarczym pociaga za
soba okreslone konsekwencje natury ekonomicznej, prawnej i technicznej. Wszystkie
podmioty gospodarcze, ktére uczestniczyly w transakcji wirtualnej do$wiadczajq iden-
tycznych nastgpstw ekonomicznych, jak w przypadku rzeczywistych transakcji rynko-
wych, prowadzonych metodami tradycyjnymi.

2. Celeizadania przedsi¢biorstwa wirtualnego

Przedsigbiorstwo wirtualne jest quasiorganizacja, ktora cho¢ w sensie fizycznym
(organizacyjnym) nie istnieje i nie posiada zadnej infrastruktury technicznej ani orga-
nizacyjnej, zgodnie z wymogami gospodarki rynkowej powinno posiada¢ osobowos$¢
prawna.

Pomimo, ze przedsigbiorstwo takie formalnie nie istnieje funkcjonuje niezwykle
efektywnie i dynamicznie. Zaspakaja ono wirtualny (a zarazem rzeczywisty) popyt na
faktyczne potrzeby klientdéw, na konkretne produkty i ustugi rynkowe. W tym sensie
wirtualna przedsigbiorczo$§¢ odnosi si¢ do konkretnych, fizycznych producentéw, dys-
trybutoréw i dostawcow rynkowych, ktorzy funkcjonuja w okreslonych wspotrzed-
nych czasoprzestrzeni tzn. w okre$lonym miejscu i czasie. Zasadniczym zadaniem przed-

’ Szacuje sie, ze w roku 1995 Finansowe obroty na rynku amerykanskim w przedsiebiorstwach wirtualnych
wynosily ok. 16 mld USD, a prognozy na rok 2000 méwia o kwotach 100mld USD, a nawet 1000mid USD.
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sigbiorstw wirtualnych jest organizacja proceséw gospodarczych, dlatego w ich wir-
tualnych strukturach musza istnie¢ wszystkie podstawowe elementy podmiotéw go-
spodarczych takie jak:

- nadrz¢dnysystemkierowaniaizarzadzania;

- roboczy system wykonawczy;

atakze bardzo wazny cybernetyczny uktad sprz¢zenia zwrotnego, ktory reorgani-
zuje dynamicznie oba systemy funkcjonalne.

Organizacja wirtualnajest zorientowana na realizacj¢ zadan rynkowych (interneto-
wych) i przyjmuje stosownastrukturg do ich zakresu. Gto6wnym zadaniem takiej orga-
nizacji jest:

- po pierwsze, zorganizowanie funkcjonalnej struktury zdolnej do realizacji zadan
internetowych klientow rynkowych;

- po drugie, pozyskanie do wspodtpracy kompetentnych przedsigbiorstw partner-
skich, realizujacych fizyczne procesy przeplywu;

- po trzecie, koordynacja dzialalnosci wszystkich podmiotéw gospodarczych
w skali tak utworzonej superorganizacji.

Podstawowym $§rodkiem komunikacji sa technologie teleinformatyczne, a do efek-
tywnego zarzadzania wykorzystuje si¢ serwery bazodanowe, hurtownie danych, wywia-
downie gospodarcze, monitoring gieldowy i nowoczesne narzgdzia sterowania procesa-
mi gospodarczymijak np. koncepcje logistyczne, metody marketingowe, contolling itp.

Narys. 2 na tle struktury funkcjoalnej zostata zobrazowana misja gospodarcza przed-
sigbiorstwa wirtualnego.

Rys. 2. Misja menedzerska przedsigbiorstwa wirtualnego
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W rozwinigtych krajach zachodnich wyksztatcily si¢juz okreslone typy przedsig-
biorstw wirtualnych, a do najbardziej znanych naleza:

- biura domowe (home office);
- dyspozycyjne agencje pracy (disposable workers agencies);
- parki przemystowe (industrialpark).

Dla okreslenia wszystkich tego typu firm uzywa sig¢ pojgcia cyberkorporacja (cy-
bercorps.)

Ze wzgledu na cywilizacyjna ekspansjg technologii komputerowej w cate nasze
zycie proces rozwoju wszelkich form przedsigbiorczosci wirtualnej bgdzie postgpowat
coraz bardziej dynamicznie. Sprzyja temu zwlaszcza burzliwy rozwoj urzadzen ze-
wnetrznych 1 wszelkiego sprzgtu komputerowego. Decydujacy wplyw maja oczywi-
$cie systemy tacznos$ci, telefonia komoérkowa, telewizja satelitarna, komputerowe sieci
bankowe, karty kredytowe a przede wszystkim coraz szersze mozliwos$ci i ustugi §wiad-
czone przez $wiatowa sie¢ komputerowa WW W. Wobec olbrzymiej ekspansji ,,cywili-
zacji internetowej" mowi si¢ dzi§ powszechnie o wirtualnym $rodowisku biznesowym.
W tym sensie wyodrgbnia si¢ 4. warstwy tego Srodowiska:

- warstwg informacyjna (VIS - Virtual Information Space);

- warstwg¢ komunikacyjna (VCS - Virtual Communication Space);
- warstwg dystrybucyjna (VDS - Virtual Distrybution Space);

- warstwg transakcyjna (VTS - Virtual Transaction Space).

Funkcjonowanie firmy w wirtualnym §rodowisku biznesu niesie znaczace katego-
rie korzys$ci, przede wszystkim w zakresie marketingowym, a takze ekonomicznym
i organizacyjnym. W odniesieniu do wyodrgbnionych 4. warstwowej struktury $§rodo-
wiska wirtualnego mozna im przypisaé¢ nastgpujace kategorie korzysci:

- naplaszczyznie informacyjnej (VIS) internetowa witryna firmy oznacza §wiatowa
promocj¢jej godla, wyrobow i ustug;

- dzigki multimedialnej komunikacji (VCS) mozliwy jest ciagly monitoring rynku
i zbieranie stosownych informacji i opinii potencjalnych klientow;

- zaposrednictwem warstwy dystrybucyjnej (VDS) ksztattowane sabardzo efektyw-
ne kanaly dystrybucji, co ewidentnie wptywa na koszty dystrybucji ponoszone przez
firme;

- mozliwo$¢ prowadzenia transakcji zapomocawarstwy VT S oznaczaredukcjg kosz-
tow operacyjnych, a ponadto pozytywnie wptywa najakos$¢ i asortyment produko-
wanych wyrobow i §wiadczonych ustug.

Rysunek 3 przedstawia warstwowastrukturg przedsigbiorstwa wirtualnego warun-
kujacajego funkcjonowanie w wirtualnym otoczeniu biznesowym.
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Rys. 3. Warstwowa struktura przedsigbiorstwa wirtualnego

3. Globalizacja gospodarki rynkowej

Wspodtczesny menedzer funkcjonuje w pewnym, niezwykle dynamicznym otocze-
niu rynkowym. Dzigki przedsigbiorczos$ci wirtualnej otoczenie to juz dawno przestato
by¢ ograniczonym $rodowiskiem lokalnym, a jest otwartym rynkiem penetrowanym
przez wielu kontrahentow, czgsto znacznie oddalonych geograficznie, ale aktywnych
gospodarczo wtasnie na tym najblizszym rynku. Przedsig¢biorstwo, aby mogto sig¢ roz-
wijac¢ 1 utrzymac¢ okreslona pozycj¢ na rynku musi przede wszystkim badaé i analizo-
wacé ten rynek, aby zdobywaé nowych klientow i nowe zrodta zyskow. Nalezy wigc
obejmowac coraz to nowe rynki, coraz wigksze terytorialnie obszary gospodarcze. Taka
aktywna strategia gospodarowania pociaga za soba okre$lone koszty i naklady np. na
organizacjg¢ promocji, budowe¢ nowych kanaléw dystrybucji itp. Umiej¢tne wykorzy-
stanie wirtualnej przedsigbiorczo$ci znakomicie moze minimalizowaé koszty rynko-
wej ekspansji przedsigbiorstwa, a w pewnych sytuacjach wrgcz warunkuje zdobywa-
nie nowych pozycji rynkowych.

Zastosowanie nowoczesnych technologii wirtualnych utatwia w pierwszym rzedzie
dostep do niezbgdnych informacji gospodarczych, do danych waninkujacych podej-
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mowanie efektywnych decyzji menedzerskich. Bezposredni kontakt ze §wiatowym ryn-
kiem pozwala na natychmiastowa oceng zaréwno in plus, jak tez in minus planowa-
nych strategii i podjgtych decyzji gospodarczych. Utatwia bowiem zrozumienie dyna-
micznych praw rzadzacych gospodarka rynkowa podstawowych zaleznosci i najbliz-
szych tendencji rozwojowych. W efekcie koncowym powinno nastapi¢ usprawnienie
zarzadzania catym przedsigbiorstwem wedtug kryteriow otwartego rynku §wiatowego.
Sie¢ komputerowa umozliwia przede wszystkim bezposredni kontakt ze wszystkimi
kontrahentami przedsigbiorstwa, przebiegajacy dodatkowo w czasie rzeczywistym np.
w trakcie prowadzonych negocjacji lub zawieranych transakcji. Bardzo waznym pro-
blemem jest mozliwo$§¢ komunikowania si¢ klientéw z dostawcami, szczegdlnie cenne
sa ich praktyczne uwagi i reklamacje, ktére pomoga natychmiast korygowac stwier-
dzone usterki tak w zakresie technologii produkcji, jak tez w sensie standardow obstu-
gi klienta.

W systemie globalnej gospodarki §wiatowej przedsigbiorczo$¢ wirtualna to z jed-
nej strony glgboka penetracja rynkow $wiatowych, z drugiej olbrzymie zagrozenie dla
zamknigtych, lokalnych koncepcji gospodarowania. Dlatego nalezy wykorzystaé tacza
komputerowe do intensywnych dziatan marketingowych, do promocji firmy i jej pro-
duktow ajednocze$nie do zbierania opinii od klientéw o pozycji firmy i konkurencyj-
nos$ci jej produkcji. Przedsigbiorczos$é wirtualna to doskonata technologia do zbierania
wiarygodnych danych zjednej strony o klientach i ich potrzebach, z drugiej o pozio-
mie konkurencji i skali zagrozen jakie wynikaja stad dla firmy.

4. Zasadnicze efekty i problemy wirtualnos$ci

Glownym i miazdzacym konkurencj¢ atutem firm wirtualnych jest fakt funkcjono-
wania w ogélnoswiatowej sieci komputerowej Internet’, ktéra niespodziewanie rewo-
lucjonizuje wszystkie sfery zycia spoteczno-gospodarczego, a w tym przede wszyst-
kim funkcjonowanie podmiotéw rynkowych. Na ten stan rzeczy ztozyly si¢ nastgpuja-
ce kategorie przestanek:

1. Zastosowanie komputerowych mechanizmoéw sieciowych do wyszukiwania i prze-
plywu informacji pozwala wirtualnej firmie osiagnaé nie spotykana dotychczas pred-
kos¢ reakcji na zmiany zachodzace na rynku. Mozliwo$¢ natychmiastowej reakcji
na permanentne wahania koniunktury i celowe zagrozenia generowane przez kon-
kurencjg jest wielkim atutem firmy wirtualnej, walorem absolutnie niedostgpnym
dla przedsigbiorstw tradycyjnych opartych nawet na najlepszych specjalistach od
marketingu. Dysponowanie aktualna informacja rynkowa pozwala na minimalizo-
wanie strat, a w efekcie na maksymalizowanie zysku.

‘Niektore wigksze firmy obserwujac ekspasje przedsigbiorstw "internetowych' wykorzystaly idee sie-
ci Internet do budowy wlasnych, lokalnych sieci komputerowych znanych w literaturze jako sieci typu
Intranet i Ekstranent. Sieci typu Intranet sa wewnetrznymi sieciami lokalnymi, funkcjonujacymi ramach
danego przedsi¢biorstwa. Ekstranety to wlasne sieci zewnetrzne zarzadzane przez macierzystsa firme. Naj-
cze$ciej jedne i drugie moga wspélpracowa¢ z uniwersalna §wiatowa siecia Internet.
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2. Niewyobrazalnie wzrosta takze szybko§¢ dokonywania wszelkich transakcji gospo-
darczych migdzy kontrahentami. Przestrzenna odleglo$¢ mig¢dzy podmiotami go-
spodarczymi przestata mie¢ jakiekolwiek znaczenie. Komputerowe, cyfrowe tech-
nologie gwarantuja ponadto doskonata jako$¢ i niezawodnos$é przeptywow infor-
macyjnych. Strumienie informacyjne posiadaja tez najwyzsze bezpieczefnstwo in-
formacyjne, gdyz moga by¢ dodatkowo kodowane i specjalnie zabezpieczane przed
nieuprawnionym dostgpem. W wirtualnych sieciach komputerowych transakcje go-
spodarcze prowadzone sa na wysokim poziomie bezpieczenstwa, przy zachowaniu
Swiatowych standardéw prowadzenia korespondencji gospodarczej.

3. Technologia komputerowa, dzigki multimedialnym systemom komunikowania po-
zwalajacym m.in. na organizacjg¢ telekonferencji w czasie rzeczywistym umozliwia
tworzenie w ramach wirtualnej superorganizacji doraznych zespotow eksperckich,
celem natychmiastowego rozwiazania pilnego problemu, bez koniecznos$ci fizycz-
nego spotkania si¢ tego grona. Takze do realizacji specjalnych programoéw gospo-
darczych, czy lansowania nowych strategii rynkowych moga by¢ powotywane wir-
tualne zespoty doradcze, ktore istnieja tylko na czas rozwiazywania zadania. Moz-
liwo$¢ tworzenia kompetentnych grup zadaniowych, bez wzglgdu na miejsce prze-
bywania ich cztonkéw znakomicie zwigksza operatywnos$¢ firmy, zwlaszcza wtedy,
gdy trzeba podja¢ wazne decyzje wymagajace gigbokich konsultacji. Zupelnie dru-
gorzgdnym problemem w tej kwestii (a pierwszorzednym dla firm matych,
0 skromniejszym kapitale) sa koszty takich narad i konsultacji. W przedsigbiorstwie
wirtualnym sa to standardowe §wiadczenia za ustugi telekomunikacyjne, natomiast
w przypadku delegowania poszczegdlnych przedstawicieli do konkretnego miejsca
I na okre$lony czas koszty spotkania w migdzynarodowej skali superorganizacji sa
juz znaczne.

4. Konwencja cyberkorporacji jest wielkim wyzwaniem zwlaszcza dla firm mniejszych,
ktorych dostgp do dynamicznych informacji rynkowych z natury rzeczy jest ograni-
czony i niepelny. Dzigki $wiatowej sieci Internetowej nawet najmniejsze przedsig-
biorstwa wirtualne uzyskaty mozliwo$¢ zniwelowania organicznej przewagi przed-
sigbiorstw duzych, bogatych, o rozwinigtych zrédtach informacji i rozbudowanych
kanatach dystrybucji. Technologia wirtualna pozwala na eliminacj¢ naturalnego do-
tychczas efektu ekonomii skali przypisanego przedsigbiorstwom duzym. Przy jed-
nakowym dostgpie do informacji konkurencyjne szanse przedsigbiorstw malych zdaja
si¢ nawet by¢ wigksze niz duzych molochéw gospodarczych. Dzigki wigkszej ela-
stycznosci matych przedsigbiorstw wirtualnych tatwiej jest im adaptowaé si¢ do
nowych wymagan i potrzeb klientoéw, wreszcie koszty tych zmian sa rowniez rela-
tywnie mniejsze, niz w przypadku duzych korporacji gospodarczych.

Reasumujac, korzys$ci z tytutu wiaczenia si¢ przedsigbiorstwa do wirtualnej rze-
czywisto$ci gospodarczej mozna podzieli¢ na dwie kategorie, ktore rozpatrywane sa
jako tzw. dzwignie sukcesu odpowiednio:

- pierwszego rodzaju, gdy maty przyrost naktadow spowoduje duzy wzrost zy-
skow, co wynika z faktu gwattownego wzrostu liczby kontrahentéw w wyniku zatoze-
nia swojej wirtualnej witryny w sieci Internentowej;
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- drugiego rodzaju, odnoszone do ,,elektronicznej" szybkos$ci reagowania na zmia-
ny zachodzace na interesujacym nas rynku, gdyz automatycznie przychodzace sygnaly
np. w zakresie koniunktury pozwalaja nam na skuteczna reakcj¢ oparta na wiarygod-
nych, §wiatowych danych gospodarczych.

Rodzaje problemow wynikajacych z funkcjonowania zupelnie nowej kategorii przed-
sigbiorstw wirtualnych w systemie gospodarki rynkowej zostatly zobrtazowane narys. 4.

Dostep do rynku swiatowego
A

—+—>»1 - duza predkos¢ reakcji

—+—3] - Swiatowe standardy transakcji

~——t——3=1 - monitoring i konsulting

—t—31 - wyrownanie rynkowych szans

PRZEDSIEBIORSTWO PROBLEMY

i 1 WIRTUALNE

- osobos¢ prawna firmy ST B

- nowa teoria zarzadzania

Rys. 4. Waloryuzytkowe i problemy formalne przedsigbiorstw wirtualnych

Funkcjonowanie przedsigbiorstw wirtualnych w masowej skali implikuje szereg
nieznanych dotychczas probleméw natury prawnej, organizacyjnej a takze technicznej
i spotecznej.

1. Jednym z najtrudniejszych problemow prawnych jest fakt, ze przedsigbiorstwo
wirtualne jako podmiot rynkowy funkcjonuje na podstawie obowiazujacych (w skali
calej gospodarki rynkowej!) normiprzepiséw prawnych. Aby mie¢ osobowos¢ praw-
na firma wirtualna powinna by¢ wpisana do Rejestru Handlowego i posiadac¢ okreslony
status prawny. Z uwagi na wirtualny charakter firmy jest to ciagle problem nierozwia-
zany, gdyz takiej firmy nie mozna fizycznie zlokalizowac¢ ani ,terytorialnie osadzic¢"
wzgledem prawa. Firma wirtualna istnieje jedynie w sieciach i strukturach komputero-
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wych. Rzeczywistymi elementami takiej organizacji sajedynie tzw. firmy satelitarne,
wspoélpracujace z nadrz¢dna firma-matka, ktora jest ,nieistniejaca" w sensie fizycz-
nym i prawnym firma wirtualna.

2. Innym powaznym problemem teoretycznym, ktory moze zrewolucjonizowa¢ kla-
syczna, naukowa teori¢ organizacji i zarzadzania jest kwestia partnerstwa poszczegdl-
nych organizacji satelitarnych. Nadrz¢dna wirtualna firma-matka, sama nie posiadajac
zadnej struktury fizycznej, organizuje dziatalno$¢ firm satelitarnych, ktéore wnosza do
wspolnej dziatalno$ci wlasne produkty, ustugi, a takze znaki firmowe, referencje itp.,
zachowujac calkowicie swoje zasoby materialne i niematerialne.

5. Postulaty edukacyjne

Na zakonczenie zostang sformutowane pewne postulaty pod adresem systemow
edukacyjnych, jako implikacja i systemowe wyzwania nowej, wirtualnej gospodarki
Swiatowej.

Rewolucyjne rozprzestrzenianie si¢ w gospodarce rynkowej technologii wirtual-
nych opartych na§wiatowych, otwartych sieciach komputerowych powoduje, ze wigk-
szo$¢ przedsigbiorstw rynkowych, a w zasadzie ich menedzeréw uswiadomito sobie 2.
podstawowe prawdy:

- popierwsze, nowoczesne komputerowe technologie zarzadzania stanowig ogromne
zagrozenie dla klasycznych ,,technik biurowych" stosowanych nagminnie w wielu tra-
dycyjnych przedsigbiorstwach, ktore nie wytrzymuja konkurencji mtodej, ale jakze
skutecznej fali informatycznej;

- po drugie, te same technologie umiejgtnie adaptowane dla wtasnych potrzeb,
moga przynie$¢ olbrzymie korzysci i ewidentna przewagg nad konkurencja pracujaca
wedhug klasycznych, niekomputerowych technologii zarzadzania.

Konkluzja moze by¢ tylko jedna - nalezy jak najpredzej wiaczy¢ si¢ w nurt burzli-
wej rewolucji komputerowej, aby uzyskaé przepustke do $wiatowej wioski informa-
tycznej. Oznacza to konieczno$¢ funkcjonowania w cyberprzestrzenijakojednaz wie-
lu jej cyberkorporacji. Spetnienie tego postulatu warunkuje perfekcyjna znajomos¢
praw wirtualnej przedsigbiorczosci, ktorych podstaw i ogolnej filozofii powinny na-
ucza¢ wyzsze szkoly ekonomiczne i wszystkie uczelnie biznesowe. W przetadowa-
nych ,starociami i encyklopediami" programach tych szké! musza znalez¢ si¢ przed-
mioty ,,wirtualne" takie np. informatyczne systemy zarzadzania, funkcjonowanie przed-
sigbiorstw wirtualnych a przede wszystkim zasady wykorzystania Internetu w biznesie.

Przyktadowo w postulowanym przedmiocie ,, Wykorzystanie internetu w biznesie"
powinny by¢ rozpatrzone m.in. takie problemy jak:

- podstawy techniczno-technologiczne funkcjonowania §wiatowej sieci kompu-
terowej Internet (konfiguracja techniczna sieci, stanowiska serwer6w bazoda-
nowych, stacje robocze, zasady tacznos$ci i komunikacji itp.);

- zasadyuzytkowaniasieciInternet (interfejsy uzytkownika przegladarki interne-
towe, pliki i strony internetowe itp.),
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- projektowanie przedsigbiorstw wirtualnych, opartych na strukturze funkcjonal-
nej a pozbawionych struktury organizacyjnej (odwrocenie do géry nogami nie-
ktorychzasad teorii kierowaniaizarzadzania);

- metody skutecznego zarzadzaniaprzedsigbiorstwamiwirtualnymi (nowanieist-
niejacajeszcze teoria kierowania i zarzadzania);

- stosowanie nowoczesnychstandardow itechnologii obstugiklientaw przedsig-
biorstwie wirtualnym (marketing wirtualny, logistyka wirtualna);

- zarzadzanie zasobami informacyjnymi (projektowanie struktur informacyjnych,
korzystanie z baz i hurtowni danych, ochrona informacji, edycja i dystrybucja
danych itp.).

Specyfikacja niektorych kategorii programowych implikowanych przez przed-
sigbiorczo$§¢ wirtualna pod adresem szkolnictwa wyzszego zostata przedstawiona
narys.5.

- zagroz
przedsiebiorstw 53
tradycyjnych |

—— - Informatyczne Systemy Zarzadzania

———3 Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Wirtualnym
—

Wykorzystanie Internetu w Biznesie

Y
" Symulatory Wirtualnego Srodowiska Biznesowego

Rys. 5. Wyzwania przedsigbiorczoS$ci wirtualnej
stawiane systemom edukacyjnym



=l

PRZEDSIEBIORCZOSC WIRTUALNA - WYZWANIA I PERSPEKTYWY 5 7

Innym problemem edukacyjnym generowanym przez wirtualne technologie przed-
sigbiorczosci jest koniecznos$¢ uksztaltowania wyobrazni wspolczesnych przedsigbior-
coéw stosownie do wymogodw nowej wirtualnej konkurencji. Nowoczesny menedzer
musi umie¢ sprawnie i efektywnie funkcjonowa¢ w nowej wirtualnej rzeczywistosci
gospodarczej. Brak takiego doswiadczenia oznacza konieczno$¢ prowadzenia nie za-
wsze bezpiecznych eksperymentéw na wlasnym przedsigbiorstwie, celem zdobycia
niezbgdnej wiedzy i odpowiedniej praktyki menedzerskiej. Réwniez w tej dziedzinie
technologia wirtualna oferuje doskonata mozliwos¢ bezpiecznej symulacji dydaktycz-
nej na fikcyjnym rynku istniejacym jedynie w pamigci komputerow. Taka wirtualna
symulacja pozwoli na podejmowanie prawdziwych decyzji menedzerskich,jednak bez
negatywnych konsekwencji finansowych. Zapomocaodpowiednichprogramoéowkom-
puterowych mozna symulowaé w sposdb niemal doskonatly dowolne §rodowisko ryn-
kowe, stwarza¢ okre$lone zagrozenia gospodarcze inspirujac menedzera do podejmo-
wania skutecznych decyzji. Kazda decyzjajest natychmiast oceniana wedtug surowych,
rynkowych kryteriow i automatycznie odnoszona do sytuacji np. finansowej danego
przedsigbiorstwa. W miarg czynionych postgpow mozna dowolnie komplikowa¢ skalg
trudnosci i wprowadzac coraz ostrzejsze zagrozenia i perturbacje rynkowe.

Symulowanie wirtualnej rzeczywistos$ci gospodarczej zapomocatechnologii kom-
puterowej (tez wirtualnej) odznacza sig¢ 2. zasadniczymi cechami:

- popierwsze, wszelkie nastgpstwa gospodarcze i konsekwencje finansowe podjg-
tych decyzji menedzerskich znikaja w momencie zakonczenia procesu dziatan symula-
cyjnych np. z chwilg wyltaczenia komputera;

- po drugie, w glgbokiej pamigci pozostana natomiast atrakcyjne dos§wiadczenia
menedzerskie wyniesione z pobytu w wirtualnym $rodowisku rynkowym i obowiazu-
jace tam zasady gry rynkowej oraz kryteria podejmowania decyzji.

Finansowe koszty uzytkowania symulatora i zdobytego w ten sposob doswiadcze-
nia sagoczywiscie relatywnie mate w stosunku do wyniesionej wiedzy, praktyki i prze-
prowadzonych transakcji. Specjalistyczne instalacje symulatoréw wirtualnych dyspo-
nuja bardzo atrakcyjnymi interfejsami graficznymi i szeregiem dodatkowych helpoéw
np. z zakresu prawa handlowego, prawa administracyjnego, prognozowania zachowan
rynkowych w okreslonych sytuacjach gospodarczych itp. co dodatkowo potgguje wra-
zenia 1 podnosi ich efektywno$¢ dydaktyczna.

Zarysowane powyzej problemy i watpliwo$ci nie naleza do kategorii zmieniajacej
si¢ mody na nowinki techniczne, ani tym bardziej maniery informatycznej. W dobie
obecnej niemal aksjomatem jest stwierdzenie, ze informatyka stata si¢ bariera rozwo-
jowaprzedsigbiorstw na nig odpornych, a kotem zamachowym nowoczesnych przed-
sigbiorstw rynkowych. Jak na ironig, postugiwanie si¢ technologia wirtualng wymaga
minimalnychnaktadow finansowychiinwestycyjnych, czg¢sto znacznie mniejszychniz
budowa czy wdrazanie nieadekwatnych do potrzeb i mozliwo$ci firmy zintegrowanych
systemow zarzadzania. Aby zaistnie¢ w wirtualnym srodowisku gospodarczym nie-
zbgdny jest dostep do $redniej klasy mikrokomputera, o standardowych parametrach
technicznych wyposazonego dodatkowo w tzw. kartg sieciowa oraz podlaczonego do
instalacji sieci Internet. Koszty uzytkowania sieci Internet ksztattuja si¢ na poziomie
kosztow tradycyjnych ustug telekomunikacyjnych.
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Szczegdlnie duzy wptyw na przebieg procesu zarzadzania finansami przedsigbior-
stwamajabodzce pochodzace zjego otoczenia, bgdace motoremjego dziatania, kreu-
jace nowe mozliwos$ci ale rowniez niosace ze soba wiele zagrozen dla sfery finansowej
firmy'. Warto wigc zasygnalizowa¢ niektére problemy pochodzace z otoczenia firmy,
majace istotny wplyw najej sfer¢ finansowa. Przedstawiaje ponizszy rysunek.

Firma ijej otoczenie

ODBIORCY, KLIENC!
(POSREDNICY | KONSUMENCT)

Zrodto: Opracowanie wltasnenapodst. W.Bien, op. cit., s. 13; Jak zarzadza¢ przed-
siebiorstwem..., op. cit., s.23; B. i W. Zurawik, Zarzadzanie Marketingowe cz.I, Wy-

dawnictwo UG 1993, s.58.

' Por. np. W. Bien, Zarzadzanie finansami przedsi¢gbiorstwa. Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce,
Warszawa 1995 s. 12; Jak zarzadzaé przedsigebiorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red.
Z. Mikolajezyk, Czytelnik, AE Krakow 1995, s. 13; H. Zalewski, Polityka finansowa w przedsi¢biorstwie,

Instytut Przedsigbiorczosci Sopot 1992, s.24.
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Grupa majaca najczgstszy bezposredni kontakt z duzym przedsigbiorstwem pro-
dukcyjnym sa dostawcy materiatow i innych przedmiotdéw oraz ustug niezbgdnych do
jego funkcjonowania, a takze odbiorcy instytucjonalni wyrobow przez nie produkowa-
nych (np. hurtownie, sklepy). Zaré6wno w przypadku jednych, jak i drugich powinno
negocjowac si¢ najbardziej korzystne dla firmy warunki i terminy ptatno$ci; w stosun-
ku do dostawcow - jak najdtuzsze, z odbiorcami - jak najkrotsze. Jest to jeden z klu-
czowych warunkéw utrzymania wystarczajacej ilosci srodkéw pienigznych pozostaja-
cych do dyspozycji przedsigbiorstwa. Nastgpna grupa z bliskiego otoczenia firmy -
jedna z najwazniejszych dla mozliwosci jej funkcjonowania - sa konsumenci wytwa-
rzanych przez nig dobr. To wtasnie w oparciu o wyniki badan tej grupy podejmowane
sa czgsto dlugofalowe decyzje inwestycyjne okre$lajace przysztosé firmy na danym
obszarze.” Przykladem moga tu by¢ fabryki i linie produkcyjne zagranicznych koncer-
now samochodowych istniejace i powstajace na terenie Polski. Korporacje te, po prze-
prowadzeniu badan przysztego popytu, zdecydowaly si¢ na potozenie gtéwnego cig-
zaru na produkcj¢ wigkszych aut (Daewoo - Lanos, Nubira, Leganza; Ford - Escort
i w przysztosci Mondeo; General Motors - Astra i Vectra), cho¢ w momencie podej-
mowania tej decyzji najwigksza grupa kupowanych w Polsce samochodow byly auta
mate. Okazato sig, ze byta to decyzja trafna. W wyniku wzrostu gospodarczego i wzro-
stu dochodéw ludno$ci z roku na rok coraz wigcej nabywcow wybiera auta klasy kom-
paktowej lub $redniej. Firmy polskie musza oswoi¢ si¢ z mysla, ze decyzjg o zainwe-
stowaniu w podjgcie produkcji nowego wyrobu musi poprzedzi¢ decyzja o zaangazo-
waniu §rodkéw w zbadanie, czy tego rodzaju produkt znajdzie uznanie wsrdéd poten-
cjalnego nabywcy, a tym samym - czy mozliwe jest ich rentowne funkcjonowanie
w przysztosci.

Obserwacja rynku obejmuje swym zasiggiem roéwniez badanie zachowan konku-
rentow. Na przyktad gwattowny spadek sprzedazy, pociagajacy za soba negatywne skutki
dla finanséw firmy, moze by¢ spowodowany przez obnizenie cen podobnych produk-
tow oferowanych przez konkurencj¢. Dzigki stalemu monitorowaniu sytuacji mozliwa
jest szybka reakcja obnizka cen wlasnych produktow jeszcze przed wystapieniem tak
groznej sytuacji oraz ztagodzenie skutkow tej decyzji poprzez obnizenie kosztéw np.
znajdujac tanszego dostawceg materiatow.’

Mozna wigc stwierdzi¢, ze badania rynku odgrywaja istotng rol¢ w zarzadzaniu
wszelkimi aspektami dzialalnosci przedsigbiorstwa, poniewaz wtasciwe ich wykorzy-
stanie ,,ogranicza znacznie ryzyko iprzyczynia sie do tego, ze podejmowane decyzje
bedq mniej obarczone omytkami i sqdami intuicyjnymi, ktore mogq by¢é zawodne".”

Ostatnim sktadnikiem blizszego otoczenia przedsigbiorstwa jest spotecznos$¢ lo-
kalna, na ktora sktadaja si¢ czgsto osoby nie bgdace wcale konsumentami produktow
przedsigbiorstwa. Dobry wizerunek firmy w miejscu jej funkcjonowania moze przy-
sporzy¢ jej tylko korzysci. Wbrew pozorom sprawa ta ma duze znaczenie dla finansow

* Por. E. Duliniec, ,,Badania marketingowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem", PWN Warszawa 1994,
s.13; B.i W. Zurawik, op. cit, s.116.

* Patrz szerzej B. i W. Zurawik, op. cit., s.108-111.

* S. Kaczmarczyk, ,,Badania marketingowe metody i techniki', PWE Warszawa 1995, s.20.
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przedsigbiorstwa. Gdy np. fabryka zanieczyszcza srodowisko, a skutki tego sg uciazli-
we dla okolicznych mieszkancéw, moze to spowodowaé ich protesty. W dobie po-
wszechnego czynnego i biernego dostgpu do informacji wielce prawdopodobne jest,
ze informacja o negatywnej dzialalnosci fabryki dostanie si¢ do mediow. Te zas, jako
nieodlaczny element kultury masowej, rozpowszechnia wiadomos$¢ na caty kraj. Jako,
ze coraz wigksza czg¢$¢ spoteczenstwa jest Swiadoma ekologicznie, moze doj$¢ do boj-
kotu towarow danej firmy i powaznego czasem spadku sprzedazy (szczegdlnie w pierw-
szym, najbardziej "goracym" okresie). W przypadku korporacji migdzynarodowych
taki bojkot moze by¢ uprawiany przez konsumentéw w wielu krajach ( byto tak np.
w przypadku koncernéw naftowych Exxon i Shell).

Jednym z najwazniejszych sktadnikow otoczenia przedsigbiorstwa w szerszej skali
jest otoczenie polityczno - prawne. Wazne jest, aby firma miata zapewniona prawnie
swobodg¢ funkcjonowania w gospodarce, aby jasno okre§lone byty prawa wlasnos$ci
i zapewniony byl - gdzie to tylko mozliwe - jak najszerszy dostgp do rynku, nie ogra-
niczany zbgdnie koncesjami czy innego rodzaju zezwoleniami panstwowymi na dzia-
talno$¢ w danej dziedzinie. Szczegdlnie istotny dla finanséw firmy jest system podat-
kowy panstwa. Wynikiem jego funkcjonowania jest bezposrednie i posrednie obciaze-
nie dochoddéw przedsigbiorstwa, jak réwniez konieczno$é znajomos$ci tego systemu
i ewentualnych zmian w nim zachodzacych przez osoby zarzadzajace finansami. Dla-
tego naj korzy$miejszy dla firmy jest prosty i stabilny system podatkowy i niska stopa
opodatkowania.” W tej grupie sktadnikow otoczenia nalezy zwréci¢ uwage takze na
polityke monetarng i kursowa panstwa. Najprosciej rzecz ujmujac przedsigbiorstwo
bgdzie zadowolone je$li koszt kredytu bankowego, wynikajacy ze stopy kredytu refi-
nansowego (redyskontowego) ustalanej przez bank centralny na podstawie szeregu
wskaznikow gospodarczych, begdzie niski. W diuzszym okresie nadmierna obnizka tej
stopy moze jednak doprowadzi¢ do obecno$ci na rynku zbyt duzej ilo$ci pieniadza
(przy niskim oprocentowaniu zwigksza si¢ atrakcyjnos$¢ zaciagania kredytoéw, a spada
atrakcyjno$¢ oszczgdzania). W wyniku zaistnialej sytuacji ro$nie inflacja - pojawia si¢
niekorzystne zjawisko spadku sity nabywczej pieniadza.’ Zbyt wysokie oprocentowa-
nie kredytow powoduje z kolei spadek optacalnosci inwestycji rzeczowych finansowa-
nych z tych kredytow na rzecz np. inwestycji finansowych takich, jak lokaty bankowe,
a co za tym idzie zahamowanie rozwoju infrastruktury przemystowo-handlowej kraju.
Dlatego ingerencje banku centralnego w stopy procentowe sa najczg¢sciej bardzo ostrozne
i wywazone. Polityka kursowa banku centralnego odnosi si¢ z kolei do pozycji waluty
kraju w stosunku do walut obcych. Jest ona o tyle istotna dla przedsigbiorstw, ze eks-
porterzy sa usatysfakcjonowani niska cena swojej waluty, poniewaz czyni to ich pro-
dukty bardziej konkurencyjnymi cenowo na rynkach zagranicznych. Importerzy zado-
woleni sa z odwrotnej sytuacji - przy mocnej pozycji waluty krajowej towary przez
nich importowane bgda relatywnie tansze.

* Por. H. Zalewski, op. cit., s.29.
* Por. W. Bien, op. cit., s.14.
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Z punktu widzenia zarzadzania finansami na szczegdlna uwaggjako czynnik oto-
czenia ekonomicznego zastuguje inflacja - zjawisko powodujace spadek wartosci pie-
niadza w czasie.” Opréocz faktu, ze jest ona jednym z czynnikoéw ksztattujacych stopeg
procentowa na rynku kredytowym i lokat bankowych, rzutuje rOwniez na poréwnywal-
no$¢ danych z réznych okreséw. Poprzez swoja ciagla obecno§¢ w gospodarce inflacja
powoduje staly nominalny wzrost cen. Dlatego przy analizie poréwnawczej danych
finansowych z kolejnych lat konieczne jest ich sprowadzenie do wartosci na dany mo-
ment (np. wyrazenie standw zapasu materialdw w poszczegdlnych latach wg cen
z roku bazowego). Znajomos$¢ aktualnej inflacji i prognoz inflacyjnych niezbgdna jest
takze przy poréwnywaniu atrakcyjno$ci ofert bankéw np. w przypadku wystapienia
zamiaru ulokowania przez firm¢ tymczasowo wolnych §rodkéw pienigznych lub woli
zaciagnigcia kredytu na realizacj¢ inwestycji." Wiaze si¢ to z nast¢gpnym elementem
otoczenia ekonomicznego, zwanym czg¢sto "krwiobiegiem gospodarki" - z systemem
bankowym. W gospodarce rynkowej banki pelnia wiele funkcji waznych dla przedsig-
biorstwa.” Poza wyzej wymienionymi czynno$ciami banki prowadza rachunki biezace
firmy, dzigki ktérym mozliwe sa m.in. bezgotéwkowe rozliczenia zjej kontrahentami
i krotkookresowe finansowanie dziatalnoS$ci przez kredyt w rachunku biezacym. Oprocz
tego banki, poprzez swoje biura maklerskie, moga obstugiwaé emisj¢ akcji przedsig-
biorstw oraz obro6t akcjami i innymi papierami warto§ciowymi na rynku wtéornym. Przy-
wolany tu zostal kolejny fragment tego zakresu otoczenia - rynek papierow wartos$cio-

0

wych. Przedsigbiorstwo moze partycypowa¢ w nim w roznoraki sposob."” Pierwsza

mozliwo$¢ to pozyskanie kapitalu przez wyemitowanie wlasnych akcji i oferowanie
ich na sprzedaz. Wtedy kurs akcji danej firmy na rynku kapitalowym jest odzwiercie-

dleniem wartos$ci firmy." Czgsta jest tez obecno$¢ firmy na tym rynku poprzez obroét

obcymi akcjami lub obligacjami, co jest alternatywa dla np. dokonywania lokat termi-
nowych. Jednak nawet jesli przedsigbiorstwo nie dziata na rynku papieré6w wartoscio-
wych w zaden z tych sposobdow, nie uniknie jego wplywu na swoja dziatalnos$¢.
W dojrzatych gospodarkach rynkowych bowiem, gietda jest probierzem koniunktury
gospodarczej. Spadek cen akcji na gietdzie jest nierzadko pierwszym sygnalem zagro-
zenia recesja, ktora oznacza spadek popytu, produkcji, zatrudnienia i ptac, a to odbija
si¢ na procesie gospodarowania wszystkich podmiotow."”

" Por. J. Duraj, Przedsigbiorstwo na rynku kapitalowym, PWE Warszawa 1996, s.35; W. Bien, Ocena
efektywnoS$ci finansowej spélek prawa handlowego, Finans - Serwis Warszawa 1997, s. 14 i nast.

* Srednioroczny wzrost cen towaréw i uslug konsumpcyjnych w Polsce w 1995 roku wyniést 27,8%,w
1996 roku 19,9%, w 1997 roku 14,9%, a w roku 1998 11,5% (Monitor Polski nr 5/1996,poz.67; nr 3/1997,
poz. 26; nr 3/1998, poz. 39; nr 4/1999, poz. 31).

' Por. J. Grzywacz, Wspolpraca przedsigbiorstwa z bankiem, Difin Warszawa 1996, s.9-12, W. Jawor-
ski, Z. Krzyszkiewicz, B. Kosinski, Banki rynek, operacje, polityka, wyd. VI, Poltext Warszawa 1997, s.15;
P.S. Nadler, Banki komercyjne w gospodarce, Wydawnictwo Zarzadzanie i Finanse, Warszawa 1993, r. 1.

" Patrz szerzej B. Belletante, Gielda, jej funkcjonowanie i rola w zyciu gospodarki, PWN Warszawa
1996; W. Bien, Rynek papierow wartosciowych, Difin Warszawa 1996; J.Buchacz Zasady funkcjonowania
gieldy, rynek papieréw warto$ciowych, Osrodek doradztwa i Szkolenia ,,TUR" Jaktoréw 1995, s. 28-29.

" Por. J. Czekaj, Z. Dresler, Podstawy zarzadzania finansami firm, PWN Warszawa 1997, s. 17.

" Por. W. Bien, Zarzadzanie finansami..., op. cit., s.12-13.
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Kolejnym elementem otoczenia majacym wplyw na gospodarkg finansowa przed-
sigbiorstwa jest demografia.” Na lokalizacj¢ firmy w danym kraju lub rejonie moze
np. wptywaé¢ duza liczba oséb w wieku produkcyjnym, co sprawia, ze sktonne sa one
podja¢ pracg za nizsze wynagrodzenie. Wazne jest tez, czy w okolicy planowanej loka-
lizacji jest wystarczajaca liczba specjalistOw wymaganych przez firmg¢ branz, co po-
zwala zaoszczg¢dzi¢ na kosztach ich zakwaterowania. Najwigksze prawdopodobien-
stwo wystapienia takich sprzyjajacych okoliczno$ci wystgpuje w okolicach duzych
centrow urbanistycznych, dlatego wigkszo$§¢ przedsigbiorstw tam wtasnie buduje swo-
je siedziby. Taka lokalizacja wiaze si¢ cz¢sto rowniez z minimalizacja kosztow trans-
portu dzigki blisko$ci rynkéw zbytu i zaopatrzenia.

Istotnymi czynnikami lokalizacyjnymi sa warunki naturalne i technologiczne. Nie-
korzystne uksztattowanie terenu wymuszajace konieczno$¢ wykonania wielu robot ziem-
nych lub duza odlegto§¢ od naturalnego zréodta wody moga spowodowaé wzrost kosz-
tow inwestycji. Z tych samych wzgledow firmy staraja si¢ budowac obiekty na terenie
uzbrojonym (z doprowadzona energia elektryczng woda i gazem). Innym problemem
zwigzanym z otoczeniem technologicznym jest odprowadzanie §cieckdéw. W przypadku
duzych fabryk powstaje dylemat: czy bardziej optaca si¢ ponie$é koszty zwiazane
z budowa wlasnej oczyszczalni, czy korzystniejsze bedzie state uiszczanie optat za
odprowadzanie $ciekow do miejscowej oczyszczalni, jesli takowa w ogodle istnieje.

Granica migdzy kategoriami otoczeniajest plynna i czg¢sto trudno jest zakwalifiko-
wac niektére z jego czynnikéw do konkretnej grupy. Tak jest np. z bezrobociem -
zjawiskiem spotecznym wynikajacym z uwarunkowan ekonomicznych, wywotujacym
okres$lone dziatania polityczne, uwzglednianym takze jako pojgcie demograficzne."”
Przedsigbiorstwo inwestujac w regionie o wysokiej stopie bezrobocia ma szans¢ nie
tylko na uzyskanie nizszych kosztow zatrudnienia, ale rowniez na ulgi podatkowe udzie-
lane przez panstwo i gminy dotknigte bezrobociem. Z ulgami podatkowymi wiaze sig
réwniez inwestowanie w tzw. specjalnych strefach ekonomicznych. Tworzone sa one
przez panstwo dla przyciagnigcia prywatnego kapitatu krajowego i zagranicznego na
dany teren, czgsto inwestycja w takiej strefie wiaze si¢ z kilkuletnim zwolnieniem od
podatku dochodowego.

Na tle powyzszych spostrzezen nalezy zwroci¢ uwage na pewne §wiatowe tenden-
cje obecne dzi§ w otoczeniu przedsigbiorstwa, a nasilajace si¢ w miar¢ wchodzenia
Polski w struktury europejskie i postgpujacej integracji z migdzynarodowym bizne-
sem. Jednym z takich trenddw jest postgpujaca globalizacja przedsigwzigé gospodar-
czych. Mozna wyodrgbni¢ co najmniej cztery przyczyny takiego stanu rzeczy:

1.obnizenie si¢ kosztow transportu dzigki usprawnieniom w transporcie i komuni-
kacji, a co za rym idzie - utatwienie handlu migdzynarodowego;

2. wynikajaca z nacisku politycznego klientéw, zadajacych wyrobéw o niskiej ce-
nie i wysokiej jakos$ci, tendencja do obnizania barier handlowych chronigcych krajo-

" Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa, PWE Warszawa 1994
" Por. G. Gierszewska i in. , op. cit., s.37; Z. Mikolajczyk i in., op. cit., s21
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wych mato efektywnych producentow, wytwarzajacych drogie, czgsto niskiej jakos$ci
produkty;

3. wzrost kosztow modernizacji nowych produktéw wraz ze wzrostem tempa roz-
woju techniki, wymuszajacy zwigkszenie wielkos$ci sprzedazy dla utrzymania konku-
rencyjnosci firmy;

4. wobec istnienia wielu migdzynarodowych korporacji, mogacych przemieszczac
produkcj¢ w rejony $wiata, w ktorych koszty sa najnizsze, firma produkujaca tylko
w jednym kraju nie jest w stanie konkurowac skutecznie jezeli koszty w tym kraju nie
sa niskie.

Te czynniki zmuszaja wiele przedsigbiorstw, chcacych przetrwa¢ w obecnej rze-
czywistos§ci, do produkowania i sprzedawania swoich wyrobow poza granicami kraju.
Ich funkcjonowanie pociaga za soba dziatalno$¢ w skali globalnej takze instytucji ofe-
rujacych ustugi dla tego sektora. Sa to banki, ubezpieczyciele, firmy consultingowe,
ksiggowe, agencje reklamowe."”

Zjawisko $cisle z tym zwiazane to zastgpowanie cel importowych wysokimi wyma-
ganiamijako$ciowymi wobec towaro6w wwozonych na teren danego kraju, a takze usta-
nawianie na te towary cen minimalnych (dzieje sig¢ tak np. w przypadku wwozonych do
Unii Europejskiej artykulow spozywczych). Skutkiem tego jest koniecznos$é podejmo-
wania decyzji o angazowaniu $rodkow pienigznych w infrastrukturg polepszajacaja-
kos§¢ wyrobow firmy, ktéra musi by¢ wystarczajaca dla utrzymania si¢ na migdzynaro-
dowym rynku.

Polska jest juz w duzej mierze czg¢$cia Swiatowej sieci ponadnarodowych koncer-
now. Oproécz znanych przyktadéw firm produkujacych auta (Fiat, Ford, General Mo-
tors, Daewoo) interesujacy jest rynek samolotow komunikacyjnych. W tej branzy ilosé
kooperantéw jednego producenta, wytwarzajacych poszczegdlne czg$ci danego typu
platowca ijego oprzyrzadowania na calym $§wiecie, wyrazi¢ mozna w tysigcach. WSK-
PZL Mielec wykonuje obecnie dla Boeinga drzwi do samolotu 767-300, a Menasco
Krosno - podwozie przednie do Boeinga 737-700. Podobnie jest z firmami ustugowy-
mi. Dziatajajuz w Polsce migdzynarodowe firmy consultingowe, agencje reklamowe.
W najblizszym czasie rowniez polskie banki i instytucje ubezpieczeniowe stana w ob-
liczu nie ograniczonej barierami konkurencji ze $wiatowymi potentatami.

" Por. E.F. Brigham, Podstawy zarzadzania Finansami, PWE Warszawa 1996, s.21
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Instytucja izby rozliczeniowej niejest tak znanajak sama gielda przeprowadzajaca
szereg roznorodnych transakcji. Wydawac si¢ moze, ze dzialanie izby rozliczeniowej
na gieldzie powinno ograniczac¢ si¢ tylko do sfery rachunkowosci i sprawozdawczo$ci,
czyli do ewidencji tego co si¢ na gietdzie wydarzylo. Jest to jednak spojrzenie zbyt
ogolne, zupelnie nie odzwierciedlajace faktycznej roli jaka spetnia izba rozliczeniowa
na gietdzie.

W praktyce izby sa podstawa funkcjonowania gietdy, odpowiedzialne za bezpie-
czenstwo finansowe operacji i podmiotow je zawierajacych, sa gwarantem stabilnosci
finansowej koniecznej do dziatania rynku.

Istnieje wiele typow izb rozliczeniowych, ktéore w zaleznosci od potrzeb i wymo-
g6éw danego sektora rynku finansowego spelniaja okreslone funkcje. Izba rozliczenio-
wa w sektorze bankowym ogranicza si¢ do sprawowania funkcji administracyjnych
i ewidencyjnych. Dzigki nim operacje zawierane przez banki sana biezaco rejestrowa-
ne i bilansowane co ulatwia i usprawnia dziatanie banku.

Rola izby rozliczeniowej na gieldzie jest o wiele wazniejsza. Oprocz wspomnia-
nychjuz funkcji izba staje si¢ strona zawieranej umowy. Konsekwencja tego jest fakt,
ze w momencie gdy jedna ze stron nie wywiaze si¢ z platnos$ci, izba musi zapewnic
wykonanie kontraktu'.

Na wigkszosci gietd towarowych istnieje rowniez izba rozliczeniowa lub rozra-
chunkowa (przed wojna zwana kasa likwidacyjna). Jej zadaniem jest rozliczanie trans-
akcji terminowych zawartych na gietdzie z gwarancja ich wykonania.

' Blizniak D.Gontarski L. - "Gielda towarowa", FUNDACJA NA RZECZ GIELDY ZBOZOWO-
PASZOWEJ W-wa 1997.
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Clearing house- czyli izba rozliczeniowa, ma odrgbng osobowos$¢ prawna. Do pod-
stawowych funkcji izby naleza: rozliczanie transakcji zawieranych na gietdzie przez
jej cztonkow co gwarantuje wykonanie praktycznie kazdego kontraktu, prowadzenie
dla poszczegdlnych podmiotdéw wystgpujacych na gieldzie systematycznych zapisow
stanu zobowiazan i naleznosci, przypadajacych na po-szczegdlne terminy ich realiza-
cji umozliwienie biezacej orientacji w sytuacji panujacej na gietdzie. Nie wszyscy czton-
kowie gietldy sajednoczes$nie czlonkami izby. Nie nalezacy do izby musza rozliczac
zawierane transakcje wlasna gotowka albo korzystaé z odptatnego posrednictwa czton-
kow izby.

Czlonkostwo izby nabywane jest przez wybor. Uprawnia ono zawierajacego trans-
akcje terminowe do rejestrowania kontraktéw we wlasnym imieniu na kazdej gietdzie,
na ktoérej dana izba $§wiadczy ustugi. Moze zaistnie¢ rowniez sytuacja, ze izby rozlicze-
niowej po prostu brak. Wowczas transakcje rozliczane sa posrednio migdzy upowaz-
nionymi osobami. Sa nimi zazwyczaj brokerzy, ktorzy gwarantuja swym klientom
1 wspotpartnerom wykonanie kontraktu.

1. Izby rozliczeniowe - charakterystyka ogélna

Operacje przeprowadzane na wielkich gietdach stawiaja bardzo wysokie wymaga-
nia organizacji rozliczen migdzy jej uczestnikami. Przy takich rozmiarach obrotéw
trudno sobie wrgcz wyobrazi¢ rozliczenia na zasadzie "kazdy z kazdym", czy nawet
zastosowanie bardziej sformalizowanych procedur kwitowania poszczegdlnych trans-
akcji, uzgadniania warunkow. Kazdej gieldzie musi towarzyszy¢ specjalna izba rozra-
chunkowa, ktdra jest odpowiedzialna za™:

* rozliczenia transakcji gieldowych;

« gromadzenie wadiow;

* regulacj¢ dostaw;

* prowadzenie raportéw handlowych.

Izby rozrachunkowe dziatajajako strony trzecie w stosunku do uczestnikow trans-
akcji gietdowych, wystgpujac jako kupujacy w stosunku do kazdego sprzedajacego
ijako sprzedajacy w stosunku do kazdego kupujacego. Inna kluczowa funkcja izby jest
gwarantowanie finansowego wywiazania si¢ ze wszystkich zawartych na gieldzie trans-
akcji.

2. Podstawy prawne dotyczgce izby rozliczeniowej

Jedna ze specyficznych cech gietd (zaré6wno kapitalowych, jak i towarowych) jest
poddanie ich podwoéjnemu systemowi kontroli. Pierwszy poziom wyznacza nadzor
panstwa lub delegowanych instytucji. Drugi to instytucja izb rozliczeniowych, ktora
charakteryzuja rozwiazania dostosowane do uwarunkowan gospodarczych i politycz-
nych poszczegoélnych panstw. Ten najwazniejszy system regulacji i zabezpieczen trans-
akcji tworza same gietdy. Stosowane w praktyce poszczegdlnych gietd rozwiazania

*Wasowski W. - "Systemy izb rozliczeniowych", PWE W-wa 1996.
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przede wszystkim wynikaja z obowiazujacych w danym kraju regulacji prawnych.
Mozna tu méwic o swego rodzaju systemie naczyn potaczonych, im bardziej liberalne
ustawodawstwo (np. w Wielkiej Brytanii), tym bardziej energiczne dziatania organow
gietdowych. System prawny amerykanski, a zwlaszcza ustawodawstwo francuskie, nieco
wigcej spraw pozostawia w gestii organdw panstwowych.

W praktyce stosuje si¢ dwa rozwiazania. Cecha wspo6lnarozwiazan stosowanych
na gietdach europejskich i amerykanskichjestdazenie do doskonaleniasystemow ob-
rotu przy jednoczesnym zapewnieniubezpieczenstwa finansowego inwestorom (zwtasz-
cza drobnym). Cele te sa realizowane poprzez mozliwie sprawiedliwe uregulowania
prawiobowiazkoéw gietdyjako podmiotu prawaifunkcjonujacychnaniejinwestorow.
Podstawowy problem polega na tym, ze czg$¢ inwestorow (niektérzy cztonkowie) gietdy
wchodzi jednocze$nie w sktad organoéw kierujacych praca gietdy. Takie rozwiazanie
stwarza naturalnie dodatkowe wymogi wobec kontroli wewngtrznej i nadzoru panstwo-
wego. Istotne znaczenie matez sposdb zawierania i rozliczania transakcji, naktadajacy
na gietd¢ i inwestorow konkretne zobowiazania. Izby rozliczeniowe spetniaja dwie
wazne funkcje. Pierwsza funkcja polega na zapewnieniu finansowej integralnosci trans-
akcjom terminowym poprzez bezposrednig gwarancj¢ transakcji oraz uruchomienie
mechanizméw samoregulujacych, umozliwiajacych osiagnigcie finansowej integracji
wszystkich cztonkéw izb rozliczeniowych. Izby, odpowiedzialne za realizacje wszyst-
kich zaakceptowanych transakcji terminowych, zabezpieczajaje w prosty i wygodny
sposob poprzez kompensat¢ zobowiazan, sa one wigc rodzajem "centralnej ksiggowo-
$ci"uwzgledniajacej i taczacej poprawnie sformutowane transakcje. Jest to jednak funk-
cja pasywna, nie wyrozniajaca gietd sposrod innych rynkéw formalnych.

Druga funkcjajest funkcja regulatora i gwaranta zawieranych za posrednictwem
izby transakcji’. Utworzony przez poszczegdlne izby rozliczeniowe system zabezpie-
czen pozwala im usprawniaé laczenie ofert gietdowych oraz gwarantowaé ich wyko-
nalno$¢ nauwzglednionych przez strony transakcji warunkach. Prawna i kontraktowa
rolaizbrozliczeniowychpozwalaimzlikwidowa¢ zobowiazaniajednej ze stron w przy-
padku, gdy ta strona zawiera transakcj¢ kompensacyjna. Tego rodzaju procedura roz-
strzygania nie bytaby mozliwa na rynku transakcji terminowych, na ktérym nie ma izb
rozliczeniowych. Skuteczno$¢ dziatan izb rozliczeniowych gwarantuja wtasne zasoby
finansowe, zabezpieczenia pobierane przez uczestnikow transakcji oraz dopuszczalna
regulacjami prawnymi integracja organow panstwowych dziatalnos$ci izb rozliczenio-
wych.

Wszystkie operacje rozliczeniowe dokonywane przez izby wigkszym badz mniej-
szym stopniu zaleza od rozwiazan obowiazujacych na zwiazanych z nimi gietdach ter-
minowych. W sytuacji gdy izba rozliczeniowa stanowi cz¢$¢ samej gieldy, zwiazek
tych dwoch instytucji jest oczywisty. W przypadku gdy funkcjonuje jako odrgbna or-
ganizacja, normy saustalone przez cztonkow gietdy, zktéorawspoipracuje i ktora spra-
wuje kontrolg nad rada dyrektorow danej izby rozliczeniowej.

