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WSTEP

Oddajemy do rak czytelnikoéw, kolejna publikacj¢ naukowa Wyzszej
Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni. Zeszyt naukowy nr 4 jest praca
zbiorowapracownikow wspodlpracownikow Uczelni z zakresu: zarzadzania,
marketingu i finans6w oraz statystyki i informatyki. Poszczegdlne fragmenty
opracowania naukowego dotycza aktualnych zagadnien naukowych bgdacych
zarowno wktadem do teorii nauki,jakipublikacjawynikowbadannaukowych.
Publikowane materiaty oprécz wartosci merytorycznej bedaprzydatne do celow
dydaktycznych oraz dla praktyki gospodarczej.

Redaktor naukowy

INTRODUCTION

This is the next academic publication of the Higher School of Adminis-
tration and Business in Gdynia. The academic publication No. 4 is acollective
work of the workers and co-workers of our school in the fields of management,
marketing, finance, statistics and computer science. Each article refers to cur-
rent academic topics which are both contribution to science and the publica-
tion of the results of the scientific research in the above mentioned fields.
Besides the content-related values, the articles will also be useful for didactic

purposes as well as practical economy.

Academic Editor
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TOMASZ BIALAS, HONORATA LANGENFELD

I. RANKINGI UCZELNI WYZSZYCH
JAKO NARZEDZIE BENCHMARKINGU

Streszczenie

Benchmarking jest koncepcja pozwalajaca na osadzenie firmy w realiach
konkurencyjnego rynku. Informacja benchmarkingowa, w postaci ré6znego ro-
dzajurankingow, stata si¢ ostatnio istotnym czynnikiem oceny szkoét wyzszych.
Rankingi publikowane w wielu polskich pismach budza kontrowersje z uwagi

na stosowanie réznych kryteriéw i metodologii dla formutowania ocen.
Summary

RANKINGS OF HIGHER SCHOOLS
AS A TOOL OF BENCHMARKING

Benchmarking is the conception for ranking a company in the realities of
a competitive market. The information which benchmarking provides in the
form of different kinds of rankings has become an essential factor in the evalu-
ation of the higher schools in Poland. The rankings published in many Polish
periodicals have created controversies owing to the application of various
criteria and methodologies of evaluation.

11. Wstep.

Szkolnictwo niepanstwowe w Polsce przezyto w ostatnich latach
prawdziwie burzliwy rozwoj. Wbrew ogdlnej, nienajlepszej sytuacji



-
12 T. BIALAS, H. LANGENFELD

ekonomicznej polskich rodzin wigkszo$¢ z nich podjgta trud optacania kosztow
ksztatcenia swoich dzieci. Rola panstwa w ksztalceniu systematycznie spada
co przejawia si¢ w coraz wigkszej popularnosci studiow ptatnych prowadzonych
przez niepanstwowe szkoty. Szczegdlny zas rozwo6j zanotowano w sferze
wyzszego szkolnictwa ekonomicznego i menedzerskiego. Tu ilo§¢ studentéow
studiujacych np. na kierunku zarzadzanie i marketing zwigkszata si¢ corocznie
0 powazny procent. Dynamiczny rozwdj wyzszego szkolnictwa
niepanstwowego przyczynitsi¢do istotnych zmian w catym systemie edukacji
w Polsce. Ostatni okres to wyrazne przesuwanie si¢ akcentow tego rozwoju ze
wzrostu iloSciowego (wyrazanego w cyfrach) na rozwodj jakosciowy,
nakierowany na wzrost jakos$ci ksztatcenia a przejawiajacy si¢ w akredytacji
pozwalajacej na oceng i porownywanie uczelni. Juz dzisiaj bowiem wiadomo,
ze aby zapewni¢ konkurencyjnos¢ szkoly na rynku edukacyjnym trzeba bgdzie
potozyé¢ szczegdlny nacisk na:

. poprawg jako$ci ksztalcenia i uzyskanie akredytacji,

. poprawg bazy materialnej,

. rozwdj badan naukowych i ksztatcenie kadry naukowo - dydaktycznej,

. rozwo6j wspoélpracy zagraniczne;j.

W chwili obecnej mamy wigc do czymenia z zupelnie nowa sytuacja w
jakiej znalazly si¢ niepanstwowe szkoly wyzsze ksztalcace studentéw na tym
kierunku. Obserwowalny jest spadek zainteresowania kierunkiem ws$rod
potencjalnych studentéw (maturzystéw) oraz powolne nasycanie rynku pracy
osobami z wyksztatceniem ekonomicznym i menedzerskim. Stad w dzialalno$ci
szk6t tego "sektora" zaczyna nabiera¢ znaczenia profesjonalizacja zarzadzania
1dazenie do podwyzszaniajakos$ci ksztatcenia. Innymi stowy szkoly te zaczgly
juz konkurowa¢ w pozyskiwaniu klientow eksponujac jako$§¢ programu,
infrastruktury, oferty podstawowej i dodatkowej. Wdrazaja wigc profesjonalne
strategie marketingowe oparte na bezposrednich kontaktach z klientami i
ukazujacymi przydatno$¢ oferty szkoty w zdobywaniu i doskonaleniu wiedzy
1 umiejgtno$ci potrzebnych na rynku pracy. Te szkoty, ktoére beda potrafity
konsekwentnie dba¢ o jakos$¢ ksztalcenia przetrwaja, inne prawdopodobnie
bgda upada¢ lub zostana przejgte przez te pierwsze.

Problememjakizaczynanabieraé coraz bardziej aktualnos$cijestsposob
w jaki szkoty niepanstwowe dokonuja usprawnien w zarzadzaniu w obliczu
zaostrzania si¢ konkurencji i ostabieniu popytuna §wiadczone przez nie ustugi
edukacyjne. W procesie doskonalenia przydatne moze by¢é¢ twodrcze
porownywanie si¢ z najlepszymi szkotami w Polsce (na $wiecie). Najbardziej
uzytecznym sposobem porownan jest niewatpliwie zdobywanie informacji o

najlepszych organizacjach dziatajacych w danym sektorze. To jednak okazuje
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si¢ bardzo trudne, gdyz w $rodowisku szkoét biznesu nie dziata jeszcze
zorganizowany system benchmarkingowy. Zastgpczo system taki organizuja
redakcje niektdorych pism jak np. Perspektywy, Rzeczpospolita, Polityka, Home
& Market, Wprost sporzadzajac coroczny ranking wyzszych uczelni. Rankingi
spelniaja obecnie w Polsce funkcje pseudobenchmarkingu, cho¢ niestety ich
ujemna strong jest niejasno$¢ kryteriow jakie sa wykorzystywane do ich
sporzadzania. Autorzy, §wiadomi stabosci i niejasnosci rankingdéw, postanowili
wykorzysta¢ je w niniejszym artykule jako material badawczy odpowiadajacy
kryteriom narzgdzia benchmarkingowego. Z calkowita §wiadomoscia,
najpelniej wykorzystany zostal ranking pisma Perspektywy jako przodujacy
zaré6wno co do wykorzystywanej i wyjasnianej publicznie metodologii jak i
zaangazowanemu potencjalowi badawczemu. Wykorzystanie rankingdéw jako
narzg¢dzia benchmarkingowego winno zostaé poprzedzone u$wiadomieniem
podobienstw i roéznic migdzy nimi, stosowana metodologia (lub jej brakiem)

oraz poznaniem wykorzystywanych kryteriow poréwnawczych.

12. Benchmarking jako metoda usprawniania dzialalnos$ci organizacji.

Benchmarking - (z ang. ,,wzorcowanie") jest koncepcja pozwalajaca na
osadzenie firmy w realiach konkurencyjnego rynku. K. Ob1oj pisze, iz "technika
zwana popularnie benchmarkingiem, pozwala wybra¢ rynkowe alter ego, czyli
firmg, z ktoéra powinni$§my sukcesywnie porownywacé¢ swoja firm¢ i oceniac
rozwoj sytuacji."' W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna bardzo wiele
definicji tego terminu. Szeroki przeglad definicji benchmarkingu daje A.
Wegrzyn piszac: "W miar¢ pojgciowego rozszerzenia si¢ zagadnienia
benchmarkingu, obszaru jego zastosowan oraz wzrostu zainteresowania ta
metoda ze strony organizacji gospodarczych, pojawilo si¢ wiele réznych

"2

definicji benchmarkingu"’ Dalej wspomniany autor zamieszcza tabelg z
cytatami definicji benchmarkingu wielu twoércow. Jedna z najkrétszych definicji
tam zamieszczonych jest nastgpujaca definicja: "Benchmarking - przymierzanie

si¢ do najlepszych w swojej klasie."

' K. Obléj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa. 1994, s. 67.
* A. Wegrzyn, Benchmarking - nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa.
Antykwa, Kluczbork - Wrocltaw 2000, s. 80.

* Tamze, s. 82.
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Benchmarking polega wigc na wyborze przez organizacj¢ wzorcowego
konkurenta (lidera/lideréw), ktory staje si¢ uktadem odniesienia przy ocenie
jej pozycji na rynku obecnie i w przyszlosci. Utatwia to okreslenie luk
efektywnos$ci i pozadanego poziomu osiagni¢é oraz celow i planéow dziatania,
umozliwiajacego zblizenie si¢ do poziomu organizacji wzorcowej w zakresie
kluczowego czynnika sukcesu lub wszystkich podstawowych czynnikow
zapewniajacych jej uprzywilejowana pozycj¢ na rynku.

W ostatnich latach coraz czgs$ciej w rdéznego rodzajach publikacjach i
wystapieniach poruszana jest problematyka benchmarkingu. Jest to zwiazane
z poszukiwaniem przez menedzer6w nowoczesnych metod wspomagania
zarzadzania oraz poprawy pozycji organizacji (przedsigbiorstwa) na rynku.
Poczatki benchmarkingu maja dtuga historig, siggajaca czasow starozytnych.
Praktyke benchmarkingu Japoficzycy zaczgli stosowa¢ po II wojnie §wiatowej,
kopiujac amerykanskie produkty i ich dziatanie. Amerykanie, w latach
pigédziesiatych, mowili nawet o podrézujacych po USA w poszukiwaniu
nowych rozwiazan produkcyjnych Japonczykach - turysci gospodarczy.’ T.
Bendell i L. Boulter pisza, iz: "Poczatki benchmarkingu mozna w pewnym
sensie wywie§¢ od powszechnej w pierwszej polowie XX w. praktyki
rozktadania na czgs$ci produktéw konkurencji, zeby poznac¢ i powieli¢ metody

ich wytwarzania."’

W literaturze i praktyce istnieje wiele definicji benchmarkingu, z ktérych
na szczego6lna uwage zastuguja:’

. definicja podawana przez Amerykanskie Centrum Produktywnosci
(APQC-American Productivity and Quality Centre), ktéra mowi, ze
benchmarking jest procesem poréwnywania swojej organizacji z praktyka
funkcjonowania i wynikami dziatania najlepszej organizacji w skali §wiatowej,
a nastgpnie zaadoptowania zasadniczych cech tej wzorcowej praktyki do
procesow realizowanych we wtasnej organizacji;

. definicja sformulowana przez Dawida T.Kearnesa, bylego dyrektora
generalnego korporacji Xerox, dla ktérego benchmarking to ciagty proces oceny
produktow, ustug i praktyk, w odniesieniu do najsilniejszych konkurentéw lub
firm uznawanych za lideréw przemystu;

. definicja przyjmowana przez konsultantéw, ktérzy benchmarking
rozumieja jako zbieranie globalnych, przede wszystkim finansowych

* Por. tamze, s. 70.

* L. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 2000, s. 17.

° Por. A. Wegrzyn. Benchmarking .... op. cit., s.80-84.
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wskaznikow funkcjonowania firmy i poréwnywanie ich ze wskaznikami firm
nalezacych do tej samej gatgzi przemystu lub funkcjonujacych w
porownywalnych warunkach.

Przedmiotem poréwnan benchmarkingowych moga by¢ zardéwno cale
organizacje, jak i struktury, miejsca pracy, produkty i komputery. Organizacja
(konkurent) z ktorym dokonujemy poréwnan winna jednak spelniaé¢ pewne
kryteria. Zostaly one przedstawione w tabeli 1.1.

Tabelal.1.
Warunkijakie musi spetnia¢ wzorcowy konkurent.
Warunki marketingowe
* Udzial w rynku duzy i rosnacy
e Strategia rynkowa agresywna 1 majaca na celu zwigkszenie

udzialu w rynku

o Zyski wyzsze niz przecigtne w branzy

¢ Produkty (ustugi) najwyzszej jakosci,

sprawnie wprowadzane na rynek

Warunki organizacyjne

e Struktura kosztow najlepsza w branzy
e Technologia poréwnywalna lub lepsza
* Logistyka sprawna

* System selekcji pracownikow| skutecznie eliminujacy "kiepska" kadre

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa
1998,s.176-177.

Jednym =z najwigkszych problemoéw zwiazanych 2z badaniami
benchmarkingowymi jest dostgpnos¢ informacji o innych organizacjach a w
tym réwniez (a moze przede wszystkim) o konkurencji. Niektérymi ze zrodet
informacji mogaby¢: prace badawczo naukowe, ogloszenia prasowe, prospekty
reklamowe, czasopisma i periodyki fachowe (w tym udzielane przez
przedstawicieli firm wywiady, ktére mozemy znalez¢ w prasie), internet,
publikacje i raporty wewngtrzne, biuletyny informacyjne, periodyki wydawane
na uzytek wewngtrzny, targi, kontakty osobiste, rozmowy z pracownikami
konkurenta oraz osobami, ktére maja z nimi kontakt, posrednicy, dealerzy,
stowarzyszenia zawodowe, instytuty badawcze, biura konsultingowe, szkolenia,

konferencje, spotkania branzowe, izby przemystowo handlowe. Dla szkot
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wyzszych niezwykle cennym zrdditem informacji benchmarkingowej staty sig
ostatnio wszelkiego rodzaju rankingi publikowane w wielu pismach. Stanowia
one prawdziwa skarbnicg wiedzy zaréwno o czynnikach sukcesu w sektorze

jak 1 stopniu opanowania tych czynnikéw przez konkurencjg.

13. Rola rankingow w procesie oceny szkoly wyzszej.

Rankingi uczelni wyzszych ciesza si¢ obecnie spora popularno$ciag wsrod
czytelnikow wielu tytutow prasowych. Czytaja je zaro6wno przedstawiciele
srodowisk akademickich (ciekawo$§¢ miejsca, ktore zajmuje ich uczelnia w
rankingu), potencjalni kandydaci na studia i ich rodziny (pomoc w wyborze
szkotly)jak i absolwenci wyzszych uczelni (ciekawos$¢ losow ich dawnej szkoty).
Prawdopodobnie rola tych rankingéw bedzie w przyszto$ci rosta, a uczelnie,
ktore znajda si¢ na ostatnich miejscach bg¢da omijane przez studentéw i kadreg
dydaktyczna. Rankingi posiadaja wiele wad, ktére opisywane sa zaré6wno w
prasie popularnej jak i w opracowaniach naukowych. Nie przeczy to jednak
ich uzyteczno$ci, a wigc mozliwosci wykorzystania w procedurze
benchmarkingu. I tak np. E. Chmielecka pisze, iz "...rankingi szeroko
wykorzystuja subiektywne opinie respondentéw, czg¢sto dajac im przewagg nad
danymi faktualnymi. Niejest to ich wada - to ich specyfika. Z zalozenia maja
zawiera¢ w sobie rdwniez informacj¢ o opiniach wybranych grup oséb w
kwestiach, ktore czytelnikow interesuja. Wada byloby, gdyby fakt
wykorzystywania opinii ukrywaly pod nazwa »wiedzy obiektywnej« o
uczelni czy programie."” Trudno nie zgodzi¢ si¢ z ta opinia. Nalezy réwniez
mie¢ $§wiadomo$¢, ze w obecnym, tak bardzo zalewanym przez informacjg
$Swiecie, w procedurze wyboru szkoty rankingi bgda odgrywaty coraz wigksza
rolg. Dlatego tez kazda uczelnia winna si¢ zastanowic¢ jakie informacje i wnioski
moze wyciagna¢ z publikowanych rankingdéw, a wigc na ile rankingi te moga
wplynaé na poprawg jakosci nauczania. W tej sprawie E. Chmielecka pisze:
"Dodatnie, bezpos$rednie i posrednie wplywy moga by¢ nastgpstwem
nastgpujacych oddziatywan rankingow:

. samej idei oceny i rangowania. Jesli szkoty beda si¢ staraly zajaé w
rankingach mozliwie wysokie miejsca, to beda si¢ staraly poprawi¢ wskazniki

" E. Chmielecka. Czy rankingi uczelni wplywajq najakos¢ edukacji wyiszej?, Iw:/ Jakosé
ksztalcenia. Doswiadczenia i perspektywy uczelni niepanstwowych. Wyisza Szkola Zarzadzania
i Bankowos$ci, Krakow 2000, s. 20.
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dokonan odnotowywane w rankingach. Warunkiem koniecznym jest tu rzetelne
prowadzenie rankingéw i - obok tego - przekonanie uczelni, ze rankingi sa
rzetelne,

+  Mozliwo$¢ porownania [podkr. T.B.; H.L.] » w czymjeste$my gorsi,
awczym lepsi«, » c o proponujg inni, a czego my nie mamy «, czyli namystu
nad mocnymi i stabymi stronami uczelni - ten zawsze sprzyja jakosci,

. Odnotowywania przez rankingi niestandardowych, swoistych dla szko6t
osiggni¢é. Ich premiowanie moze stymulowa¢ do zrdéznicowania szkol i
pielggnowania w nich lokalnych matych »os$rodkow doskonatosci«,

. Odwotlywania si¢ do akredytacji, jako do waznego kryterium
rankingowego. Pojawienie si¢ w niektorych polskich rankingach punktéw za
jej posiadanie jest waznym symptomem zrozumienia takich §rodowiskowych
procedur dla jakos$ci ksztatcenia i niewatpliwie zachgci szkoty do poddawania
si¢ im.""

Tc niewatpliwe 1 bezdyskusyjne zalety rankingow zaprezentowane powyzej
uprawniaja do ich gilgbszej analizy i przedstawienia wniosk6w pomocnych w
zarzadzaniu Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni. Obecnie w Polsce
wiele pism publikuje sporzadzane przez siebie rankingi. Sa one mniej lub
bardziej "udane", bazuja na wyjasnianej metodologii lub sposdéb ich
sporzadzenia owiany jest tajemnica. Wszystkie rankingi maja jednak swdj
skutek promocyjny i opiniotwdrczy; powinny by¢ wigc przynajmniej
analizowane. Do najbardziej znanych rankingow naleza te publikowane przez:
Perspektywy wspoélnie z Rzeczpospolita, Politykg, Home & Market, Wprost,
Businessman Magazine. Niewatpliwie najlepiej pod wzglgdem
metodologicznym oraz zasiggu przeprowadzanych badan sporzadzany jest rank-
ing Perspektyw. Bazuje on na rozbudowanej - i co wazne - wyjasnianej
metodologii, ktora opisana zostanie ponizej. Réwniez wart obserwowania jest
ranking Polityki i Home & Market. Z ciekawostke nalezy natomiast uznaé
rankingi Wprost i Businessman Magazine, ktére bazuja na zupelnie niejasnej
metodologii.” Ponizej zaprezentowane zostana dwa zupeinie rézne jako$ciowo
rankingi: Perspektyw i Wprost. Wybdr taki podyktowany jest chgcia
stwierdzenia na ile rozbudowana metodologia (Perspektywy) jest w stanie
zweryfikowac¢ intuicj¢ i przypadkowos¢ (Wprost).

e Tamze, s. 25. O
'Tygodnik Wprosi wyjasniajac metodolog,bé b;d an nie wyjasnia p \ktyczme nic. Nie mozna
si¢ bowiem dowiedzie¢ jak zbierano dane, koglf !J APy Hlu fhﬁzh ny ?1' ocen, jak przyznawano
punkty, itd.
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14. Ranking Perspektyw."

Misja Rankingu Perspektyw i Rzeczpospolitej jest dostarczanie informa-
cji o tym, jak oceniane sg polskie uczelnie. Informacja ta ma stuzy¢ pomoca w
wyborze szkoty i kierunku studiéow. Zasadniczym celem sporzadzania rankin-
gujest zebranie informacji o uczelniach i przekazaniejej w sposob uporzadko-
wany.

Ranking Perspektyw ma - wedlug jego twoércoOw - charakter konsumenc-
ki, tzn. w polu zainteresowan bylo przede wszystkim to, jak oceniaja uczelnie
odbiorcy ich ,,produktow", czyli absolwenci. Mozna to mierzy¢ na wiele spo-
sobow, dlatego tez jest to ranking wielokryterialny, przy czym dopuszczona
zostatla mozliwo$¢, ze kryteria te bgda si¢ co roku nieco zmieniaé¢. Kluczowa
kwestia w profesjonalnym przygotowaniu rankingu jest wczes$niejsze ustale-
niejasnychjego kryteriow, prawidtowe zebranie danych oraz rzetelne ich opra-
cowanie. Nad prawidlowos$cia i rzetelnoscia procedur sporzadzania rankingu
czuwa Kapitula sktadajaca si¢ z reprezentantéw znaczacych $rodowisk zatrud-
niajacych absolwentéow wyzszych uczelni. Rola Kapituty jest ustalanie i opi-
niowanie kryteriéw i metodologii, nadzér nad procedura.

Metodologia rankingu Perspektyw jest bardzo rozbudowana i zwazyw-
szy na cel niniejszego artykutu nic ma sensu objasnianie jej w calo$ci. Autorzy
skupili si¢ jedynie na metodologii rangowania szkoél niepanstwowych. Ran-
king niepanstwowych szkdél wyzszych opracowany zostal na podstawie infor-
macji uzyskanych bezposrednio u zrédta - w wyniku badania ankietowego
Uczelnie niepanstwowe 2001, danych Ministerstwa Edukacji Narodowej, an-
kietowego badania prestizu przeprowadzonego ws$rdod firm (pracodawcow) i
nowo mianowanych profesoréw.

Ze wzgledu na specyfikg uczelni niepanstwowych wykorzystano w tym
rankingu nieco odmienne kryteria niz w przypadku rankingu ogodlnego (wszyst-
kich uczelni). Zachowujac trzy grupy kryteriow: prestiz (z ogdlna waga 50% i
identycznym zrodtem danych jak w rankingu ogdlnym)," sila intelektualna (z

" W opisie zasad rankingu wykorzystano: http://www.perspektvwv.pl (10.04.2001).

" Kryterium prestizu budzi niewatpliwie najwiecej kontrowersji. Trudno bowiem nie
przyznaé¢ choé czeSciowo racji A. Filas, ktéra pisze: "Co6z (..) oznacza kryterium prestizu,
decydujace o pozycji uczelni? Przeciez to tylko wynik glosowania utytulowanych kolegéw na
kolegéw. Jest naiwnoS$cia oczekiwaé, ze szacowni akademicy docenia konkurentéw ze szkol
niepublicznych. Ciekawejest tez, w jakich kategoriach szefowie spoélek (ich opinia takze decyduje
o prestizu) oceniaja na przyklad absolwentéow muzykologii, archeologii czy dyrygentury." Zrédlo:
Wprost - Ranking Uczelni Wyzszych 2001.
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waga 30%) oraz warunki studiowania (20%), odmiennie okre$lono kryteria

czastkowe, tworzace dwie ostatnie grupy.

Miara sity intelektualnej uczelni sa:”

ocena jakos$ci ksztalcenia mierzona posiadaniem uprawnien do pro-
wadzenia studiow konczacych si¢ tytutem magistra z waga 5%,
ocena jakoS$ci ksztalcenia mierzona posiadaniem akredytacji (np. SEM
Forum lub EQUIS) z waga 2%,

ocena jakosci ksztalcenia mierzona posiadaniem uprawnien do nada-
wania doktoratu (4%),

sposob dokonywania selekcji kandydatéw na studia (2.5%) w skali od
0 do 6, gdzie 6 - oznacza egzaminy wstgpne, a 0 brak regul rekrutacji,
nasycenie kadr nauczajacych w danej uczelni kadra o najwyzszych
kwalifikacjach mierzone taczna liczba osdb posiadajacych stopien
doktora habilitowanego lub tytul profesorski w odniesieniu do ogo6l-
nej liczby nauczycieli akademickich w danej uczelni (6%),

liczba publikacji naukowych pracownikow uczelni (5%),

kontakty naukowe ze §wiatem i umigdzynarodowienie studidow mie-
rzone liczba pracownikoéw dydaktycznych uczelni wyjezdzajacych
zagranic¢ (0,2%) oraz liczba studentéw wyjezdzajacych zagranicg
(5%), obie liczby w stosunku do liczby studentéw ogdtem,

ocena mozliwo$ci naukowych uczelni mierzona liczba projektow
wspotfinansowanych lub finansowanych przez KB N (1%).

Na warunki studiowania sktadaja sig:"

baza materialna uczelni mierzona relacja powierzchni wtasnej uczelni
do powierzchni uzytkowanej ogétem (5%),

warunki studiowania mierzone powierzchnia uczelni w przeliczeniu
na jednego studenta (0,2%),

aktywno$¢ naukowo-badawcza mierzona ogdlna liczba realizowanych
w uczelni projektéow badawczych (0,1%),

dostgpnos$¢ nowoczesnych technologii informacyjnych mierzona licz-
ba komputerow z dostgpem do Internetu w przeliczeniu na jednego
studenta (5%),

zasoby biblioteczne mierzone liczba woluminéw (5%) oraz liczba cza-
sopism prenumerowanych w przeliczeniu najednego studenta (1%),
dostgpnos$¢ miejsc do nauki wtlasnej mierzona liczba miejsc w czytel-
ni w przeliczeniu na jednego studenta (0,5%),

" hitp://www.perpektvwv.pl (15.01.2001).

" Tamze.
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* dostgpnos$¢ publikacji wlasnych uczelni mierzona tacznym nakladem
ksiazek opublikowanych przez uczelniana oficyng wydawnicza (1 %),
* dostgpno$¢ uczelni dla studentéw pozamiejscowych mierzona liczba
miejsc w domach studenckich w przeliczeniu na jednego studenta
05%),
* mozliwos$ci rozwijania zainteresowan mierzone liczba studenckich kot
naukowych i organizacji w relacji do liczby studentow (1%).
Przedstawiona powyzej metodologa umozliwila zestawienia najlepszych
szkol niepanstwowych. Pierwszych dziesig¢ szkol oraz miejsce zajgte przez
WSAiB zaprezentowano w tabeli 1.2.

Tabela 1.2.
Ranking Perspektyw - uczelnie niepanstwowe.
Miejsce w WSKAZNIK
2001 Ranldng Wyzszych Uczelnl 2001 Miasto Rankingu | typ uczeinl | RANKINGOWY
2000 2001
Wyisza Szkola Przedsigbiorczosci i
1 Zarzadzania im. L. KoZminskiego W 1 E 100,
Wyzsza Szkola Bimesu NationaH ouis
2 Nowy
University Sacz 2 E 67,23
Polsko-Japonska Wyzsza Szkota
3 T ‘Warszawa 3 T 5536
4 |Wyzsza Szkola Humanistyczna Pultusk 6 U 49,26
5 | Szkola Wyisza Psychologii Spoleczng ‘Warszawa - U 4739
6 | Szkola Nauk Scistych Warszawa 5 u MU
Wyisza Szkola Ubezpieczen i
arszawa 4
7 Bankowosci W E 267
8 |Wyisza Szkola Finanséw i Zarzadzania Bialystok 8 E 40,70
Wyisza Szkola Zarzadzania - The Polish
9 L ‘Warszawa - E
U 40,60
10 |Wyisza Szkola Pedagogiczna TWP ‘Warszawa 12 P 384
43 | Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu Gdynia 29 E 1792

Typy uczelni: E - ekonomiczna, T - techniczna. U - typu uniwersyteckiego. P - pedagogiczna,
R - rolnicze, A - artystyczne. Podzial uczelni niepanstwowych na typy zostal dokonany zgod-
nie z uchwala Nr 400/99 Rady Gléwnej Szkolnictwa Wyzszego z dnia 25 marca 1999 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ranking wyiszych uczelni. Perspektywy nr 4/2001.

Przedstawiona tabela ukazuje, iz w pierwszej dziesiatce najlepszych szkot
niepanstwowych znalazlo si¢ pig¢ szkot ksztatcacych w zakresie ekonomii. Na
czele rankingu (jak zreszta wszystkich innych zestawiajacych szkoty

niepanstwowe) znalezli sig¢ niekwestionowani liderzy: Wyzsza Szkota
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Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego oraz Wyzsza Szkota
Biznesu National-Louis University. Z punktu widzenia mozliwo$ci poréwnania
rankingu Perspektyw z rankingiem Wprost bardziej interesujace bedzie
przedstawienie pierwszej dziesiatki najlepszych szkot ksztatcacych w zakresie
ekonomii. Autorzy prezentuja takie zestawienie w tabeli 1.3.

Analiza wynikow rankingéw Perspektyw opublikowana w 2001 roku
wskazuje, ze bezwzglednie zastosowane kryteria oceny zepchnglty WSAiIB w
stosunku do roku poprzedniego na 43 miejsce wéréd wszystkich uczelni
niepanstwowych oraz na 31 ws$rdd niepanstwowych uczelni ekonomicznych. I
-jak sig¢ okazalo - stalo si¢ to wbrew nadziejom kierownictwa, ze otrzymanie
uprawnien magisterskich spowoduje znaczacy "skok do przodu" w rankingach
szkol. Niestety kryteria zastosowane w sporzadzaniu ankiety spowodowaty, ze
tak znaczacy zdawaloby sig¢ fakt jest obecnie ledwie zauwazalny.” Do$¢é
powiedzie¢, ze w rankingu az trzynascie szkot nie posiadajacych uprawnien
magisterskich znajduje si¢ na wyzszych pozycjach. Natomiast tylko 5 z
uprawnieniami znalazlo si¢ na dalszych pozycjach w tym 4 ekonomiczne.
Nalezy jednak zdawaé sobie sprawg z faktu, iz szkota otrzymata uprawnienia
zaledwie kilka miesigcy przed sporzadzeniem rankingu i prawdopodobnie czg$¢
otoczenia jeszcze si¢ o tym nie dowiedziata. Mozna si¢ wigc zapytac: jak to
robia inni, ze sa znacznie wyzej w rankingach. Odpowiedz jest bardzo prosta z
punktu widzenia zastosowanych kryteriow. Nalezy zadbaé¢ o wysoki prestiz
(50% wptyw na ranking), dysponowaé¢ duza sila naukowa (30% wplyw na
ranking) oraz zadba¢ o warunki studiowania. I to w zasadzie wszystko, jesli
chodzi o ranking Perspektyw bo oczywiscie w innych rankingach kryteria i ich
moc trochg¢ si¢ zmieniaja, a w niektoérych - jak zauwazono wcze$niej - sa w
zasadzie nieznane. Jak wigc inne szkoty dbaja o prestiz. CzgSciowa odpowiedz
na to pytanie moze da¢ analiza oceny prestizu zastosowana w rankingu
Perspektyw. Ot6z na prestiz sktadaja si¢ opinie dwu $rodowisk: pracodawcow
i przedstawicieli §rodowiska nauki. Wnikliwa analiza listy wszystkich
oceniajacych przedstawicieli obu $rodowisk wskazuje na wyjatkowa trudnosc¢
szkoly "z prowincji" przebicia sig¢ w wysokie strefy rankingu. I tak np. wsrod
wszystkich przedsigbiorstw w kraju wytypowanych do oceny tylko 5
zlokalizowanych jest w TrojmiesScie. Mala wigc jest szansa, na uzyskanie od
ktorego$ z przedsigbiorstw zlokalizowanych np. w Warszawie wskazania na

“ Co pozostaje w razacej sprzecznosci z ocenami dokonywanymi przez 'rynek".
Obserwowane bowiem w biezacym roku (juz po publikacji wszelkich ranking6w) zainteresowanie
studiami w WSAIB jest wyzsze niz kiedykolwiek w jej o§mioletniej historii. By¢ mose jednak
zainteresowanie to zwigkszylo sie¢ w wyniku zmiany strategii promocyjnej stosowanej przez
Uczelnig.
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szkota z Gdyni. Wyciagajac jednak z tego faktu wnioski na przysztos¢ nalezy
stwierdzi¢, iz warto bra¢ przyktad z innych szkot, ktore podejmuja trud promocji
siebie i swoich absolwentéw wsrdd pracodawcow. Trudno bowiem wyobrazic
sobie sytuacja w ktorej waga tego kryterium bgdzie spadata. Raczej nalezy
oczekiwac przeciwnej tendencji. WS AiB ma duzy potencjal i niejaka "tatwos¢"
w prowadzeniu takiej promocji. O ile bowiem tatwiej promowac studenta/
absolwenta tej szkoty w poréwnaniu ze studentem/absolwentem np. Wyzszej
Szkoty Turystyki i Hotelarstwa w Sopocie. Ta ostatnia ma - w zwiazku ze
specyfika prowadzonego kierunku nauczania - znacznie ograniczone rynki
docelowe. Jedno wszakjest pewne. Analiza benchmarkingowa w tym zakresie
wskazuje, izwiele szkotnie szczg¢dzi srodkdéw naprowadzenie promocji swoich
absolwentéw (a w zwiazku z tym posrednio samych siebie). Najlepszymi w
tym zakresie sa niewatpliwie Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania
z Warszawy oraz Wyzsza Szkota Biznesu - NLU z Nowego Sacza.

Tabela 1.3.
Ranking Perspektyw - niepanstwowe uczelnie ekonomiczne.
WSKAZNIK
2001 Ranking Wyzszych Uczelni 2001 Miasto RANKINGOWY
2001

1 Wyizsza Sz.ko.la Przed51,¢;b1.0’rczhosc1 i Warszawa 100,00
Zarzadzania im. L. KoZminskiego
Wyz kola Bi National-Loui

N )izsza. Szkola Biznesu National-Louis Nowy Sacz 67.23
University

3 Wyzsza Szkola Ubezpieczen i BankowoSci Warszawa 42,67

4 Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania Bialystok 40,70

5 Wyizsza S.zkol.a Zarzadzania - The Polish Warszawa 40,60
Open University

6 Wyzsza Szkola Handlu i Prawa im Warszawa 38,00
Ryszarda Lazarskiego

7 Wyizsza fzkola Jezykow Obcych i Czestochowa 32,90
Ekonomii

8 Wyisza Szkola Zarzadzania i BankowoSci Poznan 3279

° Wyisza Szkola Zarzadzania Katowice 3031
Marketingowego i Jezykéw Obcych

10 Gornoslaska Wyizsza Szkola Handlowa Katowice 29,26

31 Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu Gdynia 17,92

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ranking wyiszych uczelni. Perspektywy nr 4/2001.
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Podobnie rzecz si¢ ma z dbato$cia o uznanie Srodowiska akademickiego.
Analiza wspomnianych list osob 1 przedsigbiorstw poddanych badaniu
wskazuje, iz $rodowisko tréjmiejskie reprezentowane bylto przez jedna osobg.”
I tu znowu szkota z Tr6jmiasta ma ogromnie utrudnione szanse na to ze zostanie
zauwazona w S$rodowisku. Prawdopodobnie jedyna metoda na "bycie
zauwazona" jestaktywne uczestniczenie kadry wyktadowcow wogodlnopolskich
konferencjach i seminariach oraz wysoka aktywno$¢ wydawnicza (na dobrym
poziomie merytorycznym i edytorskim). Warto wigc sprawdzi¢ ile konferencji
zorganizowaly najlepsze uczelnie w kraju i1 w ilu konferencjach uczestniczyli
zatrudnieni tam wykladowcy. Znakomitym narzg¢dziem podnoszacym prestiz
uczelni jest posiadanie wlasnego tytutu czasopisma, jest to jednak zadanie
ogromnie trudne i kapitatochtonne. Najlepszym w Polsce obecnie
wydawnictwem tego typu, a prowadzonym przez szkotg niepanstwowa, jest
niewatpliwie Master of Busieness Administration.

Oceniajac oba omdéwione powyzej kryteria "zmierzenia" prestizu nalezy
stwierdzi¢, iz dziatajac na rzecz przysztej lepszej pozycji szkoly w rankingu,
nalezy podja¢ kroki na rzecz aktywnej promocji w $rodowiskach dokonujacych
oceny. Wydaje si¢ wrgez, iz hastem przewodnim umozliwiajacym zajmowanie

lepszych miejsc jest: wygrywaja mistrzowie promocji i lobbingu.

Pozostate zastosowane kryteria sajuz tatwiej mierzalne i mozna nad nimi
metodycznie pracowac, cho¢ nie wszystkie da si¢ szybko opanowaé¢ (np. jaki
wpltyw ma uczelnia na tzw. kategoryzacj¢ KBN?). Kryterium warunkéw
studiowania wydaje si¢ oczywiste, ale jego sita oddziatywaniajest relatywnie
niska. Nie oznacza to oczywisdcie, ze nalezy te warunki zaniedbywac. Wprost
przeciwnie. Sa one dzi$§ traktowane jako oczywisto$¢ i przyjmowane bez
zauwazeniaje$li sa zapewnione na przyzwoitym poziomie. W przypadkujednak
odstawania od standardu wywotuja uzasadnione i gwaltowne protesty. W tym
ostatnim kryterium W S AiB jest oceniano do$¢ dobrze, a czasami nawet bardzo
dobrze jak np. w zakresie dostgpnos$ci miejsc do nauki wtasnej lub mozliwosci
rozwijania wtasnych zainteresowan. Oczywis§cie wiele jest jeszcze do
poprawienia, nie tylko zreszta na uzytek rankingow.

Na koniec warto jeszcze zaznaczy¢, iz w analizowanym rankingu nie tylko
WSAiB zmienita swoje miejsce w niekorzystny sposoéb. Sa szkoty, ktore
przesungly sig¢ o prawie 50 miejsc w dot. Technika benchmarkingu nakazuje
jednak obserwowac¢ najlepszych, a nie najgorszych. A tymi najlepszymi sa
rowniez szkoty szybko przesuwajace si¢ do gory. Takim przyktadem jest Wyzsza
Szkota Biznesu z Dabrowy Gorniczej zajmujaca w poprzednim rankingu 49

lokatg, a obecnie uplasowana na 21 miejscu.
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15. Ranking Wprost.

Drugim z analizowanych rankingdw jest ranking tygodnika MWprost. Pod
wzgledem, doboru i jasnosci kryteriow stoi on po przeciwnej stronie rankingu
Perspektyw. Jednoznaczna opinig¢ o tym rankingu wydat M. Rocki piszac, iz
"autorzy z Wprost podali pelna listg¢ kryteriow, jest ona jednak moim zdaniem
niejasna i niewiarygodna."" O rankingu Wprost da si¢ powiedzie¢ to, ze jest
bardzo popularny ws$rdd przedsigbiorcow i mlodziezy, a wigc warto go
obserwowac¢ i zabiega¢ o jak najlepsza w nim lokatg. W biezacym roku
opublikowana zostala juz piata jego edycja. O metodologii przeprowadzania
rangowania szkét niepublicznych sami autorzy rankingu napisali: "Przy ocenie
szko6t niepublicznych maksymalnie 40 punktéw mozna byto uzyska¢ za wartos¢
zaplecza intelektualnego: typ ksztatlcenia na wydziatach i kierunkach
(magisterskie, zawodowe, uprawnienia do nadawania stopni doktora, programy
MBA), jakos¢ wydziatow i kierunkéw (na podstawie posiadanych akredytacji),
osiggnigcia naukowe kadry (obronione prace doktorskie i habilitacyjne,
nominacje profesorskie, wyklady zagraniczne), jakos$¢ pracy naukowej
(publikacje w pismach o migdzynarodowym zasiggu, przyznane granty, udziat
w migdzynarodowych programach badawczych). Maksymalnie 40 punktow
przyznawano tez za czynniki wplywajace na jako$§¢ ksztatcenia (kryteria
podobne jak w uczelniach publicznych). Najwyzej 20 punktéw mozna bylo
zyskaé¢ za stworzenie optymalnych warunkow kariery zawodowej oraz za
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,idealne" warunki studiowania."” Trudno nie zgodzi¢ si¢ z przytaczana
wczes$niej opinig prof. Rockicgo, iz podane kryteria sa co prawda trafne i
merytorycznie uzasadnione, ale sposdb ich wykorzystania pozostaje tajemnica

redakcji Wprost.
W rankingu Wprost (podobniejak w rankingu Perspektyw) pierwsze dwa

miejsca zajmuja w nim Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci z
Warszawy 1 Wyzsza Szkota Biznesu z Nowego Sacza. Ta ostatnia umie w takich
przypadkach wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje i promowac odnoszone
sukcesy. I tak np. w zasobach internetowych wigkszos$¢ przegladarek wskaze
na fakt odniesienia przez szkot¢ kolejnego sukcesu w rankingach."”

“ M. Rocki. Uczelnia na rynku informacji. Rzeczpospolita 26.06.2000.

" A. Filar. Akademia jakosci http://kariera.wprost.pl/r2000 H.nhp3 (22.08.2001).

" Przykladem takich dzialan moze by¢ material "rozestany" w internecie w zwiazku z
zajeciem pierwszego miejsca w rankingu pisma Home & Market. Skonstruowany on zostal
nastepujaco:


http://kariera.wprost.pl/r20O0
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Zestawienie najlepszych dziesigciu niepanstwowych szkét biznesu i
zarzadzania zamieszczone zostato w tabeli 1.4. Tabela ta sktada si¢ w zasadzie
z czterech tabel podsumowujacych wyniki z poszczegdlnych lat rankingu.
Mozemy wigc w niej odnalez¢ informacjg, iz od poczatku tworzenia rankingéw
mamy ciggle tego samego lidera, ajest nim Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci

i Zarzadzania z Warszawy.

Tabela 1.4.
Ranking tygodnika Wprost.
Najlepsze niepanstwowe szkoly biznesu i zarzadzania
01 (00 (99 |98 1
Wyisza Szkola Przedsigbiorczosci i
Zarzadzania im. Leona Kozminskiego w 1 6 3 -
Warszawie
Wyzsza Szkola Biznesu - National Louis
University w Now"m Saczu 1 6 8 7
Wyizsza Szkola Zarzadzania - The Polish Open
University w Warszawie 95 | 55| 75 | 65
Wyzsza Szkola Ubezpieczen i Bankowos$ci w
Warszawie 95 |55 |75 |65
Gornos$laska Wyzsza Szkola Handlowa w
Katowicach 8 5 165 |65
Wyzsza Szkola Jezykéw Obcych i Ekonomii w
Czestochowie 8 |55| 6 |65
Zachodniopomorska Szkola Biznesu w
Szczecinie 75 5 | 65 6
Wyisza Szkola Finanséw i Zarzadzania w
2 |Bialymstoku 75 |55 | 65 | 55
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Marketingu w
Warszawie 7 5 |65 |55
Wyisza Szkola Zarzadzania i BankowoSci w
2 1 | 1 Krakowie 7 6 6 5
Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w
20 |5 |3 |Gdvni 4 15 | 25

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://kariera.wprost.pl/0l-ranking-uczelniSa.php3
(22.08.2001).

Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni w przedstawionym
rankingu systematycznie traci swoja pozycjg. 1 tak, kiedy rozpoczgto

publikowanie rankingu zajmowata 17 miejsce, potem nastapil awans na miejsce


http://kariera.wprost.pl/0l-ranking-uczelni5a.php3
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13, by w nastgpnym roku zaja¢ miejsce 15, potem 20, a w ostatnim rankingu
22. Niejestto pocieszajacatendencjaniezaleznie od tegojakbardzokrytykowac
bgdziemy poprawno$¢ metodologiczna rankingu. Jak juz wcze$niej wspomniano
ma on przede wszystkim oddzialywanie promocyjne i wlasnie takim pewnie
pozostanie. Je$li wigc WSAiB chce lepiej ulokowaé si¢ w nastgpnych
rankingach winna prawdopodobnie "robi¢ wigcej szumu wokot siebie", a to
oznacza, ze winna skonstruowac¢ przemys$lany i konsekwentnie wdrazany plan
promocji.” Niestety promocja jest ta dziatalnos$cia kazdej organizacji, ktora
powoduje wydatki. I z nimi winna si¢ liczy¢ szkota w przysztosci. Przyktadow
koniecznosci zwigkszania funduszy szkoly na promocjg¢jest wiele i znalez¢ je
mozna nie tylko ws$réd polskich szkoét biznesu. T. Biatas i B. Nogalski
stwierdzaja, iz w USA "...w obliczu spadajacej liczby zgloszen na studia i
rosnacych ich kosztéw, wiele prywatnych wyzszych uczelni wykorzystuje
marketing w staraniach o studentéw i fundusze."” Potwierdzeniem tego moga
by¢ stowa Ph. Kotlera, ktory pisze, iz "Jedna z najwazniejszych decyzji
marketingowych, jaka dotyczy przedsigbiorstwa jest ustalenie, ile pienigdzy

nalezy wyda¢ na promocjg.

Pozostaje jeszcze na koniec rozwazan dotyczacych rankingéw postawié
pytanie: Co trzeba zrobi¢, aby znalez¢ si¢ w czotdéwce rankingu? Czgsto w
tym momencie padaja dos$¢ ciekawe odpowiedzi, ze generalnie nic
szczegbdlnego. Ale pewnie jest tak, jak to napisano w jednym z artykutéw
Wprost: "wystarczy uczy¢ na poziomie MIT lub Uniwersytetu Stanforda i
wiedzie¢, jak to zrobié¢, majac do dyspozycji stokrotnie mniejszy budzet, dwa,
trzy razy wigcej studentdéw i dysponujac cztcro-pigciokrotnic mniej liczna kadra
naukowa".”

Nalezy rowniez pamigtac, iz kazda uczelnia bgdzie istniata tak dtugo
jak znajdowa¢ sig begda chetni do studiowania w niej. Potencjalni
kandydaci na studento6w moga natomiast w prasie znalez¢ "$ciagawki"

dotyczace tego czym si¢ kierowac¢ w procesie wyboru uczelni.”

" Jako czeS$¢ opracowanej i przedyskutowanej w szerokim gronie kierownictwa Uczelni
strategii marketingowe;j.
*T. Bialas, B. Nogalski, Marketingowe zarzqdzanie fundacjq, OPO. Bydgoszcz 1999, s. 55.
" Ph. Kotler. Marketing. Gebethner & Ska. Warszawa 1994. s. 560
* Wprost, 30 maj 1999, dodatek - ,,Ranking Szk6t Wyzszych'.
" Jedna z nich podaje W. Siwinski dajac nastepujace rady przyszlym studentom:
o .. Wiekszkoly. Im diuzejistnieje, tym lepiej. Latwiej jest jqg bowiem ocenic - nawiqzaé kontakt
zabsolwentami, poznac opini¢ danego srodowiska zawodowego na jej temat itp. Sprawdcie
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1.6. Whnioski.

Rankingi publikowane w wielu polskich pismach budza kontrowersje i
emocje. Sajednak czytane i analizowane nie tylko przez Srodowiska uczelniane
ale i (co oczywiste) potencjalnych kandydatéw na studia. Mimo wiciu
kontrowersji 1 niewatpliwych rdéznic metodologicznych wszystkie
"zadomowity" si¢ w systemie oceny ksztalcenia w szkotach wyzszych. W
artykule przedstawiono wybrane aspekty metodologii dwéch rankingdw:
Perspektywi Wprost.

czy wwidocznym miejscu hallu lub korytarza wisi oprawiona fotokopia decyzji MEN o
wydaniu zgody na zaloZenie uczelni.

. Uprawnienia. Warto preferowaé uczelnie, ktore majq zgode MEN na prowadzenie kierunkow

o uprawnieniach magisterskich. Daje Wam to bowiem wigkszq swobode manewru, jako ie
studia licencjackie te; sq przeciez w tych szkolach prowadzone. Zgoda na magisterium
potwierdza tei. e uczelnia przeszla pozytywnie kontrole MEN.

. Sposob rekrutacji. Im wigcej uwagi priykiada si¢ do selekcji kandydatow, tym lepiej. Jesli

uczelnia przeprowadza rozmowy kwalifikacyjne, egzaminy pisemne, testy - to znaczy zeje
poziomjestraczejwysoki.

. Zaplecze materialne uczelni. Wiasne (a nie wynajmowane w biurach i szkotach) budynki
dydaktyczne, to duiy plus. Przed dokonaniem wyboru dobrze jest ywiedzic szkole, aby
przekonaé sig, czy wyposaienie odpowiada potrzebom danego kierunku studiow (i

informacjom z folderu reklamowego uczelni).

. Kadra naukowo-dydaktyczna. Zapylajcie, ktorzy z wymienionych w uczelnianych

informatorach profesoréw i doktorow habilitowanych zatrudnieni sq tu na pierwszym etacie.
Warto ustali¢ kto bedzie prowadzil z Wami wyklady i éwiczenia. Porzqdne szkoly wiedzq to
zodpowiednim wyprzedzeniem.

. Program nauczania. Warto przestudiowac go uwazinie, a wszelkie wqtpliwosci wyjasnié¢ z

wladzami uczelnianymi lub prowadzqcymi zajecia.

. Droznosé¢ ksztalcenia. Dotyczy wigkszosci uczelni, ktore majq zezwolenie MEN na
prowadzenie studiow licencjackich (lub iniynierskich). Sprawdicie, co uczelnia
przygotowata dla tych z Was, ktorzy bedq chcieli zdoby¢ rownie; dyplom magisterski.
Porzqdne uczelnie majq podpisane umowy z innymi stkotami wyiszymi (panistwowymi lub

niepanstwowymi) zapewniajqce mozliwos¢ bezkolizyjnego przejscia swoich absolwentow
na magisterskie studia uzupelniajgce.
*  Statutuczelni. Umowa, ktorq podpiszecie z uczelniq to zestaw wzajemnych praw i obowiqzkow.