' "Gieldy w gospodarce Swiatowej" - Praca zbiorowa pod red. W. Januszkiewicza, PWN 1992.
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3. Czlonkowie izb rozliczeniowych

Izby rozrachunkowe moga by¢ departamentami dziatajacymi w ramach gield towa-
rowych, jak tez oddzielnymi korporacjami. W obu przypadkach ich cztonkami sa mig-
dzynarodowe domy handlowe, producenci towarow, niezalezne firmy handlowe i in-
stytucje finansowe.

Jest to inny typ czlonkostwa niz cztonkostwo w gietdach, ktore jest obejmowane
tylko przez osoby indywidualne. Na niektorych gietdach osoba indywidualna moze
stara¢ si¢ o uzyskanie przywilejow clearingowych, lecz moze otrzymac¢ pozwolenie
jedynie na rozliczanie handlu prowadzonego przez siebie, a nie klientéw lub strony
trzecie. Poziom kapitalu wymagany od firmy czlonka rozliczajacego ksztaltuje sig
w zaleznos$ci od typu i rozmiarujego dziatalno$ci. Wymagania finansowe roznia si¢ na
poszczegolnych gietdach, ale ustalone sa w sposdb sztywny.

Kupujacy i sprzedajacy kontrakty terminowe lub opcyjne nie tworza zobowigzan
finansowych wobec siebie, lecz w stosunku do izby poprzez firmy jej czlonkow'. Tak
wigc w handlu terminowym izba nie jest tylko zewngtrzna instytucja, ale stanowi inte-
gralna czg$¢ systemu gietdowego. Cztonkostwo w izbie daje wysoka pozycje na rynku.
Uczestnicy rynku doskonale orientuja si¢ kto jest wazniejszy i zajmuje bardziej presti-
zowa pozycj¢ oraz gdzie dochody moga by¢ wigksze. Oczywisdcie z prestizem wiaza
si¢ pewne niewygody. Pierwsza i najwazniejsza jest konieczno$¢ zaptacenia sporych
pienigdzy za czlonkostwo w izbie rozrachunkowej oraz stworzenia zabezpieczenia
wyptacalno$ci poprzez posiadanie wadium rozliczeniowego. Nastgpne wynikaja z pro-
wadzenia regulaminowych rozliczen i rocznych sprawozdan. Oto jak przedstawia sig
pozycja izby rozliczeniowej na gietdzie towarowej i przebieg transakcji:

|
KUPUIACY SPRZEDAJACY

| A | t
s e =, L=l BT
BIURO BROK ERSKI BIURO BROK ERSKIE
CZLONKA GIELDY CZLONKA GIELDY e
e el
PORZADKOWANTE PORZADKOWANIE
ZLECEN ZLECEN
p— —
BROKER BROKER
PARKIETOWY PARKIETOWY

GONTEC
P

.{ "~ 1ZBA ROZLICZENIOWA }q

Rys. 1 Pozycja izby rozrachunkowej w strukturze gieldy towarowe;.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Wydawnictwo promocyjne Chicago
Board of Trade.

‘ Kaminski M. - "Gielda towarowa", PWN W-wa 1997.
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5. Rola izby rozrachunkowej w handlu kontraktami financial futures

Czlonkamiizbrozliczeniowychsaprzede wszystkimduze firmy o wysokim kapita-
le, bedace najczgséciej rowniez czlonkami gietd. Cztonkowie gietdy nie bgdacy czton-
kami izb rozliczeniowych musza znalez¢ sobie cztonka izby, ktory begdzie gwarantem
i wykonawca ich transakcji. Oczywiscie z prestizem wiaza si¢ pewne niewygody. Pierw-
sza 1 najwazniejsza jest konieczno$¢ zaptacenia sporych pienigdzy za czlonkostwo
w izbie rozrachunkowej oraz stworzenia zabezpieczenia wyptacalno$ci poprzez posia-
danie wadium rozliczeniowego. Nastgpne wynikaja z prowadzenia regulaminowych
rozliczen i rocznych sprawozdan. Uczestnikéw handlu kontraktami financial futures
moznapodzieli¢ na dwie zasadnicze grupy, biorac poduwaggich sposédb "kontaktowa-
nia" si¢ z rynkiem. Jedna grupa tworza ci uczestnicy rynku, ktérzy maja bezposredni
dostgp do wyodrgbnionych miejsc handlu na gietdzie, a wigc przede wszystkim jej
cztonkowie. Natomiast druga ci, ktorzy nie maja bezposredniego dostgpu do ringow
gieldowych, musza zawiera¢ transakcje financial futures za posrednictwem upowaz-
nionych cztonkdéw gietdy.

Kluczowa rola w handlu kontraktami financial futures odgrywa izba rozrachunko-
wa. Specyfika transakcji financial futures polega bowiem na tym, ze strony kontraktu
zawartego na parkiecie gietdy nie majaq zobowiazan wobec siebie, lecz wobec izby
rozrachunkowej, ktora gwarantuje wykonanie kontraktu. W praktyce odbywa si¢ to
w ten sposdb, ze kazda transakcja zawarta migdzy dwoma uczestnikami gietdy jest
zglaszana w izbie rozrachunkowej, ktora od tej chwili staje sig partnerem dla obu kon-
trahentow, tj. sprzedajacym dla kupujacego i kupujacym dla sprzedajacego. Podjgcie
zobowiazan nast¢pujejednak wytacznie wobec cztonkow izby. Oznacza to, ze wszy-
scy pozostali uczestnicy gietdowego handlu kontraktami financial futures musza ko-
rzysta¢ z ich posrednictwa przy rozliczeniu transakcji. Na gietdach amerykanskich
cztonkami izby rozrachunkowej sa wytacznie cztonkowie gietdy. Na przyktad Board
of Trade Clearing Corporation, izba rozrachunkowa gieldy CBT, zrzesza 155 osob
i firm, b¢gdacych zarazem cztonkami gietdy. Sama izba nie jest jednak cz¢$cia gieldy.
Zrodéznicowane usytuowanie izby rozrachunkowej w strukturze organizacyjnej gietd fi-
nicial futures ma istotne znaczenie praktyczne dla uczestniké6w obrotu gietdowego.

Izba rozrachunkowa udziela gwarancji wykonania kontraktow jedynie w odniesie-
niu do transakcji przez niazweryfikowanych i potwierdzonych. Na personelu izby badz
samej gieldy ciazy wigc obowiazek wtasciwego kojarzenia zgtoszen zawarcia transak-
cjinaplywajacychoduczestnikéw zebrania gietdowego oraz identyfikacji wszelkich
kontraktow niewaznych.

Zasadajest przy tym, iz transakcje skojarzone i zweryfikowane przez izbg¢ wcho-
dzaca do rozrachunku tego samego dnia. Rozszczepianie transakcji futures przez udziat
izby rozrachunkowej ulatwia wczesniejsza likwidacjeg transakcji. Kazda ze stron za-
wierajacych kontrakt na parkiecie gietdy moze zlikwidowa¢ otwarta pozycje futures
przez zawarcie transakcji przeciwnej do pierwotnej bez zgody poczatkowego partnera
i obawy o negatywne skutki takiej decyzji. Izba rozrachunkowa kompensuje woéwczas
obie transakcje, dokonujac ich ostatecznego rozliczenia. W praktyce zdecydowana wigk-
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szo$¢ transakcji financial futures finalizowana jest przez likwidacjg¢ otwartych pozycji
przed uzgodnionym terminem wykonania. Wskazuje to wyraznie na nierzeczywisty
charakter transakcji na gieldach financial futures’.

W tych nielicznych przypadkach, kiedy strony nie zdecydowaty si¢ na przedtermi-
nowe rozwiazanie transakcji, musza by¢ one wykonane zgodnie z warunkami zawar-
tych kontraktow. Kluczowa rola i tu przypada izbie rozrachunkowej, ktéra okresla pro-
cedurg realizacji transakcji. W transakcjach dopuszczajacych fizyczna dostawa przed-
miotu kontraktow sprzedajacy zobowiazany jest dostarczyé, a kupujacy odebrac¢ okre-
$long ilo$¢ wyspecjalizowanych instrumentow finansowych. Natomiast w transakcjach
nie dopuszczajacych fizycznej dostawy kontraktow izba rozrachunkowa dokonuje wy-
lacznie rozliczenia gotowkowego. Poréwnuje ona warto§¢ kontraktu w dniu poprzedza-
jacym termin wykonania z warto$cia kontraktu w tymze terminie i ustala réznicg ptatna
przez sprzedajacego lub kupujacego w zaleznos$ci od tego, ktora suma jest wigksza.

Zasadnicza funkcja operacyjna funkcja izby rozrachunkowej jest wyznaczanie de-
pozytoéw zabezpieczajacych i dokonywanie codziennego rozliczenia kazdej zarejestro-
wanej transakcji. Bez tych elementow trudno bytoby sobie wyobrazi¢ sprawne funk-
cjonowanie rynku financial futures.

6. Rola izby rozrachunkowej w handlu kontraktami opcyjnymi

Kontrakty opcyjne, mimo $cistego precyzowania praw i obowiazkoéw stron zawie-
rajacych transakcj¢ na gietdzie, nie stanowia umoéw wzajemnie zobowiazujacych. Po
pierwsze dlatego, ze nabywca opcji moze bez konsekwencji prawnych dla siebie, jedy-
nie za zaptata premii, podja¢ decyzj¢ o odrzuceniu opcji. Po drugie za$ dlatego, ze
wszystkie transakcje na rynku musza by¢ rozwiklane za posrednictwem izby rozra-
chunkowej".

Podobnie jak w przypadku transakcji financial futures, staje si¢ ona kontrahentem
dla sprzedawcy i nabywcy opcji, gwarantujac zarazem wykonanie kontraktu. Jednakze
gwarancji tej izba udziela wylacznie w odniesieniu do transakcji przez siebie zweryfi-
kowanych i potwierdzonych oraz jedynie wobec swoich cztonkéw. Ma to ten skutek,
ze wszyscy pozostali uczestnicy rynku musza korzysta¢ z ich posrednictwa w procesie
clearingu gietdowego kontraktéw opcyjnych.

Szczegbdlne usytuowanie izby rozrachunkowej w przebiegu realizacji gietdowych
transakcji opcyjnych ma istotne znaczenie dla sprawnego funkcjonowania rynku i wiel-
kosci dokonywanym na nim obrotow. Niezaleznie od tego, ze wyst¢gpowanie izby
w charakterze nabywcy i sprzedawcy zwigksza sktonno$§¢ uczestnikéw gietdy do za-
wierania kontraktow opcyjnych ze wzglgdu na eliminacj¢ ryzyka blgdnej oceny stan-
dingu finansowego partnera umownego, to jest rowniez czynnikiem decydujacym
o mozliwosci wczesniejszej likwidacji transakcji. Kazda ze stron zawierajacych kon-
trakt opcyjny na gieldzie moze bowiem w dowolnym czasie wyrownaé otwarta pozycj¢

' Frost J.R. - ""Options on futures', Probus Publishing Company Chicago 1994.
* Szerzej zob. Wasowski W. - "' Systemy izb rozliczeniowych'", PWE W-wa 1996.
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na rynku, o ile oczywiscie zglaszane sa popyt i podaz w okreslonych typach, klasach
i seriach opcji. Bez udziatu trzeciego podmiotu w transakcji opcyjnej trudno bytoby
oczekiwacd, iz zostanie ona zlikwidowana w tym samym czasie przez obie strony. Wigk-
szos$¢ gietdowych transakcji opcyjnych finalizowanajest przez kompensowanie otwar-
tych pozycji na rynku wtérnym przed uzgodnionym terminem wygasnigcia opcji.
W tych przypadkach, kiedy nabywca opcji zdecyduje si¢ na jej spozytkowanie, izba
rozrachunkowa wyznacza w sposéb losowy sposrod wszystkich pierwotnych sprze-
dawcow opcji odpowiedniej serii tego kontrahenta, ktory dostarczy lub odbierze okre-
$lona w kontrakcie opcyjnym ilo$¢ instrumentéw finansowych. Gdy ze wzglgedu na
cechy przedmiotu kontraktéw opcyjnych np. w opcjach opiewajacych na indeksy kur-
sow akcji, fizyczna dostawa nie jest mozliwa, izba dokonujerozliczeniagotowkowego
zgodnie zustalongaprocedura. W odr6znieniu od systemu organizacjiclearingu gietdo-
wego na rynku financjal futures, gdzie w zasadzie kazda gielda ma wtasng izbg rozra-
chunkowa, na rynku trade options do$¢ powszechnie korzysta si¢ z ustugjednej izby,
wspoélnej dla kilku gietd.

Sprawne funkcjonowanie izby rozrachunkowej uwarunkowane jest nie tylko stoso-
waniem w procesie clearingu nowoczesnej techniki komputerowej, ale rowniez wiaze
si¢ z konieczno$cia posiadania przez izbg wystarczajacych $srodkéw finansowych, aby
zapewniona byta realnos$¢ jej gwarancji wykonalnosci kontraktow. Temu celowi stuza
nie tylko kapitaly wtasne izby, ale rowniez wptaty czlonkéw na specjalny fundusz cle-
aringowy, depozyty sktadane w zwiazku z zawarciem kontraktow, mozliwo$§¢ spozyt-
kowania prawa zastawu na aktywach czlonkoéw izby oraz zasada solidarnej odpowie-
dzialno$ci cztonkdow izby za zobowiazania nie wykonane przez ktéregokolwiek z nich.

Zastanowi¢ si¢ warto, czy izb rozrachunkowych nie jest za duzo i czy spetniajaone
swoje funkcje na gietdzie towarowe;j.

Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze prawie kazda nowo powstajaca gietda
wspottworzy nowa izbg rozrachunkowa. Tendencje te daje si¢ dos¢ prosto wyttuma-
czy¢. Czg$¢ firm finansowych oraz inwestorow indywidualnych tworzacych gietdg pra-
gnieprowadzic¢ rozliczenia clearingowe liczac na dodatkowe, znaczne zyski, poniewaz
gietdajest tylko miejscem handlu, a wadia wplaca si¢ do izby'.

Za izbami rozrachunkowymi stoja czgsto potgzne instytucje finansowe, ktore wy-
specjalizowaly si¢ w obracaniu pienigdzmi zarabianymi przez izby oraz w ubezpiecza-
niu duzych transakcji, zawieranych na gieldach, z ktéorymi izby wspotpracuja. Spotyka
si¢ jednak zlecanie przez nowe gietdy obstugi rozliczeniowej juz istniejacym izbom.
Czasami kilka gietd tworzy jedna izbg. Sa tez tendencje odmienne, widoczne réwniez
w panstwach tworzacych dopiero rynki terminowe. Panstwa te twierdza, ze wlasne
izby pozwalaja rynkom, a wigc i gieldom, zachowaé¢ samodzielno$¢ i niezalezno$¢ od
potentatow, ktorzy opanowali rynki §wiatowe.

Jednakze coraz czgs$ciej sig styszy, nie tylko od izb, ze konieczne jest przeprowa-
dzenie badan nad sposobem poszerzania dziatalnosci izb rozliczeniowych i udoskona-
leniem stosowanych przez nich technik zarzadzania.

" Blizniak D., Gontarski L. - "Gielda towarowa", FUNDACJA NA RZECZ GIELDY ZBOZOWO-
PASZOWEJ W-wa 1997.
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Streszczenie
Izba rozliczeniowa stanowi wazny element struktury gieldy towarowej. W artykule
omowiona jest rolajaka izba rozliczeniowa odgrywa na gietdzie, jej pozycja i szerokie
kompetencje.

Summary

Clearing House is one ofthe part Commodity Market. This article is to present the
role and position played by Clearing House there.



NADZOR BANKOWY JAKO ELEMENT OTOCZENIA
BANKU KOMERCYJNEGO
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Przedmiotem niniejszego artykuhi jest przedstawienie banku komercyjnego jako
obiektu systemowego, tojest systemu dziatania, bgdacego obiektem dziatalno$ci sys-
temowej ze szczegdlnymuwzglgdnieniem elementujego otoczenia,jakimjestnadzor
bankowy. Definiujac bank w powyzszy sposdb, okreslono jego warunkibrzegowe, pod-
systemy oraz otoczenie. Takie przedstawienie banku komercyjnego, pozwolito na iden-
tyfikacje¢ ryzyka tkwiacego w nimjako systemie, wjego podsystemach i otoczeniu.

Wyznaczenie warunkow brzegowych obiektu systemowego, funkcjonujacego
w formie banku komercyjnego, wymaga zdefiniowania pojgcia banku komercyjnego
oraz ustalenia jego podstawowych cech.

Pod pojgciem banku komercyjnego nalezy rozumieé przedsigbiorstwo finansowe,
dziatajace w formie spotki kapitalowej prawa handlowego, maksymalizujace zysk
zwykonywanych zadan bankowych. Dziata ono na zasadach samofinansowania i kon-
kurencyjnos$ci. Wszystkie jego decyzje podejmowane sa samodzielnie w ramach obo-
wiazujacego prawa. Bank komercyjny moze funkcjonowac jako bank uniwersalny lub
bank specjalistyczny.

Bank uniwersalny jest instytucja ktora opiera swojadziatalno§¢naustugachdepo-
zytowych, kredytowych, obrotu pienigznego, transakcjach na rynku papieréw warto-
Sciowych itp. Jestto wigc dziatalno$§¢ kompleksowa, wszechstronna. Za funkcjonowa-
niem tego rodzaju bankow przemawia mozliwo$¢ peinej obstugi klienta w ramachjed-
nego banku.

Obok nich funkcjonuja banki §wiadczace specjalistyczne ustugi, takie jak np. ustu-
gi inwestycyjne - stad banki inwestycyjne. Sa to wigc banki §wiadczace pojedyncze
ustugi, w ktorych si¢ wyspecjalizowaty, do wykonywania ktérych posiadaja wyspecja-
lizowana kadrg, odpowiednia infrastrukturg¢ techniczna oraz baz¢ finansowa.
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Traktujac bank komercyjny jako przedsigbiorstwo (organizacj¢ gospodarcza), na-
lezy wnimwyroéznic elementy sktadowe, tj. podsystemy. O ichilosciiwielko$cidecy-
duje wiele czynnikéw, jak np.: rozmiar banku komercyjnego, jego otoczenie, przyjety
program rozwoju, sposoby obstugi klientow itp.

Mimo, ze rodzaje i zakres dziataniapodsystemow banku sabardzo zréznicowane,
mozna w nich wyr6zni¢ pewne prawidlowosci, wspélne dla réznych bankéow. W struk-
turze organizacyjnej kazdego z nich wystgpuja stanowiska pracy, ktoére ze wzglgdu na
podobienstwo dziatania sa taczone w okres$lone komorki organizacyjne. W banku ko-
mercyjnym, dzialajacymnajczg$ciej w postaci spotkiakecyjnej, wystgpujatrzy statuto-
we organa zarzadzajace: zgromadzenie wtascicieli, rada nadzorcza oraz zarzad.

Rozpatrujac bank komercyjny jako system, nalezy okres$li¢ jego otoczenie. Obej-
muje ono sytuacj¢ ekonomiczno-finansowaw kraju, politykg¢ panstwanarynkach za-
granicznych, system operacyjny, inne podmioty rynku finansowego, konkurencyjne dla
banku oraz system zabezpieczenia wyrdznionego systemu dziatania.

Sytuacja ekonomiczno-finansowa kraju oraz polityka na rynkach zagranicznych ksztat-
tuja zapotrzebowanie na ustugi bankowe a takze mozliwoS$ci rozszerzenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa bankowego. Przyktadem moze by¢ integracja gospodarek, ktoéra zjed-
nej strony sprzyja ekspansji banku, z drugiej zas$jest zrodtem ryzyka bankowego.

Sktadnikiem otoczenia obiektu systemowego jest system operacyjny, czyli system
dziatania, ktéoremustuzy inny systemdzialania.’ Tworzonyjestprzezklientow banku
komercyjnego. Sato wszystkie podmioty wystepujace narynku.

Jak wspomniano wyzej, elementem otoczenia banku jestsystem zabezpieczen. Jest
on wyznaczany przez podmioty, ktore tworzanormy prawne, okres§lajace zasady funk-
cjonowania banku.

Podstawowym aktem, obok umowy spo6iki, dla kazdego banku komercyjnego jest
ustawa prawo bankowe. Okre$la ono pojgcie banku, jego organizacjg oraz zakres czyn-
nos$cibankowych. Wyznacza procedury: tworzenia, przeksztatcania, zrzeszaniailacze-
nia si¢ bankoéw, postgpowania naprawczego, likwidacji i przejgcia bankow przez inne
banki oraz upadto$ci. Ustawa prawo bankowe okresla rowniez podstawowe normy ostroz-
nosciowe, ktore musza by¢ przestrzegane przez poszczego6lne banki. Dotycza one fundu-
szy wlasnych, wspotczynnika wyptacalnosci, limitow koncentracji kredytow, limitow in-
westycjikapitalowych orazrezerw bankowych. Jak wynikazpowyzszego, ustawa pra-
wo bankowe wyznacza ramy prawne podstawowych czynnos$ci bankowych.

Rozpatrujac przedsigbiorstwo bankowe jako obiekt systemu nalezy stwierdzi¢, ze
elementy ryzyka tkwiaw nim samym, w jego podsystemach oraz otoczeniu. Zawieraja
one réwniez elementy systemu zabezpieczenia coraz sprawniej chroniace go od wyzej
wspomnianegoryzyka.

Regulowanie dziatalno$ci bankéw przez podmioty zzewnatrz znajduje swoje uza-
sadnienie przede wszystkim z uwagi na potrzebg utrzymania bezpieczenstwa i stabil-
no$ci finansowej systemu bankowego, §wiadczacego szczegdlne ustugi na rzecz go-
spodarkiispoteczenstwa. Waznakwestigjestrowniez zagwarantowanie kontroli mo-

' Konieczny J., InZynieria systemo6w dzialania, Warszawa 1993, s. 350.
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netamej, a zwlaszcza podazy pieniadza i stabilno$ci cen, zapewnienie rownej konku-
rencji migdzy bankami oraz uniknigcie nadmiernej koncentracji kapitalu i praktyk
monopolistycznych.

Jednakze by zapewnic¢ bezpieczenstwo systemu bankowego potrzebne jest wielo-
plaszczyznowe wspotdziatanie bankéw, instytucji nadzoru i profesjonalnych reprezen-
tantow klientoéw bankow.

System bezpieczenstwa sektora bankowego, to powiazane ze soba funkcjonalnie,
instytucjonalnie i prawnie podmioty, jednostki organizacyjne i rozwiazania normatyw-
ne, ktorych wzajemne relacje i wspotpraca powoduja podwyzszenie pewnosci obrotu
oraz wzrost efektywnosci gospodarowania, przy zachowaniu warunkow konkurencji
bankoéw w kraju i na rynkach migdzynarodowych.

System bezpieczenstwa sektora bankowego oparty jest na réznego rodzaju opera-
cjach i dziataniach kontrolnych i nadzorczych. Maja one chroni¢ przed skutkami po-
tencjalnych zagrozen wynikajacychz przeprowadzanych operacji gotowkowychibez-
gotowkowych oraz zagrozen na innych odcinkach dzialalno$ci bankowej. Maja one
rowniez prowadzi¢ do rozpoznania niebezpieczenstw, ujawnia¢ naduzycia, a takze
doprowadzi¢ do wdrazania metod, procedur dziatania i wskazywac sposoby zapobie-
gania negatywnym tendencjom w przyszlosci.

Doboérskutecznych §rodkow zapobiegawczych wymaga rozpoznania zrédet poten-
cjalnych zagrozen. Na podstawie do§wiadczenia mozna wymienié cztery rodzaje me-
rytorycznie réznych zrédel, do ktoérych naleza:’ przeoczenia i pomytki pracownikow,
brak wiedzy o zasadach bezpiecznego dziatania banku lub ich lekcewazenie, podejmo-
wanie zbytduzego ryzyka oraz dziatania celowe o znamionach przestgpstwa.

Sprawne i efektywne funkcjonowanie kazdej gospodarki uzaleznione jest przede
wszystkim od bezpiecznego, stabilnego i nowoczesnego systemu bankowego. Nato-
miast bezpieczenstwo sektora finansowego i bankowego moze mieé¢ miejsce jedynie
w systemach wta§ciwie uregulowanych i nadzorowanych. Dlatego wszystkie panstwa
0 rozwinietej gospodarce rynkowej poddaja swoje banki szczegdlnemu nadzorowi
1 kontroli.

Istota dziatalnoS$ci kontrolnej jest obserwacja okreslonych zjawisk, analizowanie
ich charakteru i przedstawienie spostrzezen organom bezposrednio kierujacym dzia-
talnos$cia danego podmiotu. Jednocze$nie kontrolujacy nie odpowiada za dziatalnos$¢
tego podmiotu. Inaczej jest z nadzorem, z istoty ktérego wynika, ze nadzorujacy czyni
pewne obserwacje i odpowiada za wyniki dziatalnos$ci nadzorowanego podmiotu. Od-
powiedzialnos¢ tajest ograniczona do sfery, w zakresie ktorej nadzorujacy dysponuje
skutecznymi $rodkami przymusu (szczegdétowo okre$lonymi przepisami prawa). Moz-
na wigc powiedzie¢, ze nadzor zawsze obejmuje kontrolg, natomiast wykonywanie
kontroli nie musi taczy¢ si¢ ze stosowaniem srodkéw nadzorczych.

Instytucja nadzoru bankowego, ktorej podstawowym zadaniem jest czuwanie nad
prawidtowoscia funkcjonowania systemu bankowego oraz bezpieczenstwem wierzy-

* M. Ratajczyk, Skuteczno§¢ bankéw komercyjnych, kryteria, czynniki, metody, Cze¢stochowa 1997,
s. 112,
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cieli dziata we wszystkich krajach, w ktérych rozwoj systemu bankowego osiagnat
wysoki poziom. Formy organizacyjne oraz sposob sprawowania nadzoru r6znia si¢
w poszczegdlnych krajach, lecz w swej istocie stuza temu samemu celowi.

Pomimo istotnychréznic, co do organizacji i kompetencji organéw nadzoru, moz-
nawskazaé wspolne cechy tej instytucji.’

Cechawspolnajest przede wszystkim zdefiniowanie organu upowazniajacego do
wykonywania nadzoru oraz podmiotéw poddanych nadzorowi. Takze normatywne
okreslenie celow nadzoru, sytuacji uprawniajacych do interwencji oraz srodkoéw do
korygowania dziatalno$ci podmiotéw nadzorowanych nalezy uznaé¢ za taka cechg..
Kolejnajest unormowanie procesu stosowania srodkéw nadzoru bankowego w celu
zagwarantowania podmiotowi nadzorowanemu odpowiednich §rodkéw ochrony praw-
nej. Zacechg wspo6lnauznacé nalezy rowniezuregulowanie organizacji oraz trybu wy-
konywania nadzoru bankowego aktami normatywnymi, nie podlegajacymi modyfika-
cjize strony instytucji sprawujacej nadzor.

Analiza réznorodnych rozwiazan prawnych, wystgpujacych wspoiczesnie w tym za-
kresie, umozliwiajednak przeprowadzenie typologii systemoéw organizacyjnych nad-
zoru bankowego, zaré6wno w ujgciu dynamicznym, jakistatycznym.

Model struktury organizacyjnej nadzoru bankowego w ujgciu dynamicznym okre-
$la zadania nadzorcze w odniesieniu do zasadniczych i dodatkowych celéw dziatania
instytucji, prawnie zobowiazanych do sprawowania owego nadzoru. Pozwala to na
dokonanie podzialu systemow organizacyjnych nadzoru bankowego na trzy rodzaje,
amianowicie: nadzoér instytucjonalny, funkcjonalny i mieszany."

Przyjgcie modelu nadzoru instytucjonalnego oznacza, ze funkcje nadzorcze zastrze-
zone sawytacznie dla instytucji specjalnie do tego powotanych, dla ktérych sprawo-
wanie nadzoru bankowego stanowijedyna funkcjg.

W modelu nadzoru funkcjonalnego ustawodawca nie powotuje do zycia odrgbnej
instytucji nadzoru, ale naktada obowiazek sprawowania nadzoru najuzistniejacejed-
nostki organizacyjne. Nadzor staje si¢g wowczas czg$ciazadan instytucji, realizujacej
obok tego wtasne, autonomiczne cele.

W europejskich systemach bankowych najczgsciej wystgpuje model nadzoru mie-
szanego, tzn., ze nadzo6r sprawowany jest przez specjalnie do tego powotanainstytucjeg
oraz przez bank centralny, dla ktérego sprawowanie nadzoru stanowi zadania dodatko-
we.

Zkolei, kryterium podziatu instytucji nadzorczych wujgciu statycznym jest zakres
przyznawanych im przez normodawcg upowaznien do sprawowania nadzoru banko-
wego, awigc wspolny w ramach wykonywanych zadan cel dziatania. Przedstawienie
struktury organizacyjnej nadzoru w ujgciu statycznym uwzglednia zatem rozczlonko-
wanie uprawnien nadzorczych, pozwalajac na wyr6znienie jedno- i wieloinstytucjo-
nalnego modelu nadzoru bankowego.

' K. Koperkiewicz-Mordel, L. Géral, Organizacja i zadania nadzoru bankowego, Bank i Kredyt 1996,
nr 12.
' Ibidem.
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Jednoinstytucjonalny nadzér bankowy polega na tym, izjedna instytucja sprawuje
caty nadzo6r nad dziatalno$cia bankowa. Tak okre$lony model nadzoru bankowego jest
wspotczesnie niezwykle rzadko stosowany.

Wieloinstytucjonalny nadzoér bankowy sprawowany jest natomiast nad jednostka-
mi organizacyjnymi, prowadzacymi dziatalno§¢ bankowa, wspdlnie przez kilka insty-
tucji, wyposazonych przez przepisy prawa w zastrzezone tylko dla nich kompetencje.
Jest wigc on wykonywany przy zachowaniu zasady roztaczno$ci uprawnien nadzor-
czych. Oznacza to, iz bank moze by¢ jednoczes$nie objety nadzorem dwdch lub nawet
trzech instytucji nadzoru bankowego, odpowiednio do rodzajow prowadzonej dziatal-
nos$ci. Efektywna realizacja nadzoru wymaga zatem odpowiedniego wyspecjalizowa-
nia poszczegdlnych instytucji nadzorczych. Nalezy podkres$li¢, ze instytucje nadzor-
cze w modelu wieloinstytucjonalnym nie tworza hierarchicznej struktury organizacyj-
nej. W sensie funkcjonalnym stanowia one jednak okre$lonag calo$¢, realizujac wza-
jemnie si¢ uzupelniajace kompetencje nadzorcze. Nadzor wieloinstytucjonalny stano-
wi wspoétczesnie model dominujacy.

Istniejq cztery zasadnicze mozliwos$ci instytucjonalnego usytuowania nadzoru ban-
kowego. Odpowiedzialno$¢ za nadzorowanie bankéw moze spoczywac na: banku cen-
tralnym, ministerstwie finanséw, wyspecjalizowanej agendzie (urzg¢dzie) panstwa lub
tez moze funkcjonowaé¢ model mieszany - jest to rozwiazanie kompromisowe probu-
jace potaczy¢ wskazane wyzej opcje (np. istotna autonomia nadzoru w ramach banku
centralnego). Sprawowanie nadzoru nad bankami przez podmioty z zewnatrzjest uza-
sadnione przede wszystkim z uwagi na konieczno$¢ utrzymania bezpieczenstwa i sta-
bilnosci finansowej systemu bankowego, zagwarantowania kontroli monetarnej
(a zwtaszcza podazy pieniadza i stabilnosci cen), zapewnienia rownej konkurencji mig-
dzy bankami oraz uniknigcia nadmiernej koncentracji kapitatu i praktyk monopoli-
stycznych.

Usytuowanie nadzoru bankowego w wybranych panstwach obrazuje tabela 1.
W tabeli tej nie uwzgledniono panstw dawnego bloku socjalistycznego, w ktérym do-
minuje model podporzadkowania nadzoru bankowego bankowi centralnemu.

Jak wida¢ z powyzszego, w Europie przewaza model, w ktorym nadzo6r bankowy
podporzadkowany jest bankowi centralnemu. Zwolennicy takiego rozwiazania twier-
dza, ze model ten pozwala na utrzymanie petnej autonomicznos$ci banku centralnego
(w szczegodlnosci w zakresie polityki pienigznej), chroni nadzér bankowy przed naci-
skami ze strony centrum gospodarczego i politycznego, a takze umozliwia wigksza
efektywno$¢ dziatania, wzmacniana bowiem przez przeptyw informacji w ramach jed-

nej instytucji.
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Tabela 1. Usytuowanie nadzoru bankowego.

Lp. Kraj Nadzor
1 Hiszpania BC
2 Wtochy BC
3 Wielka Brytania BC
4 Francja BC
5 Dania IN

6 Belgia IN

7 Norwegia IN

8 Szwecja IN

9 Holandia BC
10 Niemcy IN

11 Szwajcaria IN
12 Nowa Zelandia BC
13 Australia BC
14 Kanada IN
15 Japonia IN
16 Stany Zjednoczone IN .

Legenda:

BC - Bank centralny sprawuje funkcje nadzorcze samodzielnie
lub przy wspoétudziale innych instytucji

IN - Bank centralny nie sprawuje funkcji nadzorczych - inne
instytucje sprawuja te funkcje

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W przeciwienstwie do wyzej wymienionych zalet usytuowania nadzoru bankowe-
go w banku centralnym, przeciwnicy tego modelu wskazuja na podstawowejego wady.
Zaliczajadonichmozliwo$§¢ézwigkszeniapodazy pieniadzaw celuratowaniaupadaja-
cychbankéw. Zwracajaréwniezuwagg na fakt, ze przejmowanie niektorych bankow
komercyjnych przez bank centralny i sprawowanie nad nimi nadzoru moze spowodo-
wac sytuacje uprzywilejowania tych bankéw. Funkcjonowanie nadzoru bankowego
w tym modelu, moze by¢ takze traktowane jako sSrodek r¢cznego sterowania, niezgod-
nego z zasadami gospodarki rynkowe;j.

Istotniej sza jednak od usytuowania nadzoru bankowego w systemie jest jego sku-
teczno$é. Zadna z przyjetych, w r6znych krajach, konstrukcji nadzoru bankowego nie
moze oby¢ sigbezwspolpracy zbankiem centralnym. Ma onbowiem lepsze mozliwo-
$ci oceny funkcjonowania bankoéw, ich kondycji finansowej na tle sytuacji makroeko-
nomicznej.
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Instytucjanadzorubankowego musiby¢éniezaleznazaré6wnoodorganéw panstwo-
wych, jak i od bankow, ktére kontroluje, po to, aby mogty w niej zapada¢ wlasciwe
i skuteczne decyzje.

W praktyce, nawet napozordoskonale systemy nie mogacatkowiciezabezpieczy¢
banku przed nieprzewidzianymi zdarzeniami, mogajednak zawszeograniczy¢éryzyko
powstania potencjalnych strat.

Reasumujac, nadzo6r bankowy funkcjonujacy w otoczeniu banku komercyjnego
winien wspolpracowacé z innymi elementami jego otoczenia, aby w sposob komplekso-
wy i efektywny ksztaltowac prawidtowe i bezpieczne jego dziatanie.

Bibliografia

1. KoniecznyJ., Inzynieria systeméw dziatania, Warszawa 1993.

2. K.Koperkiewicz-Mordel, L. Géral, Organizacja i zadania nadzoru bankowe-
go, Bank i Kredyt 1996, nr 12.

3. M. Ratajczyk, Skutecznos¢ bankoéw komercyjnych, kryteria, czynniki, meto-
dy, Czgstochowa 1997.

Streszczenie

W artykule przedstawiono bank komercyjny jako obiekt systemowy, ze szcze-
g6lnym uwzglgdnieniem nadzoru bankowego, bgdacego elementem jego otoczenia.
Stwierdzono, ze nadzérbankowy winien wspoipracowac z innymi ogniwami tego oto-
czenia. W ten bowiem sposob moze kompleksowo i efektywnie wptywac na stworze-
nie podstaw do prawidtowego i bezpiecznego funkcjonowania banku komercyjnego.

Bank's Supervision as a Component
of Bank Environment

In the article the author introduce Commercial Bank as a system object, with spe-
cial regard to the Bank's Supervision, which is the component of’its environment.

There are stated that Bank's Supervision ought to cooperate with other elements of
the environment. In this way the Bank's Supervision can globally and effectively influ-
ence on creation ofbasis of proper and safe functioning ofthe Commerce Bank
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KOSZTY 1 ICH ZNACZENIE
W PRZEDSIEBIORSTWIE

LECH JEDRZEJEWSKI

Prowadzenie dziatlalnos$ci kazdego podmiotu gospodarczego instytucji lub organi-
zacji wymaga poniesienia okre§lonych wydatkow, ktére nazwane sg kosztami.

W literaturze przedmiotu brakuje jednoznacznej definicji pojgcia kosztow. Istnie-
jace w teorii definicje tego pojgcia sa wieloznaczne i zalezne od pogladow autorow
czgsto powiazanych z wymogami doktrynalnymi formacji spoleczno-politycznych,
w jakich byty formutowane.

Ponoszone przez przedsigbiorstwo koszty moga by¢ postrzegane i rozpatrywane
z roéznych punktéow odniesienia, bgdacych podstawa do odpowiednich kwalifikacji.
Umozliwia to ich ujgcie w réznych przekrojach przydatnych do analizy, kontroli, obli-
czania podatkéw, podejmowania decyzji zarzadczych, itp.

W niniejszym opracowaniu sprobujemy ukazaé koszty w wybranych aspektach, to

jest w:

— rachunkowosci,
— prawie podatkowym,
— orzecznictwie sadowym.

Koszty w rachunkowosci

W praktyce gospodarczej spotykamy si¢ z r6znymi kosztami wystgpujacymi w za-
leznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i jej rozmiardw.

Za K. Winiarska podajemy, ze: ,, Koszty obejmuja wyrazone w pieniadzu zuzycie
srodkoéw trwalych, materiatow, energii, wynagrodzenia za pracg, rézne uslugi obce,
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ubezpieczenia spoleczne i rzeczowe, inne pozycje zaliczone na podstawie przepiséw
do kosztow przedsigbiorstwa"'.

Ustalenie faktycznego poziomu kosztow dla poszczegdlnych obszaréw dziatalno-
Sciprzedsigbiorstwaodzwierciedlastopien wykorzystaniaczynnikdw produkcji, a tak-
ze pozwala na okre$lenie gospodarnos$ci, ktorej instrumentem jest bedacy czg$cia skia-
dowa rachunkowos$ci - rachunek kosztow.

W mysl zasad rachunkowos$ci koszty podzielone sa na nastgpujace grupy:

« koszty dziatalnosci operacyjnej,

* pozostate koszty operacyjne,

* koszty finansowe.

Dominujaca pozycj¢ w wydatkach przedsigbiorstwa zajmuja koszty dziatalnosci
operacyjnej zaprezentowane w podstawowych uktadach w ponizszym schemacie.

Koszty dzialalnosci operacyjnej
, ) 1
Uktad rodzajowy Uklad podmiotowy Uktad przedmiotowy

kosztow (funkcjonalny) kosztéw (kalkulao jn\ ) kosztéow
- zuzycie materialéw i energii - koszty dzialalnoS$ci - materialy bezposrednie
- uslugi obce podstawowej - place bezpos$rednie
- wynagrodzenia - Koszty dzialalnos$ci - inne koszty bezposrednie
- §wiadczenia na rzecz pomocniczej - koszty wydzialowe

pracownikéow - koszty dzialalnosci

- podatki i oplaty socjalnej
- amortyzacja - Koszty zarzadu
- pozostale koszty rodzajowe - koszty sprzedazy

Pozostate koszty operacyjne dotycza zdarzen gospodarczych i operacji nie zwigza-
nych ze zwykla dziatalno$cia przedsigbiorstwa np. odpisanie nalezno$ci nie$ciagal-
nych, zaptacenie odszkodowania, darowizny sktadnikéw majatku innym podmiotom,
itp.

Na koszty finansowe, zwane réwniez kosztami operacji finansowych, skladaja si¢
wszczegolnosci: odsetki od kredytow i pozyczek, odsetki umowne od niewykonanych
zobowiazan, ujemne réznice kursowe, itp.

Obowiazujace w Polsce zasady rachunkowoS§ci,’ oparte o standardy migdzynarodo-
we, nie zawieraja ograniczen w zakresie zaliczania do kosztow wydatkow dotyczacych
okreslonego podmiotu gospodarczego’.

' K. Winiarska, Kontrola Finansowo-Ksi¢ggowa, ODDK, Gdansk 1996, str. 71

* Wynikajace z postanowien ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowos$ci (Dz. U. Nr 121, poz.
591 z pézn. zmianami).

" OKres$la to zasada kompletnoS$ci polegajaca na tym, ze w rachunkowos$ci musza by¢ ujete wszystkie

operacje gospodarcze dotycz3jce podmiotu gospodarczego w danym okresie czasu.
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Koszty w prawie podatkowym

W prawie podatkowym koszty tak samo jak przychody sa wazna kategoria ekono-
miczna majaca istotne znaczenie dla ustalenia podstawy obliczania podatku dochodo-
wego, co w konsekwencji ma wplyw na jego wysoko$¢ i osiagnigty wynik finansowy
w postaci czystego dochodu.

Zagadnienia kosztéw uzyskania przychodu zostaty uregulowane w ustawach doty-
czacych:

— podatku dochodowego od o0s6b fizycznych,'

— podatku dochodowego od 0so6b prawnych’.

W obydwu tych ustawach brakuje jednoznacznych definicji kosztéw podatkowych,
co bez watpienia ma wplyw na wystgpujace spory pomigdzy podatnikami a organami
podatkowymi. Spory zwiazane z pojgciem kosztu podatkowego od poczatku obowia-
zywania ustaw podatkowych sa zauwazalne réwniez w pisSmiennictwie podatkowym’
i licznym orzecznictwie sadowym.

Problematyka kosztéw uzyskania przychodéw w ustawie o podatku dochodowym
od osob fizycznych nazwanej skrotowo w dalszej tresci artykutu (updof) zostata ure-
gulowana w artykutach 22 i 23.

W ustawie o podatku dochodowym od oséb prawnych nazwanym (updop), odpo-
wiednio w artykutach 15 i 16.

Z postanowien art. 22 ust. 1 (updof) wynika, ze ,, Kosztami uzyskania przychodoéw
z poszczegodlnego zrodla sa wszelkie koszty poniesione w celu osiagnigcia przycho-
dow, z wyjatkiem kosztow wymienionych w art. 23".

Artykut 15 (updop) pojgcie kosztow podatkowych definiuje nastgpujaco: ,,Koszta-
mi uzyskania przychodow sa koszty poniesione w celu osiagnigcia przychodow, z wy-
jatkiem kosztow wymienionych w art. 16 ust. 1"

Przytoczone definicje kosztow przyjete do rozliczen podatkowych pozwalaja za-
uwazy¢, iz ustawodawca nie postuguje si¢ kategoria kosztow prowadzonej dziatalno-
$ci ' lecz wiaze pojegcie kosztu z pojgciem przychodu.

Prowadzi to do wniosku, iz uznanie okreslonego wydatku za koszt uzyskania przy-
chodu, uzaleznione jest od zaistnienia zwiazku przyczynowo - skutkowego tego typu,
ze poniesienie wydatku ma wptyw na powstanie lub zwigkszenie przychodu’.

Artykut 15 (updop) pojgcie kosztéw podatkowych definiuje nastgpujaco: ,,Koszta-
mi uzyskania przychoddw sa koszty poniesione w celu osiagnigcia przychodow, z wy-
jatkiem kosztéw wymienionych w art. 16 ust. 1"

' Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od os6b fizycznych (j. tekst Dz. U. z 1993 r.
Nr 90 poz. 416 z pézn. zmianami),

* Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osé6b prawnych (j. tekst Dz. U. z 1993 r.
Nr 106 poz.482 z pézn. zmianami),

' Zob. J. Oz6g, Koszty podatkowe i nie podatkowe u przedsi¢biorcow, Przeglad Podatkowy Nr 8 (88)
z 1998 r.

7 Jak ma to zastosowanie w obowigzujacych zasadach rachunkowosci.

e Zob. Wyrok NSA z 18 maja 1995 r. (S.A./Kr 1768/94).
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Praktyka zycia gospodarczego nie zawsze jednak pozwala na bardzo wyraziste
wykazanie zwiazku przyczynowego skutkujacego przychodem z poczynionych wydat-
kow, a wydatki te sa nieraz niezb¢dne dla zachowania zrédta przychodow. Wedtug B.
Brzezinskiego' wydatki takie moga by¢ réwniez uznane za koszty uzyskania przycho-
du, co oznacza, ze kosztami uzyskania przychodow begda wigc wszelkie wydatki, kto-
rych celem jest osiggnigcie zachowania i zabezpieczenia zroédla przychodow.

Z przedmiotowych (wyzej podanych) definicji kosztow uzyskania przychodu wy-
nika jeszcze jedna przestanka, ktéra musi by¢ spetniona przy zaliczaniu okreslonego
wydatku do kosztu podatkowego. Mianowicie wydatek ten nie moze by¢ wymieniony
w katalogu wydatkow okre§lonych w art. 23 (updof) i art. 16 ust. 1 (updop).

Bowiem przepisy te enumeratywnie wymieniaja pewna kategori¢ wydatkow, ktore
nawet wowczas gdy skutkuja osiagnigciem przychodu nie moga by¢é uznane za koszt
uzyskania przychodu. Zastosowanie w konstrukcji prawnej podatkéw dochodowych
tej tzw. negatywnej listy wydatkow ma swoje uzasadnienie racjonalne, gdyz raczej
niemozliwe byloby zastosowanie enumeratywnego wymieniania wydatkow, ktéore mo-
gty by by¢ uznane za koszty uzyskania przychodu”. Ustawodawca zastosowat zatem
nastgpujaca maksyme prawna- co niejest prawem zabronione, tojestdozwolone. Jed-
nakze warunkiem zasadniczym jaki nalezy speilni¢ w przypadku zaliczenia wydatkow
do kosztéw uzyskania przychoddow jest ich powiazanie obecnie lub w przysztosci
z osiagnig¢ciem przychodu.

Uwzglegdniajac wyzej opisane zagadnienia mozemy przystapi¢ do dokonania na-
stgpujacego podziatu kosztow ponoszonych przez podatnika:

1) koszty, ktorych poniesienie mialo zwiazek z osiagnigciem przychodu,

2) koszty, ktore zostaty poniesione bez zwiazku z osiagnigtym przychodem,

3) koszty, ktorych poniesienie miato zwiazek z osiagnigciem przychodu nie

wymienione w art. 23 (updof) lub art. 16 ust. 1 (updop).

Przypomnijmy, ze w my$l przepisow prawa podatkowego tylko te wymienione na
trzecim miejscu moga by¢ uznane za koszty uzyskania przychodu przy rozliczeniach
w podatkach dochodowych.

Potracalnos$¢ kosztéw w czasie

Przepisy prawa podatkowego ustanawiaja ogdlna regute potracalnosci kosztow
w czasie" tj. w roku podatkowym, w ktéorym zostaty poniesione.

Od tej zasady przewidziano jednak wyjatki, a mianowicie:

— po pierwsze, sapotracalne takze koszty uzyskania poniesione w latach poprzed-
nich lecz dotyczace przychodow osiagnigtych w danym roku podatkowym,

' Por. B. Brzezinski, M. Kalinowski, Podatek Dochodowy Od Osoéb Fizycznych, Torun 1996, gdzie na
str. 123 napisano: ,,Oceniajac czy wystepuje zwigzek miedzy wydatkiem a osiggni¢tym przychodem, nale-
zy bra¢ poid uwage fakt, iz aby zrédlo przychodéw moglo przynosi¢ przychéd, musi ono istnieé. Tak wiec
kosztami uzyskania przychodow beda réwniez koszty zachowania Zr6dla przychodow".

" Zwazajac na réznorodno$é¢ rodzajéw dzialalno$ci gospodarczej i jej zréznicowane rozmiary.

" Okres$lona w art. 22 ust. 4 (updof) i art. 15 ust. 4 (updop).
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— po drugie podatnicy zaliczaja do kosztéw uzyskania przychodow koszty jesz-
cze nie poniesione leczjuz zaksiggowane zgodnie z obowiazujacymi przepisami, jeze-
li odnosza si¢ do przychodéw danego roku podatkowego, gdyby jednak ich zaracho-
wanie nie byto mozliwe to w tym przypadku sa one potracalne w roku, w ktéorym zosta-
ly poniesione.

Kosztyzryczaltowane

Generalna zasada podatkéw dochodowych jest ich ustalenie od faktycznie osia-
gnig¢tego dochodu. Odstegpstwem od tej zasady jest zastosowanie tylko w podatku do-
chodowym od 0s6b fizycznych zryczaltowanych kosztéw uzyskania od niektérych przy-
chodow. Przy czym ustalenie wysoko$ci niektéorych kosztéw uzyskania przychodow
zostatlo powiazane z obowiazujaca w danym roku skalg podatkowa, inne za$ uzalez-
niono od uzyskanego przychodu.

Zryczattowane koszty uzyskania przychodu, ktérych wysokosé jest uzalezniona od
skali podatkowej” dotycza przychodow ze stosunku stuzbowego, stosunku pracy, sto-
sunku pracy naktadczej i spotdzielczego stosunku pracy i wynosza one w miesiacu
0,25% kwoty stanowiacej gorna granicg pierwszego przedziatu skali podatkowej”. Czyli
w roku 1999 wynosza one: 74,06 zt, co wynika z wyliczenia:

29.624,- x 0,25% = 74,06 z1, tj. w skali roku 888,72 zt (74,06 zt x 12 m-cy).

Koszty te naliczane sa w kazdym miejscu pracy bez wzglgdu na wymiar zatrudnie-
nia. Zatem podatnikom zatrudnionym na podstawie zawartych umow o pracg u dwoch
lub wigcej pracodawcow, kazdy pracodawca nalicza koszty uzyskania przychodow
w pelnej wysokosci tj. 74,06 zt.

Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze koszty uzyskania przychodu z tego zrédta przycho-
dow nie moga przekroczy¢ w roku podatkowym tacznie 4,5% kwoty okre§lonej w pierw-
szym przedziale skali podatkowej, tj. w roku 1999 1.333,08 zt.

" W roku 1999 obowigzuje nastgpujaca skala podatkowa okreslona w art. 27 ust. 1 (updof) i ustalona
w Rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 25.11.1999 r. (Dz.U. Nr 144 poz. 936).

Podstawa obliczenia podatku
w zlotych Podatek wynosi
ponad do
29.624,- 19% podstawy obliczenia minus kwota

3% z1t 80 gr

29.624,- 59.248,- 5233 z1 76 gr + 30% nadwyzki ponad
kwote 29.624,- 7}

59.248,- 14120 zi 96 gr + 40% nadwyzki
ponad kwote 59.248,- z}

" W myS$l postanowien art. 22 ust. 2 (updof).
* O ktérym mowa w art. 32.
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Pracownikom, ktérych miejsce zamieszkania potozone jest poza miejscowos$cia
stalego zatrudnienia koszty te mozna podwyzszy¢ o 25% pod warunkiem, ze zlozy
ptatnikowi (pracodawcy) stosowne o§wiadczenie “ oraz, ze nie otrzymuje dodatku za
rozlake.

Zryczaltowane koszty uzyskania naliczane sa takze od przychodéw i sa one zr6zni-
cowane w zalezno$ci od rodzaju przychodu:

50% koszty uzyskania przychodu
Do przychodow, w stosunku do ktérych ustawa przewiduje 50% koszty uzyskania

zaliczone zostaty przychody z tytutu:

1) zaptaty za przeniesienie prawa wtasnosci:
- projektu wynalazczego,
- topografii uktadu scalonego,
- wzoru zdobniczego przez pierwszego wlasciciela.
2) optaty licencyjnej za przeniesienie prawa stosowania:
- projektu wynalazczego,
- znaku towarowego,
- wzoru zdobniczego,
3) otrzymanej w pierwszym roku trwania licencji od pierwszej jednostki, z ktora
zawarto umowge,
4) korzystania przez twoércow z praw autorskich”.

20% koszty uzyskania przychodu

Zryczattowane koszty uzyskania przychodu w wysokosci 20% przewidziano w usta-
wie (updof) dla przychoddéw z nastgpujacych zrodel:

* osobiscie wykonywanej dziatalnosci artystycznej, literackiej, naukowej, trener-
skiej, oSwiatowej 1 publicystycznej, w tym z tytulu udziatu w konkursach z dziedziny
nauki, kultury i sztuki oraz dziennikarstwa, uprawiania sportu, stypendiéw sportowych
przyznanych na podstawie odrgbnych przepisow oraz dzialalnos$ci sedziow w zakresie
prowadzenia zawodow sportowych,

« dziatalnosci polskich arbitréw uczestniczacych w procesach arbitrazowych z part-
nerami zagranicznymi,

* prac wykonywanych na zlecenie organu wtadzy lub administracji panstwowej
albo samorzadowej, sadu lub prokuratury,

* udziatu w komisjach powolywanych przez organy wladzy lub administracji pan-
stwowej lubsamorzadowej,

* osobistego wykonywania ustug na podstawie umowy zlecenia lub umowy o dzieto
oraz wykonywania wolnego zawodu wytacznie na rzecz ré6znych instytucji lub pod-
miotoéw gospodarczych, a takze wtasciciela albo posiadacza nieruchomosci, w ktorej

lokale sa wynajmowane.

" OKkre$lonych w ustawie z dnia 4 lutego 1994r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. Nr
24 poz. 83).
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Przy naliczaniu kosztéw z powyzszych tytutow, zar6wno 50%jak i 20% obowiazu-
je zasada, ze przyjmuje si¢ do rozliczenia koszty faktycznie poniesione i udowodnione
przez podatnika, jezeli sa one wyzsze od kosztéw zryczattowanych (tj. 50% i 20%).

Konstrukcja prawna podatku dochodowego od oséb fizycznych nie przewiduje
potracania kosztow uzyskania przychodu z niektérych zrodet przychodéw. Do zrédet
tych naleza:

- dziatalno$¢ wykonywana osobiscie, w zakresie wynagrodzen otrzymywanych
przez osoby niezaleznie od sposobu ich powolywania nalezace do sktadu zarzadow,
rad nadzorczych, komisji lub innych organéw stanowiacych osob prawnych”, a takze
w przypadku dochodéw:

- ze sprzedazy lub zamiany nieruchomosci i praw majatkowych",

- od sprzedazy praw autorskich, praw do projektow wynalazczych, wzoréw zdob-
niczych, itp. przez osoby fizyczne nie majace miejsca zamieszkania lub pobytu na
terytorium Polski"”.

W przypadkach dochodéw okreslonych w art. 28 i 29 u.p.d.o.f. ustawodawca przewi-
dzial zryczaltowany 10% podatek, bez uwzglgedniania kosztéw uzyskania przychodu.

Kosztéw uzyskania przychodéw rowniez nie uwzglednia sig przy uzyskiwaniu do-
chodoéw na terytorium Polski ze zrédet przychodow takich jak:

- odsetki od pozyczek,

- z tytulu wygranych w konkursach i grach (nie objgtych postanowieniami
ustawy o grach losowych i zaktadach wzajemnych),

- wynagrodzenia za udzielanie pomocy Policji, organom kontroli skarbowej,
Wojskowym Stuzbom Informacyjnym i Zandarmerii Wojskowej, Urzedowi
Ochrony Panstwa wyptacone z funduszu operacyjnego,

- wynagrodzenia wyplacane osobom nie bgdacych pracownikami ptatnika, na pod-
stawie umow cywilnoprawnych (zlecenia i o dzielo) w kwotach nie przekraczajacych
jednorazowo 93 zi,

- dochody z nie ujawnionych zrédet przychodéw lub nie znajdujacych pokrycia
w ujawnionych zrédlach.

Z wyzej wymienionych zrédet dochodéw podatek naliczany jest w sposob zryczat-
towany wg zroéznicowanej stawki 10%, 20% a nawet 75 % (w zalezno$ci od zrodta
dochodu) i dochodéw tych nie taczy si¢ z innymi dochodami". Co oznacza, ze nie
nalezy ich wykazywa¢ rowniez i w zeznaniu rocznym o wysoko$ci osiggnigtego do-
chodu lub straty.

Koszty podatkowe w dziatalnos$ci gospodarczej

Przepisy prawa podatkowego nie definiuja pojgcia dzialalnosé¢ gospodarcza. De-
finicja ta zawarta jest w ustawie o dzialalnos$ci gospodarczej” gdzie w art. 2 ust. 1

" Por. art. 22 ust. 3, pkt 4 w zwiazku z art. 13 pkt 7.

" Okres$lonych w art. 10 ust. 8 lit. a~c tupdof)

" Por. art. 29 ust. 1 (updof).

Por. art. 30 u.p.d.o.f.

Ustawa z dnia 23 grudnia 1988 r. o dzialalnoS$ci gospodarczej (Dz. U. Nr 41 poz. 324 z p6zn. zm.)



66 L. JEDRZEJEWSKI

czytamy, ze :"Dzialalno$cia gospodarcza w rozumieniu ustawy jest dziatalno§é wy-
tworcza, budowlana, handlowa i uslugowa prowadzona w celach zarobkowych i na
wtasny rachunek podmiotu prowadzacego taka dziatalnos¢".

Z powyzszej definicji wynikaja dwa warunki, ktore musza by¢ spelnione jesli chce-
my zaliczy¢ jaka$ dzialalno§¢ do dziatalnosci gospodarczej, tj:

- po pierwsze, dziatalno$¢ musi by¢ prowadzona w celach zarobkowych, tzn.

dla osiagania zysku,”

~ po drugie, dziatalnos$¢ gospodarcza moze by¢ prowadzona tylko na wlasny

rachunek”.

Przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej wymagane jest, dla celé6w ustalania
dochodu, wykazanie przez podatnika zwiazku migdzy poniesionym kosztem, a uzy-
skanym przychodem i udowodnieniem poniesionych kosztow.

W szczegolnosci udokumentowania poniesionych wydatkéw, ktore mogabyc¢ uznane
za koszty uzyskania przychodu wymagaja nastgpujace rodzaje dziatalnosci:

* pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza, jezeli nie jest rozliczona w formie ry-
czattu,

e dziatalno§¢ wykonywana na podstawie umowy agencyjnej lub umoéw zlecenia
zawartych na podstawie odr¢gbnych przepisow,

» prowadzenie dziatoéw specjalnych produkcji rolnej - jezeli podatnik zrezygno-
wal z ustalania dochodu na podstawie norm szacunkowych okreslonych przez
Ministra Finansow,

* wykonywanie wolnego zawodu - jezeli przychody z tego tytutu zostaty zaliczo-
ne do przychodow z dzialalno$ci gospodarczej,

e przychody z najmu i dzierzawy,

* przychody z nieruchomosci.

Wysokos$¢ dochodu osiagnigtego z dziatalnosci gospodarczej ustalanajest na pod-
stawie prawidtowo prowadzonej ewidencji ksiggowej. W podatku dochodowym od
0sob fizycznych, podmioty prowadzace dziatalno$§é gospodarcza opodatkowane na
zasadach ogdlnych”, moga wybra¢ jedna z dwdoch form ewidencji podatkowej:

* ksiggi rachunkowe (handlowe),”

* podatkowa ksigge przychodéw i rozchodow™.

Zarowno przepisy ustawy o rachunkowos$ci™ jak i przepisy o podatku dochodo-
wym od osob fizycznych dopuszczaja prowadzenie ksiag handlowych réwniez przez
podmioty gospodarcze, ktorych przychody uzyskane ze sprzedazy nie przekraczaja
w roku poprzednim graniczng kwotg 400.000 ECU.

* Istotna jest intencja

” Nie moze by¢ to np. przedstawicielstwo osoby trzeciej.

** U ktérych przychodu ze sprzedazy w roku poprzednim nie przekroczyly 400.000 ECU.

* Uregulowane ustawg z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz U. Nr 121, poz. 591 zpéZn. zm.)
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Osoby prawne za$ sa zobowiazane do prowadzenia ksiag rachunkowych bez wzglgdu
na wysokos$¢ osiagnigtych przychodéw z prowadzonej dziatalno$ci.

Poprawnos$¢ prowadzenia ewidencji ksiggowej ma duze znaczenie dla rozliczen
podatkowych w tym takze dla rzetelnego udokumentowania kosztéw uzyskania przy-
chodu.

Nalezyjednak zwréci¢ uwagg na fakt, ze przepisy prawne zawierajace uregulowa-
nia dotyczace rachunkowos$ci™ i podatkowej ksiggi przychodoéw i rozchodow™ okre-
$lajajedynie sposob prowadzeniatychurzadzen ksiggowych. Natomiastniemogaone
rozstrzygac o tym, cojestaconiejestkosztemuzyskaniaprzychoduanitezrozszerzacé
katalogu wydatkow, ktore nie moga by¢ uznane za koszty uzyskania przychodu. Roz-
strzygnigé¢ w tym zakresie nalezy dokonywac tylko na gruncie przepisow podatkowych.

Nawet wystawienie wadliwego dowodu ksiggowego nie moze niweczy¢ samego
faktu ponoszenia wydatku, jezelistuzytonosiagnigciuprzychodéw, apodatnik wyka-
ze innymi dowodami zaistnienie zdarzenia gospodarczego uzasadniajacego ten wyda-
tek, gdyz w mys$1 postanowien ordynacji podatkowej ,jako dowdd nalezy dopuscié
wszystko, co moze przyczynic¢ si¢ do wyjasnienia sprawy, a nie jest sprzeczne z pra-
wem. W szczego6lnosci dowodem moga by¢ ksiggi podatkowe oraz inne dokumenty,
zeznania §wiadkoéw, opinie bieglych oraz materiaty i informacje zebrane w wyniku
oglgdzin"*.

Elementy formalne,jakie winny zawiera¢ poszczegolne dowody ksiggowe, na pod-
stawie ktérych mozna rozlicza¢ koszty prowadzonej dziatalnosci zostaty wyszczegdl-
nione w przepisach:

a) ustawy orachunkowosci,”’

b) rozporzadzenia Ministra Finansow w sprawie prowadzenia podatkowej ksiggi
przychodéw i rozchodow™.

Podatnikéw, bedacych podatnikami podatku ,,VAT" obowiazuja wymogi formalne
dowodow ksiggowych okreslone w rozporzadzeniu wykonawczym do ustawy o podat-
ku od towarow iustug oraz o podatku akcyzowym™.

Rozporzadzenietozagadnieniomdotyczacymzasad wystawianiaiprzechowywa-
nia faktur, rachunkéw uproszczonychinotkorygujacychposwigcacaty obszerny roz-
dzial 13.

Obowiazek wystawiania rachunkéw na zadanie kupujacego lub ustugobiorcy zo-
stat takze natozony na podatnikéw prowadzacych dzialalno§¢ gospodarcza przepisami
ustawy ordynacja podatkowa™.

" Uregulowane Rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 14 grudnia 1995 r. w sprawie prowadze-
nia podatkowej ksiegi przychodoéw i rozchodow (Dz. U. Nr 148 poz. 720).
" Zob. art. 180 § 1 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz.U. Nr 137
poz. 926 ze zmianami).
" W art. 21 ustawy wym. w przypisie 24.
" W nastepujacych paragrafach: 11, 12, 13 rozp. M.F. wym. w przypisie 25.
Rozporzadzenie Ministra Finanséow z dnia 15 grudnia 1997 r. w sprawie wykonania niektérych
przepisow ustawy o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym (Dz. U. Nr 156 poz 1024).
" Zob. Rozdzial 12 art. 87-90 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz. U. Nr 137,
poz. 926 z pézin. zm.).
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Podmiot wystawiajacy rachunek jest obowiazany do przechowywania kolejno po-
numerowanych kopii rachunkow przez okres pigciu lat liczac od konca roku, w ktérym
wystawiono rachunek.

Przestrzeganie okreslonych przepisami prawa zasad zwiazanych z wystawianiem,
ewidencjonowaniem i przechowywaniem rachunkéw ma wazne znaczenie dla uwiary-
godnienia rzetelnos$ci przeprowadzonego rozliczenia podatkowego. Bowiem tylko pra-
widtowo pod wzgledem formalnym i rzetelnie (wiarygodnie) prowadzone ksiggi moga
by¢ uznane przez organy podatkowe jako dowdd przy prowadzeniu postgpowania po-
datkowego, kontroli podatkowej i kontroli skarbowej.

Odrzucenie ksiag ze wzgledu na ich nierzetelne prowadzenie upowaznia organy
podatkowe do zastosowania oszacowania dochoddéw, za pomoca okreslonych metod,
co moze mie¢ niekorzystne konsekwencje finansowe dla podatnika. Dlatego tez w in-
teresiec podatnikow, szczegdlnie tych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza jest po-
prawne prowadzenie odpowiedniej ewidencji ksiggowej pozwalajacej na wyliczenie
wysokosci osiagnigtego dochodu/ straty, poprzez ustalenie przychoddw i poniesionych
kosztow i uzyskania.

Koszty w orzecznictwie sadowym

Zagadnieniom kosztéw uzyskania przychodéw poswigcone jest bardzo obszerne
orzecznictwo sadowe, ktorego niektére tezy postuza nam do ukazania (cho¢ w mini-
malnym zakresie) zlozonosci tej problematyki.

* ,Aby dany wydatek mégt zostaé zaliczony do kosztow uzyskania przychodow,
dla celow podatkowych, podatnik musi wykaza¢ bezposredni zwiazek wydatku
z prowadzong dziatalno$cia oraz to, ze jego poniesienie miato lub mogto miec
bezposredni wptyw na wielko$¢ osiagnigtego przychodu"".
sZwrot ,w celu" uzyty w art. 22 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od osdb
fizycznych oznacza, ze aby okreslony wydatek mozna bylto uznaé¢ za koszt
uzyskania przychodu, to migdzy tym wydatkiem a osiagnigciem przychodu musi
zaistnie¢ zwiazek przyczynowy tego typu, ze poniesienie wydatku ma wpltyw na

"32

powstanie lub zwigkszenie tego przychodu"”.

,»Pojecie ,,w celu osiagnigcia przychodu" zawarte w art. 22 ustawy o podatku
dochodowym od 0s6éb fizycznych oznacza bezposredni zwiazek pomigdzy kosz-
tem a przychodem) bez danego kosztu nie bytoby przychodu). Istotne jest row-
niez, iz poniesione koszty winny by¢ odpowiednio udokumentowane™.

e ,Przepisart. 15 ust. 1 ustawy zdnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od
0s6b prawnych ustanawia bardzo pojemna regulg, w mysl ktoérej zasadniczo
kazdy wydatek celowo poniesiony z zamiarem uzyskania przychodu powinien

"3a

by¢ uznany za koszt uzyskania przychodu"".

" Wyrok NSA z3.11.1992 r. - S.A./Po 1393/92

" Wyrok NSA z29.11.1994 r. - S.A./Wr 1242/94

" Wyrok NSA z 27.04.1995 r. - S.A./Sz 158/95

** Wyrok NSA z dnia 14 maja 1996 r. S.A./Wr 879/95, w uzasadnieniu ktérego czytamy, Ze regula
zawarta w art. 15 ust. 1 updop doznaje ograniczen jedynie przepisami art. 16 ustawy.
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* ,Niedopuszczalnejest potracanie w danym roku podatkowym wydatkow stano-
wiacych koszty uzyskania przychodéw majacych wystapi¢ w nastgpnym roku
podatkowym lub w okresach nastgpnych"”.

* ,Momentem decydujacym o mozliwosci zaliczenia danego wydatku do kosztow
uzyskania przychodo6w jest moment dokonania owego wydatku, a nie moment
osiagnigcia przychodu (art. 15 ust. 1 ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku
dochodowym od 0séb prawnych - Dz. U. Nr 21 poz. 86 z p6ézn. zm.)'*.

,Przy ustalaniu kosztoéw uzyskania przychodéw kazdy wydatek - poza wyraznie
wskazanym w ustawie - wymaga indywidualnej oceny pod katem bezposred-
niego zwiazku z tym przychodem i racjonalnos$¢ dziatania dla osiagnigcia tego
przychodu"”.

,Brak jest zwiazku migdzy wydatkiem na dodatkowe, dobrowolne $wiadczenia
spotki na rzecz pracownikow a osiagnigciem przychodu"

,,Brak jest podstaw do zaaprobowania pogladu, ze wszelkie wydatki ponoszone
na rzecz osob zatrudnionych na podstawie umow zlecenia, jako ze nie dotycza

pracownikow, nie moga by¢ uznane z tego powodu za koszty uzyskania przy-
chodu"*".

,»,Nie mozna wieloznacznego w istocie terminu koszty poniesione w celu osia-

gnigcia przychodu tlumaczy¢ nie tylko bez kontekstu danej sprawy, lecz row-
niez bez uwzglgdnienia niespotykanych w dotychczasowym zyciu gospodar-
czym szczegbdlnych form sprzedazy. Wydatki na szkolenie oséb, ktore sprzeda-
waly towary dostarczane przez podatnika, moga by¢ uznane za koszty uzyska-

mn

nia przychodoéw, jako zwiazane z przychodami uzyskiwanymi przez spotke

,»,Warunkiem uznania wydatku za koszt uzyskania przychodu jest istnienie mig-
dzy nim a osiagnigciem przychodu zwiazku przyczynowo-skutkowego tego typu,
ze poniesienie wydatku ma wplyw na powstanie lub zwigkszenie przychodu.
Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, w ktorych zwiazek nie jest tak wyrazny. Nalezy je
rozwiazywac postugujac si¢ zdrowym rozsadkiem"".

Wybrane i przytoczone wyzej tezy orzecznictwa wydane w poszczegdlnych
sprawach przez sktady orzekajace Naczelnego Sadu Administracyjnego nie-
watpliwie maja wptyw na kierunek orzecznictwa dotyczacego kosztow uzyska-

nia przychodu w okresie obowiazywania obu ustaw podatkowych®.

W obowiazujacym w Polsce systemie prawnym orzeczenia sadow (precedensy) nie

stanowia zrodel prawa. Jednak odgrywaja duza rol¢ w interpretacji i stosowaniu prawa

podatkowego oraz wptywaja w znacznej mierze na ksztalt legislacji podatkowe;j.

"
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Wyrok NSA z 11.04.1996 r. - S.A./Sz 1924/95
Wyrok NSA z 14.09.1995 r. - S.A./P 798/95
Wyrok NSA z09.09.1994 r. - L S A . 30/94
Wyrok NSA z 16.01.1996 r. - S.A./P 1200/95
Wyrok NSA z26.01.1996 r. - S.A./Gd 3290/94
Wyrok NSA z 13.09.1995 r. - S.A./Gd 2905/94
Wyrok NSA z29.11.1994 r. - S.A./Wr 1224/94
U.p.d.o.f. i u.p.d.o.p.
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Zwiazki migdzy tworzeniem a stosowaniem prawa podatkowego trafnie zauwaza
w swojej pracy R. Masztalskiokreslajacjenastgpujaco:..Przede wszystkim orzecznic-
two stanowi praktyczna weryfikacj¢ przyjetych przezustawodawce celéw opodatko-

naa

wania oraz trafnosci doboru techniki podatkowej

Koszty w interpretacjach Ministra Finansow
iwyjasnieniach urzedow skarbowych

Problematyka kosztoéw uzyskania przychodéw ma takze czgste odzwierciedlenie
w wyjasnieniach i interpretacjach Ministra Finansow.

Zgodnie z postanowieniami art. 14 ustawy ordynacja podatkowa” Minister Finan-
sow dazy do zapewnienia jednolitego stosowania prawa podatkowego przez organy
podatkowej organy kontroli skarbowej dokonujac wszczegodlnoscijegourzedowejin-
terpretacji, przy uwzglg¢dnieniu orzecznictwa sadow oraz Trybunatu Konstytucyjnego.
Interpretacje te sazamieszczone w Biuletynie Skarbowym Ministerstwa Finansow.

W przypadku stwierdzenia rozbieznosci w orzecznictwie Minister Finansow jest
zobowiazany do zawiadomienia wtasciwego sadu i organu mogacego zastosowaé $rodki
stuzace usunigciu rozbieznosci.

Obowiazek dazenia do zapewnienia jednolito$ci stosowania prawa podatkowego
przez organy podatkowe oraz organy kontroli skarbowej jest mniej rygorystyczne
w pordéwnaniu do okresu sprzed obowiazywania Ordynacji. Wedtug obowiazujacego
woweczas stanu prawnego Minister Finansowbylzobowiazany do zapewnieniajedno-
lito$ci stosowania prawa podatkowego, a nie tylko do ,,dazenia" co stawiato go na
nieco mocniejszej niz obecnie pozycji.

Do swego rodzaju urzedowej interpretacji przepis6w prawa podatkowego upraw-
nione sa takze organy podatkowe pierwszej instancji”, ktére na zadanie podatnika,
ptatnika, lub inkasenta obowiazane sa do udzielania pisemnej informacji o zakresie
stosowania przepisoéw prawa podatkowego w ich indywidualnych sprawach, w ktérych
nie wszczgto postgpowania podatkowego lub kontroli podatkowej”.

Z tre$ci Biuletynu Skarbowego oraz informacji uzyskanych w Urzgdach Skarbo-
wych wynika, ze znaczna pozycje¢ w wydawanych interpretacjach urz¢gdowych oraz
wyjasnieniach udzielanych podatnikom, ptatnikom i inkasentom podatkéow, stanowia
zagadnienia dotyczace kosztow uzyskania przychodow.

Oznacza to, ze obowiazujacy w tym zakresie aktualny stan prawny nie jest zbyt
czytelny dla podatnikéw, ktdérzy maja petne prawo do uzyskania od kompetentnych
wtadz pewnego i bezpiecznego prawa podatkowego opartego na prostych i zrozumia-
tych konstrukcjach podatkowych.

“ R. Masztalski, Wprowadzenie do prawa podatkowego, C.H. Beck, Warszawa 1995, str. 91.

“ Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ordynacja podatkowa (Dz. U. Nr 137 poz. 926 z p6Zn. zm.)

“Z treSci art. 13 § 1 ustawy ordynacja podatkowa wym. w przypisie 45 wynika, Ze organami tymi s3:
urzedy skarbowe, wéjtowie lub burmistrzowie (prezydenci miast).

"Z postanowien art. 14 § 4 wym. w przypisie 45 ustawy.
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Podejmowane zatem przez Ministra Finansow proby uproszczenia prawa podatko-
wego polegajace glownie na zaplanowanej likwidacji ulg i zwolnien podatkowych po-
winny takze w duzej mierze odnie§¢ si¢ do uporzadkowania problematyki kosztoéow
uzyskania przychodéw w taki sposéb, aby liczba wydawanych interpretacji i orzeczen
w tym zakresie znacznie zmalata. Bgdzie to niewatpliwie dobrze $wiadczyto o stabili-
zacji stosowanego w Polsce prawa podatkowego.

Gdansk, kwiecien 1999 r.

Streszczenie

Przedmiotem artykutujestztozonos$¢ problematykikosztow wystgpujacychwdzia-
lalnosci gospodarczej przedsigbiorstw oraz ich ujgcie ksiggowe i podatkowe. Sygnali-
zowane problemy poparte zostaty licznymi tezami z orzecznictwa sadowego.

Summary

This article deals with the complexity of cost issnes in enterprises and companies
that run abusiness in Poland as well as with the accont and tax formulation of costs and
expences.

The abore problems are supported with numerons theses from the legal decisions.
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ETYCZNE DYLEMATY
ROZWOJU POLSKIEGO BIZNESU
OKRESU TRANSFORMACJISYSTEMOWEJ

BOGDAN NOGALSKI

1.Wstep

W pewien sposdb, czynny czy bierny, §wiadomy lub nie§wiadomy, stajemy si¢ wspot-
uczestnikami zdarzen gospodarczych, zwanych biznesem. Nasze uczestnictwo w biz-
nesie polega na tym, ze raz jestesmy jego podmiotem, wystgpujac w roli menedzera
(dyrektora, kierownika, prezesa, wtasciciela, pracodawcy, itp.) zarzadzajacego prowa-
dzona dziatalno$cia gospodarcza, niekiedy znéw petnimy w nim rol¢ przedmiotowa,
jako pracownicy najemni, ustugobiorcy, kontrahenci, lub zwyczajni klienci sklepoéw
hurtowni, zaktadéw ustugowych, kupujacy towary lub ustugi dla siebie i swoich bli-
skich. Zdarzasigczasem, ze wystgpujemy jako obserwatorzy proceséw zachodzacych
w polskim biznesie.

Obojgtnie wjakiej roli wystgpujemy, zawsze jeste§my narazeni na skutki nieetycz-
nego postgpowania w tym procesie, w ktorym niemalze nieetycznie postgpuja wszyscy
ze wszystkimi. Efekt takich dzialan mozna najlepiej scharakteryzowac nastgpujacym
sformulowaniem: bez systematycznego wprowadzania okreslonych zasad etycznych,
dostosowujqcych  mentalnos¢ polskiego spoleczenstwa do wymogow i wyzwan Zacho-
du, bedziemy nadal spoleczenstwem drugiej kategorii. [ nic sie w tej materii nie zmie-
ni, jesli nie potrafimy zmienié¢ si¢ sami.

W artykule autor zastanawia si¢ dlaczego takjest i co trzeba zrobi¢, by byto inaczej ?
Podjgte rozwazania powinny da¢ odpowiedz na pytanie zjakimi postawami spotyka-
my si¢ we wspolczesnym, polskim biznesie i jak one funkcjonuja na tle przemian za-
chodzacych w biznesie §wiatowym.
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2. Etyka Kkreatorem przemian kulturowych w §wiatowym biznesie

Zadna organizacja nie dziata w izolacji. Jest ona zwiazana ze §wiatowym bizne-
sem, na ktory oddziatywajaroznorakie uwarunkowania kulturowe, w tym przede wszyst-
kim wzorce moralne wywodzace si¢ z r6znych religii, bedace podstawa do kreowania
okre§lonych zasad i norm etycznych. Nastgpuje tutaj sprzg¢zenie zwrotne, bowiem
poprzezrealizacjg okreslonych zasad etycznych w biznesie, kazdy zuczestnikow owe-
go procesu moze wywiera¢ duzy wplyw na przemiany kulturowe zachodzace w okre-
$lonej spotecznos$ci. Moze by¢ nie tylko ich tworca, ale i inspiratorem. W takim to
znaczeniu, etyka bywa kreatorem przemian kulturowych zachodzacych w §wiatowym,
awigc 1 wpolskim biznesie. To wlasnie §wiatowy biznes przez najblizsze lata bgdzie
stawiac¢ polskiemumenedzerowiiprzedsigbiorcy okreslone wymagania etyczne uwa-
runkowane stopniem rozwoju kultury. Upowaznia do takiego stwierdzenia nie najlep-
sze miejsce, jakie zajmuje w tym wzglgdzie Polska w §wiatowym biznesie. Przyblize-
nie owego miejsca pozwoli nie tylko zrozumie¢ polskie opdznienia, ale takze je zdia-
gnozowac; ustali¢ normy i zasady postgpowania wspoiczesnego menedzera, ktore zgod-
nie z zachodnimi wzorcami kulturowymi, nalezatoby uznaé za etyczne.

Sprobujmy wigc dokonaé proéby zdiagnozowania polskiego biznes na tle przemian
w biznesie §wiatowym. Owerozwazania powinny da¢ odpowiedz na pytanie zjakimi
postawami spotykamy si¢ we wspdtczesnym, polskim biznesie ijak one funkcjonuja
na tle przemian zachodzacych w biznesie §wiatowym. Sadzg, ze konstatacja, do ktorej
uda si¢ doj$¢, bedzie nam wszystkim bardzo pomocna. Pozwoli nam ona podpowie-
dzie¢ czegownajblizszym czasiemozemy oczekiwaé od polskiego ,,biznesu" zaréwno
w skali ,,makro",jak tezi, mikro". Oczywiscie problem dotyczy nie biznesu w sensie
wytacznie okre$lonej dziatalno$ci, ale w zakresie form, metod i zasad dziatania reali-
zowanych przezjego podmioty, a wigc gtdwnie ludzi i organizacje.

Wsréd systemow etycznych funkcjonujacych w $wiatowym biznesie, mozna dzi$
wyrozni¢ nastgpujace, trzy gtdwne postawy, reprezentowane przez menedzerdéw (biz-
nesmendéw, pracodawcow, itp.): utylitarne, humanitarne, sprawiedliwosci spolecznej.
Sprébujemy je pokrdtce scharakteryzowac.

2.1. Postawy utylitarne

Wyznawcy tego podejscia glosza, ze ,,... pozyteczne, czyli to co moze dostarczyé
najwigcej szczg$cia (...) powinno by¢ najwyzsza zasada naszego dziatania"'. Tradycje¢
utylitaryzmu utrwalil pragmatyzm, uwazajac za ,,prawdziwe" (a wigc dobre) wszystko
co prowadzi do sukcesu. Tak wigc w myS$l utylitaryzmu, pozytek jednostki lub spote-
czenstwa powinien stanowi¢ najwyzszy cel moralny postgpowania ludzi. Zaktada sig
bowiem, ze dazenie do dobra wtasnego sprzyja pomnozeniu dobra spotecznego.

Tak wigc podejscie utylitarne opiera si¢ na specyficznym systemie wartosci, w ra-
mach owego systemu, jako pozytywne i godne nasladowania oceniane jest takie postg-

' Por. W. Tatarkiewicz: Historia filozofii Warszawa: PWN 1978, LII, s.197-203.
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powanie (zachowania, decyzje, itp.), ktéore moze przysporzy¢ bezposrednia korzysé -
moéwiac dzisiejszym jezykiem - jakiej$§ organizacji (czyli podmiotowi gospodarcze-
mu). Na rym podiozu w 1991 roku wyrosto m.in. hasto , Wszystko jest dozwolone, co
nie jest prawem zabronione!" .

W okresie tym nie byly wyksztalcone w Polsce (w stopniu takim jak ma to miejsce
w chwili obecnej) demokratyczne zasady wspdtzycia spolecznego. Nie istniata tez kla-
sa $rednia, ktora wszedzie na $wiecie jest podstawowym no$nikiem norm etycznych,
zabezpieczajacych to wspolzycie. Brak bylo takze podstawowych aktéow normatyw-
nych regulujacych systemy funkcjonowania organizacji gospodarczych, a takze syste-
my sprawowania wtadzy. Z tych to wtasnie powodow nieopatrznie wylansowane ha-
sto stato sie usankcjonowaniem szeroko pojetego w Polsce bezprawia. Slady tego
bezprawia, utozsamiane przez ogoél spoleczenstwa jako gléwna przyczyna ich niepo-
wodzen zyciowych, jako podstawowe zlo - sa widoczne do dzisiaj w wielu dziedzi-
nach naszego zycia. Zto zawsze begdzie ztem, bez wzglgedu na interpretacj¢ ideologicz-
na. Dlatego tez warunki do rozwoju etycznego, polskiego biznesu, z uwzglednieniem
podstawowych praw cztowieka, powinni tworzy¢ wszyscy obywatele, a nie tylko pol-
scy menedzerowie, biznesmeni, czy decydenci. Nie bgdzie to jednak mozliwe dopéty,
dopodki nie stworzy sig¢ skutecznej bariery prawnej, czy tez moralnej, ktéra zahamowata-
by w Polsce funkcjonowanie owego podejscia utylitarnego w dzialalno$ci gospodarcze;j.
Samo przeciez odwotywanie si¢ do pracodawcow, by ci stosowali zasady humanitarne
w biznesie, nawet przez najwyzszy autorytet moralny na §wiecie, nie przyniesie spodzie-
wanych efektow, jesli nie zostanie wymuszone obowiazujacymi zasadami (kodeksami)
etycznymi lub przepisami prawnymi. Tylko woéwczas polscy menedzerowie, czy biznes-
meni (pracodawcy) oraz decydenci kierowac¢ si¢ bgda w swoim postgpowaniu (w bizne-
sie, dziatalno$ci politycznej, zyciu prywatnym, itp.) zasadami humanitarnymi.

2.2. Postawy humanitarne

W Polsce jesteSmy na poczatku stosowania w biznesie podej$cia humanitarnego
opartego na prawach czlowieka. Bardzo wiele trzeba zmieni¢ zasad i norm etycznych
tkwiacych w kulturze menedzeréw i biznesmendéw (w ich §wiadomosci, nawykach
i w postawach), by polski biznes zmienil swoje podej$cie z utylitarnego na humanitar-
ne. Jakie sa owe polskie ,,osiagnigcia" w zakresie stosowania przez menedzerdéw
w etyce biznesu podej$cia humanitarnego? Dzi$, w centrum biznesu prowadzonego
przez panstwa Europy Zachodniej znajduja, si¢ warto$ci etyczne. Okresla si¢ tam kry-
teria etyczne, ktéorymi nalezy mierzy¢ rozne systemy (ekonomiczne, polityczne, itp.).
Wszystkie rzady i1 wszyscy biznesmeni poddawani sa ustawicznym, spolecznym te-
stom obejmujacym konkretne normy. Pozytywnie oceniane sa tam takie organizacje,
zachowania i decyzje, ktore uwzgledniaja i respektuja fundamentalne postulaty etycz-
ne, m.in. takiejak:

* podstawowe prawa cztowieka, w tym ochrona wolnos$ci stowa, wyznania, oso-
bistej integralno$ci i ludzkiej godnosci;
* ochrona porzadku demokratycznego, poszanowania zasad prawa oraz wlasno-

$ci prywatnej;
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* ochrona fizycznego bezpieczenstwa obywateli, zapewnienie zewng¢trznego i we-
wngtrznego bezpieczenstwa panstwa, pokoju oraz preferowanie w skali mikro
i makro kwestii ekologicznych.

Tak wigc w warunkach podej$cia praw czlowieka analizuje si¢ i ocenia decyzje
oraz postgpowanie gtdwnie menedzerdw i biznesmendéw réznych organizacji gospo-
darczych, spotecznych i politycznych (podmiotéw gospodarczych, koncerndow, rzadow,
itp.) w kategoriach kulturowych systemoéw etycznych, uznanych i rozpowszechnio-
nych, takich jak: judaizm, chrzescijanstwo, buddyzm, islam, czy filozoficznych idei
hinduizmu, humanizmu, itp.

Zachodni kapitalizm nie od razu stal si¢ tagodny, humanitarny i zgodny z oczeki-
waniami pracownikow najemnych. Historia dowodzi, ze é6wczesny, zachodni kapita-
lizm sprzed stu lat takze byl zartoczny i bezwzgledny, jak dzisiejszy polski. Nie sam,
nie z dobrej woli i nie w wyniku umitowania prostego cztowieka przeobrazil si¢ na ten
z ,ludzka twarza".

Dzi§ wszyscy menedzerowie i biznesmeni Europy Zachodniej staraja  si¢ pamig-
ta¢, ze prawa te na Zachodzie wywalczono w dtugim historycznym okresie.

2.3. Postawy sprawiedliwos$ci spotecznej

Okreslenie postawy sprawiedliwosci spotecznej wywodza si¢ z przemian kulturo-
wych, jakie na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat dokonaty si¢ w panstwach wy-
sokorozwinigtych (m.in. w Japonii, Kanadzie, Norwegii, Szwecji). Opieraja si¢ one na
systemie warto$ci, w ramach ktérego jako pozytywne ocenia si¢ dziatanie organizacji
(przedsigbiorstw) w pierwszej kolejnos$ci przynoszace korzys$ci ich otoczeniu zewngtrz-
nemu (w skali masowej), a nastgpnie dopiero ich otoczeniu wewngtrznemu, czyli im
samym (w skali mikro). Preferowany w tym podej$ciu system wartosci wywodzi sig
z koncepcji egalitaryzmu. Wspoiczesne rozumienie sprawiedliwo$ci spotecznej, wy-
roste z tradycji zachodnich koncepcji liberalnych, socjaldemokratycznych i socjali-
stycznych, sprowadza si¢ do stworzenia sprawiedliwych, czytelnych, etycznych ijed-
nakowych szans dla wszystkich uczestnikow danej zbiorowosci bioracych udziat
w okre§lonym procesie spolecznym. Tak wyglada np. problem ,startu" w biznesie.
Natomiast po ,starcie", wszystko juz zalezy wytacznie od przygotowania fachowego,
doswiadczenia w wybranej branzy, innowacji tworczej menedzer6w i biznesmenow -
od tego jak sobie poradza z czynnikami otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego zalo-
zonego i prowadzonego przedsigbiorstwa. Obowiazuje tutaj zasada, w mys$l ktorej po-
winien wygra¢ najlepszy. A wigc w tym maratonie do powodzenia i sukcesu kazdy
musi liczy¢ przede wszystkim na siebie.

Liczne polskie przyklady dowodza ze w zakresie funkcjonowania ,,zasady spra-
wiedliwosci spolecznej" - na przestrzeni ostatnich lat nie nastapity oczekiwane zmia-
ny. Wprowadzona transformacja spoteczno - ekonomiczna pokazuje, iz w wielu dzie-
dzinach mysli si¢ i dziata, jak w minionym systemie socjalistycznym. Na kanwie tej
konstatacji warto odnotowac praktyki, stosowane ostatnio przez polskich menedze-
row, a dotyczace produkcji i dystrybucji towaréow i ustug odbywane wedtug nastgpuja-
cej zasady: ,,Jak najwigcej, jak najdrozej ijak najgorzej".
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Coraz wigcej juz biznesmendw zwiazanych nie tylko zjaponskim, amerykanskim,
czy niemieckim biznesem, zasadg ,,sprawiedliwosci spotecznej" utozsamia z obowiaz-
kiem uczestniczenia ich firm w zZyciu spolecznosci, w ktoérej one dzialaja. Podobne
postawy prezentuja menedzerowie i pracownicy owych firm. To poczucie moralnosci
w interesach oraz odpowiedzialno$ci wobec spoteczenstwa podporzadkowane jest
zazwyczaj nastgpujacym zasadom etycznym:

* Przyznanie rownej godnosci kazdej osobie ludzkiej bez wzglgdu na rasg, kolor
skory, pte¢, religig, itp. Jest to, obok zabezpieczen prawnych, podstawowa nor-
ma etyczna, majaca kluczowe znaczenie w migdzynarodowym biznesie. W mysl
tej zasady zadna tworzaca si¢ kultura ekonomiczna - ktéra definiowataby etyke
ekonomiczna przyjmujac nieréwna pozycj¢ godnosci wsérdd poszczegdlnych
ludzi lub systematycznie gwalcita prawa czlowieka - nie mogtaby by¢ prawnie
usankcjonowana,

» Jak najlepszej pracy na rzecz spoleczenstwa, by zdoby¢ jego akceptacjg, gtow-
nie poprzez: tworzenie miejsc pracy, wzrost mobilnos$ci ludzi przez stosowanie
przystgpnych cen, osiaganie zadowolenia z zakupu tanich ale jako$ciowo do-
brych towaréw i ustug,

* Preferowanie kwestii ekologicznych i dazenie do stworzenia cywilizacji huma-
nistycznej, to jest o takiej technologii, ktéra pozostawataby w harmonijnym
zwiazku z calo$cia ludzkiej dziatalno$ci i jej otoczeniem, nawet kosztem
ograniczenia wzrostu produkcji lub zysku. Przyktadem moga by¢ tutaj wzorce
motywacyjne dominujace w japonskim biznesie nie sprowadzajace si¢ wylacz-
nie do zasady maksymalizacji zysku. Ich rodowddjest bardzo gtgboko zakorze-
niony i sigga historycznych wzorcow japonskiego etosu", opartych m.in. na
zasadach etyki konfucjanskiej i ,,kodeksu samurajow",

Niesienie pomocy stabszym w sensie gospodarczym, politycznym i spotecz-
nym w skali krajowej i migdzynarodowej. Dzi$§ zjawisko pos§wigcenia przez
menedzerdw swojego czasu i pienigdzy na rzecz innych jest coraz popularniej-
sze w krajach zachodnich. Wzrosta bowiem §wiadomo$¢ faktu, ze nie wszystko
w zakresie pomocy stabszym moga zrealizowa¢ rzady lub tez wtadze terenowe
czy lokalne. Preferuje si¢ wigc, stuszna zreszta zasadg, ze niewyobrazalne zro-
dto pomocy potrzebujacym istnieje w kazdym czlowieku; mogliSmy si¢ o tym
przekonaé¢ w trakcie powodzi w Polsce w lipcu 1997 roku.

Zadaniem naszym nie jest szersze analizowanie podejscia sprawiedliwosci spo-
tecznej w Swiatowym biznesie, lecz przyblizenie jego gtownych zasad i idei. Podejscie
tojest procesem, ktory si¢ dopiero wyodrgbnia w Japonii, Kanadzie, US A iniektorych
krajach Europy Zachodniej z podejscia praw czlowieka.

3. Uwarunkowania polskiego biznesu
Na tle przemian kulturowych Zachodu, tworzy si¢ polski biznes. Niejestonjeszcze

w pelni uksztaltowany i zdominowany normami i zasadami etycznymi przyjgtymi za-
rowno przez organizacje, jak tez wigkszo$§¢ uczestnikow zdarzen gospodarczych. Ma
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on zlozone uwarunkowania kulturowe, ktére moga tworzy¢ przeszkody, bariery, czy
wrgcz zagrozenia dla polskiej demokracji i przemian ekonomiczno-spotecznych. Nie
sposob uniknaé odpowiedzi na dos$¢ drazliwe dzisiaj pytanie: ,Jaki, tak naprawdg, jest
wspotczesny, polski biznes"? Zdania sa tutaj podzielone. Bardzo optymistyczne wnio-
ski, w tym zakresie, przedstawiaty od wielu lat i przedstawiaja nadal mass-media. Owe
wnioski jako$ nigdy nie pokrywaty si¢ i nie pokrywaja z prowadzonymi przez na-
ukowcow badaniami tego zagadnienia w roznych regionach kraju.

Stare porzekadlo mowi, ze ryba sig psuje ,, od gory”. Nie inaczej jest w polskim
biznesie. Na coraz peilniejszym w rdéznorodne produkty rynku, pojawiaja si¢ nowe
przedsigbiorstwa, firmy. Kazdy z ich zatozycieli pragnie nie tylko przetrwa¢, ale zdo-
by¢ na rynku sukces i spokojnie rozwija¢ swoja firm¢ przez dtugi czas. Praktyka
dowodzi, ze ok. 30% z nich upada w pierwszych sze$ciu miesigcach swojego dziata-
nia, a nastgpne 20% nie moze dotrwac zazwyczaj do konca roku. Ta ,,prawidlowos¢"
w niczym nie zmienia faktu, ze nieustannie ros$nie liczba przedsigbiorstw, ktore chca
zdoby¢ trwala pozycj¢ na rynku i chca przetrwaé za ,wszelkq cene"l 1 w trosce o to
przetrwanie, nie cofna si¢ one przed niczym, zaakceptuja nawet najbardziej nieetyczne
postgpowanie, obojgtnie czy w stosunku do panstwa, pracownika, czy do kolegi z kon-
kurencji. Liczy¢ si¢ bedzie tylko wtasny sukces, niewazne jakim kosztem!

Owo nieetyczne postgpowanie w dziatalno$ci gospodarczej, ktéra zamiennie nazy-
wana jest ,,biznesem", stworzylo wspotczesny obraz polskiego przedsigbiorcy, znany
dobrze nie tylko z przekazow prasy, radia i telewizji, ale takze z wtasnych, moich
doswiadczen. Przedsigbiorca w opinii publicznej postrzegany jest jako ,,inwestor", czy
,biznesmen", uruchamiajacy i finansujacy, sam lub wespo6tl z innymi, jaka$ - najczg-
$ciej wtasna- organizacj¢. Rzadziej wystgpuje on, jako ,,menedzer", ,,...czyli kierow-
nik lub dyrektor, wielkiego przedsigbiorstwa kapitalistycznego...", zarzadca, impresa-
rio, specjalista od organizacji i zarzadzania; zarzadzajacy i kierujacy przedsigbiorstwem
poprzez scedowanie na niego (ze strony ,,biznesmena" - wtasciciela) uprawnien kie-
rowniczych. W spotecznosci polskiej okreSlenie ,,menedzer" nie ma jeszcze pejora-
tywnej konotacji, jak to bywa w panstwach zachodnich, cz¢$ciej kojarzone jest z pra-
cownikiem najemnym jakiej$ firmy, niz z jego wlascicielem i pracodawca. Natomiast
na swoja zdecydowanie negatywna oceng¢ zapracowali ,biznesmeni". Wyst¢puja on
zazwyczaj w roli czlowieka interesu, handlowca kupca, przedsigbiorcy, czyli osoby
dysponujacej pienigdzmi i znajacej sposoby ich zdobywania. Obraz owego czlowieka
biznesu, w znacznej mierze korzystajacego z pracy innych, w §wiadomos$ci spotecznej
Polakow funkcjonuje, jako: ...przedsigbiorcy. . . . . cztowieka, ktory gnegbi uczciwych
ludzi. Niejestem w swoich sadach odosobniony. Wigkszo§¢é bowiem dzi$ ludzi uwaza,
ze kazde przedsigbiorstwo jest nastawione na osiaganie zysku bez wzglgdu na koszty
spoteczne czy, etyczne. Niestety, obecnie duza liczba firm taka praktyke stosuje, za-
pewne nie wiedzac o tym, ze mozna obie te postawy, czy dazenia pogodzic.

Z nieetycznymi postawami spotykamy si¢ prawie kazdego dnia, je§li nie poprzez
uczestnictwo w ,,biznesie", to w codziennym zyciu. Dlaczego tak si¢ dzieje, ze dooko-
ta wszyscy wszystkich oszukuja? Jak rozerwac ten ,,zaczarowany krag bezsensowno-
$ci" wiodacej nas i nasz kraj droga donikad? Co robi¢, aby nie by¢ oszukanym? Czy
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,»oplaca si¢" postgpowac nieetycznie w firmie, wsréd znajomych i przyjaciot, w rodzi-
nie...?

Na naszym rynku wydawniczym wciaz brakuje pozycji diagnozujacych aktualna
polska sytuacje rynkowa. Mozna ustala¢ rézne symulacje i strategie dla Polski, ale c6z
one sa warte bez postawienia, adekwatnej do dzisiejszej rzeczywisto$ci, diagnozy. Moze
lepiej jej nie stawiac i dalej zy¢ w nieSwiadomosci oczekujacych nas przemian, cieszac
si¢ wskaznikami wzrostu, nie baczac na wciaz postgpujaca pauperyzacj¢ inteligencji
1 ngdzg nizszych warstw naszego spoleczenstwa?

Z opisanego wyzej faktu wnioski nasuwaja si¢ same. Nie leczy si¢ choroby, nie
ustaliwszy uprzednio jej przyczyn. Taka skutkowa terapia moze doprowadzi¢ do wy-
niszczenia organizmu. Wspotczesny system organizacji spoteczenstwa polskiego jest
tez pewnego rodzaju zywym organizmem. Czy jest to organizm chory, czy zdrowy?
Zdania sa tutaj podzielone.

Zycia sformalizowaé si¢ nie da. Chyba tylko w utopiach, a nie w panstwach ist-
niejacych realnie. Tak wigc wszgdzie i zawsze ilekro¢ bgdziemy mie¢ do czynienia
z realnie istniejacym, cywilizowanym panstwem, bgdziemy musieli takze przyjaé¢ do
wiadomos$ci i stosowania, panujace w nim normy wynikajace z prawa zwyczajowe-
go. Naleza tutaj réznego rodzaju zwyczajowe normy zachowania i postgpowania,
przekazywane ustnie z pokolenia na pokolenie, lub spisane w formie kodeksoéw po-
stgpowania etycznego. Obowiazuja one w calej Europie Zachodniej w réznych dziedzi-
nach wiedzy i zycia. Nie obowiazuja tylko w Polsce. Nie obowiazujajeszcze dzisiaj,
ale juz niedtugo ich opracowanie i stosowanie zostanie na nas wymuszone prawami
rynku.

Stara maksyma, wynikajaca ze stale postgpujacego rozwoju sit wytworczych mowi,
ze podmiotem 1 inspiratorem dokonujacych si¢ na §wiecie wszelkich przemian jest
cztowiek. Nie inaczej powinno by¢ w przypadku polskich przemian. Ich podstawo-
wym wyznacznikiem jest zastosowanie transferu polskiej transformacji z socjalistycz-
nej gospodarki nakazowej i centralnie sterowanej do gospodarki wolnorynkowej. Czlo-
wiek powinien by¢ tutaj najwazniejszy. Alejaki cztowiek? Czy uksztattowany na wzor
wschodni ,Jiomo sovieticus" - jak go okreslat parg lat temu ks. prof. J.Tischner ? Czy
tez ..inwalida "
- J. Kuron ? Nie! Takich ludzi, takich Polakéw, Zachodnia Europa dzi$ juz nie chce.

" systemu komunistycznego -jak go nazywat dawny lider ,,Solidarnosci"

Dlaczego tak sig¢ stalo? Ot6z zadecydowaty o tym takze uwarunkowania. Decyden-
tom zabraklo podstawowej wiedzy z zakresu socjologii i psychologii ruchéw spotecz-
nych. Popelniono wigc btad uwazajac, ze wystarczy tylko zmieni¢ w Polsce ustrdj spo-
leczny, ajuz automatycznie nastapijego powszechna akceptacja, ktéra wraz z transfor-
macja gospodarcza - w cudowny sposob zmieni sposdéb myslenia i postgpowania wielu
milionéw Polek i Polakéw z poprzedniego nieprawidtowego, na obecny oczekiwany.
Niestety przeliczyli sig¢. Skutki tej pomytki moga okazaé sig fatalne, gdyz nieprzygoto-
wani do tych zmian wyborcy moga zechcie¢ co cztery lata zmienia¢ zasady funkcjono-
wania system naszego panstwa, gdyby okazato sig, ze zaden z kolejnych systemow
organizacji spoteczenstwa polskiego - im nie odpowiada. Przy istniejacej w Polsce



ETYCZNE DYLEMATY ROZWOJU POLSKIEGO BIZNESU . 7L)

niepewnosci etycznej, spowodowanej w duzym stopniu brakiem klasy §redniej, zagro-
zenie to moze staé si¢ realne.’

Niejest to zreszta zagrozenie jedyne. Zagrozenia dla mtodej, polskiej demokracji
i wolnosci, przy braku klasy $redniej, staja si¢ wciaz zubozajacy robotnicy. Tego daw-
niej nie byto. Dawniej zyliSmy biedniej, ale rowniej. Ubdstwo mniej rzucato si¢ w oczy
i byto tagodzone wigkszym spozyciem zbiorowym. Dzi§, pozostajacy bez statej pracy
i doswiadczajacy biedy robotnicy, moga stac¢ si¢ hamulcem na drodze przemian gospo-
darczych i1 zapleczem dla koncepcji antydemokratycznych. Takiej wolnosci, jak dzi-
siejsza, nie potrafia zrozumieé¢, a demokracjg¢ coraz czg$ciej zaczynaja przedstawiac
jako ,,dzialania pozorne", czy tez,,pusta gadaning". Tacy ludzie - jak historiadowodzi
- wezesniej , czy tez pozniej (jesli nie bgdzie odpowiednich przeciwdziatan ze strony
polskich osrodké6w opiniotworczych, gtdwnie Kosciota, zwiazkow zawodowych 1 rza-
du) stanasig sfrustrowanym elektoratem. Tym bardziej, zejuz sa wnaszymspoteczen-
stwie i beda widoczne coraz bardziej, w $lad za postgpujaca pauperyzacja nizszych
warstw polskiego spoteczenstwa, reminiscencje i powroty do dawnych, niehumanitar-
nych form i metod sprawowania wtadzy. Jak wynika z analiz prowadzonych przez r6z-
ne osrodki badania opinii publicznej, wigkszo$¢ respondentéw (zyjacych w matych
i $rednich $rodowiskach pochodzacych z rejonéw zagrozonych strukturalnym bezro-
bociem i posiadajacych wyksztatcenie podstawowe) zdolna bytaby te metody ponow-
nie zaakceptowac.

Potwierdza si¢ wigc sprawdzona teza, ze za zmiang systemu sprawowania wladzy
nigdy ,,sama" nie nadazy §wiadomos$¢ spoteczna. Trzebajej ,,pomoéc". Pomoc ta moz-
na oprze¢ na roznych formach: demokratycznych i antydemokratycznych. Niektore,
szczegolnie te ostatnie, znamy az za dobrze cho¢by zminionego, wszechogarniajacego
(populistycznego), nihilistycznego i antyhumanitarnego systemu sprawowania wladzy
totalitarnej. Stad tez nie wolno rozdziela¢ dokonujacej si¢ u nas transformacji gospo-
darczej od transformacji spotecznej. Je§li w pierwszej odnotowaliSmy znaczny postep,
to w drugiej mamy stagnacj¢ i zastoj, a nawet cofanie si¢ do poprzedniego, opartego
w rzeczywisto$ci na kanonach systemu nakazowo - rozdzielczego sprawowania wia-
dzy. Wing za ten stan ponosza m.in. kolejne elity wltadzy, wraz z liderami partii poli-
tycznych i zwiazkéw zawodowych.

Nikogo nie trzeba przekonywac, ze polskie spoteczenstwo, spotecznie i majatkowo
jest bardzo zréznicowane. Zyjemy przeciez wéréd i z réznymi ludzmi. Spotykamy sie
z nimi na co dzien. Nie wszystkich da sig¢jednoznacznie sklasyfikowa¢, zaliczajac ich
do wymienionych - przez ks. prof. J.Tischnera (,,hiomo sovieticus"), czy J. Kuronia
(,,inwalida systemu komunistycznego") - kategorii.

* Tak wiec co kilka lub kilkanascie lat mozemy by¢é §wiadkami zachodzacej w Polsce prywatyzacji na
przemian z nacjonalizacja, co zachodni inwestorzy uwazaja za jedno z podstawowych przeciwwskazan
(obok nadmiernej roli zwiazkéw zawodowych) do lokowania tutaj swoich kapitaléw. (Por. M.T. Starkow-
ski: Kodeks czy zasady. ,,Businessman Magazin " 1995, nr 5, s. 58. Potwierdzaja te obawy badania prze-
prowadzone w 1997 roku wsréd zachodnich biznesmenéw, ktérzy wycofuja si¢ z dzialalno$ci prowadzonej
na terenie Europy Wschodniej, w tym z Polski).
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Brak od ponad 50 lat w polskim systemie spoteczno-politycznym zasad etycznych,
opartych na prawie naturalnym i zwyczajowym (gtéwnie ,,Dekalogu" i przedwojen-
nych kodeksach etycznych obowiazujacych m.in. w biznesie) spowodowatl postawie-
nie naszego kraju na granicy ,,dwéch §wiatow": Europy Wschodniej, gdzie menedze-
réw nie obowiazuja zadne prawa etyczne i Europy Zachodniej, gdzie zasady stosowa-
nia praw cztowieka staty si¢ podstawa i regula funkcjonowania menedzeréw oraz orga-
nizacji (podmiotéw gospodarczych), tacznie z ich otoczeniem zewngtrznym i wewngtrz-
nym.. W tym wieloptaszczyznowym i dlugofalowym procesie kulturowym (historycz-
nym, politycznym, spotecznym, itp.) nalezy szuka¢ odpowiedzi m.in. na nastgpujace
pytania: czyjeste$Smyjuz panstwem prawa, ajesli nie - to dlaczego i co trzeba robi¢,
aby nim sig stac?

Aby lepiej zrozumiec prezentowane zagadnienia, warto bytoby si¢ z kolei zastano-
wi¢ nad problemem: ,,skad przybywamy" oraz,jacyjeste$§myidlaczego"?Latwiejjest
nam dzisiaj odpowiedzie¢ napytanie:,jacyjestesmy" - jak twierdziJ. Tischner wksiazce
,»Nieszczgsny dar wolnos$ci”, niz: ,,dlaczego wtasnie tacy"? Analizy owego ztozonego
zagadnienia - bardzo istotne dla okres$lenia kierunkéw wewngtrznej transformacji pol-
skiego spoleczenstwa, dokonywane niezaleznie od siebie w tym samym czasie
w réznych o§rodkach naukowych - nie tylko nawzajem si¢ uzupetniaja, ale doprowa-
dzaja do podobnych konstatacji'.

Te problemy - cho¢ stanowia fundamentalne i priorytetowe znaczenie dla naszej
kultury i tworzacej jej nowe oblicze spotecznej transformacji - nadzwyczaj rzadko sa
publicznie podejmowane. Znacznie bezpieczniej jest obecnie podejmowac rézne pro-
by odpowiedzi na pytanie: ,,dokad zmierzamy", niz: ,,skad przychodzimy"? Dzieje si¢
tak dlatego, ze o naszej drodze do Europy (poprzez NATO) mass-media informuja nas
systematycznie juz od kilku lat wiele razy dziennie. Mniej mowi si¢ natomiast o tym co
mamy zmieni¢ (w skali ,makro" i ,,mikro"), by Europa chciata otworzy¢ przed nami
swoje podwoje ? Kto ma udzieli¢, tej bardzo niepopularnej informacji? Czy nie bez-
pieczniej jest - na przyktad dla kolejnych ekip wtadzy - nic o tym nie mowic¢? Tak to
si¢jednak w praktyce dzieje, ze kolejne ekipy rzadzace, ze strachu przed utrata elekto-
ratu, nie mowia prawdy swoim wyborcom o czekajacej ich przysztosci ? Bo co maja
im powiedzie¢, ze powinni zmieni¢ swoja osobowos$¢, nawyki, styl zycia, uczy¢ sig
dostosowaé¢ do wymogow gospodarki rynkowej ? Maja im powiedzie¢, ze w naszym,
nowym, polskim §wiecie, juz nie da si¢ zy¢ po staremu? Czy ktéry$ ze znanych pol-
skich parlamentarzystow powiedzial o tym swoim sympatykom, czy wyborcom?

Brak miejsca w niniejszym opracowaniu nie pozwala mi na szersze rozwinigcie
zagadnienia: "jacyjestesmy idlaczego"?® Dlatego przejde od razu do konkluzji. Kon-

' Por. J. Tischner: Nieszczesny dar wolno$ci. Krakéw: Wydawnictwo ZNAK 1996.

* Tak bylo w przypadku badan, ktére wspélnie B. Nogalski i J. Sniadecki prowadzili m.in. na ten temat
w 1996 r. Ich efektem bylo wydanie wspo6lnej ksiazki, w ktorej zostala podjeta proba odpowiedzi na
pytania: ,,skad przychodzimy - dokad zmierzamy" oraz ,jacy jesteSmy (i dlaczego wlasnie tacy)", a takze
.jakimi sta¢ si¢ musimy"? (Zob. B. Nogalski, J.Sniadecki: Etyka menedzerska, op. cit., s.32-35)

' Szerzej na ten temat B. Nogalski, J. Sniadecki: Etyka menedzerska, op. cit., s. 32-38.
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kluzja owych rozwazan jest konieczno$¢ zmiany osobowos$ci ludzi wychowanych
i pracujacych w systemie gospodarki nakazowej, na osobowos$¢ otwarta w stosunku do
rozwoju,jaki niesie obecna transformacja ekonomiczno-spoteczna. Zmiang osobowo-
$ci nalezy tutaj rozumie¢ przede wszystkimjako zmiang postaw. Aby owe zmiany daly
oczekiwany efekt, to musza one nastapi¢ nie tylko u menedzerdéw, ale u wszystkich
ludzi zwiazanych bezposrednio lub posrednio z biznesem.

4. Zakonczenie

Transformacja - poza oczywistymi zmianami w gospodarce - dotyczy¢ powinna
zmian w kulturze, dotyczacych m.in. norm moralnych, prawnych i wzorcow obyczajo-
wych. Owa konstatacja: ,jacyjestesmy", jako podmioty i przedmioty dziatalno$ci go-
spodarczej 1 ,dlaczego wlasnie tacy"- jest potrzebna po to, by zdiagnozowac, a na-
stgpnie wyeliminowac te cechy, nawyki i postawy, ktére w §wiatowym biznesie uznane
sa za nieetyczne.’

Konsekwencje minionego systemu i gospodarki nakazowej sa daleko idace. Ich
poglgbiona analiza z pewnos$cia pozwolitaby lepiej zrozumie¢ trudny proces zlozo-
nych uwarunkowan kulturowych, jakie niesie ze soba polska transformacja gospodar-
cza.” Bowiem z owych nieprawidlowos$ci i nieetycznych zachowan wytworzonych
i ugruntowanych w minionym systemie gospodarki nakazowej, wynikaja dzisiaj m.in.:

* nieetyczne postgpowanie panstwa wzglgdem szeroko pojgtego biznesu;

* nieetyczne postgpowanie podmiotdéw gospodarczych (tj. menedzeréw, pracodaw-
cow, podatnikow, itp.) w stosunku do panstwa;

* nieetyczne postgpowanie podmiotow gospodarczych miedzy soba, w tym takze
pracodawcoé6w w stosunku do pracownikéw i pracownikéw w stosunku do pracodaw-
cow.’

Wymienione problemy i wiele z nimi zwiazanych glgboko tkwia w polskich, uwa-
runkowaniach. W dalszym ciagu aktywnie wptywaja one na poziom $§wiadomosci, ce-
chy osobowosci, nawyki i postawy réznych uczestnikow zdarzen gospodarczych. Wie-
le z owych probleméw znalazto doskonale warunki rozwoju w réznych przejawach
i formach wspotczesnego, polskiego biznesu. Dotyczy to szczegdlnie kultury organi-
zacji - ich tworzenia i stylow zarzadzania.

' Prébe ich klasyfikacji podjal J. Dietl: Etyka biznesu w warunkach transformacji z gospodarki naka-
zowej do rynkowej. ,Prakseologia" 1994, Nr 12, s. 69-73.

' Szerzej na ten temat J. Sniadecki: Wplyw transformacji ekonomicznej na zmiany postaw mieszkan-
c6w Pomorza Srodkowego.(W:) Polityka regionalna a wielofunkcyjny rozwéj obszaréow wiejskich Pomorza
Srodkowego. Politechnika Koszalinska 1997. (W druku).

' Szerzej na ten temat: P. M. Minus: Etyka w biznesie. Warszawa: PWN 1995, s. 26-56.
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Streszczenie

W artykule autor zastanawia si¢ dlaczego polski biznes jest nieetyczny i co
trzeba zrobié, by byto inaczej ? Podjgte rozwazania daja odpowiedz na pytanie zjaki-
mi postawami spotykamy si¢ we wspotczesnym, polskim biznesie ijak one funkcjonu-
janatle przemian zachodzacych w biznesie §wiatowym.

Summary

The article concentrates on key drivers behind non-ethical business behaviour and
what can be done to change this kind of manners.

As a result we are presendet a spectrum of attitudes we may face in today Polish
economy and how they fit in the perspektive of all transformations in the world-wide

cconomy.
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1.Wstep

Przeksztalceniawlasno$ciowetrwajace w Polsce ,nieprzerwanie od 1990 roku, spo-
wodowaty zmiany w zakresie funkcjonowania i zarzadzania dotychczasowymi przed-
sigbiorstwami panstwowymi.