Tyle macie praw, ileich zawarto w statucie iw umowie, ktorq podpisujecie 7 uczelniq.
Przewertujcie wiec te dokumenty wielokrotnie. I nic nie musicie podpisywac od razu! Jestescie

Jjak atrakcyjny klientw salonie ; dobrym towarem. Wolno Wam marudzié i robié przymiarki
dowoli. Zaloga salonu (dzial rekrutacji uczelni) zniesie to spokojnie, bo przecie; zalezy jej,
abyscie tu wlasnie, a nie u konkurencji kupili towar (czyli rozpoczeli studia).

. Staze i praktyki w kraju. Wyjasnijcie dokladnie, jakie state i praktyki uczelnia Wam
przygotowuje. Pamigtajcie ze praktykaw atrakcyjnej firmie to zarazem (dzigki nawigzanym
kontaktom i efektownej pozycjiw CV) wigksza szansa na poiniejszy angaz.



28 T. BIALAS. H LANGENFELD

Poréwnanie dwéch odmiennie tworzonych rankingdéw mialo doprowadzié
do zbadania na ile rozbudowana metodologia stosowana przez Perspektywy
prowadzi do weryfikacji intuicji (i wieloletniego do$wiadczenia) redakcji
Wprost. W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sig, ze w pierwszych
dziesiatkach obu poréwnywanych rankingdéw najlepszych szkot ksztatcacych
w zakresie ekonomiijest az siedem tych samych szkét. Co wigcej dos¢ podobna
jest ich kolejnos$¢. Oba rankingi réwniez bardzo podobnie ocenily pozycje
WSAiB: w Perspektywach 31 miejsce, we Wprost35°'. Nie zauwazono wigc
wigkszych rozbiezno$ci pomigdzy otrzymanymi wynikami. Otwartym pozostaje
pytanie na ile wptyw na taki stan rzeczy maja terminy publikacji rankingdéw:
Perpektywy robia to w kwietniu a Wprost pod koniec maja.

Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni notuje w omdéwionych
rankingach pogarszajaca si¢ z roku na rok pozycj¢. Nie sg to co prawda spadki
znaczace, ale jednak systematyczne. W strategii szkoty winny si¢ pojawic
dziatania zmieniajace t¢ niekorzystng tendencjg¢. Niektore z takich dziatan juz
zostaly wdrozone. Jest nim niewatpliwie wzmozona promocja ukazujaca
najwazniejsze silne strony Uczelni. Na efekty nie trzeba bylo dlugo czeka¢;
widoczne sa bezposrednio w dziale rekrutacji. Takie dziatania moga by¢
"podpatrywane" w innych dobrych szkolach wyzszych cojest przeciez zgodne
z filozofiag benchmarkingu.

Kwestia ciekawa i wymagajaca badan pozostaje sita oddzialywania
rankingdw na rynkowa pozycj¢ szkoly. Autorzy sklonni sa zaryzykowaé
twierdzenie, iz to nie rankingi ksztaltuja pozycje¢ szkoty, a raczej sama szkola
(i oczywiscie rynek) wzmacniaja (lub ostabiaja) pozycj¢ w rankingu. Przyjgcie

. Wspélpraca zagraniczna. Zapylajcie koniecznie, z jakimi uczelniami, instytucjami

edukacyjnymiifirmamizagranicznymi uczelnia wspdélpracuje. I czy wspolpracala obejmuje

rowniez wymiang (wyjazdy) studentow - zaréwno na studia, jak i na praktyki.

. Pomoc finansowa dla studentow. Dobre uczelnie starajq sig. aby ich najlepsi studenci
mieli stypendia.

. Czesne. Sprawdicie dokladnie za co, ile i kiedy macie placic. Jesli uczelnia podaje stawke
miesieczng, wyjasnijcie od razu czy wchodzq w to rownie; miesiqce wakacyjne (nie powinny,
ale... lepiej lo sprawdzic).

. Akredytacja. Wprawdzie ten system jeszcze u nas raczkuje, ale kaida akredytacjato dla
szkoly duzy plus. Uczelnia zapewne si¢ tym zresztq pochwali. Wam pozostanie ustalié, kto
jeszcze w Polsce tego typu akredytacje posiada." zrédle: http:/www.perspektywy.pl
15.01.2001.

Liczone jako liczba porzadkowa w tabeli, a nie tzw. miejsce zajete w rankingu. Wprost
wiele szk 61 umieszcza na tej samej pozycji w zwigzku z identyczng ilo$cig otrzymanych punktow;
np. dwie szkoly zajmuja pierwsze miejsce. Wazne jest jednak ile szké! zostalo ocenionych lepiej
niz WSAiB.
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takiej filozofii pozwala na aktywne i wyprzedzajace dzialania i nie ogranicza
si¢ jedynie do reagowania na sygnaly ptynace z rankingéw. Wdrazanie
przemys$lanej strategii dziatania szkoty opartej w duzej mierze na
benchmarkingu niewatpliwie w konsekwencji doprowadzi do znacznie lepszych

notowan we wszelkich rankingach.
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II. DOSTOSOWYWANIE POLSKICH ODPRAW CELNYCH
DO PRAWA CELNEGO UNII EUROPEJSKIEJ

Streszczenie

Opracowanie podejmuje jedno z najwazniejszych dla kr¢ggdédw gospodar-
czych zagadnien proceduralnych zwiazanych z dostosowywaniem polskiego
prawa celnego do standardéw Unii Europejskiej. Omoéwione zostaly podstawy
prawne przyjetych w polskim Kodeksie celnym przepiséw dotyczacych uprosz-
czonych procedur zgtoszenia towaré6w do odprawy celnej. Szczegdtowo przed-
stawiono ich zatozenia oraz pierwsze lata wprowadzania do polskiej praktyki
handlu zagranicznego. Polska instytucja uproszczonych zgloszen celnych oka-
zata si¢ w praktyce ich zaprzeczeniem. Dlatego stalo si¢ niezbgdnym dokona-
nie okreslonych zmian, tak by byly one zgodne z rozwiazaniami unijnymi.
Ostatnia, z grudnia 2000 r. nowelizacja polskiego Kodeksu celnego (weszta w
zycie w marcu 2001 r) w znacznym stopniu dostosowata polskie rozwiazania
do regulacji zawartych w unijnym prawie celnym. Dokonana w tym samym
czasie nowelizacja unijnego Kodeksu celnego, obejmujaca réwniez dalsze
uproszczenia i ulatwienia w odprawach celnych, spowodowala powstanie ko-

lejnej luki w polskich regulacjach tych zagadnien.
Summa ry

ADJUSTMENT OF POLISH CUSTOMS CLEARANCE
TO CUSTOMS LAW OF THE EUROPEAN UNION

The presentation takes one of the most important, for business commu-
nity, problems related to the so called simplified customs procedures and cus-
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toms declarations. The Polish customs regulation, particularly Polish Customs
Code and the implementation provisions, adopted in 1997 and introduced into
force in 1998, were formally similar to the European Union standards. Legal
regulations related to the simplification and facilitation of the customs proce-
dures and foreign trade have transformed into opposite. They have created the
new bureaucratic barriers for foreign trade. The last amendments of the 2000
of the Polish Customs Code have approximated this regulation to the EU's
legal and procedural standard. Despite this, the last Regulation (EC) No 2700/
2000 of the European Parliament and of the Council of 16 November 2000
Amending Council Regulation (EEC) No 2913 establishing the Community
Customs Code, has created a new gap between Polish and EU's legal environ-

ment for international business community.

2.1. Wstep.

Przedmiotem niniejszej prezentacjijestjedno z bardzo specjalistycznych,
ale o niezwykle waznym aspekcie praktycznym, zagadnienie barier i utatwien
dla konkurencyjnos$ci polskich przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych.
Dotyczy ono regulacji odnoszacych si¢ do procedur zgtaszania towarow
bedacych przedmiotem obrotu towarowego z zagranica, tak w eksporcie jak i
imporcie a takze w tranzycie. Do procedur celnych. Problemy zwiazane z tymi
zagadnieniami regulowane sa przez prawo celne.

Mimo, ze polskie prawo celne jest juz w znacznym stopniu oparte na
rozwiazaniach przyjgtych wunijnym prawie celnym procedury zgtaszania do
odprawy nadal dos$¢ istotnierézniasignaniekorzy$épolskichprzedsigbiorcow.
Saonejednaz istotnych barier w rozwijaniu handlu migdzynarodowego przez
polskie przedsigbiorstwa. Ich harmonizacja z unijnymi regulacjami jest nie
tylko wymogiem wynikajacym z Uktadu Europejskiego, ale i koniecznos$cia
zwiazang ze wzrostem konkurencyjnosci polskich firm i towardow na rynkach

migdzynarodowych.

22. Podstawowe zalozenia odnoszace si¢ do harmonizacji prawa celnego
w Ukladzie Europejskim.

Podjgcie rokowan z UE bylo nie tyle realizacja okreslonych wartosci
ideologicznych liberalizmu, ile koniecznoscia spoteczno-gospodarcza. Stad tez
iintensywnos$¢ tych negocjacji musiala by¢ zwiazana z procesami ogromnych

zmian jakie nasza gospodarka przezywata. Pogitgbiajacy si¢ kryzys ujawniony
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w pierwszej fazie terapii szokowej byljednym z motoréw napgdzajacych rozwdj
naszych zwiazkow z panstwami cztonkowskimi UE. W rezultacie doszto,
stosunkowo szybko, do podpisania w dniu 16 grudnia 1991r. tzw. Uktadu
Europejskiego migdzy Polska i 6wczesnymi Wspoélnotami Europejskimi.’

Na bazie tego dokumentu doszto do przyjgciajego cze¢s$ci handlowej jako
tzw. Umowy przejsciowej.' Ta ostatnia umowa miata na celu mozliwie jak
najszybsze wdrozenie procesu budowy, zaplanowanej na maksimum 10 lat
(art.7 Uktadu) strefy wolnego handlu migdzy Polska i Unia. Jednakze baza
podstawowa dla stosunkoéw Polski ze Wspodlnotami byt ijest Uktad Europejski.
Wsréd kilkunastu artykuldow poswigconych sprawom celnym tylko w art. 91
zatytutowanym "Cta"

""/. Celem wspdlpracy bedzie zagwarantowanie przestrzegania wszyst
postanowien, ktore zostanq przyjete w odniesieniu do handlu oraz osiggnigcie
zbliienia polskiego systemu celnego do systemu Wspdlnoty, ultatwiajqc w t
sposob dojscie do liberalizacji, przewidzianej na podstawie niniejszego U
2. Wspdlpraca bedzie obejmowaé w szczegolnosci:
* wymianeg informacji;
* organizowanie seminariow i stazy;
* rozbudowe infrastruktury granicznej miedzy Stronami;
e wprowadzeniejednolitego dokumentu administracyjnego oraz w.
powiqzania miedzy systemami tranzytowymi Polskii Wspélnoty;
* uproszczenie procedury kontroli celnej oraz formalnosci w odniesie:
przeplywu towarow. Odpowiednia pomoc techniczna bedzie udzielana Po
(podkr. - CW).

3. Bezuszczerbku dla dalszejwspolpracy przewidzianejw niniejsz
Uktadzie, a w szczegélnosci w artykule 94, wzajemna pomoc wladz
administracyjnych Stron w dziedzinie cel bedzie prowadzona zgodnie
postanowieniami protokotu nr 6 "'*

* Uktad Europejski ustanawiajqcy stowarzyszenie migdzy Rzeczqpospolitq Polskq, zjednej
strony, a Wspolnotami Europejskimi i ich panistwami czlonkowskimi, 7 drugiej strony, w: Dz.U.
1994, Nr 11, poz 38 . Zalacznik. Podobne Uklady zostaly zawarte, w rym samym czasie, przez
Unie¢ z Wegrami i 6wczesng Czechoslowacja. W wyniku rozpadu Czechoslowacji w 1992r.
oraz problemo6w politycznych Stlowacji, faktycznie umowa objela tylko Republike Czeska.

" Umowa przejsciowa dotyczqca handlu i spraw :iwiqzanych z handlem migdzy
Rzeczqpospolitq Polskq a Europejskq Wspolnotq Gospodarczq i Europejskq Wspdlnotq Wegla
i Stali, w: Dz.U. 1992, Nr 17. poz. 69, Zalacznik.

" Art. 94 dotyczy zwalczania handlu narkotykami, za§ Protokol Nr 6 to protokol dotyczacy
wspélpracy administracji celnych Polski i panstw czlonkowskich UE (odpowiednie protokoly
dwustronne zostaly dodatkowo podpisane z wigkszo$cia administracji UE) w zakresie wymiany
informacji i pomocy w zwalczaniu przestepczoSci celnej.
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Jak wigc wida¢ w Uktadzie Europejskim zgodziliSmy si¢ jako przyszly
kraj cztonkowski' na dostosowanie naszego ustawodawstwa, takze celnego,
do standardow Unii Europejskiej. W tym wtasnie znaczeniu musimy
interpretowac¢ stowo "zblizanie" uzyte w rozdziale III, Art. 68. Przyjgte na
siebie zobowiazanie mamy zrealizowaé¢ w ciagu maksimum 10 lat, podzielonych

na dwa kolejne etapy po pig¢ lat, od dnia wejscia w zycie tego Uktadu.’

23. Realizacja ustalen w sprawach celnych Ukladu Europejskiego.

Juz w sierpniu 1991r., a wigc jeszcze w trakcie negocjacji, przyjglismy
nowa nomenklaturg towarowa zgodna z CN a jeszcze trochg pozniej (w 1995
r.) rozszerzyliSmy ja o 9 cyfre¢ i przeksztalciliSmy ja w Polska Nomenklaturg
Scalona (PCN) w peini zgodna z unijnag CN.

Od 1 stycznia 1992 r. zaczgliSmy stosowa¢é, najpierw na tzw. autonomicznej
bazie, w polskiej praktyce handlu zagranicznego i procedur celnych podstawowy
dokument celny Unii Europejskiej i panstw cztonkowskich EFTA - Jednolity
Dokument Administracyjny - SAD (Single Administrative Document).-

Réwnoczes$nie w tym samym czasie realizowano, przynajmniej czg$ciowo,
inne zobowiazania wynikajace z Uktadu. Dotyczylo to zaréwno realizacji
protokotu 4 (reguty pochodzenia), jak i ich dokumentowania (EUR 1 i EUR2)
oraz Protokolu Nr 6 (podpisano umowy o wspodlipracy administracji celnych z
Wielka Brytania, RFN, Dania, etc). Powotano w Polsce Regionalne Biuro
Lacznikowe - RILO.

* W preambule do Ukladu zostalo to w sposéb jasny przedstawiona w nastepujacym zapisie:
"Majgc na uwadze fakt, ie koncowym celem Polskijest cilonkostwo we Wspélnocie, a
stowarzyszenie zdaniem Stron pomoze Polsce osiqgnqé len cel;" w: Uklad Europejski, cyt.
wyd., s.6.

‘ Tamze, Art. 6, pkt 1-3. rzecza charakterystyczna bylo wylaczenie z tych terminéw czesci
trzeciej ukladu (handlowej), ktéra zostala poddana natomiast bardziej funkcjonalnemu
mechanizmowi, przewidzianemu w punkcie 2 tegoz artykulu na mocy ktérego powolana Rada
Stowarzyszenia ma regularnie ocenia¢ realizacj¢ niniejszego Ukladu i osiagniecia Polski w
procesie prowadzacym do systemu gospodarki rynkowej. Jednakze jak si¢ okazalo réwniez
Komisja UE podjela szereg dzialan kontrolno-monitoringowych tych proceséw. Znalazlo to
wyraz w wielu dokumentach tego organu UE - od tzw. Bialej ksiegi z 1995r. po coroczne
sprawozdania tzw. Regularne raporty.

' O doSwiadczeniach zwigzanych z przygotowaniem i poczatkach wdrazania tego dokumentu
pisalem wielokrotnie. Por. np.: W Czyzowicz, SAD - pierwsze doswiadczenia, w: Przeglad
podatkowy nr 3, Warszawa, 1992; SAD -jak stosowacd w: tamze, 1992, r 4; Zmiany w SAD. w:
tamze, 1992, nr 12; SAD - nowe zasady, tamze, 1993, nr 2.
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Dalsze dzialania na rzecz realizacji ustalen w sprawach celnych zwiazana

byta z zadaniami zawartymi w tzw. Biatej Ksigdze Unii Europejskiej.

W czerwcu 1995 w Cannes, Rada Europejska zaakceptowala przygotowana
przez Komisja Europejska, tzw. Biata Ksigga zatytutowana "Przygotowanie
krajow stowarzyszonych Europy Srodkowej i Wschodniej do integracji z Rynkiem
Wewngtrznym Unii Europejskiej".*

W dokumencie tym UE w sposdb jednoznaczny sformutowata swoje
oczekiwania. W Bialej Ksigdze stwierdzono wprost:

"Osiqgniecie celu, jakim jest swobodny przeplyw towarow miedzy
Wspdlnotq oraz krajami stowarzyszonymiw ramach Ukladow Europejsk
wymaga jedynie wdroZenia srodkow I etapu. Kolejny etap bedzie, de facto,
oznaczal pelne przyjecie ustawodawsrH'a Wspdlnoty 7 mysla o przystapieniu
do unii celnej w chwili przystapienia do Wspdlnoty, " (podkresl. CW)
Do najwazniejszych osiagnig¢ w realizacji tych ustalen nalezy przyjgcie w

styczniu 1997r. Kodeksu celnego' oraz kilkudziesigciu przepiséw wykonawczych.

W Polsce znalazto to rowniez odzwierciedlenie w opracowaniu i przyjgciu
przez rzad kilku strategicznych dokumentéw takich jak ""Narodowy Program
Przygotowania do Crlonkostwaw Unii Europejskiej' ' orazw ""'Strategii
Dziatania Polskiej Administracji Celnejdo 2002 r. " przyjetej przezrzad 19
pazdziernika 1999 r.

24. Z.gloszenie uproszczone w polskim i unijnym prawie celnym -
teoria i praktyka.

Procedury uproszczenia zgtoszen celnych znalazty si¢ w zapisach zaréwno
Kodeksu celnego jak i przepiso6w wykonawczych. Jednak od momentu ich
przyjecia narosto wokdt nich sporo nieporozumien, a w miejsce utatwien -
pojawity si¢ nowe bariery.

* Por.: Przygotowanie krajow stowarzyszonych Europy Srodkoweji Wschodniej do integracji
z Rynkiem Wewnetrznym Unii Europejskiej. Biala Ksigga. Aneks. Rozdzial 21: Unia celna.
Warszawa, Unia Europejska, Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce, Warszawa
1995, s. 358 i nast.

' Tamze, s.366.

* Dz.U. z 1997r. Nr 23, poz. 117 z p6zn. zmianami.

" Narodowy Program Przygotowania do Czlonkostwa w Unii Europejskiej, w: http://

www.cie.gov.pl/tem/dokumentv_htil

" Strategia dziatania polskiej administracji celnej do roku 2002. Warszawa, GUC 1999r

(mat. powielany).


http://www.cie.gov.pl/tem/dokumentv
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Do utatwien i likwidacji barier biurokratycznych zmierzaly, przynajmniej
w zalozeniu, zmiany w polskim ustawodawstwie jakie zostaly zawarte w
Kodeksie celnym z 1997 r. oraz w przepisach wykonawczych, a zwlaszcza w
"Rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 1 grudnia 1997 r. w sprawie
gospodarczych procedur celnych i procedur uproszczonych" (Dz.U. Nr 147,
poz.989 z pdzniejszymi zmianami oraz Rozporzadzenie Ministra Finanséw z
dnia 10 listopada 1999 r. w sprawie deklaracji skroconych i zgltoszen celnych -
Dz. U. Nr 104, poz. 1193).

Zawarte w wyzej wymienionych aktach prawnych regulacje okazaty sig
jednak nie do konca takimi jak wynikato to z przedstawionych powyzej zaltozen.
W przeciwienstwie do unijnych regulacji nasze przepisy, zwtlaszcza pierwsza
cz¢§¢ zdania z § 1 Art. 79 Kodeksu celnego ("Organ celny moze udzieli¢

pozwolenia na stosowanie procedury uproszczonej...'’) oraz - a moze przede

wszystkim - zapis w Art.80, § 1 pkt 3 Kodeksu celnego ("wpisanie towardéw
do rejestrow prowadzonych przez osobq korzystajacq z procedur™’' celnej) a

takze zapisy w/w rozporzadzeniu Ministra Finansow w "'sprawie

gospodarczych procedur celnych i procedur uproszczonych " (podkreslenie moje

- CW) spowodowaly, iz nieodparcie obydwie kategorie byly bardzo czgsto
utozsamiane. Co wigcej w egzegezie tekstu Kodeksu i przepisow
wykonawczych oraz literalnej, dostownej interpretacji tych zapiséw nie ma
innej mozliwos$ci formalnej ich wyktadni.

Jednak zaréwno z materialnego jak i proceduralnego punktu widzenia
prawa celnego jest to istotne nieporozumienie czy wrgcz pomieszanie dwoch
réznych instytucji prawnych. Czym innym przeciez sa gospodarcze procedury
celne a catkowicie czym innym sa uproszczone procedury zglaszania towarow
do objgcia ich okre$lona procedura celng. To sytuacja podobna do kodeksowej
instytucji skladu celnego (miejsce sktadowania) i procedury celnej sktadu
celnego a wreszcie i1 trzeciego znaczenia tej kategorii rozumianej jako
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej (polegajacej na przechowywaniu
towarow w sktadzie celnym). I to jest w istocie najwazniejsze zagadnienie
zwiazane nie tyle z teorig ile - powiedzmy to od razu - ze zta praktyka stosowana
w Polsce.

Zgodnie z polskim Kodeksem celnym organ celny (dyrektor urze¢du
celnego) moZe udzieli¢ pozwolenia na stosowanie uproszczonej procedury
dokonania zgloszenia celnego po kilkoma istotnymi warunkami. Oto tres¢ tego
artykutu:

"Art. 79. § 1. Organ celny moze udiieli¢c pozwolenia na stosowanie
procedury uproszczonej (upraszczanie czynnosci nietbednych do objecia
towarow procedurq celnq) osobom, ktore spelniajq nastepujgce warunki:
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1) sq osobami krajowymiw rozumieniu art. 3 § 1 pkt 11 lit. a) lub lit. b),

2) prowadzq dzialalnos¢ gospodarczq co najmniej od roku,

3) sq podatnikami podatku od towaréw i ustug,

4) sq podmiotami, ktérych dzialalnosciq kierujq osoby, ktdre nie zostaly
skazane prawomocnym wyrokiem za priestepstwo przeciwko wiarygodnosci
dokumentow, mieniu, obrotowi pienigdzmi i papierami wartosciowymi,
przestepstwo gospodarcze Ilub za przestepstwo skarbowe,

5) nie zalegajq z clem, podatkami stanowiqcymi dochod budietu panstwa
oraz sktadkami na ubezpieczenie spolectne, a takie nie jest wobec nich
prowadzone postepowanie egzekucyjne, upadiosciowe, likwidacyjne Iub
uktadowe,

6) zloiq w formie, o ktorej mowa wart. ;99 § 1 pkt 11lub 2, zabezpieczenie
generalne naleinosci celnych przywozowych lub celnych wywozowych, w
wiqzku ze stosowaniem procedury celnej, w wysokosci odpowiadajgcej
zakresowi przewidywanej dzialalnosci,

7) nie zostalo im cofniete pozwolenie na stosowanie procedury
uproszczonej, ze wigledu na naruszenie przez nich przepisow prawa, w okresie
ostatnich 3 lat,

8) przedlozq pozytywnq opini¢ o sytuacjifinansowej, wydanq przez bank
prowadzqcy rachunek rozliczeniowy''.

Jak wida¢ chocby tylko z zacytowanego fragmentu podmiot zmierzajacy
do uzyskania pozwolenia na stosowanie uproszczenia zglaszania towaréw do
procedury celnej musi spetni¢ kilka wymogoéw. Po to by uzyskac¢ odpowiednie
dokumenty (tacznie z tymi jakie wymienione sa w rozporzadzeniu Ministra
Finansé6w w sprawie deklaracji skréoconych i zgloszen celnych to ok. 20
dokumentow), przedsigbiorca musi pos§wigci¢, jako minimum, ok. jednego
miesigca mitrggi biurokratycznej. Na dodatek musi zglosi¢ wniosek na
przynajmniej miesiac przed dokonaniem pierwszej] odprawy objgtej
uroszczeniami zgloszenia.

A uproszczenia te zostaly, zgodnie z regulacjami unijnego Kodeksu
celnego, przyjete w polskim Kodeksie celnym, w Art. 80. Zgodnie z tym
przepisem:

"§ 1 Upraszczanie cgynnosci niezbednych do objecia towarow procedurq celng
nastepuje poprzez:

1) zgloszenie celne uproszczone,

2) zloienie dokumentow handlowych lub urzedowych z wnioskiem o objecie
towaréw procedurq celng,

3) wpisanie towarow do rejestrow prowadzonych przez osobe posiadajqcq
pozwolenie na stosowanie procedury uproszczonej.
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§ 2. Wwypadku, o ktorym mowa w § 1 pkt 3, organ celny moie iwolnié¢
zglaszajqcego z obowiqzku przedstawienia towarow w urzedzie celnym.

§ 3. Zgloszenie celne uproszczone, dokument handlowy lub urzedowy bqd?
wpis do rejestrow powinny zawiera¢ elementy niezbedne do identyfikacji
towarow. Wpis do rejestrow powinien wskazywaé datejego dokonania.

§ 4. Zglaszajacy zobowiqzany jest do przedstawienia zgloszenia celnego
uzupelniajqcego, mogqcego mie¢ charakter calosciowy, okresowy Ilub
podsumowujgcy.

§ 5. Zgloszenie celne uzupelniajgce stanowi jeden niepodzielny akt ze
zgloszeniami celnymi uproszczonymi, okreslonymi w § I pkt 1, 2 lub pkt 3.
Nabiera ono mocy prawnej z dniem priyjecia zgloszen celnych uproszczonych.
W wypadkach okreslonych w § 1 pkt 3 wpisanie do rejestrow ma tg samq moc
prawngq co pryyjecie zgloszenia celnego, o ktorym mowa w art. 64.

§ 6. Minister wilasciwy do spraw finansow publicznych w porozumieniu z
ministrem wlascivym do spraw gospodarki okresli, w drodze rozporzqdzenia:

1) szczegolowe warunki i tryb postgpowania przy upraszczaniu ciynnosci
niezbednych do  objecia towarow procedurq celng,

2) rodzaje procedur celnych, w ktorych stosuje si¢ procedure uproszczong,

3) rodzaje towarow, okresy rozliczeniowe oraz tryb skladania
zabezpieczenia priy stosowaniu procedury uproszczonej "’

A jak w praktyce proces wprowadzania utatwien wygladati wyglada? Na
pytania te znajdujemy odpowiedz w danych przedstawionych przez Malgorzatg
Przysuchg¢ i Katarzyng Soczynska z GUC. Przedstawity one statystyki dotyczace
wydanych (na podstawie art.80§ 1 Kodeksu celnego) pozwolen na stosowanie
procedury uproszczonej oraz ocen tych utatwien wyrazanych w ankiecie
przeprowadzonej przez GU C wéréd podmiotow, ktére zgody na te procedury
otrzymaty od dyrektorow Urzgedéw Celnych. Z analizy tych dokumentéw,
obejmujacych dane za okres od 1 stycznia 1998 do 29 lutego 2000 r., wynikaja
niezwykle ciekawe wnioski. Do poczatkéw 200l1r. dane te nie ulegly istotnym
zmianom.

W okresie tym wydano tacznie 798 pozwolen umozliwiajacych stosowanie
procedury uproszczonej. Z tej liczby ok. 2% czyli zaledwie kilkanascie zostalo
cofnigtych. Takze kilkadziesiat, ok. 10%, pozwolen nie zostato przedtuzonych
w wyniku odmowy dyrektora Urzgdu Celnego albo podmioty nie stosowaty w
praktyce uzyskanego pozwolenia, mimo, ze je uzyskaty."

" Procedura uproszczona, w: Materialy Seminarium Ulatwienia i uproszczenia w systemie
celnym. Mikolajki, 0ZAC, 6-7 kwietnia 2000, GUC Wydzial Dokumentacji, s. 4-5. Dalej zZrédlo
to bede cytowacé jako Materialy Seminarium... Podobne, sumaryczne ujecie tych zagadnien i



38 W CzZYZOWICZ

W odniesieniu do pozwolen stosowanych na podstawie zgloszenia
uproszczonego w formie skréconego wypetlnienia dokumentu SAD bez
odpowiednich zatacznikéw, mozemy stwierdzi¢, ze w praktyce odgrywaja one
rol¢ marginesowa i faktycznie wystapity tylko w 1988 roku. Wydano ich
wowczas zaledwie trzy. Od tamtego czasu wigcej nikt nie ubiegal si¢ o ten
rodzaj uproszczen. Nic dziwnego, poniewaz jest to w istocie raczej w sumie
utrudnienie niz utatwienie, poniewaz w praktyce powoduje podwodjne
dokonywanie zgltoszenia przez fakt, iz w sumie niewiele réozni si¢ sposob
dokumentowania w uproszczonym zgltoszeniu (nie wypeinianie wszystkich pol
formularza SAD oraz odstapienie od wymogow przedlozenia wszystkich
niezbgdnych dokumentdéw i zatacznikoéw) i zgloszeniu uzupetniajacym, w
ktorym to wszystko musi by¢ zataczone. Jedyna zaletajest dokonanie tego - a
co za tym idzie i1 rozliczen finansowych - w ciagu okresu rozliczeniowego
(jeden miesiac).

W odniesieniu do uproszczenia polegajacego na zlozeniu dokumentow
handlowych lub urzedowych z wnioskiem o objgcie towardéw procedura celna
mamy do czynienia takze ze zjawiskiem stosunkowo niewiele znaczacym w
naszych obrotach towarowych z zagranica.. W 1998 r. udzielono 20 takich
zezwolen, w 1999 r. - 7 i w pierwszych 2 miesiacach 2000 r. - 2 pozwolenia.”
Najwigksza ich liczba zostala wydana przez UC w Szczecinie, bo az 27.
Podobnie jak w pierwszej formie uproszczen takze i tu wystepuja te same
utrudnienia i podobne ulatwienia, zwtaszcza odlozenie ptatno$ci naleznosci
celnych.

Najbardziej popularng forma uproszczen o jakie ubiegaja si¢ podmioty
gospodarcze jest dazenie do uzyskania pozwolenia na stosowanie wpisu

towardw do rejestru prowadzonego przez osobg korzystajaca z procedury celnej

dokonanych korzystnych zmian prawa celnego dokonal w swojej prezentacji takze Krzysztof
Flis z firmy Emst & Young Sp. z o.0. zatytulowanym Najistotniejsze zmiany prawne w zakresie
procedur uproszczonych oraz innych usprawnienn w obrocie towarowym z zagranicq, dokonane
w ciqgu ostatniego roku. Tamie. Por. takze: W. Czyzowicz, Procedury uproszczone-teoria a
praktyka, w: Monitor Prawa Celnego, Szczecin, 2000. nr 4, s. 155 i nast.; W. Czyzowicz,
Nowelizacja polskiego i unijnego prawa celnego, w: Polska Gazeta Transportowa Spedycja
i Clo. Warszawa, Cykl artykuléw: Cz.1-1V : nr4 (401) z 24 stycznia 200 ITH- nr 7 z 14 lutego
2001r, (404) oraz U. Dyszlewicz, K. Soczynska, Seminarium Ulatwienia i uproszczenia w
systemie celnym, w: tamze, nr 5, s. 206 i nast.
* Procedura uproszczona, w: Materialy Seminarium Ulatwieniai uproszczeniaw systemie

celnym. Mikolajki, 0ZAC, 6-7 kwietnia 2000, GUC Wydzial Dokumentacji, s.6-7. Brak nowszych
danych za 2000 r.
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bez konieczno$ci przedstawiania towardw w urzedzie celnym. To rzeczywiscie
ogromne utatwienie i1 nic dziwnego, ze wlasnie ta forma cieszy si¢ najwigkszym
zainteresowaniem. W sumie wydano w 1998 r. 350 pozwolen najej stosowanie,
w 1999 r. 313 1 w pierwszych dwu miesiacach 2000 r. juz 103 pozwolenia.”

L acznie w omawianym okresie (1.1.1998 do 29.11 2000 r.) wydano 798
pozwolen. Najwigcej odnosito si¢ do procedury wywozu (323) i dopuszczenia
do obrotu (240)." Najmniej odnosito si¢ procedury zakonczenia w tranzycie
kolejowym (2), procedury objgcia w tranzycie kolejowym (4), uszlachetniania
biernego (7) oraz zakonczenia tranzytu TIR (8)."

Mimo wielu trudno$ci natury biurokratycznej ta instytucja prawa celnego
znalazta uznanie podmiotéw gospodarczych.” Chociaz nawet i dzisiaj to
zaledwie ok. jeden procent ogdtu podmiotéw stale dokonujacych obrotow
towarowych z zagranica, to wyraznie wzrasta zainteresowanie ich uzyskaniem.
Swiadczy o tym tempo sktadania wnioskéw w biezacym roku.
Najpowazniejszym problemem bylo zrealizowanie postulatu firm kurierskich,
spedycyjnych i transportowych oraz agencji celnych polegajacego na tym, by
prawo do uzyskiwania i stosowania procedur uproszczonych przystugiwato
wszystkim tym,

".. ktorzy tego zapragnq, niezaleinie od tego czy sq agencjq celng,
przewoZnikiem czy, majgcym ogromne obroty importerem lub eksporterem "."

I na koniec tych rozwazan, jednak zgodnie z angielska maksyma, "last
but not least" czyli cho¢ na koncu to nie mniej waznych, nalezy trochg szerzej
skupi¢ si¢ na jednym z fundamentalnych zagadnien zwiazanych z glownym
przedmiotem - uproszczonymi formami zgtoszenia celnego a ich uzaleznieniem
w Polsce od celnych procedur gospodarczych. Wracamy do rozwazan podjgtych
na wstgpie niniejszego artykutu czyli sprawy uprawnien do upraszczania i
utatwien czynnos$ci niezbg¢dnych do objgcia towardéw procedura celng dla agencji
celnych. Przyczyna tego stanu rzeczy sa, powtdrzmy to jeszcze raz, zapisy
Kodeksu celnego. A bylto to catkowicie odmienne ujg¢cie zagadnienia niz to,
jakie wystgpuje w regulacjach celnych Unii Europejskiej. Cho¢ sprawa ta
szczegdlowo nie byla rozpatrywana na seminarium w Mikotajkach, to musimy
ja jednak przeanalizowa¢ bardziej precyzyjnie, poniewaz pozwoli na lepsze

zrozumienie zaistnialego nieporozumienia powodujacego utrudnienia dla

" Tamze s.5-6.

" Tamze, Zalacznik 2.

" Tamze.

“ Zagadnieniu temu wiele uwagi poswiecil Tomasz Cecelski - byly Prezes GUC.

" Forum Przewoznikéw Ekspresowych: Propozycje uproszczen przy obsludze celnej
przesylek ekspresowych, tamze, s. 1.
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polskich podmiotéw, a tym samym utatwi mozliwo$§¢ zmiany naszych
przepisow.

W Unii Europejskiej Kodeks celny i przepisy wykonawcze nie
pozostawiaja najmniejszej watpliwos$ci, ze chodzi o uproszczenie formalnos$ci
zwiazanych z dokonaniem zgloszenia a nie procedur celnych. I tak w Art.76
KC UE stwierdza sigjednoznacznie, Zze mamy do czynienia z uproszczeniem
wtasnie zgloszenia. Oto najistotniejszy fragment tego artykutu:

"(1) W celu usprawnienia spelnienia formalnosci i procedur, w taki sposob
aby nie naruszalo to prawidlowosci operacji, organy celne zezwalajg w ramach
procedury Komitetu nato, aby:

- a) zgloszenie o ktorym mowa w art.62 (tzn. zgloszenie pisemne w
procedurze twyklej - WEC) nie zawieralo niektorych informacji, o ktorych
mowa w ust. 1 tegoi artykulu lub aby nie dolqczaly do niego niektorych
dokumentow, o ktorych mowa w ust. 2 wymienionego artykulu;

- b) zamiast zgloszenia, o ktorym mowa w art.62 zioiono dokument
handlowy lub urzedowy wraz z wnioskiem o objecie towarow dang procedurq;

- ¢) zgloszenie towarow do wlasciwej procedury zostalo dokonane
poprzez wpis towarow do rejestru. Witym przypadku organy celne mogq zwolnié
zglaszajgcego z  obowiqzku przedstawiania towaréow. '

Takze przepisy wykonawcze do KC UE nie pozostawiaja zadnych
watpliwos$ci co do tego, iz procedura uproszczona dotyczy procesu zgltoszenia
towarow do procedury celnej. I tak artykut 253 Postanowien wykonawczych
punkt (1) uzywa innego okres$lenia na zgloszenie uproszczone jako "zgtoszenie

niezupetne". Przepis ten brzmi nastgpujaco:

" Kodeks celny UE z Postanowieniami Wykonawczymi, zalqcznikami oraz uzupelniajgcymi
przepisami panstw czlonkowskich, Gorzéw WIkp., wyd. ELITA-LEX, 1988. W wersji angielskiej
brzmi to nastepujaco: "IL Simplified procedures Article 76

1. In order to simplify completion of formalities and procedures as far as possible while
ensuring that operations are conducted in a proper manner, the customs authorities shall, under
conditions laid down in accordance with the committee procedure, grant permission for:

(a) the declaration referred to in Article 62 to omit certain of the particulars referred to in
paragraph 1 of that Article for some of the documents referred to in paragraph 2 of that Article
not to be attached thereto;

(b) a commercial or administrative document, accompanied by request for the goods to be
placed under the customs procedure in question, to be lodged in place of the declaration referred
to in Article 62;

(c) the goods to be entered for the procedure in question by means of an entry in the records;
in this case, the customs authorities may waive the requirement that the declarant presents the
goods to customs.

The simplified declaration, commercial or administrative document or entry in the records
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""Postanowienia dotyczqce niezupelnych zgloszen celnych umoiliwiajq
urzedom celnym na prgyjecie, w wuzasadnionych przypadkach, zgloszenia
celnego, w ktorym nie umieszczono wszystkich wymaganych dla celow danej
procedury celnej informacji albo do ktorego nie zalqczono wszystkich
dokumentow'."”

W punkcie drugim tego samego artykulu dodatkowo wyjasnia sig, ze

"Uproszczona procedura zgloszeniowa umozliwia, po zloZeniu
uproszczonego zgloszenia celnego, dopuszczenie towarow do wlasciwej

procedury celnej a nastgpnie dokonanie uzupelniajqcego zgloszenia celnego,

rrzo

ktore moie byc calosciowe, okresowe lub podsumowujqce.
W komentarzu do tych regulacji, jeden z najlepszych specjalistow
niemieckich - Udo Wolff, stwierdza, ze:
"Abstrahujqc od wyjatkow /.../ na zglaszajgqcym spoczywa obowiqzek
zloZenia uzupelniajqcego zgloszenia celnego w ramach procedury uproszczonej,
ktore w przypadku wuproszczonej procedury zgloszeniowej i procedury

rejestrujqcej dotyczy wszystkich zgloszen zloZonych w okresie ich dokonywania.

must contain at least the particulars necessary for identification of the goods. Where the goods
are entered in the records, the date of such entry must be included.

2. Except in cases to be determined in accordance with the committee procedure, the declarant
shall furnish a supplementary declaration which may be of a general, periodic or recapitulative
nature.

3. Supplementary declarations and the simplified declarations referred to in subparagraphs
1 (a), (b) and (c), shall be deemed to constitute a single, indivisible instrument taking effect on
the date of acceptance of the simplified declarations; in the cases referred to in subparagraph I
(c), entry in the records shall have the same legal force as acceptance of the declaration referred
to in Article 62.

4. Special simplified procedures for the Community transit procedure shall be laid down in
accordance with the committee procedure, (podkreslenie - CW).

" Tamze. Po angielsku brzmi to jak nastepuje: Article 253

1. The procedure for incomplete declarations shall allow the customs authorities to accept,
in a duly justified case, a declaration which does not contain all the particulars required, or
which is not accompanied by all documents necessary for the customs procedure in question.

2. The simplified declaration procedure shall enable goods to be entered for the customs
procedure in question on presentation of a simplified declaration with subsequent presentation
of a supplementary declaration which may be of a genera], periodic or recapulative nature, as
appropriate.

3. The local clearance procedure shall enable the entry of goods for the customs procedure
in question to be carried out at the premises of the person concerned or at other places desig-
nated or approved by the customs authorities (podkres$lenie - CW).

* Kodeks celny UE z Postanowieniami Wykonawczymi, zalqcznikami oraz uzupetniajqcymi

przepisami panstw czlonkowskich, op.cit.
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Uzupelniajgce zgloszenie celne nie posiadajednak samodzielnego charakteru
zgloszenia celnego, lecz wraz z dokonanymijuzi wczesniej, we wszystkich trzech
procedurach, zgloszeniami uproszczonymi tworzy pewnq nierozdzielng calosé
pod wigledem prawnym, skutecznq juz w chwili priyjecia zgloszenia
uproszczonego. W przypadku procedury rejestrujgcej z chwilg
zarejestrowania."’-'

Jak wigc widzimy nie ma tu zadnych niejasno$ci co do rozumienia
znaczenia procedury. W unijnym pojgciu pod kategoria "uproszczonej
procedury" rozumie si¢ jednoznacznie techniczno-organizacyjny proces
dokonywania zgtoszenia celnego do objgcia towaru okreslonag procedura celna
i - poza wyjatkami - nie ma to bezposredniego zwiazku z sama ta procedura.
Cho¢ wystgpuje tu ten sam wyraz "procedura” to w powiazaniu z okre§leniem
"uproszczona" odnosi si¢ tylko i wylacznie do procesu dokonywania zgloszenia
towaru do procedury celnej. Stad tez i inne okreSlenie na to utatwienie w
procesie dokonywania zgtoszenia jako "zgloszenie niezupetne". Dzigki temu
ujegciu nie ma w Unii Europejskiej zadnych ograniczen w dokonywaniu zgtoszen
uproszczonych, podobnie jak i zwyklych, przez upelnomocnionych
przedstawicieli podmiotéw dokonujacych obrotu towarowego z zagranica, w
tym i podmiotéw uprawnionych do stosowania okreslonej procedury celnej.
Uprawnionym do stosowania okres$lonej procedury celnej jest podmiot
dokonujacy obrotu towarowego z zagranica. Podmiot uprawniony ma jednak
nieograniczone prawo do upelnomocnienia swojego przedstawiciela (moze nim
by¢ spedytor, przewoznik, osoba fizyczna czy agencja celna) do wystgpowania
w jego imieniu i dokonania zgloszenia celnego. Nie ma tu rozréznienia czy
zwyktego czy tez niezupetnego, uproszczonego. Bardziej szczegdlowo sprawe
uproszczonych, w tym przypadku okreslanych mianem "zgloszen niezupelnych"
w odniesieniu do poszczegdlnych procedur celnych reguluja przepisy
wykonawcze do KC UE w artykutach 254-289.

Tak wigc unijna regulacjajestjasna i nie powoduje sztucznych barier dla
przyspieszania obrotu towarowego z zagranica poprzez ograniczenie podmiotéw
zgtaszajacych do podmiotéw uprawnionych do okre$lonej procedury celnej.
Nic wigc dziwnego, ze w ostatnim, z listopada 2000r, corocznym sprawozdaniu
z postgpoéw na drodze harmonizacji ustawodawstwa Kkrajowego panstw
stowarzyszonych z unijnym Komisja Europejska rowniez do tej kwestii odniosta
si¢ niezwykle krytycznie. Oto jej ocena:

"Podjete zostaly (przez Polske - CW) pewne kroki w celu rozszerzenia
stosowania uproszczonych procedur celnych. Pomimo, Ze ostatnio wiekszyla

" Tamze.
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sig liczba zezwolen na stosowanie procedur uproszczonych, lqczna liczba spolek,
ktérym przystuguje ten przywilej - okolo 700 -jest nadal niska' -

W przypadku polskich przepisow celnych wystgpowato, niczym nie
uzasadnione, powiazanie migdzy uprawnionym do procedury celnej i
uprawnionym do uproszczonego zgloszenia do objgcia towaru okre$lonag
procedura celna. Bylo to nicuzasadnione, ale obowiazujace bo zawarte w
Kodeksie celnym, powiazanie uprawnienia do uproszczen czynnos$ci
niezbgdnych do objgcia towar6w procedura celna poprzez zgltoszenie
niezupelne, z uprawnionym do procedury celnej. Odnositlo sig¢ to, przede
wszystkim, do przepisu zawartego w Art.80 § 1 pkt 3 w ktéorym jednoznacznie
okresla sig $cisty zwiazek migdzy zgloszeniem niezupetnym czyli uproszczonym
w formie wpisu do rejestru z osoba korzystajaca z procedury celnej. I to jest
podstawa do odmowy przez administracj¢ celna udzielenia pozwolenia na
stosowanie zgloszen niezupeinych przez agencje celne czy firmy spedycyjne
lub transportowe.

2.7. Nowe ujecie uproszczenia zgloszen celnych w nowelizacja
polskiego Kodeksu celnego.

W rezultacie dtugotrwatych wysitkow polskich srodowisk gospodarczych
oraz niezwykle krytycznej oceny istniejacego stanu w polskim prawie celnym
a dotyczacego uproszczen zwiazanych z utatwieniami i uproszczeniami w
dokonywaniu zgtoszen celnych towaréw do objgcia ich okre$lona procedura
celna, parlament przyjal w grudniu 2000r. duza nowelizacj¢ Kodeksu celnego.”
W ramach tej nowelizacji dokonano réwniez zmian odnoszacych sig¢ do
przepiséw zwiazanych z uproszczeniem dokonywania zgloszen celnych™. W
zakresie uproszczen w zgloszeniach celnych weszta ona w zycie w dniu 19
marca 200 lr.Dopuszczono w niej do objgcia tym uprawnieniem takze agencji
celnych. Zgonie z przyjetymi uzupetnieniami Kodeksu celnego dodano kilka
waznych przepisow.

Wsrdd nich najwazniejszymi sa dodane do Art. 79 § 1ai § lb w brzmieniu:

"§ la. Pozwolenie na stosowanie procedury uproszczonej moie zostaé

" Raport KE ... .w: http://www.cie.gov.pl/

* Kodeks celny - zmiana, w: Dz. U. z 2001r., Nr 12, poz. 92.

" Szerzej patrz: U. Dyszlewicz., K. Soczynska, Procedura uproszczona - zmiany przepisow,
w: Monitor Prawa Celnego nr3,z2001,s. 99-101 oraz Zgloszenie celne i procedura uproszczona

- najwainiejsze zmiany kodeksowe, w: Aktualnosci celne nr 3, Warszawa, 2001, s. 1-2.
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udzielone agencji celnejjeieli wystepujejako przedstawiciel posredni w danej
procedurze celnej.

§ Ib. Pozwolenie na stosowanie procedury uproszczonej moze zostaé
udzielone agencji celnej, jeieli wystepuje jako przedstawiciel bezposredni w
danej procedurze celnej w wypadkach okreslonych w rozporzqdzeniu, o ktorym
mowaw§4."

Natomiast paragraften, niezwykle korzystny dla podmiotéw gospodarczych
i agencji celnych brzmi nastgpujaco:

"§ 4. Minister wlasciwy do spraw finansow publicznych moZe okreslié,
w drodze rozporzqdzenia wypadki, w ktorych moze zostaé wydane pozwolenie
na stosowanie procedur uproszczonych przez agencje celng, wystepujqcqjako
przedstawiciel bezposredni w danej procedurze. Rozporiqdzenie powinno
okresla¢ w szczegolnosci warunki, jakie powinna spelniaé agencja celna,
rodzaje towarow oraz procedury celne, w ktorych agencja celna wystepuje
Jjako przedstawiciel bezposredni ""P

To korzystne zmiany. Znalazty one réwniez odzwierciedlenie zmianie
dokonanej w art. 80 w w § 1 pkt 3 ktéry otrzymal brzmienie:

""3) wpisanie towarow do rejestrow prowadzonych przez osobe
posiadajgcq pozwolenie na stosowanie procedury uproszczonej. "

Te zapisy kodeksowe zblizaja nasze rozwiazania do rozwiazan przyje¢tych
w unijnym prawie celnym. W dalszym ciagu jednak nie sa z nim tozsame i
bgda musiaty by¢ dostosowywane do standardow regulacji unijnych.

Postulat ten nie jest przypadkowym. UE przyjeta w dniu 16 listopada
2000r. ogromna, trzeciajuz, nowelizacj¢ swojego Kodeksu celnego.”

Jego najbardziej istotne zmiany dotycza wtasnie rozszerzenia uproszczenia
dokonywania zgtoszen celnych. Odnosi sig¢ to przede wszystkim do stosowania
uproszczen w postaci dokonywania odpraw elektronicznych, tak w eksporcie
jak 1 w imporcie, nowej definicji "dobrej wiary" uprzywilejowanych
(wiarygodnych) importeré6w stosujacych uproszczenia w zglaszaniu do procedur
celnych z wykorzystaniem §wiadectw pochodzenia towaréw ktére po odprawie
okazuja si¢ nieprawidlowe (przeniesienie odpowiedzialno$ci z importera na

stuzby odpowiedzialne za ich wystawienie u eksportera) i inne.

" Do poczatkéw maja 200 Ir. rozporzadzenie takie nie zostalo jednak wydane.