W polskiej rzeczywisto$ci coraz czgsciej o sukcesie przedsigbiorstwa decyduje
obecnie umiej¢tnosé szybkiej reakcji na potrzeby i zadania klientéw, wprowadzenie
innowacji i zdobywanie nowych rynkow zbytu.

Stusznie zauwazyl P. Drucker: ,,Przedsigbiorca zawsze poszukuje zmiany, reaguje
na nia i wykorzystuje jako okazje".

Wynikiem powyzszego twierdzenia jest dostrzezenie rosnacego znaczenia prze-
prowadzanych proceséw naprawczych w réoznych dziedzinach zycia gospodarczego.
Celem tego artykulu jest zaprezentowanie skutkoéw przeprowadzonych procesow re-
strukturyzacyjnych w .Przedsigbiorstwie X".

Hasto ,,restrukturyzacja" w ostatnich latach wydaje si¢ by¢ jednym z najczgsciej
uzywanych stow, opisujacych wszelkie zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach .

W literaturze przedmiotu zagadnienia zwiazane z procesem restrukturyzacji poja-
wiaja si¢ dopiero w latach 80-tych XX wieku, u autoréw wywodzacych si¢ z kregu
zarzadzajacych korporacjami w Stanach Zjednoczonych, okreslajacych restrukturyza-
cja zmiany struktury i warto$ci aktywow firm.

Wspotczesne rozumienie definicji wnies$li profesorowie z The Whorton School of
Business Uniwersytetu w Pensylwanii - E. Bowman i H. Sigh, ktorzy twierdzili
w swoich publikacjach, iz kluczowe znaczenie dla kondycji firmy i odnoszonych przez
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niq sukcesdw, maja powiazania pomigdzy trzema wymiarami organizacji, rodzaju dzia-
lalno$ci, organizacji pracy i struktury finansowej.

Sam proces restrukturyzacji nalezy do skomplikowanej i zlozonej zarazem formy
Zarzadzania Zmianami, uzaleznionej w znacznym stopniu od specyfiki branzy. W tym
miejscu uzmystowi¢ sobie nalezy, iz skuteczno$¢ przeprowadzonych proceséw napraw-
czych zalezy od bardzo duzej liczby czynnikéw tkwiacych zar6wno w samej organiza-
cjijak i poza nig.

Wydaje sig, ze najwazniejszymi sposrod nich sa:

= zawarto$¢ programu zmian i konsekwencje jego realizacji,

= determinacja kadry kierowniczej ijej przekonanie o stusznosci zmian,

= tempa i skali zmian,

N Sliwosci bok ia barier tkwi h L

mozliwo$ci pokonania barier tkwiacych wewnatrz organizacji,

= oraz stymulatoré6w i ograniczen otoczenia.

1. Uwarunkowania prawne
restrukturyzacji w Polsce

Podobnie, jak w gospodarkach zachodnich, zmiany w zakresie dziatalno$ci przed-
miotowej przedsigbiorstwa, nie posiadaja odrgbnych uregulowan prawnych, gdyz miesz-
czg si¢ one w ramach nauki o organizacji i zarzadzaniu, Kodeksu Handlowego oraz
Ustawy o Przedsigbiorstwach Panstwowych z dnia 25.09.1981 roku z po6zniejszymi

zmianami.
Ich zakres obejmuje mozliwo$¢ taczenia i podzialu przedsigbiorstwa, warunki jego
likwidacji i zasady postgpowania naprawczego oraz dopuszczaja zmiany w przedmio-

cie dziatalno$ci na taki, ktory nie byt przewidziany przy tworzeniu firmy.

Odmiennie sytuacja ta wyglada w ramach sfery dzialalnosci podmiotowej.

W tym przypadku kazdy element poddany zmianie posiada odr¢gbne uregulowanie
w polskim ustawodawstwie ; szczegdlnie w zakresie polityki kadrowej, struktury wia-

snos$ci, finansow.

Dla polskich warunkéw najbardziej charakterystycznymi sktadnikami w tym za-
kresie zmian jest sprzedaz czg$ci majatku, komercjalizacja, a nastgpnie prywatyzacja
przedsigbiorstw oraz tworzenie grup holdingowych, usamodzielnianie czg¢$ci zorgani-
zowanych przedsigbiorstw i spotek.
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Szczegdtowe zasady postgpowania opierajg sig
na nastgpujacych przepisach:

=Ustawa z dnia 13.07.90 ,, O prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych"
(przestata obowiazywac) - Dz.U. nr 51/90,

= Ustawa z dnia 30.04.93 ,, O Narodowych Funduszach Inwestycyjnych i ich
prywatyzacji" - Dz.U. nr44/93 i 84/94,

= Ustawa z dnia 30.08.96 ,, O komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych",

~  Rozporzadzenie Prezydenta RP z dnia 24.10.32 r ,, Prawo o postgpowaniu ukta-
dowym" Dz.U. nr 9/32,

= Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankow oraz o zmianie
niektorych ustaw ( Dz. U. nr 18/93), obowiazywata do 1997 roku,

< Ustawa z dnia 30.08.96 ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych" (Dz.U.nr 118/96 poz.561).

Obejmuje ona kluczowy obszar dziatalno$ci przedsigbiorstwa:

sposoby egzekucji nalezno$ci, realizacj¢ zobowiazan wobec bankéw, budzetu
i innych podmiotéw gospodarczych oraz zasady postgpowania ugodowego z bankami;
odgrywajac niebagatelng rol¢ w uzdrawianiu sytuacji finansowej firmy.

Mierzenie efektywnosci restrukturyzacji w praktyce gospodarczej nastgpuje po-
przez okreslenie stopnia realizacji zalozonych celow, w kazdym z zalozonych obsza-
row dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Ze wzglegdu na istniejace powiazania pomigdzy poszczegdlnymi obszarami funk-
cjonalnymi firmy, efekty przeprowadzonych zmian widoczne sajednocze$nie w wielu
obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Ponizsza oceng efektywnosci dokonano w oparciu o usystematyzowane wyniki
badan empirycznych zamieszczonych w PO nr 1/98 pt. ,, Kierunki oraz efekty restruk-
turyzacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw":
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OBSZARY I EFEKTY RESTRUKTURYZACJI PRZEDSIEBIORSTW*

Obszar restrukturyzacji

Efekty

Majatek i kapital)

Sprzedaz, dzierzawa nie wykorzystanych skladnikéw majatku, Uplyn-
nienie nieruchomosci o charakterze socjalnym - zmiana struktury ma-
jatku .Modernizacja posiadanego majatku produkcyjnego. Zmiana
struktury kapitalowej, i stosunkéw wlasnosciowych, pozyskanie in-
westora zagranicznego, wprowadzenie akcji do publicznego obrotu.
Realizacja inwestycji proekologicznych ; okreslenie jasnego i spéjne-
go stanu wlasnos$ci gruntéw i budynkéw. OKkreslenie poziomu inwe-
stycji rozwojowych i identyfikacje zbednych aktywow

Finanse

Zmiana sposobéw i Zrédel kredytowania, Usprawnianie proceséw win-
dykacji naleznosci .Oddluzenie, rozlozenie na raty splaty zobowia-
zan. Obnizenie kosztéw :wytwarzania, pracy, finansowych, zmniej-
szenie poziomu kosztow stalych, poprawa plynnosci finansowej. Opty-
malizacja struktury i wielkoSci zapasow i dlugosci cyklu pienig¢znego,
Zmiany sposobu liczenia amortyzacji, i prowadzenia sprawozdawczo-
$ci Finansowej; poprawa szeroko rozumianej efektywnosci ekonomicz-
nej;

Wprowadzenie rachunkowosci kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
przedsiebiorstwa.

‘Wprowadzenie nowych form rozliczen z kontrahentami

Organizacja i zarzadzanie

Zmiany w organizacji przedsiebiorstwa - wydzielenie w formie no-
wych podmiotéw dotychczasowych jednostek organizacyjnych lub za-
kladéw w przedsigbiorstwach wielozakladowych ( struktury holdin-
gowe),

Twor/cnie nowych pionéw i komérek organizacyjnych.
Wprowadzenie nowej, prostszej struktury organizacyjnej o duzym
stopniu elastycznos$ci, Usprawnienie systemu informacyjnego przed-
siebiorstwa komputeryzacja,

Planowanie i prognozowanie dalszego rozwoju, ( business plan)

Zatrudnienie

Racjonalizacja stanu zatrudnienia, Powstanie nowych stanowisk pra-
cy. Zmiany w zakresie zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci, Zmia-
na struktury zatrudnienia. Zmiany w zakresie postrzegania przez
pracownikéw Firmy, wzrost ich lojalnos$ci. Umozliwienie tworzenia
$ciezek karier pracownikéw i programoéw szkolen i doskonalenia za-
wodowego pracownikéw. Zmiany w polityce wynagrodzen

Produkcja

Wprowadzenie nowoczesnych technologii produkeji i modernizacja
juz istniejacych ze wzgledu na duze zuzycie materialow, ucigzliwosé
dla Srodowiska, jako$¢ i wydajno$¢ pracy. Poprawa jakos$ci wyrobow,
zréznicowanie struktury asortymentowej, zmiany organizacji produk-
cji, zrodel zaopatrzenia

Marketing

Wejscie na nowe segmenty rynku, Stworzenie komorek odpowiedzial-
nych za Badania Rynku, stuzb marketingowych ,

Aktywniejsze wykorzystanie narze¢dzi marketingowych i okreslanie
strategii dzialania przedsigbiorstwa w ramach konkretnych wyrobéw,
Wycofanie si¢ z dotychczasowych rynkéw. Zmiana kanaléw dystry-
bucji.

* Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie M. Szczur ,, Kierunki oraz efekty restruktury-
zacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw ,, PO nr 1/98 str. 20-24 oraz MPW ,, Dziatania Restruktury-
zacyjne - Instrukcja dla przygotowania Raportu Kwartalnego ,, z dnia 30.01.1997 r.
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Zanim przeprowadzona zostanie analiza wplywu restrukturyzacji na efektyw-
nos¢ ,,Przedsigbiorstwa X", krotkiej prezentacji wymaga sytuacja w branzy drzewno-
meblowe;j.

2. Sytuacja przemyslu drzewno- meblowego w roku 1989 roku

Pierwsze lata transformacji ustrojowej Polski negatywnie odbily si¢ na pozycji
i efektywnosci przedsigbiorstw branzy przemystu drzewno- meblowego. W calej bran-
zy zanotowano wowczas brak §rodkow obrotowych na kontynuacj¢ dziatalnosci wielu
firm, wzmogta si¢ aktywno$¢ konkurentdw zagranicznych na rynku, ograniczeniu ule-
gty mozliwosci zbytu produktéw w wyniku zamknigcia stabilnych dotychczas rynkow
krajow wschodnioeuropejskich. Wiele firm odnotowato woéwczas problemy zwiazane
z narastajaca ,, p¢tla zadtuzeniowa ,, oraz dekoniunktura w budownictwie.

W 1992 roku niejako odbiciem rosnacego popytu na wyroby drzewne poza grani-
cami kraju byta wyrazna poprawa w sprzedazy produktow branzy meblarskiej (83%
eksportowanych wyrobéw z tej branzy wystano do UE).

W roku nastgpnym Polska weszta do czotowki najwigkszych eksporterow mebli
i produktow z drewna w Europie.

Ogodlna kondycja branzy meblarskiej w latach 1992-1995 ulegata stalej poprawie.
Zwigkszyta si¢ liczba duzych przedsigbiorstw w branzy i wzrosto zatrudnienie. Do
owczesnie dziatajacych firm meblarskich o najwigkszym udziale w rynku zaliczyé
mozna: Stupskie Fabryki Mebli, FAME G Radomsko.

Fabryki przemystu drzewnego jako jedne z pierwszych przedsigbiorstw panstwo-
wych zostaly wlaczone do programoéw prywatyzacyjnych, w tym rowniez do Naro-
dowych Funduszy Inwestycyjnych.

Wysokiemu zainteresowaniu firmami tej branzy ze strony inwestoréow zagranicz-
nych wsérdod ktoérych dominujaca grupg stanowili Niemcy, towarzyszyty niskie ceny
drewna w Polsce, tania i wykwalifikowana sita robocza oraz dobre polozenie geogra-
ficzne.

Juz wowczas dostrzegano problemy zwiazane z wielkoScia fabryk, przestarzatym
parkiem maszynowym i potrzeba zmian technologii, a takze znaczna monopolizacja
rynku zaopatrzenia panstwowa agencj¢ ,,.Lasy Panstwowe".

Ostatnie lata to czas narastania trudno$ci zwiazanych z zakupem

surowca czyli drewna ; wiaze si¢ to nie tylko ze wzrostem cen surowcow drzew-
nych w Polsce i zmian kurséw walut; ale takze z niskajako$cia surowca oraz stopnio-
wym ograniczaniem wyrgbow lasow (lesisto$¢ w Polsce ksztattowata sig w 1997 roku
na poziomie ok. 27,8 % i byt to wskaznik nizszy od $redniej europejska o okoto 5 %).

Stad tez, pojawily sig tendencje ochrony celnej eksportu a nie konsolidacji kapita-
towej firm w branzy w kierunku surowca, mimo wzrostu mozliwosci importu drewna
z Rosji i bytych republik radzieckich.

Przyszto$¢ branzy drzewno- meblarskiej opiera si¢ na dwoch zalozeniach, a miano-
wicie na dlugo oczekiwanej poprawie koniunktury w budownictwie ( rynek krajowy)
oraz zwigkszeniem udziatu polskich firm w eksporcie produktow wysoko przetworzo-
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nych tj. mebli, tarcicy i plyt drewnopochodnych. Jednakze ,w zwiazku ze znacznym
uzaleznieniem przemystu od koniunktury na rynku europejskim, uzasadnione wydaje
si¢ by¢ poszukiwanie nowych form sprzedazy produktéw poza granicami kraju i rze-
czywiste wzmocnienie pozycji konkurencyjnej polskich firm w ramach integracji pol-
skich przedsigbiorstw na wszystkich etapach przetwarzania i sprzedazy surowca.

3. Analiza wplywu restrukturyzacji na funkcjonowanie
,» Przedsigbiorstwa X"
- dokonana na dzien 31.12.1997 roku

Kompleksowa ocena efektow restrukturyzacji obejmuje szeroka grupg zagadnien,
wynikajacych z potrzeby przystosowania si¢ przedsigbiorstwa do wymagan i potrzeb
gospodarki rynkowej. Z tego wtlasnie wzgledu ponizsza analiz¢ przeprowadzono wg
nastgpujacych obszaréw dzialalnos$ci przedsigbiorstwa:

< organizacja i zarzadzanie

< pozycja strategiczna firmy na rynku i polityka marketingowa
= produkcja i technologia wytwarzania

< finanse i struktura kapitalowa Spotki

Podstawowym celem przeprowadzanych procesow restrukturyzacji byto osiagnig-
cie, badz odzyskanie pierwszoplanowej pozycji producenta w danej dziedzinie wyro-
boéw i ustug w kraju ( za granica) przez stworzenie warunkow do przetrwania i prze-

zwycigzenia kryzysu oraz do realizacji i strategii rozwoju.
4.1 Restrukturyzacja wlasno$ciowa

Badane ,, Przedsigbiorstwo X" ma blisko 50-letnig tradycj¢, korzeniami siggajaca
1949 roku, kiedy to decyzja wltasciwego wowczas Ministra, wyodrgbniono samodziel-
ne przedsigbiorstwo przemystowe funkcjonujace z powodzeniem do 1995 roku.

Dnia 02.01.1996 roku wszelkie prawa i obowiazki przedsigbiorstwa panstwowego
przejeta w wyniku procesu komercjalizacji Jednoosobowa Spotka Skarbu Panstwa.
Z dniem 14.05.1996 roku akcje Spotki zostaly wniesione do Programu Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych oraz przekazane pracownikom w nastgpujacych proporcjach:

= 33% otrzymat jeden z NFI

= 27% rozdzielono ré6wnomiernie w§réod 14 pozostatych Funduszy mniejszo$cio-
wych

25% pozostato we wtadaniu Skarbu Panstwa
> 15% rozdzielono wsrod pracownikow.

Obecna dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa koncentruje sig¢ na typowej produkcji tartacz-
nej oraz na handlu towarami zaopatrzeniowymi opartymi gtéwnie na drewnie lub drew-

nopochodnymi.
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42 Struktura organizacyjna i przeptyw informacji.

W 1996 roku zmianie ulegto szereg dotychczas funkcjonujacych rozwiazan
w strukturze organizacyjnej firmy m. innymi w zakresie przypisanych poszczegdlnym
pionom, komoérkom i stanowiskom, obowiazkéw i uprawnien oraz szybkosci przepty-
wu informacji.

Wprowadzone woéwczas zmiany dotyczyty:

zmian w sktadzie Zarzadu, ktéry obecnie tworza:
Prezes Zarzadu - Dyrektor Naczelny, Czlonek Zarzadu - Dyrektor
Finansowy, Czlonek Zarzadu - Dyrektor ds. Handlu i Marketingu.

< zmian w sktadzie Rady Nadzorczej - wtaczono do niej konsultantéw NFI

> likwidacji Dzialu Produkcyjnego, za$jego zadania przejglty Wydzialy Produkcyjne

< powolania stanowiska Gtéwnego Specjalisty ds. Marketingu, odpowiedzialne-
go za badania rynku, promocj¢ i reklamg produktéw firmy.

< powotlania stanowiska ds. Logistyki, osoba ta w cato$ci odpowiedzialna jest za
system zamowien towarow dla Sktadow i dealeréw firmy Integralna czgsciajej obo-
wiazkow sa bezposrednie kontakty z pracownikami odno$nie systemow zamowien,
oraz pozyskiwania nowych rynkoéw zbytu.

Konieczno$¢ dopasowania struktury organizacyjnej Spotki do zmiennych wyma-
gan rynkowych zadecydowata o zmianach w ramach zbierania, gromadzenia, przetwa-
rzania i analizowania danych.

W obecnie funkcjonujacej strukturze organizacyjnej na uwageg zasluguje fakt, §ci-
slej wspotpracy pomigdzy Wydzialami Produkcyjnymi a Biurem Zarzadu .Temu celo-
wi wtasnie stuzy¢ ma przeprowadzana komputeryzacja oraz wdrazanie kompleksowe-
go programu wspomagania decyzji w Spotce. Docelowo biuro Zarzadu Spoédtki ma
stanowi¢ centrum przetwarzania danych oraz miejsce podejmowania decyzji o charak-
terze strategicznym, za$ zadaniem Wydzialow powinna by¢ produkcja i sprzedaz wy-
robow.

Jednym z wyznacznikéw prawidtowo funkcjonujacego systemu zbierania i prze-
twarzania danych jest, kompleksowe przygotowywanie sprawozdan i raportow doty-
czacych biezace] sytuacji przedsigbiorstwa, majacych swoje odzwierciedlenie w pro-
bie nakreslenia celéw firmy w blizszej i dalszej przysztosci.

W 1997 roku zostal opracowany Biznes Plan na kolejne 5 lat funkcjonowania
firmy, jego zalozenia sa realizowane na biezaco. Na szczegdlna uwage zastuguja dal-
sze projekty, zmierzajace do dalszego usprawniania proceséw przeptywu informacji
w firmie. Naleza do nich:

~  rozbudowa sieci taczy teleinformacyjnych wewngtrznych i zewngtrznych (mo-
demowy system przesylania danych, arkusze danych) i koncentracja proceséw prze-
twarzania danych z rownoczesnym udostgpnieniem danych dla wtasciwych komorek

< w dwoéch najwigkszych Wydzialach wiodacych powstaé maja struktury zaopa-
trzenia produkcji ( wspolpraca z dzialem logistyki i rozwoju oraz handlowym), ktoére
stanowi¢ beda ,, lokalne przedtuzenie" struktur biura Zarzadu.
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43 Zarzadzanie kadrami

W wyniku przeprowadzonych proceséw restrukturyzacyjnych, zmianie ulegt spo-
s6b Zarzadzania Kadrami.

W ciagu 3 lat racjonalizacji ulegto zatrudnienie (z 786 osdb zatrudnionych w 1995
roku spadto ono do 700 os6b w 1997 roku.)

Na uzyskane efekty niewatpliwy wptyw miala takze specyfika rynku pracy w bran-
zy drzewno-meblarskiej, objawiajaca si¢ w:

tatwos$ci pozyskania pracownikéw produkcyjnych, duzym bezrobociem w rejo-
nach poza miejskich oraz brakiem wykwalifikowanej sily roboczej

< niska ptaca w stosunku do $redniej krajowej

< funkcjonujace w pracownikach przyzwyczajenia zwiazane z orientacja produk-
cyjna Spoétki

"~ wzrost kosztow zwiazanych z zatrudnieniem oraz szkoleniem pracownikow nie
tylko na szczeblu kierowniczym, ale takze na szczeblach najnizszych.

Planowane i przeprowadzone inwestycje w 1997 roku spowodowaly przesunigcia
kadrowe wewnatrz Spolki, przy stalym ograniczaniu zatrudnienia( pracownikéw nie-
wykwalifikowanych) i zacie$nianiu wspdlpracy pomigdzy Firma a wyzszymi uczel-
niami Tréjmiasta oraz firmami doradztwa personalnego w kwestii wysoko wykwalifi-
kowanej kadry menedzerskiej i inzynierskiej.

Przeprowadzone rozmowy z pracownikami Spoétki w trakcie zbierania niezbgd-
nych danych o postrzeganiu przez nich proceséw restrukturyzacyjnych, wskazywaly
na:

O fakt, iz inicjatywe 1 przygotowaniem koncepcji procesdOw naprawczych w cato-

$ci zajmowal si¢ Zarzad

< kazdorazowo przygotowywane projekty zmian byly konsultowane z pracowni-

kami nizszych szczebli zarzadzania, niestety ich stosunek wobec wprowadza-
nych zmian byt obojgtny.

= w 1996 roku uruchomiono kompleksowy system szkolen pracownikow, ktory to

wtadnie przyczynit si¢ do zmiany postaw pracownikow wzglgdem interesow

Spotki.

Niemniej istotnym aspektem wprowadzanych zmian byfy modyfikacje dotychczas
obowiazujacego systemu wynagradzania i premiowania. Uzupelniono go o system pro-
wizyjny dla pracownikéw Sktadéw Handlowych i Wydzialow Produkcyjnych. Miato
to na celu bezposrednie powiazanie zaangazowania poszczegdlnych oséb z uzyskiwa-
niem lepszych rezultatow przez Firme, a zarazem podniesienie ich uposaZenia.

Poczawszy od 1997 roku 6w motywacyjny system wynagradzania wdrazany jest
i w innych newralgicznych obszarach funkcjonowania firmy, jak wskazuja badania
satysfakcja z pracy w przedsigbiorstwie o wyrobionej juz pozycji rynkowej, dobry
system motywacyjny i wysokie zarobki stanowia przyszta podstawg sukcesu firmy.
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44 , LEAN- MANAGMENT"

W celu wzrostu efektywnos$ci gospodarowania majatkiem, Zarzad zdecydowat sig
na zastosowanie jednej ze strategii ,,odchudzania przedsigbiorstwa" . Dzigki temu fir-
ma mogta zdecydowaé si¢ na rownoczesng sprzedaz / likwidacj¢ nierentownych Wy-
dziatéw Produkcyjnych, optymalizacjg¢ stanu zatrudnienia, nasilenie dziatan zmierza-
jacych do kontroli kosztoéw z jednoczesnym podniesieniem jako§ci i wydajnosci pracy.

Identyfikacja zbgdnych aktywow ,,Przedsigbiorstwa X" dotyczyta odsprzedazy nie-
ruchomosci i ruchomosci pozostatych po likwidacji Wydziatéw oraz sprzedazy bazy
socjalno- bytowej pozostatej jeszcze z okresu przedsigbiorstwa panstwowego. W szcze-
go6lnosci nacisk potozono na sprzedaz mieszkan (z wyjatkiem tych, ktore zostaty prze-
kazane Gminie) i osrodkéw wypoczynkowych.

W perspektywie 2 lat Spotka zamierza docelowo rozwiazaé problem Wydziatow
pod adresem ktorych wysuwane sa roszczenia reprywatyzacyjne, za$ ewentualne kosz-
ty ich likwidacji pokryte wplywami ze sprzedazy zbgdnego majatku. Doktadniejsze
wyznaczenie terminu zakonczenia powyzszego procesu nie jest mozliwe z uwagi na
dtugotrwato$¢ i zawito$¢ procedury sadowej i odwotawczej w powyzszych kwestiach.

4.5 Marketing

Zmiana zasad funkcjonowania rynku, wzrost konkurencji krajowej, naptyw wyro-
bow importowych o wysokim stopniu przetworzenia spowodowala potrzebg wypraco-
wania odpowiednich strategii marketingowych oraz utworzenia nowych komoérek od-
powiadajacych za badania rynku.

Od kwietnia 1996 roku dziataja samodzielne Biura Eksportu oraz komorki stuzb
marketingowych. Analiza rynku dokonywana od tego czasu w przedsigbiorstwie pole-
ga na zbieraniu danych dotyczacych sprzedazy produktow i towaréow, okreslenia pod-
stawowych segmentdéw rynku i odbiorcow hurtowych wyrobéw Spoétki.

Z przeprowadzonych badan na koniec 1996 roku wynika, iz struktura odbiorcow
charakteryzowata si¢ wzgledna stabilno$cia nadal najwigkszym odbiorca produktow
byl handel (43%6), przemys! meblarski (14%») .W nastgpnej kolejnosci budownic-
two (27%) oraz odbiorcy indywidualni (10%). Pozostate 6% przypada na eksport.

Najwazniejszymi zmianami jakie przeprowadzono w zakresie ksztaltowania poli-
tyki cenowej, dystrybucji i sprzedazy bylo poszerzenie dotychczas istniejacej sieci de-
alerskiej zajmujacej si¢ sprzedaza wyrobow Spoétki. Stusznos$ci podjgtych dziatan do-
wodzi blisko 20% wzrost przychodéw ze sprzedazy w skali catej Spotki, a takze wzrost
udzialu firmy na rynku lokalnym i krajowym.

Dzigki restrukturyzacji produkcji mozliwe stalo si¢ poszerzenie dotychczasowej
oferty sprzedazy d nowe produkty znacznie bardziej przetworzone oraz wyznaczenie
strategicznych obszaréw dziatalno$ci Spoétki.

W oparciu o dotychczasowe dos§wiadczenia Spotki w zakresie polityki cenowej,
przedsigbiorstwo rozszerzyto formg¢ udzielania znizek i bonifikat w zaleznosci od
iloéci 1 struktury zakupoéw, a takze rozszerzylo zakres ustug dodatkowych w postaci
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transportu, suszenia i strugania drewna oraz réznorodne promocje sprzedazy ratal-
nej.

,»Przedsigbiorstwo X" brato czynny udzial w organizowanych Targach Wiosna
Budowlana, Hausebuilding oraz Targach Mebli. Prowadzone byty i sakampanie rekla-
mowe w prasie regionalnej, radiu, wprowadzono nowy znak graficzny Spoétki.

W najblizszym czasie przewidywany jest wzrost wydatkownareklamgipromocje,
dzigki tym dzialaniom firma dazy do zwigkszenia swojego udzialu na rynku lokalnym,
regionalnym i krajowym.

4.6 Restrukturyzacja techniczna

Technika i technologia produkcji, byly tymi obszarami funkcjonowania przedsig-
biorstwa, gdzie najwczes$niej wprowadzono zmiany. Pomimo istniejacych w 1996 roku
brakéw surowcowych Wydziaty Produkcyjne, chcac utrzymaé swoja wysoka pozycje
konkurencyjna orazrozszerzy¢ asortyment produkcyjny wrazz poprawajakosciofer-
ty; przeprowadzily nastgpujace dzialania:

< modernizacji poddano technologi¢ wytwarzania ze wzglgdu na ochrong $rodo-
wiska (optymalizacja wielkosci odpadow)

*> podniesiono jako$¢ i rozszerzono ofert¢ w zakresie dotychczasowego i plano-
wanego asortymentu (zwigkszenieudziatuproduktoéw bardziej przetworzonych
w ogolnej masie wyrobow)
dokonano identyfikacji zbgdnych aktywow i poczyniono starania w kierunku
ich zagospodarowania.

= zacie$niono powiazania kooperacyjne pomigdzy Wydzialami

= zmianie ulegty zasady wykorzystania srodkéw wtasnych na inwestycje - zgod-
nie z celem ich przeznaczenia.

= przeprowadzono modernizacj¢ i wymiana instalacji suszarni oraz zakupiono
nowoczesne linie technologiczne.

Dzigki tym zmianom rozszerzono dotychczasowy asortyment, a firma zaczg¢ta kon-
kurowaé pod wzglgedem jako$ci z importowanymi do Polski produktami.

Zwigkszeniu ulegla powierzchnia magazynowa niezbgdna dla wlasciwego sktado-
waniawyrobow gotowych orazrozpoczgto stopniowe wdrazanie kontrolijako$cipod
katem wprowadzenia norm jakosci ISO.

Powyzsze zmiany byly mozliwe, jedynie z uwagi na zwigkszenie naktadow inwe-
stycyjnych firmy, za$ sformutowany program inwestycji na lata 1997 - 2001 stanowi
jedenzkluczowychelementow strategii Spotki.

Z jednej strony poniesione wydatki maja na celu odnowienie istniejacego poten-
cjatu produkcyjnego, z drugiej za$ pozwalaja na wydtuzenie cyklu technologicznego
ipodwyzszenie stopnia przetworzenia surowca.

Obecnie wigkszo$§¢ podejmowanych inwestycji ma charakter rozwojowy lub mo-
dernizacyjny poczawszy od komputeryzacji, utwardzania drég i placow sktadowych,
az po zakupy nowego majatku produkcyjnego i zakupy nowych Wydziatow.
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4.7 Restrukturyzacja finansowa

Ze wzgledu na fakt, iz wszelkie zmiany dokonywane w innych obszarach funkcjo-
nalnych Spoétki, swoj realny wymiar maja w wynikach finansowych osiaganych w da-
nym roku, dlatego tez ponizszy obszar poddany badaniu zostat najpozniej.

Przeprowadzone w nim zmiany nie dotycza pozyskaniasrodkéwnalikwidacj¢nad-
miernego zadtuzenia Spotki, poniewaz w ,, Przedsigbiorstwie X" nie zaciagano do tej
pory zadnych dlugoterminowych zobowiazan.

Badaniadowiodty, izjedynie zmiany dotyczyty zasad wyceny zapasdw, amortyza-
cji majatku i samej plynnos$ci finansowe;.

4.7.1 Struktura kapitalowa Spolki

W poczatkowej fazie przemian okre$lono pozadang dla firmy strukturg kapitatu
(wielko$¢ kapitalu obcego i wlasnego), postulowana bezpieczenstwem finansowym
firmy.

Ponizszetabelaryczne zestawienie, uzyskanych wskaznikéw na podstawie udostgp-
nionych sprawozdan finansowych z lat 1995-1997, pozwolity na réznokierunkowe roz-
poznanie zrodel obecnego finansowania aktywow i struktury pasywow; tak aby zmini-
malizowa¢ koszt pozyskania dodatkowych jednostek kapitatu z przeznaczeniemna dzia-
talno§¢ inwestycyjna Spotki.

Tabela nr2
Wskazniki wspomagania finansowego przedsigbiorstwa w latach 1995-1997

Wskaznik 1995 rok 1996 rok 1997 rok

Ogélnego zadluzenia 21,67% 31,23% 33,23%

Udzial kapitalu wlasnego
w finansowaniu majatku 76.28% 66,33% 63,97%

Udzial kapitaléw wlasnych

w finansowaniu majatku
obrotowego 193,28% 13540% 124,53%

Relacja zobowigzan
do kapitalow wlasnych 28.40% 47,08% 51,95%

Pokrycie zobowigzan
nadwyzka finansowa 60% 27% 22%

Poziom ryzyka likwidacji 76,38% 66,67% 63,98%

Zroédto: opracowanie wlasne
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Na podstawie powyzszego zestawienia stwierdzi¢ mozna, ze maleje udziat kapitatlu
wlasnego na rzecz kapitatu obcego w finansowaniu majatku Spoétki, niejest to tenden-
cja negatywna ze wzglgdu na fakt, iz praktycznie caty czas Spotka samo finansuje swoj
rozwoj, za$ kapitat obcy stuzy jedynie finansowaniu majatku obrotowego.

Obecnie w obliczu wciaz narastajacej konkurencji zagranicznej i krajowej samo-
dzielne finansowanie rozwoju Spolki nie jest najkorzystniejszym rozwiazaniem, totez
Zarzad przystapil do poszukiwan potencjalnych inwestorow strategicznych. Zachgta
dla zainteresowanych powinien by¢ poziom wskaznika ryzyka likwidacji oraz efekt
dzwigni kapitalowej na przestrzeni 3 lat.

W pierwszym przypadku, obserwuje si¢ niewielkie wahania wielko$ci tego wskaz-
nika nie przekraczajace jednakze 60%, Swiadczy to o tym, iz w przypadku upadtosci
firmy w ramach bezposredniego spienig¢zeniajej majatku mozna odzyskac blisko 60%
warto$ci aktywow.

Efekt dzwigni kapitalowej mierzony jest w oparciu o rentownos$¢ kapitaléw wta-

snych i obcych.

Tabela nr 3.
Efekt dzwigni kapitatowej w latach 1995-1997

Wyszczegdlnienie 1995 rok 1996 rok 1997 rok
Rentowno$¢
kapitatow wlasnych 0,018 0,01486 0,01340

Rentownos$¢ kapitatow

ogdtem 0,014 0,00099 0,0086
Efekt dzwigni
kapitatowej +0,004 + 0,00496 + 0,0048

Zroédto: Opracowanie wtasne

Wynika stad, ze w latach 1995-1997, zaobserwowano pozytywny trend w zakresie
wykorzystania kapitalow obcych dla poprawy zyskownosci posiadanego majatku.

4.7.2 Zapasy i nalezno$ci

Podstawga dalszego rozwoju i funkcjonowania firmy w nowych warunkach rynko-
wych powinien by¢ ciagly monitoring strumieni pienigznych - dtuznicy i wierzyciele
oraz racjonalizacja poziomu zapasow.

Narastajace ktopoty z eksportem towardéw, zamknigcie chtonnych rynkoéw zbytu
na terenach bylego ZSRR spowodowato na poczatku 1995 roku znaczne problemy ze
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sprzedaza produkcji, ktore wptynglty na wzrost poziomu zapaséw. Wg obliczen doko-
nanych na koniec 1995 roku majatek obrotowy stanowit blisko 46% aktywow, w tym
36% stanowilty zapasy magazynowe.

Tabela nr 4.

Zmiany w strukturze zapasoéw i nalezno$ci w latach 1995-1997

Wyszczegolnienie

1995 rok

1996 rok

1997 rok

Majatek obrotowy

Zapasy

- materialy

- produkty gotowe

- towary

Naleznos$ci - Sredni stan

10 497 168,74

3 414 519,95

1 108 860,55

2 063 334,12

2 651 018,09

2 019 538,15

13 130 899,60

7 154 983,77

1 693 958,89

301891747

2 418 872,60

3912 251,61

12 419 033,05

5 665 884,25

848 259,64

1 569 612,98

3 231 741,63

5 447 809,15

NaleznoS$cisporne 18 531,04 - -

Zrédto: Opracowanie wlasne

W kolejnych latach wida¢ spadek wielkosci zapaso6w magazynowych, a takze na-
leznosci ; co $§wiadczy o zmianie zasad wyceny zapasow, rozwoju dziatalno$ci handlo-
wej, a takze o wprowadzeniu restrykcyjnej polityki kontroli naleznos$ci oraz ewidencji
rozliczen z kontrahentami.

Osiagniecie w krotkim czasie rezultatow obserwowanych w strukturze zapasow
stalo si¢ mozliwe dzigki zastosowaniu nowych zasad ich wyceny przed 1996 rokiem
ewidencj¢ rozchodu zapaséw prowadzono wg zasady FIFO ; dotyczylo to w jednako-
wym stopniu towaréw i materialow, obecnie rozchod towardéw nadal prowadzony jest
wg zasady FIFO, za$ rozchéd materiatow i wyrobow wg LIFO. Ten sposob ewidencji
zapasOw byt szczegdlnie przydatny przy utrzymujacej si¢ wysokiej inflacji.

6.7.3 Polityka reinwestycji i zmiany w sposobie naliczania amortyzacji

Otwarcie granic umozliwily naptyw na polski rynek wysoko przetworzonych wyro-
bow oraz energooszczgdnych nowoczesnych technologii produkcji.

W badanej Spoétce podobniejak i w innych firmach panstwowych poddanych pro-
cesom komercjalizacji i prywatyzacji, pojawil si¢ problem narastajacej konkurencji
niewielkich fum zasilanych w poczatkowym okresie kapitalem zagranicznym, oferuja-
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cym krajowym odbiorcom dobryjako$ciowo i wysoko przetworzony asortyment wy-
robow po znacznie nizszej cenie.

W tej sytuacji najwazniejsza bariera rozwoju Spotki stat si¢ przestarzaly park ma-
szynowy, ktérego utrzymanie powodowato znaczny wzrost kosztow produkcji i nie-
przystosowanie posiadanej technologii do wymogow produkeji pro jakosSciowej.

Dlatego, tez gdy pod koniec 1995 roku pojawita si¢ mozliwo$¢é zmian w stosowa-
nych dotychczas zasadach amortyzacji, z uwagi na wysoki stopien dekapitalizacji ma-
jatku, zwigkszono odpisy amortyzacyjne oraz wprowadzono degresywna metodg jej
naliczania w stosunku do komputeré6w i nabytych nowych maszyn i urzadzen.

Dopiero od 1996 roku ,, Przedsigbiorstwo X" w peini wykorzystuje amortyzacj¢ na
pokrycie wydatkow zwiazanych z odtworzeniem przestarzatych maszyn i urzadzen oraz
na dostosowanie dotychczasowych budowli do nowych wymagan.

Waznym elementem polityki inwestycyjnej w zakresie $§rodkéw trwatych sg rosna-
ce naktady zwiazane z zakupem nowoczesnych systemow komputerowego wspomaga-
nia decyzji oraz z zakupem nowoczesnych technologii produkcyjnych.

4.74 Plynnos$¢ finansowa

Ocena wptywu zmian restrukturyzacyjnych na obecna sytuacj¢ firmy opiera sig na
poroéwnaniu trendow w ramach ksztattowania si¢ wskaznikow ptynnosci, rentownosci
1 sprawno$ci zarzadzania Spotka w latach 1995-1997.

Ponizsze zestawienie uzyskanych wielkosci przez ,, Przedsigbiorstwo X" pokrywa
si¢ z dokonanymi na czas przeprowadzenia restrukturyzacji zatozeniami finansowymi.

Tabela nr 5.
Zestawieniewskaznikéw charakteryzujacych
efektywnos$¢ gospodarowania firma w latach 1995-1997

Wyszczegolnienie 1995 rok 1996 rok 1997 rok
Wskaznik plynnosci biezacej 182 157 155
Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,686 0,622 0,762
Cykl Srodkow Pieni¢znych 25,04 dnia 28,96 dnia 25,84 dnia
Wskaznik zaangazowania

majatku 42252% 42287% 4057%
Wskaznik obrotowosci

majatku obrotowego 59.85 dni 75,57 dni 75,02 dni
Wskaznik obrotowosci

majatku trwalego 3,92 4,58 510
Wydajnos$¢ pracy 64 242,87 7! 71 84898 z1 |85 857,87 zk

Zrodlo: Opracowanie wtasne.
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Pierwszy wskaznik charakteryzujacy realne mozliwosci sptaty zobowiazan przez
Spoétke wskazuje na poprawiajaca si¢ z roku na rok sytuacj¢ finansowa przedsigbior-
stwa (obecnie oscyluje na poziomie optymalnym).

Poziom drugiego wskaznika wskazuje na wyrazna poprawg sposobu zarzadzania
zapasami oraz wolnymi $rodkami pienigznymi. Uzupelnieniem powyzszych wnioskow
jest wahajaca sie dtugo$¢ Cyklu Srodkéw Pienieznych w granicach 25-29 dni, a to
oznacza skracanie cyklu reinwestowania posiadanego majatku obrotowego.

Pozostate wielko$ci wskazuja na poprawg efektywnosci wykorzystania majatku trwa-
tegoiobrotowego, za$ o poprawie gospodarowania zasobami ludzkimi §wiadczy wzrost
wydajnos$ci pracy, przy spadajacej przecigtnej liczbie zatrudnionych.

7. Whnioski

Na poczatku 1998 roku mocna strona ,,Przedsigbiorstwa X" bylo jego wzrastajace
znaczenie na rynku regionalnym i lokalnym ; osiagnigte poprzez rozszerzenie oferty
towarow, dlugoletnia dzialalno$¢ w branzy oraz dobra jakosciowo oferte produkcji
i stosunkowo duza sie¢ dystrybucji.

Staba strong podobnie jak w 1996 roku jest silne uzaleznienie od polityki ,, Lasow
Panstwowych" w zakresie pozyskania surowca oraz brak funduszy na dalsze inwesty-
cje w zakresie wprowadzania nowoczesnych technik i technologii produkcyjnych oraz
wrazliwos$é na $wiatowe kryzysy gospodarcze.

W oparciu o wyzej przedstawiona wieloaspektowa analiz¢ wpltywu przeprowadzo-
nych procesdéw restrukturyzacyjnych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w zalezno-
$ci od ich pozytywnego / negatywnego znaczenia uporzadkowac je mozna nastgpuja-
co:

1. Efekty o charakterze pozytywnym, korzystnie ksztaltujace pozycje konku-
rencyjng Spétki. Naleza do nich:

~ funkcjonowanie i rozwoj firmy w cato$ci opieral si¢ na kapitale wlasnym Spoét-
ki, dzigki czemu unikngta ona ,, petli zadtuzeniowej".

~ z uwagi na dodatnia warto$§¢ dzwigni kapitalowej Zarzad poszukuje potencjal-
nych dlugoterminowych inwestoréw, w celu sfinansowania inwestycji rozwojo-
wych Spotki.

" negatywna tendencja w zakresie ksztatltowania si¢ wskaznika likwidacji w 1997
roku §wiadczy o inwestycjach firmy czynionych w nowe technologie oraz ma-
jatek trwaty.

~wprowadzenie $cistej wspotpracy w zakresie monitoringu dostawcow i odbior-
cowspowodowatozmniejszenie kwoty naleznos$ci spornych orazzmniejszenie
poziomu rezerw na naleznosci o 6% w 1997 roku w stosunku do 1996 r.
spadek wielkos$ci zapaséw (w wyniku zmiany sposobu ich wyceny oraz polity-
ce uptynniania zbgdnych elementdw) korzystnie wplynat na obnizenie wskazni-
kow plynnosci biezacej oraz wzrost ptynnos$ci szybkiej do poziomu $wiadcza-
cego o efektywnej gospodarce aktywami firmy.
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skroceniu ulegt takze cykl §rodkow pienigznych §wiadczacy o krotszym czasie
reinwestycji wolnych $rodkow pienigznych.

*~*nowy sposob wyliczania amortyzacji umozliwit prowadzenie polityki moder-
nizacji nowego majatku i przeprowadzenie zmian w zakresie produkcji.

~wzrost przychodéw ze sprzedazy przy znacznym spadku przecigtnego stanu
majatku trwatego, spowodowal poprawg efektywnosci wykorzystania majatku
trwalego, znacznie przewyzszajaca efektywnos$¢ wykorzystania majatku obro-
towego.

N wzrost wydajnos$ci pracy, wprowadzenie zmian w systemie wynagrodzen oraz
stworzenie systemu szkolenia i doskonalenia zawodowego §wiadczy o popra-
wie efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi.

~ zmiany w sprawozdawczoS$ci, liczne szkolenia dla pracownikow dziatéw eko-
nomicznegoiksiggowego orazkomputeryzacjaznacznie przys$pieszaprzesyta-
nie informacji dla wyzszego szczebla kierowania, dzigki temu podejmowane
decyzje sa bardziej racjonalne.
zmiany w zakresie struktury organizacyjnej wpltywajana szybszy przeptyw in-
formacji pomigdzy pionami organizacyjnymi i stanowiskami.

"> precyzyjne okreslenie polityki cenowej firmy, rozszerzenie sieci dystrybucji
oraz promocjaprzyczynity si¢ do wzrostuudziatu w rynkuregionalnym i lokal-
nym Spoétki oraz umocnity jej pozycj¢ konkurencyjna.

= wprowadzenie badan marketingowych oraz okres$lenie strategii dtugotermino-
wych znacznie podniosto wiarygodnos$¢ firmy i umozliwilo pozyskanie nowych
odbiorcow.

~ modernizacja parku maszynowego i lepsza efektywnos¢ jego wykorzystania
umozliwila rozszerzenie asortymentu produkowanego o wyroby giebiej prze-
tworzone orazrozpoczgcie produkcji matoseryjnej i na import o wysokiejjako-
$ci.

~zwigkszenie samodzielno$ci oddziatéw produkcyjnych oraz wprowadzenie ich
kooperacji na szeroka skale przyczyni si¢ do poprawy wiarygodnosci i konku-
rencyjno$ci na rynku..

~ wyraznej poprawie ulegt stosunek pracownikéw do firmy - nastapit wzrost ich

lojalnosci i przywiazania.

2. Efekty majace charakter negatywny dla firmy (gléwnie wynikajace ze zbyt
péZznego wprowadzenia zmian) i negatywnie wplywajace na jej sytuacje. Sa to:
spadek zysku netto z dziatalnos$ci Spotki powodujacy obnizenie nakladéw
inwestycyjnych w 1997 roku.

" obserwuje sig¢ tendencj¢ wzrostu stanu naleznos$ci oraz wydtuzania cyklu obrotu
nalezno$ciami w dniach, ktéory ma swodj negatywny wplyw na pogorszenie ptyn-
nosci finansowej Spoiki.
niskie wynagrodzenia oraz obojg¢tny stosunek do zmian spowodowat opdznie-
nia w procesie restrukturyzacji oraz ,,ucieczk¢ dobrze wykwalifikowanej ka-
dry" do firm konkurencyjnych.
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istnienie niewykorzystanego majatku produkcyjnego powoduje znaczny przy-
rost kosztow dziatalno$ci firmy, a takze brak systemu biezacej kontroli kosztow
obejmujacej catoksztalt dzialalnosci Spotki powoduje ciagly nieuzasadniony
przyrost kosztow ogdlnych dziatalnosci.

Wprowadzone w przedsigbiorstwie zmiany restrukturyzacyjne wynikaty z dostoso-
wywania Spotki do potrzeb transformujacej si¢ gospodarki.

Pomimo, iz restrukturyzacja w firmie trwa nadal to ,w oparciu o dostrzezone
w 1997 roku efekty mozna stwierdzi¢, iz proces ten mial charakter pozytywny. Osia-
gnigte rezultaty pozytywnie wplynglty na wizerunek firmy, jej pozycje¢ konkurencyjna
i mozliwo$ci rozwoju. Ze wzgledu na znaczna zmiennos§¢é otoczenia firmy, narastanie
konkurencji krajowej i zagranicznej, nalezy spodziewacd sig¢ ze strony Zarzadu Spoétki
dalszych zmian w kierunku nakre$lonym dotychczasowymi procesami naprawczymi.
Powinny one dotyczy¢é w szczegdlnosci:

* FINANSE: dalsze obnizanie stanu zapasow, efektywniejsza windykacja nalez-
nosci, stworzenie biezacej kontroli kosztéow

*« PRODUKCIJA - rozszerzanie oferty asortymentowej oraz wprowadzanie przyja-
znych dla $rodowiska technologii

* MARKETING - rozszerzanie sieci dystrybucji na caty kraj, prowadzenie ak-
tywnej polityki promocyjnej oraz dazenie do stworzenia przejrzystego systemu
rabatéw i marz w dziatalno$ci handlowe;.

Bibliografia

1 R. Buhner, A. Rasheed, J. Rosenstein ,, Corporate Restructuring Patterns in the
US and Germany: A Comparative Empirical Investigation", MIR nr 4/97 str. 319 -338

2 MPW ,, Dzialania restrukturyzacyjne - Instrukcja dla przygotowania Raportu
Kwartalnego dla spotek parterowych ,, z dnia 30.01.1997 r

3 Raport Ministerstwa Skarbu Panstwa odnos$nie Przeksztatcen Wtlasnosciowych
nr 35 z grudnia 1997 r.

4 Z. Sapijaszka,, Restrukturyzacjaprzedsigbiorstwa. Szanse I zagrozenia" PWN
1996 r.

5 Sprawozdawczo$¢ finansowa Przedsigbiorstwa X z lat 1995, 1996 ,1997

6 M. Szczur ,, Kierunki oraz efekty restiijJcturyzacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw"
PO nr 1/98, str. 20-23.

7 Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych z dnia
3.VIII. 1996 - Dz. U. Nr 118/96. i

8 Ustawa o Narodowych Funduszach Inwestycyjnych i ich prywatyzacji z dnia
30.IV 1993 - (Dz. U. Nr44/93 z podzniejszymi zmianami)

9 P.A. Wozniak ,,Ustawianie mebli - Raport dotyczacy przemystu drzewno-me-
blowego" ; Nowe Zycie Gospodarcze w Polsce I na Swiecie; NR 10/97 str. 16-19



100 A. LASTOWSKA
Streszczenie

W artykule przedstawiono ogélna analiza efektow przeprowadzonych dziatan re-
strukturyzacyjnych w ,, Przedsigbiorstwie X" .

Celem artykulujest prezentacjajednej zmozliwych form oceny wptlywu restruktu-
ryzacji na funkcjonowanie przedsigbiorstwa w konkretnej branzy. Szczegdlna uwage
ZWrécono w nim na:

pozytywne i negatywne konsekwencje zmian
W zakonczeniu przedstawiono nie tylko efekty zmian, ale takze postulaty odno$nie

dalszej poprawy sytuacji przedsigbiorstwa.
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POLITYKA PANSTWA WOBEC PROCESOW
RESTRUKTURYZACJI W GOSPODARCE MORSKIEJ

STANISLAW PIOCHA

Restrukturyzacja gospodarki morskiej oznacza proces zmian, ktére prowadza do
zwigkszenia efektywnos$ci funkcjonowania wszystkich podmiotéw tworzacych system
gospodarki morskiej. Stanowi ona element wigkszej catos$ci, jakajestrestrukturyzacja
catego polskiego systemu gospodarczego, odzwierciedlajacego w istocie proces budo-
wy systemu gospodarki rynkowej.

Podmioty gospodarki morskiej z reguty dzialaja w warunkach gospodarki $wiato-
wej, a zatem w warunkach rynku lub z nim na styku. Wymaga to od tych podmiotéw
zdolnos$ci do aktywnego uczestnictwa w walce konkurencyjnej. Celem restrukturyzacji
jest m in. takie przeksztalcenie wymienionych podmiotéw i warunkow ich dziatania
aby potrafity efektywnie sprosta¢ konkurencji rynkowej. Stad z procesem restruktury-
zacji teoretycy i politycy gospodarczy wiaza najczg$ciej trzy glowne obszary':

« struktury instytucjonalnej, czyli takich zmian w instytucjach, ktoére stanowia
otoczenie podmiotéw gospodarki morskiej;

* struktury rzeczowej podmiotéw gospodarczych, czyli zmian w procesach wy-
twarzania dobr i ustug stosownie do zmian otoczenia, moze to oznaczac ograni-
czanie badz zaniechanie jednych proceséw wytworczych a rozwijanie lub uru-
chamianie innych, to za§ moze pociagaé za soba skutki w strukturze angazowa-
nych czynnikow wytworczych;

* struktury podmiotowej oznaczajacy zmiany roli poszczegdlnych podmiotow,
tworzacych przedsigbiorstwo, spotke, ktorych interesy zaleznie od pozycji wpty-
wajana decyzje o kierunkach i tempie zmian w wymienionych wyzej obszarach.

' Nogalski B. i zespé6l. Holding jako formula restrukturyzacji przedsigebiorstwa wielozakladowego.
Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu, Gdynia 1997, s- 37;
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System gospodarki rynkowej wiaze si¢ na ogdl w Swiadomosci spoleczenstwa
z ustrojem kapitalistycznym, w ktorej panstwojest wylaczone z zycia gospodarczego,
badz spelnia w nim rolg drugorzgdna. Rozumowanie takie wynika z przejgcia niewta-
$ciwych funkcji przez panstwo w gospodarkach krajow socjalistycznych, a co za tym
idzie nie wtasciwie ich speinianych.

Faktycznie we wspotczesnych gospodarkach rynkowych panstwo dziatajakojeden
z najwazniejszych uczestnikoéw procesu gospodarczego’. Taka rolg spetnia panstwo
takze w gospodarce morskiej. Z tym problemem tacza si¢ dwa aspekty jego funkcjono-
wania na rynku gospodarki morskie;j.

Wystgpowanie panstwa na rynku gospodarki morskiej przybiera postac:

* podmiotu sfery regulacyjnej,

* podmiotu sfery realnej.

W takiej kolejnosci ukazana zostanie rola panstwa w procesie przeksztalcen
w gospodarce morskiej naszego kraju.

Elementy panstwowej regulacji w gospodarce morskiej
w procesie jej restrukturyzacji

Gospodarka morska jest dziedzing gospodarki posiadajaca podstawowe znaczenie
dla gospodarki narodowej. Efektywnos$¢, sprawnos$¢ i skuteczno$¢ jej funkcjonowania
wptywa na ekonomiczne zachowanie innych uczestnikoéw dziatalnosci gospodarczej
w kraju i za granica. Takiejej znaczenie wyznacza takze miejsce panstwa.

W odniesieniu do zachowania si¢ podmiotéw na morzu sektor publiczny zobowia-
zany jest i uprawniony do stworzenia takich przepisow prawnych, ktére spelniatyby
wymogi prawa migdzynarodowego i innych panstw, w strefie ktorych te podmioty moga
si¢ znalez¢.

Prawo mig¢dzynarodowe stanowia konwencje migdzynarodowe ratyfikowane przez
Polske. Sato konwencje z zakresu:

prawa administracyjnego,

prawa cywilnego,

ochrony §rodowiska naturalnego,

rybotéwstwa,

morskiego prawa pracy,, prawa morza.

W tym ostatnim przypadku Polska aktywnie uczestniczyta w pracach nad Konwen-
cjao Prawie Morza. Konwencja ta zostat podpisana w 1982 roku przez 119 sygnatariu-
szy, wirod ktorychjest takze nasz kraj. W roku 1998 rzad polski opracowat i przedsta-
wit Sejmowi projektustawy ratyfikujacej wymienionakonwencjg.

Podstawowe jednak znaczenie posiada krajowe prawo morskie. Panstwo musi
w nim uwzglgdnié¢ jednoznaczne okreslenie sposobow zachowania si¢ wszystkich pod-
miotéw morskiej gospodarki §wiatowej na obszarach wodnych, bedacych wjurysdyk-
cji wladz polskich. Dotyczy to w szczegdlnosci okreslenia sytuacji statkdéw morskich

' Wrzosek W., Funkcjonowanie rynku. Warszawa 1994;
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na wodach wewngtrznych i w portach, zasad prawa nieszkodliwego przeptywu, stref
zamknigtych dla podmiotow gospodarki morskiej, np. rybotdwstwa i zeglugi, sposobu
korzystania z morza dla badan naukowych, turystyki i in.

Zgodnie z zasadami prawa migdzynarodowego, kazdy statek morski musi posiadac
przynaleznos$¢ panstwowa, ktérej wyrazem jest bandera, pod ktora statek uprawia ze-
gluge. Prawo migdzynarodowe nie ustala zasad dotyczacych prawa statku do korzysta-
nia z konkretnej bandery. Wprowadza jednak obowiazek, aby kazde panstwo posiada-
jace flotg, uregulowato na drodze stworzenia prawa wewngtrznego warunki, na podsta-
wie ktorych statek moze ptywac pod bandera tego panstwa’.

W wigkszosci panstw $wiata o rozwinigtej gospodarce morskiej, panstwo réznymi
sposobami, w roznej skali w poszczegdlnych dziedzinach, witacza si¢ w kierowanie
podstawowymi procesami gospodarczymi.

Najbardziej wyraznym przykladem tego oddziatywaniajest ustanowienie jurysdykcji
panstwowej w strefach przylegltych, prawne wyznaczenie wod wewngtrznych i okre-
$lenie czego na takim akwenie i kiedy nie wolno. Podobny charakter posiada prawne
ustalenie wytacznej strefy ekonomicznej dla rybotéwstwa.

Jest to przyktad, ze znane w makroekonomii i polityce ekonomicznej formy udziatu
panstwa w gospodarce posiadaja w gospodarce morskiej pelne odzwierciedlenie.

Regulacyjna rola panstwa w procesie restrukturyzacji gospodarki morskiej na po-
czatku lat dziewigcdziesiatych zawarta zostala w nastgpujacych dokumentach prawnych:

— nowelizacji kodeksu cywilnego z dnia 28 lipca 1990,

— ustawa o Strazy Granicznej’,

— ustawa z dnia 13 lipca 1990 o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych’,

— ustawa o utworzeniu urzg¢du Ministra Przeksztatcen Wtasno$ciowych oraz usta-
wy reformujace tzw. Centrum (powolujace ministerstwa Skarbu Panstwa i Go-
spodarki i likwidujace m in. Ministerstwo Przeksztatcen Wtasnosciowych)’,

— ustawa o obszarach morskich Rzeczpospolitej Polskiej i administracji morskiej’,

— ustawa o zapobieganiu zanieczyszczeniu morza przez statki z 1995',

— ustawa o portach i przystaniach morskich (wymieniona wcze$niej).

Uzupelnienie wymienionych regulacji prawnych stanowia akty prawne nizszego
rzgdu, do nich w glownej mierze autor zalicza rozporzadzenia prezesa Rady Mini-
strow, rozporzadzenia Rady Ministrow i akty prawne wydane przez ministra Trans-
portu i Gospodarki Morskiej.

Rada Ministrow w latach 1991- 1997 wydata 12 rozporzadzen dotyczacych po-
szczegbdlnych elementow zasad funkcjonowania gospodarki morskiej.

' Kubicki J., Wspolczesne wygodne bandery. Wydawnictwo Morskie Gdansk 1973, s. 17;

‘Dz.U. Nr 55, poz. 321;

‘Dz. U. nr 78, poz. 462; zmiany: Dz. U. 1991r., nr 94, poz. 422, 1992nr 54, poz. 254, 1993r., nr 12,
poz. 52, 1994., nr 53, poz.214, 1995.nr 4. poz.17,,nr 34, poz. 163, nr 104, poz. 515, 1996r., nr 124, poz.
583;

'Dz.U. Nr 51, poz. 298;

' Dz. U. Nr 106 z 1996 r., poz. 490, 492, 493. 4%;

*Dz. U. nr 32, poz. 131; zmiany: Dz. U. 1994r., nr 27, poz. 96, 1995r., nr 7, poz. 31, nr 47, poz. 243;

*Dz. U. nr 47, poz. 243;
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Znaczng aktywno$¢ wykazato Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej,
w omawianym okresiec wydajac 29 rozporzadzen i zarzadzen regulujacych zachowanie
si¢ podmiotéw gospodarki morskiej w roéznych dziedzinach zycia gospodarczego".
Szczegdlne znaczenie w okresleniu wskazanej roli panstwa oraz aktywnosci w tym
wzgledzie Ministerstwa Transportu i Gospodarki Morskiej jest sformutowanie w roku

1997 aktualnych zalozen polityki morskiej panstwa". Tre§¢ tego dokumentu a takze
zalaczone programy rozwoju ukazuja podstawowe przedsigwzigcia realizacyjne w sfe-
rze polityki morskiej panstwa.

Zachowanie si¢ podmiotoéw gospodarki morskiej regulowane jest takze normami
prawnymi tworzonymi w resortach gospodarczych, obrony narodowej, sprawiedliwo-
$ci, ochrony srodowiska, zdrowia i innych. W tych resortach powstato w latach 1991-
1997 okoto 20 rozporzadzen i zarzadzen dotyczacych podmiotéw gospodarki mor-
skiej".

Wymienione regulacje prawne stworzyly ogoédlne warunki przeksztalcen warunkow
funkcjonowania podmiotéw gospodarki morskiej jako elementéw systemu gospodar-
czego w og6lnosci. Wazne dla przeksztatcen w samej gospodarce morskiej posiadato
uregulowanie zawarte w ustawie z dnia 3 lutego 1993 o restrukturyzacji finansowe;j
przedsigbiorstw i bankéw oraz zmianie niektdrych ustaw”. Stworzyly one mozliwosci
przeksztatcen przedsigbiorstw panstwowych w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa
oraz zmiany zasad restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw. Roéwnie istotny wpltyw
na przeksztatcenia w gospodarce morskiej posiadaty regulacje prawne zawarte w usta-
wie z dnia 30 sierpnia 1996 o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych".

Wszystkie sfery funkcjonowania gospodarki morskiej sa istotne, jednak ogniwem
je taczacymjest port. W dzialalnosci tej sfery gospodarki morskiej bardzo precyzyjnie
uwidoczniona jest regulacyjna funkcja panstwa.

Dlatego problem regulacji w portach stanowi¢ bgdzie gtéwny watek, na bazie kto-
rego omowione zostana pozostale dziedziny gospodarki morskiej.

W panstwach cztonkowskich Wspolnoty Europejskiej panstwo swoja regulacyjna
form¢ udzialtu w funkcjonowaniu i rozwoju portdw spetnia poprzez bezposrednie uczest-
nictwo w zarzadzaniu oraz poprzez oddziatywanie na rézne strony rynku ustug porto-
wych przy pomocy mechanizmow ekonomicznych.

Prawa i obowiazki wynikajace z wypetniania funkcji zarzadzania w praktyce by-
waja rozlozone pomigdzy organa réznych szczebli kierowania, moga one by¢ sprawo-
wane bezposrednio przez szczebel centralny lub przekazane w gestig organom nizsze-
go szczebla lub instytucjom prywatnym. Wtadza publiczna moze funkcje zarzadzania
spetnia¢ bezposrednio przy pomocy wtasnego aparatu lub przekaza¢ uprawnienia

w tym wzgledzie powotanej przez siebie instytucji.

" Por. Gospodarka morska . Przeglad statystyczny. Instytut Morski, Gdansk 1997, s. 168- 179;

" Por. Zalozenia Polityki Morskiej Panstwa. Podstawowe tezy. MTiGM, Warszawa 1997 , ss.27.
" Por. Tamze, s. 168- 179;

"Dz. U. Nr 18, poz. 82;

"“Dz. U. Nr 118, poz. 561;
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W zwiazkuztym wyksztalcity si¢ i dotychczas wystgpujacztery systemy zarzadza-
nia portami":

— panstwowy, centralny;

— autonomiczny;

— miejski (municypalno-samorzadowy);

— prywatny (lub péiprywatny).

Sa to podstawowe systemy zarzadzania portami. Oprdcz tego spotka¢ mozna spo-
soby polegajace na zleceniu zarzadzania portami (szczegdlnie mniejszymi) firmom
panstwowym lub prywatnym.

W krajach Wspolnotyjak wskazuje literatura, a potwierdza praktyka wielu krajow,
spotykamy zro6znicowane formy zarzadzania portami morskimi. Roéznice wystgpuja nie
tylko migdzy poszczegoélnymi krajami, ale takze wewnatrz poszczegdlnych krajow.
W Belgii np. niektére porty zarzadzane sa przez wtadze miejskie, niektore za§ przez
panstwo, wystgpujatakze porty zarzadzane przez towarzystwo o mieszanym kapitale
panstwowo-prywatnym. W Holandiizkolei, dwaporty sa portami miejskimi, pozosta-
le posiadaja status autonomiczny.

Zréznicowanie systemow kierowania portami, charakteryzujacych si¢ swoistymi
formami organizacyjnymi, zwiazane jest z uksztaltowanymi historycznie warunkami
ekonomiczno-politycznymi funkcjonowania portow.

Panstwowy (centralny) system zarzadzania portami polega na traktowaniu tych
podmiotoéw jako obiektéw uzyteczno$ci publicznej, czyli sktadnikéw infrastruktury
panstwa. W zwiazku z waznymi dla gospodarki ich zadaniami sa one poddane bezpo-
$redniej kontroli i nadzorowi centralnej wladzy panstwowej. W systemie tym panstwo
jest wytacznym wtascicielem obszaréw portowych, zaré6wno wodnych jak i ladowych
oraz znajdujacych si¢ na nich obiektow infrastruktury transportowej. Z tego tytutu pan-
stwo bierze na siebie odpowiedzialnos$¢ za utrzymanie i rozwéj tych obiektéw w opar-
ciuo wtasne $rodki finansowe. Rownoczesnie wladze centralne okreslaja zasady i for-
my prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej na terenach portéw i prowadza nadzor,
bezposredni lub posredni nad ta dziatalnos$cia.

System ten w najbardziej rozwinigtej formie wystgpuje w Hiszpanii i Portugalii,
natomiast w innych krajach Wspdlnoty wystgpuje w ograniczonym zakresie. Ograni-
czono$¢ polega na tym, ze nie jest onjedynym systemem kierowania gospodarka por-
towa. Taki system nalezy do dosy¢ skrajnych odmian panstwowego zarzadzania go-
spodarka portowa.

Mniej skrajne odmiany tego zarzadzania polegaja na tym, ze port jest wtasnoS$cia
panstwa,jednakzejego dziatalnos¢ jestkontrolowanaprzez wtadze miejskie,rowno-
czes$nie port posiada duzy stopien autonomii w zakresie prowadzenia dziatalnos$ci eks-
ploatacyjnej, za$ polityka portowa lezy w kompetencjach burmistrza.

Jak z tego widaé w ramach jednego systemu zarzadzania moga wystgpowac rézne
jego odmiany, ktéore moga posiadac olbrzymie znaczenie dla efektywnosci gospodar-
czej portu.

"Misztal K. Porty morskie w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
1994, s. 33- 49;
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Autonomiczny system zarzadzania portu polega na ograniczaniu bezposredniego
udzialu panstwa w nadzorze nad jego funkcjonowaniem. Wladze powotuja specjalny
organ gospodarczy, ktory jest uprawniony do podejmowania dziatalnos$ci eksploata-
cyjnej i inwestycyjnej. Port autonomiczny jest przedsigbiorstwem publicznym, bgda-
cymwtasno$cigpanstwa. Gléwnym organem wtadzy w takim systemie kierowania por-
tem jest rada portu, w sktad ktorej wchodza przedstawiciele réznych ogniw wtadzy
oraz uzytkowniké6w portu. Rada taka jest uprawniona do ustalania taryf portowych,
okre$lania zasad obstugiiuzytkowania obiektow technicznych portu, uchwalania bu-
dzetu portu, kontrolowanie gospodarki finansowej i zatwierdzania planéow rozwoju
portow. W tym systemie panstwo bezposrednio wykonuje zadania zwiazane z ochrona
policyjna, portowa stuzba celna, pilotazem na akwenie portowym.

W poszczegdlnych panstwach wystepuja roznice w szczegdétowym podziale zadan
1 uprawnien a tym samym zakresu autonomii ijej glgbokosci. Cecha wspolna wigkszo-
$cirozwiazan jest fakt, ze wltadza publiczna, gtéwnie panstwo zostawia sobie pewien
obszar uprawnien i zadan a wigc okreslona sfer¢ oddziatywania do wtasnej dyspozycji.

Powszechnie uwaza si¢ system zarzadzania autonomicznego za najbardziej racjo-
nalny dla gospodarki portowej. W kierunku autonomicznos$ci portow zmierza tenden-
cja przeksztatcen w ich funkcjonowaniu w krajach europejskich.

Obok tej tendencji zwraca si¢ w literaturze uwage na zjawisko wystgpujace w nie-
ktorych panstwach europejskich, polegajace na dazeniu do tworzenia duzych autono-
micznych centréw portowych, skupiajacych kilka mniejszych, blisko siebie poloznych
portow, ktore dotychczas byly samodzielnie administrowane. W ten sposob taczy sig
kilka portow wjeden port autonomiczny. Z ekonomicznego punktu widzenia efektem
tegojestwystapienie mniejszej liczby organdéw zarzadzajacychwigkszymkapitatem.
Proces taki znajduje uzasadnienie w rozwoju gospodarki rynkowej w prawidtowosci
okreslanej koncentracja kapitatu.

Miejski system zarzadzania portem (czgsto okreslany jako system municypalno-
samorzqdowy) wyraza si¢ w tym, ze administracja portowa jest sprawowana przez
wtadze miejskie. Wiadza tajeststanowiaca w sprawach organizacyjno-prawnychieko-
nomiczno-finansowych dotyczacych portu. W tych dziedzinach wtadze miasta nadzo-
ruja i kontroluja dziatalno§¢ portow. ROwnoczesnie miasto jest wtascicielem znacznej
czg¢$ci majatku portowego, catego obszaru ladowego i znacznej czg$ci obszaru wodne-
go. Jedynie niektore sktadniki infrastruktury portowej stanowia wtasnos¢ wtadz cen-
tralnych i one tez wykonuja niektore zadania z zakresu administracji portu.

W systemie tym podzialrol migdzy wladze miastaiwtadza centralna jestnastgpujacy:

wiladze miejskie:

* zapewniaja rozwoj, rozbudowg i utrzymanie obiektéw portowych w pelnej spraw-
nos$ci eksploatacyjnej;

« zatwierdzaja taryfy portowe, organizuja aparat portowej stuzby wykonawczej;

« okreslaja zasady gospodarki finansowej portu;

 zatwierdzaja 1 obstuguja pozyczki zaciagane przez miejski zarzad portu; wtadza
centralna:

« zapewnia nadzor nad bezpieczenstwem ruchu statkow;
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» organizuje inspekcj¢ morska, stuzbg celna, pilotaz, nadzér policyjny ochrong
zdrowia;

« zapewnia utrzymanie i oznakowanie toru wodnego.

W poszczegdlnych krajach i w odniesieniu do réznych portéw przedstawiony po-
dziat r6l moze rézni¢ si¢ w szczegdtowych rozwiazaniach. Jest to zalezne od wielkosci
portu i okre$lenia jego roli wérdd celdow strategicznych panstwa, moze to powodowac
wigkszy stopien zaangazowania bezposredniego wtadz centralnych w te kompetencje,
ktore przypisano zarzadom miejskim.

Praktyka funkcjonowania i rozwoju portéw opartych na takim systemie zarzadza-
nia potwierdza duza efektywno$¢ i sprzyjajace warunki rozwoju sektora prywatnego
na terenach portu.

W niektorych krajach Wspdlnoty spotyka si¢ takze prywatny system zarzadzania
portami morskimi. Porty zarzadzane wedlug tego systemu dzielg si¢ na dwie grupy':

Porty stanowiace wtasno$¢ kapitalu mieszanego publiczno-prywatnego w postaci
spotek akcyjnych. Zaangazowane sa one na zasadach komercyjnych, bezposrednio
w wykonawstwo ustug portowych;

Porty stanowiace wytaczna wtasno§¢ wyodrgbnionych grup kapitatu prywatnego,
zwtlaszcza przedsigbiorstw przemystowych, dla ktérych ustugi portowe stanowia dzia-
talno$¢ uboczna.

Przedstawione zjawiska sa rzadko spotykane, kapital prywatny czg¢$ciej angazuje
si¢ w dziatalno$¢ eksploatacyjna w portach, rzadziej w dziatalno§¢ administracyjna,
ktora nie jest dochodowa. Najczgsciej w taki sposodb zarzadzane sg porty specjalistycz-
ne lub porty zaktadoéw przemystowych. Z taka postacia zarzadzania portami spotkac
si¢ mozna w malych portach brytyjskich. W odniesieniu do tych portéw zaznaczony
sposob zarzadzania charakteryzuje si¢ pewnymi cechami pozytywnymi, do nich w szcze-
golnosci zalicza sig elastyczno$¢é w reagowaniu na dziatanie rynku ustug portowych
1 mozliwo$¢ marketingowego podejscia do rynku, do ujemnych cech zalicza si¢ male
mozliwo$ci finansowe dla realizacji inwestycji portowych a takze trudno$¢ koordyna-
cji rozwoju portu z polityka gospodarcza panstwa.

Z przedstawionej tres$ci dostrzec mozna zjawisko, w ktéorym panstwo bezposrednio
zarzadza gospodarka morska badz jej waznymi elementami wowczas gdy przewiduje,
ze brak tego oddzialywania wptynie ujemnie na efektywnos$¢ ekonomiczna podmiotow
gospodarki morskiej. Takze w celu ograniczenia dziatania niekorzystnych zjawisk
i procesow rynkowych, ktore sa konsekwencja warunkéw i czynnikéw strukturalnych,
ktore nie moga zostaé zmienione w krotkich okresach, ani nie moga by¢ skutecznie
eliminowane za pomoca mechanizmoéow rynkowych.

Rownoczes$nie panstwo wlacza si¢ w te elementy gospodarki morskiej, ktore
w polityce gospodarczej panstwa tworza zwarty kompleks, a nie ma pewnos$ci, ze me-
chanizmy rynkowe uruchomia tendencj¢ rozwojowa tego elementu w takim czasie,
ktory jest wyznacznikiem funkcjonowania kompleksu. Przykladem moze by¢ rozwoj
portujako ogniwa w programowanym, w polityce makroekonomicznej, rozwoju syste-
mu transportu ladowo-morskiego.

"Tamze, s. 52- 54;
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Wida¢ z tego, ze wtadze zadnego szczebla nie angazuja sig¢ bezposrednio w dziatal-
no$¢ eksploatacyjnai ustugowo-handlowa. Jest ona prowadzona przez zgrupowane na
terenie portu przedsigbiorstwa prywatne, ktére odptatnie odnajmuja te tereny wraz
z infrastruktura techniczna i przy jej pomocy $wiadcza ustugi na rzecz tadunkow
i statkow.

W polskiej gospodarce portowej w okresie funkcjonowania gospodarki scentrali-
zowanej, podstawowym modelem podmiotu gospodarczego byto przedsigbiorstwo
panstwowe, wykonujace rodwnocze$nie zadania z zakresu administrowania i zarzadza-
nia jak i z zakresu eksploatacji portu. Powodem takiego stanu rzeczy byty trudnosci
w koordynacji rozwoju portdw, zwlaszcza w dziedzinie racjonalnego wykorzystania
i zagospodarowania terendw portowych, rozwoju przemystu portowego w szczegdlno-
$ci za$ budowy i utrzymaniu infrastruktury portowej i ochrony srodowiska naturalnego
w portach.

Pierwszych zmian w strukturze zarzadzania morskimi portami handlowymi w na-
szym kraju dokonano w roku 1991. Gtéwnym celem tych pierwszych zmian byto od-
monopolizowanie sfery eksploatacji portu i stworzenie warunkow dla wzrostujej efek-
tywnosci oraz powolanie organow odpowiedzialnych za administracjq i zarzqdzanie
w portach.

W oparciu o te cele dokonano prywatyzacji podmiotdw zarzadzajacych portami
w Gdansku, Gdyni, Szczecinie i Swinoujsciu. Dokonano tego w oparciu o ustawe
0 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych z 13 lipca 1990r.". W tych przypadkach
przeksztalcenia uwzgledniajac, przewidziang w ustawie, droge posrednia. Polegato to
m.inn. na tym, ze w pierwszym etapie przeksztatcono przedsigbiorstwa panstwowe,
dziatajace w portach wjedno osobowe spotki akcyjne Skarbu Panstwa, przy zalozeniu,
ze w ciagu nastgpnych lat zostana one sprywatyzowane. Tak powstaty: Zarzad Portu
Szczecin- Swinoujscie S.A., Morski Port Handlowy Gdynia S.A., Zarzad Portu Gdahsk
SA. W sktad tak powstatych spolek wlaczony zostat caly majatek poprzednikow
w tym infrastruktura portowa, rownocze$nie przejgte zostaly wszystkie zadania ze sfe-
ry eksploatacyjnej i administracyjnej. To spowodowato niska atrakcyjno$¢ ekonomiczna
akcji spotek.

Legto to u podstaw poszukiwania w duzych portach (Gdansk, Gdynia Szczecin
1Swinoujscie) wiasnych drog przeksztalcen, z takim wyliczeniem, by oddzieli¢ dzia-
talno$¢ eksploatacyjna o ustug portowych i dziatalno$ci administracyjnej

Potrzeba usprawnienia dzialalno$ci w tych dziedzinach stata si¢ przestanka do pod-
jecia prac legislacyjnych, w efekcie ktorych przyjgta zostata przez Sejm 20 grudnia
1996r. Ustawa o portach i przystaniach morskich”. Wymieniona ustawa zmierza
w swej istocie do ujednolicona statusu prawnego portow i przystani morskich. Uwzgled-
nia przy tym rolg jaka port speinia dla gospodarki narodowej i panstwa jako catosci.
Stad w swej tresci to uregulowanie prawne wyodrgbnia porty o podstawowym znacze-
niu dla gospodarki i pozostate porty i przystanie morskie.

"Dz. U. 1990r., Nr 51, poz. 298 z péZniejszymi zmianami;
"Dz.U.z 1997r. Nr 9, poz. 44;
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Niektore elementy bezposredniego oddziatywania panstwa na inne dziedziny go-
spodarki morskiej znajdujemy w sferze zeglugi i ryboléwstwa. Takze przemyst stocz-
niowy w niektoérych krajach jest wlasnosciq panstwa, przy tym formy wilasnosci nie
nalezy utozsamiaé z bezposrednim zarzadzaniem. W zegludze bezposrednie angazo-
wanie si¢ panstwa polega gtownie na:

— ustalaniu zasad bezpieczenstwa zeglugi;

— zasad nadzoru nad budowa statkow;

— tworzenie ogoétu przepiséw dotyczacych wlasnosci tonazu;

— stosowaniu bezposrednich form protekcjonizmu zeglugowego.

W rybotéwstwie wazne znaczenie posiada prawne okres§lenie wytacznej strefy eko-
nomicznej, wlaczenie tej dziedziny gospodarowania do wspolnej polityki rybotowstwa
w ramach Unii Europejskiej. Przy tym wskaza¢ trzeba, iz ta wspodlna polityka wytacza
rybotowstwo przybrzezne (w obszarze do 12 mil morskich)”. Zatem rybotéowstwo przy-
brzezne pozostaje w sferze samodzielnego oddziatlywania kazdego panstwa.

We wszystkich dziedzinach gospodarki morskiej panstwa prawnie okreslaja zasady
zatrudnienia i1 ubezpieczenia pracownikow. W poszczegdlnych krajach wystepuja roz-
nice w szczegdélowych rozwiazaniach tych zagadnien, inaczej w stosunku do réznych
grup pracownikow wszedzie jednak reguluje to prawo.

Ekonomiczne metody oddziatywania panstwa na gospodarkg morska

W gospodarce morskiej powszechnie akceptowana jest doktryna ekonomiczna,

preferujaca koncepcje liberalne. Jednak w praktyce funkcjonowania tych gospoda-
rek, obserwuje si¢ znaczny stopien protekcjonizmu panstwowego, stosowanego w roz-
nej skali i zakresie.

Formuta protekcjonizmu na rynku gospodarki morskiej nie posiada jednolitej sztyw-
nej struktury, jest zmienna. Nieustannie zmieniaja si¢ cele, metody i warunki funkcjo-
nowania gospodarki morskiej. Reakcja na nie sa zmiany w sposobach oddziatywania
panstwa.

Przedmiotem interwencji na rynku débr i uslug morskich moga by¢ przede wszystkim:

— struktura podmiotowa rynku,

— postgpowanie uczestnikow rynku,

— poszczegdlne elementy rynku.

Panstwo moze interwencyjne oddzialywanie kierowa¢ na caloksztatt stosunkow
rynkowych w gospodarce, w poszczegélnych jej dziedzinach, moze takze ograniczaé
si¢ do niektorych zjawisk na rynku transportu morskiego, badz rynku statkow itp.

Interwencja panstwa w struktur¢ podmiotowa rynku morskiego polega na two-
rzeniu lub sprzyjaniu powstawaniu nowych, efektywnych podmiotéw rynku oraz eli-
minowaniu z rynku podmiotéw nieefektywnych. Wlaczanie si¢ panstwa w tworzenie
infrastruktury portowej wplywa na powstanie nowych warunkow, ktére zwigkszaja efek-

"Por. Materialy z Konferencji ONZ w Rio de Janeiro, 1992, Program " Agenda 21"



110 S. PIOCHA

tywno$¢ przedsigbiorstw portowych. W krajach Wspolnoty Europejskiej w wigkszos$ci
krajow wtadze publiczne ponosza koszty rozwoju i utrzymania basendéw i nabrzezy,
torow wodnych, powszechne jest subwencjonowanie budowy nowych statkow pod
bandera narodowa w narodowych stoczniach, dotyczy to zeglugi i ryboldéwstwa,
w niektérych przypadkach stoczni.

Panstwo moze w mniej lub bardziej skuteczny sposéb eliminowaé z rynku podmio-
ty nieefektywne, zaprzestajac subwencjonowania okres$lonych przedsigwzigé, wycofa-
nia si¢ panstwa z gwarancji kredytowych, doptat do cen itp., ktére do tej pory podmiot
utrzymywaty na rynku np. ze wzgleddw strategicznych.

Interwencjonizm panstwa skierowany na zachowanie si¢ uczestnikéw rynku, roz-
wija si¢ przede wszystkim wowczas, gdy postgpowanie to odbiega od klasycznych
regul gry rynkowej i przez to wywotuje niekorzystne konsekwencje dla innych uczest-
nikoéw rynku. Uzasadnieniem takiej interwencji moze by¢ reakcja panstwa w nastgpu-
jacej przykltadowej sytuacji: spadek popytu na statki powoduje wzrost cen statkow
w stoczni i ograniczenie podazy, w warunkach gdy panstwo jest zainteresowane utrzyma-
niem liczby zatrudnionych w stoczni, moze siggnaé¢ po $rodki interwencjonizmu. Naj-
czgstszym zjawiskiem, w ktérym panstwo interweniuje jest dostrzezenie zmowy prowa-
dzacej do ograniczenia konkurencji. W zaleznos$ci od sfery gospodarki morskiej rozne sa
instrumenty, ktoére poprzez rynek oddzialtywaja na podmioty gospodarki portowe;.

Mozna wyodrgbni¢ instrumenty uniwersalne, czyli takie ktére mozliwe sa do zasto-
sowania w stosunku do kazdego z podmiotéw tej gospodarki np. subwencje. Przy tym
zaznaczy¢ nalezy, ze zastosowana subwencja moze w stosunku do poszczegdlnych
podmiotdéw réznie by¢ interpretowana. Przyktadem moze by¢ subwencja dla przemy-
stu okrgtowego z tytutu produkcji statku dla armatora bandery narodowej. Z punktu
widzenia polityki zeglugowej jest to typowa subwencja o charakterze posrednim,
z punktu widzenia polityki przemystowej jej charakter jest bezposredni. Takich ztozo-
nych probleméw wystepuje znacznie wigcej w oddziatywaniu panstwa na gospodarke
morska. Podobnie trudne do zinterpretowania sa takie instrumenty jak ulgi celne na
urzadzenia do wyposazenia statkow, zwrot optat celnych itp.”. Faktycznie jest to po-
sta¢ oddzialywania panstwa na elementy rynku dobr i ustug gospodarki morskie;.

Przeksztalcenia wlasno$ciowe i strukturalne gospodarki morskiej
i rola panstwa w tym procesie

W gospodarce morskiej, we wszystkich jej dziedzinach, podobniejak w gospodar-
ce narodowej jako cato$ci trwa proces dostosowaniajej do gospodarki rynkowej. Prze-
ksztalcenia gospodarki morskiej dotycza wielu ptaszczyzn. Glowne to przeksztatcenia
wlasno$ciowe oraz struktury rzeczowej gospodarki w kierunku zwigkszeniajej efek-
tywnosci i konkurencyjno$ci zaréwno na rynku wewngtrznym jak i na rynkach migdzy-

narodowych.

“Borowicz S., Ladyka S., Lodykowski T, Ekonomika transportu morskiego, PWE, Warszawa 1987.,
s. 284- 286;
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Odpowiedzialno$§¢ za polityke gospodarcza w fazie przeksztalcen spoczywa gltow-
nie na administracji panstwowej. Stad, w tej fazie przemian, konieczny jest interwen-
cjonizm panstwowy w gospodarce morskiej. Interwencjonizm ten powinien polegac¢ na
zabezpieczeniu prawidlowego dziatania zasadniczych dziedzin tej gospodarki, ze wzglg-
du na strategiczne znaczenie dla funkcjonowania panstwa. Wystgpuje koniecznos¢ prze-
orientowania polityki ekonomicznej w odniesieniu do gospodarki morskiej z restryk-
cyjnej na kreacyjna.

Jest to uzasadnione faktem, ze gospodarka morska w catym poprzednim okresie
bylajedynym dziatem gospodarki narodowej konfrontowanym na co dzien z rynkowa
gospodarka miedzynarodowa. Zatem jej struktury nie mogty w znacznym stopniu od-
biega¢ od struktur partnerow. Przez caly okres koniunktury §wiatowej lat 1965-1975
wptywy gospodarki morskiej na bilans platniczy kraju utrzymywatyjawsréd przodu-
jacych gatezi kraju. Spadek koniunktury zaznaczony w latach osiemdziesiatych od-
zwierciedlit si¢ znaczaco na gospodarce morskiej, rOwnocze$nie wprowadzenie syste-
mu gospodarki rynkowej spowodowato wystapienie znacznych trudnos$ci, gtdwnie na
skutek nie dostosowania reform do specyficznych warunkow i wymagan panujqcych
w gospodarce morskiej, w szczegdlnosci dotyczy to zeglugi i przemystu okrgtowego.
Sytuacj¢ w gospodarce morskiej w zakresie przeksztatcen wtasno§ciowych do konca
roku 1996 mozna zilustrowa¢ przy pomocy nastgpujacego zestawienia:

Tabela 1
Stan prac w zakresie restrukturyzacji przedsi¢biorstw gospodarki morskiej
prowadzonych przez Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej

LP.  Sposob przeksztatcenia Rok [lo$¢ podmiotow
1. Przeksztatcenie w jednoosobowe 1990 3
Spotki Skarbu Panstwa 1991 5
1992 2
1996 2
2. Powszechna prywatyzacja 1991 1
wg. UstawyoNFI 1994 1
3. Zakup przez Spotki 1993 3
Pracownicze
4. Oddanie Spétkom Pracowniczym 1992 2
do odptatnego korzystania 1993 2
5. Powierzenie osobie 1992 1
fizycznej w zarzadzanie 1993 1
1994 1
6. Podjecie postgpowaniem 1993 2
naprawczym 1994 1
1996 1

Zrédto : Opracowanie wilasne.



I 12 S. PIOCHA

Przedstawione w tabeli r6znorodne dziatania zmieniajace zasady dziatania w go-
spodarce rynkowej podmiotéw gospodarki morskiej nie posiadajajeszcze swego pet-
nego odzwierciedlenia w wynikach ekonomicznych . Rok 1996, jak wskazuja wyniki
syntetyczne, trudno uzna¢ za korzystny dla catej gospodarki morskiej”'. Dane zawarte
w wymienionym wydawnictwie mozna zrekapitulowa¢ w formie nastgpujacych uwag
ogolnych:

Handel zagraniczny droga morska odnotowat w 1996 r. wzrost wielko$ci obrotow.
Udzial drogi morskiej w przewozach polskiego handlu zagranicznego wzrést do ponad
38%.

W znaczacy sposOb wzrosty przewozy intermodalne droga morska.

W morskich portach handlowych zaznaczyta si¢ spadkowa tendencja przetadun-
kow, ktora wynika z ciagtego i znacznego spadku przetadunkow wegla, koksu i ropy
naftowej. Nie rOwnowazatego wzrastajace przetadunki zboza i rudy. W tym przypad-
ku na podkreslenie zastuguje rosnaca rola matych portéw i Elblaga.

Przewozy tadunkow zegluga morska wykazaty pewien spadek masy tadunkowej
i niewielki wzrost pracy przewozowej w stosunku do 1995 roku. Zmienia sig struktura
tadunkowa i geograficzna przewozow. Funkcja floty handlowej zmienia si¢ z funkcji
instrumentalnej polskiego handlu zagranicznego na rzecz funkcji zarobkowej i to glownie
tadunkéw obcych migdzy obcymi portami. Wzrasta rowniez liczba polskich statkow
rejestrowanych pod wygodnymi banderami.

Krajowe stocznie wytworcze zbudowaty 32 statki o pojemnosci 564tys. GT - zatem
na poziomie zblizonym do roku 1995. Natomiast liczba i tonaz wyremontowanych
statkéw przez stocznie remontowe byt nieco mniejszy niz w roku 1995.

Rezultaty dziatalnos$ci rybotéwstwa morskiego odnotowaty spadek potowow po-
dyktowany glownie spadkiem polowoéw na Pacyfiku. Wzrost odnotowaty przedsig-
biorstw towiace na Atlantyku i Battyku. Stad mimo spadku nastapit wzrost produkcji
przetworow rybnych.

Istnieje znaczne opoznienie w pracach nad najwazniejszymi uregulowaniami praw-
nymi i w podejmowaniu decyzji ze strony wtadz centralnych.

Gtowne kierunki wymagajace koordynacji i aktywnego udziatu panstwa, to:

— zmiana roli panstwa w zarzadzaniu gospodarka morska;

— przeksztalceniawlasno§ciowe w gospodarce morskiej;

— restrukturyzacja finansowa gospodarki morskiej.

Przedstawione kierunki, w ktére powinno si¢ wlaczy¢ aktywnie panstwo uznaje si¢
za najpilniejsze. ROwnoczesnie z tym powinna by¢ ostatecznie okre$lona polityka
morska panstwa wynikajaca z priorytetow krotkookresowych i strategicznych panstwa.
W tak rozumianej polityce morskiej powinno by¢ okreslone miejsce gospodarki mor-
skiej, w celach dalekosigznych panstwa, a takze instrumenty osiggania tych celow.

Poddanie gospodarki morskiej wymogom systemu rynkowego oznacza¢ powinno
zmiang zasad formutowania i realizacji polityki morskiej panstwa.

" Gospodarka morska . Przeglad statystyczny, Instytut Morski, Gdansk 1997, s. 5- 9.
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W odniesieniu do pierwszego z wymienionych kierunkéw, panstwo powinno w krot-
kim czasie rozwiaza¢ problemy zarzadzania polegajace na ograniczeniu roli wtadz
centralnych w bezposrednie zarzadzanie gospodarka morska na rzecz wlaczenia ich
w zapewnianie warunkow dla dziatalnosci gospodarczej i kontroli zgodnosci tych dziatan
z podpisanymi konwencjami i umowami mi¢dzynarodowymi oraz stworzonym pra-
wem krajowym. Kierowaniem dzialalno$cia na morzu powinien zajmowacé si¢ jeden
organ centralny, ktéry bylby wyposazony w kompetencje i struktury organizacyjne czy-
niace go zdolnym do takiego kierowania wlacznie ze skutecznym zabezpieczeniem
interesow Polski na potudniowym Battyku.

Niezbedne jest wlaczenie do systemu kierowania administracji samorzadowej, do-
tyczy to terenow nadmorskich i tych elementéw otoczenia gospodarki morskiej, ktore
posiadaja istotny wplyw na zwigkszenie aktywnos$ci gospodarczej. W tym aspekcie
konieczne jest dokonanie podziatu r6l pomigdzy administracja centralna i nadmorskie
samorzady terytorialne.

W odniesieniu do drugiego kierunku dziatania, podkresli¢ nalezy, ze jasne stosunki
wtasnosciowe w gospodarce morskiej sa podstawa normalnej wspodtpracy centralnych
organdéw administracji morskiej i podmiotéw gospodarczych. Dlatego wtadze central-
ne powinny dazy¢ do skutecznego przeksztalcenia struktury wlasnosci we wszystkich
jej dziedzinach.

Problemy przeksztalcen wtasno$ciowych portéow sa $cisle zwiazane z projektem
ustawy o portach morskich. W tym obszarze najwazniejsze zadanie dla panstwa to
przys$pieszenie prac legislacyjnych otwierajacych droge wigkszej dynamice przeksztat-
cen.

Niezwykle wazne i pilne zadanie przed ktéorym stoi panstwo to dokonanie reorgani-
zacji przedsigbiorstw amatorskich w zegludze morskiej. Gtdwnie chodzi o stworzenie
struktury holdingowej na bazie istniejacych przedsigbiorstw przy jednoczesnym wy-
odrgbnieniu samodzielnych podmiotoéw gospodarczych obstugujacych flotg, takze ko-
ordynowanie procesu tworzenia nowych form eksploatacji statkdw w postaci pojedyn-
czych firm statkowych.

Przed zasadniczymi przeksztalceniami wlasno§ciowymi strukturalnymi stoi rybo-
téwstwo morskie gtownie dalekomorskie. W ten proces powinno angazowac sig pan-
stwo poprzez wypracowanie i wdrozenie strategii funkcjonowania i rozwoju tej sfery
gospodarki morskiej.

W przemysle remontu statkow niezbgdna jest szczegdlna troska i inicjatywa pan-
stwa w procesie przeksztalcen wlasnosciowych. Gléwnym celem inicjatywy panstwa
winno by¢ tworzenie spotek z kapitalem krajowym, a ograniczanie wiaczania w ten
proces kapitatu zagranicznego.

Zmiana systemu spoteczno-gospodarczego pociagngta za soba raptowne odcigcie
gospodarki morskiej od tanich kredytow obrotowych i inwestycyjnych. Panujace obec-
nie warunki ekonomiczne nie uwzgledniaja specyfiki gospodarki morskiej. Zbyt duze
obciazenia podatkowe i nadmierny fiskalizm hamujq rozwo6j gospodarki morskiej do-
prowadzaja niektore branze do upadku, nieuzasadnionego potrzebami gospodarki na-
rodowej, z punktu widzenia dluzszego okresu. W wyniku takiej polityki panstwa moze
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nastapi¢ dekapitalizacja majatku i utrata zdolnos$ci konkurowania na rynku migdzyna-
rodowym. Panstwo powinno zatrzymac ten zgubny trend i to nie przy pomocy naka-
zow ale skutecznych mechanizméw ekonomicznych. Panstwo powinno si¢ zaangazo-
wacé w inwestycje w portach, doprowadzi¢ do oddtuzenia stoczni, stworzy¢ warunki
kredytowego finansowania produkcji w toku. Swiatowa gospodarka morska zna i sku-
tecznie stosuje instrumenty takiego oddziatywania panstwa. Znajac stan budzetu pan-
stwa 1 potrzeby gospodarki narodowej, nie wskazuje si¢jakich$specjalnychsposoboéw
dofinansowywania gospodarki morskiej. Chodzi w tej sytuacji o instrumenty bgdace
w dyspozycji' panstwa a nie traktowanie gospodarki morskiejjako sfery uprzywilejo-

wanej, m.in.:

— uruchomienie kredytéw dla podmiotéw gospodarki morskiej i armatoréw krajo-
wych na warunkach migdzynarodowych,

— udzielenie ogdlnego zezwolenia dewizowego na zaciaganie kredytow finansowych
oraz otwieranie kont w bankach zagranicznych,

— udzielanie gwarancji rzadowych na zaliczki wpltacane stoczniom przez armatoréw
na budowane w stoczniach statki,

— zwolnienia od cel na urzadzenia dla statkow budowanych na eksport,

— doprowadzenie do uregulowania ptatnosci za zbudowane okrgty i statki oraz ze-
rwane kontrakty armatorow radzieckich.

Zadania stojace przed panstwem w procesie przeksztalcen gospodarki morskiej
moznapodzieli¢ nadwie grupy. Pierwsza grupa to zaniechanie polegajace na wytacze-
niusi¢panstwazdziedzin, ktoére dobrze wypelnisektor prywatny orazwtadzenizszego
szczebla. Druga grupa zadan to intensywna ochrona dorobku poprzednich pokolen
i pomoc w odtworzeniu zdolno$ci produkcyjnej podmiotéw gospodarki morskiej. Wiaze
si¢ to ze znacznym przeksztatceniem struktur sektora publicznego wystgpujacego
w gospodarce morskiej. Oznacza to takze olbrzymi proces alokacji zasobow sektora
panstwowego, polegajacy na przemieszczeniu zasobow sektora publicznego do sfer,
w ktoérych jest on najbardziej efektywny. Sa to uznane w makroekonomii sfery:

— ochrony prawa wlasnosci,

— tworzenie regut prawnych zachowania si¢ podmiotow w procesie wytwarzania
i podziatu oraz konsumpcji ustug morskich, dla ochrony konkurencji,

— tworzenie morskich ustug publicznych,

— ograniczanie dziatania ujemnych efektow zewngtrznych.

Panstwo musi zatem czuwac nad procesem przeksztatcania si¢ gospodarki mor-
skiej i réwnoczesnie zmieni¢ struktur¢ organizacyjna i zasady funkcjonowania tych
instytucji, ktorym problemy gospodarki morskiej sa powierzone. Jest to bardzo ztozo-
ny proces, ktorego gtgboka znajomos$¢ nie jest jeszcze powszechna, ale bardzo ko-
nieczna. Gospodarka morska w warunkach panstwa morskiego jest z natury efektyw-
na, nie wszystkie jej sfery w jednakowym stopniu waza na efektywnosci. Stad dziata-
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nia panstwa nie powinny by¢ intuicyjne, oparte na wiedzy o gospodarce w ogodle, ale na
dorobku naukowcoéw z osrodkéw naukowych, w ktérych wiedza o gospodarce mor-
skiej jest tworzona.

Sektor publiczny w gospodarce morskiej

Panstwojako podmiot gospodarki morskiej oprécz wymienionych funkcji wypet-
nianych bezposrednio na rynku, uczestniczy w niej jeszcze w inny sposoéb. Jest ono
podmiotem wytwarzajacym ustuge publizng oraz eliminacj¢ lub ograniczanie wply-
wu na spoteczefistwo ujemnych efkidw  zewnetrznych.

Cechacharakterystycznaustugpublicznychjestto, ze pozyskanieichikonsumpcja
odbywa si¢ nie przez rynek. Udziat sektora publicznego w procesie gospodarczym
jako podmiotu tworzacego ustugg publiczna znany jest w makroekonomii. Uzasadnia
sig ten sposob przejawiania aktywnosci gospodarczej z punktu widzenia panstwa i spo-
teczenstwajako cato$cilub grup spotecznych. Zatypowy przyktad dobra publicznego
uznaje si¢ w literaturze ustugi latami morskich". Jest to przypadkowe ukazanie w ma-
kroekonomii sektora produkcji débr publicznych w gospodarce morskiej, ktére miato
zazadanie obrazowo przedstawic istotg dobra publicznego. Rownoczes$nie podkresli¢
nalezy olbrzymie znaczenie tego sektora ustug w gospodarce morskiej.

Wielokrotnie w opracowaniu podkreslano zwiazki gospodarki morskiej zuktadem
migdzynarodowym. W tym miejscu wskaza¢ trzeba na konieczno$¢ dostosowania
wszystkich aspektéw prawnych dzialania podmiotéw gospodarki morskiej na morzu,
niezaleznie czyjesttoakwenwddwewngtrznych, czy morzeSwiatowe.

Wydaje si¢ uzasadnione wyodrgbnienie podstawowych rodzajéw morskich ustug
publicznych, ktére powinny by¢ wytworzone przez sektor panstwowy:

— ochronaobszardéw morskich;

— tworzenie morskiego potencjalu obronnego;

— zapewnienie bezpieczenstwa morskiej dziatalnosci gospodarczej;

— ksztalcenie kwalifikowanych kadr (zasobow pracy) do pracy na morzu.

Jednym z podstawowych obowiazkow panstwa jest zapewnienie ochrony jego inte-
resow i podmiotow gospodarki morskiej w wylqcznej strefie ekonomicznej. Dla wy-
tworzenia tej uslugi niezbgdny jest znaczny potencjat ludzki i rzeczowy glownie
w postaci wykwalifikowanych kadr, nowoczesnych, skutecznych, dla wytworzenia tej
ustugi, §rodkéw transportu morskiego. Wytworzenie tej ustugi umiejscawia ten ele-
ment sektora publicznego w dwoéch waznych miejscach gospodarki morskiej. Zjedne;j
strony poza rynkiem ale w procesie tworzenia dobr i ustug tej gospodarki, z drugiej za$
na rynku ksztaltujacym popyt na statki i urzadzenia oraz na kwalifikowane zasoby

pracy.

"Samuelson PA., Nordhaus W. D., Ekonomia 1, Warszawa 1995, s. 92;
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Dlaregulacji tego przepisu powotanejest w Polsce przedsigbiorstwo panstwowe:
Polski Rejestr Statkéw. Ta instytucja wytwarza morska ustuge publiczna, a w zasa-
dzie dwie ustugi. Jedna to nadzér nad budowa jednostek ptywajacych, druga zas to
wlaczenie tychjednostek do rejestru i nadanie im klasy Rejestru Statkow Polskich. Dla
realizacji tej ustugi sektor publiczny w gospodarce morskiej zatrudnia 300 wykwalifi-
kowanych osob.

Tworzenie morskiego potencjatu obronnego jest niewatpliwa ustuga publiczng sta-
nowi bowiem czastke ustugi okre§lanej w makroekonomii jako "obrona narodowa.
Istotna rolg w tworzeniu tej ustugi odgrywa Marynarka Wojenna RP oraz Straz
Graniczna. Analiza tej problematyki, jakkolwiek wazna wychodzi poza zakres po-
wszechnych dociekan ekonomicznych.

Jedna z najwazniejszych i ztozonych ustug publicznych w gospodarce morskiej to
zapewnienie bezpieczenstwa dla morskiej dziatalno$ci gospodarczej. Pewne elementy
tego bezpieczenstwa juz byly wymieniane. Wyodrgbnienie tej grupy ustug jest nie-
zbegdne, gdyz dotycza réznych jej aspektow. Funkcjonowanie podmiotéw gospodarki
morskiej zwiazane jest z przeptywem dobr pomigdzy krajami, w tym takze antydodbr,
a takze przeplywu ludzi pomigdzy krajami, miejscem wymiany jest port. Sektor pu-
bliczny powinien zapewnié¢: ochrong celng-tadunkéw i terytorium panstwa przed anty-
dobrami, bezpieczenstwo ludzi-poprzez policyjna ochrong porzadku wewngtrznego-
na terenie portu. ROwnocze$nie morska dziatalnos$é gospodarcza przebiega w réznych
warunkach morskich, w tym atmosferycznych, na statkach réznej jakosci wykonaw-
stwa, stopnia zuzycia, z réoznym tadunkiem. Te elementy zwiazane sa z ryzykiem poza-
roéw, katastrofna morzu i innych niebezpieczenstw, w ktorych istnieje potrzeba ratowa-
nia ludzi i sktadnikéw rzeczowych majatku podmiotéw gospodarki morskiej bez wzgledu
naprzynalezno$¢ tego podmiotu do panstwa. Zatem ustugaratownicza jest bardzo istot-
nym sktadnikiem ustug publicznych w gospodarce morskiej. R6wnoczes$nie morska
dziatalno$¢ gospodarcza przebiega w réoznych warunkach morskich, w tym atmosfe-
rycznych, na statkach réznej jakos$ci wykonawstwa, stopnia zuzycia, z réznym tadun-
kiem. Te elementy zwiazane sa zryzykiem pozarow, katastrofna morzu i innych nie-
bezpieczenstw, w ktorych istnieje potrzeba ratowania ludzi i sktadnikéw rzeczowych
majatku podmiotéw gospodarki morskiej bezwzglgdunaprzynaleznos$¢ tego podmio-
tu do panstwa. Zatem usfuga ratownicza jest bardzo istotnym sktadnikiem uslug pu-
blicznych w gospodarce morskiej. Bezpieczenstwo gospodarki morskiej to takze za-
bezpieczenie nawigacyjne, oznakowanie toro6w wodnych hydrograficzne utrzymanie
tych torow i basendéw portowych, stoczniowych, bezpieczenstwo manewrowania, ho-
lowanie do basenu portowego.

Obecnie przyjgte w naszym panstwie rozwiazania prawne stanowia, ze resortem
odpowiedzialnym za organizacj¢ morskiej stuzby ratownictwa jest Ministerstwo Trans-
portu i Gospodarki Morskiej. Jednostka za§ wykonawcza pozostaje przedsigbiorstwo
Polskie Ratownictwo Okrgtowe. Stad w rejonie poszukiwan i ratownictwa na Morzu
Baltyckim dzialaja dwa podmioty - wojskowy i cywilny, w zakresie tworzenia warun-
kow bezpieczenstwa istotna rol¢ odgrywa Biuro Hydrograficzne Marynarki Wojen-

nej.
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Zadania tych stuzb wprawdzie nie pokrywaja si¢ bowiem ich cele funkcjonowania
sa inne, jednak nie wykluczaja on uzycia wojskowych jednostek ratowniczych dla ce-
l6w humanitarnych. Stopien wzajemnego powiazania stuzb i zasady ich wspoétdziata-
nia okres$lony jest porozumieniami mig¢dzy resortowymi.

Przedstawione, z konieczno$ci skrotowe, informacje ukazuja znaczna rolg¢ orga-
now wtadzy panstwowej, roznego szczebla w ksztaltowaniu aktywnos$ci gospodarczej
gtéwnych podmiotéw gospodarki morskiej w procesie przeksztatcania si¢ w podmioty
zdolne do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, w ktoérej dominuje ry-
nek migdzynarodowy.
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Streszczenie

W procesie restrukturyzacji gospodarki morskiej panstwo wystgpuje w wielorakiej
roli. W sferze regulacyjnej glownajego funkcja polega na tworzeniu prawnych warun-
kow dostosowania si¢ podmiotéw gospodarki morskiej do nowej sytuacji, rownocze-
$nie pafnstwo poprzez instrumenty ekonomiczne moze wspieraé wtasne podmioty go-
spodarki morskiej w procesie zmian ich warunkow funkcjonowania na powstajacym
rynku.

Szczegodlnie wazna funkcja wydaje si¢ by¢ dynamizowanie procesu przeksztatcen
wlasnosciowych w gospodarce morskiej. Konieczne zmiany struktury przedmiotowej
i wlasnoSciowej we wspolczesnej gospodarce morskiej nie eliminujg panstwa ze sfery
realnej tej gospodarki, rola panstwa pozostaje nadal wytwarzanie ustug publicznych,
jest tych ustug mniejszy asortyment, jednak wytworzy¢ lub zakupi¢ je powinno pan-
stwo.



118 S. PIOCHA
Summary

In the restructurization process of the marine economy the state has a manifold
function. In the regulation sphere its main function is to establish the legal conditions
ofadjusting the marine industry subjects to the new situation, simultaneously by means
of economic instruments, the state may support the marine economy subjects undergo-
ing the changes on the arising market.

In particular the most important function is to activate the ownership transforma-
tion in the marine industry. The necessary changes in the production and ownership
structure in the contemporary marine economy do not eliminate the state from the real
sphere ofthe economy. Still the role ofthe state is to produce the public services. The
assortment ofthese service is smaller, however it is the state to produce or to purchase
them.



UBEZPIECZENIE KREDYTU KUPIECKIEGO

LESZEK STOBBA

Nieodlaczna cecha gospodarki rynkowej jest kredyt. Kazdy kredyt obarczony jest
ryzykiem nieterminowej splaty badz w ostateczno$ci niewyptacalnosci kredytobiorcy.
Kredytodawca moze zabezpiecza¢ si¢ przed ryzykiem kredytowym za pomoca roz-
nych sposobow.

Po pierwsze moze wprowadzaé i usprawnia¢ swoje procedury kredytowe, a wigc
sposoby oceny potencjalnego kredytobiorcy, oraz metody kontroli sytuacji kredyto-
biorcy przed sptata kredytu czyli prowadzi¢ tzw. monitoring ryzyka.

Po drugie moze wykorzystywac prawne formy zabezpieczenia, ktorych realizacja
pozwoli odzyska¢ utracona nalezno$¢ : sa to zabezpieczenia osobiste (np. porgczenie,
weksel wlasny in blanco) lub zabezpieczenia rzeczowe (np. przewlaszczenie, zastaw
czy hipoteka).

Po trzecie, zabezpieczenie przed niektéorymi z ryzyk zwigzanych z kredytem jest
mozliwe zapomocanowychmechanizmoéw, jak np. kontrakty terminowe, czy ubezpie-
czenie kredytu.

Z uwagi na fakt, iz w warunkach polskich coraz powszechniejsza staje si¢ sprzedaz
kredytowa (z odroczonym terminem ptatnosci) opiszg ubezpieczenie kredytu kupiec-
kiego. Metoda ta bowiem nie tylko zabezpiecza kredytodawcg przed skutkami nieko-
rzystnych transakcji kredytowych, ale dzigki wspolpracy kredytodawcy zubezpieczy-
cielem pomaga unikac¢ transakcji, ktore niosa za soba ryzyko utraty naleznosci.

Podstawaprawnaprowadzenia dziatalnos$ci ubezpieczeniowej w zakresie asekura-
cji kredytu jest Ustawa z dnia 28 VII 1990 roku o dzialalno$ci ubezpieczeniowej',
a w szczegolnosci za$ zalacznik do tej ustawy. Wymienia si¢ w nim podziatl ryzyka

' Ustawa z dnia 28 lipca 1990r. o dzialalno$ci ubezpieczeniowej (Tekst jednolity : DZ. U. z 1996 r. Nr
1l.poz. 62)
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wedtug dzialdw, grup i rodzajow ubezpieczen, ktéore moga byé przedmiotem dziatalno-
$ci towarzystw ubezpieczeniowych. W dziale II pod pozycja 14 tego zalacznika wy-
mieniono ubezpieczenie kredytu.

Warto przy tym zauwazy¢, ze historia ubezpieczenia kredytu jest rOwnie stara jak
sam kredyt. Pierwsze elementy ubezpieczenia kredytu wystgpowatyjuzbowiem w sta-
rozytnej Grecji i Rzymie. Powstala wowczas instytucja pozyczki morskiej zwana
,.foenus nauticum ". Pozyczka ta, przeznaczona na sfinansowanie wyprawy morskiej,
byta umowa kredytowa, ktéra zawierata wyrazne sktadniki ubezpieczenia. Polegata
ona na tym, ze obowiazek sptacenia dtugu i odsetek od pozyczki zalezat od pomys$lne-
go wyniku tej wyprawy morskiej, na ktdra pozyczke zaciagnigto. W przypadku gdy
podroz morska nie udata sig i statek zatonat lub zostat porwany przez korsarzy, wow-
czas armator lub inna osoba, ktora zaciagng¢ta pozyczke byt zwolniony odjej zwrotu.
W takim przypadku pozyczka bylta umarzana. Dzigki takiemu rozwiazaniu pozyczko-
biorca bytjakby ubezpieczony od niebezpieczenstw morskich przez pozyczkodawcg.
Za takie charakterystyczne ubezpieczenie po zakonczeniu podrézy morskiej pozycz-
kobiorca obowiazany byl zaptaci¢ pozyczkodawcy po zakonczeniu podrozy morskiej)
odsetki wedlug wyzszej stopy procentowej od obowiazujacej w zwyktych transakcjach
kredytowych, a wigc w takich, ktére nie zawieraly elementoéw ubezpieczenia. Réznica,
migdzy podwyzszonymi odsetkami a odsetkami obowiazujacymi w zwyktych transak-
cjach kredytowych stanowita zaptatg, ktdra otrzymywatl pozyczkodawca (wystgpujacy
tutaj rowniez w charakterze ubezpieczyciela) za przejgcie ryzyka zwiazanego z wypra-
wa morska. Byta to w istocie rzeczy sktadka ubezpieczeniowa’.

Wyodrgbnienie instytucji ubezpieczenia kredytu miato miejsce wraz z rozwojem
gospodarki kapitalistycznej w wieku X1X. Narodzin asekuracji kredytu mozna dopa-
trywac si¢ w operacji komisowej ,, delceredere ", a wigc w sytuacji gdy komisant’ gwa-
rantowal wtascicielowi towaru za odpowiednia prowizjg, ze weksel za sprzedany na
kredyt towar bedzie we wla§ciwym czasie wykupiony®.

Przedstawione tto historyczne wskazuje na to, ze ubezpieczenia finansowe, w tym
zwiazane z kredytem kupieckim, wiaza si¢ z istnieniem i rozwojem gospodarki rynko-
wej. W Polsce, gdzie zasady gospodarki rynkowej sa stale umacniane potrzeba pozna-
nia problemoéw ubezpieczenia kredytu kupieckiego nalezy do problemoéw waznych
a przy tym bardzo interesujacych.

W Polsce poczatki asekuracji kredytu miaty miejsce w latach migdzywojennych.
Pod koniec lat dwudziestych w Panstwowym Instytucie Eksportowym powotano komi-
sjg, ktora miata na celu zbadanie warunkéw do zorganizowania w Polsce instytucji
ubezpieczenia kredytu. Przygotowano woéwczas projekt utworzenia firmy ubezpiecza-
jacej kredyty. Skonczylo sig jednak tylko na projekcie’. Nie przyniosty réwniez poza-

' Banasinski A.: Ubezpieczenia gospodarcze. Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1993

' komisant - agent handlowy zalatwiajacy interesy w imieniu jakiej$ firmy, przedsigbiorstwa, spélki.;
zrodlo : S Skorupka: Stownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa, 1969.

' Kukielka J.: Ubezpieczenie kredytu. Wydawnictwo Olympus, Warszawa 1994

* Lilienthal M Ubezpieczenie kredytu eksportowego. Panstwowy Instytut Eksportowy, Warszawa,
1928.
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danego skutku rozmowy prowadzone z niemiecki towarzystwem ,,Hermes majace na
celu powotanie Polskiego Towarzystwa Ubezpieczen Kredytu'. W okresie powojen-
nym, od roku 1957, ubezpieczeniem kredytu eksportowego zajmowato si¢ Towarzy-
stwo Ubezpieczen i Reasekuracji ,,Warta" SA. Jednakze asekuracja kredytéw nie byta
dla Towarzystwa dziatalno$cia podstawowa.

Pierwsza wyspecjalizowana firma w Polsce powotana w 1991 roku, z inicjatywy
panstwa jest Korporacja Ubezpieczen Kredytéow Eksportowych S.A. (KUKE S.A.).
Celem dziatania Korporacji jest prowadzenie ubezpieczen kredytu eksportowego.
Ubezpieczenie kredytu krajowego prowadzi wiele polskich towarzystw ubezpiecze-
niowych. Jednak ustugi §wiadczone w tym zakresie nie odpowiadaja standardom sto-
sowanym przez ubezpieczycieli z krajow o rozwinigtej gospodarce rynkowe;j.

Chcialbym zwr6ci¢ uwage, iz natura ubezpieczenia kredytu kupieckiego wiaze sig
nie tylko z wiedza o ubezpieczeniach. Obejmuje ona takze wiedzg¢ o finansach przed-
sigbiorstw, o organizacji i zarzadzaniu, wymaga zatem wszechstronnej znajomos$ci funk-
cjonowania przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej.