*Regulation (EC) No 2700/2000 of the European Parliament and of the Council of 16
November 2000 amending Council Regulation (EEC) No 2913 establishing the Community
Customs Code, w: OJ 1311 2 12.12. 2000. p. 17-20; oraz: Nouvell reforme de code douanes
communutaires offrant auximportateurs des instruments douaniers plus modernes, w: The ]
(dwumiesigcznik Dyrekeji XXI UE - Taxation and Customs Union). Bruxelles. 2000. No. 14.
B. 113.
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Samo zgloszenie dokonywane ma by¢ elektronicznie, bez koniecznos$ci
dostarczania niezbgdnych obecnie zalacznikéw papierowych (faktura,
deklaracja warto$ci, §wiadectwo pochodzenia i inne niezbgdne dokumenty
konieczne do objgcia dana procedura zgtaszanego elektronicznie towaru). Te
ostatnie zostaja u importera, ztym, ze muszaby¢ dostgpne dla organdéw celnych
na kazde ich zadanie.

Nic wigc dziwnego, ze warunek zakonczenia komputeryzacji polskiej
administracji celnej jest stawiany przez UE jakojeden z najwazniejszych. Stad
tez, mimo ze udato si¢ nam w koncu marca 2001 r. zamknaé tymczasowo ten
rozdzial negocjacji o naszej gotowosci w zakresie unii celnej (jest on §cisle
zwigzany z obszarem dotyczacym swobodnego przeplywu towardow)’’ to, jak
wynika z enuncjacji urzednikéw Komisji UE, ostrzegaja oni, ze w przypadku
braku postgpu w komputeryzacji administracji celnej negocjacje dotyczace
unii celnej moga zosta¢ wznowione.™

Dlategotezpowinnismy dotozy¢ wszelkich staran do tego, by uproszczenia
w dokonywaniu odpraw celnych w naszych przepisach prawnych i procedurach
byty stosowane w jak najszerszym zakresie. Umozliwi to skrdcenie czasu
zwiazanego z migdzynarodowym obrotem towarowym, tym samym bg¢dzie
sprzyja¢ zwigkszeniu plynnosci finansowej naszych firm a w rezultacie
korzystnie wptynie na konkurencyjno$¢ naszych towardw na rynkach
mig¢dzynarodowych.
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M. POROWNANIE PLACY MINIMALNEJ W KRAJACH
UNII EUROPEJSKIEJ I W POLSCE
W LATACH 199 - 199

Streszczenie

Ustawowa ptaca minimalna wystgpuje w Polsce jak i niektorych krajach
Unii Europejskiej. Oprocz szeregu wspolnych zasad funkcjonowania placy
minimalnej czgsto wystgpuja réozne rozwiazania w zakresie: sposobu ustalania
i aktualizowania placy minimalnej, zredukowananych stawek dla mtodziezy,
0osob wytaczonych z prawa do ptacy minimalnej oraz sktadnikéw wynagro-

dzen uwzglgdnianych przy okreslaniu ptacy minimalnej.

Summary

COMPARISON OF MINIMUM PAY IN THE EUROPEAN UNION
AND POLAND
IN THE YEARS 199 - 199

In Poland and in some countries of the European Union a legal minimum
pay has been established. Besides a number of common principles of the func-
tioning of a minimum pay, various strategies are applied with reference to: a
way of establishing and updating a minimum pay and reduced rates for the
youth as well as others excluded from a minimum pay. The above mentioned
strategies should also be taken into consideration when establishing and up-

dating a minimum pay elements.
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3.1. Wstep.

Ptaca minimalna jest najnizszym wynagrodzeniem, jakie moze otrzymac
pracownik zatrudniony w pelnym wymiarze czasu pracy. Podstawowa funkcja
, jaka pelni placa minimalna jest zapewnienie godziwego wynagrodzenia
pracownikom wykonujacym najprostsze prace. Powinna wigc ona zapobiegac
uboéstwu wsrod pracownikéw i zapewniaé¢ im minimalny, podstawowy stan-
dard zycia. Dlatego, pomimo glos6w sprzeciwu przeciwnikoéow ptlacy
minimalnej, wedtug ktéorych moze ona powodowa¢ likwidacjg niektérych miejsc
pracy, wiele krajow decyduje si¢ na prawne usankcjonowanie tej kategorii.
Pierwsze uregulowania ptacy minimalnej zostaly wprowadzone w Nowej
Zelandii, a nastgpnie w Australii na przetomie XIX i XX wieku." Obecnie
stosuje si¢ rozne sposoby ustanawiania placy minimalnej, w ramach ktérych
mozna wydzieli¢ trzy zasadnicze podej$cia. Pierwsze z nich polega na ustalaniu
ptacy minimalnej obok innych warunkéw pracy i ptacy w ramach uktadow
zbiorowych pracy .zawieranych w ramach poszczegélnych branz. Uklady te
moga by¢ podpisywane na szczeblu krajowym lub regionalnym i stanowié
dopetnienie ukltadéw zawieranych na szczeblu zaktadowym. Niekiedy
postanowienia uktadoéw zbiorowych pracy moga dotyczy¢ wszystkich
pracownikow danej branzy, tacznie z tymi, ktérzy nie sa cztonkami zwiazkoéw
zawodowych. Tego typu rozwiazania sa stosowane np. w Niemczech, Wtoszech,
Danii, Austrii, Szwecji i Norwegii. Drugie podejscie polega na ustalaniu ptacy
minimalnej na poziomie calego kraju, ktoéorego dokonuje rzad, ale tylko
w wybranych sektorach gospodarki i w réznej wysoko$ci. W pozostalych
sektorach warunki pracy i placy negocjowane sa pomigdzy przedstawicielami
pracownikow i pracodawcoéw podczas negocjacji zborowych. Takie rozwiazania
funkcjonuja np. w Irlandii (w/g. stanu prawnego na koniec 1999 roku), gdzie
pracownicy rolni, osoby =zatrudnione w handlu detalicznym artykutami
spozywczymi oraz hotelarstwie 1 gastronomii objgci sa ptaca minimalna,
ustalong przez rzad w odpowiedniej wysokosci na terenie calego kraju. Trzecie
podejscie polega na ustawowym okreslaniu placy minimalnej w jednakowej
wysokos$ci na szczeblu catego kraju. To rozwiazanie jest stosowane w Hiszpanii,
Francji, Luksemburgu, Holandii, Portugalii i Wielkiej Brytanii (od kwietnia
1999 roku). Do tej grupy krajow mozna zaliczy¢ rowniez Polskg.” Zblizony

' Z. Jacukowicz, Zroinicowanie plac w Polsce, w krajach Unii Europejskie i w USA, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych. Warszawa 2000, s. 106.

* Podobne rozwiazania obowiazuja w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie, gdzie place
minimalng ustala si¢ na poziomie federalnym, ale dodatkowo moze ona by¢ ustalona w wyzszej
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system obowiazuje rowniez w Belgii oraz w Grecji. W pierwszym z tych krajow
placa minimalnajest wprawdzie ustalana w drodze porozumienia zbiorowego,
ktore jest jednak zawierane na szczeblu ogdélnokrajowym i ma charakter
ustawowy. Tak ustalona ptaca minimalna dotyczy wszystkich pracownikéw, a
uktady zbiorowe zawierane na szczeblu branzowym lub zakladowym moga
ustala¢ pltaca minimalna jedynie na wyzszym poziomie. W Grecji ptaca
minimalna ro6wniez ustalanajest podczas porozumien zbiorowych na szczeblu
ogdlnokrajowym, ma ona charakter powszechnie obowiazujacy i w praktyce
dotyczy osdb, ktore nie sa objate uktadami zbiorowymi pracy.

Celem niniejszego artykutu jest porownanie zasad stosowania, poziomu
oraz czgstotliwo$ci wystepowania ustawowej placy minimalnej, stanowionej
w krajach Unii Europejskiej i w Polsce w dekadzie lat dziewigcdziesiatych.

Tres¢ artykutu podzielono na dwie czgsci. W pierwszej omoéwiono zasady
stosowania ustawowej placy minimalnej a w drugiej przedstawiono poziom
1 czgstotliwo$§¢ wystgpowania ustawowych plac minimalnych w krajach Unii
Europejskiej i w Polsce.

Do napisania artykutu wykorzystano dane opublikowane przez Eurostat,
OECD i Glowny Urzad Statystyczny.

3.2. Zasady stosowania ustawowej placy minimalnej.

Ustawowa ptacg minimalna na poziomie ogoélnokrajowym stosuje 8 krajow
Unii Europejskiej (w/g stanu prawnego na dzien 30 kwietnia 1999 r.). Jako
pierwsza takie rozwiazanie wprowadzita Francja w 1950 roku. W kolejnych
latach ptacg¢ minimalna wprowadzity:

. Hiszpania - w 1963 roku,

. Holandia - w 1968 roku,

. Grecja - w 1973 roku,

*  Luksemburg - w 1973 roku,

. Portugalia - w 1975 roku,

« Belgia - w 1975 roku,

*+  Wieka Brytania - w 1999 roku.’

wysokosci w poszczegélnych stanach lub prowincjach . Jeszcze inny system funkcjonuje w
Japonii, gdzie rzad ustanawia powszechnie obowiazujaca place, minimalna w réznej wysokosci
na obszarze poszczegoélnych regionéw kraju, a lokalne komisje ds. plac minimalnych moga
ustali¢ oddzielne place minimalne dla wybranych obszaréw dzialalnos$ci gospodarczej.

’ Do wprowadzenia ustawowej placy minimalnej w 2000 roku zostal zobowiazany rzad

Irlandii.
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W Polsce ptaca minimalna obowiazuje od 1956 roku,’ ale obecnie zasady
jej stosowania wprowadzono w zycie w 1990 roku.” Zasady stosowania placy
minimalnej w krajach Unii Europejskiej jak i w Polsce byly wielokrotnie
zmieniane. Dane na temat obecnie stosowanych rozwiazan zawarto w tabeli nr
1. Analiza tych danych wskazuje na duzaréznorodnos$¢ przyjgtych rozwiazan.
We wszystkich krajach Unii Europejskiej poza Belgia, a takze w Polsce ptaca
minimalna objgci sa wszyscy pracownicy. W Belgii stosowanie ustawowej
ptacy minimalnej jest ograniczone do pracownikéw sektora prywatnego. Ale
niemal we wszystkich krajach poza Wielka Brytania i Polska wykorzystuje sig
zredukowane stawki dla os6b w mtodym wieku - najczgsciej ponizej 18 roku
zycia. Dodatkowo w Grecji stawka ptacy minimalnej dla oséb w mtodym wieku
jestuzalezniona od charakteru stanowiska pracy, stazu pracy i stanu cywilnego.
Poza tym w niektorych krajach stosuje si¢ obnizenie stawki dla stazystow i
ucznidow zawodu (we Francji i w Portugalii) a w innych krajach osoby te sa w
ogdle wylaczone z prawa do ptacy minimalnej (w Belgii i w Polsce). Z kolei
we Francji i w Portugalii z ogdélnych zasad stosowania ptacy minimalnej sa
wylaczone osoby niepelnosprawne. Z drugiej strony w niektdorych krajach
przewidziano podwyzszone stawki dla osob z odpowiednim wyksztalceniem i
doswiadczeniem zawodowym (Luksemburg) lub oséb dorostych zatrudnionych
na wigcej niz 6 lub 12 miesigcy (Belgia). Stawka ptacy minimalnej jest
najczeg$ciej ustalana przez rzad, albo negocjowana przez partneréw spotecznych,
albo tez - tak jakjest to w Polsce - stosuje si¢ oba sposoby. Aktualizacja ptacy
minimalnej wystgpuje zazwyczaj w oparciu o wielko$§¢ inflacji. W niektdrych
krajach wzrost ptacy minimalnej jest uzalezniony od wzrostu ptac przecigtnych
lub wynikéw gospodarczych kraju. W poszczegodlnych krajach istnieje rowniez
szereg specjalnych rozwiazan w zakresie sktadnikéw wynagrodzen, ktore
zalicza sig¢ lub nie zalicza do ustalonej stawki ptacy minimalnej. I tak np.:

* w Portugalii ptaca minimalna nie obejmuje premii, nagréd i innych
dodatkow, poza prowizja od sprzedazy i premia produkcyjna, uwzglgdnia sig
natomiast warto$¢ przydzielonej zywnos$ci i zakwaterowania;

* w Holandii ptaca minimalna obejmuje zarobki tacznie z wynagrodzeniem
za czas urlopu, warto$cia przydzielonej zywnos$ci i zakwaterowania, ale nie
obejmuje wynagrodzenia za godziny nadliczbowe, dodatkoéw za pracg

zmianowa, premii i innych dodatkow;

' Wynagrodzenia godziwe, praca zbiorowa pod red S. Borkowskiej, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 1999, s. 91.

* Zarzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 14 sierpnia 1990 r. w sprawie najnizszego
wynagrodzenia , MP nr 32 poz. 256; obecnie obowiazuje Rozporzadzenie Ministra Pracy i
Polityki Socjalnej z 29 stycznia 1998 r. w sprawie najnizszego wynagrodzenia za prace,
pracownikéw, Dz U nr 16 poz. 74.
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* w Grecji do ptacy minimalnej nie wlicza si¢ wynagrodzenia za pracg w
godzinach nadliczbowych;

* w Polsce przy ustalaniu ptacy rninimalnej wytacza si¢ nagrody jubileuszowe,
odprawy emerytalno-rentowe, dodatkowe wynagrodzenia roczne dla pracownikow
jednostek sfery budzetowej (nagrody z zaktadowego funduszu nagrod) oraz
naleznosci przystugujace pracownikom z tytulu udziatu w zysku lub nadwyzce

bilansowej, a takze wynagrodzenie za pracg w godzinach nadliczbowych.

33. Poziom i czgstotliwo$¢ wystgpowania ustawowej ptacy minimalnej.

W badanych krajach ptace minimalne sa wyrazone w stawkach
miesigcznych, tygodniowych, dziennych Ilub godzinowych. Poza tym, w
wigkszo$ci krajow w tym w Polsce, miesigczna ptaca minimalna wyplacana
jest 12 razy w roku. Jedynie w Hiszpanii i Portugalii jest ona wyptacana 14
razy w roku. W tabeli 3.2 przedstawiono warto$ci przecigtnej miesigcznej
ustawowej placy minimalnej brutto w krajach Unii Europejskiej i w Polsce w
latach 1990-1999 w walucie krajowej. Dane te wskazuja, ze nominalne ptace
minimalne rosty z roku na rok we wszystkich krajach Unii Europejskiej poza
Holandia, gdzie niezmieniona stawkg utrzymano przez 3,5 roku (od 1.071992
roku do 31.12.1995 roku). Ptaca minimalna w wymiarze nominalnym rosta
rowniez w Polsce. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze dane dla krajow Unii dotycza
ptac brutto, czyli lacznie z podatkiem dochodowym od osoéb fizycznych oraz
ze sktadkami na ubezpieczenia spoleczne, oplacanymi z wynagrodzen
pracownikdéw, natomiast dane dla Polski za lata 1990-1991 dotycza ptac netto
bez podatku dochodowego i sktadek na ubezpieczenia spoteczne, dane za lata
1992-1998 dotycza ptac tacznie z podatkiem dochodowym, ale bez sktadek na
ubezpieczenia spoteczne, a dane za rok 1999 dotycza wynagrodzenia brutto,
czyli tacznie z podatkiem dochodowym i sktadkami na ubezpieczenia spoleczne.

Aby oceni¢ realne zmiany plac minimalnych w czasie, w tabeli 3.3
przedstawiono tancuchowe indeksy przecigtnej miesigcznej realnej ustawowej
placy minimalnej brutto w latach 1990-1997. Na podstawie tych danych mozna
podzieli¢ badane kraje na trzy grupy. Do pierwszej grupy naleza Luksemburg i
Francja a takze Polska. Sa to kraje, w ktérych istnieje wyrazna tendencja do
systematycznego wzrostu placy minimalnej w wymiarze realnym. Druga grupg
stanowia kraje, w ktoérych nie zaobserwowano wyraznej tendencji ani do wzrostu,
ani do spadku realnej placy minimalnej. Do tej grupy mozna zaliczy¢ Belgig,
Grecjg, Hiszpanig¢ i Portugalig. I wreszcie w jednym kraju, tzn. w Holandii,

odnotowano systematyczny spadek ptacy minimalnej w wymiarze realnym.
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Tabela 3. 1.

KRAJ
Wyszczegol-
nienie Belgia (07 | ' Franqa L 9 ' Portugalia Wielka Brytania Polska
Rok wpro- v
wadzenia 1975 1991 1980 1970 1973 1969 1974 1999 1990
w obecnej
formie
P P w w
objea sektora wieku: w wieku 18 lat i wieku 18 lat i wiecej w wieku 18 lat
prywatnego -19 lat i wiecej stanéw | wigcei i wiecej w wieku 23 lat i w wieku 18 lat
w wieku 21 nierobom wiecej i wiecej
lat | wiecej -18 lat i wigcej stanéw
robotn
Sposob Negocjowana Corocznie Ustalana przez rzad Ustalana przez rzad Ustalana przez rzad Ustal; przez L przez | L przez Ustal; przez
ustalania przez partneréw negocjowana przez rzad rzad rzad napodst rzad po konsultacji
spotecznych partneréw spoteczny* rekomendagji z partnerami spo-
partneréw tecznymi
spotecznych
Sposdb 1 Brak Corocznie 1. Automatyczna 1 Automatyczna Dwa razy Corocznie Nie podjeto IRaz na kwartat
i il cenowa ji ale stawka w znosci od il ji (w | i ja cenowa w roku w zaleznosci decyzji lub p6l roku w
2.0kresowe jest r prognozy 2. Coroczne W oparciu od rzadowej o przysziym oparciu o inflacje i
przeglady e co 2| przez przedstawicieli inflagji wzrostu cen 0 2% przeglady 0 wzrost plac prognozy sposobie wyniki go-
lata pracodaw. i zw zaw w | i wynikéw i wiecej) - w stosunku do | przecigtnych inflagji, po aktualizacji spodarcze
postaci p i czych oraz | 2. Coroczne wazrostu z zeni j stawki 2.Konsultacje tréj-
centralnego 2 razy w PO przeglady czego ymy Oj y stronne
roku w zaleznosci od trojstronnej - musi wzrosna¢ co iwzrostu plac prac
prognozy ji najmniej o 0,5 i pomocy socjal-
inflacji realnego wzrostu nej na od-
godzin, zarobkéw powiednim
DC/iGTlie
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Rodzaj stawki I Miesi -stanéw, Miesieczna Godzinowa Miesieczna Ty I I
i n.; dzi id
stanowi.robotn
Stawka w 43.343 BEF na 147.517 GRD na mie- 69.270 ESP na 40.22 FRF na godzine | 46.878 LUF na 541,20 NLG na 61.300PTEna | 3,60GBPna 650 PLN na
walucie miesiac siac miesiac platne 14 miesiac tydzien miesiac, platne | godzine miesiac
krajowej 6.610 GRD na dzien razy w roku, 2.309 14 razy w roku
ESP na dzien

Dala wpro- 1.10.1997 1.01.1999 1.01.1999 1.07.1998 1.01.1999 1.01.1999 1.01.1999 1.04.1999 1.01.1999
wadzenia
stawki
Slawki dla -w weku 20 lat - - na stan. nierobot. - dotyczy 0s6b posia- - dla oséb o -22lata-85.0% -w wieku b b
miodych 94% stawka wzrasta o 10 % dajacych doswiad- kwalifikacjach uzna- | - 21 lat-72.5% ponizej 18 lat-
pracownikéww | -w wieku 19 lat- po kolejnych 3 latach czenie zawodowe nych za niewystar- -20 lat-61.5% 75%
relagji do placy | 88% pracy. maks. po 9 mniejsze niz 6 miesiecy | czajace -19 lat-52.5%
minimalnej dla | -wwieku 18 lat - latach pracy iwwieku: wwieku: -18tat-45.5%
dorostych 82% -na stan. robotn. -171al-90% - 171al-80% -17lat-39.5%

-w wieku 17 lat - stawka wzrasta o 5 % -ponizej 17 lat-80% - 16lat-70% -16 lat-34.5%

76% po kolejnych 3 latach - 15lat-60% -15lat-30,0%

-ponizej 17 lat - pracy osiagajac maks.

70% po 9 latach pracy

- dodatkowo
niezaleznie od rodzaju
stanéw, pracy, dana
stawka jest wyzsza o
10 % w przypadku
os6b zameznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Employment Outlook, OECD, June 1998.5.33-3.
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Z przeliczenia przecigtnych miesigcznych pltac minimalnych brutto w
krajach Unii Europejskiej i w Polsce na wspdélna walutg - euro, wedtug
oficjalnego kursu wymiany (dane zawarte w tabeli 3.4) wynika, ze najwyzsza
ptaca minimalna funkcjonuje w Luksemburgu - w 1999 roku wynosita ona
1.162 euro. W tym kraju w ciagu 10 badanych lat nominalna ptaca minimalna,
wyrazona w walucie europejskiej wzrosta az o 53%. W 1999 roku ptace
minimalne powyzej 1.000 euro funkcjonowaly jeszcze w Belgii, Holandii i
Francji. Nieco nizsza ptacg minimalng - na poziomie 920 euro ustalono w
Wielkiej Brytanii. Znacznie nizsze place minimalne - w granicach 490-460
euro, istnieja w Hiszpanii i Grecji. W tym miejscu nalezy doda¢, ze na
przestrzeni badanych 10 lat ptaca minimalna w Hiszpanii, przeliczona w/g
oficjalnego kursu wymiany na euro wzrosta jedynie o 8%. Inaczej byto w
przypadku Portugalii, gdzie placa minimalna wzrosta az o 59%, ale mimo to w
1999 roku ksztattowata sig¢ ona na najnizszym poziomie spo$rod krajow Unii,
gdyz wynosita tylko niespetna 360 euro. Jak juz wspomniano dane dla Polski
za lata 1990-1998 nie sa w pelni porownywalne z danymi dla krajow Unii
Europejskiej, gdyz ptace minimalne przed rokiem 1999 nie obejmowatly podatku
dochodowego (w latach 1991-1992) oraz sktadek na ubezpieczenia spoteczne
(w latach 1990-1998). W 1999 roku ptaca minimalna w Polsce wynosita 154
euro, a wigc byla 7,5 razy nizsza niz w Luksemburgu i 2,3 razy nizsza niz w

Portugalii.

W celu wyeliminowania wplywu rdéznic cenowych, jakie wystgpuja
pomigdzy analizowanymi krajami w obrgbie artykutdéw konsumpcyjnych, dane
dotyczace przecigtnych nominalnych plac minimalnych brutto w walutach
krajowych przeliczono na umownejednostki PPS (purchasing power standard),
ktore uwzgledniaja sitle¢ nabywcza walut poszczegdlnych krajow. Dane te
przedstawiono w tabeli nr 5.Kolejno$¢ krajow wedtug wysokos$ci przecigtnych
ptac minimalnych, wyrazonych w PPS, jest identyczna jak w przypadku
porownania przeprowadzonego w euro, wedilug oficjalnego kursu wymiany.
Zmniejszyla si¢ jednak rdéznica pomigdzy krajami, w ktorych funkcjonuje
relatywnie wysoka ptaca minimalna, czyli Luksemburgiem, Belgia, Holandiq i
Francja, a krajami w ktorych funkcjonuje ptaca minimalna na nizszym poziomie,
czyli Hiszpania, Grecjai Portugalia. Ta r6znica znacznie zmniejszyta si¢ rOwniez
w przypadku Polski, i to w stosunku do obu grup krajow Unii Europejskiej. Po
doliczeniu sktadek na ubezpieczenia spoleczne, przecig¢tna miesigczna placa
minimalna w Polsce w 1997 roku wynosita 273 jednostki PPS i byla ona 4,2
razy nizsza niz ptaca minimalna w Luksemburgu oraz 1,7 razy nizsza niz placa

minimalna w Portugalii.
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Innym sposobem poréwnywania poziomu plac minimalnych w
poszczegdlnych krajach, jest ich odniesienie do ptac przecigtnych. Dostgpne
dane na ten temat zestawiono w tabeli 3.6. Najwyzszy stosunek placy
minimalnej do placy przecigtnej wystgpuje w Portugalii - w latach 1992-1997
wynosit on od 60-55%. Nieco nizsze warto$ci zanotowano we Francji, gdzie
wynosity one od 53% do 47% i w Holandii, gdzie mie$cily si¢ one w granicach
od 47% do 45%. W kolejnych trzech krajach tzn. w Grecji, Luksemburgu i
Belgii, ksztattowatly si¢ one w granicach 40%. Poza tym we wszystkich krajach
wymienionych wyzej, poza Belgia i Luksemburgiem, widoczna jest tendencja
do obnizania si¢ stosunku placy minimalnej do ptacy przecigtnej. Z podobna
sytuacja mamy do czynienia w przypadku Polski, gdyz w latach 1993-1997
stosunek ten spadl wprawdzie tylko z 42% do 39%, ale analiza danych za
kolejne 2 lata potwierdza utrzymywanie si¢ tej tendencji (w 1999 roku
omawiany stosunek wynosit w Polsce 36%). Z odwrotnym zjawiskiem mamy
do czynienia w przypadku Hiszpanii, w ktorej stosunek ptacy minimalnej do
przecigtnej byt o wiele nizszy, ale zanotowano tendencje do jego wzrostu - z
24% w 1993 roku do 28% w 1997 roku.

Pewien zwiazek z relacjami opisanymi wyzej ma odsetek pracownikow
wynagradzanych wedlug ptacy minimalnej. Jednakze dane na ten temat nie sa
osiggalne dla wszystkich badanych krajéow i dla catego okresu poddanego
analizie. Porownania migdzynarodowe sa rowniez w duzym stopniu utrudnione
ze wzgledu na roznice metodologiczne w pomiarze czg¢stotliwo$ci wystgpowania
zatrudnienia za minimalne wynagrodzenie. Dostgpne dane na ten temat zawarto
w tabeli 3.7. Najwyzszy odsetek os6b wynagradzanych wedlug ptacy
minimalnej - powyzej 10% dotyczy Luksemburga i Francji, a wigc krajow, w
ktorych na wysokim poziomie ksztaltowal sig¢ stosunek ptacy minimalnej do
przecigtnej. Odwrotnie jest w przypadku Hiszpanii, w ktdorej odsetek
pracownikow wynagradzanych wedtug placy minimalnej jest niski - ponizej
4%, przy réwnoczesnym niskim stosunku ptacy minimalnej do przecigtne;j.
Mniej wyrazna relacja wystgpuje w Portugalii, w przypadku ktorej odsetek
0sob wynagradzanych wedtug ptacy minimalnej jest dosy¢ wysoki, gdyz wynosi
od 5% do 8%, ale stosunek ptacy minimalnej do przecigtnej byl najwyzszy
spos$rod badanych krajow. Nizsze odsetki osob otrzymujacych wynagrodzenia
na poziomie ptacy minimalnej dotyczyly Holandii - ok. 4% oraz Polski - od
2,5% do 4,5%.
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34. Zakonczenie.

Przeprowadzona analiza pozwala na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow:

* ustawowa placa minimalna na szczeblu ogdélnokrajowym istniejaca w
Polsce, funkcjonuje w 8 krajach Unii Europejskiej: Belgii, Grecji, Hiszpanii,
Francji, Luksemburgu, Holandii, Portugalii i Wielkiej Brytanii,

e mimo szeregu wspolnych zasad funkcjonowania ustawowej placy
minimalnej w badanych krajach, czgsto stosuje si¢ réozne rozwiazania w zakresie
: sposobu ustalania i aktualizacji ptacy minimalnej, zredukowanych stawek
dla mlodziezy, osob wytaczonych z prawa do ptacy minimalnej czy sktadnikow
wynagrodzen uwzglgdnianych przy ustalaniu ptacy minimalnej,

e w latach 1990-1997 jedynie w Luksemburgu, Francji oraz w Polsce
zanotowano wyrazny wzrost realny ptac minimalnych,

. w 1999 roku placa minimalna w Polsce przeliczona wedlug oficjalnego
kursu wymiany, wynosita 154 euro i byta 2,3 razy nizsza niz w Portugalii i az
7,5 razy nizsza niz w Luksemburgu,

« w 1997 roku placa minimalna w Polsce (po doliczeniu sktadek na
ubezpieczenia spoteczne) wynosita 273 jednostek PPS i byta 1,7 razy nizsza
niz w Portugalii i az 4,2 razy nizsza niz w Luksemburgu,

* w badanym okresie stosunek ptacy minimalnej do placy przecigtnej
ksztattowat si¢ w Polsce na poziomie zblizonym do poziomu wystgpujacego w
wigkszos$ci krajow Unii Europejskiej (ok. 40%),

* Polskg obok Hiszpanii i Holandii mozna zaliczy¢ do grupy krajow, w
ktorych zanotowano niski odsetek pracownikow wynagradzanych wedtug ptacy
minimalnej (wynosil on od 2,5 % do 4,5%).

Bibliografia:

1. Z. Jacukowicz, Zréznicowanie ptac w Polsce, w krajach Unii Europejskie
i w USA, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2000.

2. Wynagrodzenia godziwe, praca zbiorowa pod red S. Borkowskiej, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 1999.



Tabela 3.2.
tfysokosé przecigtnej miesiecznej ustawowej ptacy minimalnej brutto w krajach Unii Europejskiejiw Polsce
wlatach 1990-1999 wwalucie krajowej.

waluta 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Belgia/BEF 36.189 37.785 39.188 40.443 40911 41.660 42215 42705 43.343
Grecja™>/GRD 67417 76.196 84.824 94.887 106.861 116927 125990 136.139 147517
Hszpani™/ESP 58.345 62125 65.660 68.285 70.665 73.150 75.740 71.735 80.815
Francja'/FRF 5205 5.459 5.674 5821 5.948 6.130 6.349 6.535 6.797
Liisembunj/LUF 32334 35444 37.202 39.848 41231 43.388 43.744 46.181 46.878
Holandia' / NLG 2.026 2.087 2151 2163 2.163 2163 2.195 2232 2345
Rirtugaliar' / FTE 40.833 46.783 51917 55.300 57.517 60.667 63.700 66.150 71517
Welka Brytania' / GBP - - - - - - - - - 634
Fijiskaei/PLN 20 61 109 160 215 285 354 427 496 653

"Dane dotycza osoby stanu wolnego zatrudnionej w pierwszym miejscu pracy na stanowisku nierobotniczym.
" Do obliczen przyjgto przecigtny wymiar czasu pracy w wysokosci 169 godzin na miesiac.

” Do obliczen przyjgto, ze jeden miesiac pracy przecigtnie sklada si¢ z 4,33 tygodni.

*' W obliczeniach uwzgledniono fakt, ze ptaca minimalna wyptacanajest 14 razy w roku.
" W obliczeniach przyjgto, ze miesigczny wymiar czasu pracy wynosi 22 dni po 8 godzin.
" Dane za lata 1990-1991 dotycza placy netto bez podatku dochodowego i skladek na ubezpieczenia spoteczne potraconych z

ptacy pracownika, dane za lata 1992-

1998 dotycza ptacy tacznie z podatkiem dochodowym, ale bez sktadek na ubezpieczenia

spoteczne potraconych z ptacy pracownika, dane za rok 1999 dotycza ptacy brutto - tacznie z podatkiem dochodowym i sktadkami

na ubezpieczenia spoteczne potracanymi z ptacy pracownika.

Zrédlo : opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.
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Wskaznik przecietnej miesiecznej realnej ustawowej placy minimalnej bruttow krajach linii Europejskiejiw Polsce
wlatach 1991-1997 w procentach - rok poprzedni=100.

Kraj Rok

1990 1991 1992 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Belgia 100,3 1014 101,7 1002 | 99,2 | 1008 | 99,3 99,2
Grecja> 98,7 94,2 96,0 981 | 1015 | 1004 | 99,8 | 1019
Hiszpania*' 100,1 100,5 99,7 99,0 98,6 98,6 99,6 | 1006
Francja-' 101,3 1018 1019 1006 | 1002 | 1010 | 1015 | 1019
Luksemburg 99,7 106,6 101,5 1028 | 1010 | 1033 | 994 | 1041
Holandia*' 99,9 99,0 100,1 97,6 97,1 98,0 99,5 99,7
Portugalia' 101,8 99,5 99,1 | 1014 | 1019 | 1018
Polska*' 1086 | 1018 | 1036 | 1035 | 1049

1), 2), 3), 4), 6)-jak w tabeli 3.2.

Zrédlo : opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.
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Wysokos¢é przecigtnej miesigcznej ustawowej placy minimalnej brutto w krajach Unii Europejskiejiw Polsce
wlatach 1990-1999 w euro.

Tabela 3.4.

Rok
Kraj

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Belgia 853 895 942 999 1.032 1081 1.074 1061 1074
Grecja > 335 338 343 353 311 386 412 440 458
Hiszpania*' 451 484 495 458 445 449 471 472 486
Francja:' 753 783 828 878 904 939 978 993 1.036
Luksemburg 762 840 894 985 1.040 1125 1.113 1.148 1162
Holandia*' 877 903 948 992 1.001 1.030 1.026 1018 1.064
Portugalia*' 225 262 297 294 292 309 325 338 357
Wielka Brytania' - - - - - - - - - 920
Polska*' 17 47 61 74 79 90 103 115 127 154

1),2), 3), 4), 5),6)-jak w tabeli 3.2.

Zrédlo : opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.
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Wysokos¢é przecigtnej miesigcznej ustawowej placy minimalnej brutto w krajach Unii Europejskiejiw Polsce

wlatach 1990-1997 z uwzglednieniem parytetu sily nabywczej walutw PPS.

Kraj Rok

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Belgia 835 939 978 982 989 1.046 1.064
Grecja 'J 451 445 454 477 494 512 532
Hiszpania*' 487 520 535 531 542 569 575
Francja-' 718 805 808 823 843 868 936
Luksemburg 785 959 1.018 1.036 1.063 1.103 1.135
Holandia*' 870 943 949 949 961 993 1.047
Portugalia' 367 395 404 420 425 442 459
Polska*' 167 184 213 216 222

Zrédio : opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Tabela 3. 5.
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Tabela 3.6.

Stosunek placy minimalnej do placy przecigtnej w krajach Unii Europejskiej " i w Polsce " H- latach 1990-1997 w procentach.

Kraj Rok
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Belgia 41 40 41 41 41 40
Grecja 43 43 41 42 40
Hiszpania 24 24 24 27 28
Francja 53 52 52 47 48 47
Luksemburg 40 11 40 41 41 41
Holandia 47 46 45
Portugalia 60 60 58 58 57 55
Polska 23 35 42 41 40 40 40 39

a) dane za miesiac pazdziernik, dotycza osob zatrudnionych w przemys$le w dzialalno$ci produkcyjnej.

b) dane za miesiac wrzesien .dotycza zatrudnionych ogétem.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu i GUS.
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labela 3.7.

Odsetek pracownikéw wynagradzanych w/g placy minimalnejw wybranych krajach Unii Europejskiejiw Polsce
wiatach 1993-1998.

Kraj Rok

1993 1994 1995 1996 1997 1998
Hiszpania 34
Francja 1n
Luksemburg 124 128 14,5 13 14,5
Holandia 3,7 2,6
Portugalia 55 59 43 4f 4,7 79
Polska 25 28 4,0 45 45

Zrédlo : opracowanie wlasne na podstawie Employment Outlook. OECD, June 1998.S.39, danych Eurostatu i GUS.
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BOGDAN NOGA LSKI

IV. PROBLEMY TWORZENIA, FUNKCJONOWANIA
IZARZADZANIA
W POLSKICH GRUPACH KAPITALOWYCH

Streszczenie

Opracowanie zawiera przedstawienie istotnych - istotnych skali polskich
grup kapitalowych - zagadnien zwiazanych z tworzeniem, funkcjonowaniem i
zarzadzaniem tego typu organizacji wielopodmiotowych sformutowanych na

tle badan i dos§wiadczen polskich.

Summary

THE PROBLEMS CONNECTED WITH FORMATION, FUNCTION-
ING AND MANAGING
IN POLISH CAPITAL GROUPS

This analysis addresses important problems connected with formation,
functioning and managing of this type of multisubjective organisation. The
problems refer to the Polish research and experience.

4.1. Wprowadzenie.

Wspotczesng gospodarka rynkowa cechuje nasilanie sia procesow
integracji kapitalowej i organizacyjnej przedsigbiorstw. Skutkiem tych proceséw
(dostrzeganym réwniez w Polsce) jest tworzenie ztozonych organizmoéw
gospodarczych, obejmujacych jednostki, ktére zachowuja swoja podmiotowos¢
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prawna. Do podstawowych form takich organizacji zalicza si¢ grupy kapitalowe.
Grupy kapitalowe w Polsce staja si¢ coraz bardziej powszechne.’

Celem artykutu jest przedstawienie istotnych - w skali polskich grup
kapitatowych -zagadnien zwiazanych z tworzeniem, funkcjonowaniem i
zarzadzaniem tego typu organizacji wielopodmiotowych.’

Podjety problem odnosi sig¢ do struktur bardzo skomplikowanych pod
wieloma, m.in. organizacyjno - prawnymi, finansowo - podatkowymi, czy
personalnymi wzglgedami, a takze posiada istotne znaczenie nie tylko
teoretyczne, ale przede wszystkim praktyczne dla skutecznego i efektywnego

konkurowania polskich przedsigbiorstw zorganizowanych w grupy kapitatowe.

4.2. Grupy kapitalowe - pojecie i definicja oraz tlo problemu.

Grupy kapitalowe sa pojgciem nic wystgpujacym poza Polska. Grupa
kapitatowa’ okres$lana jest jako forma integracji kapitatowej i powstaje na
skutek powiazania co najmniej dwoch samodzielnych prawnie podmiotow,
uczestnikéw zycia gospodarczego, pomigdzy ktorymi zachodzi stosunek
nadrzgdnosci. Innymi stowy, jeden z podmiotéw (spétka dominujaca) ma istotny

wplyw (w zaleznos$ci od sily powiazan sa to spotki zalezne lub stowarzyszone)’

' Nie spos6b wyobrazi¢ sobie wspélczesnych proceséw gospodarczych bez funkcjonowania
grup kapitalowych, ktérych ilo§¢ w Polsce szacuje si¢ na ok. 600. Taka ilo$¢ grup kapitalowych
podano warszawskim wydaniu Panoramy dnia 28.06.2000r.

* W niniejszym opracowaniu termin ten odpowiada pogladowi wyrazonemu przez S.
Soltysinskiego, wedlug ktérego pojecie zgrupowania spolek oznacza hierarchiczng strukture
organizacyjng zlozona z dwoch lub wigkszej liczby spélek podleglych scentralizowanemu
zarzadzaniu, w ktérej zazwyczaj tylko jeden czlonek zgrupowania (podmiot dominujacy) zajmuje
pozycje w pelni niezalezna ekonomicznie i sprawuje kontrole we wszystkich lub kluczowych
dziedzinach dzialalno$ci zgrupowania. Por. S. Soltysinski, Zgrupowania spotek. Zarys
problematyki Prawnej. Kwartalnik Prawa Gospodarczego, Zeszyt 3 z 1994 r, s. 223.

’ Wedlug polskiego prawa bilansowego.

* Ciekawy, a zarazem dobrze argumentowany z punktu widzenia dziedziny rachunkowos$ci
poglad w tej materii przedstawia A. Karmanska. Stwierdza min., Ze w praktyce zachodniej w
celu okreslenia formy przejecia kontroli nad innymi przedsi¢biorstwami, uzywa sie pojecia "hold-
ing". Holding, podobnie jak grupa kapitalowa, tworzony jest ze wzgledu na potrzebe centralizacji
kapitalu. Na jego czele stoi zazwyczaj spélka akcyjna zwana jednostka dominujaca, ktérej
dzialanie jest skierowane na posiadanie akcji innych spétek lub udzialéw w innych spétkach, co
zapewnia jej kontrole (dominowanie) nad innymi. Jest to specyficzna '"'spéltka spétek', w ktérej
istnieje okreslona hierarchia zalezno$ci wladzy gospodarczej miedzy spétka dominujaca i
spotkami podporzadkowanymi. Mozna stwierdzi¢, Ze polska ''grupa kapitalowa' jest pojeciem
szerszym od holdingu, poniewaz pojeciowo obejmuje obok jednostek zaleznych réwniez jednostki
stowarzyszone. W opublikowanym teks$cie propozycji zmian polskiego prawa bilansowego polska
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naokres$lone decyzje i strategig drugiego). Dzieje sig¢ tak najczg$ciej w wyniku:

. dysponowania odpowiednia liczba gtoséw na walnym zgromadzeniu
drugiej spotki;

* mozliwo$ci powolywania wigkszos$ci cztonkéw zarzadu lub organu
nadzorczego podmiotu podrzgdnego, opartego na mocy dysponowaniu
odpowiednia sitg glosow lub porozumien umownych, a takze zasiadanie
w tych gremiach przez przedstawicieli spotki dominujacej;

e tozsamos$ci cztonkdw top managementu (zarzad plus dalsze kierow-
nictwo), ktorzy pelnia obowiazki w obu spotkach nadrzednej i zaleznej,
albo tez w dwodch spotkach podrzednych wobec nadrzednej.

Nalezy rownoczes$nie zauwazyé¢, ze praktyka funkcjonowania grup
kapitalowych znacznie rozszerza zakres tego pojgcia. Mianowicie;

. Po pierwsze - nie trzeba wcale dysponowaé wigkszosciowymudziatem
w prawie glosu, zwlaszcza na walnym zgromadzeniu, aby wywierac
istotny wptywnadziatalnos$¢ drugiego podmiotu. Wiaze si¢tonajczgsciej
ze znacznym rozproszeniem gloséw, badz z nieuczestniczeniem
akcjonariuszy w zebraniach tego organu spodlki. Niejednokrotnie
dysponowanie pakietem 20 lub 30 procentowym w glosowaniu przesadza
o istotnym wptywie na dziatalno$¢ drugiego podmiotu,

e Po drugie, mozna wyobrazi¢ sobie wystgpowanie stosunku
nadrzgdnos$ciwwynikuudzielonej licencjinawytwarzanieokre$lonego
dobra, przekazanie technologii, na ktérej opiera si¢ dziatalnos$¢ danego
podmiotu, a takze powiazania kontraktami franchasingowymi lub
dystrybucyjnymi w przypadku sprzedazy sieciowej.’

"grupa kapitalowa'" zblizona zostala do pojecia zachodniego holdingu. Proponuje si¢ bowiem,
aby przez grupe kapitalowa rozumie¢ jednostke¢ dominujaca wraz z jednostkami zaleznymi, z ta
jednak réznica, ze jednostke zalezng rozumie si¢ jako jednostke kontrolowang przez jednostke
dominujaca na zasadzie kontroli 100 - proc, wylacznie. Réwnocze$nie Autorka wymienia 5
cech charakterystycznych i zwiazanych funkcjonowaniem wspélczesnej grupy kapitalowej. Por.
A. Karmanska, Grupy kapitatlowe. Przestanki tworzenia. Sprawozdawczos¢ skonsolidowana.
Analiza sprawozdan skonsolidowanych, Prawo Przedsigbiorcy nr 13, 2000, Kwartalnik nr 1
Rachunkowos$é.

' Dobrym przykladem na wystepowanie tego typu nadrzednos$ci sa koreanskie czebole i
japonskie keiretsu. Geneza czeboli wiaze si¢ z czasami, kiedy na terytorium obecnej Korei wladali
Japonczycy. Pomyst na wielkie tego typu organizmy gospodarcze zrodzil si¢ w latach
dwudziestych i trzydziestych obecnego stulecia. Zaicjonowano wéwczas budowe prywatnych
konglomeratéw silnie uzaleznionych od decyzji wladz panstwowych. Wladze wplywaly na nie
poprzez udzielanie zezwolen na dokonywani transakcji badz dzialalno$¢ w okreslonych sferach
gospodarczych, subsydiowanie dzialalno$ci szczegélnie pozadanej ze wzgledu na interesy
panstwowe oraz wspieranie kredytami na zasadach preferencyjnych. Szerzej patrz M.T. Kuchciak,
Poskramianie tygrysow, Home & Market nr 9, 1999.
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Najczegsciej grupy kapitatowe przyjmuja ksztatt formalny, polegajacy na
wydzieleniu sp6tki - dominujacej (zarzadzajacej), ktéra z racji posiadanych
aktywoéw finansowych i nie tylko, kontroluje dziatalno§é spolek - zaleznych
(podporzadkowanych). Faktycznie za$ tatwo sobie wyobrazié¢ i w rzeczywistosci
gospodarczej zdarzaja si¢ takie przypadki, ze dziala si¢ w grupie kapitalowej o
charakterze nieformalnym. Nie powoluje si¢ wowczas spotki dominujacej, lecz
z racji tozsamosci wtascicielskiej, owa strukturg traktuje si¢jako grupg kapitatowa
(holding), na przyktad osoba fizyczna dysponuje znacznymi pakietami akcji
(udziatéw) w kilku funkcjonalnie powiazanych przedsigbiorstwach. Kwestie te
obecnie reguluje przejrzy$cie Ksh w art. 6 1 7. Na tym tle mozna stwierdzi¢, ze w
przedstawiane w polskich regulacjach rachunkowych, pojecie holdingu i w tym
odniesieniu réwniez grupy kapitatowej jest zawgzone.’

Na tle dokonanej prezentacji mozna postawic tezg, ze problem tworzenia,
funkcjonowania i zarzadzania grupami kapitalowymi, determinowany jest
trzema nastgpujacymi uwarunkowaniami:

e procesem globalizacji gospodarki, czego skutkiem jest proces jej

konsolidacji,

* rodzajem proces6w rozwojowych zachodzacych w danym sektorze
gospodarki, czy segmencie rynku, co wptywa na stosowane strategie
tworzenia holdingow,

* realizowanymi przez inwestoréw - wlascicieli oczekiwaniami wobec
posiadanych organizacji, co wplywa na stosowane strategie funkcjo-
nowania holdingow.

Sprobujmy zatem rozwinaé owe uwarunkowania i okres$li¢ ich wptyw na

strategi¢ tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania’ grupa kapitalowa.

4.3. Proces globalizacji i konsolidacji
a organizacje wielopodmiotowe - grupy kapitalowe.

Najwazniejszym w ostatnich latach wydarzeniem w gospodarce swiatowej
jest tendencja do globalizacji rynkéw i zarzadzania. Owa tendencja decyduje
o koniecznos$ci doskonalenia form wspoétpracy pomigdzy przedsigbiorstwami.
Jesli ma ona stuzy¢ rozwojowi przedsigbiorstwa, niezbgdne jest tworzenie

réznorodnych form kooperacji, wspolpracy, wigzi kapitalowych. Tylko w ten

* Jeszcze inaczej ujmuja grupe kapitalowa przepisy podatkowe, ktéore méwia o tzw.
podatkowej grupie kapitalowej (PGK).

" Problematyka zarzadzania grupa kapitalowa omoéwiona zostala w pelnym zakresie w
rozdziale VI podpunkt S niniejszej czes$ci opracowania.
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sposob mozna uzyskac przedsigbiorstwa wielkie, a zarazem nowoczesne, zdolne
do elastycznego reagowania na zmiany we wspodiczesnej gospodarce.

Zarowno z obserwacji teorii, jak i praktyki zarzadzania wynika, ze decyzje
dotyczace wyboru partnera oraz formy wspodipracy’ najczgsciej dokonywane
sa w oparciu o nastgpujace kryteria:

* dostgpnosci czynnikdow produkcji, ceny ich pozyskania oraz poziomu

ich jakos$ci, czyli wyspecjalizowania

* konfrontacji szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu globalnym
przedsigbiorstwa z wielko$ciajego zasobow kapitalowych

+ oceny wielko$ci efektow synergicznych, a nie wasko planowanej
efektywnosci czastkowej poszczegdlnych ogniw tancucha tworzacego
warto$s¢ dodana.

Wspodtczesna gospodarke rynkowa cechuje nasilanie si¢ procesoOw integracji
kapitatowej i organizacyjnej przedsigbiorstw. Skutkiem tych proceséw (dostrze-
ganym rowniez w Polsce) jest tworzenie ztozonych organizméw gospodarczych,
obejmujacych jednostki, ktéore zachowuja coraz czg¢sciej swoja podmiotowos¢
prawna. Do podstawowych form takich organizacji zalicza si¢ grupy kapitatowe,
ktore to w Polsce staja si¢ coraz bardziej powszechne. Staja si¢ waznym narzg-
dziem dynamizujacym zarzadzanie w wielu organizacjach gospodarczych.

Na tym tle sktaniamy si¢ ku stwierdzeniu, ze grupy kapitalowe stanowia w
obecnych warunkach polskich (w kontek$cie rozwijajacych si¢ tendencji na
Swiecie, w tym glownie globalizacji) obiektywna konieczno$¢. Wynika to z
faktu, ze organizacje te stanowia:

*+ w warunkach polskiej gospodarki swoistag konieczno$¢, podyktowana
takimi §wiatowymi tendencjami jak globalizacja i wynikajaca z niej
potrzeba koncentracja,

e organizacyjno - prawna i ekonomiczno - finansowa, formule wzrostu
efektywnos$ci zarzadzania i gospodarowania, zwtaszcza w odniesieniu
do przedsigbiorstw wielozaktadowych,

. swoista odpowiedz na zapotrzebowanie praktyki gospodarczej zwiazane
z powstawaniem lub wprowadzaniem nowych, bardziej elastycznych
niz dotychczasowe instytucji prawnych, organizacyjnych i kapitatowych.

Perspektywicznym zatem celem podejmowanych w Polsce badanjest blizsze

przedstawienie aspektow zwiazanych ze strategia tworzenia, funkcjonowania

' Istnieje szereg alternatyw organizacyjnych tej wspolpracy. Moga nimi by¢ kontrakty proste
(umowy eksportw/ importu), kontrakty zloZzone (licencje, franchising, leasing), alianse strategiczne,
fuzje i akwizycje (przejecia), inwestycje bezposrednie. Owe alternatywy ro6znia si¢ miedzy soba
zaangazowaniem kapitalowym, oczekiwanymi korzy$ciami, oraz wielko$cia ryzyka. Dwie pierwsze
z nich jako formy globalizacji maja charakter wzrostu kontraktowego, kolejne trzy - wzrostu
kapitalowego (wyzsze ryzyko ze wzgledu na laczenie kapitaléw wewnetrznych i zewnetrznych).
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i zarzadzania, nadal w Polsce -jak przedstawiliSmy w niniejszym opracowaniu
- do$¢ nowej, lecz bardzo szybko zdobywajacej sobie popularnosé, formy
powiazan przedsigbiorstw o nazwie grupa kapitatowa. Ten proces badawczy jest
o tyle istotny, poniewaz przedsigbiorstwa postrzegaja globalizacj¢ jako proces
pozytywny, cho¢ obarczony duzym ryzykiem.” Dlatego tez w proces wyboru
okre$lonej strategii zaangazowania kapitalowego na rynku, przedsigbiorstwa
musza uwzgledni¢ mechanizmy obronne i minimalizujace owo ryzyko, ktore
znaczaco podnosza poziom kosztéw. Pomimo tych ujemnych stron, globalizacja

daje wielkie mozliwos$ci rozwoju 1 sukcesu.

4.4. Rodzaj procesow rozwojowych a strategie
tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania grupami kapitalowymi.

Rozwéj grup kapitalowych jest skutkiem dzialan wynikajacych z zaistnienia
nast¢pujacych procesOw: procesu reorganizacji, racjonalizacji, reorientacji. Owe
dziatania stuza poprawie konkurencyjnosci i kondycji finansowej poprzez bardziej
efektywne wykorzystanie posiadanego potencjalu oraz dostosowanie grupy
kapitatowej (w sensie spotki dominujacej) i wchodzacych w jej sktad
przedsigbiorstw zaleznych i stowarzyszonych, do ciagle zmieniajacego sig
otoczenia. W zaleznos$ci od kierunku tych zmian, grupy kapitatowe najczgsciej
wybieraja miedzy specjalizacja i dywersyfikacja swojej dziatalno$ci.

Pierwsza z nich wykorzystujac unikalne umiejgtnosci grupy kapitatowej,
wymaga skoncentrowania si¢ na jednej dziedzinie dziatalnos$ci i uzyskaniu
zdecydowanej i trwaltej przewagi nad swoimi konkurentami. Druga za$§ wymaga
stosowania nowych umiejgtnosci, koniecznych na rynku, ktoéry dopiero zaczyna
by¢ penetrowany, prowadzac zazwyczaj do zmiany dziedziny dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (wyodrgbnienie oprocz specjalnosci podstawowej tzw.
specjalnosci dywersyfikacji, co zwielokrotnia efekty synergiczne).”

* Na jego strukture wplywa wiele ryzyk, w tym m.in. ryzyko finansowe, rynkowe, kulturowe,
prawne i polityczne.

" Do wazniejszych rodzajow dywersyfikacji dzialalno$ci przedsiebiorstwa nalezy:
dywersyfikacja udzialowa oraz poszerzajaca dzialalno$¢. Ta pierwsza charakteryzuje sie
zaangazowaniem przedsiebiorstwa w inne przedsi¢biorstwo. ZaangaZowanie to moze mieé
charakter produkcyjny (np.: w projekt inwestycyjny w celu zdobycia nowych umiejetnosci) lub
finansowy (zwiazek kapitalowy np. udzialéw). Ta druga ma z reguly charakter produkcyjny
poprzez wprowadzenie nowej dziedziny dzialalnoS$ci. Jest wykorzystywana zwlaszcza przez
przedsiebiorstwa zajmujace silna pozycje konkurencyjna w starzejacych si¢ segmentach
strategicznych. Staje sie wowczas sposobem przeciwdzialania skutkom spowolnionego wzrostu,
chylacej si¢ ku upadkowi podstawowej dziedziny jego dzialalnosci.
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Procesy specjalizacji i dywersyfikacji moga mie¢ charakter wzrostu
wewngtrznego i/ lub wzrostu zewngtrznego."

Dywersyfikacja wewngtrzna polega na rozbudowie potencjalu grupy
kapitatowej poprzez tworzeniu nowych zdolnosci produkcyjnych, przerobowych,
uslugowych i innych, w nastgpstwie inwestycji rzeczowych. Dzialania takie moga
sigdokonywac¢ w ramach dotychczasowej struktury przedsigbiorstw zaleznych
grupy kapitatowej lub w wyniku procesu outsoursingu o ré6znym charakterze.
Odnosi¢ moga si¢ one takze do dziatan racjonalizacyjnych, prowadzacych do
harmonizacji i podniesienia efektywnosci istniejacego potencjatu. Istotna cecha
tej Sciezki rozwoju 1 powstawania grupy kapitatowej (tzw. S$ciezki
transformacyjnej), jest jej zwiazek - w warunkach polskich - z procesem
prywatyzacji i demonopolizacji polskiej gospodarki.

Wzrost zewngtrzny stanowi alternatywe, badz przebiega réwnolegle ze
wzrostem wewng¢trznym. Jest to réznego rodzaju wspotdziatanie z innymi
podmiotami gospodarczymi. Moze miec¢ ono charakter luzny (formy kooperacji)
lub $cisty (formy powiazania wynikajace z wlasnosci). W pierwszym przypadku
dochodzi do zwigkszenia wykorzystania potencjatu grupy kapitatowej, w
drugim-nastgpujeprzejgcie (wykupienie) pakietu kontrolnego akcji (udziatow)
innej spotki albo potaczenie dwoch lub wigcej przedsigbiorstw ramach grupy
kapitatowej. W przypadku wzrostu zewngtrznego skokowo zwigksza sig
potencjat przedsigbiorstwa nabywajacego, czyli grupy kapitatowej.

Przy podejmowaniu decyzji w zakresie charakteru dziatalnosci i strategii
rozwoju grupy kapitatowej, uwzglednia si¢ wiele czynnikéow. Zaliczy¢é mozna
do nich m.in. takiejak: konieczno$¢ przeformutowania dotychczasowej strategii,
sitg¢icharakterbarierutrudniajacychmobilno$¢ grupy kapitatowejjakocatoscii
mobilno$§¢é wchodzacych w jego sklad poszczegodlnych przedsigbiorstw (silne
bariery technologiczne, kompetencyjne, wynikajace z ograniczen prawnych,
koncesyjnych), dojrzato$§¢ sektora oraz finansowe, personalne i technologiczne
mozliwos$ci grupy jako catosci i poszczegdlnych przedsigbiorstw (pozyskanie
unikatowych zasobow jak technologia, umiejg¢tnosci, klienci, marka produktu,
lokalizacja, poziom zarzadzania), a takze wplyw na tozsamo$¢ grupy kapitatowe;j
jakoprzedsigbiorstwa,osobowos$¢decydentdw, postrzeganie szans."

"' Szerzej zagadnienie to rozwineli B. Nogalski, Z. Kreft, M. KapuScinski, Fuzje i przejecia
Jjako metody zewnetrznego wzrostu przedsigbiorstw, /w:/ Nowe kierunki w zariqdzaniu
przedsigbiorstwem - ciqglos¢ i zmiana, praca zbiorowa pod redakcja H. Jagoda i J. Lichtarski,

Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2000, s. 71-81.

" W zaleznoS$ci od fazy cyklu zycia w ktorej znajduje si¢ przedsiebiorstwo (start, wzrost,
dojrzalos¢, schylek) zmieniaja si¢ jego preferencje co do wyboru wzrostu wewnetrznego czy
zewnetrznego. Szerzej patrz: Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod redakcja
naukowa W. Frackowiaka, PWE, Warszawa 1998, s. 20.
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Na tle przedstawionych uwarunkowan rozwojowych grup kapitatowych,
podtoza w strategii ich tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania, nalezy
doszukiwa¢ si¢ w poziomych relacji pomigdzy uczestnikami organizacji oraz
pionowego zrdéznicowania rél i kompetencji.”

W ramach tych pierwszych istotnego znaczenia nabiera przestrzeganie
zasad rynkowej kooperacji wewnatrz danej organizacji rozumianej jako
domknigty uktad kooperacji, ktéry w zasadzie mogtby stanowic¢ jedna, wyraznie
nazwane i scentralizowane przedsigbiorstwo. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze
zasada konstytuujaca owe relacje jest ekonomiczny przymus dostosowania sig¢
do standardow obowiazujacych na otwartym rynku oraz specjalizacji pomigdzy
uczestnikami grupy kapitalowej rozumianej jako samoograniczenie si¢ (w
wyniszczajacej walce o klienta) w imig¢ wspodlnego interesu organizacji jako
cato$ci.

W ramach tych drugich istotnego znaczenia nabiera zwierzchnia struktura
jako koordynujacy element hierarchii, ktérego zadaniem jest wspomaganie
satysfakcjonujacych kontaktéw migdzy partnerami obrotu gospodarczego jako,
ze grupa kapitalowa sktada si¢ z formalnie samodzielnych podmiotow
gospodarczych.

Genezy strategii tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania grupa
kapitalowa z tego punktu widzenia upatrywac¢ nalezy wsrdd:

. Procesow integracyjnych - polegaja one na zacie$nianiu wspolpracy
prowadza do poznania partneré6w i wzajemnego ich dostosowania. W
tym przypadku grupa kapitalowa powstaje w wyniku procesu
ewolucyjnego, polegajacego na rozeznaniu i uzgodnieniu warunkow
wspodlnego dziatania w ramach programu ekspansji jednego z
partneréw, co taczy sig¢ czgsto z inwestycjami kapitalowymi majacymi
na celu regulacjg¢ zachowan partnera.

. Procesow inwestycyjnych - wiaza si¢ one z wykupem dziatajacego
przedsigbiorstwa lub pakietu jego akcji. Podmiot budujacy grupe
kapitatlowa moze takze inwestowaé w nowe przedsigwzigcia poprzez
inwestycje majatkowe lub joint ventures. Oba wymienione procesy
prowadza najczg¢éciej do powigkszenia zasiggu dziatania podmiotu
budujacego grupg.

*  Procesow restrukturyzacyjnych - znajduja swoéj wyraz w decentralizacji
zarzadzania, znaczacym usamodzielnieniu jednostek organizacyjnych

przy uwzglednieniu wewngtrznego rozrachunku gospodarczego czy

" Por. P. Dwojacki, Powstawanie i funkcjonowanie sieci organizacyjnych, /w.7 Wybrane
problemy organizacji i zarzqdzania, TNOiIK, ZN nr 3, Poznan 1995.
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wydzielaniuniektorych sfer dzialania poza strukturg dotychczasowego
przedsigbiorstwa; polegaja zatem na rozpinaniu przedsigbiorstwa (spin-
off), czy odchudzaniujego struktury (lean ménagement, lean produktion
outsoursing, outplacment, Business Process Reenginering). U podstaw
przedsigwzig¢ restrukturyzacyjnych lezy zwykle szereg czynnikéw,
posrdod ktorych szczegdlne znaczenie przypisa¢ mozna potrzebom
zwiazanym z pobudzeniem inicjatywy kadry kierowniczej,
jednoznacznym przyporzadkowaniem przychodéow i kosztéow do
jednostek organizacyjnych oraz ekonomizacja ich funkcjonowania,
uruchomieniem procesu prywatyzacji zorganizowanych czgsci 1
sktadnikow mienia przedsigbiorstwa, przeniesieniem kosztéw i ryzyka
niektéorych, mniej atrakcyjnych sfer dziatania, poza strukture
macierzystego przedsigbiorstwa, pozyskaniem kapitatu (m.in. przy
pomocy formuly joint venture) dla rozwoju wybranych dziedzin
dziatalnosci.

W efekcie dziatan restrukturyzacyjnych wspotdziatanie, ktore w
scentralizowanej strukturze miato charakter formalno-administracyjno-
organizacyjny, nabiera bardziej wymiaru rynkowego. Uzycie okres$lenia nabiera
bardziej wymiaru rynkowego i podkreslenie w nim stowa bardziej, wyraza
pewna obawg. Obawa ta jest w peilni uzasadniona i znajduje swoje
odzwierciedlenie w nastgpujacych faktach:

e naczelne kierownictwo "rozpigtego" przedsigbiorstwa, roztacza nad
kierownictwem usamodzielnionych jednostek swoisty "parasol
ochronny" i zastrzega do swojej kompetencji szereg kluczowych
decyzji (np. ustalen kooperacyjnych, parametrow wynikoéw
ekonomicznych w tym zysku, poziomu wynagrodzen itp.),

« kierownictwa spotek =zaleznych zadaja ochrony badz biezacej
konsultacji decyzji (dla przyktadu cho¢by z obawy dotyczacej
zachowania stanowisk w uktadzie, w ktérym wtasnos$¢ uprawnia
zwierzchnie ogniwo do decyzji kadrowych),

e pracownicy wydzielonych jednostek maja poczucie utraty korzys$ci
wynikajacych z przynaleznos$ci do tradycyjnej struktury
przedsigbiorstwa; postrzeganie slabosci nowego wuktadu
organizacyjnego wiazane moze by¢ zardwno z realnag utrata
przywilejow, jak i z niepewnos$cia co do dalszych los6w nowej
organizacji.

Opisane powyzej procesy stanowiace genezg¢ strategii tworzenia,

funkcjonowania i zarzadzania grupami kapitalowymi, posiadaja swoje

implikacje praktyczne. Podstawowa bowiem kwestia dla powstajacej
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organizacji jest rodzaj budowanej grupy kapitatowej."" Wyboér rodzaju grupy
kapitalowej podyktowany jest zazwyczaj: sposobem powstawania grupy w
czasie i jego specyfika, forma kapitatowa spdtek zaleznych, udzialem spotki
naczelnej w spotkach zaleznych, struktura wladzy w spdtkach zaleznych.

Problemy wymagajace rozwiazania przy tworzeniu, funkcjonowaniu
i zarzadzaniu grupa kapitalowa obejmuja nastgpujace cztery obszary. Sa to:

e obszar strategii; dotyczy okre$lenia portfela dziatalnosci spotki
dominujacej (naczelnej) w tymdecyzji inwestycyjnychilikwidacyjnych;
strategii rozwojowych w tym poziomej i pionowej integracji
i dywersyfikacji oraz aliansow strategicznych ijoint ventures,

e obszar finanséw; dotyczy okre$lenia strategii finansowej spotki
naczelnej i catej grupy; elementow rachunku inwestycyjnego; transferu
zyskoéw i1 przeplywow kapitalowych; wewngtrznych i zewngtrznych
zrodet finansowania; polityki podatkowej; rachunkowosci w tym
konsolidacji sprawozdan finansowych,

e obszar organizacji; dotyczy podziatu funkcji 1 uprawnien pomigdzy
spotka dominujaca i spotkami zaleznymi; okre$lenia zakresu
centralizacji zarzadzania; monitoringu i oceny spotek zaleznych;
okres$lenia funkcji rad nadzorczych oraz funkcji i uprawnien zarzadoéw
w spotkach zaleznych,

e obszar personalnyi dotyczy okre$lenia funkcji personalnej w grupie;
doborukadry zarzadzajacej wspodtkachzaleznych; okre$§leniaprocedur
podejmowania decyzji kadrowych w tym odwotan ze stanowisk;
warunkow ksztaltowania wynagrodzen menedzeréw i zasad polityki
placowej; szkolenia; organizacji planowania strategicznego.

Na przedstawionym tle - w oparciu o literaturg'’ oraz praktyke mozna
wyroézni¢ - w historycznej chronologii i uwarunkowaniach formy tworzenia -
powstawania grup kapitalowych. Sa to grupy powstale w oparciu integracjg
pozioma, integracj¢ pionowa, integracj¢ koncentryczna, integracjg

konglomeratowi.

"W tym zakresie mamy do wyboru; operacyjny holding zarzadzajacy; strategiczny hold-
ing zarzadzajacy; holding finansowy. Szerzej na ten lemat patrz: M. Trocki, Nadzor wilascicielski
w grupach kapitatowych. Master Business Administration nr 4. 2000. M. Trocki, Zarzqdzanie
grupq kapitalowq .... op.cit., B. Nogalski R. Ronkowski. Holding czyli o instytucji szczegolnie
efektywnej .... op.cit.,, Z. Bogustawski, J. Borzecki, S. Wiankowski, Holdingi przemystowe.
Podstawy.... op.cit.

" Por. Grupy kapitatowe w Polsce, praca zbiorowa pod red. M. Romanowskiej, B. Nogalski,
R. Ronkowski, Holding w gospodarce krajoweij.... op.cit., Holding kapitalowo - organizacyjna

forma rozwoju.... op.cit., M.T. Kuchciak. Czas grup kapitatowych. Home & Market nr 9. 1999
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Budowanie grupy kapitalowej w oparciu o integracj¢ pozioma polega na
procesie wtaczania do grupy podmiotéw dziatajacych w jednym sektorze (np.
hutniczym, wegglowym, stalowym). Gléwnym motywem integracji poziomej
jest zwigkszanie udziatu w rynku danego sektora, m.in. przyktadem tego typu
integracji w Polsce sa dzialania podjgte przez EXBUD S.A., zwiazane z
nabywaniem pakietéow akcji i udziatéw spoétek budowlanych.

Budowanie grupy kapitalowej w oparciu o integracj¢ pionowa polega na
procesie wlaczania do grupy przedsigbiorstw, pozostajacych ze soba na linii
dostawca - producent - odbiorca. Gtownymi efektem decydujacym o
wykorzystaniu do budowy grupy tego typu integracji jest mozliwo$¢
przechwytywania marz, zwiazanych z przebiegiem cyklu produkcyjnego oraz
uniezaleznienie si¢ od przedsigbiorstw konkurencyjnych, dostarczajacych
surowce i sprzedajacych gotowe wyroby, m.in. przyktadem tego typu integracji
w Polsce jest Grupa Kapitatowa Ke¢ty, w ramach ktérej zaobserwowa¢ mozna
relacje pionowe, gdyz spotka - dominujaca kontroluyje METALPLAST
BIELSKO BIALA S.A., jednocze$nie dostarczajac mu wyroby wyciskane
i ciagnione.

Trzecia metoda kreowania grup kapitatlowychjest integracja koncentryczna.
Zachodzi ona wowczas, gdy integruje si¢ podmioty, ktérych przedmiot
dziatalnosci jest zblizony lub podobny pod wzglgdem technologicznym lub
marketingowym. Podstawowym motywem tego potaczenia jest zapewnienie
komplementamos$ci oferty produktowej. M.in. w Polsce przyktadem tego typu
integracji jest grupa kapitalowa, wystepujaca w obrocie gospodarczym jako
KUCHNIAPOLSKADOMINWESTYCYJNY. Formainazwa spotki sugeruje
wyraznie dziedzing, w ktorej uczestniczy grupa. Dysponuje ona
wigkszo$ciowymi udziatami w szeregu podmiotéw w branzy spozywczej; m.in.
75 % akcji Zaktadu Przemystu Owocowo - Warzywnego MIEDZYCHOD S.A.,
65 % akcji Zaktadu Koncentratow Spozywczych WODZISLAW S.A., 92 %
udziatow Zaktadéw Przemystu Ttuszczowego ELMILK Sp. z 0.0, 65 %
udziatow w Zaktadach Migsnych MALASZEWICZE Sp. z 0.0., 76 % akcji w
Zaktadzie Przemystu Owocowo - Warzywnego STOVIT S.A., oraz udziatami
w Rolniczym Kombinacie Spoétdzielczym w Czempiniu.).

Najpozniej wyodrgbniona metoda tworzenia grup kapitalowych jest
integracja konglomeratorowa - boom na integracje konglomeratowga nastapit
w latach sze§édziesiatych i siedemdziesiatych naszego stulecia. Konglomeraty
sa tworzone poprzez integrowanie podmiotdéw o odmiennych przedmiotach
dziatalno$ci, w przypadku ktoérych nie wystgpuja relacje poziome i pionowe.
Podstawowym efektem tworzenia tego typu grup byta dywersyfikacja
dziatalnos$ci czyli ograniczenie ryzyka w przypadku dekoniunktury w
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okreslonych sektorach gospodarki, m.in. w Polsce przyktadem tego typu
integracji jest np. konglomerat POLSKIE LINIE LOTNICZE LOT stynace z
przewozow lotniczych, zajmuje si¢ ponadto dziatalno$cia rozrywkowa (CA-
SINO POLAND Sp. z o0.0.), cateringowa (LOT CATERING Sp. z o.0.),
turystyczna (AIR TOURS POLAND GROUP Sp. zo.0.), handlowa (BALTONA
S.A.) czy hotelarska (LIM Sp. zo.0.).

Struktury grup kapitalowych, moga i najczgsciej przybieraja wielo-
szczeblowy' charakter.” Zwtaszcza struktury grup zorganizowanych w formie
konglomeratow, bywaja na tyle skomplikowane, ze grupy te sa czgsto
postrzegane jako mato transparentne. Skutkuje to obnizeniem wiarygodnosci
kredytowej lub zanizona wycena rynkowa, w przypadku korporacji publicznych.
Grupy kapitatowe, ktorych przedmiot dzialalno$ci jest homogeniczny
(integracja pozioma) nie odczuwaja tego typu skutkow.

Na s§wiecie dominuja obecnie tendencje, majace na celu tworzenie struktur
poziomych, rzadziej pionowych. Ograniczone efekty, zwiazane z funkcjono-
waniem struktur konglomeratowych powoduja, iz w gospodarce $wiatowej
odchodzi si¢ od tego typu integracji.” I tujesteSmy trochg za Swiatem, bowiem
w wigkszosci polskich grup kapitalowych dominuje integracja konglomeratowi.
Niemniej jednak przyktady dzialania nowych wtadz takich grup kapitatowych
jak ELEKTRIM S.A.,, IMPEXMETAL S.A.,, ANIMEX S.A., pokazuja, ze
zmiany w polskich grupach - w wyniku zmian zachodzacych w ich otoczeniu
- powoli, ale nastgpuja. Lepiej teraz reorganizowaé grupg kapitatowa niz by¢
uniwersalnym we wszystkich dziedzinach gospodarki.

“ Rozpatrujac strukture grupy kapitalowej z punktu widzenia pozioméw i kierunkéw
powiazan mozna wyroéznié¢ trzy ich rodzaje: zgrupowanie o strukturze jednoszczeblowej, w
ukladzie: spotka dominujaca - spoélki zalezne, zgrupowanie o strukturze wieloszczeblowej, w
ukladzie: sp6tka dominujaca - spélki zalezne I stopnia (subholdings) - sp6lki zalezne II stopnia,
itd., zgrupowanie o strukturze krzyzowej (crossholdings) o wielostronnych i wzajemnych
powiazaniach kapitalowych spélki dominujacej i spélek zaleznych rézinych stopni,
charakterystyczne sa one przede wszystkim dla grup powstalych w oparciu o integracje
konglomeraturows. Por. S. Wiankowski, Z. Bogustawski, J. Borzecki, A. Karmanska, Zarzqdzanie
grupq kapitatowq. Analiza .... op.cit., s. 31.

” W Polsce obecnie dochodzi juz do tworzenia wzajemnych powiazan kapitalowych
pomiedzy spétkami, czego nie zabraniaja przepisy kodeksu handlowego, dopuszczaja do takiego
procesu art. zawarte Tytule IV Laczenie, podzial i przeksztalcanie spolek, Kodeksu spoélek
handlowych. Por. Kodeks spolek handlowych ; wprowadzeniem .... prof. W. J. Kutnera.
Presspublica. Warszawa 2000. Por. W okresie do roku 2001 art. 463 i 283 K.h.

" Wyjatkiem sg grupy kapitalowe rodem z Azji: japonskie keiretsu oraz koreanskie czcbole.
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4.5. Rodzaj oczekiwan inwestorow - wlascicieli
a strategie funkcjonowania grup kapitalowych.

W ostatnich latach w Polsce ro$nie skala zastosowan rozwiazan
organizacyjno-prawnych charakterystycznych dla grup kapitalowych, przy czym
niosgone ze sobapewne ryzyka. Dotychczasowe zte doswiadczenia w zakresie
stosowanych portfeli dziatalno$ci gospodarczej, jak i rozczarowania
dywersyfikacjazwracajauwageg na dwa istotne elementy zwiazane z efektywna
strategia funkcjonowania grupy kapitatowej.

e po pierwsze - na orientacja ukierunkowanag na wzrost warto$ci
rynkowej grupy kapitalowej jako catosci i wchodzacych w jej sktad
przedsigbiorstw zaleznych i stowarzyszonych,

¢ podrugie: na kluczowe kompetencjejakopozadanyno$nik, zarzadzania
grupa kapitatlowa (stanowia one narzgdzie dla realizacji elementu
pierwszego).

Orientacja na wzrost warto$ci rynkowej grupy kapitatowej, stanowi
najnowszy przejaw oczekiwan inwestoréw, ktore wynikajaz:

* potaczenia myslenia ojej przyszto$ci z wigkszymi korzy$ciami dlajej
akcjonariuszy, bez naruszania interes6w pozostatych interesariuszy
funkcjonujacych w otoczeniu grupy, jak i wjej wnetrzu,"’

*+ podkreslenia niezbgdno$ci zapewnienia realizacji ich nadrzgdnego
interesu,

« podkres$leniaichwptywunaokre$lanie dtugofalowejjej strategii oraz
kryteridw jej oceny.

Taka orientacjajestniezbgdnaaby zapewniéprzezycie grupy kapitalowej
w narastajacej globalnej walce orazjej wzrost w dtuzszej perspektywie. Obecnie
wigkszo$§¢ znaczacych grup kapitalowych deklaruje jako nadrzgdny cel
prowadzenia biznesu - maksymalizacje jego wartosci dla jej akcjonariuszy
oraz stosowanie metod zarzqdzania zZorientowanych na wzrost wartosci
rynkowej.” Podstawowym oczekiwaniem inwestorow (niezaleznie od ich typu;

instytucjonalnych, czy indywidualnych) jest uzyskiwanie stalego wzrostu

"' Szerzej na ten temat patrz rozdzial VI niniejszej cze$ci opracowania.

** Proces migracji kapitalu, poszukujacy rosnacej stopy zwrotu, jest nieodlaczng cecha
gospodarki rynkowej. Nasila si¢ on wspoélczes$nie, a takze dzi¢ki bezposredniej i szybkiej
informacji, na rozwijajacym si¢ globalnym rynku kapitalowym. W tym wyS$cigu o pozyskanie
kapitalu (o relatywnie najnizszym koszcie), niezbednego dla nowych inwestycji i wzrostu
przedsigbiorstw, rosng szansg tych z nich, ktére koncentruja si¢ w sposobie prowadzenia biznesu
nazwiekszaniu swojej warto$ci rynkowej, maleja za$ przedsiebiorstw o obnizajacej si¢ wartosci,
z ktorych kapital odplywa, hamujac niezbedne procesy ich restrukturyzacji.
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warto$ci rynkowej grupy kapitalowej, ktorej akcje nabyli. Celnie wyraza to
m.in. P. Brabeck, Prezydent Nestle A.G. "... my nie pragniemy krotkookresowej
maksymalizacji cen akcji. To niejest naszq politykq. To, czego chcemy, to
dlugookresowego tworzenia i wzrostu wartosé?'.

Podnoszenie warto$ci rynkowej grupy kapitalowej staje sig nadrzegdnym
celem i obowiazkiem przedsigbiorstw wzgledem ich wtascicieli. Rodzi to nowe
relacje migdzy inwestorami, radami nadzorczymi, zarzadami i menedzerami
oraz pracownikami w przedsigbiorstwie.

W kontekS$cie pierwszego (orientacja na...), a zwtaszcza drugiego punktu
widzenia (tj. kluczowych kompetencji) istotna rolg pelni w grupie kapitatowej
osrodek zarzadzajacy. Rola ta polega na dostarczaniu warto$ci dodanej majacej
zr6édlo wjego kompetencjach i powiazaniach z poszczegdlnymi przedsigbior-

1

stwami.” W $wietle obserwacji przodujacych na §wiecie grup kapitalowych
okazuje si¢, ze wspomniana warto$¢ powstaje wtedy, gdy umiej¢tnosci i zasoby
osrodka zarzadzajacego dobrze pasuja do potrzeb i szans przedsigbiorstw
wchodzacych w sktad grupy kapitatowej. Brak takiego dopasowania zwigksza
prawdopodobienstwo ekonomicznej szkodliwos$ci osrodka zarzadzajacego.

Zasady tworzenia przewagi oSrodka zarzadzajacego daja si¢ ujaé w kilka
prostych stwierdzen:”

e po pierwsze - dla uzasadnienia swej roli kadra zarzadzajaca powinna
skierowac si¢ na tworzenie warto$ci dodanej i na unikanie niszczenia
wartos$ci wskutek swojego oddzialywania na przedsigbiorstwa zalezne,
traktowane jako biznesy tworzace portfel dziatalnosci,

¢« podrugie - zasoby, umiej¢tnosci oraz inne cechy charakterystyczne cen-
trum powinny by¢ zespolone z potrzebami i okazjami wystgpujacymi w
przedsigbiorstwach zaleznych (biznesach); takie zespolenie, jako
podstawa tworzenia wartos$ci, ma charakter dynamiczny i zmienia si¢ w
miarg uptywu czasu,

e potrzecie - kadrazarzadzajaca powinnanieustannie zmierzac do stworzenia
wigkszej wartosci portfela dziatalnos$ci, niz mogliby to robi¢ inni,

e po czwarte - rdzeniem strategii grupy kapitatowej jest gigbokie
wejrzenie w sposob dostarczania wartos$ci dodanej dla zarzadzanych

rodzajow dzialalno$ci gospodarczej - przedsigbiorstw zaleznych,

" Por. A. Campbell. M. Goold. M. Alexander. Corporate Strategy; The Quest for Parenting
Advantage. Harvard Business Review nr 2. 1995, s. 120-132.

- Por. Wstgpna analiza mozliwosci konsolidacji wybranych przedsigbiorstw sektora wielkiej
syntezy chemicznejs raport priejsciowy, t. 1., praca zbiorowa pod red. H. Promnego, M.
Bratnickiego, Instytut Ekonomiki Przemyslu Chemicznego, Zaklad Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstwa, Gliwice 1998.
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. po piate - kadra zarzadzajaca powinna wykazywaé sig szczegdlna
efektywnos$cia w wykorzystaniu rozpoznanych okazji wypetnienia roli
osrodka zarzadzajacego, znacznie wyzsza od innych,

. po szodste, niezmiernie wazna jest §wiadomo$§¢ niebezpieczenstw
niszczenia warto$ci tworzonej przez przedsigbiorstwa zalezne i
stowarzyszone (traktowane jako biznesy); dlatego tez nalezy w grupie
kapitatlowej koncentrowaé¢ sig na tych rodzajach dziatalnoS$ci
gospodarczej - przedsigbiorstwach zaleznych i stowarzyszonych, w
ktorych jest si¢ w stanie wytworzy¢ wysoka warto$§¢ dodana, znacznie
wyzsza niz mogliby to zrobi¢ inni.”’

W miargjak ewoluuja i zmienia sig¢ otoczenie w ktérym funkcjonuja grupy
kapitatlowe (w tym stosowane technologie i charakter konkurencji), umiejgtnosci
osrodka zarzadzajacego dezaktualizuja sig¢. Przedsigbiorstwa zalezne i
stowarzyszone, traktowane jako biznesy, moga przerosnaé¢ centrum, rozwijajac
si¢ w sposob, ktory czyni dotychczasowe ukierunkowanie i kontrolg
nieodpowiednimi i ucigzliwymi. Wskazuje to na tymczasowos$¢ wszelkich,

nawet najbardziej efektywnych w danym momencie rozwiazan. Utrzymywanie

* Wykorzystujac sformulowane przewagi oSrodka zarzadzajacego mozna zaliczy¢ w grupie
kapitalowej przedsiebiorstwo zalezne lub stowarzyszone (traktowane jako aktualny lub
potencjalny biznes) do jednego z pigciu typow:

. rdzen posiadajacy najwiekszy potencja! dostarczania warto$ci dodatkowej przez cen-
trum i dlatego tez tutaj sa umiejscowione priorytety rozwojowe,

. przedpole tworzone przez przedsiebiorstwa zalezne i stowarzyszone, ktére spelniaja
pewne kryteria dopasowania, ale nie spelniaja innych. W tym obszarze decyzje strategiczne sa
najtrudniejsze. .9cz3 one ostroznos¢ - zapobiegajaca poSwigcaniu czasu, uwagi i energii na
dzialalnoS$ci nie spelniajacej wi¢kszoSci wymogow - z eksperymentowaniem przeciwdzialajacym
trwalemu zawezaniu si¢ do rdzenia,

. balast nie dajacy sposobnos$ci do tworzenia wartos$ci dodatkowej przez centrum, ale
pozostawiony wskutek inercji organizacyjnej. Balast czasami jest dojna krowa, ale czes$ciej hamuje
rozwoj grupy kapitalowej,

. pulapka wartos$ci jest obszarem najcze$ciej popelnianych bledéw. Tworza ja
przedsigbiorstwa zalezne i stowarzyszone pasujace do strategii tworzenia wartosci dodatkowej
i przez to pozornie atrakcyjne, ale przy blizszym spojrzeniu wykazujace daleko idace
niedostosowanie wzgledem parametréw charakteryzujacych osrodek zarzadzajacy. Stad tez tego
typu przedsiebiorstw zaleznych i stowarzyszonych, traktowanych jako bizneséw nalezy unikag,

. obce terytorium obejmuje wyalienowane przedsi¢biorstwa zalezne i stowarzyszone,
traktowane jako samoistne biznesy, ktorych rzeczywiste potrzeby, wymagaja centrum
zarzadzajacego o zupelnie innym charakterze niz centrum dotychczasowe. Trzeba dazy¢ do
pozbycia sie ich jak najszybciej, por. tamze, Wstepna analiza mozliwosci konsolidacji..., op.cit..
oraz por. M. Gold, A. Campbell, M. Alexander, Corporate - Level Strategy: Creating Value in
the Multibusiness Company, John Wiley and Sons Inc.. New York - Chichester - Brisbane -
Toronto - Singapore 1994, s. 341.
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zespoleniajest procesem, ktory posiada takze swojadynamike, a ktéra z kolei
ksztaltuje zachowania oSrodka zarzadzajacego i sktad grupy kapitatowej. W
innym razie trzeba co pewien okres przeprowadzac¢ restrukturyzacjg i
uruchamia¢ program obnizki kosztow, a w miejsce kryterium dostarczania
warto$ci, pojawiaja si¢ takie czynniki decyzji strategicznych, jak: mody na
metody zarzadzania, dostgpnos§¢ zasobow finansowych, biurokratyczna
skrupulatno$¢, politykowanie organizacyjne.

Natomiast efektywne o$rodki zarzadzajace grupa kapitatowa, nieustannie
daza do wzrostu wytwarzanej przez sicbie wartos$ci dodanej i ciagle doskonala
si¢. Daza do tego, aby uczyni¢ swoje dzialania bardziej efektywnymi, bardziej
aktywnymi i bardziej trwalym.

Korzysci zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstw zorganizowanych
w formie grupy kapitalowej, czgsto okresla sig jako efekt synergiczny, ktéry
wynika z przyjmowania zalozenia, ze stworzenie wigkszego organizmu
gospodarczego na bazie kilku majatkéow przedsigbiorstw ma przynie$¢ lepsze
efekty, niz gdyby podmioty te pozostalty w dalszym ciagu w petni autonomiczne.
Dziatania te wiaza si¢ zasadniczo - jak wcze$niej wspomniano - ze zwigksze-
niem warto$ci przedsigbiorstw dla akcjonariuszy. Z tego tez powodu grupy
kapitalowe realizuja okreslone - wyznaczane przez akcjonariuszy - strategie.
Moga one przybieraé¢ réoznorodny charakter. Do podstawowych strategii
funkcjonowania grup kapitatlowych naleza:*'

e strategia koncentracji dziatalnos$ci - wiaze si¢ ona ze zwigkszeniem
potencjatu w zakresie najwazniejszych dziedzin grupy kapitatowej,”

e strategia ekspansji dziatalno$ci - polega na zachowaniu dotych-
czasowego stanu posiadania w zakresie wiodacych dziedzin grupy
kapitatowej przy jednoczesnej ekspansji na nowe rynki produktowe i
geograficzne,”

e  strategia reorientacji dziatalnos$ci - okresla ona wszelkie dzialania

podejmowane w celu zawgzenia liczby dziedzin, w ktéorych grupajest

*Por. M.T. Kuchciak, Czas grup .... op.cit.

~ Dla ilustracji tej strategii funkcjonowania grupy kapitalowej mozna daé przyklad
HEINEKENA. Celem powstalej pod egida holenderskiegp HEINEKENA Grupy Kapitalowej
Zyweca bylo wlasnie zwigkszenie udziatu w rynku piwowarskim z 10 do 40 proc. Nastapilo to
dzi¢ki wchlonigciu browaréw z Elblaga, Braniewa, Gdanska, Warki i Lezajska.

** Jako przyklad realizacji tego typu strategii moze postuzyé spotka gietldowa HOWELL
S.A.. Kluczowym przedmiotem dzialania tej spélki jest handel wyrobami hutniczymi i
zelazostopami. Spektrum dzialalno$ci grupy kapitalowej HOWELL jest jednak szersze, gdyz
obejmuje rowniez dzialalno§¢ leasingowa i deweloperska. Juz wkrétce (poprzez zakup spoélki
MCI MANAGEMENT), grupa powigkszy si¢ o przedsigbiorstwo, ktére zajmowaé si¢ bedzie
dzialalnoS$cia venture capital dla matych i §rednich przedsiebiorstw z branzy teleinformatycznej.
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aktywna, przy jednoczesnym zachowaniu obecnos$ci w wiodacych
branzach grupy kapitalowej; generalnie polega ona na rezygnacji z
dotychczasowych gtownych sfer dziatalno$ci; rezygnacja z dotych-
czasowego profilu dziatalno$ci odbywa si¢ na rzecz nowych obszarow

biznesowych.”

4.5. Zamiast zakonczenia - co dalej, czyli jakie problemy stoja do
rozwigzania
przed badaczami i praktykami zarzadzania grupami kapitalowymi.

Tworzenie, funkcjonowanie i zarzadzanie grupami kapitatlowymi jest
wynikiem realizacji licznych potrzeb, przede wszystkim akcjonariuszy. Dlatego
mozna uznaé, Ze maja one:

« Po pierwsze - dostarczy¢ wielu korzysci wynikajacych zaréwno z
efektu synergii operacyjnej i finansowej, jak i skali zakresu dzialania,
oraz zintegrowania transakcji w ukladzie pionowym lub poziomym,
zwigkszenia udziatu w rynku badz zdobycia nowego rynku, a takze
korzys$ci podatkowe.

e Po drugie - umozliwi¢ - w warunkach gospodarki polskiej -
przebudowe sztywnych struktur zarzadzania oraz stworzy¢ dogodne
warunki dla przyciagnigcia kapitatu i nowoczesnej mys$li technicznej.

. Po trzecie - umozliwi¢ polepszenie efektywno$ci zarzadzanych
podmiotdéw poprzez optymalne wykorzystanie majatkow przedsigbiorstw

" Przykladami stluzacymi ilustracji owej strategii moga by¢ zachowania spétek gieldowych
IMPEXMETAL S.A., i KGHM POLSKA MIEDZ S.A.. IMPEXMETAL S.A. jeszcze do
niedawna dzialal w licznych sektorach; stalowym .metalowym, nieruchomosci, przetwoérstwo
metali kolorowych. Po zmianie zarzadu spélki priorytetem stala si¢ dzialalnos$é w dziedzinie
przetworstwa aluminium i miedzi, spélki reprezentujace inne branze zostaly wystawione na
sprzedaz. KGHM POLSKA MIEDZ S.A. w zwigzku z kurczacymi si¢ zasobami miedzi stanal
przed konieczno$cia reorganizacji dzialalnosci. Pomystem na przyszlos¢ jest telekomunikacja,
w ktéra beda inwestowane nadwyzki finansowe uzyskiwane z dzialalno$ci podstawowej. Do
przykladéw poszerzajacych liste realizatoré6w tej strategii mozna zaliczy¢ ELEKTRIM S.A.
(koncentracja na trzech podstawowych dziedzinach, tj. telekomunikacji, produkcji kabli,
energetyce), STALEKSPORT S.A. (koncentracja na trzech podstawowych dziedzinach, tj.
hutnictwie, dystrybucji wyrobéw ze stali oraz skupie ztomu), ROLIMPEX S.A. (koncentracja
na nastepujacych podstawowych dziedzinach, tj. produkeji cukru i pasz, branzy nasiennej,
elewatorach), EXBUD S.A. (koncentracja na budownictwie, w tym réwniez drogowym), podobnie
zachowuje sie BUDIMEX S.A. ((koncentracja na dzialalno$ci podstawowej i wyzbywanie sie
dzialalno$ci poza budowlanej) Por. G. Brycki, Grupy pchajq parkiet, Home & Market nr 9,
1999.
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i dywersyfikacj¢ dziatalno$ci, obnizajaca wrazliwo$¢ holdingu na cykle
dekoniunktury w okreslonych sektorach gospodarki, doplyw wysokiej
klasy kadr zarzadzajacych

Z przedstawionego przegladu zwiazanego z prezentacja istotnych -
gtownych probleméw zwiazanych z tworzeniem, funkcjonowaniem 1
zarzadzaniem grupami kapitalowymi - odnoszonych do warunkéw gospodarki
polskiej - wynika, ze grupy te w Polsce r6znia si¢ w tym zakresie. Jednakze
mozna znalez¢ kilka wspélnych cech dla tych organizacji. Z cech tych wynika,
ze sa to organizacje o relatywnie nieduzych rozmiarach, bardzo silnie
zdywersyfikowane, glownie pionowo o orientacji ukierunkowanej zardéwno
wstecz, jak i w przdd, bardzo szybko rozwijajace sig¢, w szczegdlnosci dzigki
procesom prywatyzacji gospodarki, a takze, ze sa to organizacje ukierunkowane
w swoim dziataniu do wngtrza kraju i moze dzigki temu, bardzo atrakcyjne dla
partnerow zewngtrznych, a wigc przedsigbiorstw - holdingéw zagranicznych,
dziatajacych w warunkach globalnych (por. na przyklad polskie holdingi
budowlane).

Na podstawie przedstawionego opisu wynikajacego z uwaznej analizy
literatury, zakresu realizowanych projektéow badawczych oraz potrzeb w
zakresie tworzenia, funkcjonowania, a zwtlaszcza zarzadzania grupami
kapitalowymi, sygnalizowanych przez praktyke zarzadzania, uwazamy ze polska
nauka w chwili obecnej, nie dysponuje relatywnie duza liczba badan
deskryptywnych. Zwtaszcza badan, analizujacych w miarg catoSciowo
omawiane w niniejszym artykule zagadnienia. Stad pojawia si¢ koniecznos¢
statego budowania i wzbogacania postaw teoretyczno - metodologicznych,
umozliwiajacych analiz¢ mechanizméw i procesdéw tworzenia, funkcjonowania,
a zwlaszcza zarzadzania grupami kapitalowymi. Na tle takiej konstatacji, rodza
si¢ perspektywy badawcze, ktore obejmuja nastgpujace grupy zagadnien:

« tendencje, formy i problemy zwiazane z procesem koncentracji

przedsigbiorstw warunkach globalizacji,

. funkcjonowanie grup kapitalowych z uwzglgdnieniem uwarunkowan
istniejacych w Polsce,

e prezentacja i popularyzacja najlepszych praktyk w dziedzinie
zarzadzania grupami kapitalowymi w Polsce, ze wzglgdu na uzywane
narzg¢dzia, instrumenty, czy metody.

Owe perspektywy tacza w sobie zagadnienia zwiazane zar6wno z
intensyfikacja badan deskryptywnych, jak i intensyfikacja prac nad metodologia
badania problemo6w tworzenia, funkcjonowania, a zwlaszcza zarzadzania w

grupach kapitatowych.
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V. ILUSTRACJA WIEDZY O WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU

Streszczenie

Artykut tenjest proba przedstawienia czytelnikowi stosunku autoréw do
wspolczesnej wiedzy o zarzadzaniu organizacjami, w rozumieniu jak owe or-
ganizacje dziatania zespolowego, moga funkcjonowaé. Rozwéj wiedzy o za-
rzadzaniu wskazuje, ze im wigcej wiemy na ten temat, tym czg¢stsze nasze
przekonanie, ze wiele twierdzen, procedur i zasad posiada §ciste okreslony

zakres racjonalnego zastosowania.
Summary
KNOWLEDGE ABOUT CONTEMPORARY MANAGEMENT

The authors of this article try to present their attitude towards contempo-
rary knowledge about management of different organizations, in particular how
these joint-action organizations can function. The development of knowledge
about management implies that the more we know on this subject, the more we
are convinced that many statements, procedures and principles have a very

specific range of rational application.

5.1. Wprowadzenie.
Artykutl tenjest proba przedstawienia czytelnikowi stosunku autoréw do

wspoiczesnej wiedzy o zarzadzaniu organizacjami, w rozumieniu jak owe
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organizacje dziatania zespotlowego, moga funkcjonowaé." Rozwoj wiedzy
o zarzadzaniu wskazuje, ze im wigcej wiemy na ten temat, tym czgstsze nasze
przekonanie, ze wiele twierdzen, procedur i zasad posiada $cis$le okreslony
zakres racjonalnego zastosowania.

Zmieniajacy si¢ $wiat zmusza nas niekiedy do odrzucenia obowiazujacych
dotad standardow postgpowania w stosunku do organizacji dzialania zespotowego.
Czgsciej jednak dochodzimy do wniosku, Ze maja one ograniczony zakres
przystawalno$ci do rzeczywistosci. Z tego wzgledu sadzimy, ze warto zapoznac
czytelnika ze wskazaniami dotyczacymi analizy $wiata organizacji oraz
procedurami dostosowywania rzeczy zorganizowanych do zmieniajacych sig
zewngtrznych i wewngtrznych warunkéw ich funkcjonowania.

52.Zarzadzanie jako dziedzina wiedzy:
przedmiot i jego interdyscyplinarny charakter.

Zarzadzanie to "rozporzadzanie zasobami organizacji poprzez dziatanie
z ludzmi i poprzez ludzi, w zakresie okreslonym przez wtasciciela tych
* Jest to jedna z licznych definicji dostgpnych w literaturze
przedmiotu. Nie be¢dziemy w tym miejscu prowadzi¢ dysput nad definicja
zarzadzania.” Dla uproszczenia potraktujemy je w dwojaki sposdb:

zasobow".

- jako sztukg polegajaca na tworzeniu dynamicznego dzieta w postaci
funkcjonujacej i/lub wyobrazonej organizacji; autorami dziet w tej
dziedzinie sa przede wszystkim menedzerowie, ale takze wtasciciele
firm oraz konsultanci wyspecjalizowani w réznych dziedzinach
doradztwa gospodarczego,

- jako nauke zmierzajaca do poznania metod tworzenia oraz sposobow
funkcjonowania réznych aspektéw organizacji - wraz z zamystami
ich tworcoéw oraz warunkami realizacji owych dziel; tu autorami sa
gtéwnie naukowcy - badacze zjawisk, ale rowniez konsultanci i
menedzerowie zdolni do upowszechnienia i uogoélnienia swoich
doswiadczen.

' Przedmiotem nauk o zarzadzaniu s3 organizacje dzialania zespolowego.

- A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz. Zarzqdzanie
organizacjami, TNOiK, Torun 2001, op. cit., s. 86.

'Czytelnika zainteresowanego sporami definicyjnymi odsylamy do fundamentalnej pracy
J. Zieleniewskiego, nestora i wyroczni w sprawach zwigzanych z teoria organizacji i zarzadzania.
Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969 oraz do podrecznika A. Czerminski, M.
Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz. Zarzqdzanie .... op.cit., s. 48-88.
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Przedmiotem poznania w dziedzinie nauk o zarzadzaniu sa zatem gtownie:

e ludzie, traktowani jako wtasciciele, szefowie, podwtadni, wspot-
pracownicy, kontrahenci, interesariusze,

e organizacje, a wigc przedsigbiorstwa i instytucje niebiznesowe -
stworzone przez ludzi i wyrazajace ich dazenia,

e warunki, w ktorych organizacje prowadza dziatalno$é i catoksztatt
stosunkéw migdzy organizacjami (i ludzmi w organizacji) a ich
otoczeniem.

W pierwszym zakresie nauki o zarzadzaniu sa zainteresowane przede
wszystkim motywami dziatania ludzi, tre$cia i warunkami ich pracy, tworzeniem
okoliczno$ci narzecz postgpowania zgodnego ze standardami, wymaganiami
czy oczekiwaniami organizacji. Celemjest m.in. uksztattowanie wlasciwych
stosunkow pracy, tak na poziomie relacji indywidualnych (szef- podwtladny),
jak i w uktadzie zbiorowym (kierownictwo organizacji - zespoly pracownicze
i zwiazki zawodowe). Nauki o zarzadzaniu odwotuja si¢ w tej dziedzinie do
wiedzy z zakresu psychologii, socjologii, ergonomii, ale rowniez prawa i
politologii. Za$ poklosiem wspdtpracy migdzy naukami o zarzadzaniu a innymi
dziedzinami wiedzy sa takie specjalizacje profesjonalne, jak na przyktad
zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Drugi z wyréznionych zakresow to gtownie:

e planowanie przysztosci, zwiazane zaré6wno z kreatywnym planowaniem
dtugookresowym i przysztoSciowym bilansowaniem cato$ci zasobow
organizacji, jak 1 z biezacym okreslaniem celéow sprzedazy, planu
wydatkéw, "ustawianiem" czasu pracy, projektowaniem konkretnych
rozwiazan strukturalnych, technologii itd.,

e organizowanie, czyli praktyczne ksztattowanie (wdrazanie) struktur i
systemow dziatania,

e motywowanie, czyli praktyczne uruchamianie dziatan ludzi ukierunko-
wanych na sformutowane w trakcie i zakresie planowania i organizo-
wania cele

= narzedzia kontroli, stuzace usprawnianiu realizacji celéw i zadan - poprzez
wnioskowanie na podstawie odchylen od plandéw, ale i o zwigkszenie
skutecznos$ci egzekwowania wlasciwej pracy i jej wynikow od osob,
ktorym uprzednio przydzielono odpowiednie zakresy odpowiedzialno$ci.