Umowa ubezpieczenia kredytu kupieckiego zawierana jest pomigdzy ubezpieczy-
cielem a dostawca towaréw badz ustug. Stronami umowy sa zatem kredytodawca
i firma ubezpieczeniowa. Kredytobiorcy czyli odbiorcy towaréw badz ustug najcze-
$ciej nie wystgpujajako strona stosunku ubezpieczeniowego.

Schemat ubezpieczenia kredytu kupieckiego przedstawiono narys. nr 1.
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Rys. 1. Schemat ubezpieczenia kredytu.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Kukietka: Ubezpieczenie kredytu.
Olympus, Warszawa, 1994.

¢ Secomski K.: Ubezpieczenie kredytéw eksportowych. Izba Przemyslowo - Handlowa, Warszawa,
1935.
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Przedmiotem ubezpieczenia sa przystugujace sprzedajacemu naleznosci z tytutu
sprzedazy dokonanej na zasadzie kredytu kupieckiego, udokumentowanego wystawio-
nymi fakturami badz rachunkami uproszczonymi. Ubezpieczeniem objgtajestnajczg-
$ciej warto§¢ sprzedazy tacznie z podatkiem od towardéw i ustug, ale bez roszczen
ubocznych (odsetek za zwtoke, karumownych, kosztow sadowych).

Umowa zawieranajest na podstawie pisemnego wnioskuubezpieczajacego. Wnio-
sek taki powinien zawiera¢ niezbgdne informacje do zawarcia umowy ubezpieczenia,
a w szczegolnosci

a) daneidentyfikujace przedsigbiorstwo dostawcy,

b) informacje o kredytobiorcach i udzielanych kredytach,

c) informacje o procesie postgpowania przy udzielaniu kredytoéw.

Ponadto zatacznikami do wniosku sa min. :

a) kopia aktualnego dokumentu bgdacego podstawadziatalnos$ci gospodarczej wta-
Sciwego dla formy prawnej dostawcy,

b) kopia bilansu i rachunku wynik6w za ostatni rok,

c) zaswiadczenia z Urzedu Skarbowego i ZUS o wywiazywaniu si¢ z zobowiazan
wobec Skarbu Panstwa.

Poczatkowy etap procesu ubezpieczenia kredytu, polega na zbadaniu ryzyka zwia-
zanego z kredytodawca. Na podstawie informacji dostarczonych przez kredytodawcg
oraz informacji wtasnych, ubezpieczyciel dokonuje oceny ogdlnej sytuacji ekonomicznej
kredytodawcy oraz struktury jego portfela kredytowego. Analiza dotyczy takich ele-
mentow jak :

a) wysokos$¢ obrotu kredytowego,

b) dtugosc¢ okresu kredytowania,

c) rodzaje zabezpieczen platnosci,

d) liczba kredytobiorcow i ich dywersyfikacja,

e) aktualne zadtuzenie kredytowe itp.

Nastgpnym etapem jest dokonywana przez towarzystwo ubezpieczeniowe ocena
procedurudzielania kredytow i administrowania ryzykiem kredytowym przez kredyto-
dawceg. Pozwala ona okresli¢ poziom ryzyka kredytowego, ktory moze zosta¢ wyelimi-
nowany przez samego kredytodawce dzigki skutecznym metodom zarzadzania ryzy-
kiem. Czgsto ubezpieczyciel z kredytodawca wspdtpracuja w zakresie usprawniania
procedur kredytowych. Badanajestréwniez historiadoswiadczen kredytodawcy znie-
wyptacalnymi dtuznikami, wysoko$¢ wyptacanych poprzednio odszkodowan. Wyni-
kiem tego wstgpnego etapu jest okreslenie ramowych warunkéow ubezpieczenia. Po-
dobnie jak w innych rodzajach ubezpieczen, potwierdzeniem zawarcia umowy ubez-
pieczenia jest wydanie przez ubezpieczyciela polisy ubezpieczeniowe;j.

Umowa zawierana jest najcz¢$ciej na okres jednegoroku. Odpowiedzialno$¢ ubez-
pieczyciela rozpoczyna si¢ od dnia nastgpnego po podpisaniu umowy ubezpieczenia,
ale nie wczesniej niz od dnia nastgpnego po oplaceniu sktadki. Naleznosci przestaja
by¢ objgte ochrongubezpieczeniowa w momencie uptywu okresu trwaniaumowy ubez-
pieczenia. Bardzo rzadko na rynku polskim spotyka si¢ umowy ubezpieczenia kredytu
kupieckiego, gdzie ochrona ubezpieczeniowa objgte sa naleznosci powstate z umow
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sprzedazy zawartych w okresie trwania umowy ubezpieczenia, cho¢by ich termin przy-
padat na okres pdzniejszy.

W ubezpieczeniu kredytu kupieckiego istnieja zasadniczo dwie opcje udziela-
nia ochrony ubezpieczeniowej: ubezpieczenie pojedyncze oraz ubezpieczenie zbioro-
we.

Ubezpieczenie pojedyncze polega na objgciu ochrongubezpieczeniowajednejlub
wielu transakcji, ale zjednym kredytobiorca. Zawarcie takiego wariantu ubezpiecze-
nia przez firm¢ ubezpieczeniowa zwiazane jest z okre§lonymi niebezpieczenstwami.

Po pierwsze wystgpuje tzw. antyselekcja ryzyka. Polega ona na tym, iz kredyto-
dawcamajac mozliwos$¢ wyboru przedstawianych do ubezpieczenia odbiorcow wybie-
ra takich kontrahentow wérdd ktorych ryzyko niedotrzymania sptaty bedzie najwigk-
sze. Powoduje to zwigkszenie ryzyka zaj$cia wypadku ubezpieczeniowego.

Drugim niebezpieczenstwem dla asekuratora jest natomiast kumulacja ryzyka.
W tym przypadku nie realizuje si¢ jednej z zasad ubezpieczen, a mianowicie zasady
rozproszeniaryzyka.

Zawarcie ubezpieczenia pojedynczego poprzedzone jest bardzo szczegdtowa ana-
liza ryzyka przeprowadzana przez ubezpieczyciela. Czgsto firmy ubezpieczeniowe
ograniczaja liczb¢ umoéw ubezpieczen pojedynczych zawieranych z jednym kredyto-
dawca.

Ztychdwochpowodoéw towarzystwa ubezpieczeniowe starajasigeliminowacéubez-
pieczenia pojedyncze zawierane ze §wiadomos$cia duzego prawdopodobienstwa nie-
wyptacalnos$ci kontrahentow.

Niektorzy ubezpieczyciele dopuszczaja aby umowa ubezpieczenia zawierana byta
przez ubezpieczajacego na rachunek kredytodawcy, bgdacego w tym przypadku ubez-
pieczonym. Osoba ubezpieczajaca moze by¢ odbiorca, ktory zawiera umowg na rzecz
sprzedawcy. W takim wypadku obowiazek ptacenia sktadki spoczywa na ubezpiecza-
jacym, za$ prawo do odszkodowania przystuguje ubezpieczonemu.

Drugim spotykanym rodzajem ochrony ubezpieczeniowej jest ubezpieczenie zbio-
rowe. Jest ono czgs$ciej stosowanym sposobem ubezpieczenia kredytdéw, ijednoczesnie
sposobem bardziej bezpiecznym dla firmy asekuracyjnej. W tym przypadku przedmio-
tem ubezpieczeniajest caly obrot kredytowy kredytodawcy. W umowie ubezpieczenia
okreslasigjedynie ogdlne warunkijakie muszaspeinia¢udzielane kredyty (maksymal-
na wartos$¢ kredytu, maksymalna dtugo$¢ udzielanego kredytu itp.). Kredyty ubezpie-
czane s3 automatycznie z chwila ich udzielenia. Kredyty nie spetniajace ustalonych
warunkéw muszaby¢ indywidualnie przedstawione do ubezpieczenia.Zdarza sigrow-
niez, izubezpieczany jestobrotzczgsciakredytobiorcow. W takim przypadkukryteria
przyjmowane do wyodrgbnienia portfela odbiorcéw ubezpieczonych formutowane
musza by¢ w ten sposdb, aby wykluczy¢ kumulacj¢ ryzyka kredytobiorcow. Najcze-
$ciej stosowanymi kryteriami podzialu sa wysoko$¢ kredytu, okres i rodzaj kredytu,
rodzaj sprzedawanego towaru.

W przypadku kredytu kupieckiego dostawca bgdacy kredytodawca, ma istotny wptyw
na mozliwo$¢ powstania, a szczegdlnie na wysokos¢ szkody. Sformulowane przez nie-
go procedury kredytowe, a $cisle ich jako$¢, maja wptyw na poziom ryzyka. Kredyto-
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dawca moze reagowaé na zmiany w ryzyku kredytowym. Moze on na przyklad wstrzy-
mywac dalsze dostawy, podejmowac kroki w celu odzyskania towardéwjeszcze przez
odbiorcg nie sprzedanych. Z tego wzgleduubezpieczyciel stosuje rézne techniki, ktore
maja na celu zainteresowanie dostawcy wtasciwym przebiegiem transakcji kredyto-
wych. Jednym z takich sposobdw jest podziat ryzyka strat pomigdzy kredytodawce
a ubezpieczyciela. Moze to by¢ realizowane za pomoca kilku instrumentéw min: po-
przez udzial wtasny, indywidualna franszyz¢ redukcyjna, taczna franszyzg redukcyjna
franszyz¢ integralna czy minimalna retencjg¢. Najczg$ciej stosowanym mechanizmem
podziatu ryzyka strat w ubezpieczeniu kredytu kupieckiego jestudzial wlasny ubezpie-
czonego.

Udzial wtasny oznacza procentowo okre$long cz¢$¢ kazdej szkody, ktoéra kredyto-
dawca ponosi na witasny rachunek. Czyli wysokos$¢é wyptacanego odszkodowania row-
najest wysokosci straty poniesionej przez kredytodawcg pomniejszonej o udziat wta-
sny. Jest on stosowany niemal we wszystkich zawieranych transakcjach. Czgsto dodat-
kowym elementem jest klauzula zabraniajaca kredytodawcy ubezpieczenia swego udzia-
hu wlasnego u innego ubezpieczyciela. Towarzystwo ubezpieczeniowe musi mieé pew-
nos¢, ze kredytodawca bgdzie ponosi¢ wspdlnie ryzyko niewyptacalnosci kontrahenta.
Wysoko$¢udzialu wltasnego wubezpieczeniu kredytu kupieckiegojestokre§lanaréz-
nie w zalezno$ci od typu transakcji i rodzaju pokrywanych ryzyk, waha si¢ on w grani-
cach 15-25 %. Wysoko$¢ udzialu wlasnego zalezy migdzy innymi od tego, czy ochrona
objete sa ptatnosci z tytutu podatku od towardw i ustug (VAT) oraz od natozonej przez
kredytodawce marzy.

Zasady naliczania mechanizmoéw podziatu ryzyka mozna przedstawi¢ na nastgpu-

jacym przyktadzie.

Udziat wlasny wynosi 20 %

wysokos¢-straty 10 000 zi odszkodowanie wynosi 8 000 zi
wysokos¢ straty 20 000 zi odszkodowanie wynosi 16 000 zi

Ten uktad powoduje osiagnigcie celu, jakim jest bezposrednia dbatos¢ kredyto-
dawcy o przebieg transakcji oraz o odzyskanie dtugow. Czgs¢ ryzyka przyjgta przez
towarzystwo ubezpieczeniowe nazywa si¢ procentem pokrycia.

Dlakazdego przyjgtego do ubezpieczenia kredytobiorcy okreslanyjest tzw. limit
kredytowy. Limitem tym jest maksymalna kwota kredytu kupieckiego objgta ubezpie-
czeniem. Limit kredytowy ustala si¢ dla kazdego kredytobiorcy oddzielnie. Podstawa
jest tu propozycja ubezpieczajacego przy uwzglednieniu oceny zdolnosci kredytowej
odbiorcy.

Profesjonalna analiza ryzyka kredytowego jest warunkiem bezpiecznej sprzedazy
ustug ubezpieczenia kredytow. Analiza ryzyka winna dotyczy¢ zaréwno kredytodawcy
jak 1 jego partneré6w handlowych (kredytobiorcow).
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Analiza kredytodawcy dotyczy trzech wymiarow:

a) analizy prawnej kredytodawcy (badanie dokumentéw prawnych),

b) analizy ekonomicznej (badanie ryzyka danego podmiotu gospodarczego, ryzyka
branzy w ktérej dziata podmiot),

¢) analizy czasowej (badanie historii, ocena stanu obecnego i prognoza przysztosci).

W umowie ubezpieczenia kredytu kupieckiego okreslany jestrowniezmaksymalny
okres udzielanego przez kredytodawcg kredytu. Kazdorazowe przekroczenie terminu
ptatnosci ponad maksymalny okres udzielanego kredytu wymaga zgody ubezpieczy-
ciela. Zgody takiej wymagardéwniezkazdorazowa prolongata terminu ptatnosci ponad
maksymalny okres udzielanego kredytu. Obecnie w ofertach polskich firm ubezpie-
czeniowych okres ten wynosi od 14 do 180 dni. Regulajest, ze ubezpieczane powinny
by¢ wyltacznie kredyty nowe, jeszcze nie udzielone lub udzielone bezposrednio przed
ich ubezpieczeniem. Glowna przestanka tej zasady jest warunek réwnosci stron umo-
wy ubezpieczenia. W przypadku ubezpieczania transakcji biezacej kredytodawca, na
podstawie dotychczasowego jej przebiegu, moze lepiej oceni¢ ryzyko i jest w tym
przypadku w korzystniejszej sytuacji od ubezpieczyciela.

Sktadka ubezpieczeniowa nazywa si¢ naleznos$¢, ktoéra ubezpieczajacy lub ubez-
pieczony jestobowiazany zaplaci¢ ubezpieczycielowizaudzielenie ochrony ubezpie-
czeniowej. Sposob obliczenia sktadki zalezy od schematu, wedlug ktérego ma nastapié
ubezpieczenie.

W ubezpieczeniu pojedynczym wysokos$¢ sktadkiuzaleznionajestod: wysokosci
sumy ubezpieczenia, dtugos$ci okresu kredytu, zdolnosci kredytowej kredytobiorcy,
warunkow transakcji. Podstawa naliczenia sktadki jezeli poziom naleznosci kredyto-
wych jest w miarg staty jest najwyzsza nalezno$¢ kredytowa w danym okresie, badz
kazdej naleznos$ci kredytowej oddzielnie, je§li poziom tych nalezno$ci zmienia sig
W czasie.

W ubezpieczeniu zbiorowym sktadka kalkulowana jest najczgsciej na podstawie
obrotu kredytowego, czyli od sumy udzielonych kredytow. Zazwyczaj ptaci sig¢ ja
z dotu wedtug miesigcznych deklaracji sumy udzielonych kredytow, badz zaliczkowo
z gory. Rowniez w tym przypadku poziom sktadki jest okre§lany kazdorazowo dla
konkretnego kredytodawcy. Sktadka powinna odzwierciedla¢ ryzyko ponoszone przez
ubezpieczyciela orazpokrywacjegokoszty. Przy naliczaniu sktadkiubezpieczeniowej
bierze si¢ pod uwagg :

a) rodzaj dzialalnos$ci kredytodawcy ijego pozycj¢ w danej branzy,

b) przedmiot kredytu, wysoko$¢ obrotu kredytowego,

c) wysokos$¢ obrotdéw z poszczegdlnymi kredytobiorcami,

d) warunki kredytowania oferowane przez kredytodawcg,

e) terminy ptlatnosci,

f) przebieg i wysoko§¢ strat w poprzednich okresach ubezpieczenia,

g) efektywnos$¢ administracjiryzykakredytowego stosowanego przezkredytodawcg.

Czesto firmy ubezpieczeniowe okre$laja sktadke minimalng. Jezeli sktadka w okresie
trwania umowy ubezpieczenia jest mniejsza od sktadki minimalnej wowczas ubezpie-
czajacy zobowiazany jest t¢ réznicg doptacié.
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W umowach ubezpieczenia kredytu kupieckiego w niejednolity sposéb definiuje
si¢ wypadki ubezpieczeniowe’. Generalnie wypadki ubezpieczeniowe w asekuracji
kredytu dziela si¢ na dwie grupy: ryzyka handlowe oraz ryzyka niechandlowe. Z uwagi
na fakt, iz w warunkach polskich ochronagubezpieczeniowa obejmowane jest wytacz-
nie ryzyko handlowe, jemu tez poswigcg uwage. Ryzyko handlowe jest normalnym
zjawiskiem wystgpujacym w prowadzeniu dziatalnos$ci kredytowej. Ryzyko to jest
w pewnym stopniu wymierne. Jest ono §cisle zwiazane z sytuacjaekonomicznakredy-
tobiorcy, t¢ za$ mozna oceni¢. Grupa wypadkow ubezpieczeniowych, ktore reprezen-
tujaryzyko handlowe dzieli si¢ na dwie kategorie : prawnie stwierdzona niewyptacal-
no$¢ kredytobiorcy orazniewyptacalno§é domniemana.

Pierwsza z nich obejmuje

a) sadowe ogloszenie upadlosci kredytobiorcy lub odmoweg ogtoszenia upadtosci
z powodu braku majatku kredytobiorcy,

b) zawarcie przez kredytobiorcg uktadu lubugody ze wszystkimi kredytodawcami

¢) niepelne zaspokojenie roszczen kredytodawcy w wyniku przeprowadzonej eg-
zekucji naleznos$ci lub wydanie tytulu wykonawczego dla egzekucji ubezpieczonej
naleznosci.

Podstawowym elementem definicji niewyplacalno$ci domniemanej jest dtugos$¢
okresu nieuregulowania naleznosci kredytodawcy. Okres ten jest rozny w zaleznosci
od ubezpieczyciela i moze wynosi¢ od 21 do 180 dni. Dopiero uptyw tego okresu
powoduje powstanie wypadku ubezpieczeniowego. Wystgpowanie okresu zwloki ma
na celu uzyskanie pewnos$ci, ze naleznos¢ jest ostatecznie utracona.

Odszkodowanie wyptacane ubezpieczonemunie powinno przekroczy¢ wysokosci
szkody jaka ponidst kredytodawca. Wynika to z postanowien ustawy stanowiacej, iz
ubezpieczenie nie moze by¢ dla kredytodawcy zré6dtem zysku'. Odszkodowanie wy-
ptacanejest po potraceniu wszystkich uzyskanych z transakcji kwot, jakrowniezkwot
uzyskanych z realizacji innych zabezpieczen (gwarancji, weksli itd.). Ubezpieczyciel
ma obowiazek wyptaci¢ odszkodowanie w terminie 30 dni od daty otrzymania zawia-
domienia o szkodzie. Jezeli w terminie tym wyjasnienie okolicznosci koniecznych do
ustalenia odpowiedzialno$ci zaktadu ubezpieczen okaze si¢ niemozliwe, odszkodowa-
niejest ptatne w terminie 14 dni od wyjasnienia tych okoliczno$ci.

Ubezpieczenie kredytu nie gwarantuje zatem zaptaty dlugu w terminie. Odszkodo-
wanie niejest wyptacane na zadanie ubezpieczonego kredytodawcy po uptywie umow-
nego terminu zaptaty naleznosci kredytowe;j. Jest tojedna z podstawowych zasad ubez-
pieczania kredytu kupieckiego.

Firmy ubezpieczeniowe naktadajq szereg obowiazkéw na ubezpieczajacego. Obo-
wiazki te mozna podzieli¢ na trzy okresy: przed zawarciem umowy ubezpieczenia;
W czasie trwania umowy ubezpieczenia; po zajsciu wypadku ubezpieczeniowego. Ubez-

' Wypadek ubezpieczeniowy jest zdarzeniem losowym objetym dzialalno$cia ubezpieczeniowq, z na-
stapieniem ktérego zaklad ubezpieczen jest zobowigzany spelni¢ okreslone w umowie ubezpieczenia Swiad-
czenie. Zrédlo: Sangowski T. (praca zbiorowa): Vademecum ubezpieczen gospodarczych (posrednika ubez-
pieczeniowego). Saga Printing, Poznan 1998.

* art. 8 ust. 1 Ustawy o dzialalnoS$ci ubezpieczeniowej.
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pieczajacy przed zawarciem umowy ubezpieczenia ma obowiazek podania ubezpie-
czycielowi doktadnych informacji umozliwiajacych oceng przyjmowanego ryzyka
i ustalenie odpowiedniej sktadki ubezpieczeniowej. Uwaza sig, iz umowa ubezpiecze-
niajest umowa najwyzszego zaufania. Opiera si¢ ona na prawdziwos$ci informacji udo-
stgpnianych przez strony umowy oraz na pelnym wspoétdziataniu stron w czasie trwa-
nia ubezpieczenia. Podanie przez ubezpieczajacego nieprawdziwych informacji moze
w ostateczno$ci spowodowac odstapienie od umowy ubezpieczenia. W razie zaistnie-
nia wypadku ubezpieczeniowego moze by¢ podstawa do odmowy wyptaty odszkodo-
wania’® celu zabezpieczenia splaty kredytu i zabezpieczenia przysztych roszczen
regresowych ubezpieczyciela, ubezpieczajacy w zaleznosci od wysoko$ci udzielonego
kredytu ma obowiazek ustanowic jedno lub kilka zabezpieczen. Warto$¢é zabezpieczen
nie powinna by¢ nizsza od wartosci przyznanego limitu kredytowego.

W czasie trwania umowy ubezpieczenia ubezpieczajacy ma obowiazek niezwlocz-
nie powiadomi¢ ubezpieczyciela o wszystkich faktach mogacych mie¢ wptyw na zwigk-
szenie prawdopodobienstwa zaj$cia wypadku ubezpieczeniowego. Firmy ubezpiecze-
niowe w przypadku zwigkszenia prawdopodobienstwa wypadku ubezpieczeniowego
zastrzegaja sobie prawo do zaptaty zwigkszonej sktadki, badz nawet prawo do odsta-
pienia od umowy. W przypadku zawarcia umowy zbiorowej ubezpieczajacy ma obo-
wiazek przekazywania ubezpieczycielowi informacji na temat obrotéw z kredytobior-
cami, ktorzy objgci sa ubezpieczeniem.

W razie zaj$cia wypadku ubezpieczeniowego kredytodawca obowiazany jest na-
tychmiast powiadomi¢ ubezpieczyciela o fakcie nieuregulowaniu przez kupujacego
naleznos$ci oraz przestania do kupujacego wezwan do zaptaty. Warto jeszcze zwrocié
uwagge, na fakt, iz ogdlne warunki ubezpieczen zawieraja szereg postanowien wyklu-
czajacych odpowiedzialno$¢ ubezpieczyciela. Zdarzenie takie ma miejsce np. gdy udzie-
lono kredytu dtuzszego niz maksymalny okres ubezpieczonego kredytu, czy ubezpie-
czyciel nie otrzymat sktadki.

Rozne jest postgpowanie ubezpieczycieli w przypadku, gdy warto§¢ zobowiazan
kupujacego jest wyzsza niz limit kredytowy. Czgs$¢ ubezpieczycieli naklada wowczas
obowiazek skladania wniosku o podwyzszenie limitu kredytowego, czg¢$¢ za$ przypa-
dek taki traktuje jako niedopilnowanie obowiazkéw przez ubezpieczajacego ograni-
czajac swa odpowiedzialnosc¢.

Ubezpieczyciele wytaczaja z odpowiedzialnosci transakcje kredytowe zawierane
z kredytobiorcami, ktorych kontakty z kredytodawca opieraja si¢ na przynaleznosci do
tej samej grupy przedsigbiorstw lub powiazania kapitalowe badZz personalne z kredyto-
dawca. Reguta ta ma na celu wyeliminowanie mozliwosci oszustw ze strony kredyto-
dawcy (np. ogloszenia upadtosci powiazanej firmy dla celow podatkowych) oraz moz-
liwosci naciskow na kredytodawceg w zakresie jego polityki kredytowe;j.

Umowy ubezpieczenia kredytu nakladaja na kredytodawce okres$lone ogranicze-
nia. Niektore czynnos$ci zwigzane z ubezpieczong transakcja moze on podejmowac

* zob. art. 815 i 816 Kodeksu Cywilnego
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wytacznie po uzyskaniu zgody ubezpieczyciela. Przyktadem moze tu by¢ prolongata
termindéw ptatnosci.

Z dniem wyplaty odszkodowania na firmg¢ ubezpieczeniowa przechodza prawa do
niesptaconej naleznos$ci. Jednak jezeli ubezpieczyciel pokryt tylko cz¢s$¢ szkody, ubez-
pieczajacemu przystuguje pierwszenstwo w zaspokojeniu roszczen.

Ubezpieczyciel wstgpuje w prawa kredytodawcy i prowadzi windykacj¢ nalezno-
$ci. Czasami firma ubezpieczeniowa ma prawo rozpocza¢ dzialania w celu windykacji
naleznos$ci jeszcze przed wyplata odszkodowania. Ma to miejsce w oparciu o peino-
mocnictwa udzielone przez kredytodawceg. Odzyskane w wyniku postgpowania win-
dykacyjnego naleznos$ci dzielone sa migdzy ubezpieczyciela a kredytodawceg w pro-
porcji wynikajacej z podziatu ryzyka (procentu pokrycia do udziatu wtasnego kredyto-
dawcy). W tej samej proporcji dzielone sa tez zwykle koszty postgpowania windyka-
cyjnego. Jezeli ubezpieczajacy, po otrzymaniu odszkodowania ubezpieczeniowego
otrzymatl od kredytobiorcy lub z tytutu realizacji przyjgtych zabezpieczen catos¢ badz
czg¢$¢ naleznos$ci, za ktére zostato wyptacone odszkodowanie ma obowiazek zwrocic¢
uzyskane kwoty firmie ubezpieczeniowe;j.

Dziatanie ubezpieczyciela w ubezpieczeniu kredytu kupieckiego wykracza poza
tradycyjna rol¢ ubezpieczyciela. Rola ta zostala dodatkowo rozszerzona o umozliwie-
nie zwigkszenia obrotu kredytowego (np. polisa ubezpieczenia kredytu kupieckiego
stanowi¢ moze zabezpieczenie kredytu bankowego), funkcje doradcy i pomocnika
ubezpieczyciela w zakresie administracji ryzyka kredytowego i odzyskiwania dtugow.

Ubezpieczenie pokrywa ryzyko niewyptacalno$ci odbiorcy towaréw lub ustug. Warto
podkresli¢, ze chodzi o trwala niewyptacalno$¢, a nie o utratg¢ ptynnosci. O trwatlej
niewyptacalnos$ci kredytobiorcy maja §wiadczy¢ zdefiniowane w umowie ubezpiecze-
niowej wypadki ubezpieczeniowe powodujace powstanie odpowiedzialnosci odszko-
dowawczej ubezpieczyciela.

Rynek asekuracji jest rynkiem specjalistycznym, stawia przez to wysokie wymaga-
nia. Ubezpieczyciel, ktory w dzialalno$ci ubezpieczania kredytow nie zachowuje ogolnie
przyjetych zasad ubezpieczenia, wypracowanych i stosowanych na §wiecie, nie ma
szans na ulokowanie ryzyka u reasekuratoréw zagranicznych.



-
UBEZPIECZENIE KREDYTU KUPIECKIEGO l 29

Literatura

WYDAWNICTWA KSIAZKOWE

1. Banasinski A.: Ubezpieczenia gospodarcze. Poltext Warszawa, 1991.

2. Kukietka J.: Ubezpieczenie kredytu. Olympus, Warszawa, 1994.

3. Lilienthal M.: Ubezpieczenie kredytu eksportowego. Panstwowy Instytut Eks-
portowy, Warszawa, 1928.

4. Sangowski T. (praca zbiorowa): Vademecum ubezpieczen gospodarczych (po-
$rednika ubezpieczeniowego). Saga Printing, Poznan 1998.

4.Secomski K.: Ubezpieczenie kredytow eksportowych. Izba Przemystowo-Han-
dlowa, Warszawa, 1935.

5. Warkatto W., Marek W., Mogilski W.,: Prawo ubezpieczeniowe. PWN Warsza-
wa, 1983.

6.Wasiewicz A.: Ubezpieczenie w gospodarce rynkowej. Branta, Bydgoszcz, 1994.

Materialy firm wubezpieczeniowych
i publikacje prasowe

1. Maszybrocki M. : Ryzykujanie tylko eksporterzy. Rzeczpospolitanr3 z 4 stycz-
nia 1995 r.
2. Ogolne warunki ubezpieczenia kredytu towarzystw ubezpieczeniowych
Akty prawne
1.Ustawa o dzialalnoS$ci ubezpieczeniowej z dnia 28 lipca 1990 r. Dz. U. 1990, nr
59,poz. 344;zm. Dz. U. 1993, nr 5 poz. 21.
2. Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. kodeks cywilny. Dz. U. Nr 16 poz. 93

Spisrysunkow

rys. 1. Schemat ubezpieczenia kredytu, zrodto: opracowanie wlasne na podstawie

J. Kukietka: Ubezpieczenie kredytu. Olympus, Warszawa, 1994.
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PRZEBIEG PROCESU PRZEKSZTALCEN
WLELASNOSCIOWYCH W OKRESIE
TRANSFORMACJI SYSTEMOWEJ W POLSCE

PIOTR WALENTYNOWICZ

Przestanki prywatyzacji w Polsce

Zmiany jakie zaszty pod koniec lat 80-tych w polskim systemie politycznym, roz-
poczgly proces transformacji systemowej w ekonomii, czyli przechodzenie polskiej
gospodarki i zasad zarzadzania nig od gospodarki centralnie sterowanej do gospodarki
rynkowej. Gospodarka rynkowa wymusza konieczno$¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstw
panstwowych do zasad funkcjonowania w jej ramach badz poprzez restrukturyzacje
i zwigkszenie ich konkurencyjnosci, czemu sluzy¢ moze zawarcie kontraktu mene-
dzerskiego lub komercjalizacja przedsigbiorstwa, badz poprzez zmiang ich formy wla-
snosci, na co ktadziony jest gtdwny nacisk w ramach polskiego programu transforma-
cji systemowej.

,Prywatyzacja przedsigbiorstw panstwowych jest to proces przejmowania praw wla-
snosci majatku przedsigbiorstwa (w catosci lub czgsci) przez osoby prywatne oraz
wplywanie przez nie na funkcjonowanie przedsigbiorstw panstwowych"'.

Podstawy prawne, zalozeniaikierunkidla transformacji wtasnos$ciprzedsigbiorstw
panstwowych w Polsce wprowadzala ,,Ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych" z dnia 13.07.90 roku’. Ustawa ta definiuje proces prywatyzacji przedsig¢-
biorstwa panstwowego jako:

' E. Brozi Drogi i bariery prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, Lodz 1993 r, s. 20

' Ustawa z 13.07. 1990 ,,O prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych", Dz. U. nr 51/ 90 poz. 298
z péin. zm.
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— udostgpnienie akcji lub udzialdéw osobom trzecim w spotkach kapitalowych
(przeksztalconych w spotke akcyjna lub spotke z ograniczona odpowiedzialno-
$cia) z wylacznym udziatem Skarbu Panstwa, powstalych w wyniku przeksztal-
cenia przedsigbiorstwa panstwowego lub w wyniku likwidacji przedsigbiorstwa
na podstawie art. 37 ustawy o prywatyzacji badz na podstawie przepiséw usta-

— udostgpnienia osobom trzecim mienia zlikwidowanego przedsigbiorstwa w dro-
dze oddania przedsigbiorstwa lub zorganizowanych cz¢$cijego mienia na czas

— sprzedaz zlikwidowanego przedsigbiorstwa lub zorganizowanych czgscijego

Przyczyny i cele upowszechnienia si¢ prywatyzacji na szeroka skal¢ w procesie

wy o przedsigbiorstwach panstwowych;

oznaczony do odptatnego korzystania;

mienia badz wniesienia ich do spotki.

transformacji systemowej mozemy rozpatrywaé¢ zarowno w skali makro jak i mikro.

L. Niezurawskiuwaza, ze gldwna przyczynaprywatyzacjijest nieefektywnos$¢ sek-
tora panstwowego oraz ch¢¢ zwigkszenia wpltywow do budzetu. Stwierdza on, ze ,,pry-
watny wtasciciel wodroznieniu od podmiotu panstwowego jest zorientowany na inten-
sywnyrozwoj swojego przedsigbiorstwa. Dziata tak, aby optymalnie wykorzystacé za-
angazowane $§rodki i majatek oraz osiagnaé maksymalnastopg¢ zwrotu kapitatu, nato-
miast przedsigbiorstwa panstwowe na ogo6t sa nastawione na rozwoj ekstensywny,

dazac glownie do zwigkszenia zaangazowania kapitalu" i minimalizacji ryzyka’.

W skali makro, czyli z punktu widzenia panstwa i catej gospodarki za przestanki

prywatyzacji nalezy uznac':

* L. Niezurawski Prywatyzacja przedsiebiorstw pan weh (w:) Skutki restrukturyzacji i prywaty-
zacji przedsigbiorstw w Polsce w dekadzie lat 90 - tych, praca zbiér, pod red. S. Tokarskiego, Uniwersytet

stworzenie podstaw do wdrazania zasad gospodarki rynkowej,
dazenie do zmniejszenia roli panstwa w gospodarce,

decentralizacja gospodarki i rozszerzenie grupy wtascicieli zasobow
gospodarczych,

stworzenie efektywnego i elastycznego sektora prywatnego,
zmniejszenie wydatkow rzadowych na dotowanie przedsigbiorstw,
zwigkszenie dochodow panstwa zwiazanych ze sprzedaza przedsigbiorstw
izplaconyminastgpnie podatkami,

wzrost efektywnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstw,

podniesienie jakosci dobr i ushug,

zwigkszenie wrazliwosci gospodarki na decyzje konsumpcyjne,
przyciaganie nowych inwestycji, wspieranie nowych przedsigwzig¢,
sprostanie oczekiwaniom zagranicznych kredytodawcow,
nagradzanie zwolennikéw politycznych.

Gdanski Wydzial Zarzadzania Instytut Organizacji i Zarzadzania, Sopot 1999, s. 109
‘ Por. i. Penc Leksykon biznesu. Agencja Wydawnicza ,,Placet", Warszawa 1997, s. 348



1M
132 P.WALENTYNOWICZ

W skali mikro, z punktu widzenia przedsigbiorstwa, prywatyzacja umozliwia’:

- zwigkszenie efektywnosci gospodarowania zasobami firmy,

- utrzymaniesi¢przedsigbiorstwanarynku,

- zwigkszenie konkurencyjnos$ci rynkowej przedsigbiorstwa,

- efektywna restrukturyzacjg¢ przedsigbiorstwa,

- podniesienie kultury organizacyjnej,

- podniesienie efektywno$ci zarzadzania,

- wprowadzenie i efektywne wykorzystanie nowych metod zarzadzania,

- zwigkszenie efektywnosci i racjonalnosci gospodarowania posiadanym kapitalem,

- pozyskanie i wprowadzenie nowej techniki i technologii,

- zwigkszenie jakos$ci produkowanych doébr i ustug,

- pozyskanie nowychrynkow zbytu,

- pozyskanie partnera strategicznego i sprzedaz ulepszonych wyroboéw pod nowa

marka,

- pozyskanie nowych zrédet finansowania dziatalnosci,

- dokapitalizowanie firmy przez inwestora.

Tezg, ze wynikiekonomiczne uzyskiwane przezprzedsigbiorstwasprywatyzowane
sawyzsze nizw przypadku innych grup podmiotéw rynkowych potwierdzaja badania
przeprowadzone przez zesp6l M. Jarosz z Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa’.
Natomiast tezg, ze statystycznie przedsigbiorstwa prywatne, skomercjalizowane
1 spotki pracownicze uzyskuja lepsze wyniki ekonomiczno - finansowe oraz maja lep-
sze mozliwo$ci rozwoju niz przedsigbiorstwa panstwowe potwierdzaja badania prze-
prowadzone przez M. Matuszaka i E. Sieminskaz UMK w Toruniu’. Z badan tych
wynika, ze przedsigbiorstwa prywatne i sprywatyzowane charakteryzuja si¢ wyzszym
poziomem wskaznikéw rentownos$ci sprzedazy, rentownos$ci aktywow, rentownosci
kapitaléw wlasnych, ptynnosci finansowej, rotacji aktywow, zapasdw i $ciggania na-
lezno$ci oraz racjonalniejsza polityka finansowa niz przedsigbiorstwa panstwowe.

W $§wietle przytoczonych argumentow, przestanki oraz cele prywatyzacji naszero-
ka skalg wydaja si¢ by¢jasne.

Podstawy prawne procesu przeksztalcen wlasnosciowych w Polsce

Punktem wyj$cia do realizacji programu prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych byly nastgpujace akty prawne:

a) Ustawa z 25 wrzes$nia 1981 roku ,,O przedsigbiorstwach panstwowych"*,

b) Ustawa z 13 lipca 1990 roku ,,O prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych"’,

"Por. E. S. s.vua.n. Prywatyzacja: klucz do lepszego riqdzenia, PWE, Warszawa 1992 r., s. 333 - 334

* Por. Prywatyzacja a rynek kapitalowy w Polsce, praca zbiér. Pod red. J. Czekajga i S. Owsiaka, PWN,
Warszawa 199, s. 28 - 30

" Por. M. Matuszak, E. Sieminska Forma organizacyjno - prawna a mozliwosci rozwojowe przedsig-
biorstw w regionie pomorsko - kujawskim. Przeglad Organizacji 7-8/ 1999, s. 42 - 46

'Dz. U.z 1991 r. nr 18, poz. 80, zm. Dz. U. nr 75, poz. 329, nr 101, poz. 444, nr 107, poz. 464 i nast.,

'Dz. U. z 1990 r. nr 51, poz. 298, zm. Dz. U. z 1991 r. nr 60, poz. 253, nr 111, poz. 480 i nast..
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c¢) Ustawa z dnia 19 pazdziernika 1991 roku ,,O gospodarowaniu nieruchomoscia-
mi rolnymi Skarbu Panstwa oraz o zmianie niektérych ustaw"".

W toku realizacji programu przeksztatcen wtasno§ciowych ukazaty si¢ kolejne ure-
gulowania prawne, majace stuzy¢ przyspieszeniu procesOw prywatyzacyjnych:

a) Ustawa z 3 lutego 1993 roku ,,O restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankéw oraz o zmianie niektérych ustaw"",

b) Ustawa z 5 lutego 1993 roku ,,O przeksztatceniach wtasnosciowych niektorych
przedsigbiorstw panstwowych o szczegdlnym znaczeniu dla gospodarki panstwa"",

c¢) Ustawa z 30 kwietnia 1993 roku ,,O Narodowych Funduszach Inwestycyjnych
i ich prywatyzacji"",

d) Ustawa z 30.08.96 roku ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw pan-

14

stwowych"".

Rozwigzania formalno - prawne polskiego programu prywatyzacji

Specyficzna cecha programu przeksztatcen wtasno$ciowych w Polsce jest réozno-
rodno$¢ form i metod umozliwiajaca dobor odpowiedniej $ciezki dla prywatyzowane-
go przedsigbiorstwa. Podstawowe kryteria brane pod uwage przy okreslaniu najodpo-
wiedniejszej drogi prywatyzacji dla danego przedsigbiorstwa dotycza":

- wielko$ci przedsigbiorstwa oraz stopnia monopolizacji rynku,

- struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

- sytuacji ekonomiczno - finansowej,

- przewidywanych wynikow dzialalnosci,

- wzajemnych stosunkéw pomigdzy dyrekcja, rada pracownicza a zwiazkami

zawodowymi prywatyzowanego przedsigbiorstwa,

- realnych mozliwos$ci sprywatyzowania firmy,

- stopnia zainteresowania potencjalnych inwestorow.

Jak juz wspomniano podstawa do przeprowadzenia prywatyzacji na szeroka skalg
byty przepisy ustawy z dnia 13.07.1990 roku. W ustawie tej zostaly okreslone dwie
gtéwne drogi prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych:

- droga kapitatlowa - posrednia,

- droga likwidacyjna - bezposrednia.

Od 1997 roku przeksztalcenia wlasno$ciowe w ramach tych $ciezek realizowane sa
w oparciu o przepisy ustawy z 30.08.96 r. ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych".

Prywatyzacja kapitatlowa dotyczy glownie przedsigbiorstw duzych i §rednich odo-
brej kondycji ekonomiczno - finansowej. Zaktadano, ze bgdzie ona podstawowa for-

" Dz. U. z 199Ir. nr 107, poz. 464 z pézn. zm.

" Dz. U.z 1993 r. nr 18, poz. 82 z pézn. zm.,

" Dz. U. z 1993 r. nr 16, poz. 69 z p6ézn. zm.,

" Dz. U. z 1993 r. nr 44, poz. 202, nr 84, poz. 393 i nast..

"“Dz. U. z 199 r. nr 118 poz. 561,

* S. T. Surdykowska Prywatyzacja, PWN, Warszawa 1997, s. 143
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ma prywatyzacji. Prywatyzacja posrednia polega na przeksztatceniu w pierwszym eta-
pie przedsigbiorstwa panstwowego w spotke kapitatlowa, a nastgpnie w etapie drugim
udostgpnieniu jej akcji lub udzialow osobom trzecim.

Pierwszy etap prywatyzacji zwany jest komercjalizacja. Poleganaprzeksztatceniu
przedsigbiorstwa panstwowego w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa (akcyjna lub
z ograniczong odpowiedzialnoscia), ktora przejmuje na siebie wszystkie uprawnienia
i zobowiazania przeksztatlcanego przedsigbiorstwa. W ramach tego etapu dyrektor przed-
sigbiorstwa panstwowego zostaje odwotany, a rada pracownicza i ogdlne zgromadze-
nie pracownikoéw zostaja rozwiazane. W ich miejsce tworzony jest zarzad oraz rada
nadzorcza sp6tki'. Firma przestaje dziata¢ wedtug przepiséw ustawy z dnia 25.09.1981 r.
,O przedsigbiorstwach panstwowych", obowiazujace dla niej staja si¢ przepisy Kodeksu
Handlowego. Przestaje rowniez podlega¢ dotychczasowemu organowi zalozycielskie-
mu. Organem nadrz¢dnym spo6iki staje si¢ walne zgromadzenie akcjonariuszy, ktére od
tej pory decyduje o kierunkach rozwoju spotki. Do momentu udostgpnienia akcji oso-
bom trzecim spotka podlega Ministrowi Skarbu Panstwa (wcze$niej Ministrowi Prze-
ksztatcen Wtasnosciowych), ktéry w imieniu Skarbu Panstwa peilni funkcjg¢ walnego
zgromadzenia'. Decyzj¢ o komercjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego, na podsta-
wie wniosku organu zalozycielskiego, badz wspolnego wniosku dyrektora przedsig-
biorstwa i rady pracowniczej, badz samodzielnego wniosku zarzadcy przedsigbiorstwa
panstwowego lub z wlasnej inicjatywy podejmuje Minister Skarbu Panstwa (wcze$niej
Minister Przeksztalcen Wlasnosciowych).

Drugi etap prywatyzacji kapitalowej polega na zbyciu akcji w trybie oferty ogto-
szonej publicznie, w drodze przetargu publicznego lub w wyniku rokowan podjgtych
na podstawie publicznego zaproszenia“. Przed zbyciem akcji skomercjalizowanego
przedsigbiorstwa dokonuje sig analiz sytuacji prawnej majatku, stanu i perspektyw roz-
woju spo6tki, stanu ekonomiczno - finansowego firmy, oszacowania warto$ci przedsig-
biorstwa oraz oceny realizacji obowiazkéw wynikajacych z tytulu wymagan ochrony
srodowiska".

Prywatyzacja bezposrednia - likwidacyjna stosowana jest gtéwnie dla matych
i $rednich przedsigbiorstw, zatrudniajacych ponizej 500 pracownikow, posiadajacych
fundusze wtasne nie wyzsze niz 2 min ECU i charakteryzujacych si¢ warto$cia sprze-
dazy towardw i ustug nie wigksza niz 6 min ECU w poprzednim roku obrotowym™.
Polega na formalnej likwidacji przedsigbiorstwa panstwowego, a nastgpnie sprzedazy

' Organa zarzadzajace w poszczegolnych rodzajach przedsigbiorstw oraz zakres ich obowigzkéw
i kompetencji szczegélowo opisuja B. Nogalski. T. Bialas, M. Czapiewski w Zarzqdzanie w réinych for-
mach wlasnosci. Wydawnictwo UG, Sopot 1994 r.

" W mysSl ustawy z dnia 25.09.198Ir. organem zalozycielskim dla przedsigbiorstwa panstwowego
mogly by¢ odpowiednie naczelne oraz centralne organy administracji panstwowej. Narodowy Bank Polski
oraz inne organy administracji panstwowej w porozumieniu z centralnymi (art.7).

" Art. 33 ustawy z 30.08. 1996 ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsi¢biorstw panstwowych"

" A. Nalepka Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw. Antykwa, Krakéw 1998, s 51

* Art. 39 ust. 2 ustawy z 30.08. 1996 ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsigebiorstw panstwo-
wych"
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lub wydzierzawieniu podmiotowi prywatnemu jego mienia w cato$ci badz zorganizo-
wanych czg$ciach. Prywatyzacji bezposredniej dokonuje w imieniu Skarbu Panstwa
organ zatozycielski w przypadku, gdy z odpowiednim wnioskiem wystapia dyrektor
przedsigbiorstwa i rada pracownicza lub pojawi si¢ oferta nabycia badz wydzierzawie-
nia przedsigbiorstwa. Przed likwidacja przedsigbiorstwa dokonuje si¢ podobnych ana-
liz jak w przypadku prywatyzacji posredniej.

Likwidacjg przedsigbiorstwa panstwowego umozliwiaja trzy akty prawne: ustawa
z25.09.1981 r. ,,0 przedsigbiorstwach panstwowych", ustawaz 30.08.96r. ,,O komer-
cjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych" oraz rozporzadzenie Prezy-
denta Rzeczypospolitej zdnia 24.10.1934 r. ,,Prawo upadtosciowe"*'. Nalezy tutaj roz-
rézni¢ dwie sytuacje. Pierwszy przypadek, oparty na zasadach art. 19 ustawy z 25
wrze$nia 1981 r. ,,O przedsigbiorstwach panstwowych", kiedy przedsigbiorstwo jest
likwidowane w wyniku ztej sytuacji finansowo - ekonomicznej dla zaprzestania nie-
rentownej dzialalno$ci. Majatek przedsigbiorstwa jest sprzedawany podmiotom ze-
wngtrznym w celu splacenia zobowiazan firmy oraz wykorzystania produktywnej czg-
Sci aktywow w bardziej efektywnych rodzajach dziatalnos$ci. Drugi przypadek oparty
jest na zasadach art. art. 39 ustawy z 30.08.1996 r. (wczes$niej art. 37 ustawy z 13. 07.
1990 r.) i dotyczy sytuacji, kiedy zostaje zlikwidowane przedsigbiorstwo o dobrej kon-
dycji ekonomicznej. W obu przypadkach prywatyzacji przedsigbiorstwa dokonuje sig
poprzez:

- sprzedaz przedsigbiorstwa w calosci lub jego czg$ciach w trybie przetargu pu-
blicznego lub rokowan na podstawie publicznego zaproszenia,

- wniesienie przedsigbiorstwa w catosci lub jego czg¢s$ciach do spotki w trybie
rokowan podjgtych na podstawie publicznego zaproszenia,

- oddanie przedsigbiorstwa w catosci lub jego czg¢$ciach do odptatnego korzysta-
nia.

Jezeli likwidacja przedsigbiorstwa panstwowego nastgpuje na mocy art. 39 ustawy
,O komercjalizacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych" i dotyczy przedsig-
biorstwa o dobrej kondycji finansowej, to podstawa podjgcia decyzji przez organ zato-
zycielski powinny by¢ udokumentowane analizy potwierdzajace mozliwos¢ efektyw-
niejszego wykorzystania mienia przedsigbiorstwa w nowej formie.

W celu usprawnienia procesow przeksztalcen wtasnosciowych w gospodarce pol-
skiej, powstaly dodatkowe akty prawne, majace wspomaodc procesy prywatyzacyjne
w okreslonych dziedzinach. Przeksztatcenia prywatyzacyjne w rolnictwie zostaly oparte
na zasadach zawartych w ustawie z dnia 19 pazdziernika 1991 roku ,,O gospodarowa-
niu nieruchomos$ciami rolnymi Skarbu Pafstwa oraz o zmianie niektéorych ustaw".
W mysl tej ustawy decyzje o likwidacji Panstwowego Gospodarstwa Rolnego podej-
mowal organ zalozycielski na wniosek dyrektora przedsigbiorstwa, rady pracowniczej
lub Agencji Wtasnoséci Rolnej Skarbu Panstwa, a majatek przedsigbiorstwa zostawat
w cato§ci wniesiony do Agencji Wtasno$ci Rolnej Skarbu Panstwa. AWRSP mogta
prywatyzowaé majatek bylych PGR na drodze dzierzawy i najmu, sprzedazy mienia

* S. T. Surdylcowska op. cit., s. 143
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w catosci lub jego czg$ci, wniesienia mienia zlikwidowanych przedsigbiorstw w cato-
$ci lub czg$ci do spotki oraz przekazania majatku w zarzad”. Ogétem do AWRSP
wniesiono majatek 1666 Panstwowych Gospodarstw Rolnych.

Przyspieszaniu procesOw prywatyzacji stuza sprawnie prowadzone procesy restruk-
turyzacji prywatyzowanych przedsigbiorstw. Wyrdzniamy trzy podstawowe kierunki
restrukturyzacji przedsigbiorstw: restrukturyzacja zakresu dziatania, restrukturyzacja
finansowa 1 restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstwa”. Jedna z podstawowych
barier restrukturyzacji przedsigbiorstw panstwowychjest brak dostatecznych srodkow
finansowych przeznaczonych na ten cel. Stad w polskich warunkach pozyskanie inwe-
stora strategicznego i dokapitalizowanie firmy jestjedyna szansa dla niektérych firm
na przetrwanie i sprawne przeprowadzenie procesu restrukturyzacji.

W polskich warunkach restrukturyzacja zakresu dziatania i organizacyjna moze
by¢ prowadzona w oparciu o przepisy ustawy z 25.09.1981 r. ,,O przedsigbiorstwach
panstwowych". Nie ma ku temu zadnych ograniczen. Jednak na poczatku lat 90 - tych
brak byto podstaw prawnych dla restrukturyzacji finansowej i oddtuzania przedsig-
biorstw, majacych priorytetowe znaczenie w procesie prywatyzacji. Istniejace przepi-
sy nie byly w tym wzgledzie wystarczajace. Dlatego tak wazne z punktu widzenia pro-
cesoOw prywatyzacyjnych w Polsce byto wejscie w zycie ustawy z 3 lutego 1993 roku
,»O restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankoéw oraz o zmianie niektérych
ustaw"™.

Proces prywatyzacji jest procesem skomplikowanym i dtugotrwalym. Nie mozna
tez sprywatyzowac wszystkich przedsigbiorstw jednocze$nie. Ustawa z 13.01.1990
o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych okres$lala maksymalny czas prywatyza-
cji kapitatowej poprzez ograniczenie, iz ,,zbycie wszystkich akcji jednoosobowej spot-
ki Skarbu Panstwa musi si¢ odby¢ w przeciagu dwoch lat od momentu wpisania spotki
do rejestru handlowego, chyba ze Rada Ministrow ustali dtuzszy termin"”. W praktyce
czas ten byt bardzo czgsto przekraczany z r6znych przyczyn. Staba kondycja ekono-
miczna przedsigbiorstw odstraszata potencjalnych chg¢tnych do zakupu, a koniecznos$¢
zainwestowania olbrzymich §rodkow finansowych w wykupione przedsigbiorstwo po-
wodowata inwestycje mato optacalnymi. Rowniez Skarb Panstwa nie byl zaintereso-
wany w sprzedawaniu przedsigbiorstw po zanizonej warto$ci. Przedsigbiorstwa o do-
brej kondycji ekonomicznej zostaty sprywatyzowane bardzo szybko, natomiast stab-
sze nalezalo zrestrukturyzowaé. Dlatego okres restrukturyzacji i dostosowywania spotek
oraz przedsigbiorstw panstwowych do warunkéw konkurencji rynkowej znacznie wy-
dtuzat czas prywatyzacji. Przez pierwsze dwa lata trwania programu sprywatyzowano
lub znajdowato si¢ w trakcie tego procesu jedynie okoto 22% wszystkich przedsig-

? Ustawa z dnia 19 pazdziernika 1991 roku ,,O gospodarowaniu nieruchomos$ciami rolnymi Skarbu
Panstwa oraz o zmianie niektérych ustaw", Dz. U. z 191r. nr 107, poz. 464 z p6Zn. zm.

" Z. Sapijaszka Restrukturyzacja prredsi¢biorstw, szanse i ograniczenia, PWN Warszawa 1996,
s. 44, 55, 69 i nast.

* Dz. U. z 1993 r. nr 18, poz. 82 z p6zn. zm.,

* Art. 19,ust. 1 ustawy/dnia 13.07. 1990 ,,O prywatyzacji przedsi¢biorstw panstwowych", Dz. U. nr
51/ 1990 poz. 298
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biorstw panstwowych. Dlatego konieczne stato si¢ poszukiwanie innych drog prywaty-
zacji 1 restrukturyzacji przedsigbiorstw. Rozpoczgte w 1991 roku prace nad nowymi
programami prywatyzacji rozszerzyly zakres mozliwos$ci wyboru drog prywatyzacji
0 nowe rozwigzania®:
— sprzedaz ekspresowa matych i $rednich przedsigbiorstw nabywcom krajowym
(tzw. ,,szybka sprzedaz"),
— prywatyzacja poprzez restrukturyzacjg (tzw. kontrakty menedzerskie biznesowe),
— program powszechnej prywatyzacji przez tworzenie Narodowych Funduszy In-
westycyjnych,
— prywatyzacja poprzez prowadzenie studiow sektorowych.

Po czterech latach przygotowywania i zmagania si¢ z réznymi przeciwnos$ciami
ruszyl na przetomie 1994 i 1995 roku program powszechnej prywatyzacji. Do progra-
mu opartego na podstawach prawnych ustawy z 30 kwietnia 1993 roku ,,O Narodo-
wych Funduszach Inwestycyjnych i ich prywatyzacji" zakwalifikowano 512 przedsig-
biorstw” . Koncepcja NFIjest bardzo ciekawa, umozliwia ona bowiem™:

— jednoczesna prywatyzacjg i restrukturyzacjg¢ ponad 500 przedsigbiorstw,

— wykreowanie dziatajacych w imieniu Skarbu Panstwa aktywnych wtlascicieli -

NFI,

— ulatwienie sprywatyzowanym przedsigbiorstwom dostgpu do krajowych i za-

granicznych zrédet kapitatu,

— uwtaszczenie wszystkich dorostych obywateli Polski, poprzez bezptatne przy-

dzielenie im akcji poszczegdlnych funduszy.

Program ten do tej pory budzi wiele kontrowersji, jednak niewatpliwie przyczynit
si¢ do przyspieszenia proceséw prywatyzacyjnych w Polsce.

W zwiazku z niedoskonato$ciami ustawy ,,O prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych" z 13.07.1990 r. w Sejmie juz od 1993 roku byly prowadzone prace nad
nowa ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych. Odpowiadajac na potrze-
be pilnej zmiany przepiséw regulujacych procesy przeksztatcen wtasnosciowych przed-
sigbiorstw panstwowych i ich prywatyzacji, wynikajaca z uwarunkowan zaré6wno spo-
tecznych jak i gospodarczych, przygotowano w 1996 roku projekt ustawy ,,O komer-
cjalizacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych"”. Nowa ustawa zostata uchwa-
lona 30.08.1996 roku, natomiast z niewielkimi poprawkami weszta w zycie 08.04.1997
roku. Przepisami tej ustawy zostaly uregulowane i dostosowane do potrzeb m. in. takie
zagadnienia jak:

** Z. Sekula, Polskie drogi prywatyzacji, ,Przeglad Organizacji" 5/1992, s. 3-5,

*” Por. K. Krajewski Program NFljednq z form przeksztalcenn wlasnosciowych, ,EiOP" 6/1996, s. 17-18

«i. Jezak Narodowe Fundusze Inwestycyjne unikalnq drogq prywatyzacji i restrukturyzacji polskich
przedsiebiorstw, (w:) Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w warunkach transformacji gospodarki materialy
pokonferencyjne, Jurata 1995, s. 58 - 59

* C. Kosikowski, M. Sniegucki Komercjalizacja i prywatyzacja przedsigbiorstw panstwowych, ko-
mentarz do ustawy z dnia 30.08.1996 r., Wydawnictwo Prawnicze Sp. z 0.0.. Warszawa 1997, s. 10



138

— nowe zasady komercjalizacji i funkcjonowania skomercjalizowanych przedsig-
biorstw panstwowych (m. in. odejscie od ustawowego wymogu sprywatyzowa-
nia skomercjalizowanego przedsigbiorstwa w okresie dwoch lat),

— zasady udostgpniania akcji badz udzialow skomercjalizowanego przedsigbior-
stwa,

— mozliwo$¢é wprowadzenia zarzadzania w spotce na zasadach kontraktu mene-
dzerskiego,

— mozliwos$¢ przeksztatcenia przedsigbiorstwa panstwowego w spotke z udzia-
tem wierzycieli (konwersja wierzytelnosci na akcje na zasadach wymienionych
W ustawie,

— bezptatne przekazywanie do 15% akcji pracownikom prywatyzowanych przed-
sigbiorstw, takze uprawnienie pracownikow do nabywania akcji w ramach pry-
watyzacji posredniej,

— okreslenie szczegdtowych zasad prywatyzacji bezposredniej dotyczace sprze-
dazy przedsigbiorstwa, wniesienia przedsigbiorstwa do spétki oraz oddania
przedsigbiorstwa do odpltatnego korzystania,

— emisja bondéw prywatyzacyjnych.