Pomocne nauce o zarzadzaniu saw wymienionych dziedzinach m.in. nauki
techniczne, ekonomiczne i prawne. Za§ wiedza wykorzystywana jest
praktycznie we wszystkich obszarach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa -
rozumianego jako organizacja dzialania zespotowego - zar6wno na wszelkich
stanowiskach menedzerskich, jak i specjalistycznych - w sferze techniki,
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technologii i logistyki, ekonomiki i finanséw, handlu i marketingu, organizacji,
zarzadzania i1 spraw prawnych itd.

Trzeci wreszcie z zakresOw zainteresowania nauk o zarzadzaniu wiaze
si¢ glownie z funkcjonowaniem - zachowywaniem si¢ przedsigbiorstw, wobec
warunkoéw zewngtrznych, na ktére sktada sig:

* makrootoczenie, czyli tzw. otoczenie dalsze, nie majace oczywistego,
bezposredniego wplywu na funkcjonowanie organizacji i nie podlegajace
wplywowi ze strony organizacji; makrootoczenie to przede wszystkim
zjawiska o charakterze globalnym, ale rowniez wydarzenia i trendy
makroekonomiczne i polityczne zwigzane z runkcjonowaniem okre§lonego
panstwa czy regionu,

e otoczenie bliskie, wyznaczajace wprost mozliwoséci i ograniczenia
zwiazane z funkcjonowaniem organizacji; w przypadku organizacji
biznesowych "otoczenie bliskie" to tzw. otoczenie sektorowe, zwigzane
$cisle z branza, konkurencja, technologia i rynkiem zbytu firmy; niekiedy
rozwaza¢ w tych kategoriach trzeba tez otoczenie spoteczne, polityczne
1 przyrodnicze - wowczas gdy wiaze si¢ z tego typu uwarunkowaniami.

Nauki o zarzadzaniu staraja si¢ wyjasni¢ mechanizmy funkcjonowania
otoczenia organizacji, bada¢ i przewidywac¢ skutki, jakie okreslone warunki
zewngtrzne w niej wywotuja, ale rowniez podpowiadaé¢ wtascicielom i menedze-
rom jak zachowywac¢ si¢ w okreslonych sytuacjach majacych zréodio wokot
przedsigbiorstwa. Pochodna wiedzy w tych dziedzinach sa nazwy stanowisk i
komoérek organizacyjnych w przedsigbiorstwach - jak marketing i badania
rynku, public relations czy planowanie strategiczne.

Potaczenie w jedna dziedzing poznania réznych dyscyplin nauk lokuje
zarzadzanie w gronie dziedzin o charakterze interdyscyplinarnym. Od adeptow
tej nauki; przysztych menedzeréw, konsultantéw, specjalistow czy naukowcow
wymagana jest w efekcie rownorzednie:

. specyficzna wiedza specjalistyczna z zakresu wasko traktowanej nauki
i praktyki zarzadzania (i poszczegdlnych jej specjalizacji, jak finanse,
logistyka, marketing, produkcja i in.),

« wiedza ogo6lna, zaadaptowana z innych nauk, stuzaca nie tylko
poszerzaniu horyzontdéw i intelektualnemu przezywaniu ciekawostek,
ale rowniez stuzaca inteligentnemu wykorzystaniu dla potrzeb praktyki.

Adeptom wiedzy o zarzadzaniu przypisywaé mozna tez specyficzna misjg.
W zwiazku z tym, ze nauka ma charakter stosowany’ - powinna zaspokajac

praktyczne potrzeby zwiazane z prowadzeniem firm i instytucji.

* Czyli nic jest jej zadaniem snucie rozwazan ogélnoteoretycznych bez odzwierciedlenia
w zyciu.
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53. Rozw0j koncepcji zarzadzania.

Wiedza o zarzadzaniu - odmiennie niz w niektérych innych naukach -
nie jest dana "raz na zawsze". Nauka ma charakter dynamiczny: podlega
rozwojowi wraz z postgpem wiedzy w dziedzinach pokrewnych, ale przede
wszystkim wraz ze zmianami charakterystyk przedmiotu swojego poznania.
Warto pamigtacd, izrazem z rozwojem cywilizacyjnym zmianom ulega praktyka
zarzadzania. Dla rozwinigtych gospodarek rynkowych (krggu zachodniego) B.
Wawrzyniak przedstawia rozwodj koncepcji zarzadzania jako model
czteroetapowy.’

Pierwsza faza, datowana na lata 1820-80, charakteryzuje si¢
spokojnymi warunkami prowadzenia przedsig¢biorstw, ale i duza
przypadkowoscia zdarzen. Przedsi¢biorca - wlaSciciel zarzadza
przedsi¢biorstwem w oparciu o intuicje i zdobyte wczesniej doSwiadczenie
(nie ma w owym czasie usystematyzowanej wiedzy wspomagajacej
prowadzenie biznesu). Stopniowo, wraz ze wzrostem przedsi¢biorstw i
stabilizowaniem relacji miedzy nimi, ksztaltuje si¢ dojrzalszy model
zarzadzania.

Na lata 1880-1930 datowana jest tzw. orientacja produkcyjna w
prowadzeniu biznesu. Wiele przedsi¢biorstw oferuje masowo wytwarzany,
standardowy produkt, na ogol latwo akceptowany przez nabywcow. Zas
w przedsigbiorstwach nastgpuje:

* wycofywanie si¢ wielu wlascicieli z bezposredniego prowadzenia

spraw przedsigbiorstwa,

*« tworzenie sformalizowanych struktur o charakterze funkcjonalnym.

Narzg¢dziem konkurowania jest przede wszystkim cena. Ten czynnik
jednak stopniowo zaczyna traci¢ swoje znaczenie, szczegolnie dla rosnacego
segmentu bogatszych (badz nawet $redniozamoznych) odbiorcow - o
wymaganiach wykraczajacych poza standard.

Trzecim etapem rozwoju zarzadzania, datowanym na lata 1930-70 staje si¢
zatem przyjgta przez przedsigbiorstwa orientacja rynkowa i towarzyszace jej,
zarzadzanie marketingowe. Czynnikiem sukcesu przedsigbiorstw staje sig
umiej¢tno$é odrdznienia swojej oferty (w stosunku do propozycji konkurentéw).
Menedzerowie - przedsigbiorcy (wtasciciele) i specjalisci (w dziedzinie produkcji
i innych, obocznych funkcji) wypierani sa przez tzw. "generalistow", o bardziej
uniwersalnej wiedzy, o wigkszej kreatywnos$ci - gléwnie w dziedzinie metod

' B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 17-24.
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dziatania na rynku. Koniec tego okresu to m.in. wielki sukces gospodarki
japonskiej: wejScie na $swiatowe rynki m.in. dzigki umiejgtnosci kreatywnego
odroznienia si¢ od dostawcow amerykanskich i europejskich, zdolno$ci dziatania
w $rodowiskach (na rynkach) odleglych geograficznie, o odmiennej kulturze.
Orientacja strategiczna, uwzgledniajaca zdolnos¢ do dziatania w otoczeniu
globalnym, to cecha nowej epoki zarzadzania, datowanej na okres od poczatku
lat siedemdziesiatych XX wieku. Cechy tego okresu to:
*  konkurencja o charakterze coraz bardziej migdzynarodowym,
*+ podatno$¢ przedsigbiorstw na zjawiska polityczne i ingerencja panstw
w procesy gospodarcze,
* rosnaca aktywnos¢ spoteczefnstw (na poziomie panstw) i spolecznos$ci
(na poziomie lokalnym) oraz rosnacy wplyw na oceng sukcesu firm
wymagan pozakomercyjnych (na przyktad ekologicznych czy
zwigzanych ze §wiadczeniami o charakterze prospolecznym).
Zmiany warunkow dzialania konca XX wieku wytworzyly zatem nowa
jako$¢ - 1 nowy poziom wymagan dla przedsigbiorstw i menedzerow. Widoczne
to jest w szczegdlnosci w takich krajach jak Polska - gdzie scentralizowany
system wtadzy panstwowej ustapit na poczatku lat dziewigédziesiatych XX
wieku wzglgednie swobodnym - a zatem i bardziej dynamicznym warunkom

dziatania - zgodnym z tendencjami wspodtczesnej gospodarki §wiatowej.

5.4. Warunki dzialania wspolczesnych przedsi¢gbiorstw.

Analizujac wspodtczesna gospodarke¢ Swiatowa mozemy dostrzec pewne
cechy, ktéore beda w najblizszych latach wptywaé na zdolno$ci konkurencyjne
przedsigbiorstw.” Wyrdzniamy - co nie jest odkrywcze - cztery zjawiska:

. globalizacjg,

+ rozwoj technologii teleinformatycznych,

* zmiany wzorcoéw kulturowych i poziomu aspiracji pracownikow,

* nasilajaca si¢ nieprzcwidywalno$¢ otoczenia biznesu.

Ponizej komentujemy te zjawiska w odniesieniu do sytuacji Polski -
odstepujac od popularnej interpretacji z punktu widzenia rozwinigtych
gospodarek i §wiatowych korporacji.

* Szerzej patrz: P. Dwojacki, B. Nogalski, Cz. Sikorki, Zarzqdzanie w nowoczesnych czasach.
Przeglad Organizacji nr 9, 1999 oraz B. Nogalski, Cz. Sikorski, P. Dwojacki, Przedsi¢biorstwo
wobec wyzwan przysziosci na tle perspektyw nauki i praktyki organizacji i zarzqdzania w XXI
wieku,/w:/ Nauka organizacji i zarzqdzania w perspektywie XXI wieku, materialy konferencyjne
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000.
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Globalizacja w Polsce wyraza si¢ w praktyce narastajaca obecno$cia
przedsigbiorstw zagranicznych, zmierzajacych do rozszerzania rynkéw i/lub
obnizki kosztow dziatalno$ci. Zjawisko to dotyczy tak sektorow produkcji,
handlu i ustug, jak i operacji na rynkach finansowych. W rezultacie zanika
pojgcie ,,polskiego przedsigbiorstwa". Za$§ te z duzych przedsigbiorstw, ktore
zachowuja ,,narodowa" struktur¢ kapitatu, w coraz wigkszym stopniu zmuszone
sa do rozwijania operacji zagranicznych - migdzy innymi ze wzglgedu na
»zaggszczanie sig" rynku wskutek ekspansji przedsigbiorstw z krajow Swiatowej
czotowki gospodarczej ($wiatowy handel rosnie szybciej niz $wiatowa
produkcja, co oznacza konieczno§¢ dziatania na rynkach coraz to odleglejszych
od tradycyjnych siedzib przedsigbiorstw). Efektem globalizacji jest zatem
podatno$¢ polskiej gospodarki (i przedsigbiorstw) na koniunktur¢ $wiatowa
oraz na kryzysy finansowe w réznych regionach §wiata. KoniecznoS$cia za$ dla
menedzerow 1 specjalistow - nauczenie si¢ zdolno$ci pracy w warunkach
migdzynarodowego Srodowiska pracy.

Rozwdj technologii teleinformatycznych ma swoj podstawowy przejaw
we wzros$cie tempa wymiany informacji i adaptowaniu systemow
komputerowych do zarzadzania przedsigbiorstwami. Technologie te adaptowane
sa w Polsce - w naszej ocenie - zbyt wolno. ,,Nosicielami" modernizacji sa
przede wszystkim przedsigbiorstwa sektora finansowego, operatorzy
telekomunikacyjni oraz mtode pokolenie pracownikéw (roéznych branz)
korzystajacych z internetu jako sposobu dost¢pu do danych oraz narzg¢dzia
komunikowania sig.

Wtasnie mtode pokolenie kadr w przedsigbiorstwach jest podstawowym
noénikiem zmiany wzorcow Kulturowych. Duze aspiracje i spora mobilno$é
wyksztalconej mtodziezy stawiaja Polske w obliczu przelomu pokoleniowego
w sposobie pojmowania i prowadzenia biznesu oraz w sposobie myS$lenia o
indywidualnych $§ciezkach kariery. Roéwnoczes$nie, wraz z rozwarstwieniem
zamoznoS$ci, kreuje si¢ pokazna grupa ludzi ubogich, majacych poczucie
krzywdy, a rownocze$nie ,zarazonych" wizja osobistego dobrobytu.
Konsumpcjonizm, roszczeniowo$¢ i podatno$¢ na patologie (w tym
przestgpczos$¢) - to cechy wielu cztonkéow tej grupy. To oni stanowia jednak
spora czg$¢ potencjatu przedsigbiorstw - zajmujac stanowiska szeregowych
pracownikow.

Nieprzewidywalno$§¢ warunkow prowadzenia biznesu wynika z
dojrzewania rynku i nasilania si¢ konkurencji (w tym wskutek globalizacji).
Ale w duzym stopniu czynnikami sa ,nie przewidziane" zmiany w
technologiach, zachowaniach spotecznych i decyzjach polityczno-prawnych.

Ros$nie zatem zlozono$¢ i dynamika otoczenia, nasilaja si¢ tendencje do zmian
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skokowych, powodujacych nieciagtos¢ warunkow zarzadzania. Naszym
zdaniem spadaé¢ begdzie w Polsce potrzeba zarzadzania strategicznego
rozumianego (prymitywnie) jako zdolnos$¢ do ksztattowania i realizacji
dlugofalowej, wieloletniej koncepcji przedsigbiorstwa.

Jesli odwota¢ si¢ do modelowej ilustracji sytuacji przedsigbiorstw, to (por.
rys. 1) efektem zmian w gospodarce polskiej, zbieznym z tendencjami
gospodarki §wiatowej, jest przesunigcie warunkow prowadzenia biznesu z
modelu ,,I" (zmiany leniwe i ciagle) do modelu ,,IV" (zmiany dynamiczne i

skokowe).

55. Modele reakcji na zmiany warunkow zewngtrznych.

W dynamicznym otoczeniu przedsigbiorstwa zachowuja si¢ w rozny
spos6b. Czynnikiem ré6znicujacym przedsigbiorstwajest stosunek ich zarzadow
(badz wtascicieli) do zdarzen zewngtrznych. Z tego wzgledu mozna moéwié o
czterech zasadniczych, wystgpujacych w praktyce modelach (podejsciach).

Przedsigbiorstwo bierne to takie, ktorego decydenci, nawet jesli
dostrzegaja zjawiska zewngtrzne, nie sa sktonni na nie reagowac¢. A zatem nie
podejmuja przedsigwzig¢é dostosowawczych (restrukturyzacyjnych) - na
przyktad w zakresie strategii, systemow dzialania czy struktur. Tak funkcjonuja
przedsigbiorstwa, w ktorych brak wiedzy o zdarzeniach zewngtrznych badz
tez brak wiary w ich trwalo$¢. Niekiedy wystgpuje przekonanie o odwracalnosci
zdarzen w otoczeniu ("przeciez to nie moze dtugo trwac") badz o nieuchronnej
pomocy z zewnatrz ("rzad nie da nam zginac¢"). Bierne podejscie do warunkow
zewngtrznych spotykane byto dos§é¢ czgsto w sektorze panstwowym, szczegolnie
w gronie przedsigbiorstw duzych. Rezultat - stopniowa utrata konkurencyjnosci,
powigkszanie dystansu do liderow w okres§lonych branzach, stabe wyniki, czgsto
upadtosc.

Przedsigbiorstwo reaktywne to takie, ktéorego decydenci reaguja na
zmiany warunkow zewngtrznych z opoéznieniem, czg¢sto "pod przymusem".
Najwigksza wrazliwo$¢ wykazuja na zmiany w prawodawstwie, duzo mniejsza
wykazuja jes§li chodzi o zmiany rynkowe. Podobnie jak podejsScie bierne,
rowniez reaktywne sprzyja wystgpowaniu sytuacji kryzysowych zwiazanych z
utrata konkurencyjnosci. Tak negatywnych skutkéw nie ma (czy tez: nie musi
mie¢) reakcja w krotkim czasie, niezbedna w kazdej firmie dzialajacej w

dynamicznym, ograniczenie poznawalnym otoczeniu.
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Rys. 5.1. Rodzaje zmian w otoczeniu. Zmiany: - leniwe (I, II) - dynamiczne (111, IV), -
liniowe (1, IIl) - skokowe (IL, IV).
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedsi¢biorstwo proaktywne przewiduje przyszto$§¢ i stara sig
wyprzedzaé prognozowane trendy. Stuza temu systemy monitoringu otoczenia,
planowanie scenariuszowe i gotowe projekty decyzji - przygotowanych na
wypadek sytuacji ,,niespodziewanych", czgsto wdrazane odpowiednio
wcze$niej. OczywisScie, antycypacja zdarzen jest obarczona ryzykiem btgdu -
wynikajacym z ograniczonych mozliwo§ci prognozowania czy (co czgstojest
okresleniem wtasciwszym) wroézenia przysztosci. Jednakowoz, w warunkach
dynamicznej gospodarki, podejsécie takie jest niezbg¢dne, aby wygraé walke z
czasem.

Trzy powyzej opisane rodzaje stosunku wtascicieli i menedzerow
przedsigbiorstw do prowadzonego biznesu r6znia si¢ gldwnie czasem reakcji
na zmiany warunkéw zewngtrznych. To, coje taczy - to zalezno$¢ od warunkow
zewngtrznych, na ktére przedsigbiorstwo nie ma wptywu.

Jest jednak réwniez czwarty typ przedsigbiorstwa - nie przejmujacego
si¢ sila otoczenia. Przedsigbiorstwo aktywne dysponuje bowiem zasobami,
ktore pozwalaja skutecznie ksztattowaé $srodowisko swojego dziatania. Taka
sita dysponuja liderzy pod wzgledem:

* udzialu w rynku (dyskontuja dominacjg¢ w branzy),
* powiazan ze strukturami wtadzy publicznej (kreuja korzystne dla siebie
warunki prawno-polityczne),

. innowacyjnosci.
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W tyra ostatnim przypadku zrédtem przewagi nad potencjalnymi
konkurentami sa gtéwnie unikatowe produkty badz metody dziatania na rynku.
Kreujac warto§ciowa innowacj¢ przedsigbiorstwo aktywne staje si¢ nie ofiarq
badz beneficjentem warunkéw zewngtrznych lecz czynnikiem dynamizujacym
sytuacj¢ w branzy i tworzaca wyzwania innym uczestnikom gry rynkowej - to
oni musza si¢ dostosowac do sytuacji stworzonej przez innowacjg.

56. Firma z wizja: ku ideatowi firmy aktywnej.

Odpowiedzia na rosnaca niepewno$¢ warunkow zewngtrznych moze by¢é
kreowanie nowej wizji firmy, wybiegajacej poza psychologiczne ograniczenie
perspektyw widzenia biznesu przez pryzmat aktualnej sytuacji (tzw.
"biezaczkg") - poza "tradycjg" mys$lenia o przysztosci w kategoriach "przeciez
nie wiadomo (co sig¢ zdarzy)". Aktywne przedsigbiorstwo musi mysle¢ w
kategoriach budowania sity swojego wplywu na to, co si¢ dopiero ma wydarzy¢:
w technologii, na rynku, w prawie i polityce.

Wizja firmy moze przyja¢ dwie postaci:

e wigji kierunkowej, awigc mglistego, naogotintuicyjnego wyobrazenia
przysztosci firmy,
e wigji calosciowej, a wigc konkretnego wyobrazenia stanu i pozycji
firmy w okreslonym momencie przysztosci.
Wizja kierunkowa sprowadza si¢ do ogdlnikowego okreslenia przysztosci
i pozostawia pole dla kreatywnego poszukiwania réznych rozwiazan. Wizja
catlosciowa natomiastjest wzglgdnie precyzyjna "fotografia" przedsigbiorstwa
w okre§lonym punkcie przysztosci. Taka wizja sktada si¢ z bardzo konkretnych
elementéw; przyjmujemy, ze caloSciowa wizja przedsigbiorstwa to pigé
sktadnikow, tworzacych tacznie model "DOSKO":’

* domenadziatalnosci (business portfolio),

e odpowiedzialno$¢ firmy wobec interesariuszy (stakeholders),

« standardy sukcesu przyjgte dla oceny osiagnig¢ firmy,

* kluczowe kompetencje stuzace osiaganiu sukcesu,

e organizacja wspomagajaca realizacj¢ przyszlo$§ciowych zamierzen.

Po pierwsze: domena dziatalno$§ci. Zarzad i akcjonariusze powinni

uwzgledni¢ w planowaniu przysztosci to, wjakiej dziedzinie przedsigbiorstwo

'Nazwa powstala od pierwszych liter poszczego6lnych elementéw (w uproszczeniu): cjomena,
adpowiedzialno$¢, sukces, kompetencje, flrganizacja; wiecej takze: P.Dwojacki, Sktadniki misji
- wizja prrysziosci. Przeglad Organizacji nr 12, 1995 oraz P. Dwojacki, Firma z wizjq. Personel
nr 10, 1998.
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chce dziata¢. Dostgpne wzorce ksztaltowania domeny dziatalno$ci to:
specjalizacja, integracja (albo dywersyfikacja) pionowa badz pozioma lub
dywersyfikacja nie powiazana. Specjalizacja oznacza skoncentrowanie sig
przedsigbiorstwa na waskim obszarze biznesu, na waskim fragmencie wigkszego
i bardziej ztozonego tancucha kooperacji gospodarczej. Pionowa integracja
oznacza potaczenie w jedne przedsigbiorstwo (badz grupg kapitatowa) kilku
kolejnych faz tancucha kooperacji w branzy. Integracja pozioma to taczenie
ze soba rodzajow dziatalno$ci komplementarnych, dajacych synergi¢ w
dziedzinie technologii, wspoélpracy z rynkiem, wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych, zaopatrzenia itd. Dywersyfikacja nie powiqzana z kolei to
taczenie wjedna strukturg (przedsigbiorstwa badz grupy kapitalowej) rodzajow
dziatalnos$ci nie majacych ze soba cech wspodlnych.

Po drugie: odpowiedzialnos$¢ (wrazliwos$¢) przedsigbiorstwa na potrzeby
i interesy jej interesariuszy (stakeholders). Od przedsigbiorstwa nalezy
oczekiwac¢, ze zdeklaruje czyim potrzebom i interesom stuzy. Przedsigbiorstwo
moze by¢ bowiem zorientowana na realizacj¢ (w mniejszym lub wigkszym
stopniu) oczekiwan wtascicieli, klientéw, pracownikéw, lokalnego $rodowiska
spolecznego, a nawet interes6w politycznych macierzystego panstwa. Rola
zarzadu jest okreslenie, ktore interesy bgda traktowane pierwszoplanowo -
lub tez w oparciu o jakie zasady bgdzie budowana rownowaga sit.

Po trzecie: standardy sukcesu, a wigc $rednio- badz dtugookresowe miary
powodzenia majace zastosowanie do oceny powodzenia przedsigbiorstwa.
Typowe narzgdzia pomiaru, to bardzo wymierne wskazniki: warto$¢ dla
akcjonariuszy, poziom wynikow finansowych, udziat w rynku, skala
dziatalnosci, przeptyw pienigzny netto, dynamika tych wartosci, stopa i zwrot
z inwestycji. Tc wskazniki mozna bardzo precyzyjnie okresli¢ liczbami. Ale
wsérod standardow powodzenia sa takie, ktore wymykaja si¢ pomiarowi: prestiz,
wizerunek, zadowolenie pracownikow.

Po czwarte: kluczowe kompetencje, a wigc zasoby (np. wiedza i
umiejgtnosci oraz technologie) wspomagajace osiaganie sukcesu. Kompetencje
moga by¢ traktowane na poziomie uniwersalnych czynnikéw sukcesu,
czynnikéw specyficznych dla danej branzy (tzw. kluczowe czynniki sukcesu -
K CS) oraz opcji strategicznych. Te ostatnie zwigzane sa z wyborem strategii:

+ unikatowos$ci, polegajacej na rynkowym wyrdznieniu si¢ na tle

konkurentow specyficznym produktem, obsluga (serwisem dla klienta),
badz przynajmniej wizerunkiem,

. przewagi kosztowej (pod wzgledem kosztéw catkowitych), skutkujacej

zdolno$cia uzyskiwania marzy ponadprzecigtnej w skali branzy,

« koncentracji na specyficznej niszy rynkowej, z rezultatem w postaci
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specjalizacji w zaspokajaniu potrzeb waskiej, precyzyjnie
zdefiniowanej grupy klientow.

Po piate: organizacja, a precyzyjniej kluczowe zasady dotyczace
funkcjonowania struktury organizacyjnej, systemu zarzadzania personelem,
kultury organizacyjnej. Ten element wizji sprzyja rozstrzyganiu dylematéw w
rodzaju: kreatywno$¢ czy procedury, centralizacja czy inicjatywa, holding czy
jednolite przedsigbiorstwo, stabilno$é czy dynamika wewngtrzna itd.

Zestawienie powyzszych elementéw wizji, pod warunkiem ich
poprawnego komunikowania (wewnatrz i woko6t przedsigbiorstwa) moze by¢
cickawym narzg¢dziem zarzadzania, gtdéwnie w zakresie funkcjonowania na
rynkach zbytu i zaopatrzenia, ale rowniez na rynku kapitalowym i rynku pracy.
Jest tez czynnikiem ksztattujacym polityke personalna w przedsigbiorstwie.
Dobra wizja, w przemy$lany i madry sposéb naglasniana, moze stuzy¢:

¢ ukierunkowaniu pracy kadry kierowniczej i personelu wykonawczego;
wizja stanowi punkt odniesienia dla oceny zgodno$ci wysitkow
indywidualnych z zamierzeniami organizacji jako cato$ci {funkcja
ukierunkowujqca),

. integracji zespoldw pracowniczych; wizja moze stanowié¢ cenna
warto$§¢ wspdlna, dla ktorej warto pracowac razem, dla ktorej - niekiedy
- warto si¢ poswigci¢ ffunkcja integracyjna),

e wyzwalaniu inicjatyw na rzecz szybszego czy bardziej efektywnego
osiagnigcia zamierzen; spolecznie warto§ciowa wizja moze by¢ swoistym
zrodtem natchnienia dla jej wyznawcow {funkcja inspirujgca),

e promocjiwizerunkuprzedsigbiorstwana zewnatrz; dobrze komunikowana
akcjonariuszom, klientom, dostawcom, srodowiskom lokalnym - moze
przyczyniac sig do zainteresowania i sympatii z ich strony, a w efekcie do
podniesienia efektywnos$ci {funkcja uwiarygodniajqca),

+ utrwalaniu systemu priorytetow i warto§ci w przedsigbiorstwie; zaréwno
partnerzy zewngtrzni, jak i pracownicy lubig mie¢ pewnos$¢ co do zasad
pracy (wspotpracy) z przedsigbiorstwem; konsekwentnie deklarowana
(i przestrzegana) wizja moze by¢ czynnikiem wspierajacym owo poczucie
pewnosci {funkcja stabilizujgca).

Dtugofalowa wizja przedsigbiorstwa jest zatem przestanka planowania,
tworzenia struktur, motywowania ludzi, tworzenia systemdéw kontroli - a wigc
wszystkich funkcji zarzadzania. Stuzy $wiadomemu budowaniu przyszlos$ci.
Jednak w niektorych okolicznos$ciach moze stanowi¢ dla przedsigbiorstwa
obciazenie, swoista mentalng "kotwicg" uniemozliwiajaca wyobrazenie sobie
nowych horyzontéw dziatania - szczegélnie w sytuacjach naglych zmian

warunkow i konieczno$ci adekwatnej reakcji.
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57. Od przedsigbiorstwa tradycyjnego do firmy wirtualnej.

Nowa wizja to czgsto wyobrazenie przebudowy przedsigbiorstwa
uksztaltowanej przez swoja dluga histori¢ i dos§wiadczenia budujace tradycyjna
tozsamo§¢. Przez przedsigbiorstwo tradycyjne rozumiemy tutaj takie, ktore
dba opomnazanie swoich zasobow majatkowych i kadrowych w przekonaniu,
ze najbezpieczniej jest prowadzié¢ biznes w pelni kontrolowany. Wowczas w
ramach struktury przedsigbiorstwa jest wiele funkcji i rodzajoéw dziatalnos$ci
podlegajacych nadzorowi administracyjnemu ze strony wtascicieli i/lub
zarzadow. Taka sytuacja daje kierownictwu przedsigbiorstwa zwigkszone
poczucie pewnos$ci zdarzen - dzigki zwigkszonej dyspozycyjnosci zasobow.
Niebagatelne znaczenie dla trwania przedsigbiorstw w tradycyjnej formie ma
tez stereotyp, zgodnie z ktorym swoista miarg potggi przedsigbiorstwa (ijego
menedzerdw) jest posiadanie potgznego zespotu ludzkiego oraz licznych
obiektow, maszyn i urzadzen.

Przedsigbiorstwo tradycyjne jest w rezultacie bardzo skomplikowane.
Wielkos$¢ zasobow, zréoznicowanie funkeji, kwalifikacji, osobowosci - to czynniki,
ktore zwigkszaja trudno$¢ zarzadzania. Poczucie potggi przedsigbiorstwa i pewnos$ci
zachodzacych zdarzen jest zatem okupione kosztamizarzadzaniaztozonastruktura.

Przeciwienstwem tradycyjnego przedsigbiorstwajestprzedsigbiorstwo
wirtualne. Wedtug powszechnych skojarzen "wirtualno$§¢" taczy sig¢ z
technikami teleinformatycznymi - co jednak nie do konca jest prawda. Przez
przedsigbiorstwo wirtualne rozumie¢ nalezy raczej takie, ktora spetnia
nastgpujace warunki:

e glownym zasobem jest know-how, jak prowadzi¢ biznes - zatem
kluczowe znaczenie dlajej sukcesu ma innowacyjna wizja przyszlych
osiagni¢é (wraz ze sposobami ich osiagnigcia),

e poza know-how nie dysponuje tradycyjnymi zasobami definiujacymi
zasobno$¢ przedsigbiorstwa: duzym majatkiem, licznym personelem,
czg¢sto nawet kapitatem; musi zatem umieé¢ wykorzystywacé cudzy
potencjal, co wymaga Swietnego rozeznania w tym, jakie inne firmy i
osoby dysponujaniezb¢gdnymi zasobami,

. celem zorganizowania cudzych zasobdw przedsigbiorstwo wirtualne
musi mie¢ tez: doskonaly system wymiany informacji z otoczeniem
(niebagatelne znaczenie moze mie¢ technologia IT), zdolnos¢
wynegocjowania z partnerami warunkoéw wspoétpracy (z odpowiednimi
zabezpieczeniami prawnymi) oraz zdolno$§¢ nieformalnego lub
poétformalncgo utozenia relacji zewngtrznych (co zwigksza pewno$é

trwato$ci powiazan z partnerami).
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Przedsigbiorstwo wirtualne jest zatem ogniwem sieci kooperacyjnej, jej
architektem i organizatorem. Struktura tego typu nazywana jest siecia (net-
work), ztozona z niezaleznych kapitalowo przedsigbiorstw, mogaca jednak
skutecznie konkurowa¢ z tradycyjnymi przedsigbiorstwami.' Zas$ jej
podstawowy kapital to innowacyjnos$¢, wiedza i wiarygodno$¢.

Trend ku przedsigbiorstwu wirtualnemu nie jest w skali gospodarki Swiatowej
przesadzony. Wprawdzie coraz popularniejszy jest outsourcing (zastgpowanie
wlasnych zasobow kooperacja z podmiotami zewngtrznymi), porzucanie
(wyprzedaz badz likwidacja) dziatalno$ci w zakresach niepozadanych badz
niepotrzebnych z punktu widzenia strategii przedsigbiorstw.” Jednakowoz wiele
dziedzin biznesu musi sig opiera¢ nazaangazowaniu sporego majatku i personelu

oraz zastosowaniu standardowych procedur dziatania. Przesunigciu ulegajednak

| powiazania kapitatowe ]

hit bk ___stabe SEe
bardzo

e silne sie¢ przedsigbiorstw grupa

3 (network) kapitatowa:
g firma sieciowa
Q

Q

=]

E ukfad rynkowy:

B dostawca - klient

g grupa

1'3 Bedl o kapitatowa:
T konglomerat
L__J brak

Rys. 5.2. Zwiqzki kooperacyjne i kapitalowe miedzy firmami.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

* Por. np.: P. Dwojacki, Sie¢ organizacyjna jako wynik prieksztaicen w strukturze

przedsigbiorstwa, Iw:/ Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach transformacji gospodarki,

w materialy konferencyjne Polskiej Akademii Nauk i Uniwersytetu Gdanskiego, Jurata, wrzesien

1995; P. Dwojacki. Powstawanie ifunkcjonowanie sieci organizacyjnych, /w:/ Wybrane problemy
organizacjii zarzqdzania. Zeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddzialu TNOiK, Zeszyt 3, Poznan

1995; P. Dwojacki, Zowienie idealu. Businessman Magazine nr 11, 1995; P. Dwojacki, B.
Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanego
przedsigbiorstwa. Przeglad Organizacji nr 4, 1998.

* Tendencja owa nosi miano ""odchudzania' przedsi¢biorstw.
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-1 to w skali §wiatowej - sposob rozumienia niezbgdnych kompetencji do robienia
biznesu: w strong sprawnego zarzadzania nie tylko stosunkami wewngtrznymi w

przedsigbiorstwie, ale przede wszystkim relacjami zewngtrznymi."

5.8. Fuzje i alianse.

Relacje zewngtrzne (przedsigbiorstwo a jego otoczenie konkurencyjne)
moga przybiera¢ kilka postaci. B. Wawrzyniak wymienia:" konkurowanie,
kontraktowanie, kooptowanie, tworzenie koalicji, fuzjg. Wspdlczesna
gospodarka daje wiele dowodow rosnacej popularno$ci alianséw miedzy
przedsigbiorstwami ("tworzenie koalicji") oraz potaczen (fuzje).

Przestanka decyzji zarzadéw i akcjonariuszy o zacie$nianiu kooperacji, a
niekiedy o taczeniu przedsigbiorstw sa glownie:

* wspodlne zdobycie zwigkszonego udziatu w rynku; ten efekt ma miejsce

gtéwnie w przypadku taczenia dziatalnos$ci przez konkurentow,

+ ekonomizacja dziatalnos$ci - wynikajaca z oczekiwanego uzyskania
pozadanego efektu skali, likwidacji funkcji zbgdnych, uzyskaniu efektu
integracji poziomej lub pionowej,

*  podzielenia si¢ ryzykiem i kosztami podejmowanych przedsigwzigé; ma
to znaczenie przede wszystkim przy realizacji sporej skali projektow o
podwyzszonym ryzyku, mogacych w przypadku niepowodzenia przy
indywidualnej realizacji nadmiernie narazi¢ finanse poszczeg6lnych firm.

Alianse zaktadaja mozliwos$¢ realizacji powyzszych celow w warunkach
zachowania odrgbno$ci przez porozumiewajace si¢ przedsigbiorstwa. Moga
one przyjmowac np. formg: umow o wspodipracy na wszystkich badz wybranych
rynkach zbytu, o szczegdlnych preferencjach w zakresie wzajemnego handlu,
o podejmowaniu wspolnych przedsigwzigé¢ badawczo-rozwojowych czy
produkcyjnych. Kapitalowym odzwierciedleniem aliansu moze byé¢: wymiana
akcji pomigdzy przedsigbiorstwami (a wigc stworzenie wzajemnej zalezno$ci
kapitatowej, traktowanej jako gwarancja dla realizacji wzajemnych intereséw)
badz wspodtpraca w formiejoint venture, wspdlnej spotki zaleznej. Alians moze
jednak ogranicza¢ si¢ do wspolpracy nie obejmujacej zwiazkow kapitatowych.

Odmiennie od aliansu, fuzja zaklada zintegrowanie przedsigbiorstw w jeden

podmiot, o jednolitej strukturze wlascicielskiej. Wspodlnicy przedsigbiorstw

" Por. Ciekawe podejscie teoretyczne do tej problematyki przedstawiaja A. K. Kozminski,
K. Obléj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 130-284.
" Por. B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna .... op.cit., s. 49-50.
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postanawiaja o wniesieniu swoich udziatéw do jednego przedsigbiorstwa, ktore
przejmuje cato$¢ dziatalno$ci taczonych podmiotéw. Tworzony wowczas nowy
zarzad przyjmuje na siebie odpowiedzialno$¢ za prowadzenie cato$ci biznesu
dziatajacych wczes$niej osobno przedsigbiorstw.

Fuzje i1 alianse przetamuja model osobnego dziatania przedsigbiorstw i
ich wtascicieli, charakterystyczny dla "wyznawcow" w pelni otwartej
konkurencji, dazacych do samodzielnego zdobywania przewagi nad innymi
uczestnikami gry rynkowej. Laczenie przedsigbiorstw badz taczenie przez nie
fragmentow dziatalnosci wymagajednak od porozumiewajacych si¢ podmiotow
zgody na uszczuplenie swojej wtadzy - do "gry" dopuszczany jest powiem
partner o nie do konca sprawdzonych interesach i intencjach. Stad, z jednej
strony, potrzeba nalezytego "dogadania si¢" co do celow i zasad dziatania razem
(tacznie z solidnym zabezpieczeniem prawnym), ale i z drugiej - ryzyko
konfliktéw i nieporozumien w przypadku nieuzgodnienia, niekiedy bardzo
drobnych zagadnien zwiazanych z potaczona dziatalnoscig.”

Dla powodzenia fuzji i alianséw wazna jest nie tylko zgodnos$¢ intencji,
celow 1 metod dziatania wspdélnikow (a wige "laczacych" swoje biznesy), ale
réwniez "taczonych", czyli personelu dotychczas zarzadzajacego (a réwniez i
pracujacego na stanowiskach niekierowniczych) w obszarach podlegajacych
fuzji czy kooperacji. Niebagatelne znaczeniem maja tu przede wszystkim
roznice kulturowe, wystgpujace tak przy przedsigwzigciach o charakterze
migdzynarodowym, jak i realizowanych w ramach jednego panstwa. W tym
ostatnim przypadku réznice moga mie¢ charakter regionalny, ale moga tez
wynika¢ z réznych tradycji i do$wiadczen dzialajacych wczesniej osobno
zespotdéw pracowniczych czy nawet poszczegdlnych osdb. Stad, szczegoédlnie
przy fuzjach, dla powodzenia przedsigwzigcia potrzebne jest nowe
sformutowanie polityki personalnej, czg¢sto uwzgledniajacej wymiang czg$ci
personelu.

59. Zakonczenie.

Nie jest prawda, ze migdzy zmianami warunkéw zewngtrznych a
decyzjami (strategiami) zarzadoéw i wtascicieli przedsigbiorstw zachodzi prosty
zwiazek przyczynowo-skutkowy. Samodzielnos$¢, badz przynajmniej autonomia

" Por. np. T. Bialas, P. Dwojacki, Konflikty w procesie ksztattowania kapitatu firmy, w:/
Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym, t. 1I, praca zbiorowa pod redakcja J. Duraja, Katedra
Analizy i Strategii Przedsi¢biorstwa Uniwersytetu L.6dzkiego, L.6dz 1998, J. Bogusz, P. Dwojacki,
Siedem krokow do joint venture. Akademia Zarzadzania w Lodzi, 1999 (material powielany).
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decyzyjna powoduje, ze przedsigbiorstwa zachowuja si¢ na rdézne sposoby,
réznigce si¢ poziomem wrazliwos$ci na zmiany w otoczeniu.

Dokonywanie zmian pozostaje w sprzecznos$ci z powszechnie odczuwang
przez ludzi potrzeba pewno$ci i bezpieczenstwa. Dotychczasowe sposoby
zarzadzania i formy organizacyjne nastawione sa na unikanie niepewnosci
poprzez dazenie do:

e stabilnosci relacji wtadzy organizacyjnej,”’

e stabilnosci sposobow dziatania,"

e stabilnosci relacji migdzy ludzmi tworzacymi $rodowisko spoteczne
organizacji."

Wzorce kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne sprzyjaja
zatem niskiej tolerancji niepewnosci Wspolczesne kierunki rozwoju
cywilizacyjnego obserwowane w krajach wysoko rozwinigtych wyraznie
wskazuja na zasadnicze cechy epoki postindustrialnej. Do cech tych nalezy przede
wszystkim tymczasowo$¢ 1 zmiennos$¢ relacji spotecznych i organizacyjnych. W
tych warunkach nieskuteczne staja si¢ tradycyjne rozwiazania organizacyjne i
sposoby zarzadzania oparte na przewidywalno$ci zmian zewngtrznych, stabilno$ci
celow 1 procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Naszym zdaniem rowniez w Polsce tradycyjne wzorce kulturowe
wyczerpuja juz swoja efektywnos§é. Szczegdlnie w warunkach zapdznienia
wobec §wiata nowoczesnego zarzadzania.

Warunkiem zastosowania form zarzadzania przedsigbiorstwem adekwatnych
do nowej sytuacji jest zasadnicza zmiana kulturowa, polegajaca na przejs$ciu od
kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury ulatwiajacej

'’ Sposobem stabilizowania relacji wladzy organizacyjnej jest hierarchia, ktéra w warstwie
kulturowej opiera si¢ na przekonaniu o potrzebie ciaglo$ci ukladu wladzy i podkreslaniu
emocjonalnego aspektu kierowniczego autorytetu. Prowadzi to do paternalistycznego stosunku
miedzy przelozonymi a podwladnymi.

'* Stabilizowanie sposobéw dzialania osiagane jest dzig¢ki standaryzacji produktéow, metod
pracy i narzedzi. Standaryzacja poprzez tworzenie gotowych wzoréw mySlenia i dzialania
prowadzi oczywifcie do upraszczania rzeczywisto$ci. Porzadek utozsamiany jest z
powtarzalnoS$cia i regularnoscia proceséw. Stad tendencja do ignorowania zjawisk nietypowych,
wyjatkowych i nierutynowych oraz negatywny do nich stosunek. Kultura organizacyjna w
warunkach standaryzacji polega bowiem na tworzeniu wlasnego, przewidywalnego Swiata - na
przekér zmiennej i niepewnej rzeczywistosci.

"' Stabilizacja relacji mi¢dzy ludZmi polega na nabywaniu (czesto: wpajaniu) poczucia
przynaleznoSci i tozsamosci grupowej. Identyfikacji z grupa (systemem organizacyjnym) sprzyja:
specjalizacja pracy, brak ruchliwos$ci spolecznej i zwigzane z nim poszukiwanie grupy odniesienia
oraz konkurencja miedzy grupami (organizacjami) prowadzaca do tworzenia systemow
kulturowych (warto$ci, zwyczajow, obyczajow) wyodrebniajacych i antagonizujacych grupy
spoleczne.
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wysoka tolerancj¢ niepewnos$ci w $rodowisku spotecznym organizacji. Mozna
oczekiwaé, ze juz w niedalekiej przysztos$ci wszyscy lub prawie wszyscy
pracownicy przedsigbiorstw bg¢da musieli umieé radzi¢ sobie z niepewno$cia i
nie odczuwa¢ jej jako zjawiska szczegdlnie stresujacego i paralizujacego
dziatanie. Dzigki temu mozliwe bgdzie kreowanie przedsigbiorstwa ktore
dysponuje zdolnos$cia do $§wiadomego ksztaltowania warunkdéw swojego
dzialania.

Przedstawiona przez nas ilustracja stanu i rozwoju wiedzy o wspdlczesnym
zarzadzaniu, powinna stanowi¢ "swoisty material do przemys$lenia" zaréwno
dla studentéw i mlodych adeptow sztuki zarzadzania, jak i wytrawnych
menedzerow. Owa ilustracja ma przestrzega¢ ich przed deterministycznym
widzeniem $wiata zarzadzania i przed bezkrytycznym czerpaniem ze wzorcow
ptynacych zaréwno z teorii, jak i z praktyki i zarzadzania. Ilo§¢ zmiennych
wplywajacych na los przedsigbiorstwa wymyka si¢ bowiem naukowemu
poznaniu - szczegdlnie w czasach rosnacej dynamiki zdarzen i malejacej ich
przewidywalnoSci.

W artykule tym - poprzez dokonana ilustracjg - formutujemy i uzasadniamy
generalng rekomendacj¢ dla menedzerow: "je$li chcesz zachowaé swoja
konkurencyjnosc¢", tworz wizjg przedsigbiorstwa aktywnego, obserwuj otoczenie,
przewiduj i reaguj o czasie, zwazaj na tendencje w zarzadzaniu na §wiecie,
spodziewaj si¢ rewolucji kulturowej i teleinformatycznej ijej skutkow we
wlasnym przedsigbiorstwie, ucz si¢ ksztattowaé nowa kulturg przedsigbiorstwa,
nastawiona na wysoka tolerancj¢ niepewnos$ci, buduj organizacj¢ elastyczna o

strukturze wielopodmiotowej zblizonej do sieci.”
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VI. KONCEPCJA MODELU ODPOWIEDZIALNOSCI
ZA PRZYCHODY I KOSZTY
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

Streszczenie

Przedstawione w opracowaniu rozwiazania z zakresu organizacji i zarza-
dzania firma maja na celu zwigkszenie poziomu zainteresowania kierujacych
poszczegdlnymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstwa przemystowego i
wzrostem wykorzystania jego zdolnos$ci produkcyjnej. Zaproponowany sys-
tem powinien wptynac¢ na zwigkszenie zainteresowania kierownictwa przed-
sigbiorstwlepszymwykorzystaniempotencjalupozostajacegowichdyspozy-
cji.

Summary

THE CONCEPTION OF THE MODEL OF RESPONSIBILITY
FOR INCOME AND COSTS
IN A MANUFACTURING ENTERPRISE

The solutions connected with organisation and management of a com-
pany, presented in this analysis, aim at both getting managers more involved in
particular areas of an industrial enterprise and increasing its manufacturing
capacity. The system proposed should stimulate interest of the managing staff
of a company in getting the most benefit from the potential at their disposal.
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Analiza struktury zasobow wielu przedsigbiorstw wskazuje na bardzo daleko
zaawansowany proces dostosowania, ich zasob6ow do aktualnej sytuacji rynkowej.
Wtadze zarzadzajace przedsigbiorstwem przeprowadzily bardzo gigbokie i
radykalne zmiany w strukturze majatku przedsigbiorstwa i w zatrudnieniu. Mozna
wigc przyjaé, ze dalszej poprawy zdolnosci przedsigbiorstw do przetrwania nalezy
upatrywaé¢ - w najblizszym czasie - nie tyle w redukcji zasobow, lecz w
optymalnym ich wykorzystaniu. Tylko poprzez prowadzenie precyzyjnego,
operatywnego rachunku ekonomicznego oraz wtasciwe identyfikowanie
odpowiedzialno$ci za racjonalne gospodarowanie zasobami mozliwa bgdzie
dalsza, bardziej racjonalna korekta zasobdéw. Wymaga to jednak dokonania
istotnych zmian w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Pierwsza grupa zmian powinna dotyczy¢ wprowadzenia mechanizmow
ekonomicznych sprzyjajacych prowadzeniu elastycznej polityki handlowej
wobec potencjalnych odbiorcow. Ta elastyczna polityka ma zmierza¢ do
uzyskania przez przedsigbiorstwo pozadanego poziomu rentownos$ci,
osigganego dzigki intensywnemu wykorzystaniu jego zdolnosci produkcyjne;j.

Ogoblne zasady ekonomiki zarzadzania zmierzajace do osiagnigcia tego
zadania winny opiera¢ si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

1. Rentownos$¢ jest funkcja dzialania calej organizacji, a nie konsekwencja
odcinkowych rentownos$ci poszczegdlnych wyrobow lub innych odcinkowych
no$nikow kosztow.

2. Dochody organizacji gospodarczej zaleza od wielko$ci sprzedazy wyrobow
i ustug na rynku. Sa one funkcja wolumenu sprzedazy i ceny faktycznie
uzyskanej od klienta.

3. Podejscie do kosztow musi by¢ zréznicowane odpowiednio do tego, jak
zachowuja si¢ poszczegdlne ich grupy i od jakich czynnikéw zalezy ich
zmienno$¢ w czasie.

4. Na poziom rentownos$ci oddziatuja relacje migdzy kosztami jako kategoria
ekonomiczng tworzona wewnatrz organizacji a dochodami, zaleznymi od
jej stosunkoéw ze §wiatem zewngtrznym. Relacje te mozna wyrazac i mierzy¢
za pomoca modelu dochodu operacyjnego. Stuzy on do analizy
ekonomicznej zarzadzania dana organizacja w celu poprawienia poziomu
rentownosci 1 osiagnigcia masy zysku, niezbgdnej badz dla strategii
przetrwania, badz rozwoju organizacji.

Te cztery zasady ogdlne stanowia podstawe¢ ekonomicznego zarzadzania
organizacjami gospodarczymi. Zmuszaja one kierownictwo na kazdym etapie
cyklu zycia organizacji do skoncentrowania uwagi i dziatan na:

a) operacjach wychodzacych w sklad proceséow realnych (wytwarzania,
dystrybucji, transportu, obstugi technicznej itd.) przez §ledzenie kosztow
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tych operacji, zasad i sposobu ich planowania, ewidencjonowania oraz
rozliczania,

b) operacjach zwiazanych z obstuga rynku, a wigc na czynno$ciach
akwizycyjnych, negocjowaniu zamowien z dostawcami i odbiorcami.

c) poziomierentownosci,tj. nawynikuoddzialywaniakierownictwa i samej
organizacji na operacje i na rynek.

W modelu dochodu operacyjnego i w obliczaniu progu rentownosci koszty
odgrywajazasadnicze znaczenie. Saone zatem nie tylko kategorigewidencyjna
- a tak sa traktowane przez wigkszos$¢ zarzadzajacych - lecz przede wszystkim
kategoria ekonomiczng o dalekosigznych skutkach finansowych, odczuwalnych

przez organizacje ijej uczestnikow.

6.1. Przedsi¢wzigcia dotyczace procesu kalkulacji cen i kosztow.

1. Zadaniem stuzby marketingowej przedsigbiorstwajest zbadanie struktury
popytu na kluczowe dobra produkowane przez przedsigbiorstwo, badz
mozliwe do zaoferowania przez to przedsigbiorstwo. Stuzby te winny,
uwzgledniajac preferencje klientéw, ustali¢ wariantowe prognozy popytu
na poszczegdlne grupy wyrobow w zaleznosci od zalozonej ceny sprzedazy.
Poszczegdlne wariantowe prognozy popytu powinny postuzyé do
opracowania wariantowych prognoz sprzedazy. Kazdy z tych wariantow
prognozy bgdzie zawieral dane o wolumenie sprzedazy, strukturze ofero-
wanych produktéw oraz poziomie wykorzystania zdolnos$ci produkcyjnej
przedsigbiorstwa.

Warianty asortymentowych prognoz sprzedazy powinny postuzy¢ do
opracowania prognozowanych kosztow zmiennych realizacji prognozy a
wigc kosztow zaleznych od zaktadanego poziomu produkcji i sprzedazy'
Lacznie z prognozowanymi w danym okresie kosztami stalymi bgda one
stanowily koszty realizacji danego wariantu prognozy sprzedazy. Dotych-
czasowa wiedza o kosztach statych i zmiennych winna by¢ poddana weryfikacji
po to, aby jednoznacznie ustali¢, ktore z kosztow mozna uznaé za w pelni
zalezne od rozmiardw i struktury produkcji, a ktore sa zalezne tylko czgsciowo
lub sa wcale niezalezne od wolumenu produkcji i sprzedazy. Koszty state nalezy
potraktowac jako koszty, ktére zachowuja cechg niezaleznoéci od skali produkeji

' Metody kwalifikacji kosztéw calkowitych na stale i zmienne prezentuja np. R. Kotarski,
Budzetowanie kosztow stalych i zmiennych, Iw:/ BudzZetowanie kosztow, praca zbiorowa pod
red. E. Nowaka, ODDK, Gdansk 1999, s.81-95, A.Jarugowa, K. Sobanska, R. Sochacka, Metody
kalkulacji. Koszty, ceny, decyzje. PWE, Warszawa 1994.
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w calym okresie analizy przy przyjgciu okreslonego wolumenu i struktury
zasobow. W przypadku dokonania w okresie analizy istotnej zmiany struktury
zasobow niezbgdna begdzie ich korekta.

Analiza porownawcza wolumenu sprzedazy (przy danej prognozowanej
strukturze asortymentowej sprzedazy) z przewidywanym poziomem kosztow
statych i zmiennych pozwoli ustali¢ prog rentownos$ci przedsigbiorstwa liczony
warto$§ciowo a takze planowana nadwyzke lub niedobor sprzedazy nad progiem
rentowno$ci. W przypadku gdy przedsigbiorstwo osiagnie nadwyzke
prognozowanej sprzedazy nad progiem rentowno$ci bgdzie moglo prowadzié
elastyczna polityke cenowa w stosunku do oferowanych grup wyrobdéw i
potencjalnych klientéw. Nie osiggnigcie natomiast progu rentownosci przy
zaktadanym planie sprzedazy zmusi przedsigbiorstwo do podjgcia nastgpujacych
krokow:

e powigkszeniewolumenusprzedazypoprzezpozyskanienowychodbiorcow
dotychczasowych wyrobow,

* powigkszenie wolumenu sprzedazy poprzez ofert¢ nowych wyrobow lub
Swiadczenie ustug w obszarze nie wykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych,

+ redukcjg kosztéw stalych poprzez dalsza restrukturyzacj¢ majatku trwatego,
ograniczeniekosztowzarzadzaniazaktadem, naktadéw napracerozwojowe
itp.

* redukcjg kosztow zmiennych poprzez obnizkeg kosztow pracy, materiatow,
energii i innych kosztéw bezposrednich zaleznych od rozmiaréw prowadzo-
nej dziatalno$ci.

Analiza stopnia pokrycia przez poszczegdlne warianty prognoz sprzedazy
progu rentownos$ci pozwoli na ustalenie minimalnego wolumenu planu sprze-
dazy oraz wariantu optymalnego z punktu widzenia intereséw przedsigbiorstwa.
Koncowym etapem tego procesu bgdzie ustalenie projektu planu sprzedazy na
dany okres. Plan sprzedazy powinien stanowi¢ podstawg do precyzyjnego
ustalenia przewidywanego poziomu wykorzystania zdolno$ci produkcyjnej
przedsigbiorstwa. Dzigki temu stuzby produkcyjne przedsigbiorstwa we
wspotpracy ze stuzbami technicznego przygotowania produkcji bgda mogty
przewidzie¢ wielko$§¢ nie wykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych przedsig-
biorstwa. Te wielkosci winny by¢ podstawa do poszukiwania przez stuzby
handlowe nowych klientow. Ustalenie optymalnego wolumenu prognozowanej
sprzedazy pozwoli na obliczenie wielkos$ci narzutu kosztow statych najednostke
wyrobu. Im wigksze begdzie prognozowane wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnej, tym na wigksza liczbg wyrobow bgda si¢ te koszty stale
rozkladaly, tym nizsze moga by¢ wigc koszty catkowite przypisane na dana
jednostka wyrobu. Dzigki tym ustaleniom przedsigbiorstwo bgdzie mogto
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prowadzié¢ elastyczna polityke cenowa wobec swoich odbiorcéw. Elastyczne
kalkulowanie kosztow realizacji zlecenia bgdzie wymagalo precyzyjnego
ustalenia kosztow funkcjonowania poszczegdlnych stanowisk bezposrednio
produkcyjnych. W przypadku gdy do naktadow bezpos$rednich ponoszonych
na danym stanowisku begdzie mozna stosowaé narzut kosztéw wydziatowych 1
ogolnozaktadowych® (np. stosownie do naktaddéw robocizny bezposredniej)
be¢dzie mozliwe stosowanie elastycznej polityki cenowej wobec odbiorcow.
Narzuty kosztéw posrednich na jedng roboczogodzing bgda bowiem zalezaty
od planowanych rozmiaréw dziatan przedsigbiorstwa. W przypadku gdy plan
be¢dzie na poziomie progu rentownoS$ci - narzuty te bgda proporcjonalnie
wigksze, gdy natomiast plan bgdzie znacznie przekraczatl proég rentownosci
narzuty te moga by¢ kalkulowane na znacznie nizszym poziomie - w zaleznos$ci
od polityki handlowej przedsigbiorstwa wobec poszczegdlnych odbiorcow.
Rozeznanie kosztéw bezposrednich zwiazanych z funkcjonowaniem danego
stanowiska roboczego, elastyczne - lecz precyzyjne - stosowanie narzutow
kosztow posrednich i precyzyjne rozliczanie kosztéw materiatowych umozliwi
precyzyjne ustalenie kosztéow wytworzenia i sprzedazy jednej jednostki
produkcji.’ Dzigki temu przedsigbiorstwo bgdzie w stanie precyzyjnie sterowac
cena produktu w procesie negocjacji z potencjalnym klientem. Umozliwi to w
szczegdlnosci prowadzenie elastycznej polityki cenowej wobec okazjonalnego
klienta, ktéry poprzez dodatkowe zamowienia moze zwigkszy¢é wykorzystanie
zdolnosci produkcyjnej. Rachunek progu rentownos$ci winien by¢ stosowany przy
kazdej probie zmiany planu produkcji polegajacej na istotnej korekcie wielkosci i
struktury sprzedazy. Informacje o skutkach zmiany planu sprzedazy winny by¢
podstawa do podjgcia dzialan korygujacych przez stuzby handlowe i produkcyjne.

6.2. Przedsi¢wzig¢cia dotyczace zmiany organizacji zarzadzania
przedsi¢biorstwem.

Cechawspotczesnych przedsigbiorstw, ktdrych organizacja opartajest na
specjalizacji funkcjonalnej jest dezintegracja intereséw komorek i stanowisk

* Definicja kosztow wydzialowych i ogélnozakladowych przedstawia np. J. Wermut,
Rachunkowos¢ zarzqdcza. Rachunek kosztow i wynikoéw podejmowania decyzji, ODDK, Gdansk,
s.8.

’ R. Piechota wyodrebnia sztywne i elastyczne podejsScie do kosztéw wydzialowych. W tym
drugim przypadku dzieli je na stale i zmienne tzn. zalezne od wielkoS$ci produkeji. Por. R. Piechota,
Budzetowanie kosztow posrednich, Iw:/ Budowanie kosztow, praca zbiorowa pod red. E. Nowaka,
ODDK, Gdansk 1999, s. 69-71.
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pracy, ze wzgledu na niemozliwo$§¢ jednoznacznego =zidentyfikowania
efektywnos$ci ich funkcjonowania. Im bardziej rozbudowane sa piony
funkcjonalne w przedsigbiorstwie, im wigkszajest ich liczba tym trudniej jest
ustali¢ wptyw poszczegdlnych stanowisk na przychody i koszty ponoszone
przez przedsigbiorstwo. Zaktada sig, ze 80 % stanowisk daje si¢ przypisac
koszty a 20% przychody przedsigbiorstwa. Specjalizacja funkcjonalna ma
jednak spore =zalety, ktére decyduja o tym, ze w S$redniej wielkosci
przedsigbiorstwach struktury organizacyjne oparte na pionach funkcjonalnych
sa rozwigzaniem dominujacym. Naszym zamiarem nie jest wigc calkowite
odrzucenie tego typu rozwiazan. Nalezy jednak istotnie zmieni¢ wewngtrzna
struktur¢ pion6w oraz sposoby delegowania im zadan i odpowiedzialno$ci.
Na poziomie operatywnego zarzadzania wystgpuja najczgsciej trzy gltowne

piony organizacyjne, ktére moga by¢ tzw. "centrami odpowiedzialno$ci". Bgda
nimi:

* pion handlowy,

* pion produkcji,

* pion ksiggowo - finansowy.

Pion handlowy - jako jednostka realizujaca wszystkie zadania zwiazane z

procesem handlowym realizuje nastgpujace zadania:

1. Prowadzi wszelkiego rodzaju dziatalno$¢ marketingowa w wymiarze dlugo
i $redniookresowym zmierzajacy do ustalenia rozmiaréw i struktury popytu
na potencjalne produkty przedsigbiorstwa (wyroby gotowe, cz¢$ci zamienne,
podzespoty oraz ustugi produkcyjne, serwisowe i naprawcze). Potencjalnym
produktem przedsigbiorstwa sa wszelkie dobra, ktéore moga by¢ efektywnie
wykonywane przez zasoby materialne i kadrowe przedsigbiorstwa.

2. W oparciu o rozpoznany popyt nawiazuje kontakty handlowe z potencjalnymi
klientami. Po sprecyzowaniu ich oczekiwan ustala ze sluzbami technicznego
przygotowania produkcji parametry konstrukcyjne i techniczno-
eksploatacyjne produktu; ze stuzbami produkcyjnymi czas realizacji oraz
naktady bezposrednie zwiazane z wytworzeniem produktu, ze stuzbami
zaopatrzenia koszty i terminy zakupu materiatow niezbgdnych do wykonania
produktu, a ze stuzbami ekonomiczno-finasowyrni przewidywane koszty
realizacji zamowienia. W oparciu o dane ustala wariantowo (w zalezno$ci
od struktury kosztow i polityki cenowej przedsigbiorstwa) parametry
techniczne produktu i finansowe warunki realizacji zamodwienia.

3. Negocjuje z klientem ostateczne warunki realizacji zlecenia oraz
przygotowuje materialy niezbgdne do podpisania umowy. W zalezno$ci
od rangi zlecenia podpisuje umowg z klientem lub przekazuje dokumenty

do podpisu umowy przez upowazniona osobg.
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4. Koordynuje realizacj¢ poszczegoélnych zlecen ze wzglgdu na optymalizacjg
kosztow przedsigbiorstwa tj. kosztow zaopatrzenia sprzedazy, technicznego
przygotowania produkcji oraz produkcji itp. W celu zainteresowania
materialnego klientow dysponuje uprawnieniami do wudzielania upustow
cenowych w przypadku wyrazenia przez nich zgody na korekt¢ warunkow
realizacji zamoéwienia.

5. Wystepuje w roli "klienta zastgpczego" w stosunku do wewngtrznych
realizatoré6w zamowien. Reprezentuje wigc jego interesy zawarte w umowie
migdzy przedsigbiorstwem a klientem. W stosunku do wszystkich
realizatorow zlecenia (zaopatrzenia, TPP, produkcji itp.) stuzby sprzedazy
maja wigc uprawnienia nadzorcze dotyczace przestrzegania parametrow
techniczno-eksploatacyjnych produktu, kosztéw wytwarzania i termindow
realizacji. Realizatorzy procesu zobowiazani sa wigc do przestrzegania
preliminarzy kosztow ustalonych ze sluzbami sprzedazy. Na etapie
negocjacji kontaktow z klientem stuzba sprzedazy ustala planowane
warunki realizacji proces6w przez partnero6w wewngtrznych, kooperantéow
i dostawcow zewngtrznych.

6. Stuzba sprzedazy ma prawo do negocjowania ze wszystkimi partnerami
realizujacymi produkt (zlecenie) zmian wynikajacych z nowych zyczen
klienta. W wypadku gdy zmiany te generuja dodatkowe koszty realizacji
zamowienia stuzba sprzedazy jest zobowiazana do stosownej korekty
preliminarza kosztéow. Zrédtem pokrycia tych kosztéw sa zmiany w
kontrakcie zawartym z klientem, lub korekta marzy uzyskanej na transakcji.
Stuzby handlowe sa uprawnione do elastycznego ksztaltowania marzy w
ramach przydzielanego stopnia swobody, przy uwzglednienia nadrzednych
interesOw catego przedsigbiorstwa.

7. W sktad pionu handlowego - obok stuzb marketingowych 1 sprzedazy
wchodza takze stuzby zaopatrzenia. Stuzby te prowadza marketing dobr
zaopatrzeniowych, prowadza caloksztalt gospodarki materiatowej
dotyczacej materiatlow zaopatrzeniowych, optymalizuja kosztow
zaopatrzenia (zamoOwien, transportu i skladowania materialow
zaopatrzeniowych). Sa one upowaznione do negocjowania ze stuzbami
handlowymi 1 produkcyjnymi warunkéw realizacji zaopatrzenia
materialowego oraz preliminarza kosztoéw realizacji zamowien. W
przypadku zmian warunko6w realizacji planu zaopatrzenia maja prawo do
stosownej korekty preliminarza kosztow.

8. Magazyn zaopatrzenia wydaje do produkcji lub dla kooperantéw materiaty
w ilo$ci ijakos$ci zgodnej z zamdwieniem na parti¢ produkcyjna. Stuzbom
sprzedazy podlega magazyn wyroboéw gotowych. Do magazynu wyrobow
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gotowych trafiaja wyroby natychmiast po zakonczeniu procesu produk-
cyjnego partii produkcyjnej. Kierownik pionu handlowego koordynuje
pracg wszystkich podlegltych mu stanowisk zajmujacych si¢ marketingiem,
sprzedaza i zaopatrzeniem, zard0wno na rynku krajowym i zagranicznym,
oraz prowadzacych gospodark¢ magazynowa wyroboéw gotowych i
materialow zaopatrzeniowych. Stuzby handlowe odpowiadaja za realizacjg
planu sprzedazy przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym, ze kreujac plan
sprzedazy przedsigbiorstwa wplywaja na wykorzystanie jego zdolnosci
produkcyjnej sa zobowiazane do zawierania umow handlowych na
mozliwie najwyzszym poziomie przy zachowaniu wymogu ich

ekonomicznej oplacalnosci.

Pion produkcji - jako jednostka realizujaca wszystkie zadania zwiazane z

procesem wytwoérczym realizuje nastgpujace zadania:

1. Stuzba technicznego przygotowania produkcji (TPP) przygotowuje
dokumentacj¢ konstrukcyjno-technologiczna produktéw w oparciu o
wymagania klienta, parametry techniczne materialéw zamawianych przez
stuzby zaopatrzenia oraz warunki realizacji produkcji w wydziatach
wtlasnych i u wybranych kooperantéw. Stuzby technicznego przygotowania
produkcji ustalaja te warunki z "klientami wewngtrznymi" - stuzba
sprzedazy, oraz stuzbami zaopatrzenia i kierownikami wydziatéw
produkcyjnych. Stuzby TPP ustalaja takze normy zuzycia materiatowego i
pracochtonnos$ci wytworzenia zamoéwionych produktéw. Normy te moga
by¢ przedmiotem uzgodnien z "klientami wewngtrznymi" i wydziatlami
produkcyjnymi.

2. Stuzby produkcyjne realizuja plany produkcyjne zgodnie z preliminarzem
kosztow ich realizacji zatwierdzonym przez "klienta wewngtrznego".
Wszelkie zmiany w tym planie dokonywane przez tego klienta generujace
dodatkowe koszty, sa podstawa do wystapienia o korekt¢ preliminarza
kosztéw produkcji zwiazanych z realizacja zlecenia.

3. Stuzby utrzymania ruchu i administracji prowadza dziatalno$§¢ umozliwiajaca
utrzymanie infrastruktury przedsigbiorstwa w stanie umozliwiajacym sprawna
realizacj¢ zadan planowych. Na ich utrzymanie $rodki pochodza z narzutéw
kosztow wydziatowych lub ogoélnozaktadowych.

4. Preliminarz kosztéw realizacji zlecenia uwzglgdnia wszystkie koszty
bezposrednie oraz narzut kosztéw wydzialowych i ogdélnozaktadowych w
stosunku do robocizny bezposredniej. Klucz ustalania wielkosci tych
narzutow ustala stuzba ekonomiczno-finansowa w oparciu o roczny plan

dzialalno$ci gospodarcze;j.
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5. Pion produkcji jako jednostka wykonawcza jest odpowiedzialny za
efektywna realizacj¢ zadan produkcyjnych okreslonych w planie produkcji.
Plan ten jest pochodna planu sprzedazy. Na efektywna realizacje zadan
produkcyjnych skltada sig¢ optymalne wykorzystanie potencjatu
produkcyjnego pionu przy zachowaniu podjgtych zobowiazan dotyczacych
termindéw 1 jako$ci realizowanych zlecen. Poniewaz zlecenia zawieraja
preliminarz kosztéw ich realizacji stuzby produkcyjne maja prawo do
korekty tego preliminarza gdy wystgpuja korekty zlecenia.

Pion ekonomiczno - finansowy. Zadaniem tego pionu jest:

1. Opracowywanie =zalozen polityki finansowej przedsigbiorstwa,
prowadzenie systemu ewidencji ruchu zasobdéw przedsigbiorstwa,
rejestracji oraz analizy przychodéw i wydatkow.

2. Jako pionowi ustugowemu w stosunku do pionu handlowego i produkcji
przypisuje si¢ zadania zwiazane z identyfikacja oraz kalkulacja kosztow
statych i zmiennych, bezposrednich i posrednich (wydziatowych i
ogodlnozaktadowych). Kalkulacja ta winna uwzglgdnia¢ planowane
rozmiary sprzedazy, jej struktur¢ wewngtrzna oraz zmiany w strukturze i
rozmiarach zasobdw przedsigbiorstwa. Stuzby te powinny takze okreslic¢
zakres swobody naliczania kosztéw posrednich w przypadku ustalania ceny
przez stuzby sprzedazy.

3. Pion ten odpowiada za realizacj¢ polityki finansowej przedsigbiorstwa,
przestrzeganie zasad rozliczania si¢ z budzetem i zasad rachunkowosci
oraz poprawno$¢ klasyfikacji wszelkiego rodzaju kosztéw i przychodow
przedsigbiorstwa. Odpowiada takze za stworzenie warunkow do

elastycznego prowadzenia polityki cenowej wobec potencjalnych klientow.

Zaproponowane rozwiazania z zakresu organizacji 1 zarzadzania firma
maja na celu zwigkszenie poziomu zainteresowania kierujacych poszczegolnymi
obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa przemyslowego wzrostem
wykorzystania jego zdolno$ci produkcyjnej. Dotyczy to szczegélnie tych
przypadkow, gdy przedsigbiorstwo produkuje wyroby o duzej sezonowoSci
popytu oraz duzym zrdéznicowaniu struktury procesdéw pracy niezbgdnych do
ich wytworzenia. W tych przypadkach poziom wykorzystania zdolno$ci
produkcyjnych poszczegdlnych stanowisk, grup tych stanowisk a nawet catych
wydziatéw ulega duzej fluktuacji. Zaproponowany system powinien wplynaé
na zwigkszenie zainteresowania kierownictw tych jednostek produkcyjnych
lepszym wykorzystaniem dysponowanego potencjalu. Usytuowanie stuzb
handlowych w roli "klienta zastgpczego" daje im wigksza szans¢ na kompletne
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i odpowiedzialne wplywanie na warunki realizacji kontraktéw oraz poziom

ksztattowania si¢ kosztow produkcji i sprzedazy.
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1. Jaruga A., Sobanska K., Sochacka R., Metody kalkulacji. Koszty, ceny,
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2. Budietowanie kosztow, praca zbiorowa pod red. E. Nowaka, ODDK,

Gdansk 1999.
3. Wermut J., Rachunkowosé zarzqdcza. Rachunek kosztow i wynikéw w

podejmowaniu decyzji, ODDK, Gdansk.
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VII. WYBRANE ZAGADNIENIA ZARZADZANIA FIRMA
NA PODSTAWIE KONTRAKTU MENEDZERSKIEGO
W ASPEKCIE KONSTRUKCYJNYMIPROCEDURALNYM

Streszczenie

W artykule przedstawiono istota kontraktu menedzerskiego oraz prawi-
dtowa,uniwersalnaproceduraprzebiegukontraktuwrazzcharakterystykaele-

mentow, ktore powinny znalez¢ sia w dokumencie umowy.
Summary

SELECTED TOPICS CONNECTED WITH MANAGEMENT
OF A COMPANY BASED ON A MANAGERIAL CONTRACT -
STRUCTURAL AND PROCEDURAL ASPECTS

The article presents the essence of a managerial contract as well as a
proper, universal procedure ofa course of a contract, together with the charac-
teristics of the elements which should be included in an agreement.

7.1. Wprowadzenie.

Z punktu widzenia nauki Organizacji i Zarzadzania, w polskiej praktyce
gospodarczej pojecie kontraktu menedzerskiego jest postrzegane nie do konca
poprawnie. Hasto to staje sia w ostatnim okresie coraz bardziej modne i popularne.
Zawarcie kontraktu menedzerskiego czasami dodaje prestizu kontraktowemu

kierownikowi, motywujac go do zwigkszenia zaangazowania i efektow swojego
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dziatania, przynosi obopulnc korzys$cijemu i firmie. Czasami podpisywane pod
wplywem mody moze sig wiazac z efektami obojgtnymi, aczasami wprowadzane
pod przymusem odbiera kierownikom nizszych szczebli zarzadzania niektore
przywileje pracownicze i na pewno nie wplywa korzystnie na sprawnos¢
kierowanej przez nich komoérki. W zwiazku z tym, ze w praktyce cele zawierania
kontraktéw kierowniczych sa ré6zne a instrument ten nie zawsze jest
wykorzystywany zgodnie z jego przeznaczeniem, wazne jest aby zaréwno w
teorii jak i praktyce zarzadzania upowszechnié prawidtowe cele i zasady jego
stosowania. Dlatego glownym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
istoty kontraktu menedzerskiego oraz zwie¢zlej instrukcji jego racjonalnego
wykorzystania w systemie zarzadzania wspolczesnym przedsi¢biorstwem.

Poniewazzakreszagadnienzwiazanych zzarzadzaniem kontraktowym jest
bardzo szeroki, poruszane w niniejszym artykule problemy ograniczono do
syntetycznego przedstawienia definicji kontraktu menedzerskiego, charakterystyki
budowy dokumentu umowy oraz prawidlowej procedury przebiegu kontraktu.
Rozwazania teoretyczne poparto praktycznymi przyktadami efektow kontraktu
menedzerskiego w wybranych przedsigbiorstwach.

72. Istota kontraktu menedzerskiego.

W praktyce kontraktami menedzerskimi przyjgto nazywacé zarOwno umowy z
zarzadzajacymi i kierownikami na zasadach cywilno-prawnych jak i na bazie
stosunku pracy. Nic jest to prawidtowy poglad. Precyzujac pojgcie kontraktu
menedzerskiego nalezy wyjasni¢, ze w swojej wlasciwej postaci kontrakt
menedzerski jest uMoOwg cywilno-prawna, zawierana pomigdzy zleceniodawca
(wtascicielem przedsigbiorstwa lub osoba reprezentujaca wtasciciela) a zlecenio-
biorca (wyspecjalizowanym menedzerem lub firma zarzadzajaca), w celu
$wiadczenia szeroko pojgtych ustug zarzadzania badz realizacji okre$lonych zadan,
dotyczacych czgsci lub calosci firmy Strony moga dowolnie ksztattowaé warunki
umowy w ramach przepisow kodeksu cywilnego oraz powszechnie obowiazujacych
przepisOw prawa ijest to stosunek prawny rézny od stosunku pracy'

' Podobnie definiujg kontrakt menedzerski Z. Kubot w: Umowy o zarzqdzanie cztonkow zarzqdu
spotek kapitatowych. Warszawa - Zielona Géra 1998; S. T. Surdykowska w: Prywatyzacja,
‘Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 1997. M. Badowski w: Kontrakty menedzerskie. Personel.
Dodatek. 15.1996; P. Dwojacki. B. Nogalski w: Szejna kontrakcie. O zatrudnianiu i wynagradzaniu
dyrektorow i kierownikow. Personel nr 2, luty 1998 i Kontrakt menedzerski w zarzqdzaniu zakladem
dystrybucji gazu PGNiG S.A. Propozycja eksperymentu ekonomicznego na bazie oddziatu Zaktadu
Gazowniczego w Koszalinie, Gdanska Fundacja Ksztalcenia Menedzeréw, Gdansk-Koszalin, sierpien
1997, A. Mréz w; Umowy menedzerskie. Doradca Personalny. Personel. Dodatek, maj 1997 i inni.
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Natomiast kontrakty tworzace stosunek pracy lub na bazie umowy o praca
nie powinny by¢ zaliczane do kontraktow menedzerskich. Wprowadzaja one
pracowniczy status menedzera, podlegaja przepisom prawa pracy oraz
wprowadzaja zupelnie inne relacje miadzy kontraktowym kierownikiem ajego
zwierzchnikiem niz umowa cywilno - prawna. Dla odréznienia od zwyktych
umo6w o praca lub kontraktow menedzerskich kontrakty takie mozna nazywacé
kontraktami kierowniczymi.’

Podstawowe rdéznice pomigdzy kontraktem na bazie umowy cywilno -

prawnej a umowy o praca przedstawiono w tabeli 7.1.

Tabela7.1.
Status prawny menedierow zatrudnionych na kontrakcie menedzierskim i kontrakcie
kierowniczym.
Kryterium wyrézniaj Kontrakt menedzerski Kontrakt kierowniczy
Podstawa prawna Kodeks Cywilny Kodeks Pracy
Stosunek taczacy klarownika z firma Umowa cywilno - prawna. k pracy,
Podlegtosé stuzbowa Brak - umowa na zasadzie rownosci Istnieje k podlegtosci stuzb j
S"ONSWy na dzie przetozony - podwtadny,
Wykonywanie zadan dzielne, pod okresl rym w Wykonywame pracy odbywa sug pod
Y
(w ie celow i pozi ich rozum|en|u art 22 1100 KP (polecema
o ot . P iich )
koordynacja, | la wy} ia).
Wynagrodzenie 1] d Ine, na dact Podlega regulacjom zaktadowego
okreslonych w kontrakcle, lezni uktadu zbi g0 pracy w h
od wynikéw. danej grupy k iké
Kryteria oceny 1] Y zliwosé i Sum|enne |staranne wykoname
ilosciowych i jakosciowych krytenow pracy, wy d.
oceny wyniku, dodatkowe moze byé uzaleznione od
osiagnietych efektow.
Odpowiedzialnosé Kontraktowa i lormalna na zasadach Formalna, na zasadach art. 108 - 127
okreslonych w kontrakcie KP tak jak zwyklego pracownika (z
menedzerskim i KC. wylaczeniem oséb z kregu
pracodawcy],
Bezpi nstwo zatrudnieni Ograniczone, mozliwos¢é nie Wieksze, na zasadach KP lak jak dla
diuzenia umowy, i i zwyktego pracownika (jezeli umowa
umowy na zasadach zawartych w zawarta na czas okreslony mozllwy jest
kontrakcie, 2 tygod y okres wyp
Swiadczenia socjalne Ograni ynegocj w upr i
L ie (ograni zliwosé i w mys| przepisow KP
Korzystania z urlopu wypoczy £0) (urlopy, wynagrodzenie za czas
okres zatrudnienia nie wchodzi do stazu i do pracy, nagrody i
pracowniczego, Swiadczenia z Zaktad Fund
Swiadczen Socjalnych itp )
Swiadczenie ustug 1 Moze w ¢ jeg epce. | 4. Osobiste Swiad ie pracy.
2. Dowolny, swobodny czas pracy. 5. Okreslony czas pracy pod
3 Nie podl karom p ym. ktoreg je do dyspozycji
pracodawcy,
6. Podlega karom ym,
Status podatkowy menedzera i - Swiad ie ustug dzerskict 7. Podlega pracowniczym zwolnieniem
koszty dla pracodawcy |akn osoba fizyczna tub osoba od podatku dochodowego
p daj wpis do ewidencji (delegacje, diety, ryczatty),

i Sci d j nie zmieni 8. Dla firmy nie ma wiekszych réznic
uktadu zl iod -zl iobi i pomiedzy k i wynagrodzeni
zasad opodatkowania (zaliczki na z tytutu umowy o prace a z tytutu
podatek i podatek od oséb fizycznych urnowy cywilno - prawnej,
tak jak dla umowy zlecenia), lecz i koszty Swiadczen
wprowadza réznice w optacie Swiadczen p iczych i mniej; zliwosé
na ubezpieczenie spoteczne Inienia p ika p: duja, ze
( ystniej dla dz Jest wp|s umowa cywilno - prawna jest dla
do ewidencji dzi; Sci gosp j) firmy korzystniejsza

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W polskiej praktyce gospodarczej wystgpuja réznorodne formy umow
menedzerskich. Pojgcie umowy menedzerskie wprowadza sig, aby odréznic
umowy zawierane z kierownikami réznych szczebli zarzadzania do realizacji
szczegblnych celow, od zwyklych umoéw o pracg (bez sprecyzowania w nich
imiennych zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci). Czyli do umoéw menedzerskich
zaliczymy kontrakty kierownicze i kontrakty menedzerskie, rozumiane zgodnie
z definicjami przedstawionymi powyzej, niezaleznie, czy sa one zawierane z
kierownikami nizszych 1 wyzszych szczebli zarzadzania, czy z top
menagementem. Natomiast pojgcie umowa o zarzadzanie stosuje si¢ zamiennie
jako réwnoznaczne z pojgciem kontraktu menedzerskiego. Formy umow

menedzerskich wystegpujacych w Polsce zostaly przedstawione w tabeli 7.2.

W oparciu o powyzsze formy w polskiej praktyce gospodarczej mozna
wyrézni¢ nastgpujace podstawowe rodzaje kontraktéw menedzerskich:
* umowy o zarzadzanie przedsigbiorstwem panstwowym,
* umowy o zarzadzanie jednoosobowa spdtka Skarbu Panstwa (kontrakty
menedzerskie biznesowe)
e umowy o zarzadzanie majatkiem Narodowego Funduszu Inwestycyjnego,
. kontrakt menedzerski w przedsigbiorstwach prywatnych,
. kontrakty menedzerskie w stuzbie zdrowia,
* wewnetrzne kontrakty menedzerskie.

Szczego6lowymi celami kontraktowej formy zarzadzania mogg i powinny

by¢:

* poprawa kondycji finansowo-ekonomicznej przedsigbiorstwa,

+ komercjalizacja przedsigbiorstwa panstwowego,

* przygotowanie przedsigbiorstwa do prywatyzacji,

* prywatyzacja przedsigbiorstwa,

* sprawne zarzadzanie firma badz jej czgScia,

 przeprowadzenie inwestycji lub kierowanie projektem,

« zwigkszenie motywacji finansowej i pozafinansowej menedzerow i
instytucji zarzadzajacych,

* realizacji szczegdlnych zadan okre§lonych w umowie i inne.

" Wedlug Z. Kubota dodanie do umowy o prace tytulu kontrakt kierowniczy z punktu
widzenia przepis6w prawa pracy nic ma Zadnego znaczenia, jest to jedynie wyréznik wskazujacy
na stanowisko i szerzej sprecyzowany zakres obowiazk 6w danego pracobiorcy; por. Z. Kubot,
Umowy o zarzqdzanie czlonkow zarzqdu spolek kapitalowych, Warszawa - Zielona Géra 1998
s. 126-127.
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Tabela 7.2.

Formy umow menedzerskich wystepujqcych w Polsce.

Kryterium wyrézniajace Rodzaje kontraktow

Wtasnosé i rodzaj przedsiebiorstwa 1. Kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwach

panstwowych,
2. Kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwach
prywatnych,
Kontrakty menedzerskie w instytucjach non profit.
Kontrakt menedzerski z osobami fizycznymi,
Kontrakt menedzerski z osobami prawnymi,
Umowy menedzerskie na bazie stosunku cywilno
- prawnego (kontrakty menedzerskie).

Podmiot Swiadczacy ustugi zarzadzania

A

Forma prawna

7. Umowy menedzerskie na bazie stosunku pracy
(kontrakty kierownicze).
Okres obowigzywania 8. Kontrakty menedzerskie na czas okreslony,
9. Kontrakty menedzerskie na czas nieokreslony,

Zakres swiadczonych ustug 10. Kontrakty menedzerskie do zarzadzania catoscia
przedsiebiorstwa,

11. Kontrakty menedzerskie do zarzadzania czescia
przedsiebiorstwa,

Cele zawarcia kontraktu 12. 0golne zarzadzanie firma,

13. Przeprowadzenie restrukturyzacji,

14. Sprywatyzowanie przedsiebiorstwa,

15. Wykup przedsiebiorstwa przez kadre
menedzerska.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W zaleznoSci od rodzaju umowy, kontrakt menedzerski moze dotyczy¢:

. zarzadzania strategicznego i operacyjnego,

. zarzadzania 1 restrukturyzacji firmy,

. zarzadzania, restrukturyzacji i prywatyzacji,

. kierowania wydzielona czegs$cia firmy,

. realizacji okre$lonych zadan (np. przeprowadzenie inwestycji, kierowanie

projektem, obnizenie kosztéw funkcjonowania instytucji).

Jednymi z podstawowych czynnikow determinujacych sprawnos$¢é
przeprowadzania i realizacji celow kontraktu menedzZzerskiego, oczywiscie
uwzgledniajac kwalifikacje i cechy psychofizyczne menedzera, sa prawidlowa
budowa i procedura przebiegu kontraktu menedzerskiego. Dlatego w wyniku
przeprowadzonych badan zostala opracowana poprawna procedura przebiegu
kontraktu menedzerskiego oraz wskazéwki dotyczace wtasciwego przygotowania

dokumentu umowy, ktdére przedstawiono w dalszej czgsci referatu.’

° Por. badania przeprowadzone przez P. Walentynowicza zawarte w rozprawie doktorskiej
Kontrakty menedierskie w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Uniwersytet Gdanski, maszynopis
1999.
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73. Procedura oraz budowa kontraktu menedzerskiego.

Prawidtowe sformalizowanie dokumentu umowy pozwala wtasciwie okresli¢
zadania i ramy sposobu ich wykonania. Zmniejsza to prawdopodobienstwo
wystapienia sporéw kompetencyjnych podczas ich realizacji. Natomiast
zastosowanie prawidlowej procedury przygotowania i przebiegu kontraktu
menedzerskiego zapewnia realizacj¢ wszystkich niezbgdnych dziatan w
odpowiedniej kolejnos$ci oraz poprzez ich kontrol¢ odpowiednio wczesne
korygowanie odchytek. Przez =zapewnienie wtasciwych warunkow
konstrukcyjnych i proceduralnych sprawnego przebiegu kontraktu
menedzerskiego zmniejsza si¢ prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen

wewngtrznych podczasjegorealizacji.

Prawidlowa procedura przebiegu kontraktu menedzerskiego powinna
sklada¢é si¢ z nastepujacych etapow:’

a. Inicjatywa zwarcia kontraktu/okres$lenie celéw umowy,

b. Okres$lenie zrédel i procedur poszukiwania kandydata,

c. Ogdlny projekt dziatan realizowanych w trakcie umowy (program
restrukturyzacji, strategia rozwoju),

d. Wytypowanie kandydata / negocjacje warunkéw umowy,

c. Konstrukcja dokumentu / zawarcie umowy o zarzadzanie,
Szczegodlowe analizy strategiczne i okres$lenie strategii rozwoju
przedsigbiorstwa,

g. Opracowanieizatwierdzenie szczegd6towego programu realizacji strategii
wraz z programem zmian organizacyjnych i harmonogramem dziatan,

h. Uscislanie programu realizacji strategii oraz zmian w przedsigbiorstwie,
w ramach rocznych etapowych programow rozwoju,

i. Realizacja dziatan w ramach etapowych programoéw rozwoju przedsigbiorstwa
/ biezace zarzadzanie firma,

j. Kontrola i ocena etapowych wynikow przebiegu kontraktu,

k. Koncowa ocena realizacji umowy / przedtuzenie lub rozwiazanie umowy.

1. Dziatania konczace umowg¢ kontraktowa.

Schematpoprawnego przebiegukontraktumenedzerskiegowprzedsigbiorstwie

zostal przedstawiony na rysunku 7.1.

* Por. P. Walentynowicz, Kontrakt menedzerski w zarzqdzaniu firmq. Oficyna Wydawnicza
OPO TNOIiK. Bydgoszcz 2000, s. 78-79.
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Tradycyjna forma zarzadzania
przedsighiorstwem (komarka)

Cele kontraktu mencdzerskiego /

inicjatywa zawarcia umowy

|

Ogbiny projekt zamicrzen
(usprawniefi) kontraktowych

.

W ytypowanie kandydata /
zawarcie umowy o zarzadzanie

l

Szczegtlowa analiza strategiczna
przedsighiorstwa (zaktadu) 1
okreslenie jego strategii rozwoju

v

119

Program zmian organizacyjnych

(wdrozenia strategii rozwoju)

wraz z harmonogramem dzialan
Usciglenie programu zmian Roczne plany dzialalnodci
organizacyjnych w ramach rocznych operacyjnej przedsigbiorstwa
etapowych programéw rozwoju
Realizacja dzialah przewidzianych Zarzadzanie dzialalnodcia
r h rocznych etapowych biezaca w przedsigbiorstwie

| |
+

Kontrola i ocena etapowych
wynikéw przebiegu kontrakiu

|

Ahsbani

Ocena realizacji celéw umowy /
lub roz Aﬁ

ie umowy /

prze

rozliczenie sig stron kontraktu

;

Inne formy zarzadzania firmg

Rys 7.1. Proponowana procedura przebiegu kontraktu menedierskiego w przedsigbiorstwie.
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Poczatkowym punktem przebiegu kazdego kontraktu jest inicjatywajego
zawarcia. Zwiazana ona powinna by¢ z okre$leniem celu takiej umowy.
Inicjatywa zawarcia wyj$¢ moze od kazdej z czterech stron uczestniczacych w
jej realizacji, a mianowicie potencjalnego zleceniodawcy (wtlasciciela
przedsigbiorstwa, organu prowadzacego jego sprawy lub zwierzchnika
kontraktowego menedzera), potencjalnego kandydata (firmy zarzadzajacej,
cztonkow zarzadu, menedzera przedsigbiorstwa lub kierownika odpowiedniej
komorki), organu nadzorujacego funkcjonowanie danej firmy (rady nadzorczej
lub pracowniczej) oraz zalogi przedsigbiorstwa lub danej komodrki. Osoba
wychodzaca z propozycja powinna mie¢ jasno sprecyzowane cele takiego
kontraktu oraz argumenty dla innych stron o zasadno$ci wprowadzenia takiego
rozwiazania. Cele okre$lone przez wnioskodawcg i1 przyjgte przez wtadciciela
stanowia podstawg dalszych dziatan.

W kazdy przypadku korzystnie jest, aby strona wychodzaca z inicjatywa
przedstawita pozostalym uczestnikom realizacji umowy racjonalne argumenty
zasadnosci wprowadzenia tej formy zarzadzania, zaréwno w aspekcie
finansowym, jak i uniwersalnym -prakseologicznym. Wazne jest aby uzyskac
akceptacj¢ zalogi (zwiazkéw zawodowych) przedsigbiorstwa (szczegoélnie w
przedsigbiorstwach panstwowych oraz JSSP), przedstawiajac zatodze
mechanizm funkcjonowania tej formy zarzadzania oraz potencjalne koszty i
korzy$ci z jej wprowadzenia. Zmniejsza to niepewno$¢ zatogi co do jej
przyszlego statusu, minimalizuje mozliwo$¢ wystapienia oporéw wobec
kontraktu oraz zwigksza zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ celow
umowy menedzerskiej.

Nastgpnym krokiem jest okreslenie procedury wyboru i wytypowanie
kandydata. W zalezno$ci od organizacji zarzadzania, powiazanego z forma
wtasno$ci, moga by¢ tutaj stosowane dowolne rozwiazania, jednak z punktu
widzenia racjonalnosci decydowania poszukiwanie i wybor kandydata wskazane
jest zleci¢ kompetentnej osobie na podstawie dobranej procedury. Mozliwe sa
w tym przypadku cztery podstawowe strategie:

a. poszukiwania wlasnymi sitami kandydata z wewnatrz firmy,

b. poszukiwanie kandydata przy pomocy firmy konsultingowej z wewnatrz
firmy,

c. poszukiwanie wlasnymi silami kandydata z zewnatrz przedsigbiorstwa,

d. poszukiwanie kandydata z zewnatrz przedsigbiorstwa przy pomocy
firmy konsultingowe;j.

Zaleca si¢ dwie podstawowe strategie:

a. w przypadku wyboru kandydata z wewnatrz firmy dokonaé tego wlasnymi

sitami przy pomocy specjalisty ZZL, w przypadku wyboru kandydata z
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zewnatrz firmy nalezy zwr6ci¢ si¢ o pomoc do wyspecjalizowanej firmy

doradztwa personalnego.

W sytuacji braku odpowiedniego kandydata lub braku porozumienia
stron, nie powinno si¢ zawiera¢ kontraktu menedzerskiego z
nieodpowiednig osoba na sile.

Po dokonaniu wyboru odpowiedniego kandydata nastgpuje etap negocjacji,
majacy na celu uszczegdétowienie i sprecyzowanie warunkéw umowy. W ramach
negocjacji powinien zosta¢ wypracowany konsensus pomigdzy uczestnikami
realizacji kontraktu. Negocjacje nalezy prowadzi¢ sprawnie 1 etycznie, w
przyjaznej atmosferze, zgodnie z podstawowymi kanonami przeprowadzania
tego procesu, dlatego ze w ramach negocjacji powinno sig ustali¢ realne warunki
umowy, zadowalajace kazda ze stron uczestniczacych w kontrakcie.
Postanowienia negocjacji powinny zosta¢ okres$lone jasno i precyzyjnie oraz
zawarte w dokumencie umowy, zgodnie z wytycznymi uwarunkowan
konstrukcyjnych sprawnego kontraktu menedzerskiego.

Po zyskaniu racjonalnego konsensusu, mozna przystapi¢ do sporzadzania
dokumentu umowy. Mozna tego dokonaé¢ przy pomocy firmy konsultingowej,
ktéora zadba o poprawna form¢ dokumentu pod wzglgdem merytorycznym lub
racjonalnie dostosowac¢ sprawdzone juz wzorce do indywidualnego przypadku.
Natomiast w kazdym przypadku powinno si¢ korzysta¢ z uslug wyspecjalizowa-
nego radcy prawnego, ktory sprawdzi poprawnos$¢ dokumentu pod wzgledem

formalno-prawnym.

Prawidlowo skonstruowana umowa powinna zawieraé¢ nastepujace

zagadnienia:

. sformutowania wstgpne dotyczace dnia zawarcia lub rozpoczgcia, miejsca
wykonywania, krotkiej charakterystyki stron i przedmiotu umowy,

* czas obowiazywania umowy, warunki jej ewentualnego przedtuzenia,

*+ podstawowe cele zawarcia umowy (ze szczegdélnym uwzglgdnieniem
wtas§ciwego przeprowadzenia zalaczonego do umowy programu
restrukturyzacji),

. szczegodtowe obowiazki, uprawnienia i odpowiedzialnos$¢ zleceniobiorcy,

. zobowiazania ze strony zleceniodawcy,

*  kryteria okresowej i catosciowej kontroli i oceny zleceniobiorcy,

+ okres$lenie i wyszczegdlnienie uprawnien zleceniodawcy scedowanych na
rad¢ nadzorcza, formy wspoélpracy zarzadzajacego z rada nadzorcza,

* wynagrodzenie zarzadzajacego wraz z warunkami jego wyplaty,

« sankcje naruszenia warunkow umowy,

* warunki zakonczenia lub odstapienia od umowy,
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+ okreélenie trybu i miejsca rozwiazywania zaistniatych sporow,

*+ oswiadczenia woli kazdej ze stron,

. odpowiednie zataczniki, moga by¢ dodatkowe postanowienia w zalezno$ci
od rodzaju i celu umowy.

Do elementow na ktore nalezy zwrdcic¢ szczegolng uwage przy konstrukcji

dobrego kontraktu nalezg:’

e jasno, precyzyjnie i wymiernie okreslone cele umowy,

+ prawidlowo i precyzyjnie okre§lone obowiazki, uprawnienia i odpowie-
dzialno$¢ zarzadzajacego,

+ prawidlowo okres§lone kryteria oceny, oparte o wyniki zadan ilo$ciowych i
jakosciowych zawartych w umowie,

+ prawidlowe okreslone relacje pomigdzy uczestnikami umowy,

* wymog opracowania realnego programu rozwoju powierzonej komorki,
stanowiacego zalacznik do umowy gitdéwnej,

* wymoég opracowania rocznych etapowych programdéw rozwoju
przedsigbiorstwa, bgdacych usci§leniem programu restrukturyzacji badz
strategicznego rozwoju,,

e prawidlowo okreslone kompetencje i relacje rady nadzorczej wobec
zarzadcy,

+ prawidtowo okre§lone wynagrodzenie zarzadcy i warunki jego wyplaty,

« prawidlowo zabezpieczone interesy stron uczestniczacych w realizacji
umowy.

Na sprawnos$¢ realizacji postanowien umowy podstawowy wplyw maja
kwalifikacje i predyspozycje menedzera oraz dobrze sformutowany kontrakt.
Natomiast niezaleznie od konstrukcji kontraktu i prawidlowego wyboru
menedzera, wazny jest roOwniez metodologicznie poprawny sposob realizacji
umowy Dlatego kluczowym momentem warunkujacym powodzenie realizacji
przedsigwzigcia, jest proces budowania programu strategicznego rozwoju firmy
po podpisaniu umowy kontraktowej.

Strategia rozwoju i program zmian organizacyjnych w ramach kontraktu
menedzerskiego powinny by¢ budowane i przeprowadzane zgodnie z
poprawnos$cia metodologiczna. Na bazie kompleksowych analiz strategicznych
powinny zosta¢ okre$lone misja, wizja oraz strategia rozwoju danego
przedsigbiorstwa. Dopiero na tych podstawach powinien by¢ budowany realny

program zmian. Intuicyjne wyznaczenie strategii i dzialan restrukturyzacyjnych

* Szerzej na ten temat pisze autor w: Kontrakt menedzerski w zarzqdzaniu firmgq, op. cit., s.
90-93.
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moze zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem. Dlatego analizy strategiczne zaleca sig
przeprowadzaé¢ szczegdtowo, przy pomocy firmy konsultingowej. Firma
konsultingowa moze takze pomagaé zarzadzajacemu w budowie programu
zmian organizacyjnych. Budujac program zmian, zarzadzajacy powinien mieé
na uwadze uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne realizacji kontraktu
menedzerskiego w przedsigbiorstwie i dostosowa¢ do nich przebieg umowy.
Szczegdtowe procedury budowy i przeprowadzania programu zmian
organizacyjnych w firmie sg szeroko opisywane w literaturze przedmiotu.’

Jezeli menedzer podpisuje kontrakt na prowadzenie spraw biezacych
wydzielonej komorki organizacyjnej, program usprawnien moze nie byc¢
wymagany lub moze by¢ tylko uscisleniem koncepcji zarzadzania opracowanej
przed podpisaniem kontraktu. Jezeli menedzerem zostanie kierownik zajmujacy
dotychczas dane stanowisko, to poniewaz dysponuje on odpowiednimi
informacjami, program taki mozna opracowaé szczegdélowo przed podpisaniem
kontraktu. W takim przypadku w momencie rozpoczgcia obowiazywania
umowy mozna przystapi¢ od razu do jego wdrozenia wedlug zatwierdzonego
harmonogramu. Tym bardziej, ze kontrakty takie podpisuje si¢ na krétszy okres
czasu.