Nowa ustawa nie zdazyla jeszcze na dobre okrzepna¢ w Polskiej rzeczywistosci,
a juz pojawity si¢ pierwsze gtosy krytyczne, skupiajace si¢ przede wszystkim na dar-
mowym rozdawnictwie akcji zalogom prywatyzowanych przedsigbiorstw oraz komer-
cjalizacji nie prowadzacej do prywatyzacji”. Niemniej jednak ma ona si¢ przyczynic
do usprawnienia i przyspieszenia proceséw prywatyzacyjnych pod koniec lat 90 - tych
w Polsce.

Bilans prywatyzacji w ujeciu ilo§ciowym (stan na 30.09.1999 r.)"

Z ogbtu 8453 przedsigbiorstw panstwowych istniejacych na dzien 31.12.1990 r. do
konca wrzesnia 1999 r. przeksztalceniami wlasno§ciowymi objgto 4868 przedsigbiorstw.
Z tego najwigcej objgto prywatyzacja bezposrednia - 37,1%, likwidacji z przyczyn
ekonomicznych poddano 33,3% przedsigbiorstw panstwowych, a 29,3% przeksztatco-
no wjednoosobowe spotki Skarbu Panstwa. Dynamike przeksztalcen wlasnosciowych
w latach 90 - tych w Polsce przedstawia tabela 1.

** Por. Stanowisko Polskiego Lobby Przemystowego w sprawie komercjalizacji i prywatyzacji przed-
sigbiorstw paristwowych, ,EiOP" 6/1996, s. 15-16 oraz M. Pokojska ,,Uwlaszczenie na bis". Zycie Gospo-
darcze nr 22/1997, s. 4-10,

" Opracowano na podstawie Biuletynu Departamentu Strategii i Instrumentéw Polityki Majatkowej
Ministerstwa Skarbu Panstwa Dynamika Przeksztalcen Wlasnosciowych nr 42, Warszawa listopad 1999
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PRZEBIEG PROCESU PRZEKSZTALCEN WEASNOSCIOWYCH .

Tabela 1.

Przebieg procesow przeksztatcen wlasno§ciowych przedsigbiorstw panstwowych

w okresie od 01.08.1990 r. do 30.09.1999 r.
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*)-dotyczy tylko przedsigbiorstw panstwowychprzeksztatconych w ji SP przezMinistraPrzekuulcen Wlasnos$cio-

wych i Ministra Skarbu Panstwa

*¢) - w tym 117 spélek przejetych od innych ministrow w 1997 r.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych w MSP
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Z ogodlnej liczby 1427 skomercjalizowanych przedsigbiorstw panstwowych meto-
daposredniqudostgpniono akcje lubudziaty w257 spotkach (18%): wdrodze publicz-
nego zaproszenia do rokowan w 172 spétkach (12%), oferty ogloszonej publicznie
w 43 spotkach (3%), w drodze przetargu publicznego w 42 spotkach (3%). 512 spotek
zostato wniesionych do programu Narodowych Funduszy Inwestycyjnych (36%).
W 123 spdtkach nastapita zamiana wierzytelnos$ci na akcje lub udzialty w ramach ban-
kowego postgpowania ugodowego BPU (9%), a 15 spodtek powstato na drodze kon-
wersji wierzytelnosci na akcje (1%). Zestawienie ilo§ciowe jednoosobowych spotek
Skarbu Panstwa, w ktorych udostgpniono akcje badz udziaty wedtug poszczegdlnych
metod prezentuje tabela 2.

Tabela 2.
Jednoosobowe spoétki skarbu panstwa wedlug zbycia pierwszego
pakietuakcji/udzialéw

Wojewodztwo Jednoosobowe spélki Skarbu Panstwa
STAN NA DZIEN Spétki
B - 30.09.99 R. w ktorych udostepniono akcje/udzialy powstale
w drodze BPU na
‘Whiesio podstawie
Ogotem oferty przetargu rokowar ne do Dzialu I
ogloszonej publicznego p()d][:;atych NFI ustawy
publicznie podstawie o kippp
publiv7n gt
(1+2+3) 1 2 3 4 5
POLSKA B 287 43 42 172 512 123 15

Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w MSP

Do konica wrze$nia 1999 roku Minister Skarbu Panstwa zaakceptowal 1804 wnio-
ski ztozone przez organy zatozycielskie odnosnie prywatyzacji bezposredniej w mysl
art. 39 ustawy z 30.08.1996 r. ,,O komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych". Do sprzedazy przekazano lacznie 387 przedsigbiorstw (21,4%), 161 przed-
sigbiorstw przeznaczono do wniesienia do spétki (8,9%), w 67 przypadkach zastoso-
wano rozwiazania mieszane (3,7%). Do odptatnego korzystania oddano mienie 1189
przedsigbiorstw, co stanowi 65,9% przedsigbiorstw prywatyzowanych bezposrednio.
Jak wynika z przedstawionych danych jest to najpopularniejsza $ciezka prywatyzacji
bezposrednie;j.

Prywatyzacja bezpos$rednia charakteryzuje si¢ wysoka sprawno$cia realizacji zmian
wtasno$ciowych. Do konca wrzeénia 1999 roku wykre§lono z rejestru przedsigbiorstw
panstwowych 1676 przedsigbiorstw, co stanowi 92,9% liczby akceptacji wydanych
przez Ministerstwo Przeksztalcen Wtasnosciowych i Ministerstwo Skarbu Panstwa.
Ogoélne zestawienie liczby prywatyzacji przeprowadzonych w ramach tej §ciezki pre-
zentuje tabela 3.
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Tabela 3.
Przedsi¢biorstwaobjete prywatyzacjabezpoSrednia wedlug projektowanego
rozdysponowania mienia.

ART. 37 UST. O PPP/ART. 39 UST. O K 1 PPP
WOJEWODZTWO
STAN NA DZIEN AKCEPTACJE MPW/MSP WYKRESLO %
30.09.99 R. NO Z REJ. PP | REALIZACJI
. ROZDYSPONOWANIE
OGOLEM MIENIA
A 1 2 3 3 C C:A
POLSKA 1804 387 161 1189 67 1676 92,9

Projektowe rozdysponowanie mienia:

1 - Sprzedaz mienia

2 - wniesienie mienia do spdtki

3 - oddanie mienia do odptatnego korzystania

4 - zastosowanie mieszanych rozwiazan spos$rod w/w

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w MSP

Sposrod 1622 rozpoczgtych procesow likwidacyjnych w trybie art. 19 ustawy
7z 25.09.1981 r. ,,0 przedsigbiorstwach panstwowych" do 30.09.1999 r. w 798 przed-
sigbiorstwach zakonczono proces likwidacji (49,2%), natomiast w 613, gdzie proces
ten nadmiernie si¢ przedtuzal ogloszono upadtos¢ (37,8%). W 211 przedsigbiorstwach
proces likwidacji jeszcze trwa (13%). Ogodlne zestawienie procesow likwidacyjnych

przedstawia tabela 4.

Tabela 4.
Likwidacja przedsiebiorstw panstwowych z art. 19 ustawy o PP wedlug
projektowanego rozdysponowania mienia

ART. 19 UST. O PP
WOJEWODZTWO %
STAN NA DZIEN BRAK ROZDYSPONOWANIE ZAKONC % SOZ%I\% REA
30,0999 R. SPRZECIWU MIENIA ZONO | REALIZACH | SEONO L1z
MPW/MSP LIKW. DLOSE ACIJ
A 1 2 3 B B/A c |
POLSKA 1622 1379 5 238 798 492 13 (378

Projektowane rozdyskonowanie mienia

1 - sprzedaz mienia

2 - wniesienie mienia do spotki

3 - zastosowanie mieszanych rozwiazan spos$roéd w/w

Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w MSP
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Rozmieszczenie przedsigbiorstw panstwowych objetych przeksztalceniami wlasno-
sciowymi wedlug poszczegdlnych wojewddztw na koniec wrzesnia 1999 r. ksztattowa-
to si¢ nastgpujaco:

— w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa najwigcej przedsigbiorstw przeksztat-
cono w wojewodztwach : §laskim (241) i dolnoslaskim (167), najmniej w wojewodz-
twach: podlaskim (29) i warminsko - mazurskim (29),

— prywatyzacja bezposrednia najwigcej przedsigbiorstw objgto w wojewddtwach:
mazowieckim (217), dolno$laskim (179) i $laskim (178), natomiast najmniej w woje-
wodztwach: $wigtokrzyskim (39) i opolskim (58),

— likwidacj¢ z powodu zlej kondycji ekonomicznej najczgs$ciej prowadzono
w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ w wojewoddztwach §laskim (212), mazowiec-
kim (165) i wielkopolskim (145), najrzadziej w wojewodztwach podlaskim (50) i opol-
skim (52).

Przeksztalcenia wlasnosciowe w latach 90 - tych w Polsce w uktadzie poszczegdl-
nych wojewodztw przedstawia tabela 5.

Tabela 5.
Przeksztalcenie przedsigbiorstw panstwowych wedlug wojewédztw
PRZEDSIEBIORSTWA OBJETE PRZEKSZTALCENIEM
WOJEWODZTWO Liczba Skomercjalizo Dzialill Art. 37 Ust. | Art. 19 Ust. o
STAN NA DzIgK | Preedsiebiorstw wano £jsSP) Ust. o k. i 0 p.p.p7AIL39 PP
B-30.09 99 R. pafistwow. OGOLEM PP Ust. o k. i p.p.p.
wg GUS*
1 2 1 2 1 2 1 2
POLSKA a 2684 4868| 1427 | 293 15| 512 1804 37,0 | 1622 333
I Dolnoslaskie B 196 463 167| 361 1| 28 179 387 16| 251
2. Kujawsko-Pomorskie | B 143 299 85| 284 R 10 370 102] 341
3. Lubelskie B 126 249 60| 241 ol 00 109 43,8 80| 321
4. Lubuskie B 82 163 36| 221 o] 00 64 39.3 63| 387
5 Lédzkie U 225 365 109 299 3] 100 128 351 | 125] 342
6 Matopolskie B 185 312 103 | 33.0 0] 00 119 38,1 90| 288
7 Mazowieckie B 406 539 155 | 288 2| 70| 217 403 | 165| 306
(.Opolskie B 61 168 57| 339 1 29 58 34,5 52| 310
Podkarp3ekte B 95 237 77| 325 1 31 82 34.6 77| 325
10 Podlaskic B 81 142 29| 204 o] 00 63 444 50| 352
1 1. Pomorskie B 136 251 66| 263 1 38 99 394 85| 339
12. Slaskie B 362 634 | 242 | 382 2| 52 178 2.1 | 212| 334
13. $wietokrzyskic B 106 139 47| 338 0| 00 39 28,1 53] 381
14 Warmifskie B 88 242 29| 120 I 92 380 | 120 | 496
15. Wielkopolskie B 226 426 12 | 263 2 7.6 167 392 | 145 | 340
16 Zachodniopomorskie | B 166 239 53| 222 0| 00 99 414 87| 364

1 - Liczby bezwzglgdne
2 - W % do ogoélu przedsigbiostw objgtych przeksztalceniami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych w MSP
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Zakonczenie

Program prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowychjestjednymzpodstawowych
programéw gospodarczych dla Polski w latach 90 - tych. W wyniku sprywatyzowania
przedsigbiorstwa panstwowego nastgpuje zmiana wlasnosci przedsigbiorstwa, a co za
tym idzie jego lepsze dostosowanie si¢ do warunkoéw konkurencji rynkowej, dostep do
nowych zrédel finansowania, dostgp do nowych technologii i szersze mozliwos$ci efek-
tywnego zarzadzania. Dodatkowo Skarb Panstwa otrzymuje korzysci finansowe ze
sprzedazy przedsigbiorstw, ktéore moga by¢ racjonalnie wykorzystane na rozwoj pol-
skiej gospodarki.

Tempo i program polskiej prywatyzacji budzi wiele kontrowersji. Do konca wrze-
$nia 1999 roku, po ponad o$miu latach prywatyzacji, przeksztalceniami wtasnoscio-
wymi objgto 4868 tych przedsigbiorstw panstwowych, ktore istniaty w 1990 roku. Ilo-
S§ciowo proces ten systematycznie ulega spowolnieniu, natomiast warto§ciowo ksztat-
tuje si¢ na dobrym poziomie. W ostatnim okresie przyszta kolej na prywatyzacjg przed-
sigbiorstw o duzym znaczeniu strategicznym dla polskiej gospodarki. Po udostgpnie-
niu przez Skarb Panstwa akcji PKO SA, 25% Telekomunikacji Polskiej SA, Banku
Handlowego. Polskiego Koncernu Naftowego, w kolejce do prywatyzacji oczekuja
jeszcze takie panstwowe giganty jak PZU SA, PLL LOT, PKO BP, BGZ, kolejne etapy
TP SA i inne. Poprzez prywatyzacj¢ planuje si¢ podnies¢ efektywnosé¢ PKP. Jedni
uwazaja, ze prywatyzacja jest prowadzona za szybko, inni ze za wolno. Cz¢$¢ uwaza,
ze majatek narodowy jest wyprzedawany za bezcen, cz¢$¢, ze ceny przedsigbiorstw sa
za wysokie i stad powolne tempo przeksztatcen wlasnosciowych. M. Pokojska, S. T.
Surdykowska, A. Kostrz - Kostecka uwazaja, ze Polska prywatyzacja prowadzona jest
zbyt wolnym tempem”. Biorac pod uwage przestanki prywatyzacji zaréwno w skali
makro jak i mikro oraz racjonalnos¢ przeprowadzanych transakcji autor uwaza, ze
Polski program przeksztalcen wtasnosciowych jest dobrym programem, jednak pro-
wadzonym nieco za wolno. Natomiast indywidualng oceng tempa i efektow prywaty-
zacji w Polsce autor pozostawia czytelnikowi.

e Por. S. T. Surdykowska Prywatyzacja, PWN, Warszawa 1997, s. 147, A. Kostrz - Kostecka Najgor-
szy poczqtek roku. Statystyka prywatyzacji. ,Rzeczpospolita" 11 sierpnia 1994, M. Pokojska Prywatyzacja
pod ostrzalem ,Zycie Gospodarcze" 43/1996, s. 36-37
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Wpierw przypornnijmy, ze.... przez organizacjg, zaleznie od kontekstu, rozumie
si¢ badz czynno$¢ organizowania, badz osiagnigty skutek takiej czynno$ci (albo nawet
w drodze samorzutnego ksztaltowania si¢) ustrdj przedmiotu ztozonego, uktad jego
wewngtrznych zaleznos$ci, badz wreszcie sam obiekt tak zorganizowany"'.

Organizacja jest zatem pewnym rodzajem catosci uwzgledniajacym stosunek do
niejjej wtasnychczesci(elementdéw). Tworzy sig przez to takacato$¢, ktorej wszystkie
sktadniki wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia catos$ci. ,,Organizacja - ogbdlnie pojgta
cecharzeczy lub ciagdéw zdarzen, rozpatrywanych jako ztozone z czg$ci orazze wzglg-
du na stosunek tych czgs$ci do siebie nawzajem i do catosci, a polegajaca na tym, ze
czg$ci wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia calosci™.

,»Organizacjajest celowa cato$¢ dziatania wyodregbniona w stosunku do innych, zwtasz-
cza podobnych catos$ci, sktadajaca si¢ z czg¢$ci tak ze soba powiazanych, aby kazda z nich
mogta we wtasciwy dla niej sposdb przyczyniaé si¢ do osiagnigcia celu catosci"’.

W literaturze znane sa rézne okreslenia organizacji. Wiele z nich, interesujacych
nas z punktu widzenia zarzadzania firma, znajdujemy w ksiazce ,,Organizacja zespo-

na

16w ludzkich, wstep do teorii organizacji i kierowania"'. Zatem, organizacja:

- oznacza zarowno stan, jak i czynnos$¢: zar6wno ugrupowanie réznych sktadni-
kow w jedna ukonstytuowang calos¢, jak i zesp6t operacji, ktore koordynuja czynnosci
tych sktadnikéw (J. Chevalier L'organisation, Paryz 1957, L 1,8. 37),

' T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum 1973, s. 107.

* J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN,
Warszawa 1972, s. 83.

' Mala Encyklopedia Ekonomiczna PWE, Warszawa 1974, s. 504.

* J. Zieleniewski, Organizacja..., s. 68-83.
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- calo$¢ utworzona z czgséci wspoétdziatajacych do tego samego celu (G. Hostelet,
Les rapports entre les principes du bon travail et la méthodologie de...),

-jest zawsze dynamiczna; wiaze si¢ to z wprowadzeniem do definicji organizacji
terminu ,,cel" lub wynik,

- wszelka wysoce ztozona rzecz lub struktura, ktérej czg¢s$ci sa w ten sposob scalo-
ne, ze ich wzajemnym stosunkiem do siebie rzadzi ich stosunek do catosci,

- wspolprzyczynianie si¢ cz¢$ci do prowadzenia catosci,

-jestto: wielos$¢ czgsci, z ktorych kazda osiaga wyspecjalizowane cele i utrzymuje
si¢ (jako taka) dzigki wzajemnym stosunkom migdzy czg¢$ciami, rOwnoczesnie dosto-
sowuje si¢ do otoczenia zewngtrznego, przez to wptywa na utrzymanie si¢ stanu wza-
jemnego ustosunkowania si¢ czg¢s$ci do siebie,

- todobdri zgrupowanie Srodkéw oraz sposobdw ich czynnosci,

- dobor oraz zgrupowanie ludzi i Srodkow dziatania dla osiagnigcia pewnego celu,

- stosunki migdzy r6znymi czynnikami produkcji,

- to caloksztalt regut lub dyscyplin koordynujacych wtasciwe $rodki, aby uzyskac
okreslony wynik przy minimum wydatkow i wysitkow,

- okre$lony uktad sil i $Srodkéw przygotowanych do dziatania,

- system spoteczny zorganizowany dla osiagnigcia celu okreslonego rodzaju,

- scalenie funkcji niezbgdnych do osiagnigcia z powodzeniem celéw przedsigbiorstwa,

- to sposoby postgpowania oraz zabiegi techniczne przy kierowaniu dziataniem tak
oddzielnych jednostek, jak i ich zespoléw oparte na poznaniu i zastosowaniu praw
zalezno$ci migdzy przyczynami i skutkami... majace na celu osiagnigcie najwigkszego
wynikuuzytecznego przy najmniejszym naktadzie czasu, pracy ludzkiej, energii przy-
rody i w ogdle wszelkich $rodkéw wytworczych,

- ogolnie pojgta cecha rzeczy lub ciagdéw zdarzen, rozpatrywanych jako ztozone
z czg$ci oraz ze wzgledu na stosunek tych czg¢$ci do siebie nawzajem i do catosci,
a polegajaca na tym, ze czg$ci wspolprzyczyniajq si¢ do powodzenia catosci,

- okreslenie,jakie czynno$cisapotrzebne dlaposzczegdlnychceléwigrupowanie
ich tak, aby je mozna bylto przydzieli¢ osobnikom.

Pod pojgciem organizacji mozna widziec ,,trwaty system zréznicowanych i skoor-
dynowanych dziatan ludzkich, wykorzystujacych, przeksztatcajacych i zespalajacych
swoisty zespot ludzkich, materiatowych, kapitalowych... wjedna problemowa catosé,
zajmujaca si¢ zaspokajaniem poszczegdlnych potrzeb ludzi we wzajemnym oddziaty-
waniu z innymi systemami dzialalnosci ludzkiej i zasobami w jej otoczeniu"’.

Wieloznaczno$¢ stowa ,,organizacja" przyczynita si¢ do tego, ze prezentuje sieje
wtrzechujgciach: czynno$ciowym, rzeczowym, atrybutowym.

W ujgciu ,,czynnosciowym - rozumianym jako splot dziatlan majacych charakter
oddziatywania na calo$¢ lubjego czgsci, ktorego celem jest uzyskanie takiego rodzaju
stosunkow czg$ci do czgsci 1 czg$ci do catosci, aby te czgSci wspdlprzyczyniaty sig do
powodzenia catosci. Organizacja w znaczeniu czynno$ciowym to wigc usilowanie ksztat-

" Mata Encyklopedia Ekonomiczna, haslo ,,organizacja", PWE, Warszawa 1974, s. 504.
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towania zwigzkéw migdzy elementami cato$ci w taki sposob, aby uzyskac przewage
zalezno$ci konstruktywnych nad destraktywnymi".

Ujgcie rzeczowe organizacji rozumiane jest ,jako rezultat procesu organizowania,
charakteryzujacy si¢ okre§lonym skladem cato$ci oraz powiazaniami migdzy elemen-
tami tej cato$ci. Organizacjarozumianarzeczowo, to nie tylko te czgsci sktadowe oraz
powiazania migdzy nimi, ktére wywotluja pozytywny skutek dla funkcjonowania rze-
czy ztozonej, to takze czgéci 1 powiazania ostabiajace sprawnos$é funkcjonowania cato-
$ci. Tak dlugo, jak zachowania wspomagajace sprawne funkcjonowanie organizacji
beda silniejsze od powiazan destrukcyjnych, tak dtugo rzecz zorganizowana zachowa
zdolno$§¢ do samodzielnego bytu. Proces organizowania rzeczy ztozonych nie zawsze
inie w pelni daje si¢ kontrolowa¢ przez organizujacego"’.

Atrybutowe ujgcie organizacji jest pewnym szczegdlnym rodzajem ,,stosunkéw
czg$ci do siebie i zlozonej z nich cato$ci. W zatozeniu organizujacego stosunki te po-
winny polegaé¢ na tym, ze czgS$ci wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci. Tak
rozumiany aspekt atrybutowy ma charakter postulatywny. W znaczeniu rezultatowym,
to natomiast wszelkiego rodzaju stosunki czg¢$ci do czg$ci i ztozonej z nich catosci,
niezaleznie od tego czy maja one charakter konstruktywny, czy destmktywny. Propor-
cje migdzy tymi dwoma rodzajami zwiazkow $wiadcza o jakos§ci zar6wno organizacji
jak i procesu organizowania"".

W tym artykule, obok pojgcia ,,organizacja", interesuje nas w szczegdlnosci to co
dotyczy czynno$ci organizowania. ,,Organizacja jest to catoksztalt dziatan majacych
na celu ustalenie optymalnej koordynacji wszystkich funkcji przedsigbiorstwa, urzedu
lub instytucji publicznych czy prywatnych™.

,Organizowaé - znaczy wiazaé czg¢$ci w sensowna cato$é, powodowac takie ich
wspoéldziatanie, aby zadanie przedsigbiorstwa mogto by¢jak najlepiej wykonane"".

W tomie piatym wydanego przez Polska Akademig Nauk Stownika j¢zyka polskie-
go czytamy, ze ,,organizowanie, urzadzanie czego", a ,,zorganizowanie, to sposob zor-
ganizowania czego, forma, system"".

,Organizowanie, dezorganizowanie, neutralne zmienianie struktury organizacyjnej
- proces organizacyjny polegajacy na dowolnej dziatalno$ci cztowieka, zmierzajacej
do naruszenia dynamicznej rOwnowagi struktury organizacyjnej rzeczy i do wzglg¢dnie
trwatej zmiany tej struktury, ktora to dziatalnos$¢ doprowadza - odpowiednio - do wigk-

niz2

szego, mniejszego lub niezmienionego nasilenia cechy zwanej... organizacja"".

* R. Rutka, Organizacja, w: Organizacja i zarzqdzanie, wyd. Uniwersytetu Gdanskiego 1974, s. 57.

Tjow. s 57,

"jow. s. 57 i 58.

’ Cytat pochodzi z zalecenia Komisji Doradztwa Naukowej Organizacji Pracy przy Miedzynarodo-
wym Biurze Pracy, Por.: J. Zieleniewski, Organizacja..., cyt. wyd., s. 79.

* J. Zieleniewski, Organizacja..., cyt. wyd., s. 80.

" PWN, Warszawa 1963, s. 1084.

" ,Terminéw tych uzywamy zamiast wyrazenia ,,organizacja w znaczeniu czynnosciowym". Moga
byé one stosowane tylko w stosunku do rzeczy, ktérych struktura organizacyjna jest rezultatem dzialania
czlowieka. Reorganizowanie - proces organizacyjny bedacy badZz to organizowaniem, badz dezorganizo-
waniem, badZz tez ,neutralnym" zmienianiem istniejacej juz struktury organizacyjnej". J. Zieleniewski,
Organizacja..., cyt. wyd., s. 85.
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Organizowanie jest cz¢$cia procesu zarzadzania. Ilustruje to rys. nr 1.

Rys. nr 1. Proces zarzadzania (zwrotne sprz¢zenia informacyjne)

Kontrolo

wanic

Planowanie

Zrédlo: A. Czerminski, Kontrola, w: Organizacja i zarzqdzanie, Uniwersytet Gdanski
1994, s. 114.

Przez organizowanie dazy si¢ do tworzenia takich zdarzen i sytuacji, ktéore wspot-
przyczyniaja si¢ do zrealizowania planowanych, a wigc pozadanych stanow, to jest do
osiagnigcia wyznaczonych celow. Po to aby osiagaé (realizowad) cele nie wystarcza
planowanie i organizowanie (urzadzanie) tego, co si¢ przyj¢to do wykonania. Potrzeb-
ne sa takze dziatania obejmujace zespot zachgt (motywacja), nastgpnie za§ wykonywa-
nie kontroli tego co si¢ zalozyto lub inaczej to ujmujac sprawdzenie czy i w jakim
stopniu przyjgte cele zostaly zrealizowane.

W innych naszych opracowaniach zajmujemy si¢ pozostatymi elementami procesu
zarzadzania. Ten artykul za$ poswigcony jest dziataniom organizatorskim dotyczacym
takiego §wiadomego uksztaltowania zjawisk i proceso6w finansowych, ktéore maja wspot-
przyczynia¢ si¢ do zrealizowania wytyczonych w polityce finansowej, ujgtych nastgp-
nie w strategii finansowej, celéw danej firmy.

Rozwazania o organizowaniu tego, co dotyczy finansowania mozna zaczaé od zro-
det i sposobéw finansowania, a wigc od zasobow pieni¢znych, ktéorymi dysponuje lub
dysponowa¢ powinna dana firma, a nast¢pnie mozna zastanawiaé si¢ nad tym na co te
zasoby przeznaczy¢. Przyjmujemy inny sposob. Zaczynamy od rozwazan nad ujgciem,
ktore wskazuje na potrzebg zbudowania takiej struktury majatku trwatego i obrotowe-
go, ktory jest stuzebny wobec celéw przyjetych przez konkretna firmg.

Kazda dobrze zorganizowana firma powinna by¢ takim §wiadomie dobranym zbio-
rem ludzi i rzeczy"”, ktory begdzie wspoiprzyczynial si¢ do realizowania przyjgtych
przez nia celow'’. W tym artykule interesuje nas ta czg$¢ zbioru, ktdéra odnosi si¢ do
rzeczy, dotyczy to zatem poszczego6lnych sktadnikow majatkowych, tworzacych zbio-

" O tym rowniez H. Zalewski, Polityka finansowa w przedsiegbiorstwie. Instytut Przedsi¢biorczoS$ci,
Sopot 1992, s. 5.

* ,,Z pewnym uproszczeniem zarzadzanie mozna potraktowa¢é jako proces nabywania i doskonalenia,
utrzymywania i wykorzystywania ,,mieszanki zasobéw'" potrzebnych do osiagniecia celéw organizacji", R.
Lee Brummet, William C. Pyle, Erie G. Flamholtz, Rachunek zasobow ludzkich w przemysle, w: Zachowa-
nie cziowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1983, s. 169.
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ry majatku trwalego i majatku obrotowego, niezaleznie od tego czy maja one postaé
rzeczy, warto§ci niematerialnych i prawnych, czy wreszcie posta¢ pienig¢zna (finansowa).

Cele danej firmy wyznaczaja poziom i strukturg potrzebnych zasobéw. Idzie bo-
wiem o ,,...osiggnigcie najlepszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakltadzie
czasu, pracy ludzkiej, energii przyrody i w ogoéle wszystkich §rodkow wytworczych"”.

W ramach dziatan organizacyjnych dotyczacych finansowania konkretnej firmy
znajduje si¢ wpierw ustalenie:

- koniecznych sktadnikéw majatkowych,

- zrddet sfinansowania racjonalnie okre$lonych potrzeb.

Pierwsze z tych zadan odnosi si¢ do doglgbnego przeanalizowania potrzeb z zakre-
su uksztattowania racjonalnego zbioru tworzacego grupg A bilansu, zatem majatku
trwalego. Po to by zbidér byt uzyteczny, przyczynial si¢ do realizowania celow firmy,
nie wystarcza jego globalna ocena. Nalezy przeto dokonaé¢, lub lepiej to okreslajac
stale dokonywa¢, oceny przydatnos$ci poszczegdlnychjego czgsci (podzbiorow).

Nalezy zatem ocenia¢ przydatno$¢ kazdego podzbioru i poszczegélnych elemen-
tow tworzacych poszczegodlne podzbiory. Dotyczy to:

- wartos$ci niematerialnych i prawnych,

- rzeczowego majatku trwatego,

- finansowego majatku trwatego,

- nalezno$ci dtugoterminowych.

Caty zbiér obejmujacy majatek trwaty jest bardzo pojemny i wielce zréznicowany.
Z tego wzgledu, nie tylko warto, ale po prostu nalezy dogigbnie analizowa¢ poszcze-
golne elementy podzbiorow. Kazdy z nich jest bowiem biorca kapitatu, a przez to an-
gazowania wlasnych i obcych $rodkow pienigznych i to tych, ktére zgodnie z poglada-
miznawcoOw tego problemu powinny by¢ finansowane z dltugoterminowych zrédet fi-
nansowania. Ilustruje to tabela ,,Zrodta finansowania potrzeb w réznych strategiach".

Tabela 1. Zrodta finansowania grup potrzeb w réznych strategiach

«Zrédto i przedmiot Zrédlo finansowania zbioru Uwagi o zgodnosci

Tloansowania majatku majatku obrotowego strategii
trwatego czgs$¢ stala cz¢$¢ zmienna

Strategia

Przecigtna (ZF) D D K ) zgodnos¢

Umiarkowana (WB) D D K

Agresywna (ZF) D K K ) zgodnos¢

Dynamiczna (WB) D K K

Konserwatywna (ZF) D D PPW } bliska zgodno$é

Zachowawcza (WB) 1) 1) D

Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Fedorowicz, Finanse przedsigbiorstw..., PWE Warszawa 1993;

W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsi¢biorstwa. Warszawa 1992.

Legenda:

D -dtugoterminowe PPW - plynne papiery warto$ciowe
(kapitaly wlasne, dtugoterminowe kredyty bankowe, obligacje) ZF - Zdzistaw Fedorowicz

K - krotkoterminowe finansowanie WB - Witold Bien

" K. Adamiecki, Uwagi do definicji nauki organizacji. Przeglqd Techniczny 1932 nr 1.
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Drugi wielki zbior, ktéorym jest majatek obrotowy w wielu firmach bywa bardziej
kapitatlochtonny od pierwszego.

Obejmuje on:

- zapasy,

- naleznoS$ci i roszczenia,

- papiery warto§ciowe przeznaczone do obrotu,
- $rodki pienigzne.

Trzeci wreszcie zbidr tworza rozliczenia migdzyokresowe.

Dzieli sieje z kolei na:
- czynne rozliczenia kosztéw,
- innerozliczeniamigdzyokresowe.

W zbiorze ,,majatek trwaly" ma miejsce dtugoterminowe angazowanie kapitalow.
Zaangazowane w nim $rodki uwalniajq si¢ stopniowo w dtugim czasie. Uwalnianie to
nastgpuje przez ich umarzanie (amortyzacj¢). Dopiero dlugoterminowy proces uma-
rzania pozwala na odzyskanie - powrot srodkéw pienigznych ze stanu ,,zamrozenia"
do plynnej postaci kapitatu pienigznego. Fakt ten przemawia za tym aby wskazac, ze
tworzac, porzadkujac, gospodarujac, w sumie zarzadzajac majatkiem trwatlym nalezy
wykazywaé¢ szczegdlng rozwagg. Diugoterminowe zaangazowanie kapitaléw, a cza-
sem wrgcz bezpowrotne ich lokaty spowodowaty, ze znanych jest wiele sposobow oce-
ny racjonalnosci inwestowania pienigdzy. Sposoby te nalezy zatem wykorzystywac
w procesie zarzadzania, szczego6lnie za$ do ksztaltowania pozadanej struktury majatku
trwatego.

Zarzadzanie majatkiem trwalym nalezy do dziatan strategicznych, wynika¢ musi
z przyjetych przez dana firmg celéw. Projektowanie w kazdej firmie, potwierdzonej
rachunkiem ekonomicznym, struktury majatku trwalego i dbanie o to aby byta ona
ciagle przydatna do realizacji odrgbnych celéw, nalezy do zadan trudnych ale koniecz-
nych. Na tym odcinku dziatania firmy musza by¢ wykorzystane postulaty nauki doty-
czace organizowania. Idzie bowiem o organizowanie a wigc dazenie do tego aby istnia-
ta taka catos¢, ktorej wszystkie sktadniki wspolprzyczynialy si¢ do powodzenia calo-
$ci. Przypomnijmy, ze chodzi tu o taki splot dziatan, ktory ma charakter oddziatywania
na catos$¢ jego czgs$ci, ktorego celem jest uzyskanie takiego rodzaju stosunkow czgsci
do czgs$ci 1 czgsci do catosci aby te czgsci wspolprzyczyniaty si¢ do powodzenia cato-
$ci. Idzie tu wigc o usilowanie ksztattowania zwiazkéw migdzy elementami catosci
w taki sposob, aby uzyskaé¢ przewagg zaleznosci konstruktywnych nad destruktywny-

Angazowanie kapitalow w zbiorze tworzacym majatek trwaty jest dtugotermino-

we. Zwrot poniesionych wydatkéw dokonywany jest tu drogajego umarzania (amor-

" Por. R. Rutka, Organizacja i zarzqdzanie. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego 1994, s. 57, 58.
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ryzowania), ma zatem miejsce w dtugim okresie. Czasem poniesione wydatki, gdy byty
nieracjonalnie dokonywane, nie zwracaja si¢ w catosci lub zwracaja sig tylko czgs$cio-
wo. Szczegdlna ostrozno$¢ w wydatkowaniu pienigdzy na tworzenie wtasciwej struk-
tury majatku trwatego wskazuje na potrzebg wykorzystania znanych w teorii i wypro-
bowanych w praktyce systemdéw oceny projektow inwestycyjnych. Rezygnujac z oma-
wiania systemu tych ocen, bo to wykracza poza obszar naszych podstawowych rozwa-
zan, chcemy zwro6ci¢ uwage na fakt, ze poszczegdlne grupy majatku trwatego maja
rozny stopien ptynnosci'’. Niektoére z nich, szczegdlnie za$ te z grupy warto$ci niema-
terialnych i prawnych przydatne sa wytacznie dla danej firmy. Czgsto bowiem nie maja
one warto$ci rynkowej”. Inne sktadniki majatku trwatego szczegdlnie zas te, ktore
tworza grupg finansowego majatku trwatego moga by¢ wzglednie tatwo spienigzone,
dotyczy to np. udziatéw i akcji oraz papierow wartosciowych firm-emitentow, ciesza-
cych si¢ duza renoma.

Przed omawianiem problemoéw zwiazanych z dzialaniami organizatorskimi odno-
szacymi si¢ do Srodkoéw obrotowych warto zwrdcié¢ szczegdlna uwage na to, ze idzie tu
o dziatalno$¢ organizowania, a nie zorganizowania. Mamy bowiem ciagle do czynienia
z procesem a nie zjednorazowym dziataniem. Finansowanie przedsigbiorstwajest pro-
cesem i to wlasnie ma szczegdlne znaczenie. Decyzje podejmowane w procesie finan-
sowania dla kazdej firmy majaznaczenie podstawowe, stanowia o jej kondycji, trwato-
$ci istnienia i rozwoju lub niepowodzeniu, prowadzi¢ bowiem moga do upadtosci fir-
my.

W kazdej firmie gdzie majatek trwaly wystgpuje i ma istotne znaczenie, prawidto-
we jego organizowanie nalezy do dziatan strategicznych i wynikaé¢ musi z przyjgtych,
w jej polityce finansowej, celow.

Projektowanie uzasadnionej, potwierdzonej rachunkiem ekonomicznym, struktury
majatku w ogole, majatku trwatego za§ w szczegdlnosci, przy tym stata dbatos¢ o to,
aby dana struktura byta ciagle przydatna, przezjej dostosowywanie do potrzeb realizo-
wanych celow konkretnej firmy, nalezy, powtdrzmy to jeszcze raz, do zadan trudnych
ale koniecznych.

Na odcinku zwiazanym z organizowaniem procesow finansowania majatku kon-
kretnej firmy warto ciagle bra¢ pod uwagg postulaty nauki o organizacji. Organi-
zowanie bowiem, a wigc dazenie do tego aby istniata taka calo$¢, ktorej wszystkie
sktadniki wspodlprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia, prowadzi do osiagania (reali-
zacji) obranych celow. Idzie tu o taki splot dzialan, ktéory ma charakter oddziaty-
wania na cato$¢ jego czegsSci, ktérego celem jest uzyskanie pozadanego rodzaju sto-
sunkow czeg$ci do czgsci 1 czg$ci do calo$ci aby te czgsci wspodlprzyczyniaty sig do

" Szerzej H. Zalewski, Kryterium plynnosci majqtku przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Politechniki
Gdanskiej Nr 543 z 1997, s. 155-158.

" Problem ten omawiany jest m.in. w ksigzce B. Nogalski, H. Zalewski, Kapitaly i wartos¢ w procesie
zarzqdzania przedsigbiorstwem. Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu, Gdynia 1998.
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powodzenia cato$ci. Jest to zatem usitowanie ksztattowania zwiazkéw migdzy ele-
mentami cato$ci w taki sposob, aby uzyskaé przewage zalezno$ci konsttuWi-ysi-
nych nad destruktywnymi".

Majac na uwadze t¢ prawdg, ze kazda firma powinna by¢ dobrze zorganizowanym
zbiorem ludzi i rzeczy musi ona dazy¢ do tego, aby zbidr ten byl ciagle przydatny,
stuzebny wobec celow, ktére ona realizuje. Organizowanie jest ciaglym weryfikowa-
niem przydatnosci nie tylko catego zbioru ale takze poszczegdlnych jego czgsci (pod-
zbiordéw).

Majatek trwaty i majatek obrotowy nalezy ciagle porzadkowaé. Eliminowac te sktad-
niki, ktore sa nieprzydatne lub mato przydatne (nieefektywnie wykorzystywane). Dzia-
tania w tym zakresie musza prowadzi¢ do tego aby w najwyzszym stopniu utrzymywac
przewagg zaleznos$ci konstruktywnych nad destrukcyjnymi. Wyeksponowanie tego wy-
nika z faktu, ze w praktycznym dziataniu przedsigbiorstw powstaja ciagle sytuacje,
ktoére powoduja, ze dany sktadnik przestaje by¢ potrzebny, staje si¢ zbgdny, inny za$
sktadnik w stosunku do potrzeb moze by¢ w nadmiarze.

W dziatalno$ci organizatorskiej zwiazanej z ksztaltowaniem aktywoéw przedsig-
biorstwa, w tej ich czgSci, ktore tworza majatek trwaty, a zwykle czg$ciej jeszcze ma to
miejsce wsrod sktadnikéw majatku obrotowego, z ré6znych przyczyn zewngtrznych (np.
postgpu technicznego) lub wewngtrznych tworza si¢ stany aktywow, ktore zalicza sig
do grupy nieprawidtowych, tojest zbednych lub nadmiernych. Dziatalno$¢ organiza-
torska musi zatem wpierw tworzy¢ system zapobiegajacy lub ograniczajacy tworzeniu
si¢ takich patologicznych sytuacji. Zwykle nie udaje si¢ w petni doprowadzi¢ do takiej
sytuacji. Potrzebne jest zatem stosowanie takich sposobow postgpowania, ktore po-
zwalaja szybko i sprawnie ujawniaé, neutralizowac i wreszcie usuwacé np. przez uptyn-
nienie z firmy tych sktadnikéw majatkowych, ktére przeszkadzaja w racjonalnym go-
spodarowaniu.

Poszczegdlne sktadniki majatku przedsigbiorstw wynikaja z innej potrzeby. Ich ist-
nienie i rozmiary sa skutkiem réznych przyczyn. Gigboka znajomos$¢ tych przyczyn
tworzy podstawg w dokonywaniu ocen zasadnoS$ci istnienia (i poziomu) danej pozycji
aktywow.

W jednym przypadku konieczne jest utrzymywanie zapaséw w grupie towary, bo
prowadzona jest dzialalno$¢ handlowa. W innej firmie uzasadniona jest produkcja
w toku, bo wynika to z technologii wytwarzania. Mozna przytoczy¢ wiele przyktadow
uzasadnionego wystgpowania réznych grup srodkow, zawsze jednak powstaje uzasad-
nione pytanie czy kazdy z zapaséw i w tych rozmiarach, w ktéorych wystgpuje jest
niezbgdny i w jaki sposob jest on sfinansowany.

" Por. R. Rutka, Organizacja..., cyt. wyd., s. 57.
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Zapas towaru moze by¢ np. nawet znaczny, ale zrédtemjego sfinansowania sa $rodki
dostawcy, ktory jest zainteresowany tym, zeby jego towarbyl w sprzedazy danej firmy.
W innym przypadku zrédtem finansowania zapasu towaru, materialéw, polproduktow
moga by¢ zobowiazania z tytutu dostaw. Dostawcy, w warunkach rynku odbiorcy, go-
dza si¢ czgsto, a nawet zachgcaja swoich odbiorcéw, do korzystania z odlegtych nawet
terminow ptatnosci. W tych dwoch przypadkach okres§lone stany zapaséw znajduja
zr6dto finansowania w zasobach finansowych dostawcy. Udzielany przez nich kredyt

towarowy neutralizuje skutki istnienia zapasu.

Inna jest sytuacja finansowa, gdy musi ona istniejacy stan aktywoéw sfinansowac
z wlasnych lub odptatnie zgromadzonych (kredyt, leasing, pozyczka) srodkow. Sfi-
nansowanie kazdego poziomu nagromadzonych aktywoéw po prostu kosztuje. Koszty
finansowe, ktore trzeba w zwiazku z tym ponie$¢ sa zasadne, gdy dotycza sfinanso-
wania koniecznych, bo racjonalnych, stanéw zapaséw, naleznos$ci itp. Nieuzasadnio-
ne sa natomiast wowczas, gdy ksztattuja si¢ powyzej ekonomicznie uzasadnionych
wielko$ci. Dotyczy¢ to moze np. finansowania wydtuzonych cykli robét w toku, fi-
nansowania przerwanych zlecen produkcyjnych, wstrzymania robét budowlanych,
finansowania nadmiernych lub zbg¢dnych zapasdéw, dotyczy to bez wyjatku wszyst-
kich grup zapasow.

Podobnie dzieje si¢ z nalezno$ciami. Jedne z nich sa zasadne, wynikaja bo-
wiem z zawartych z odbiorcami umoéw o dostawy i wtasciwie dobranych form roz-
liczen pienigznych, inne za$ stany moga by¢ skutkiem ztej organizacji stosunkoéw
z odbiorcami (brak umow lub wadliwa tre§¢ tych umow, niewtasciwie dobrane
i stosowane formy rozliczen pienig¢znych). W sytuacji, gdy nadmierne sa stany na-
leznos$ci, a wina za to lezy po stronie wierzyciela-dostawcy korzysta z tego odbior-
ca ptlatnik. Jest on po prostu w nadmiarze kredytowany przez swojego dostawcg.
Wierzyciel-dostawca w opisanej tu sytuacji a wigc, gdy udziela zbgdnego kredytu
towarowego sam musi poszukiwaé zrddet sfinansowania powstatej u niego potrze-
by finansowe;j.

W teorii zarzadzania finansami spotyka si¢ opisy traktujace odrgbnie o zarzadzaniu
aktywami i odrgbnie o zarzadzaniu pasywami. W praktyce jest tak, ze kazda zmiana po
stronie aktywow przyczynia si¢ do skutku w postaci zmiany pasywow. Stad wykazujac
najwyzsza dbatos$¢ o ksztalt poszczegdlnych pozycji aktywow, prowadzac prace orga-
nizatorskie, czuwajac nad ciagta ich przydatnoscia do realizacji celow firmy razem
dbamy réwniez, bo przyczyniamy si¢, do racjonalizowania §rodkéw wiazanych w pa-
sywach.

Bilans kazdej firmy jest, liczbowo to ujmujac, zbiorem dwdoch réwnych sobie wiel-
kosci zbiorow. Aktywa rownaja si¢ pasywom. Pasywa roznig si¢ od aktywow tym, ze
wskazujq na zrodla i sposéb sfinansowania tego co zaistnialo w majatku danej firmy.
Gdy przyjaé, ze majatek rowna si¢ zero, to pasywa rownaty si¢ tej wtasnie wielkosci.
Przyjmijmy jednak, ze w danej firmie, jej wtasciciele maja wlasne pieniadze w kasie
(100) i w banku (200) to sporzadzany w tej sytuacji bilans po stronie aktywow sktadal
by si¢ ze srodkéw pienigznych, po stronie za§ pasywow wylacznie z kapitatow wta-
snych. Sytuacje¢ tg¢ ilustruje nastgpujace zestawienie bilansowe.
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Zestawienie bilansowe

Aktywa Pasywa
A. Majatek trwaly 0| A. Kapital (fundusz) wlasny 300
B. Majatek obrotowy, 300 | w tym: kapital podstawowy 300
w tym: B. Rezerwy 0
- $rodki pienigzne 300 | C. Zobowiazania dlugoterminowe 0
z tego D. Zobowiazania krétkoterminowe
- $rodKi pieniezne w kasie 100 id "
- Srodki pieni¢zne w banku 200 |'CUS7€ R

E. Rozliczenia miedzyokresowe

C. Rozli i iedzyokresowe
ozliczenia migCzyo W i przychody przyszlych okresow

Suma aktywow 300 | Suma pasywéw 300

W przytoczonymprzyktadziebilansunie wystgpujazadne stany majatkutrwalego,
nie ma rowniez zaangazowanych §rodkow pienigznych w rozliczeniach migdzyokreso-
wych, w majatku obrotowym wyste¢puje za§ wielkos¢ 300, ktora odzwierciedla stan
kapitatu wtascicieli, ulokowali oni bowiem posiadane przez siebie pieniadze w kasie
(100) i w banku (200).

Z sytuacja taka spotykamy si¢ wowczas, gdy wtasciciele organizuja przedsigbior-
stwo, np. spotke. W praktyce, na co juz wskazywali§my, w poszczegdlnych przedsig-
biorstwach wystgpuje potrzeba celowego organizowania roznych sktadnikéw majat-
kowych, ktére wraz z zatrudnionymi tam osobami tworza zespo6t czynnikow umozli-
wiajacych realizowanie celow firmy. Z tego wzglgedu w miarg jak nastgpuja zmiany
w poszczegodlnych pozycjach aktywow, a przy tym nie mogaby¢ one sfinansowane za
pomocakapitalu wtasnego ulega zmianie struktura aktywow i pasywow danej firmy.

Bilanse poszczegdlnych firm sa swojego rodzaju fotografia tego stanu jaki mamiej-
sce w konkretnym czasie. Jezeli dana firma dziala to stany jej majatku (aktywa) i zro-
dtaich finansowania (pasywa) za kazdym razem moga by¢ i saw rzeczywistosci inne.
Prezentuja bowiem to cojest a zmienito si¢ wobec stanu poprzedniego. Wykazywany
w bilansach stan majatku i zrodet jego sfinansowania moze by¢ korzystny lub nieko-
rzystny. Do oséb zajmujacychsig organizowaniem finansowanianalezy takiedziatanie
aby obraz firmy byt korzystny. Zasady sporzadzania bilansu sa takie, Zze mozna w nim
przedstawi¢ kazdasytuacjg, takze tgktora oznaczabankructwo. Potojednak aby wize-
runek firmy byt, dla niej ijej otoczenia, korzystny konieczne sa state dziatania organi-
zatorskie zmierzajace do racjonalnego ksztaltowania lacznej wartosci i kazdej pozycji
aktywow przez to za$ przemys$lanego i racjonalnego korzystania z poszczegdlnych zrédet
finansowania. Kazde zrédto finansowania kosztuje. Zatem im mniejsze sa potrzeby
wynikajace ze standw majatku tym mniejsze sa potrzeby w ich finansowaniu.

Do tej pory, nie wyczerpujac tematu, zwrociliSmy glownieuwagegnapotrzebg orga-
nizowania majatku (aktywow) bo saone przyczynaposzukiwania zroédet ich sfinanso-
wania. W mniejszym stopniu prowadziliSmy rozwazania o potrzebie prowadzenia prze-
mys$lanych dziatan organizatorskich zwiazanych z ksztaltem zrodet finansowania.
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W kazdym przedsigbiorstwie zrédta finansowania podzieli¢ mozna na wtasne i obce.
W praktyce bywa i tak, ze wtasne zrédta finansowania moga by¢ niewielkie, bliskie
zeru, lub moze istnie¢ taki stan, ze obce zr6édta finansowania sfinansuja wszystkie po-
trzeby i ,,0siadaja" w danej firmie w postaci wolnych srodkow pienigznych.

Sytuacja, w ktérej dana firma finansowana jest w petni lub znadwyzka, ze Srodkow
wierzycieli,asaniminp. dostawcy, pracownicy, budzet, tojestwowczas gdy wystepu-
jaznaczne stany stale wystgpujacychzobowiazan, okre§lanych mianem,,pasywow sta-
lych" nie czgsto si¢ zdarza, ale ma miejsce. W takich korzystnych dla danej firmy
sytuacjach nie nalezy rowniez zaniedbywac¢ potrzeby wlasciwego organizowania dzia-
tan zmierzajacych do maksymalizowania wynikajacych stad korzysci. Powstajaca nad-
wyzke zrodet finansowania warto nalezycie zagospodarowac np. przez korzystne loka-
ty. Dziatania organizatorskie powinny rowniez dotyczy¢ maksymalizowania korzy$ci
z powigkszania doptywu masy $rodkow, ktére mozna nastgpnie korzystnie lokowac.

Zwykle bywajednak tak, ze potrzeby w zakresie sfinansowania majatku sawyzsze
od posiadanych kapitatéw wlasnych. Wspominali§myjuzotymi przy tej okazji przy-
toczylismy tablicg wskazujaca na zrddla, ktore nalezy uzyé¢ do sfinansowania majatku
trwalego i obrotowego. Wykazane w tej tablicy zrédta finansowania dzieli sig¢ na dtu-
gookresowe i krotkookresowe. Z przyjgtych i opisanych strategii finansowania wyni-
ka, ze te pierwsze, a wigc dlugoterminowe, powinny finansowa¢ majatek trwaty
a w zalezno$ci od przyjetej strategii takze czg¢$¢ stala majatku obrotowego. Czg$¢ zmien-
na majatku obrotowego natomiast moze by¢ finansowana ze zrodet krotkotermino-
wych.

Warto przypomnie¢, ze zrédta dtugoterminowego finansowania (kapitaty wlasne,
dtugoterminowe kredyty bankowe, obligacje) nie tworza si¢ samoczynnie. Po to by
mo6c nimi dysponowaé i to w rozmiarach wystarczajacych do sfinansowania majatku
trwatego i statej cz¢§ci majatku obrotowego, trzeba po prostu w sposob zorganizowany
czyni¢ wiele wysitku abyje pozyskaé. Dotyczy np. dzialan zwiazanych ze zgromadze-
niem kapitatu akcyjnego, wypracowywania i nie dzielenia zysku lubjego przeznacze-
nia na kapital rezerwowy, przygotowania i przeprowadzenia procesu emisji nowych akcji
lub obligacji, opracowywania i stosownej prezentacji prospektéw emisyjnych a w przy-
padku ubiegania si¢ o kredyty biznesplanéw, rachunku przeptywoéw pienigznych.

Wszystkie wymienione tudziatania, po to by uzyskac kapitaty o charakterze dtu-
goterminowym, dotycza organizowania. Skuteczne dzialania organizatorskie sanie-
zbgdne po to by dysponowac potrzebnym kapitatem. Poziom potrzebnych kapitatow
wynika natomiast z zapotrzebowania, ktoére powstaje (zgtaszane jest) w zwiazku
z majatkiem, ktory nalezy sfinansowac. Jeszcze raz warto wyeksponowac to, ze wla-
$Sciwe dziatania organizatorskie zwiazane z ustalaniem potrzeb i utrzymywaniem
majatku musza by¢ Scisle skorelowane ze zrédtami ich sfinansowania i nadaja, wy-
znaczaja przez to, procesowi organizowania kapitatéw, zadania co do kierunkéow
i rozmiarow dziatan.

Woéwczas, gdy zamierzamy podja¢ zadanie sfinansowania konkretnych po-
trzeb inwestycyjnych za pomoca dlugoterminowych obcych §rodkow mozemy

wybrac:
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- emisj¢ obligacji, a przez to utworzy¢ kapital rozwoju,
- uzyska¢ dane dobro przezjego wyleasingowanie,
- zaciagnaé dtugoterminowy kredyt bankowy.

Kazdy z podanych sposobéw wymaga odmiennych, chociaz merytorycznie rzecz
biorac podobnych, bo polegajacych na wiarygodnym udowodnieniu zdolnosci kredy-
towej, dziataniu organizatorskim.

Inne sposoby dziatan organizatorskich dotycza pozyskiwania zréodet pochodzacych
zzobowiazankroétkoterminowych i funduszy specjalnych. Saone mniej pracochtonne
wymagaja jednak glebokiej znajomos$ci sposobow kiedy i jak uzyska¢ wystarczajace
zasoby potrzebne do sfinansowania tej cz¢$ci majatku obrotowego, ktéry nie znajduje
pokrycia w dtugoterminowych zrédtach finansowania. Nalezy wigc m.in. umiejg¢tnie
postugiwac sig¢ wekslem, znaé i wykorzystywac korzyscijakie wiaza si¢ z poszczegol-
nymi formami rozliczen pieni¢znych, szczegdlnie zas rozliczen bezgotéwkowych. Za-
wiera¢ korzystne kontrakty dotyczace np. zaliczkowania, przedptat itp.

W jednym, nawet obszernym, artykule nie ma mozliwosci systematycznego i wy-
czerpujacego omodwienia wszystkiego co zaliczy¢ mozna do organizowania tego co
nalezy finansowa¢, bo jest potrzebne, oraz skad i w jaki racjonalny sposdb ustalone
potrzeby sfinansowac¢. Sprawie organizowania, podobnie jak to ma miejsce w przy-
padku planowania finansowego czy kontroli finansowej, warto pos§wigci¢ odrgbne,
poglgbione i kompleksowo ujgte opracowanie. Potrzebne to jest z punktu widzenia
nauki i ksztatcenia studentdéw, praca taka potrzebnajest rowniez praktykom zycia go-
spodarczego. Dotychczasowe opracowania odnoszace si¢ do zarzadzania finansami
pomijaja trudny problem organizowania, pomijajaréowniez te zagadnienia, ktore doty-
czamotywowania. Tym drugim problemem zajmujemy si¢ w innej publikacji*.

* O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr w Gdansku wyda w 1999r. Ksigzke autorstwa Henryka
Zalewskiego ,,Polityka i strategia finansowa w zarzadzaniu finansami firmy"'.
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Streszczenie

Organizowanie w procesie zarzadzania finansami dotyczy wykorzystania wiedzy
0 zarzadzaniu na gruncie nauki finansow. Proces zarzadzania obejmuje planowanie,
organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie.

W nauce zarzadzania finansami przedsigbiorstwa zajmowano si¢ planowaniem fi-
nansowym oraz kontrola finansowa. Calkowicie pomijano natomiast organizowanie
1 motywowanie.

Artykutl ten jest proba omoéwienia tego co mozna rozumie¢ przez organizowanie
w procesie zarzadzania finansami firmy.

Summary

Organizing in financial management is connected with knowledge about manage-
ment in finance. Generally, management consists of planning, organizing, motivating
and controlling.

Only financial planning and controlling have been taken under consideration so far.

On the other hand organizing and motivating were ignored at all.

This article is to underline importance of organizing in process of financial man-
agement.

Gdynia, w czerwcu 1999

Literatura

1. Adamiecki K., Uwagi do definicji nauki organizacji, Przeglad Techniczny 1932
nr 1.

2. Brummet R. Lee, William C. Pyle, Eric G. Flamholtz, Rachunek zasobow
ludzkich w przemysle, w: Zachowanie czlowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1983.

3. Czerminski A., Kontrola, w: Organizacja i zarzqdzanie, Uniwersytet Gdanski
1994.

4. Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Ossolineum 1973.

5. Mata Encyklopedia Ekonomiczna PWE, Warszawa 1974.

6. Nogalski B., Zalewski H., Kapitaly i wartos¢ w procesie zarzqdzania
przedsigbiorstwem, Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu, Gdynia 1998.

7. Rutka R., Organizacja, w: Organizacja i zarzqdzanie, wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego 1974.

8. Zalewski H., Kryterium plynnosci majqtku przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
Politechniki Gdanskiej Nr 543 z 1997.

9.Zalewski H., Polityka (finansowa w  przedsiebiorstwie. Instytut
Przedsigbiorczos$ci, Sopot 1992.