W ramach umowy kontraktowej zawartej na kilka lat zarzadzajacy winien
by¢é zobowiazany do opracowywania i przedstawiania do zatwierdzenia
organowi nadzorujacemu roczne, etapowe programy rozwoju firmy. Sa one
usci§leniem i elastycznym dostosowaniem do wymogow wciaz zmieniajacego
si¢ otoczenia gléwnego programu rozwoju przedsigbiorstwa. Plany te powinny
zawiera¢ szczegdtowe dzialania restrukturyzacyjne wraz z ich harmonogramem
oraz rownolegte zadania ekonomiczno-finansowe, jakie menedzer zamierza
osiagna¢ w ramach operacyjnej realizacji funkcji genotypowej firmy'. W takim
uktadzie menedzer takze powinien sporzadzac¢ roczne plany dziatalno$ci
powierzonej komoérki i przestawia¢ je do zatwierdzenia organowi nadzoruja-
cemu, poniewaz stanowia one najlepsza podstawg oceny jego dziatalno$ci.
Plany te powinny by¢ skorelowane z cato§ciowa strategia rozwoju firmy.

° Na temat procedur przeprowadzania programu restrukturyzacji pisza M. Czerska w: Jak
przeprowadzacé zmiany organizacyjne w firmie - poradnik praktyczny, ODDK, Gdansk 1995, B.
Haus, G. Oberst-Pociecha, H. Jagoda w: Zarzqdzanie firmq na podstawie kontraktu, Difin,
Warszawa 1996, B. Petka w: Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Cz. 1ilIl. IOPM
Orgmasz. Warszawa 1994, Z. Sapijaszka w: Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i
ograniczenia, PWN, Warszawa 1996 i inni.

" Jezeli kontrakt menedzerski dotyczy biezacego zarzadzania wydzielong cze$cia struktury
przedsiebiorstwa, opracowanie ogélnego programu rozwoju powierzonej komoérki moze nie by¢
W umowie wymagane.
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Realizacja zadan w ramach umowy kontraktowej proponuje si¢ zarzadzaé
dwutorowo. W tym samym czasie bowiem zarzadza si¢ dziatalnos$cia biezaca
firmy oraz procesem wdrazania zmian. Na pierwszym miejscu nalezy zwroécié
uwage na realizacj¢ zadan biezacych w ramach dziatalno$ci podstawowej,
dopiero podzniej do tych dziatan nalezy dostosowac proces wdrazania zmian.
Dziatania biezace i ich efektywno$§¢ warunkuja bowiem nieprzerwane
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zabezpieczenie sprawnej realizacji
podstawowych jego funkcji i zapewnienie generowania §rodkéw finansowych
potrzebnych na realizacj¢ procesu restrukturyzacji. Poniewaz zarzadca w
ramach kontraktu menedzerskiego odpowiedzialny jest nie tylko za poprawna
realizacj¢ procesu zmian, ale takze za zwigkszenie biezacych wynikow
ekonomiczno-finansowych firmy powinien on swoje wysitki skupié¢ nie tylko
na realizacji programu restrukturyzacji, ale takze na zabezpieczeniu na
wlasciwym poziomie wykonania zadan wynikajacych z funkcji genotypowej
firmy Dziatania restrukturyzacyjne i biezace powinny si¢ nawzajem uzupetniac,
tworzac jeden spojny system prowadzacy do rozwoju firmy, zgodnie z przyjgta
strategia. Realny poziom wynikéw, jakie w ramach rocznych planéw rozwoju
jest w stanie osiagnac¢ powinien ustala¢ w porozumieniu z organem
nadzorujacym kontraktowy menedzer, poniewaz ma to duze znaczenie
motywacyjne do poézniejszego wykonania tych planow.

Jednym z warunkow pomy$lnej realizacji celow umowy jest dobry zespot
kadry menedzerskiej. Poniewaz za realizacj¢ postanowien umowy odpowiada
menedzer, ale zadan nie realizuje sam tylko poprzez swoich podwladnych i
wspotpracownikow, powinien on mie¢ swobodna mozliwo$§¢ doboru zastgpcow
i kierownikow wyzszego szczebla w zalezno$ci od potrzeb. Wszyscy oni musza
by¢ w "jednej druzynie i gra¢ do jednej bramki". Praktyka pokazuje, ze jezeli
podwtadnych kontraktowego menedzera narzuca mu przetozony lub wtasdciciel
firmy, czgsto konczy sig¢ to problemami we wspotpracy zarzadcy z arbitralnie
narzuconymi podwtadnymi i1 koniecznos$cia ponownego poszukiwania
nastgpcow na ich miejsce. Wplywa to negatywnie na sprawnos¢ realizacji
postanowief umowy.

W okresie wdrazania zmian w przedsigbiorstwie moze wystapic
przejsciowy spadek sprawnos$ci funkcjonowania i wynikéw finansowych.
Dlatego dziatan zarzadcy nie nalezy ocenia¢ zbyt szybko negatywnie, tym
bardziej jezeli zadania nakre$lone w zaakceptowanym przez zleceniodawcg
programie rozwoju realizowane sa terminowo. Zarzadcg¢ powinno si¢ oceniaé
kompleksowo w dtuzszych okresach czasu, tak aby firma miata czas
zaadoptowaé si¢ do nowego stanu organizacji i wej$§¢ na nowa krzywa

sprawnos$ci funkcjonowania. Duza rolg odgrywa tutaj pozytywne i obiektywne
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nastawienie organu nadzorujacego do kontraktu menedzerskiego. Natomiast
jezeli wyniki dziatalno$ci firmy pogarszaja si¢ coraz bardziej, wlasciciel i rada
nadzorcza powinni zareagowac czynnie, mobilizujac sily zalogi, zarzadcy,
kierownictwa firmy i swoje wtasne, znajdujac obiektywne przyczyny
wystepujacych problemoéw 1 aktywnie pomagajac zarzadzajacemu w ich
rozwigzaniu. Nic powinno si¢ rozwiazywaé¢ od razu kontraktu, poniewaz
wymiana zarzadzajacego moze w okresie adaptacji nowego menedzerajeszcze
bardziej pogorszy¢ sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. W ramach
naprawy sytuacji mozna powotaé¢ zespol kryzysowy pod kierownictwem
zarzadcy, w sktad ktoérego bedzie wchodzil jego potencjalny nastgpca i po
ustabilizowaniu si¢ sytuacji, jezeli zachodzi taka potrzeba, dokona¢ wymiany
na stanowisku zarzadcy. Nie powinno si¢ natychmiast rezygnowac¢ z ustug i
doswiadczenia dotychczasowego dyrektora pod warunkiem, Zze nie dziata on

Swiadomie na szkodg¢ przedsigbiorstwa.

Z uwagi na strategiczny charakter kontraktu i duza warto$¢ powierzonego
majatku zlecajacy (wtasciciel lubjego petnomocnik) powinien pozostawi¢ sobie
mozliwo$§¢ okresowej kontroli i formulowania zalecen (osobis$cie badz przez
upowazniony organ), aby w razie odstgpstwa od zatozonych parametrow podjac
odpowiednie dziatania. Temu stuzy mechanizm negocjacyjnego ustalania zadan
iwynikowjakie zarzadca zamierzazrealizowac¢ w ramach rocznych etapowych
programowrozwoju. Nie powinnato by¢ dyrektywna ingerencja w dziatalnos¢
menedzera (przeczy to charakterowi umowy cywilno-prawnej), lecz
negocjacyjna, twércza pomoc w rozwiazaniu problemu. W razie niemoznos$ci
zrealizowania etapowych zadan, na wskutek zmiany warunkow zewngtrznych
lub wewngtrznych badz bigdnie przyjgtego poziomu wynikéw, mozna
prze formutowac zadaniauj¢te w planie, dostosowujacjedonowychwarunkow.
Wazne jest aby dokona¢ tego prospektywnie, wyprzedzajac nadmierne
poniesienie strat lub kosztéw. Retrospektywna ocena negatywnych wynikow
moze zakonczy¢ sig rozwiazaniem umowy. Okresowa ocena umozliwia réwniez
wczesniejsze wykrycie nie realizowania przez menedzera ustalonych zadan
lub dziatania na szkodg¢ przedsigbiorstwa. W zalezno$ci od potrzeb oceny mozna
dokonywaé co miesiac, trzy miesiace lub pot roku. Nie zaleca si¢ kontrolowac
zarzadcy zbyt czg¢sto lub w odstgpach czasu dluzszych niz jeden rok.

Pozakonczeniukontraktunastgpujecatosciowaocenapracy menedzerai
stopnia zrealizowania przez niego celow umowy. W zaleznos$ci od tego
przediuza sig, zawiera nowa badz rozwiazuje umowg. Jezeli wtasdciciel jest
zadowolony z pracy menedzera, to najczg¢s$ciej zawiera z nim nowy kontrakt
na realizacj¢ nowych celéow. Jezeli nie wszystkie cele kontraktu zostaty

zrealizowane badz w niepelnym zakresie, to mozna kontrakt przedtuzy¢ na
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czas potrzebny do dokonczenia realizacji zadan. Nie poleca si¢ zawieraé nowej
umowy na dotychczasowych warunkach, poniewaz moze to oznaczaé, ze
menedzer nie mial konkretnych celow do realizacji. Jezeli mial i zostaty one
zrealizowane, to nie ma potrzeby przediuzac¢ tej samej umowy. Zwyktle
obowiazki menedzer moze wykonywaé na podstawie umowy o pracg, natomiast
kontrakt menedzerski powinien wigza¢ si¢ z wykonaniem nietypowych,
okreslonych zadan. Kontrakt menedzerski nie moze by¢ standardowym
powielaniem juz istniejacych dokumentdéw lecz powinien by¢ racjonalnie
opracowany w oparciu o wytyczone cele. Stad nowy kontrakt nalezy
sformutowaé¢ od nowa, positkujac si¢ zdobytymi doswiadczeniami przy
realizacji starej umowy.

Jezeli zaistnieja przestanki rozwiazania lub nie przedluzenia umowy z
dotychczasowym menedzerem, to w zaleznos$ci od racjonalno$ci rozwiazania
mozna powro6ci¢ do tradycyjnej formy zarzadzania danym przedsigbiorstwem
lub zawrze¢ kontrakt menedzerski z nowym kandydatem. W drugim przypadku,
dla zachowania poprawnos$ci metodologicznej i zwigkszenia prawdopodobienstwa
uzyskania zalozonych wynikoéw procedura realizacji kontraktu menedzerskiego
musi by¢ przeprowadzona od nowa.

Dziataniami konczacymi kontrakt menedzerski po przeprowadzeniu
koncowej oceny i podjeciu decyzji o przedtuzeniu badz rozwiazaniu umowy
sq rozliczenie si¢ zarzadzajacego z powierzonego majatku i wyposazenia
oddanego do uzytkowania oraz wyptata przez zleceniodawcg naleznej premii
badz prowizji menedzerowi. Aby ostatecznie zakonczy¢ zobowiazania istniejace
pomigdzy stronami umowy, menedzer powinien przekaza¢ wtascicielowi
majatek powierzony w zarzad na podstawie protokdétu zdawczo - odbiorczego,
w sktad ktorego wchodzi bilans przedsigbiorstwa sporzadzony wg spisow

inwentaryzacyjnych na dzien zakofczenia umowy.

7.4. KorzysSci stosowania kontraktow menedzerskich.

Zawarcie kontraktu menedzerskiego zasadne jest tylko w przypadku,
gdy calkowity wynik uzyteczny tego rozwiazania przewyzszy calkowite
Koszty jego wprowadzenia rozumiane w ujeciu prakseologicznym oraz gdy
korzysci z wprowadzenia kontraktu menedzerskiego przewyzsza korzySci
uzyskane z tradycyjnej formy kierowania przedsi¢biorstwem na podstawie
umowy o0 prace. Jezeli dzigki kontraktowi menedzerskiemu wzro$nie
samodzielno$§¢, zaangazowanie, kreatywnos$¢, innowacyjno$¢, tworczo$é i

sprawnos$¢ menedzera, nierdwnos$¢ ta ma szans¢ by¢ spelniona.
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Nacatkowity wynikuzyteczny funkcjonowania kontraktu menedzerskiego

w ujgciu prakseologicznym moga sklada¢ sig¢ nastgpujace korzysci:

wzrost wyniku finansowego przedsigbiorstwa w wyniku zastosowania
kontraktu menedzerskiego, a w tym wzrost stopy rentownos$ci sprzedazy,
aktywow, kapitalow wtasnych i obcych, zatrudnienia,

wzrost prawdopodobienstwa osiagnigcia zatozonych celow,

korzysci dla wtlasciciela wynikajace ze zmniejszenia zaangazowania w
uzyskanie pozadanych wynikow,

zwigkszenie czasu, ktory wlasciciel moze przeznaczy¢ na realizacjg¢ innych
zadan,

zwigkszenie odpowiedzialno$ci menedzerdw za osiagane wyniki,
zmniejszenie kosztéw oddzielenia wlasnosci od zarzadzania i zblizenie celow
menedzerdéw kontraktowych do celéw wtascicieli, (spojrzenie na firmg z
punktu widzenia dtugookresowego rozwoju),

wzrost motywacji 1 zaangazowania menedzera w biezace dzialania,

wzrost kreatywno$ci i innowacyjno$ci menedzera,

wzrost motywacji menedzera do racjonalizacji rozwiazania strukturalnego
firmy,

wzrost statusu i autorytetu formalnego menedzera, a w wyniku tego
zwigkszenie pozycji negocjacyjnej 1 mozliwo$ci oddzialtywania menedzera
na zatogg,

wzrost wynagrodzenia menedzera za §wiadczone ustugi,

oszczgdnosci dla menedzera z tytutu mniejszych podatkéw oraz sktadek na
ubezpieczenie spoteczne,

wzrost sprawno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwairealizacji przeprowa-
dzanych dziatan,

wzrost elastycznosci komorkii szybko§ci reagowania na potrzeby klientow,
wniektorychprzypadkachwzrostwiarygodnos$ciiwizerunkuzewngtrznego
przedsigbiorstwa,

zwigkszenie szansy utrzymania si¢ przedsigbiorstwa na rynku,

w niektorych przypadkach ekonomiczne i spoteczne korzy$ci uratowania
przedsigbiorstwa przed upadtoScia (przedsigbiorstwa panstwowe, JSSP,
sp6tki parterowe NFI),

wzrost zaangazowania i identyfikacji si¢ zatogi z firma,

zwigkszenie korzys$ci finansowych dla zalogi,

korzysci racjonalizacji zatrudnienia,

wzrost wydajnos$ci pracy zatogi i inne.

Na catkowite koszty funkcjonowania kontraktu menedzerskiego w ujgciu

prakseologicznym moga sktadaé¢ si¢ nastgpujace czynniki:
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* koszty zwigkszenia wynagrodzenia menedzera,

*  koszty dodatkowych umownych $wiadczen pozafinansowych dla menedzera,

+  koszty zwigkszenia ptacy dla zatogi (konieczno$¢ zwigkszenia motywacji
finansowej),

+ zwigkszone koszty nadzoru nad menedzerem kontraktowym,

*  psychologiczne koszty niepewnos$ci wtasciciela zwigzane z powierzeniem
zarzadzania obcej osobie oraz ograniczona mozliwoscia wptywu na dziatalnos$¢
zarzadcy,

*  koszty poszukiwania odpowiedniego kandydata,

* psychologiczne koszty dziatalno$ci menedzera zwiazane z koniecznoS$cia
przeprowadzania radykalnych dzialan,

* koszty zmniejszenia bezpieczenstwa socjalnego menedzera,

* koszty zwigkszenia odpowiedzialno$ci materialnej menedzera,

*  koszty indywidualnego pokrycie przez menedzera §wiadczen przystugujacych
mu na podstawie umowy o pracg, a nie wynegocjowanych w ramach umowy
cywilno-prawnej, (np. prawo do urlopu, §wiadczenia z funduszu socjalnego,
ubezpieczenie pracownicze itp.),

* spoleczne i finansowe koszty restrukturyzacji zatrudnienia,

. koszty spadku sprawnosci przedsigbiorstwa w pierwszym okresie realizo-
wanych przez kontraktowego menedzera zmian,

* koszty eliminacji oporow wobec zmian oraz kontraktu menedzerskiego,

* psychologiczne koszty zwigkszenia wymagan, zaangazowania i dyscypliny
pracy dla zatogi i inne.

Korzys$ci z wprowadzenia kontraktowej formy zarzadzania zachgcaja do
stosowania tego instrumentu w szerokim zakresie. Jednak koszty funkcjono-
wania takiego rozwiazania moga by¢ wyzsze niz tradycyjnych systemow
zarzadzania przedsigbiorstwem. Dlatego kontrakt menedzerski proponuje si¢
zawieraé w sytuacjach wyjatkowych, kiedy w przedsigbiorstwie sa do spetnienia
ré6zne niestandardowe cele, szczegdlnie w sytuacjach spadku sprawnosci
funkcjonowania organizacji. Kontrakty menedzerskie mozna zawiera¢ takze
w sytuacjach typowych, jednak tylko w samodzielnych jednostkach organiza-
cyjnych, gdzie efekty kontraktu sa mozliwe jednoznacznie do ocenienia. Z
rozwazan przeprowadzonych przez L. Koziota wynika, ze zastosowanie kontra-
ktow menedzerskich w formie uméw cywilno-prawnych najbardziej wskazane

jest i najwigksze korzy$ci daje w centrach zysku i centrach inwestycji."

* L. Koziol, Kontrakty menedzerskie, /w:/ Jak skutecznie wynagradzac pracownikéw, pracy
zbiorowej pod red. K. Sedlaka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1997,
s.106.
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75. Analiza wybranych przypadkow kontraktowej formy
zarzadzania firma.

W 1993 roku w liczacym okolo 3000 pracownikow przedsigbiorstwie
panstwowym " X" zostala zawarta umowa o zarzadzanie. Umowa ta zostala
podpisana zgodnie z metodologicznymi wymogami zawarcia kontraktu
menedzerskiego. Procedura realizacji kontraktu réwniez byla prawidlowa.
Zarzadca chcac sprawnie zrealizowac cele umowy oraz przenie$¢ czgs¢ ryzyka
gospodarczego na nizsze szczeble zarzadzania wprowadzit w firmie nowy sys-
tem motywacji, zwiazany z premiowym wynagrodzeniem dla zatogi, grupowymi
formami organizacji pracy oraz oparty przede wszystkim na kontraktach
kierowniczych dla kadry menedzerskiej. Poprzez kontrakty menedzerskie na
szczeblach kierowniczych zwigkszona zostata rowniez wydajnos$é¢ i efektywnos$¢
pracy kadry wykonawczej. Kontrakty te okreslatly zadania, uprawnienia i
odpowiedzialno$§¢ kierownika w zakresie zadan realizowanych przez podlegla
komorke, oraz system wynagrodzenia. Umozliwilo to zaangazowanie i skupienie
catej zatogi przedsigbiorstwa wokodt celow kontraktu menedzerskiego. System
ten funkcjonuje sprawnie i aktualnie, zwigkszajac motywacj¢ i efekty pracy
kadry kierowniczej przedsigbiorstwa "X". Efekty umowy o zarzadzanie i
systemu kontraktéow kierowniczych w formie syntetycznych wynikéow
finansowych zostaty przedstawione na wykresie 7.1.

Wykres 7.1.
Zbiorcze zestawienie trendow poszczegolnych pozycji wynikow finansowych
Sfirmy " X" w badanym okresie.
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W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, Ze na wzrost sprawnosci

funkcjonowania przedsigbiorstwa miaty wplyw nastgpujace czynniki zwigzane

zwprowadzeniem kontraktu menedzerskiego:

wybitna osobowo$§¢ menedzera kontraktowego,

prawidlowo opracowany i sprecyzowany dokument umowy,

realizacja kontraktu menedzerskiego zgodna z poprawnosciag metodologiczna
procesu,

szerokie zastosowanie w ramach kontraktu menedzerskiego nowoczesnych
technik zarzadzania (przezpartycypacjg, motywacjg, przezceleiwyniki),
analizy strategicznej oraz instrumentoéw analizy ekonomiczno - finansowej
pozytywne oddziatywanie na pracownikéw zwiazkéw zawodowych
zwiazane z ich pozytywna wspolpraca z kierownictwem,

wigksza identyfikacja kadry kontraktowej i zwiazany z tym nacisk na
podlegtych pracownikow oraz zwigkszenie dyscypliny kadry kierowniczej,
dyscyplinujacej podwtadnych pracownikow,

wyzszy poziom plac mozliwy poprzez uzyskanie wyzszej wydajnosci,
sprawny program restrukturyzacji finansowej, majatkowej, techniczno -
technologicznej, organizacyjnej i kadrowej oraz w wyniku tego znaczna
redukcja zatrudnienia,

wigksza mozliwo$¢ egzekwowania sankcji dyscyplinarnych,

brak cieplarnianych warunkéw tworzonych przez organa pracownicze w
zarzadzie przedsigbiorstwa panstwowego,

zwigkszona pozycja przetargowa zarzadcy w negocjacjach z zaloga i
zwiazkami zawodowymi,

uzyskanie wigkszego postuchu wsérod zatogi poprzez zwigkszenie tadu i
porzadku w przedsigbiorstwie,

mozliwo$¢ sprawowania wladzy silna rgka,

klarowny uktad, gdzie za wyniki, kondycj¢ ekonomiczno - finansowa i
stan przedsigbiorstwa odpowiadal zarzadca, natomiast kazdej komorki
kierownik.

W zwiazku z powyzszym mozna postawié tezg, ze niewatpliwie jednym z

podstawowych czynnikéw zwigkszenia efektywno$ci funkcjonowania firmy

bylozawarciewprzedsigbiorstwie kontraktumenedzerskiegoiwprowadzenie

systemu kontraktéw kierowniczych.

W $lad za dobrym przyktadem firmy "X", w przedsigbiorstwie

panstwowym "Y " dziatajacym w podobnej branzy jak firma "X", w 1994 roku

zostatardwniez zawarta umowa o zarzadzanie. Jednak tutaj w okresie realizacji

umowy sytuacja uksztattowata si¢ nieco odmiennie.
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W pierwszym okresie realizacji kontraktu menedzerskiego w firmie" Y "
wystapity pewne problemy we wspdipracy zarzadzajacego z zaloga i zwiazkami
zawodowymi. Do momentu wprowadzenia kontraktu firma osiagala dobre
wyniki finansowe. Przyczyna tego bylo zapewnienie jeszcze do 1993 roku
szerokiego frontu roboét na podstawie diugoterminowych umoéw migdzy-
panstwowych ze Zwiazkiem Radzieckim. W zwiazku z powyzszym zaltoga
zupetnie nic orientowala si¢ w nowych realiach rynkowych oraz nie czuta
potrzeby zmiany swojej dotychczasowej "socjalnej" mentalnos$ci. Na wskutek
przedkontraktowych negocjacji z zaloga i gwarancji stabilno$ci danej
pracownikom przez dyrektora, socjalne podejscie zatogi do pracy i swoich
obowiazkow nie zmienito si¢. Pod wzgledem motywacji zatogi do pracy,
organizacji pracy i wydajno$ci nie odnotowano zmiany w stosunku do
poprzedniego okresu. Dodatkowo niekorzystnym czynnikiem byl fakt, ze
zwiazki zawodowe w formie sprzeciwu blokowaly wykonanie dziatan
przewidzianych w harmonogramie restrukturyzacji. Wystgpowatwyraznyopor
zalogi wobec zmian. W konsekwencji tych zachowan zarzadca opo6znial

wprowadzenie procesow restrukturyzacji dostosowawczej.

W 1994 roku zaczat si¢ zatamywacé dla przedsigbiorstwa rynek wschodni.

Dla kompensacji utraconych zamoéwien, zaczgto pozyskiwacé kontrakty na

zachodzie nie zwazajac na koszty. Bez odpowiedniego przygotowania

wprowadzono dzialania rozwojowe przejawiajace si¢ dywersyfikacja dziatalnos$ci

w sferze produkcji. W konsekwencji tych przyczyn i btgdnie okres$lonej strategii

firma odnotowata za 1995 rok stratg, ktora pogigbita si¢ w 1996 r. Badania

wykazaly, ze glownymi przyczynami wystapienia kryzysu w firmie "Y " byty:

* niewlasciwa przestanka zawarcia kontraktu menedzerskiego,

e brak wymogu ze strony organu zalozycielskiego skonstruowania przez
zarzadcg szczegdtowego i poprawnego programu restrukturyzacji, a w
zwiazku z tym staby program zmian organizacyjnych przygotowany przez
kontraktowego menedzera,

e btlednie przyjgta strategia na wskutek nie przeprowadzenia analiz
strategicznych,

e zbytwysokie ustgpstwa i gwarancje dane zatodze przez kandydata w ramach
negocjacji z samorzadem zatogi,

e utrwalona "socjalna" §wiadomos$¢ zatogi i niska kultura organizacyjna,

e wystapienie czynnego oporu wobec zmian.

Czynniki te doprowadzity do wystapienia kryzysu i znacznego pogorszenia sig

wynikéwekonomiczno-finansowychprzedsigbiorstwa. Natomiastwmomencie

realnego zagrozeniaupadtos$ci Stoczni,dzigki mozliwos$ciajakie daje kontrakt
menedzerski, przy wspolpracy zarzadzajacego, rady nadzorczej, organu
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zalozycielskiego oraz akceptacji zatogi dla przeprowadzenia zmian, udato sig
szybko opracowac¢ 1 wdrozy¢ przy pomocy firmy krotkoterminowy program
naprawczyiodwrécié niekorzystne trendy orazwyprowadzié¢ przedsigbiorstwo
z kryzysu. Aktualnie w firmie kontynuowany jest dlugoterminowy program
restrukturyzacji rozwojowej opracowany na bazie kompleksowych analiz
strategicznych i strategii rozwoju.

Wyniki finansowe przedsigbiorstwa "Y " w okresie kontraktu menedzer-
skiego w syntetycznej formie zostaty przedstawione na wykresie 7.2.

Wykres 7.2.
Zbiorcze zestawienie trendow poszczegolnych pozycji wynikow finansowych firmy "Y"
w badanym okresie.
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Zrodlo:  opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzone w przedsigbiorstwie "Y " wykazuja, ze w
przypadku przyjgcia zlej strategii lub wystapienia niesprzyjajacych warunkéw
wewngtrznych i zewngtrznych, nawet dobre przedsigbiorstwo moze popasé w
kryzys. Kontrakt menedzerski niejest gwarantem rozwoju przedsigbiorstwa i
utrzymania dobrych wynikoéw finansowych, jezeli procedura zawarcia,
konstrukcja umowy i jej przebieg nie bgda metodologicznie poprawne.
Natomiastjezeli umowa zostanie sformutowanaiprzeprowadzonaprawidtowo,
prawdopodobienstwo wystapienia kryzysujest mniejsze, a kontrakt menedzerski
przyczynia si¢ pozytywnie do poprawy efektywnosci gospodarowania w firmie.
W przypadku pogorszenia sig¢ sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, kontrakt
menedzerski zwigksza prawdopodobienstwo wyprowadzenia przedsigbiorstwa
z kryzysu.
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7.6. Podsumowanie.

W niniejszym artykule zostala przedstawiona istota kontraktu
menedzerskiego oraz prawidtowa, uniwersalna procedura przebiegu kontraktu
menedzerskiego wraz z charakterystyka elementow, ktéore powinny znalezé sig
w dokumencie umowy. Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢,
ze kontrakt menedzerski niejest ani moda, ani koniecznos$cia. Jest alternatywa
tradycyjnych form zarzadzania i jak kazde dobre narzgdzie powinien by¢
stosowany $Swiadomie i umiejg¢tnie w zaleznos$ci od potrzeb. Kontrakt
menedzerski nie jest gwarancja sukcesu i utrzymania dobrych wynikéow w
przedsigbiorstwie w kazdej sytuacji. Natomiast jezeli kontrakt zawarty bedzie
w komorce gdzie istnieje racjonalna potrzeba zastosowania takiego narze¢dzia,
umowa begdzie skonstruowana prawidtowo a jego przebieg bgdzie
metodologicznie poprawny, to korzy$ci z zawarcia kontraktu znacznie
zrekompensujajcgo koszty, prawdopodobienstwo pozytywnej realizacji celow
umowy bedzie wigksze a umowa menedzerska pozytywnie wptynie na rozwoj
przedsigbiorstwa.
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ANNA WISNIEWSKI

VIII. DOSWIADCZENIA Z FUNKCJONOWANIA
SAMORZADOW NA WEGRZECH

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono nowy system samorzadow na Wegrzech.
System ten cechuje: rozdrobniona organizacja, komplikacje z przekazaniem
majatku, trudno$ci w finansowaniu oraz narastajace r6znice w dochodachjed-

nostek samorzadowych.
Summary

EXPERIENCE BASED ON ADMINISTRATIVE AUTONOMIES
PERFORMANCE IN HUNGARY

The analysis presents new administrative autonomies system in Hungary.
The characteristics of the system are as follows: a scattered structure, compli-
cations connected with vesting of property, difficulties in financing, and in-

creasing discrepancies in the incomes of administrative units.

Nowy system samorrAdow
W rezultacie pierwszych wyboréow do samorzadéw w 1990 roku Wegry

w wyjatkowym tempie dokonaly przej$cia od modelu centralnego do modelu
zdecentralizowanego, co bylo zjawiskiem swoistym réwniez w skali
migdzynarodowej. 30 wrzesnia 1990 roku na miejsce istniejacych przed zmiang
ustroju 1600 rad narodowych utworzonych zostalo 3200 samorzadéw. W
sprawie podstawowych ustaw dotyczacych samorzadow decyzje podejmowat



136 A. WISNIEWSKI

parlament wybrany w pierwszych wolnych wyborach. Podstawowe prawa
samorzadoéw umieszczone zostaly w Konstytucji. Na podstawie tych ustaw
samorzady zdobyty prawo samodzielnego gospodarowania wlasnym majatkiem
i dochodami, moga podejmowaé¢ na wlasng odpowiedzialno$§¢ dziatalno$é
przedsigbiorcza, maja prawo naktadania podatkéw miejscowych. Otrzymaty
one prawo zatatwiania wszystkich spraw publicznych na wlasnym terenie, a
panstwo ma obowiazek zagwarantowania im materialnych warunkéow do

realizacji natozonych na nie zadan.

Rozdrobniona organizacja
Duzy wptyw na ksztaltowanie si¢ wggierskiego systemu samorzadoéw miaty

silne elementy uczuciowe. Z powodu ztych dos§wiadczen zdobytych na
podstawie dziatalno$ci utworzonych i funkcjonujacych pod dyktando partii
rad narodowych wspolnych dla kilku miejscowos$ci - zawsze miejscowos$é
siedziby rady rozwijata si¢ najpomys$lniej - elementarnym wymogiem kazdej
wsi i osady byta samodzielno$¢. Rezultat tego byt dwojaki: zlikwidowane
zostato stosowane wczesniej wertykalne taczenie jednostek terenowych a z
drugiej strony zlikwidowano istniejaca dotychczas hierarchi¢ osad i wsi. W
istniejacym dotychczas systemie administrowanie w terenie realizowane byto
poprzez tak zwany system ,, rozktadania" odpowiedzialnos$ci. Szczebel wyzszy
kierowal wszystkim i odpowiadat za wszystko co dziato si¢ wjednostkach mu
podlegtych. Powiaty dziataty w uzaleznieniu od wojewddztw, gminy natomiast
w peilni uznawaly zwierzchnictwo powiatéw. Po roku 1990 wojewoddztwa
utracity petna odpowiedzialno$¢ za catos¢ dziatalnosci administracyjnej na
wtlasnym terenie.

Zgodnie z tym wigksze wsie i osady w zakresie gospodarczym pod kazdym
wzglgdem musialy podporzadkowac sig politycznie ustalonemu statutowi. Z
hierarchiczna pozycja taczyty sig¢ preferencje podziatu. Nowy system dokonat
likwidacji tych praktyk a samorzady wszystkich osad, niezaleznie od ich
wielko$ci i mozliwos$ci, otrzymaly rownorzedny status. W ten sposéb wytworzyt
sig¢ taki stan, ze samorzady wsi, w ktéorych zamieszkuje 20-30 mieszkancow,
posiadaja takie same prawa i obowiazki jak duze miasta. (Czechy np. do dzi$
borykaja si¢ z podobnymi problemami.) Sposrod 3200 wsi i osad na Wegrzech
w 1700 liczba mieszkancow nie osiaga jednego tysiaca. W ramach tej liczby
istnieje 900 takich wsi, w ktorych ilo$¢ mieszkancow wynosi ponizej 500 oséb.
Jak wida¢ z tych danych samodzielno$¢ spowodowata rozdrobnienie systemu
administracji terenowej. Szczegdlnie odczuwalne jest to w dziedzinie
powszechnej o$§wiaty, zarzadzania w terenie oraz w dziedzinie gospodarki

komunalnej.
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Tabela8.1.
Podzial samorzqdow terenowych wg ich statusu administracyjno-prawnego.
(Stan na dzien I stycznia 1996 r.)

Samorzady gminne wiejskie 2926
W tym: samorzady w duzych osadach 240
Samorzady miejskie 177
Samorzady miast na prawach wojewo6dztw 22
Stoleczne samorzady dzielnicowe 23
Samorzady wojewodzkie 19
Samorzad stoleczny 1
Razem: 3168

Zrédlo: Ksiega nazw miejscowosci Republiki Vegier, Budapeszt 1996. s. 9-12.

Rezultaty

Samodzielno$¢ miejscowa wyzwolila niewatpliwie duzo energii we wsiach
i osadach. Na przestrzeni 10 lat udato si¢ osiagnaé duzy postap w nadrobieniu
zalegtosci, gtownie infrastrukturalnych. W momencie zmiany systemu ustroju
w 800 wsiach nie byto wody zdatnej do picia. Ten zasadniczy problem - przy
znacznej pomocy panstwa - udato sig¢ rozwiazaé na przestrzeni czterech lat.
Wystegpujacy réownolegle z tym problem odprowadzania i oczyszczania $ciekow
do dzi$ nie zostal rozwiazany i odczuwa si¢ w tym zakresie duze zalegto$ci.
Samorzady znalazty wsparcie w gospodarce dzigki czemu przyspieszona zostata
budowa gazociagdéw, linii telefonicznych i innych elementéw komunalnej
infrastruktury. W latach 1990 - 1999 panstwo zapewnito prawie 380 miliardow
forintow (okoto 13 miliarda dolar6w) na inwestycje samorzadowe i dzigki
takiemu poparciu zrealizowano przedsigwzigcia wartosci 700 miliardéw HUF.

Komplikacje z przekazaniem majatku

Oprocz stworzenia warunkow prawnych podstawa samodzielno$ci

samorzadow byto przekazanie majatku. Wtadze terenowe otrzymaty na
wlasno$¢ niezbedny do realizacji zadan majatek, migdzy innymi instytucje,
obiekty publiczne, urzadzenia komunalne, drogi, parki itd. Wedtug ocen
samorzady przejgly na wtasno$¢ majatek wartosci okoto 2000 miliardow HUF
(6,7 miliarda dolarow). Rzad pierwszej kadencji, ktory odziedziczyl w spadku
zadtuzenie panstwa w wysokosci 30 miliardow dolaréw, natychmiast
uprzytomnit sobie, ze musi zwielurzeczy zrezygnowac narzecz wsiiosad. Ze
sprawa przekazania majatku samorzadom zwiazane sa na Wegrzech liczne
skandale. W okresie rzadu Horna (lata 1994-1998) parlament dokonat
modyfikacji ustawy o samorzadach, w mysl ktérej samorzady otrzymatyby o
wiele mniej. Sprawg skierowano do Trybunatu Konstytucyjnego i na podstawie
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jego orzeczenia z wrze$nia 1998 roku panstwo zobowiazane zostato do wyptaty
zaleglych naleznos$ci w wysokos$ci 40-60 miliardow HUF. Na ostateczna decyzjg
o realizacji tego postanowienia trzeba jednak zaczekac.

Trudnosci __finansowania

Wynikajace z rozdrobnienia organizacyjnego trudnosci w finansowaniu z
roku na rok narastaja. Na ile ustawy resortowe na przestrzeni ubieglych 10-ciu
lat naktadaly na samorzady coraz wigcej zadan, na tyle pozycja dochodowa
wtadz terenowych staje si¢ coraz stabsza. Samorzady zobowiazane sa do
realizacji okoto 3000 zadan, natomiast zaden rzad od 1990 roku poczawszy
nie wywiazal si¢ z obowiazku, by réwnolegle z naktadem zadan zapewnic
warunki materialne niezbgdne do ich realizacji. Panstwo zawsze liczyto na to,
ze samorzady same uzupeinia centralne dotacje, natomiast warto$¢ realna
przychodéw samorzadow maleje poczawszy od 1995 roku. Tendencji tych nie
zmienity zwigkszone proporcje wlasnych przychodéw. Wplywy samorzadow
z podatkow miejscowych w 1991 roku wynosity 9,5 miliarda HUF, natomiast
w roku 1999 wplywy z tego tytutu osiagnety kwotg 198 miliardow HUF. Prob-
lem jednak polega na tym, ze z powodu nadmiernego obcigzenia ludnosci
podatkami centralnymi przedstawicielskie organy samorzadowe niechgtnie
naktadaja podatki miejscowe lub dokonuja podwyzek podatkow juz
istniejacych. Z drugiej za$ strony 86% przychodow z podatkéw - 171 miliardow
- pochodzi z podatku od uprzemystowienia. Ta forma podatku natomiast w
przypadku prawie 2000 wsi i osad nie moze by¢ stosowana ze wzglgdoéw

obiektywnych.
Tabela 8.2.
Podzial iriodel dochodow w budietach samorzqdow (w %).
Przychody WO 191 1992 1993 19% 1995 1996 1997
Biezace przychody
Wiasne 17,7 170 17,7 176 169 180 214 234

Przychody scedowane 259 19 127 85 85 13 112 120
Przychody ak umilowane
i 0 charakt. kapitalowym 39 55 81 107 112 123 155
Dotacje panstwowe 393 480 25 416 388 366 339 292
Przelewy w ramach

budzetu panstwa 156 169 162 164 170 172 176 168
Pozostale wplywy 15 23 54 68 81 55 36 31
Razem 100 100 100 100 1K) 100 100 100

Zrédlo: Ministerstwo Finansow, Bilans rocznych planéw budietowych.
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Narastajgce roznice dochodow

Budzet centralny intensywnie stara si¢ zniwelowaé¢ powstajace réznice w

dochodach samorzadéw. Samorzady osad i wsi otrzymuja z kwot podatku od
dochodow osobistych ptaconego na ich terenie w roku 2000 tylko 5%, co
podcina skrzydta gltownie samorzadom w duzych miastach. Réwnocze$nie
samorzady, ktére maja mozliwos¢ uzyskania duzych wlasnych wplywow,
otrzymuja proporcjonalnie mniejsze dotacje ze strony panstwa. Jednak
zmniejszenie dotacji budzetowych osad i wsi ,bogatych" nie rozwiazuje
problemu wsi ,biedniejszych". Systematycznie ro$nie liczba osad i wsi, w
ktorych samorzady nie sa w stanie realizowa¢ natozonych na nie
obowiazkowych zadan z przekazywanych im dotacji panstwowych oraz z
wtasnych zréodet dochodoéw. Na dodatek zaczyna powoli brakowa¢ im majatku

nadajacego si¢ do prywatyzacji.

Tabela 8.3.
Ksztaltowanie sie  wydatkéw samorzqdow (w  %).

191 W4 W, 1997

Kos/i\ ogélnego zarzadzania 77 n n 67

‘Wydatki o charakterze

akumulacyjnym i kapitalowym 17 19 15 18
Zapomogi i inne przelewy 5 S 9 S
Pozostale (zwrot kredytow itp.) 1 2 5 7
Razem 100 100 100 100

Zrédlo: Ministerstwo Finanséw, Zalqczniki do rocznego budietu paristwa.

Bardziej optymalny system ustug publicznych

Istnieje peina jednomys$lnos$é co to tego, ze samodzielnos$ci samorzadow

naruszy¢ nie wolno, ale nalezy ukierunkowa¢é ich dziatalno§¢ w strong bardziej
optymalnego systemu ustug publicznych. W tym celu nalezy ponownie
przemysle¢ zakres zadan i uprawnien, czyli dokonaé analizy, ktére zadania
powinno realizowaé panstwo, ktére mozna powierzy¢ samorzadom o wigkszych
mozliwos$ciach, a ktére z zadan mozna zaoferowac gospodarce rynkowej.
Rozdysponowaniu zadan nie sprzyja fakt, ze w 1990 roku ograniczono do mini-
mum role¢ samorzadéw wojewoddzkich, a byly nawet propozycje zniesienia
wojewodztw. Wojewodztwa w koncu zostaly, jednak odebrano im dotychczas
realizowane przez nie zadania, a nawet te zadania, ktére przy pomocy wspolnego
aparatu mozna byloby racjonalniej i bardziej fachowo wykonac¢. Na skutek
antypatii do rad wojewddzkich i braku zaufania do samodzielnej integracji w
dzisiejszej sytuacji brakuje szczebla posredniego. Nie rozwiazuje sytuacji
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potrzeba utworzenia regiondw. W tym zakresie panstwa Unii Europejskiej tez
nie posiadaja doSwiadczenia. Na Weggrzech mozna sobie wyobrazié
pozostawienie samorzadéw wojewodzkich i uksztaltowanie regiondw
rozwojowych, ale rozwiazaniem moze by¢ utworzenie regiondw
samorzadowych 1 ponowne przeanalizowanie roli wojewodztw. Takim
przygotowaniom towarzysza dyskusje zaro6wno politycznejak i zawodowe, a z
powodu przeciwienstw interesOw do podjgcia ostatecznej decyzji niezbgdna
bedzie silna wola polityczna.

Nadzor nad samorzqgdami
Znacznym problemem jest brak finansowo - gospodarczej kontroli nad

samorzadami. Samorzady dysponuja rocznie kwota 1500 miliardow HUF,
natomiast jedynym uprawnionym do kontroli zgodno$ci ich dziatalno$ci z
przepisami ustawodawstwa i racjonalnosci gospodarowania jest Panstwowa
Izba Kontroli. Obecna struktura Panstwowej Izby Kontroli niestety pozwala
tylko na kontrolg¢ nieznacznej czg¢$ci samorzadow. Faktem jest, ze po
naduzyciach w pierwszych latach, obecnie samorzady prowadza coraz bardziej
racjonalna gospodarke. Zmusza ich do tego sytuacja finansowa.

Wplyw polityki

Na podstawie danych z ostatnich trzech wyborow do wtadz administracji
terenowej wida¢, ze sposrod prawie 3200 burmistrzow i 25 tysigcy wybranych
przedstawicieli do samorzadow, wigkszo§¢ wybrana zostata sposrod
kandydatow niezaleznych. Znaczniejszy wplyw partii odczuwa si¢ tylko na
szczeblu siedzib wojewodzkich. Niezaleznie od tego nadmiar polityki partyjne;j
daje si¢ odczuwaé i w sferze samorzadow, poniewaz kurcza sig zrodta
finansowania, a w zwiazku z tym coraz wigksze znaczenie zaczyna posiadacd

dobra wola rzadu.

System samorzadow nalezatoby na nowo uksztaltowac, poniewaz na dzien
dzisiejszy system sprzed 10-ciu lat stal si¢ niekonkurencyjny, jednak do
przeksztalcenia go niezbgdne jest podjgcie decyzji politycznych takiej wagi,
do ktorych niezbgdna jest pelna przewaga koalicji rzadzacej lub konsens
polityczny szerokiego zasiggu. Obecnie nie ma zadnego z tych warunkow stad
tez na wigksze zmiany w tym zakresie mozna liczy¢ dopiero po roku 2002.
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IX. ZARZADZANIE NALEZNOSCIAMI
- WYBRANE ZAGADNIENIA

Streszczenie

W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania nalezno$ciami w
przedsigbiorstwie. W praktyce zarzadzanie to w niektorych przypadkach od-
stepuje od rygorystycznego przestrzegania procedur postgpowania. Zbyt duza
swoboda w tej dziedzinie moze jednak grozi¢ zamrozeniem duzej czg¢S§ci ma-

jatku przedsigbiorstwa w postaci nalezno$ci.
Summary

MANAGEMENT OF RECEIVABLES - SELECTED ISSUES

The article presents the problems of management of receivables. In prac-
tice this kind of management requires operation, in some cases, without strict
observance of procedures. However, too much freedom in this field may create
the danger of locking up a considerable part of a company's capital in the form

of receivables.

Kredytowa polityka firmy wiaze si¢ z dwoma fragmentami jej dziatalno$ci
- przyznawaniem kredytu i inkasowaniem naleznosci. Saq one nierozerwalnie
ze sobazwiazane. Liberalna strategia kredytowa polega na wigkszym zakresie
sprzedawania na kredyt, a co za tym idzie duzego udzialu naleznos$ci. Przy
politycebardziej rygorystycznej celem gtownymjestminimalizacjanaleznos$ci
niesptaconych.
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Udzielanie kredytow kupieckich jest uzasadnione zwigkszeniem dzigki
temu dogodnos$ci warunkoéw zaptaty przez odbiorcoéw za dostawy, przez co
osiagna¢ mozna wzrost sprzedazy produktow lub ustug przedsi¢gbiorstwa.
Rozstrzyganie przez firmg¢ o wielko$ci ewentualnego kredytu i o tym czy ma
on by¢ przyznany, czy nie, lezy w gestii samego przedsigbiorstwa. Inne
okolicznosci zwiazane z udzieleniem kredytu (np. okres kredytowania, rézne
mozliwos$ci uzyskania przez odbiorcg opustu) determinuja nierzadko rutynowe
zasady p<jstgpowania przyjg¢te w galgzi gospodarki, w ktérej dziata dane
przedsigbiorstwo.

Przy podejmowaniu decyzji o sprzedazy na kredyt przedsigbiorstwo musi
wzia¢ pod uwagge nastgpujace okolicznosci:

e dlugos$¢ okresu, na ktory firma jest sktonna i jest w stanie udziela¢é

kredytéw swym odbiorcom.

e po zdecydowaniu, ze kredyt zostanie udzielony, firma decyduje sig¢ na
konkretna form¢ prawna kredytowania - rewers formalny lub tylko
pokwitowanie.

* ustalenie miernik6w zdolnos$ci kredytowych, ktéore wiaze si¢ z
odpowiednim sklasyfikowaniem grup odbiorcéw wedlug ryzyka
kredytowego oraz opracowaniem sposobu ustalania ich wiarygodnosci
kredytowej. Czyni si¢ to na podstawie doswiadczen z przeszlych
kontaktow z tymi klientami, analizy ich sprawozdan finansowych badz
raportow z zewnatrz sporzadzonych np. przez banki lub agencjg
kredytowa.

e opracowanie zasad prowadzenia biezacej obserwacji kredytow
niesptaconych i postgpowania w przypadku platnosci opdzniajacych
sig.

e przyjeta przez przedsigbiorstwo strategia w obrgbie stosowania
finansowych badz pozafinansowych bodzcow, sktaniajacych klientow
do dokonywania niezwlocznych ptatnosci.

Poza unikaniem strat z tytulu nieuzyskanych ptatnosci, polityka kredytowa
ma na celu takze zwigkszenie sprzedazy produktow przedsigbiorstwa poprzez
motywowanie klientow lagodnymi warunkami kredytowymi (np. wydluzenie
okresu dokonania zaptaty), udzielaniem duzych rabatéw w przypadku
natychmiastowej zapltaty gotoéwka, =zmniejszanie wymagan co do zdolnosci
kredytowych odbiorcow. Podjegcie takich krokow zwigksza zdecydowanie
atrakcyjno$¢ firmy w oczach jej klientéw, jednoczesnie niektére z nich moga
okaza¢ si¢ zbyt ryzykowne ze wzgledu na zagrozenie dodatkowymi kosztami
zwiazanymi z obnizeniem ceny na skutek rabatow lub zwigkszeniem udziatu

naleznosci przeterminowanych w wyniku zlagodzenia oceny odbiorcow w
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Swietleichmozliwos$cikredytowych. Wynikaztego konieczno$é poré6wnania
osiagnigtego w ten sposob zwigkszenia przychodéw z nadprogramowymi
kosztami mogacych przy takiej strategii wystapi¢. Z powodu szerokiego zakresu
zagadnien w przedsigbiorstwie, z ktérych wynika i na ktére ma wptyw polityka
kredytowa (finanse, marketing, wielkos¢ produkcji), pozadane jest aby byta
ona prowadzona wspolnie przez osoby zarzadzajace tymi obszarami w firmie.'

Zarzadzajacyprzedsigbiorstwemprzy ocenie zdolnoscikredytowychklienta,

a tym samym wielkos$ci ryzyka zwiazanego z przyznaniem mu odroczenia
ptatnosci, kieruja si¢ nastgpujacymi miernikami prawdopodobienstwa
niesptacenia przez niego naleznosci (nazywanymi "reguia 5 C"):’

e charakterem klienta, cojestrOwnoznaczne zjego gotowosciado zaptaty
i przewidzeniemjego sktonnosci do dotrzymania obietnicy o zaplacie.
Gdy w tej kwestii zarzadzajacy firma sa calkowicie przekonani o zlej
woli klienta, nie udzielaja mu kredytu (ang. character),

* kapitatem klienta jako jego zdolnoscia do zaptaty. Wiaze sig to z
okresleniem wielko$ci zasobow finansowych odbiorcy w stosunku do
jego zobowiazan (wskazniki ptynnosci finansowej), a takze ze
zbadaniem struktury kapitatu i mozliwos$ci sptacania przez niego
odsetek (ang. capital),

. subiektywnie pojmowana zdolno$cia klienta do regulowania
nalezno$ci, oceniana na podstawie wczes$niejszych zapisow w ksiggach
firmy odnoszacych si¢ do tego klienta i przewidywanych strumieni
wptywu gotéwki (ang. capacity),

. mozliwo$§ciami klienta w zakresie oferowania dodatkowych
zabezpieczen kredytu - posiadanie przez niego skladnikéw majatku
mogacych ewentualnie stuzy¢ jako zastaw (ang. collateral),

« elastycznos$cigklienta czylijego podatnos$cia na procesy zachodzace
w otoczeniu gospodarczym, jak rOwniez na gwaltowne w nim zmiany

(ang. conditions).