10. Zieleniewski J., Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji
i kierowania, PW N, Warszawa 1972.



‘ ZESZYTY NAUKOWE
s WYZSZEJ SZKOLY ADMINISTRACJI | BIZNESU W GDYNI
P NR3, 2000
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(Summary)

Within the countries of failed socialism, transitional processes are on principle
determined towards capitalism. In addition to changes of political nature, a large
turn takes place with economy. In Croatia, that turn is featured by a process of
privatization. In what way the privatization started (legislative frame), which le-
gislative frame changes of the privatization process took place, and what are the
ranges of privatization itself - all these are the questions, this study deals with.
Within the study, there have been also pointed out social effects, as well as accep-
tance of privatization process in Croatia.

1. PREAMBLE

Differences within the political systems through history, have led to the fact that
societies (countries) having roughly equal resources, experienced unequal develop-
ments. As a consequence of that, there appeared steady differentiation of the rich and
the poor, developed and undeveloped, and further, of free and unfree, democratic and
undemocratic societes. In the later group - of the poor, undeveloped, unfree and unde-
mocratic - all ex-socialistic countries have been aligned into. Upon failing of socia-
lism, all the societes happened to be in a situation from turning to, up-to-yesterday,
,»different side", i.e. capitalism. Though, that switch presents neither short nor an sim-
ple act. The issue is transition that from the early twenties signifies the period of large,
radical changes in all segments ofthe social life. These changes are manifested through
political structure transformation process, economy structure, social structure, as well
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as the normative one (Cifric, 1998:52). Like other countries being in transition, Croatia
also subsists the transition per its due way. All changes that happened on political,
economic, social and normative level ofthe Croatian society, have not been in idealy -
typically sense, determined by an transition model being applicable hereto.

Each and every country created the model for itself. It has been the same for all
cuntries in transition, within the goal - achievment of economic growth that shall result
in well-being and democracy of political life too. But the countries differed between
themselves, per the choice of the path towards that goal. To Croatia, that path has been
additionally burdened by ,,imposed war" that significantly redirected facilities from
long-term investments that featured the development.” War consequences also have
been expressed in slowing down the process of privatization.

Current reality of Croatia is denoted by emphasized social tensions, that are
often interpreted as being the result of the privatization process that lacked social
justice, entrepreneurship issue as well as marked ear.

2. LEGISLATIVE FRAME OF PRIVATIZATION

The transition process key dimension is pluralism ofthe ownership, i.e.

privatization. The first legislative frame ofthe Croatian model of privatization, was
presented by the law on transformation of socially-owned enterprises (April 1991). It
determined the possibility of transformation of socially-owned enterprises into com-
mercial assotiations, and the enterprises themselves have been choosing and sugge-
sting the model of transformation, i.e. privatization.

At the early stage, the privatization process was ,,borne" by the Agency for recon-
struction & development ofthe Republic Croatia, and Croatian fund for privatization.
The Agency estimated legality of evaluated value ofthe capital within the enterprise, as
well as suggested model of transformation and privatization. The Croatian fund for
privatization performed privatization and was responsible for the selling of enterprises.

The transformation of the socially-owned enterprises into commercial assotiations
was possible to be performed in the following modes:

- selling of the entire enterprise and/or its ideal part;

- investing into enterprise, by e.g. recapitalisation (refinancing);

- transforming assets into a part of the capital within the enterprise;

- transfering without indemnity, a part ofthe capital and/or the capital in whole to
the Croatian fund for privatization;

- unsold (nonevidented) part of the capital of the enterprise is distributed in such
a way that 2/3 ofthe capital are transferred to the Croatian fund, and the remaining 1/3
of the capital is transferred to Retirement funds.

" War, by the transitional reconstruction price, has renderedthat Croatia has not succededin achie-
ving pre-transitional development level up to 1996, which actually had been esitmated by some economi-
sts (D. Vojni¢(1997.) Europske zemlje u tranzicij, Hrvatska gospodarska revija, 6/1997; str. 1-14)
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The enterprise had to present the feasibility study on transformation, to the

Agency for reconstruction and development of the Republic Croatia by June 25,
1992. The same year, the Agency for reconstruction and development of the Republic
Croatia and Croatian fund for privatization amalgamated, thus forming an Croatian
fund for privatization that performs the privatization process nowdays too. At the end
of 1994, there has been formed (and exists paralelly with the Croatian fund for privati-
zation), a Ministry of privatization responsible for bringing up strategic decissions with
reference to privatisation process performance. This particulary refers to the issue and
performance of coupon privatization and public enterprices privatization (enterprises
in the ownership of the Republic Croatia).

Expansion of legislative frame of the privatization process took place in February
1996 by adopting the Law on privatization. The Law tends to speed up and relieve the
privatization process introducing a new model - distribution of shares on gratis base to
certain categories of citizens - so called ,,coupon privatization".

3.RANGESOFPRIVATIZATION

As a concept hereto, the process of privatization was concieved and performed as
,»step by step" privatization. The first phase of the privatization had been performed
mainly by the method of redemption by the employees (EBO-Employees buy out and
M B O - Management buy out).’ In that phase, there has been inaugurated compensa-
tional-patriotic privatization (free of charge distribution of shares to disabled war
veterans (D W V) and the families of perished Croatian defenders). In that way, and
per a principle ,,first come, first served", there has been ceded just a small portion of
the total portfolio value being at disposal with Croatian fund for privatization.

Repressing the fear of the ..Checks syndrome", the Law on privatization (such
a step forward might have been done much earlier), has stretched the right of share
distribution free of charge, besides homeland disabled war vetereans and families of
perished Croatian defenders, to the families of captured or vanished Croatian defen-
ders, to the families of perished ones, captured and vanished civilians, Croatian de-
fenders and civilians that have been captured, disabled civilians of the war, peaceti-
me military disabled persons, exiles and refugges - returnees and ex-political priso-
ners.

Just before (defective) mass privatization (the same still pertains patriotic-compen-
sational feature), out of2.552 registered transformed enterprises, the total capital value
being over 23 thousand million DM (23 billion DM), there have been entirely privati-
zed 1.006 enterprises. Value of the capital stock of these enterprises is a little over 1,5
thousand million DM (1,5 billion DM).

~Employed and ex-employed ones within the enterprise, might attain ownership on the enterprise,
based on basic reduction of 20%, as well as an additional one of 1% for each year of service.
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The second group comprises 1.318 enterprises of the total capital value of 13,5
thousand million (13,5 billion DM), majority being privatized, meaningover 50% pri-
vately-owned capital.

The last group comprises 228 enterprises, majority of which are governmental, i.e.
owned by governmental funds. The total value of'the basic capital ofthese enterprises
is over 8 thousand million DM (8 billion DM) - approx. 35% ofthe total value ofall
mentioned enterprises. The issue is on large enterprises, each having approximate va-
lue ofbasic capital of more than 35 millionDM .’

Let's resume (just prior to coupon privatization), that 54% ofthe enterprises capital
value comprised by privatization, became ownership of small and large strategic stoc-
kholders (banks, creditors). It relates to approx. 12,5 thousand million DM (12,5 bil-
lion DM) of privatized value. To the government, i.e. funds, it has been transfered
some 9,5 thousand million DM (9,5 billion DM), meanining 4 1% of'the total capital of
the enterprises within the privatization. Not to forget the remaining 5% and/or 1 tho-
usand million DM (1 billion DM), that within the Croatian fund portfolio, has been
reserved for credits by ex-owners ofthe parts of the capital belonging to certain enter-
prises. Governmental epic property is however increased by public enterprises, the
ones in a possesion of the Republic Croatia. The great job, as far as privatization of
such enterprises is concerned, is still ahead. That, by privatization process, untouched
part of the enterprises ,,weights" between 25 and 30 thousand million DM (25 - 30
billion DM).

Income issue of'the up-to-now privatization is interesting. In the period from 1992
till 1996, there have been paid (in cash, bonds for renewal and development of the
Republic Croatia, and bonds of hard currency of citizens), shares of the total value
being 2,6 thousand million DM (2,6 billion DM). Therefore, out of total privatized
value (12,5 billion DM), there had been paid out (up to the end of 1996), just21%. The
reasons of such a state might be searched within discounts that small shareholders
enjoyed within the buying ofthe package of'shares up to 20.000 D M, instalment pay-
ment of the shares, as well as (by minority) free of charge distribution to the families of
the perished defenders and disabled persons of the homeland war. Relevant facts,
however, would reckon that Croatia (in comparation to other coutries passing its trans-
ition) takes 6™ -1~ possition regarding succesfullness scale ofthe privatization process
task.

The year 1998 brings changes in comparison to previous privatization picture of
Croatia. Coupon privatization has increaced the number of shareholders (estimations
indicate that further 20% of'the value of transformed capital should appear in private
ownership), and brought to privatization scene the privatization investment funds too.

Necessity of deetatization and debirocratisation of the economy activity, requires
privatization of public enterprises of the Republic Croatia, too (government officers
announce that privatization of large systems would be performed per special laws that

'"Dala Origin: Hrvatskogospodarstvo, (1997), 7-8/1997, Hrvatskogospodarstvo, (1998). 106/1998,
Hprvatsko gospodarstvo, (1998), 107/1998
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are to be brought), and privatization of the banking system (of larger banks that upon
sanation process have almost entirely come into the ownership of the government, wi-
thin which the indirect participation ofthe government within the ownership structure
still dominates).

The privatization path is not an simple nor short-cut. This is evident from a Croatian
example. Croatia shall, possibly, go through this steps again. Opposition, namely, insi-
sts on revision of up-to-now issues.

4. IN REPLACE OF THE CONCLUSION:
PRIVATIZATION EFFECTS

Anyhow, privatization is of imprtance, but it makes just a part of the total

economic and development strategy, as well as policy ofthe Republic Croatia, which
has as its aim, an faster economy growth, keeping and growth ofemployment, techno-
logy up-dating, introducing ofnew and effective methods and skills ofthe management
into Croatian economy, inclusion of Croatian economy into development courses ofthe
european and world-wide economy, impulsing the entrepreneurship and alike.’

Not bursting into detail studying of what has been desired and what really has
been achieved, let's resume that privatization had not been succesful in performing
its basic task: deetatization and debirocratization of economy. Government manages
the Croatian economy, in spite of evidently different ideological commitment. Allo-
cation of resources, within war as well as post-war Croatia, has retained significant
elements of socialistic (etatistic) allocation. Privatization, as well as other elements
of the entire economy strategy and policy, have resulted in such macro-economy
environment, that, after all, it had created hypothesis (and probably this had been the
goal) ofan anarchonistic and noncivilised process of the primeval capital accumula-
tion.

The passed by era of socialism has thought us that ideology is uneffective regarding
material well-being of majority of the population. Political effectivness of ideology
(not only a marxistic one) not having a result in economy nor in social standard, is not
long-lasting. The same might for a certain period oftime, assure social peace and con-
scious acceptance of material delay impulse for some near future. But, the path into
capitalism, is not to be built up on ideological inspiration. Therefore, privatization of
the social propriety of socialism had been ideologically approved in the sense of total
split-up with all socialism residues. Its further justification should have been results
that are valuated by the market: first of all, that is efficiency of the new ownership
structure construction, regarding rationalization ofthe production, up-dating and mar-
ket expansion.

Ownership enlargement is an important hypothesis of approaching market rela-
tions. But, anyhow, it is of the same importance the question, how much have those

'See: Zakon o privatizaciji (1996). Narodne novine, 21/1996.
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who had achieved management of ownership, are ready and capable for market orien-
tation. In other words, transformation ofthe ownership itself, should not be the guran-
tee for market living-up, thus capitalism gains. By the government inaugurated, capita-
lism still retained a status of political capitalism that bears all significances of self-
managements of of the socialistic economy (Zupanov, 1997:5).

While political elite, appearing in the beginings ofthe self-managing country, wan-
ted to reinforce its possition, among others on economy level, naming appropriate (po-
litical, not economically) economical elite", this later has built up its possition on fast
enrichment. By that, it had persistently led into danger itscreateors - accrual political
government. Namely, society polarisation on the narrow stratum of the rich and wide
stratum of the poor and impoverished (this concerns impovershement of the middle
class), has created in public the feeling of social justice shortcome. Social reallity is
more and more featured by resignating tones above immorality and general grasping of
not numerous taicoones. Those are not just arguments of opposite political groups,
within qualification ofaccrual circumstances, but are conclusions ofthe analitical ap-
proach of the numerous scientifics.

This is how we talk about ,,wild" entrepreunership, about robbery and corruption
being an comparative to the economy. (Rogic, 1998:59-60). The existing circumstan-
ces within the econimy are explicited by the notion ,,maffia-capitalism"’ (Kalanj,
1998:24). Robbery and plundering as a path of Croatia into capitalism, have engange-
red the feeling of..relative deprivation" with impoored classes (Zupanov, 1995:113-4,
145-6). It is more and more evident the syndrome of inherited coupling ofpolicy and
economy, syndrome of political government that neglects long-lasting consequences
of economy unfitness of politically fitted ones. (Karajic 1995:224-227).

Although such an circumstance might be justified by a thesis that the building of
new issues, always presents a nameless path that seeks establishment of new rules,
building up of new tradition (of course, a capitalistic one), and establishment ofa so-
cial consenzus on the price of the path into capitalism, thus it is hardly to expect an
quick social differentiation ofup-to-yesterday equal ones. Thurow warns to unavolia-
bility ofunrest and chaos in post-comunist societies (Thurow, 1997:61 ).° That unrest is
more and more expressed through the increase of distrust into social justice of the
current government policy and justifiablness of numerous enterprises bankruptcy, mul-
tiplication of empoloyed ones with no wage, as well as permanent growth ofunemploy-
ment. On a macro-level within the enterprises, the distrust is more expressed through
permanent fear for a work post. It is obvious that creators of such a policy forgot etic
care of the capitalism ofthe 19" century on working conditions (R. Owen, J. Rowen-

..... rightful social redistribution is more considered as a factor disordering faster achivment of
transitional goals, nor as an condition of the democratic consolidation ' (R. Kalanj. 1998:24)
* Allocation of capitalism is the goal of Croatian transition as well but often policy creators of the
public opinion..forget' the actual capitalism slate, being an model that should be aspired. Thurow is very
concisewithit: ,, Eternal truths of capitalism - growth, full employment, financial stability, growth of real
wages - appear to be vanishing, just enimies of capitalism dissappear. "’ (Thurow, 1997:3).
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tree), and are less touched by actual cognition within the management world that the
keeping ofreliance is a cohesive power ofeach system (Mclagan, 1998:53).

Through these denotations, it is evident that the prosess of transition (justified as an
approach to capitalism), is accepted differently: on a macro-level (government) that
transition brings up is a price of cancellation with old issues (ownership privatization,
accompanied with speed growth of social unequality, unsequirity of work post and
wage, live standard decline for the majority of the population...); on a micro-level
(non-governmental enterprise, workers and farmers), the transition is not valued on its
final goal, but the traces leaving in everydays life. Those traces are not accepted only as
a price of cancellation with old issues, but as an argument of grievance for the passed
issues (for sequirity of work post and wage, collective responsibility planning from
»above"..., for social equalitirism).

This disharmony ofthe interests between macro and micro level, is frequently fol-
lowed by political reluctance ofjustifiablness of certain measures, by which the go-
vernment inaugurates capitalism. Managers credits are a good example of such an re-
luctance, although the basic goal of the same should be creation of predispositions of
approaching ofthe entrepreneurs to the market match through which efficiency of new
economy should be approved, but the reality shows that they are producing deep social
stratification. Such consequences acquire bad marks in public, that even go to be com-
pared with the issues from the past, with up-to-date ones.

This process of'initial capital accumulation is suitable to domination of commer-
cial capital. In Croatia, ti is more and more not payable to produce, but it is profitable
to smuggle and/or eufemistacly expressed, to be involved in trading. Connected to that,
let's note the fact that Croatia in past few years records so called vulgar tertiarization as
well as deindustrialization of economy.

The consequence of entire transitional magnetic forces is the lowest index of the
currency deviations, compared with other countries within the transition. Simply expres-
sed, the imports is stimulated issue, but the exports being negligible. Instead of..exports
expansion", Croatia promotes ..imports supstitution". As a negative consequence, the-
re appears high unemployment rate.” The same runs on the level of 18%. Let's add to
that an serious problem ofnon-investment, an alarming insolvency ofthe enterprises,
as well as another transitional phenomena - non-payment of the wages to the employ-
ees. Highlights like low inflation and relativelly stable rate of Croatian money - kunas,
might not hide profund problems of the Croatian economy, sailed out by privatization
and other transitional processes led in an Croatian way.

"Mclagan stresses attitude values, that the confidenceis a glue that sticks together followers with
theirleaders, andwich is atthe same time a guarantee for the society stability. (Mclagan. 1998:60-63).

'The number of uneployed ones, coming closeto 300.000; the number of insolvent etrerprises came
up to over 20.000; the amount of adjustified and bills of abeyance, is somelO thousand million (10
billion) kunas; exportsin the past five-period lime comes down to an average rate of 1.16 %, while im-
portsincreasesperarateof15,38%; each 10* employee does notgelits wage; 2/3 of the inhabitants are
coming closetothe powerty level and alike.
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(Summary)

Within the countries of failed socialism, transitional processes are on principle
determined towards capitalism. In addition to changes of political nature, a large
turn takes place with economy. In Croatia, that turn is featured by a process of
privatization. In what way the privatization started (legislative frame), which le-
gislative frame changes of the privatization process took place, and what are the
ranges of privatization itself - all these are the questions, this study deals with.
Within the study, there have been also pointed out social effects, as well as accep-
tance of privatization process in Croatia.

1.UVOD

Razlikeu politidkim sustavima dovele su u povijesti do toga da su druStva (drzave)
s podjednakim resursima imale neujednacen razvoj. Kao posljedica toga ustalilo se
razlikovanje bogatih i siromaSnih, razvijenih i nerazvijenih, pa onda i slobodnih i ne-
slobodnih, demokratskih i nedemokratskih druStava. U ovu drugu grupu - siromasnih,ne-
razvijenih, neslobodnih i nedemokratskih - svrstavane su sve bivSe socijalisticke zem]l-
je. Nakon raspada socijalizma sva su se ta druStva naSla u situaciji okretanja do juder
drugoj strani, kapitalizmu. Ovo, pak, okretanje nije niti kratak niti jednostavan Sin.
Rijed je o tranziciji koja od pocetka devedesetih oznacava period velikih, korijenitih
promjena u svim segmentima drustvenog zivota. Te se promjene ocituju kroz proces
transformacije politicke stnikture, gospodarske stTukture, socijalne strukture i normati-
vne strukture. (Citric, 1998:52) Kao i druge zemlje u tranziciji, i Hrvatska zivi tranzi-
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ciju na njoj pripadajuéi nac¢in. Sve promjene koje su se desile na politi¢koj, gospodar-
skoj, socijalnoj i normativnoj ravni hrvatskog drustva nisu bile idealno-tipski odredene
nekim modelom tranzicije koji je moguée primjeniti. Model je stvarala svaka zemlja
za sebe. On je bio jednak za sve tranzicijske zemlje u cilju - posti¢i gospodarski rast
koji ¢e donijeti blagostanje, te demokratizaciju politickog zivota. No, zemlje su se
razlikovale u odabiruputa do toga cilja. Hrvatskoj je taj put bio dodatno otezan namet-
nutim joj ratom koji je bitno preusmjeravao sredstva od dugoro¢nih investicija koje su
znacile razvoj." Takoder su se ratne posljedice pokazale i u usporavanju procesa de-
mokratizacije.

Sadasnji je realitet Hrvatske obiljezen naglasenim socijalnim tenzijama koje se
¢esto tumace posljedicom procesa privatizacije kojemu su nedostajale socijalna pra-

vednost, poduzetnic¢ki rezon i sluh za trziste.

2. ZAKONSKI OKVIR PRIVATIZACIJE

Kljuéna dimenzija tranzicijskog procesa jest pluralizacija vlasniStva odnosno pri-
vatizacija. Prvije legislativni okvir Hrvatskog modela privatizacije predstavljao zakon
O pretvorbi drustvenih poduzeéa (travanj 1991.). On je determinirao mogucénosti pre-
tvorbe drustvenih poduzeca u trgovacka drustva, a poduzeéa su samostalno odabirala
1 predlagala model pretvorbe odnosno privatizacije.

U pocetku privatizaciju ,,nose" Agencija za restrukturiranje i razvoj RH i Hrvatski
fond za privatizaciju. Agencija ocjenjuje zakonitost procijenjene vrijednosti kapitata
poduzeca te predlozenog modela pretvorbe i privatizacije. Hrvatski fond za privatiza-
ciju provodi i odgovara za prodaju poduzeca.

Pretvorbu je drustvenih poduzeca u trgovacka drustva bilo mogucée provesti na slje-
dec¢enacine:

prodajom cijelog poduzeca iii njegovog idealnog dijela;

investiranjem u poduzece, npr. dokapitalizacijom;

pretvaranjem potrazivanja u udio u kapitatu poduzeca;

prijenosom bez naknade dijela iii cjelokupnog kapitata poduzeca na Hrvatski fond
za privatizaciju;

neprodani (neupisani) dio kapitata poduzeca se rasporeduje na nacin da se 2/3 ka-
pitata prenose na Hrvatski fond, a 1/3 kapitata se prenosi na mirovinske fondove.

Poduzeca su elaborat o pretvorbi imata predati Agenciji za restrukturiranje i razvoj
RH do 25. lipnja 1992. Iste se godine Agencija za restrukturiranje i razvoj RH i Hrvat-
ski fond za privatizaciju spajaju te se formira Hrvatski fond za privatizaciju koji priva-
tizacijski proces provodi do danas. Krajem 1994. formira se (i postoji usporedno
s Hrvatskim fondom za privatizaciju) Ministarstvo privatizacije odgovorno za donosenje

" Ratje. uz cijenu tranzicijskeg restrukluriranja. uéinio da Hrvalska nije uspjela postiéi predtranzicij-
sku razinu razvoja do 1996. sto su neki ekonomislipredvidati (D. Yojni¢ (;997.) Europske zemlje u tran-
ziciji. Hrvatska gospodarskarevija. 6/1997., sir. 1-14)
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strategijskih odluka glede daljnjeg odvijanja privatizacije. Ovo se posebice odnosi na
pitanje i provodenje kuponske privatizacije i privatizacije javnih poduzeca (poduzeca
u vlasnistvu Republike¢ Hrvatske).

Sirenje zakonskih okvira privatizacijskog procesa se dogodilo u veljaci 1996. usva-
janjem Zakona o privatizaciji. Zakon nastoji ubrzati i olaksati proces privatizacije uvo-
de¢i novi model - dodjelu dionica bez naplate odredenim kategorijama gradana - tzv.

,.kuponsku privatizaciju".

3. DOMETI PRIVATIZACIJE

Koncepcijskije, dakle, proces privatizacije zamisljen i provoden kao ,,step by step"
privatizacija. Prva faza privatizacije se provodila poglavito metodama otkupa od strane
zaposlenih (EBO - Employées buy out i M B O - Management buy out).” U ovoj je fazi
inaugurirana kompenzacijsko-patriotska privatizacija (besplatna podjela dionica ratnim
vojnim invalidima i obiteljima poginulih hrvatskih branitelja). Na ovaj je nacin, a prema
nacelu ,.first corne, first serve" ustupljen tek mali dio vrijednosti ukupnog portfelja
kojim raspolaze Hrvatski fond za privatizaciju.

PotisnuvSi strah od ,,¢eSkog sindroma" Zakon o privatizaciji (ovaj je iskorak mogao
biti uéinjen znatno ranije) je protegnuo pravo na dodjelu dionica bez naplate, osim na
ratne vojne invalide domovinskog rata te obitelji poginulih hrvatskih branitelja, i na
obitelji zatocenih iii nestalih hrvatskih branitelja, obitelji poginulih, zato¢enih i nestalih
civila, hrvatske branitelje i civile koji su bili zatoéeni, civilne invalide rata, mimodopske
vojne invalide, prognanike i izbjeglice - povratnike i bivse politi¢cke zatvorenike.

Uo¢i (krnje) masovne privatizacije (ona i nadalje zadrzava patriotsko-
kompenzacijsko obiljezje) od 2.552 registrirana transformirana poduzeca ukupne
vrijednosti glavnice veée od 23 milijarde D EM u potpunosti je privatizirano 1.006
poduzeca. Vrijednost temeljnog kapitata ovih poduzecaje nesto veca od 1,5 milijardi
DEM.

Drugu skupinu ¢ini 1.318 poduzeca ukupne vrijednosti kapitata od 13,5 milijardi
D E M koja su vecinski privatizirana, dakle, s vise od 50% kapitata u privatnim rukama.

Posljednju skupinu poduzeca ¢ini 228 poduzeca u vecinskom vlasnistvu drzave
odnosno drzavnih fondova. Vrijednost osnovne glavnice ovih poduzeca je veca od 8
milijardi D EM (priblizno 35% ukupne vrijednosti svih navedenih poduzeéa). Rije¢ je
o velikim poduzeé¢ima kojih je prosjeéna vrijednost temeljnog kapitata veca od 35
milijuna DEM .’

o' Zaposleniiranije zaposleni u poduzecu vlasniitvo nad poduzecem mogu sieci uz osnovni popusl od
20% i dodatni od 1% za svaku godinu radnog staza

'Izvor podataka Hrvatsko gospodarstvo. (1997). 7-8/1997. Hrvatsko gospodarstvo. (1998). 106/
1998, Hrvatsko gospodarstvo, (1998), 107/1998.
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Zakljuc¢imo kako je (uo¢i kuponske privatizacije) 54% vrijednosti kapitatapoduzeca
obuhvacenih privatizacijom postalo vlasnistvom malih i velikih strateskih (banke,
vjerovnici) dionic¢ara. Priblizno, rije¢je o 12,5 milijardi D E M privatizirane vrijednosti.
Drzavi, odnosno fondovima je preneseno oko 9,5 milijardi DEM ili 41% ukupnog
kapitata poduzeca u privatizaciji. Ne zaboravimo i preostalih 5% iii oko 1 milijarde
D E M $to je, u portfelju Hrvatskog fonda za privatizaciju, rezervirano za potrazivanja
bivSih vlasnika dijela kapitata pojedinih poduzeca. Drzavni epski imetak uvecavaju,
medutim, jevna poduzecéa, poduzeca u vlasnistvu Republik¢ Hrvatske. Veliki posao
glede privatizacije ovih poduzeca tek predstoji. Taj privatizacijom nedimuti dio
poduzeéa ,tezi"izmedu25i30milijardiDEM.

Zanimljiva je prihodovna strana dosadasnjeg privatizacijskog procesa. Od 1992.
do 1996. plaéene su ($to gotovinom, §to obveznicama za obnovu i razvitak Republike
Hrvatske te obveznicama deviznih depozita gradana) dionice ukupne vrijednosti 2,6
milijardi D EM . Prema tomu, od ukupno privatizirane vrijednosti (12,5 milijardi DEM)
napla¢enoje (dokraja 1996.)tek21%.Razlogejeovakovogstanjamoguéepotrazitiu
popustima koje su mali dionic¢ari uzivali prilikom kupnje paketa dionica do 20.000
DEM, obroénom nac¢inu plac¢anja dionica te (manjim dijelom) besplatnoj podjeli
obiteljima poginulih branitelja i invalidima domovinskog rata.

Relevanme ¢e medunarodne ocjene rec¢i daje Hrvatska (u odnosu na ostale zemlje
u tranziciji) na 6 - 7 mjestu kada je u pitanju ljestvica uspjesnosti obavljene
privatizacijske zadace.

1998. donosi nove promjene u odnosu na prethodnu privatizacijsku sliku Hrvatske.
Kuponska je privatizacija povecala broj dioni¢ara (procjene kazu da bi se daljnjih 20%
vrijednosti transformiranog kapitata imalo naci u privatnom vlasnistvu) te na hrvatsku
privatizacijsku scenu izvela privatizacijske investicijske fondove.

Potreba deetatizacije i debirokratizacije ekonomske aktivnosti zahtijeva
1 privatizaciju javnih poduzeca u vlasnistvu Republikg Hrvatske (duznosnici vlade
najavljuju da ¢e se privatizacija velikih sustava obavljati po posebnnim zakonima koji
¢e se tek donijeti) te privatizaciju bankarskog sustava (vecih banaka koje su nakon
sanacije gotovo potpuno presle u vlasniStvo drzave te banaka u kojima je neizravno
ucesce drzave u strukturi vlasnistva joS uvijek dominantno).

Put privatizacije nije jednostavna i kratka prec¢ica. To pokazuje i hrvatski primjer.
Hrvatska ¢e, moguce, neke poceme korake na tom putu i ponoviti. Oporba, naime,

inzistira na reviziji do sada uéinjenog.
4. UMJESTO ZAKLJUCKA: UCINCI PRIVATIZACIJE

Privatizacija je, dakako, vazna, ali samo je dio ukupne gospodarske i razvojne
strategije i politike Republikg Hrvatske koje je cilj brzi gospodarski rast, ocuvanje
i rast zaposlenosti, tehnoloska modernizacija hrvatskog gospodarstva, unoSenje novih
i ucinkovitih metoda i vjestina menagementa u hrvatsko gospodarstvo, ukljucivanje
hrvatskog gospodarstva u razvojne tokove europskog i svjetskog gospodarstva, poticanje
poduzetniStva itd.’
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Ne ulazeéi u detaljno razmatranje onoga $to se zeljelo i onoga $to jest postignuto
konstatirajmo kako privatizacija nije uspjela obaviti temeljnu zadacu: deetatizaciju
i debirokratizaciju ekonomije. Drzava gospodari hrvatskom ekonomijom unato¢
evidentno drugacijeg ideoloskog opredjeljenja. Alokacija je resursa, u ratnoj ali
i poratnoj Hrvatskoj, zadrzata bitne elemente socijalisticke (etatisticke) alokacije.
Prvatizacija i ostali elementi ukupne gospodarske strategije i politike su rezultirali takvim
makroekonomskim okruzenjem koje je, prije svega, stvorilo pretpostavke (a moguce
je to bio i cilj) anakronistickog i necivilizacijskog procesa prvobitne akumulacije
kapitata.

Minulo nas je razdoblje socijalizma poucilo da je ideologija neucinkovita glede
materijalnog blagostanja vecinske populacije. Politickaucinkovitost ideologije (i tone
samo marksisti¢ke) bez rezultata u gospodarstvu i socijalnom standardu nije dugovjecna.
Ona moze za odredeno vrijeme osigurati socijalni mir i svjesno prihvacanje odgode
materijalnih poticaja za neku skoru buduénost. No, put se u kapitalizam ne gradi na
ideoloskoj inspiraciji. Stoga je privatizacija drustvene imovine socijalizma bila
ideolo$ki opravdana u smislu potpunog raskidanja sa svim ostacima socijalizma. Njeno
daljnje opravdanje trebali su biti rezultati koje vrednuje trzi$te: prije svega to je
efikasnost novog ustroja vlasnicke strukturg glede racionalizacije proizvodnje,
modernizacije i ekspanzije na trzistu.

Okrupnjavanje vlasnistva je vazna pretpostavka ulazenja u trzi$ne odnose. No,
jednako je vazno i pitanje koliko su oni koji su pretvorbom dobili na upravljanje to
vlasnistvo spremni i sposobni za trzi$nu orijentaciju. Drugim rije¢ima, transformacija
vlasnistva sama po sebi ne moze bitijamstvo zazivljavanjatrzista, dakle poduzetni¢kog
kapitalizma. Od drzave inauguriran kapitalizam i daljc je ostao politi¢cki kapitalizam
koji nosi sva obiljezja samoupravne socijalisti¢ke privrede (Zupanov, 1997:5).

Dok je politi¢ka elita, nastata u prvim godinama samostalne drzave, svoj polozaj
zeljelaucvrstiti, izmedu ostalih, i na gospodarskoj razini imenujuéi podobnu (politi¢ki,
ne poduzetni¢ki) ,poduzetnicku elitu”, ovaje druga elita svoj polozaj gradila na brzom
bogacenju. Timeje neprestano dovodila u opasnost svoje stvoritelje - aktualnu politicku
vlast. Naime, polarizacija drustva na uski sloj bogatih i $iroke slojeve siromasnih
i osiromasenih (to se odnosi na osiromasivanje srednje klasg) stvarala je u javnosti
osjec¢aj nedostatka socijalne pravednosti. Socijalna je stvarnost sve obiljezenija
rezigniraju¢im tonovimanad amoralnos$éuiopc¢im grabezom malobrojnih tajkuna. To
ne samo da su argumenti oporbenih politi¢kih stranaka u kvalificiranju aktualnih prilika,
negd su to i zakljuéci analitickog pristupa brojnih znanstvenika.

Tako se govori o tradiciji , divljeg” poduzetnistva, te o pijacki i korupciji kao
usporednom gospodarstvu (Rogi¢, 1998:59-60),. Postojeéi se uyjeti u gospodarstvu
oslikavaju pojmom maqfija-kapitalizam’ (Kalanj, 1998:24). Pijacka i grabez kao put
Hrvatske u kapitalizam urodili su osje¢ajem relativne deprivacije kod osiromasenih

‘Vidjeti: Zakon o privalizaciji (1996.), Narodne novine. br. 21/1996.
..... pravedna se socijalna redistribucija vise shvaca kao faktor koji remeti brie postizanje tranzicijsk
ciljeva, nego kao uvjet demokratske konsolidacije. " (R. Kalanj, 1998:24)
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slojeva (Zupanov, 1995:113-4,145-6). Sve je uocijiviji sindrom nasljedene sprege
politike i gospodarstva, sindrom politickog namjesniStva koje zanemaruje dugorocne
posljedice poduzetni¢ke nepodobnosti politi¢ki podobnih (Karaji¢ i dr., 1995:224-227).

Premda je ovakvo stanje moguce pravdati tezom daje gradenje novog uvijek put u
nepoznato koji trazi uspostavljanje novih pravila, gradenje nove tradicije (dakako
kapitalisticke) i uspostavljanje socijalnog konsenzusa oko cijene puta u kapitalizam,
tesko je ocekivati prihvacanje brze socijalne diferencijacije do juéer podjednakih.
Thurow upozorava na neizbjeznost nemira i kaosa u postkomunisti¢kim drustvima
(Thurow, 1997:61).° Taj je nemir s vremenom sve izrazeniji kroz rastu¢e nepovjerenje
u socijalnu pravednost sadasnje vladine politike i opravdanost brojnih ste¢aja poduzeca,
mnozenja zaposlenih bez place, kao i stalni rast nezaposlenosti. Na mikrorazini,
u poduzec¢ima nepovjerenje je jos izrazenije kroz stalno prisutni strah za radno mjesto.
Oc¢iglednojeda su kreatori takve politike zaboravili na moralnu brigu kapitalizma 19.
stolje¢a oko radnih uvjeta (R. Owen, J. Rowentree), a jo$§ ih manje doti¢e aktualna
spoznaja u svijetu menedzmenta daje odrzanje povjerenje kljuéna kohezivna snaga
svakog sistema (Maclagan, 1998:53).'

Kroz ove naznake oc¢igledno je da se proces tranzicije (pravdan kao ulazenje
u kapitalizam) razli¢ito prihvaca: na makrorazini (drzava) sve §to tranzicija donosi
nuzna je cijena raskida sa starim (privatizacija vlasnistva uz brzi rast socijalne
nejednakosti, nesigumost radnog mjesta i place, pad zivotnog standarda za vecinsku
populaciju, ...); na mikrorazini (ne-drzavna poduzeca, radnici i poljoprivrednici)
tranzicija se ocjenjuje ne njenim finalnim ciljem, negd tragovima koje ostavlja u
svakodnevici. Ti se tragovi ne prihvaéaju samo kao cijena raskida sa starim, ve¢ i kao
argument zaljenja za proslim (za sigurno$¢u radnog mjesta i place, kolektivhom
odgovornoscu, planiranju 'odozgo',za socijalistickim egalitarizmom).

Taj nesklad izmedu interesa makro- i mikro-razine ¢esto je prac¢en politickom
nespretnoséu tumacenja opravdanosti odredenih mjera kojima drzava inaugurira
kapitalizam. Menedzerski su krediti dobar primjer te nespretnosti: premda bi njima
osnovni cilj trebao biti stvaranje preduvjeta izlaska poduzetnika u trzisnu utakmicu
kroz koju ¢e se potvrditi efikasnost novog gospodarstva, realitet pokazuje da oni
primamo proizvode duboko socijalno raslojavanje. Takve posljedice dobivaju lose
ocjene u javnosti koje idu ¢ak do kompariranja prihvatljivosti onoga §to je bilo prije
i §toje sada.

* Uspostaviljanje kapitalizmaje cilj i hrwtske tranzicije, no Cesto politicki kreatorijavnog mnijenja
wzaboraviljaju" na stanje aktualnog kapitalizma koji im je uzor kojemu valja teiiti. Thurow je tu vrlo
konkretan: ,, Yjeéne istine kapitalizma - rast, puna zaposlenost, financijska stabilnost, rast realnih nadnica
-izgleda da nestaju, upravo kao sto neslaju neprijatelji kapitalizma. " (Thurow, ;997:3)

" Maclagan istice wijednost stavova da je povjerenje emocionalno Ijepilo koje veie sljedbenike
s njihovim vodama, a stoje ujednojamstvo stabilnosli drustva. (Maclagan, ;998.60-63)
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Ovom procesu prvobitne akumulacije kapitala odgovara i dominacija trgovackog
kapitata. U Hrvatskoj je sve manje isplativo proizvoditi, a profitabilno je §vercati iii
eufimisticki receno trgovati. S tim u svezi notirajmo ¢injenicu daje Hrvatska posljednjih
godina zabiljezila tzv. vulgarnu tercijarizaciju i1 deindustrijalizaciju gospodarstva.

Posljedica ukupnih tranzicijskih silnicaje i najnizi indeks te¢ajnih devijacija u odnosu
na druge tranzicijske zemlje. Jednostavno re¢eno, u Hrvatskoj je stimuliran uvoz,
a zanemarivan izvoz. Umjesto ,izvozne ekspanzije" Hrvatska promovira ,,uvoznu
supstituciju". Kao negativna posljedicajavlja se i visoka stopa nezaposlenosti." Ona se
krec¢e na razini od 18%. Dodajmo tomu ozbilja problem dezinvestiranja, alarmantnu
nelikvidnost poduzecéa, te jo$ jedan tranzicijski fenomen - neisplaé¢ivanje placa
radnicima. Svijetle tocke poput niske stopg inflacije i relativno stabilnog tec¢aja kung
ne mogu prikriti dubinske probleme hrvatskog gospodarstva Sto ih je iznjedrila na
hrvatski nac¢in vodena privatizacija i ini tranzicijski procesi.

' Broj nezaposlenih nadomak 300.000. broj insohentnihpoduzeéapresaoje 20.000, iznosprijavljenih
a nepodmirenih naloga zaptacanje keée se oko 10 milijardi kuna, izvoz veé 5 godina pada prema prosje¢noj
stopiod 1,16%, auvozrastepo stopiod 15,38%, svaki deseliradnik ne primaplacu, 2/3 slanovniitva
priblizava se granici bjede, i slicno.
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MHTErPAUMfl nPOUECCOB yriPABAEHMfI
B OPrAHM3ALiIHM

MHXAUA MAKCHMUOB

YCAOMJKHeHMe TeXHOAOrHMeUCKOM COCTSBAHUiekl nDOM3BOACTB3, yCA(0>KH6HM6
CTpyKTypu ueAen nopo>KAaeT pa3HOo6pa3ne <CIbiKOB» npn peujemiM 3aAaM ynpaB-

AeHUR. KaMAuti ¢ ..« - noTeHunaAbHbiii nc:omnnm« ynpaBAeHMecKnx CHTyaunn, Tpedy-
kjiumx MHTerpau.nn Bcex SAeMei-rroB chcicmu. Aan TOro meiosuw HenoAb30BaTb npen-

MymecTBa cneunaAM3au.nn AefrreAbHOCTH b opraHH3au,HH (pa3AeAeHHH TpyAa), Hy>KHa
aocDeKTHBHan nKTerpaunn opraHH3aunn.

HOBSR MepTa COBpeMeHHbtX pb)HOMHUX OTHOUJ6HHH, npeAnpHHHMaTeAbCTBa
onpeAeAReTCH h nepexoAOM k Ht-rrerpaunn 3KOHOMHMecKOH, TexHOAorHMecKOH, op-
raHH3auHOHHOH, HH050pMau.HOHHOH, couHaAbHOH h KyAbTypHOM (a a a h rocyAapcTBa
- H nOAHTHMeCKOH) COCT3BAHOUJ.6M A6HT6AbHOCTH npeAnpHRTHH, n03BOAHK)UJeH Ha-
HooAee METKO BHAeTb SyAymee pa3BHTne npeAnpHRTHfl, KOMmeKCHO yMHTUBaTb
HHTepeCbl nOTpeSHTeAH H npOH3BOAHTeAR

B CBR3H C COKpauieHHeM >KH3HeHHOO UHKAa H AHBepCHOHKaUHeH npOAyKU.HH,
a TaKMe pocTOM cpoMMOCTH pecypcoB npeAnpMHHMaTeAb BbmyjKAeH :...n» Ha pnex
B npHHHTHH DeUjeHHH H nOORBAHTb BUCOKYK) aAanTMBHOCTb K nOCTORHHO MeHHKDIUHMCn
yCAOBHHM. PyKOBOAHTeAb AOAMeH COAeHCTBOBaTb nOCTOHHHOMy npMTOKy HAen,
npeAAOMeHMH, BHeApeHvto HoeoeeeAeHHM, oh AOAtten CTHMyAHpoeaTb pacory cneuna-
AHCTOB, C03AaBaTb aTMOCOepy TBOp”eCTBa H HHHUHaTHBU. PeaAH3aUHH HOBbIX noA-
xoaob b ynpaBAeHHH HanéoAee aooeKTHBHa Mepe3 MexaHH3Mbi HHTerpaum.

rioA HHrerpauHeH noHMMaeTcn npouecc 06b6AHHeHHR ycHAHH Bcex rx>Apa3-
AeAeHMH (noACHCTeM) opraHH3aunn 4 a a AOCTHMennn ee ueAen h 3aAaM.

TepMHH "MHrerpau.HR» k ynpaBAei-uDO npeAnpnflTHeM npnMeHHACH peAKO h rtOA-
MeHHAcn noHHTHeM «CMCTeMHbIM noAXOA», paccMaTpHBalouiHM CHCTeMy KaK UeAOCT-
Hoe o6pa30BaHne. PeaAbHan npaKTHKa noKa3aAa. mo npocTo KOHCTaTauHM n3an-
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MVH CMCTeMbl, eAMHCTBa OpraHM3aUMH M3A0, Hy"Hbl nOAXOAbI, M6XaHKI3Mbl peaAbHo-
ro o6b6AHH6HMH BC6X 3A6M6HTOB npOAnpHHTHfl B OAHHyKJ CMCT6MV.

HeOOXOAMMOCTb B MHTerpHpOBaHHOM TeOpUM py KOBO ACT B3 yBe AMMHBaGTCH
¢ pocTOM KOHKypeHUMM Ha puHKax cobrra, ¢ yyAO>KH6HM6M CTpyKTypu npeAnpufrrun,
B ¢BR3M C HOBMM yCOMAMHMM B o643 ¢t MHHOBaUHOHHOH AeRTeAbHOCTM, u C HeO-
np6AeA6HHocTbK3, cywecTByiouj.eM bo BHeujHeili cpeAe npeAnpkiHTMR

HHTerpupoBaHHafl cucTeMa noApa3yMeBaeT oo6beAUHeHue Bcex oyHKunoHaAb-
HbiX ¢ metom» eAMHoe ueAoe » nepeyio OMepeAb Ha odmeM nHOopMaunoHHOn ocHose.
HHTerpaUHR A0OAJKH3 OTpa”aTb KapTHHy MHOOpMaUHOHHOi B3aHMOCBR3aHHOC™
noACMCTeM b npeAeAax KOMnaHnn.

C y*eTOM CKa3aHHoro paccMOTpMM ocHOBHue noAcaccHMH no w-rrerpaunM ¢ h -

CTeM ynpaBAeHHR.
CoBpeMeHHbiiii 3Tan co3AaHHH nporpeccHBHoii TexHOAormi ynpaBAeHMecKHX
peujeHHM TpedyeT nHTerpai4nn npoueccoB ynpaBAOHMH skonombhkom, @ cagaob3-

TeAbHO, pa3BHTMH v BHOApeHHH MHTerpnpOBaHHUX CMCT6M ynpaBAeHHR

HHTerpnpoBaHHbie cucTeMbi npeAcraBAHOT coooii KOMnAeKCHue cucTeMu, BKAiOMa-
Kjiune npoueccbi coBepujeHCTBOBaHUfl ynpaBAeHun npeAnpufrrneM Ha ..~ ypoBHflx
ero nepapxHMecKOM cucTeMbi.

CyTb CMBepujeHCTBOBaHMH npouecca ynpaBAecHUH 3aKAKwaeTCH b yMeHbUjeHnn
BGAMMUHbj mara ynpaBAeHHR 3a CMeT noBbiweHHH cKopocTn noAyneHHR AaHHDix,
b coBepiueHCTBOBaHnn oyHKunn, ynpaBAeHUH coKpauaeHUM BpeMewi peaKu.nn ynpaB-
anxitvnx B03AenCTBMM B C3MOM npOH3B0OACTB6.

PeaAH3auMH nHTerpaunoHHbix npoueccoB b opraHH3au.nn 6a3wpyeTCH Ha pnAe
npnHunnoB, TAaBHbMM # ;5 KOTopux :bvanio:cr npHHunn kiHTerpupoBaHHoro ueAoro,
eAHHCTBO MeTOAOB, KOMnAeKCHOCTb, napHTeTHOCTb, rOMeOCTaTMMHOCTb, TUnOBOCTb
MOASAeii ynpaBAeHHR eAHHCTBO MHOOpMaTHBHOCTM kI KOMnbKDTepM3ai4HR

ripouecc HHTepauHM (B3anmMoA6HCTBHe) pe3AHMHbix 3BeHbeB Ha ypoBHe npeA-
npMHIMH n ero noApa3AeAeHHM b npouecce ynpaBAeHUH npoHBAHeTcn b o6MeHe
AaHHbiMM, BycTynawmnMM KaK pe3yAbTaT peiueHUfi 3aAaM ynpaBAeHMIfl & s wx noA-
pa3AeAcHMHx. B3anMOAePCTBne » opraHM3au.MM ooecneMHBaeTcn nyreM conpfVKeHMR
COrAaCOB3HHOCTM M COBMeCTHMOCIM CUCTeM. ripHMeM COnpR>KeHHOCTb nOHMMaeTCH
KaK B3aHMHOe COOTBeTCTBne rpaHHMHUX 3AeMeHTOB, n(3BOAHtOWHX COeAUHHTb CM-
CTeMy o6beAUHeHneM mx bxoaob m buxoaob, @ corAacoBaHHOCTb - KaK vo3mo>xho-
CTb oyHKunoHnpoBanun cucTeMbi » ycAOBHHx, ooecneMMBaiomux nx oobeAUHeHne
b eAMHyio MHTerpaunoHHyio coBOKyrwocTb. CoBMecTMMocTb npn onpeAeAeHnn ycAO-
BVM B3anM0AeHCTBMH paccMaTpuBaiOT b oyHKunoHaAbHOM, opraHM3aunoHHo-npaBo-
BOM n TexHOAomMecKOM acneKTax.

BbiAeAfliOTen Tpn HanpaBAeHun nHTerpaunn. MHTerpaunn CHCTeMu ooecneMMBa-
6TCH, C o ahom CTopoHbi, conpR>KeHMeM 3aA3M ynpaBAeHUH Me>KAy TexHOAornMecKn-
MH m (pyHKunoHaAbHUMM DOApa3AeAeHHfIMM (BHyTpeHHflfl nHTerpau.nR: opraHM3a-
UHOHHao, 3KOHOMMMecKaR HHOopMauHOHHaR KaApoBan, TexHOAorM4ecKan, KyAbTyp-
HBfi) - ropn30HTaAbHafl HHTerpauMn; ¢ Apyroti ¢ odon. - BepTHKaAbHUM (Me*ypoB-
HeBblM) B3aHM0AeMCTBHeM CUCTeM - BepTHKaAbHafl HHTerpau.HR. B COBpeMeHHbIX
yceAOBHHx OMeHb BajKHUM HanpaBAeHMeM BbiCTynaeT MaK”e nHTerpau,nfl npnodépeTa-
eMbIX (OObeAHHHIOIUMXCHl) npeAnpHHTMH B KOMnaHHK).


http://HHTerpaU.HR
http://peaKu.nn
http://opraHH3au.nn
http://nHTerpau.nR
http://HHTerpau.HR
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Ha HaMaAbHbix STanax Hi-rrerpau.HH ynpaBAeHHH AOAAKH3 npoxc-AHTb Ha ocHOBe
co3AaHnn MecTHux MHOopMau.noHHux ceTefi o6iuero noAb30BaHMH Ha 6a3e 3BM,
6aHKOB AaHHbix, nyieM KOHTpoAMpoBaHMa AncneTMepH3auMM no pa3AHMHbIiM ypoB-
HAM cwcTeM ynpaBAeHMH Ha ocHOBe aHaAM3a M OU8HKM BO3Mox<Hbix BapnanroB
H onpeAeAeHMH TexHHKo-TaKTMMecKMx M cTpaTernMecKMx 3aAaM npon3BOACTBa.

MHTerpau.nn nepcoHaAa MOMeT HATM no CAeAyiomHM HanpaBAeHHRM: KOAA6KTMB-
HOCTb TpyAa (CKBO03Hbie 6pnraAb), CMHTe3 3HaHHH M onbrra (KOMnAeKCHbie 6pnraAbi),
BAHHHMS, npcxDeccHM (TexHOAor - aHaAHTMK-opraHH3aTop), aproHOMHKa pa6oMero
Mecia, HenpepuBHOCTb coBepweHCTBOBaHHo noAroTOBKM KaApoB H OSMSH onbrroM.

HanpaBAeHun MHTerpaunn MoryT ocymecTBAfrrbCH napaAAeAbHo M B AKJOOM no-
CAeAOBaTeAbHOCTM B 3aBHCHMOCTH OT COCTOHHMii A3HHOrO npeAnpMHTMR

Ha3H3MeHne MHTerp3u.nn COCTOMT B TOM, 4TO6U p3UHOH3AH3npoB3Tb npoueccbi
COO0pS, 00pSOOTKH H ITOHCK3 HHOOpMSUHH, Heot6XOAMMOM AAfl p33HbIX 3BeHbeB ynp3B-
AeHHR

OCHOHbIMH MeX3HH3M3MH (HHCTpyMeHTSMH) HHTerpSUHM B COBpeMeHHbIX yCAO-
BHHX AefTTeAbHOCTH npeAnpHHTHR BbICTynSKJT:

pyKOBOACTBO, pe3AH3yK>mee Hm-erpaunomue ripoueccu B opraHH3auMH nepe3
BASCTHbie nOAHOMOMHH nyTeM HCnOAb30B3HHH p33AHHbIX THiIOB KOOpAHHSUHH
(npeBeHTHBHOH, ycTpsHHiomeH, peryAnpyiow.eH M CTHMyAHpyiomeM);
M3pKeTHHroB3ii ynpsBAeH”ecKSii AefrreAbHOCTb no opraHH3auHH AeHCTBHii
npeAnpHHTHn Ha puHKe TOBapoB H ycAyr;

nAaHOBafl AefrreAbHOCTb (CTpaTerMMecKoe M TeKyw.ee nAaHHpoBaHne AefrreAb-
HOCTH npeAnpHHTH{l), oSbeAHHHioiuaR HHTerpnpyioinaFi BCIO nocAeAyiomyio
AefrreADHOCTb npeAnpHfrrHn; onpeAeAfwomafl ocHOBHbie CHCTeMHbie noKa3a-
TeAH AefTTeAbHOCTH npeAnpHfTTMH;

HHBecTHUHOHHaii AefrreAbHOCTb npeAnpHfTTHR o6ecneMHBaKDiuaH Mepe3 pa-
3yMHyK) OHHaHCOByK) noAHTHKy ueAOCTHoe pa3BHTne npeAnpHfTTHn;
onepaTHBHoe ynpaBAeHne (peryAHpoBaHne) npoH3BOACTBOM, Bucn/naioiuee
K3K OCHOBHOH pbiMar pe3AH33UHM CTaOMAbHOM, pHIMVMIVHOM AefTTeAbHOCTH npeA"
npMHTHH, COecneMMBaKDIUHM KOHTpOAb H peryAHpOBSHHe X0A 3 npOM3BOACTBeH-
HbIX npOUeCCOB, peaAM3aUWO COrA3COB3HHOH, ¢63A3HCHpOB3HHOH AefTTeAb-
HOCTH npeAnpMfTTHT{i;

COUH3ADbH3fl AefrreAbHOCTb H3 npeAnpHHTHH, KOTOpaH Mepe3 OCHOBHOH SAeMeHT
AefTTeAbDHOCTH npeAnpHfrrMii - MeAOBeKS, peaAH3yeT eAHHCTBO, ueAeycTpeM-
AeHHyio AefrreAbHOCTb KOAAeKTMBa, nnrerpaunra ero ycHAHH. 3Ta AefrreAb-
HOCTb peaAH3yeTcn npe”Ae Bcero Mepe3 noBbiweHHe counaAbHOH OTBOT-
CTBeHHOCTH npeAnpHfrrHH H KopnopaTMBHyio KyAbTypy.

AAH 30Xt)}eKTHBHOH HHTerpaUHH OpraHH33UHH pyKOBOACTBO AOA>KHO nOCTOHHHO
HMeTb B BHAy o6mne ueAH opraHH3au.HH H KOHTpoAnpoBaTb ycHAHfi Bcex coTpyAHH-
KOB Ha HX peaAH3auHH. 300eKTHBHaR pa6oTa OTAeAbHbix noApa3AeAeHHH eme He
03HaMaeT aooeKTHBHOM paSoTbi Bceti opraHH3aunM.


http://OPrAHM3AU.UU
http://MHTerpau.nn
http://MHTerp3u.nn
http://TeKyw.ee
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B HacTOHiuee BpeMn B npaKTMKe ynpaAeHMH BupaooTaH p«A MOTOAOS sooen-
TMBHOM MHTerpaUMM AefTTeAbHOCTM Opr3HH33IiMH, BblSop (MHrtOAb30BaHHe) KOTOpbIX
onpeAeAHeTCH BHeweM cpeAoii opraHM3au.nn. AA A MHrerpauMM opraHM3auMM, ABM-
CTByKjiuyx B ycToiwMBOM OKpyjKaioweM cpeAe M MHnoAb3yiomMx TexHOAorMM Macco-
BOrO npOM3BOACTBa, MCnOAb3yiOTCfl MeTOAbl, CBR3aHHbie C pa3pa6OTKOM M yCTaHOB-
AeHMeM cooTBeTCTByioiuMx npaBMA M npoueAyp, MepapxkmecKMMM CTpyKTypaMM ynpas-
AeHMR B 3TOM CAyuae Mcr»Ab3yioTCfl 3anporpaMMMpoBanHbie peweHMH, KOTopue
noAxoAfrr AAn noBTopnomMxcH cvrryauMM. AAH opraHM3auMM, AciicTByiouiMx B M3MOH-
MMBOM OKpyjKaKiiueM cpeAe M McnoAb3yiomMx pa3Hoo6pa3Hue, rnOKMe TexHOAorn-
4ecKMe npoueccbi, SoAee 30©eKTMBHbin cnocoG MHTerpauMM COCTOMT B yciaHOB-
AeHMIM MHAMBMAyaAbHbix B3aMIM0AeMCTBMM. AMMHbix CBfoeH, BpeMeHHbix pacoMMX rpynn.
pa3AMMHbIX KOMMTeTOB M npOBeAeHMM COBOLUaHMM MeMAy 0TAeA3MM.

HnrerpauMH npoM3BOACTBa TpedoyeT noBbnueHVMIn KOOPAMH3UMM AefrreAbHOCTM
npOM3BOACTB6HHMKOB, TSXHOAOrOB, SHepreTMKOB, aAMMHMCTpaTODOB; pa3paocoTKM

TexHOAorMMecKMX npoueccoB; nAaHMpoBaHMH M rpaOMKOB paooTu.

OcHOBHue KpMTepMM oueHKM ycnexa MHTerpauMM:

a00eKTMBHOCTb Ac¢HTfIAbHOCTM npeAnpMRTM Ha COOTBSTCTByK)meM punKO TO-
BapoB M ycAyr;

*« pOCT npOM3BOAMTeAbHOCTM TeXHOAOrMMeCKOrO ooopyAOBaHMn;

noBbiuueHMe naAe"KHOCTM M PHTMHMHOCTM paoopu CMCTeM, yBeAMMc¢HMe nepno-
Aa 6e30TK33HOM paooTbi;

¢ SOOeKTMBHOCTb paOOTbl AMarHOCTMMeCKMX CMCTeM;

coKpameHMe npocToeB ooopyAoeaHMH M CMCTCM, MMHMMM3au.Mfl aKOHOMMMecKMx

noTepb, MHOopMauMOHHan ocoecneMeHHOCTb Bcex mpoueccoe ynpaBAeHMR rap-
MOHM3aUMR MeAOBeMeCKHX OTHOUjeHMM M K3K MIOT - nOBblWeHMe 3KOHOMM-
MeCKMX nOK333TeAeM pSOOTbI (an(f)blANI) M COUM3AbHOM OTBeTCTBeHHOCTM
npeAnpMHTMR


http://opraHM3au.nn
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