‘e Por. S.B. Block, G.A. Hirt. Foundations of Financial Management, IRWIN, US A 1997,
s.180; V. Jog, C. Suszynski, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa, Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 1995, s. 183-184; L.D. Schall, Ch.W. Haley. Introduction to Financial
Management 6* Edition, Mc Graw - Hill. USA 1991. s5.641-642; J.G. Siegel. K. Shim, S.W.
Hartman, Przewodnik po Finansach, 201 narzedzi podejmowania decyzji dla menedieréw, PWN
Warszawa 1997, s.28-29.

*Por. S.B. Block, G.A. Hirt, Foundations.... op. cit.,s.181; R A . Brealey, S C. Myers, A.J.
Marcus. Fundamentals of Corporate Finance, McGraw-Hill. USA 1995; J. Czekaj, Z. Dresler,
Podstawy zarzqdzania finansami firm, PWN, Warszawa 1997, s. 174; R. Dobbins, W. Frackowiak,
S.F. Witt, Praktyczne zarzqdzanie kapitalami Firmy, Paanpol, Poznan 1992, s.74; P. Peterson,
Financial Management and Analysis. Mc Graw - Hill New York 1994, s.714.
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Ocena taka oparta jest w szerokiej mierze na minionych do§wiadczeniach
firmy, analizie poltozenia finansowego odbiorcy i informacjach o nim
pochodzacych z wywiadowni gospodarczych, zrzeszen branzowych itp. W
niektorych przypadkach referencji kredytowych danemu kontrahentowi moze
udzieli¢ bank. Wedlug subiektywnej oceny tych danych =zarzadzajacy
przedsigbiorstwem podejmuja decyzje o udzieleniu lub nicudzicleniu kredytu
handlowego odbiorcy.’

Warunki kredytowania odbiorcow wptywaja w istotny sposdéb na dochody
osiggane przez firmg, poprzez decydowanie o ich rozktadzie w czasie oraz
ksztaltowanie wolumenu sprzedazy, dlatego kierownictwo nie moze ksztattowac
polityki kredytowej w pelni niezaleznie. Musi ono bra¢ pod uwage postgpowanie
powszechnie stosowane w danej branzy. Przykladem uzaleznienia warunkow
ptatnosci od zdolnosci kredytowych odbiorcy jest praktyka wymagania od
klientow o wysokim ryzyku kredytowym natychmiastowej optaty dostawy
gotowka przy odbiorze (C.O.D. - cash on delivery), a nawet przed odbiorem
przez nich dostawy (C.B.D. - cash before delivery) jesli wskazuja na taka
konieczno$¢ wczesniejsze negatywne doswiadczenia z danym odbiorca - np.
wystawianie przez niego czekow bez pokrycia.’ Kiedy sprzedaz dokonywana
jest na kredyt- czas, na ktory udzielany jest kredyt, mies$ci si¢ w logice
dziatalnos$ci danej gatgzi gospodarki. Moze on by¢ np. zalezny od dlugosci
cyklu produkcyjnego odbiorcy. Dla zmniejszenia ryzyka przedsigbiorstwo
stosuje wigc rézne zachgty finansowe dla pobudzenia klientéw do niezwlocznej
zaplaty (rabat za zaptatg gotowka przy mozliwo$ci zakupu na kredyt nosi nazwg
skonto’). Firma moze na przyktad wymagaé catkowitego sptacenia naleznej
kwoty na przestrzeni 30 dni od realizacji zamdwienia, oferujac roéwnocze$nie
2% opustu za dokonanie zaptaty po 15 dniach (okreslanejest to w skréciejako
2/15 netto 30).° Daje to odbiorcy sposobnos$¢ uzyskania 2% za rezygnacjg ze
skorzystania z drugich 15 dni kredytu, co daje roczna stopg az 49,7%, poniewaz
2/98 x 365/15 x 100% = 49,7%. Obliczenie to wynika z tego, ze klient w
przypadku zaptaty w ciagu 15 dni od dostawy musi wydaé¢ 98% sumy
fakturowej, a pozostajace 2% staje si¢ w pewien sposob odsetkami zaptaconymi

\Por. SB. Block. G.A. Hirt. Foundations.... op. cii., s. 180-182; L.D. Schall. Ch.W. Haley.
introduction.... op. cit., s.643-644.

‘* Por. L.D. Schall. Ch.W. Haley, introduction..., op. cit., s.697.

' Por. W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych. PW Wiedza
Powszechna, Warszawa 1989, s.470.

‘ Por. S.B. Block, G.A. Hirt. Foundations .... op. cit., s. 184-185; Z. Czekaj, J. Dresler,
Podstawy zarzqdzania .... op. cit., s. 173; L.D. Schall, Ch.W. Haley. Introduction .... op. cit..
s.698.
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odbiorcy za mozliwos$¢ wykorzystania przez sprzedajacego 98% kwoty
transakcji w ciagu "ponadplanowych" pigtnastu dni. Klient uzyskuje wigc
49,7% stopg w skali rocznej za tych 15 dni. Oprécz oczywistego traktowania
tegojak nagrody dlaodbiorcy decydujacego signawczes$niejszazaptatg, mozna
rozumiec¢ to jako karg dla innych - ptacacych pozniej. Stosowanie tak znacznych
skont przez przedsigbiorstwa mozna ttumaczy¢é chegcig sktonienia kontrahentéw
do przyspieszenia ptatnos$ci dla uniknigcia powstania zbyt duzej liczby
nalezno$ci przeterminowanych i nie§ciagalnych, co mogtoby stanowi¢ dla firmy
wigkszy problem niz rezygnacja z czg¢$ci przychodu w chwili obecnej.
Przedsigbiorstwo moze stosowa¢ za to bardziej rygorystyczne warunki
kredytowania sprzedazy od strony prawnej. Klient obowiazany jest wtedy
podpisaé przyrzeczenie zaptaty czyli wystawi¢ weksel wtasny. W niektorych
branzach zachowanie takie nic jest spotykane, w innych natomiast zada sig
wystawiania weksli tylko od dostawcoéw zalegajacych z ptatnosciami. W
transakcjach migdzynarodowych, a takze w niektérych gatgziach gospodarki
w rozliczeniach krajowych, obecne sa formalnie okreslone procedury zgtaszania
gotowosci nabywcy do uregulowania ptatnosci. Na pierwszym miejscu wsrod
nich nalezy wymieni¢ weksel ciagniony (tratg). W tym przypadku sprzedajacy
wysytapolecenie zaplaty i dokumenty zaladowcze do banku odbiorcy. Polecenie
zaplaty moze by¢ wezwaniem do ptatnosci natychmiastowej lub w okreslonym
pozniejszym terminie, w pierwszym przypadku mamy do czynienia z trata ptatna
za okazaniem, a w drugim - z trata terminowa. Przy stosowaniu traty ptatnej z
okazaniem odbiorca powinien niezwlocznie dokonac zaptaty, ktoéra bank, po
przekazaniu odbiorcy dokumentow zaltadowczych, przesyta dostawcy. Trata
terminowa wymaga od niego tylko formalnego potwierdzenia dlugu poprzez
ztozenie na niej swego podpisu badz stowa "akceptujg". Po otrzymaniu tej
akceptacji z banku klienta, dostawca moze ja traktowac jako zabezpieczenie
dodatkowe, zachowujac do czasu uregulowania ptatno$ci. Aby zwigkszy¢
dodatkowo stopien bezpieczenstwa transakcji, dostawca moze zwroci¢ sig do
banku odbiorcy o zapewnienie gwarancji ptatnosci czyli o akcept bankowy.
Inna procedura, uzywanaw transakcjach migdzynarodowych, jest akredytywa
nieodwotalna. Wystawianajest ona przez bank w kraju odbiorcy, zobowiazujacy
si¢ tym samym do uregulowania zaptaty po otrzymaniu dokumentéw
zatadowczych. Przy sprzedazy np. maszyn na raty moze zosta¢ podpisana
umowa o sprzedazy warunkowej umozliwiajaca dostawcy zachowanie
wtasnos$ci prawnej tych maszyn az do momentu catkowitego sptacenia ich

warto$ci przez odbiorcg.’

' Por. V. Jog, C. Suszynski, Zarzqdzanie finansami .... op. cit.. s.186-187.
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Zmiana warunkéw kredytowania moze odbywaé si¢ w zakresie wyty-
czonym przez zapisy umowy. W niektdrych branzach stosuje si¢ sprzedawanie
wiarygodnym klientom krajowym na otwarty rachunek, wtedyjedynymisladami
$wiadczacymi o udzieleniu odbiorcy kredytujest odnotowanie tego na rachunku
sprzedajacego i potwierdzenie odbioru danej dostawy."

Omawiajac nalezno$ci trzeba zwrdci¢ uwage na problematyke zwiazana z ich
inkasowaniem. W przypadku funkcjonowania przedsigbiorstwa w nowoczesnej
gospodarce nie jest ono w stanie nie zetknac si¢ z kwestiag przeterminowanych
ptatnosci ze strony odbiorco6w. Odpowiednia komorka w firmie musi zatem
nieustannie obserwowac ptatnosci nieuregulowane aby we wtasciwym momencie
zakwalifikowac je do tabeli rachunkow zalegtych, okresli¢ sposoby przyspieszenia
egzekwowania tych naleznosci oraz opracowac program dzialania zmniejszajacego
ryzyko wystgpowania klopotéw z tym zwiazanych w przysztosci. W zestawieniu
zalegltych rachunkéw’ rzedy oznaczaja konkretnych klientow, natomiast w
kolumnach wypisywane jest ich zadtuzenie w kolejnych przedziatach czasowych
(np. naleznosci nie wymagalne obecnie, nalezno$ci przeterminowane o miesiac,
dwa miesiace i powyzej dwoch miesigey). Wedtug takiej tabeli mozna tatwo podjac
decyzjgco donp. przerwania sprzedazy na kredyt danemu klientowi gdy wszystkie
nalezno$ci od niego mieszcza si¢juz w kategorii przeterminowanych. Sposoby
odzyskania takich naleznosci mogaby¢réznorodne - np. pisemne lub telefoniczne
ponaglenie, skorzystanie z oferty agencji zawodowo trudniacej si¢ odzyskiwaniem
dtugow. Najczgsciej jednak, egzekwowanie nalezno$ci droga prawna stosowane
jest w krancowych sytuacjach, a narz¢dziem efektywnym co do odbiorcy
zalegajacego z ptatno§ciami pozostaje zaostrzenie kryteriow sprzedawania mu na
kredyt w przysztosci. Moze si¢ to odbywac stopniowo - od skrocenia okresu
kredytowania badz obnizenia kwoty maksymalnego zadtuzenia az do catkowitego
zatrzymania kredytowania sprzedazy dla danego klienta."”

Aby zorientowaé si¢ co do sytuacji w gospodarce nalezno$§ciami, zarzadzajacy
ta sfera dziatalno$ci przedsigbiorstwa tworza zestawienia obrazujace jaki procent
wszystkich nalezno$ci mie$ci si¢ w danych przedziatach czasowych od ich
powstania, ile znichjestjuzprzeterminowanychwedlugwarunkéwkredytowych
danej firmy. Nastgpnie wyniki te poré6wnywane sa do analogicznych wskaznikow
branzy, w ktorej dziata to przedsigbiorstwo."

*Por. L.D. Schall, Ch.W. Haley, Introduction .... op. cit.. s.642.

* Por. V. Jog, C. Suszynski, Zarzqdzanie finansami .... op. cit., s. 187.

'* Por. R. Dobbins, W. Frackowiak, S.F. Witt, Praktyczne zarzqdzanie..., op. cit., s.73-74;
L.D. Schall, Ch.W. Haley, /ntroduction  op. cit., s.644-647.

" Por. S.B. Block, G.A. Hirt, Foundations op. cit., s. 185; R.A. Brealey, S.C. Myers,
A.J. Marcus, Fundamentals..., op. cit., s.552.
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W praktyce zarzadzania nalezno§ciami w niektéorych przypadkach odstgpuje
si¢ od rygorystycznego przestrzegania rutynowych procedur postgpowania np.
na rzecz zbadania faktycznej przyczyny opodzniania sig¢ ptatnosci od dotychczas
nie sprawiajacego klopotow odbiorcy, zapobiega to ryzyku zniechgcenia
dobrych kontrahentéw do korzystania z ustug danej firmy i zmniejszeniem
sprzedazy. Zbyt duza swoboda w tej dziedzinie moze jednak grozi¢ zamrozeniem
duzej czg¢s$ci majatku w postaci nalezno$ci, czego moze nie zrdwnowazy¢é wzrost

sprzedazy nia spowodowany.
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X. SYSTEM BANKOWY W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Streszczenie

Wspotczesna gospodarka charakteryzuje si¢ gwattowna globalizacja,
w tym réwniez sektora ustug bankowych. W efekcie zmniejszyta si¢ liczba
niezaleznych instytucji bankowych dziatajacych na rynkach finansowych. Zja-
wisko taczenia bankow wystgpuje we wszystkich rozwinigtych krajach. Jest to
spowodowane glownie: racjonalizacji sieci oddziatéw, utrzymaniem konku-
rencyjnosci, dopasowaniem mozliwo$ci do potrzeb duzych klientéw oraz osia-

gnigciem rozmiar6w umozliwiajacych dziatanie na rynku migdzynarodowym.
Summary

BANKING SYSTEM IN A MARKET ECONOMY

Contemporary economy is characterised by sudden globalisation, also of
the banking sector. As a result, the number of independent banks on the finan-
cial markets has decreased. Bank merger phenomenon has been occurring in
all developed countries. It results mainly from: rationalisation of bank net-
works, maintenance of competitiveness, adjusting the abilities of banks to im-
portant customers' needs and gaining achievements which enable operation on

the international financial market.

U podstaw wspotczesnych systemow bankowych, w gospodarce rynkowej,
lezy ich podzial na dwa wzajemnie powiazane czlony, a mianowicie: bank

centralny i pozostate instytucje bankowe. W artykule oméwione zostaty funkcje
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systemu bankowego, szczegdlne miejsce banku centralnego oraz podstawowe
modele w §wiatowym systemie bankowym.

System bankowy jest jednym z najistotniejszych elementow struktury
instytucjonalnej oraz sposobu funkcjonowania gospodarki pienigzno-
kredytowej. Obejmuje on catoksztalt instytucji bankowych, a takze normy
okreslajace wzajemne owiazania i stosunki z otoczeniem.'

Pojgciem systemu bankowego mozna postugiwacé si¢ dopiero na okreslo-
nym etapie rozwoju bankowo$ci, w warunkach dojrzatosci rynkéw pienigznych
i finansowych. Cecha charakterystyczna tego systemu jest bowiem istnienie
wielopoziomowego ukladu instytucjonalnego, ztozonego z banku centralnego
oraz wielofunkcyjnych bankéw komercyjnych. Stato si¢ to mozliwe w systemie
waluty zlotej lub powiazanych ze soba globalnych rynkow finansowych.

Rola dwuszczeblowego systemu bankowego w gospodarce narodowej,
w okresie jego istnienia ulegata zasadniczym zmianom.

Po okresie wzmozonego rozwoju i uzyskaniu dominujacej pozycji po$-
rednika finansowego stabnie konkurencyjno$¢ bankéw w systemie finansowym
w wysoko rozwinigtej gospodarce rynkowej. Odchodzi si¢ od tradycyjnej
depozytowo-kredytowej bankowos$ci na rzecz rosnacego znaczenia funkcji
spetnianych przez niebankowe instytucje finansowe, skutecznie konkurujace
z bankami w gospodarce rynkowej.

Wraz z utrata pozycji jedynego liczacego si¢ posrednika finansowego
znacznie spadtarentownos$¢ tradycyjnej dziatalnosci depozytowo-kredytowej,
a udzial kredytu w finansowaniu si¢ podmiotéw gospodarczych ze zroédet
zewngtrznych ulegl znacznemu zmniejszeniu. Potencjalni klienci moga juz
bezposrednio emitowac papiery wartoSciowe na rynkach finansowych. Wzrosty
takze gwaltownie transgraniczne operacje bankowe, wynikajace ze zmiany
zrodta finansowania organizacji gospodarczych ze znacznie drozszych bankow
na tansze instytucje pozabankowe oraz ogoélnie dostgpne migdzynarodowe rynki
pienigzne i kapitatowe.

Zgodnie z tradycja teorii ekonomii, mozna zatozy¢, ze funkcje systemu
bankowego pozostajaniezmienne, pomimo zmiennos$ci form instytucjonalnych
jego dziatania, majacych na celu okreslenie ryzyka finansowego oraz jego
redukowanie.

Mozna wyodrgbni¢ funkcje systemu bankowego, ktore sa niezmienne
i wykonywane przez kazdy system bankowy na dowolnym etapie rozwoju
gospodarki rynkowej. Naleza do nich:’

" Wspolczesny bank, praca zbiorowa pod red.W.L. Jaworskiego, Warszawa 1998.
' The Global Financial System, A Functional Perspective, Harvard Business School Press,
Boston. Mass, 1995.
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1. "zapewnienie sposobOw rozliczania i dokonywania ptatno$ci umozliwiajacych
handel,

2. zapewnienie mechanizmoéw gromadzenia $rodkow oraz podziatu ich na
udziaty w réznych przedsigwzigciach,

3. zapewnienie sposobow transferu Srodkéw ekonomicznych w czasie, ponad
granicami i pomigdzy przemystami,
zapewnienie skutecznych procedur zarzadzania ryzykiem,

5. zapewnienie informacji cenowej, co pozwala na koordynowanie zdecentra-
lizowanego podejmowania decyzji w réoznych sektorach gospodarki,

6. zapewnienie sposobdw pokonania problemu niedostatku motywacji wtedy,
gdyjedna ze stron transakcji dysponuje informacjami, ktérych druga strona
nie ma lub gdy jedna ze stron jest petnomocnikiem drugiej".

Rozwo6j innowacji finansowych i nic bgdacych bankami instytucji finanso-
wych oraz konkurencja migdzy tymi instytucjami powoduja, ze podstawowe
funkcje systemu finansowego sa spetniane inaczej, gdy rozpatrujemy globalne,
regionalne czy tez krajowe rynki finansowe. Zmienia si¢, w zwiazku z tym,
rola poszczegdlnych rynkéw dla funkcjonowania krajowego systemu
bankowego. Konieczne jest wigc rozpatrywanie funkcji systemu finansowego
i1 miejsca w nim systemu bankowego dynamicznie, uwzglgdniajac zmiany
wynikajace z upowszechniania innowacji finansowych.

Systemy bankowe sa bowiem systemami otwartymi, majacymi szereg
réznorodnych powiazan z otoczeniem. Rozwijaja si¢ one w czasie i podlegaja
rozmaitym zmianom. Czynniki ksztattujace ten rozwdj systemow bankowych
nie moga by¢ rozpatrywane z osobna, ale w $cistym wspdtdziataniu. Moga one
bowiem nawzajem si¢ wzmacnia¢ lub neutralizowac.

U podstaw wspotczesnych systemow bankowych, w gospodarce rynkowej,
lezy ich podzial na dwa wzajemnie powiazane czlony, a mianowicie: bank
centralny i pozostate instytucje bankowe. Szczegdlne miejsce w systemie
bankowym zajmuje zawsze bank centralny.

W teorii bankowos$ci dominuje poglad, ze powstanie banku centralnego
byto symptomem szerszego oddzialywania panstwa na procesy ekonomiczne,
a nie konsekwencja naturalnego rozwoju bankowosci. Bezposrednia wigc przy-
czyna powstania banku centralnego, z banku emisyjnego i banku kredytowego,
byly kryzysy gospodarcze i zwiazane z tym trudnosci pltatnicze bankéw
komercyjnych. Spowodowato to przejgcie przez bank emisyjny roli gtdéwnego
zrodta plynnosci jako §rodka platniczego i jako rezerwy plynnosci.

Obserwowana w minionym dziesigcioleciu tendencja do umacniania
niezalezno$ci banku centralnego ma charakter uniwersalny. Wystgpuje zaro6wno

w krajach wysoko rozwinigtych, jak i tych przechodzacych do gospodarki
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tynkowej.” Ujej podstaw lezadoswiadczenia inflacyjne lat siedemdziesiatych,
a w krajach rozwijajacych si¢ rowniez lat osiemdziesiatych. Skutecznos¢
w ograniczaniu inflacji statla si¢ argumentem za wzmocnieniem roli bankéw
centralnych.

Banki centralne r6znych krajow réznia si¢ do$é znacznie migdzy soba nie
tylko historia i tradycjami, ale rowniez statusem i pozycja instytucjonalna w
systemie administracji panstwowej. Pod wzgledem jednak celéw dziatalno$ci
oraz realizowanych funkcji podobienstwa dominuja nad réznicami.’ Wynika
to z faktu, ze na ksztalt funkcji i zadan tych bankow wywieraja w wigkszym
stopniu wplyw czynniki obiektywne, takie jak: mechanizmy pienig¢zne, rozwoj
systemu finansowego oraz narastajace potrzeby oddzialywania i regulacji
sektora bankowego, niz ich pozycja instytucjonalna.

Bank centralny znajduje si¢ zawsze na innej ptaszczyznie niz banki komer-
cyjne. Ma on bowiem wylaczno$¢ uprawnien do petnienia okreslonych funkcji.
Mimo ro6znych klasyfikacji tych funkcji, dokonywanych przez réznych autorow,
mozna tutaj wymienic¢ te, ktore si¢ powtarzaja, a wigc funkcjg emisyjna, funkcje
banku panstwa, funkcj¢ banku bank6w oraz funkcj¢ zarzadzania rezerwami
walutowymi.

Jako bank emisyjny, bank centralny posiada monopol prawny emisji
banknotéw stanowiacych jedyny prawny §rodek ptatniczy. Funkcja emisyjna
natomiast, w ujgciu szerszym utozsamiana jest z kompetencja do regulowania
ilo§ci pieniadza w obiegu, odpowiednio do sumy cen wolumenu towarow i
ustug, znajdujacych si¢ w danym okresie na rynku oraz wskaznika szybkosci
obiegu pieniadza.

We wspodtczesnej gospodarce rynkowej panstwo oddziatuje na procesy gospo-
darcze metodami posrednimi, m.in. za pomocapolityki pieni¢znej (monetarnej).

Wprowadzono wspotodpowiedzialno$§¢ banku centralnego i rzadu za pol-
ity-k¢ pienig¢zna i kredytowa. Polityka pienig¢zna przestata by¢ autonomicznym
ogniwem polityki gospodarczej, stajac si¢ jednym z nich, a bank centralny
utracil suwerenna wtadz¢ nad tworzeniem pieniadza i kredytow na rzecz rzadu.

W dojrzatej gospodarce rynkowej rola banku centralnego sprowadza si¢
wigc do dbalosci o stabilizacjg sity nabywczej pieniadza krajowego, prowadze-
nia panstwowej polityki monetarnej i oddziatywanianawszystkie funkcjonujace
banki komercyjne, stosujac odpowiednie instrumenty oddziatywania. Reguluje

* R.E.Hall. Discussion, Av:/ Guidelines and Constraints Facing Monetary Policymarkers,
Federal Reserve Bank of Boston, Conference Series nr 38. 1994.

* H. Gronkiewicz-Waltz. Narodowy Bank Polski a naczelne organy wladzy i administracji
panistwowej. Panstwo i Prawo nr 4. 1998.
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on rowniez ilo§¢ krazacego w gospodarce pieniadza i wprowadza regulacje
zwigzane z wymiana pieniadza krajowego na walutg zagraniczna.

Bank centralny podejmuje dziatania zmierzajace do takiego oddziatywania
na zachodzace procesy gospodarcze, aby realizowane byly w pelni cele polityki
gospodarczej panstwa, obslugujac jednoczes$nie jego gospodarke¢ budzetowa
i dewizowa.’

Wykonywanie funkcji centralnego banku panstwa polega na wspotudziale
w ksztattowaniu polityki gospodarczej panstwa oraz sporzadzaniu prognoz,
analiz i ocen przebiegu realizacji tej polityki oraz sygnalizowanie potencjalnych
zagrozen w tym zakresie. Polega rowniez na udziale w ksztattowaniu i realizacji
polityki dewizowej, w sporzadzaniu bilansu platniczego oraz ksztaltowaniu
polityki kursowej i jej biezacej realizacji.

Jako bank panstwa, bank centralny jest rOwniez bankierem panstwa w
zakresie udzielania kredytoéw dla rzadu, obstugi dtugu panstwowego i kasowej
obstugi budzetu. W jego gestii znajduje si¢ réwniez utrzymywanie rezerw
walutowych (zaréwno w formie ztota, jak tez dolaréw amerykanskich oraz
innych walut), ktoére stuzy¢ maja zapewnieniu migdzynarodowej plynnosci
panstwa. Banki centralne zarzadzajac rezerwami walutowymi, skupuja i
sprzedaja waluty i dewizy zagraniczne albo w trybie normalnych operacji
zwiazanych z prowadzeniem obrotu zagranicznego, albo w ramach polityki
interwencyjnej majacej na celu utrzymanie lub zmiang kursu wtasnej waluty

w stosunku do walut obcych.

Funkcja banku centralnego, z kolei, jako banku bankéw realizowana jest
zgodnie z zatozeniami polityki pieni¢zno-kredytowej, przez oddziatywanie na
system bankowy ksztaltujac polityke stopy procentowej, politykeg rezerw
obowigzkowych bankéw komercyjnych w banku centralnym, polityke
refinansowania bank6w i1 oprocentowanie kredytow refinansowych, oraz
tworzac system informacyjny dla catego systemu bankowego. Bank centralny
jest bankiem rezerwowym dla pozostalych bankéw. Reguluje on ptynnosé¢
catego systemu bankowego i wielko$§¢ kreacji pieniadza przez banki
komercyjne. Zobowiazany jest do nadzoru nad calym systemem bankowym,
ktore to zadanie realizuje poprzez ciagla kontrolg¢ przesylanych przez banki
informacji, sprawozdan miesigcznych i bilanséw rocznych.

Realizujac swoje funkcje powinien on zmierza¢ do osiagnigcia okre§lonych
celow ekonomicznych i spotecznych, do ktérych nalezy przede wszystkim

utrzymanie rOwnowagi pienig¢znej (walutowej), zapewnienie wzrostu stopnia

* HE. Biischgen. Przedsigbiorstwo bankowe, lom 1. Warszawa 1997.
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peinego zatrudnienia i dochoddéw oraz podnoszenie poziomu gospodarczego
idobrobytuspoteczenstwa.

Bank centralny dysponuje szeroka gama instrumentdéw, za pomoca ktérych
realizuje przynalezne mu funkcje i zwiazane z nimi zadania tak, aby zrealizowac
zalozone cele polityki pienigzno-kredytowej. A wtasnie polityka pienigzna
banku centralnego jest czynnikiem ksztattujacym dzialalno$¢ bankow
komercyjnych.

Glownym kryterium doboru instrumentow jest, przy zatozeniu ich
adekwatnos$ci, ich elastyczno$§¢ stosowania oraz efektywnos$¢ oddzialywania.
Elastyczno$§¢ stosowanych instrumentéw dotyczy mozliwo$ci ich zmiany
w pozadanej skali, w kazdym terminie, z dowolna czg¢stotliwoscia. Z kolei
efektywnos$¢ wskazuje, na ile instrumenty te pozwalaja szybko i skutecznie
osiagnaé okre$lone cele, bez wywotywania niepozadanych zjawisk w procesie
finansowego posrednictwa, kreowania nieefektywnej alokacji kredytu czy tez
segmentacji rynku.

Bezposrednim obszarem oddziatywania, stosowanych przez bank centralny,
instrumentow polityki pienigznej jest migdzybankowy rynek pienigzny.
Stosowane instrumenty i warunki ich funkcjonowania wplywaja na ptynnos¢ i
na poziom stép procentowych na rynku pienigznym. A to z kolei powinno znalez¢
odzwierciedlenie w zachowaniu si¢ bankow komercyjnych w sferze ich operacji
aktywnych i pasywnych z podmiotami niebankowymi i mie¢ swoje odbicie w
procesach zachodzacych w sferze realnej (tzw. mechanizm transmisji).

Plynno$¢ bankow jest $ci§le zalezna od polityki pienig¢znej banku centra-
Inego i kreowanych przez nia impulséw pienigznych, ktére sa wynikiem
stosowanych instrumentéw. Instrumenty te zas$ oddzialywaja w sposob
bezposredni lub posredni na funkcjonowanie bankoéw komercyjnych.

Zakres wykorzystaniaposzczegoélnychinstrumentéw niejestuzalezniony
od stopnia urynkowienia gospodarki, lecz od konkretnych uwarunkowan
gospodarczych, takich jak struktura gospodarki, wielkos$¢ inflacji, poziom
rozwoju rynkéw finansowych, itp.

W literaturze przedmiotu znane saroézne podzialy instrumentéwoddziatywania
banku centralnego na banki komercyjne w celu kontroli warunko6w kredytowania
i przeplywu pieniadza. Mozna je podzieli¢ na klasyczne, zwane inaczej posre-
dnimi oraz bezpos$rednie.’

Instrumenty bezposrednie wiaza si¢ z oddziatywaniem na podaz pieniadza
i kredytu oraz na poziom stép procentowych poprzez odgdérnie wprowadzone

ograniczenia i zakazy. Do instrumentdéw o charakterze obligatoryjnym nalezy

°E. Chrabonszczewska, Europejski System Walutowy, Warszawa 1991.
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wigc stoparezerw obowiazkowychorazilo§ciowe ograniczeniawyznaczajace
podazpieniadza, takiejak ustalane przez bank centralny limity (plafony), czyli
putapy akcji kredytowej poszczegdlnych bankow.

Wprowadzenie rezerwy obowiazkowej ma na celu stworzenie instrumentu
umozliwiajacegoregulowanie potencjatukredytowegobankéwkomercyjnych
oraz ustalenie dodatkowego zabezpieczenia ptynnos$ci tych bankéw. Rezerwy
te gromadzone sa przez banki komercyjne w banku centralnym na
nieoprocentowanych na ogo6t rachunkach. Polityka banku centralnego polega
na operowaniu wysokos$cia stopy rezerw. Rezerwa ta jest bowiem wyliczana
w stosunku do zgromadzonych wktadow i lokat w danym banku, a stawka
rezerw obowiazkowych moze by¢ zré6znicowana dla roznego rodzaju
depozytow. Obnizenie stopy rezerw zwigksza podaz pieniadza, gdyz banki
komercyjne moga wigksza cz¢s$¢ zgromadzonych wktadoéw przeznaczyé na akcje
kredytowa. Przy podwyzszeniu natomiast tej stopy bank musi odprowadzi¢
wyzsza kwotg do banku centralnego, tym samym pozostaje mu mniej §rodkéw
na wtasng akcj¢ kredytowa.’

Wysokos$¢ stawek rezerw obowiazkowych, ré6znicowana w zaleznos$ci od
rodzaju wktadu, wymusza na bankach komercyjnych okreslenie korzystnej dla
nich struktury depozytéw. Nieoprocentowanie, zkolei, rachunkowtychrezerw
w banku centralnym podnosi koszty oprocentowania ptaconego przez banki
komercyjne od zgromadzonych wktadéw i lokat.

Naruszenie przez bank obowiazku utrzymania rezerw na wymaganym
poziomie bgdzie zawsze powodowalo uruchomienie odpowiednich sankcji.
Poziomstoprezerwobowiazkowychmaogromny wptywnapoziomdochodow
bankéw, obciazenie ich aktywow, rentownos$¢, a przede wszystkim na ich
plynnos$é. Wysoka stopa rezerw ogranicza nie tylko mozliwo$§¢ udzielania
kredytow przez banki komercyjne, ale zwigksza réwniez poziom stop
procentowych od udzielonych kredytow, wplywajac tym samym na znaczna
réoznicg pomigdzy oprocentowaniem depozytow i kredytéw. Rezerwa
obowiazkowa traktowana jest przez banki jako swoistego rodzaju obciazenie
podatkowe. Silna tendencja do minimalizacji stopy rezerwy obowiazkowej w
krajach zachodnich, wyznaczytajej marginalne znaczenie w panstwach Unii
Europejskiej.

W przypadku zagrozeniarealizacjipolitykipienig¢znej, bank centralny moze
wprowadzi¢ ilosciowe ograniczenia wielko$ci §rodkoéw pieni¢znych, ktére moga
by¢ oddane przez banki do dyspozycji kredytobiorcéw i pozyczkobiorcow

"W. Jaworski, Z. Krzyzkiewicz, B. Kosinski, Bank. rynek, operacje, polityka. Warszawa
1996.
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w postaci limitéow, czyli pulapow akcji kredytowej. Stosowane sa one w
okresach napig¢ inflacyjnych w celu wyhamowania nadmiernej akcji kredytowej
bankow komercyjnych, grozacej wzrostem zjawisk inflacyjnych w gospodarce.

Polityka kontyngentow kredytowych nalezy do instrumentdéw najbardziej
rygorystycznych. Polega ona nie tylko na wyznaczaniu przez bank centralny
maksymalnych putapéw kredytowych dla bankéw komercyjnych, ale rowniez
na wyznaczaniu dolnej granicy zaangazowania wtasnych §rodkow finansowych
przez te banki na zakup danego aktywu oraz na manipulowaniu okresem sptaty
kredytu i wysoko$ciagoprocentowania.

Najwazniejsza grupa instrumentow realizacji polityki pienigznej sg narzg-
dzia o charakterze ekonomiczno-rynkowym, czyli instrumenty posrednie.
Naleza do nich przede wszystkim: operacje otwartego rynku, polityka
refinansowania bankow oraz polityka redyskontowa.

Bardzo waznarol¢ w tym mechanizmie odgrywaja operacje otwartego ryn-
ku. Polegaja one na uprawnieniu banku centralnego do dokonania zakupu 1
sprzedazy okreslonych przez siebie papieréw wartosciowych. Sato tzw. operacje
bezwarunkowe. Istnieja rowniez operacje warunkowe, ktére sa instrumentem
wykorzystywanymdodoraznegoregulowaniaptynnos$cisystemubankowego.
Moznawyrézni¢ dwarodzaje operacji warunkowych, amianowicie:" operacje
warunkowego zakupu oraz operacje warunkowej sprzedazy.

Operacje warunkowego zakupu, tzw. operacje REPO polegajana tym, ze
bank centralny kupujac papiery wartosciowe od bankéw komercyjnych,
zobowiazujeje doichodkupieniapookres$lonejceniei wokre§lonymterminie.
Operacje te sa odpowiednikiem krotkoterminowych kredytow udzielanych przez
bank centralny bankom komercyjnym pod zastaw papierow wartosciowych.

Kolejnym rodzajem warunkowych operacji otwartego rynku sa operacje
warunkowej sprzedazy, tzw. operacje Reverse REPO. Istotaichjest to, iz bank
centralny sprzedajac papiery warto§ciowebankomkomercyjnymzobowiazuje
jejednoczes$nie do ich odsprzedazy po okre$lonej cenie i w okreslonym terminie.
Operacje te mozna porownac z oprocentowanymi lokatami krotkoterminowymi
przyjmowanymiprzezbank centralny pod zastawkrétkoterminowychpapierow
wartosciowych.

Przedmiotem operacji otwartego rynku sa papiery warto§ciowe, wyemi-towane
przez instytucje publiczne oraz prywatne, ktore zostaty zakwalifikowane przez
bank centralny. Sato zazwyczaj papiery wartosciowe o stalym oprocentowaniu.
Operacje otwartego rynku wywieraja okreslony wptyw na wielkos$¢ (zwigkszenie
lub zmniejszenie) zasobow pieni¢gznych bankoéw komercyjnych. Sprzedajac

* A. Stawinski, J. Osinski, Operacje otwartego rynku banku centralnego. Warszawa 1995.
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papiery warto$ciowe bank centralny przejmuje cz¢s$¢ §rodkow pienigznych
bankéw komercyjnych, zmniejszajac tym samym podaz pieniadza na rynku.
Poprzez skup papierow wartosciowych bank centralny zasila rynek kreowanym
przezsiebiepieniadzem, co zwigkszapodazpieniadza. Operacje otwartego rynku
sazwykle transakcjami krotkoterminowymi. Istota ich polega wigc na czasowej
regulacji podazy pieniadza.

W operacjach otwartego rynku moga bra¢ udziat nie tylko banki komercyjne
ale rowniez inne instytucje finansowe i jednostki organizacyjne sektora
niefinansowego, a takze osoby fizyczne.

Cele realizowane za pomoca operacji otwartego rynku dotycza:’

* wplywania na plynnos$¢ systemu bankowego i zdolno$¢ bankow
komercyjnych do kreacji pieniadza,

* bezposredniego lub posredniego wptywania na poziom stéop procentowych,

* zwigkszania efektywnosci dziatania rynku pienigznego.

Dzigki operacjom otwartego rynku istnieje mozliwos$¢ szybkiego i elastycz-
nego przystosowania do aktualnej sytuacji wystgpujacej na rynku pienigznym.
Skuteczno$¢ za§ stosowania tych operacji zalezy od chlonno$ci rynku
finansowego, a wigcjego zdolnosci do wchionigcia oferowanej sumy papierow
warto$ciowych przy okreslonym ich oprocentowaniu.

Obok operacji otwartego rynku, kolejnym klasycznym instrumentem
posredniego oddziatywania banku centralnego na banki komercyjne jest jego
polityka redyskontowa, zwiazana z odkupywaniem przez bank centralny od
bankdéw komercyjnych weksli, ktéore zostaty uprzednio zdyskontowane przez
te banki. Polityka ta prowadzona moze by¢ za pomoca stopy redyskontowej,
kontyngentu kredytu redyskontowego, a takze okreslonych warunkow w
stosunku do weksli przedstawionych do redyskonta. Wigkszos$¢é ustaw
poszczegdlnych krajow okresla wyraznie rodzaje papieréw, ktdre moga
podlegac redyskontu.

Stopa redyskontowa banku centralnego stanowi punkt odniesienia dla bankow
komercyjnych w celu ustalenia ich wlasnej (wyzszej) stopy dyskontowej
oferowanej jednostkom gospodarczym. Wzrost stopy redyskontowej,
podwyzszajac koszt kredytu, dziala restrykcyjnie na akcj¢ kredytowa bankow
komercyjnych, ograniczajac ja i hamuje aktywnos$¢ gospodarcza. Obnizenie
natomiast stopy redyskontowej, poprzez zmniejszenie kosztu kredytu, pobudza
ogbélny wzrost tej aktywno$ci i oddziatywuje w kierunku zwigkszenia akcji
kredytowej bankow.

* Tamze.
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Dlatego tez stopa redyskontowa moze by¢ rézna dla poszczegdlnych
rodzajoéw papierdw wartosciowych, a takze zréznicowana dla poszczegdlnych
oddziatéowbankucentralnego,potozonychwréznychregionach. Powinnaby¢
ona bowiem wykorzystywana nic tylko dla ksztaltowania ogdélnej masy kredytu,
ale rowniez do preferowania rozwoju okreslonych regiondéw i kierunkoéw
dzialalno$ci gospodarczej.

W ramach polityki redyskontowej bank centralny moze stosowac¢ wobec
poszczegdlnych bankdw komercyjnych kontyngent redyskontowy. Moze
takze stawia¢ przed nimi wymagania jakoSciowe, warunkujace przyjecie
szczegdlowo okreslonych weksli do redyskonta. Ustalajac pewna wielko§¢ kredytu
redyskontowego, jakiego jest sktonny udzieli¢ w pewnym okresie czasu,
bank centralny rozdziela kontyngent redyskontowy migdzy poszczegodlne
banki w zalezno$ci np. od wielkosci ich kapitatéw lub struktury aktywow,
okreslajacych odpowiedzialno§¢é majatkowa danego banku. Wymaganiajako§ciowe
dotyczazazwyczaj terminu zapadalnos$ci oraz charakteru redyskontowanego weksla.

Politykapienig¢znabankucentralnego, wzalezno$ci od sytuacji gospodarczej
kraju i wynikajacych z niej kierunkoéw polityki pienigzno-kredytowej, moze
by¢ polityka ekspansywna lub polityka restrykcyjna.”

Polityka ekspansywna, zwana tez polityka migkka, zmierza do zwigkszenia
podazy pieniadza. Bank centralny obniza wigc oprocentowanie kredytu
lombardowego i redyskontowego, a takze stopg obowiazkowej rezerwy.
Jednocze$nie, w ramach operacji otwartego rynku, rozpoczyna on zakup papierow
warto$ciowych. Dziatania te, podejmowane przez ten bank, zwigkszajapodaz
pieniadzaiobnizajapoziom stopy procentowej narynkupieni¢znym.

Polityka restrykcyjna, zwana rowniez polityka trudnego pieniadza, zmierza
do ograniczeniajego podazy. Podejmowane przez bank centralny dziatania,
takie jak podnoszenie stopy kredytu lombardowego i redyskontowego, powo-
duje podrozenie kredytu. Temu samemu celowi stuzyjednoczes$nie podwyzsze-
niestopyrezerwobowigzkowych. Oczekiwanym efektem zastosowania takich
Srodkéw oddziatywania jest znaczny wzrost ceny kredytu oferowanego
przez banki komercyjne, a tym samym zmniejszenie podazy pieniadza.
Gdy zawioda powyzsze instrumenty, bank centralny koncentruje si¢ na
operacjach otwartego rynku. Oferta sprzedazy papieréw warto§ciowych
na korzystnych warunkach powinna sktoni¢ banki komercyjne do zakupu tych
walorow, jako bardziej optacalnych niz udzielanie kredytow jednostkom

gospodarczym.

B. Winiarski, Polityka ekonomiczna, Wrocltaw 1994.
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Pomimo, czgsto krytycznej oceny roli banku centralnego, dotychczasowa
praktyka wskazuje, zejest on nadal potrzebny w gospodarce rynkowej. Istnienie
banku centralnego wymaga gwarancji zamiany aktywow na pelnowartos$ciowy
pieniadz. Panuje jednak zgodno$¢ co do tego, ze powinien by¢ on w swojej
polityce, bardziej niezalezny od organéw panstwowych."

Odmiennos$¢ funkcjonujacych systeméw bankowych w gospodarce rynko-
wej tlumaczona byla poziomem merytorycznym techno-struktury. Pdzniej zaczgto
postugiwaé¢ si¢ wieloczynnikowymi teoriami, takimi jak np. teoria dominacji
i zaleznoS$ci, imperidow i peryferii, ewolucji systemow gospodarczych. Wydaje sig
jednak, ze roznorodnos$ci instytucji wchodzacych w sktad systemu bankowego nie
mozna wyjas$ni¢ jednoznacznie. Jednak glownym czynnikiem, ktéory w sposob
znaczacy wplynal na odmienno$¢ poszczegdlnych systemow bankowych byla
dyfuzja kulturowa polegajaca na przenoszeniu elementéw kultury 1 cywilizacji
jednego spoteczenstwa do innego oraz uwarunkowania prawne.

Niezaleznie od ro6znych form organizacyjnych i struktury bankowosci
w gospodarce rynkowej, w poszczegdlnych krajach wystepuja, obok banku
centralnego, dwie podstawowe kategorie instytucji bankowych, a mianowicie
banki komercyjne oraz inne instytucje bankowe. W krajach tych dziata szeroka
sie¢ tych bankéw i instytucji, a modele ich funkcjonowania oscyluja migdzy
specjalizacja a uniwersalizmem, dokonujac w $lad za tym, podzialu bankow na
uniwersalne lub wyspecjalizowane. Istota modelu uniwersalnego banku jest
Swiadczenie wigkszego zakresu wyspecjalizowanych ustug $wiadomie
zawgzonemu segmentowi rynku ustug finansowych. Typowy nowoczesny bank
staje si¢ bankiem uniwersalnym, wykonujacym operacje krotko i dtugoterminowe
w obrocie krajowym i zagranicznym, a takze §wiadczacym inne ustugi. Jest to
bank nie ograniczony co do rodzaju $wiadczonych ustug i swobody dzialalnos$ci
na rynku pienigznym i kapitalowym. Istnienie bankéw uniwersalnych nie
wyklucza ze swej strony funkcjonowania specjalizacji niektérych bankéw, ktoére
moga si¢ zaja¢ przede wszystkim wspieraniem polityki rzadu.

Bankowos$¢ uniwersalna zorganizowana jest wokol $swiadomie wybranej
grupy klientéw, ktérym pragnie zaoferowaé¢ mozliwie najbardziej kompleksowa
obstuge. Dominacj¢ tych bankow mozna zaobserwowa¢é na otwartych i matych
rynkach finansowych, w krajach za$§ o duzych rynkach finansowych dominujaca
pozycje bgda zajmowaty banki specjalistyczne.

Wielko$¢ 1 réznorodnos$¢ instytucji bankowych w krajach o gospodarce
rynkowej ma swoje odbicie w ich formach prawnych funkcjonowania. Z reguty

" H. Gronkiewicz-Waltz, Narodowy Bank Polski.... op.cit.
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mozna wyrédznic trzy zasadnicze formy prawne wystgpowania bankoéw, a wigc:
sp6tki prawa handlowego i cywilnego, spotdzielnie oraz instytucje prawa
publicznego.

Zroznicowany charakter dziatania bankéw uzalezniony jest od systemu
bankowego funkcjonujacego w danym kraju.

Mozna wyrdézni¢ co najmniej dwa podstawowe modele w $§wiatowym
systemie bankowym, a mianowicie: system anglosaski, a wigc brytyjski i
amerykanski orazjaponsko-niemiecki. Do tego ostatniego modelu wlaczany
jest rowniez model francuski i przybiera on woOwczas nazwg¢ nadrenskiego
modelu gospodarowania. Wydaje sig¢, ze te wltasnie modele zapewniaja
wystarczajaco reprezentatywne spektrum dla wyciagania wnioskow o
przysztych kierunkach przeksztatlcen ram instytucjonalnych rozwijajacych sig
systemow bankowych. W modelu anglo-amerykanskim, opartym rynkach
finansowych, rola bankéw komercyjnych sprowadza sig¢ wylacznie do
zarzadzania systemem platniczym i do zaspokajania krdotkookresowych potrzeb
finansowych jednostek gospodarczych. Sprzyja to uniezaleznieniu duzych
korporacji przemystowych od tych bankéw. Podstawowy bowiem doptyw
kapitatu do instytucji niefinansowych odbywa si¢ poprzez emisj¢ zbywalnych
instrumentow finansowych 1 przez instytucje zwiazane z rynkiem
kapitatlowym.” W krajach, w ktéorych dominuje anglosaski model sektora
bankowego, kluczowa rol¢ odgrywaja réznego rodzaju fundusze i1 banki
inwestycyjne, zajmujace si¢ glownie uslugami zwiazanymi z operacjami
papierami warto§Sciowymi. System ten sprzyja duzej innowacyjno$ci ustug
finansowych. Nastawiony jest na czgste zmiany partneréw transakcji
ekonomicznych, co powoduje brak stabilnych regul dilugoterminowego
finansowania rozwoju sektora gospodarczego i wymusza krotkoterminowa
perspektyweg podejmowania decyzji. Wystgpuje w nim wysoki stopien
sformalizowania transakcji ekonomicznych. Jednocze$nie globalna skala
podejmowanych transakcji na rynkach kapitalowych obniza koszty pozyskania
kapitalu a tym samym wplywa na potanienie zrodet finansowania instytucji

niefinansowych.

W modelu niemiecko-japonskim wiodaca rol¢ peini system bankowy,
zorientowany zarowno na krotko jak i dlugoterminowe potrzeby finansowe
jednostek gospodarczych. Model ten sprzyja powstaniu duzych, silnych
kapitalowo bankdw o charakterze uniwersalnym. Maja one rozlegte mozliwosci

w dziedzinie zamiany struktury czasowej i warto$ciowej depozytow klientow

' W. L. Jaworski. Bankowos¢, podstawowe zaloienia. Warszawa 1997.
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na kredyty bankowe udostgpniane przedsigbiorstwom. Zwiazki bankow z
korporacjami przemystowymi poprzez dilugookresowe umowy kredytowe
wzmacniane sa wzajemnymi powiazaniami o charakterze kapitatowym."
Powiazanie kapitalu bankowego z kapitalem przemyslowym sprzyja
powstawaniu silnych grup finansowo-przemystowych, w ktorych jednostki
gospodarcze zorganizowane sa wokot jednego banku.

Kazdy z wyzej wymienionych modeli systemu bankowego ma swoje
mocne i stabe strony. Sa one jednak tak silnie ze soba powiazane, ze nie mozna
ich jednoznacznie rozdzieli¢ na pozytywne i negatywne. Nie mozna réwniez
autorytatywnie stwierdzi¢, ze struktura instytucjonalna rynkoéw finansowych
poszczegdlnych krajow jest lepsza od systemow finansowych innych panstw.
Zalezna jest ona bowiem od realizacji pozadanych celéw i funkcji, ktore
powinien speiniaé¢ system danego kraju. System bankowy w gospodarce
rynkowej w ostatnich latach zostat poddany silnej konkurencji ze strony innych
segmentdéw rynku finansowego. Granice pomigdzy réznymi segmentami tego
rynku sa coraz bardziej ptynne, zaréwno w odniesieniu do poszczegdlnych
regiondow geograficznych, jak 1 do oferowanych ustug bankowych. Widac¢
jednak tendencj¢ do przenikania si¢ oméwionych dwdch modeli systemu
finansowego z wyrazna przewaga w strong¢ rynkow finansowych. Banki
komercyjne napotykajac na wzmozona konkurencj¢ ze strony instytucji
niefinansowych musiaty zaakceptowa¢ podziat rynku i dostosowaé swoje
strategie do tego obiektywnego zjawiska.

Nastapita gwaltowna globalizacja rozwinigtych gospodarek, w tym
réwniez sektora ustug bankowych. W efekcie tego zmniejszyla sig liczba
niezaleznych instytucji bankowych, dziatajacych na rynkach finansowych.
Przeprowadzono wiele fuzji bankéw, nie tylko na arenie migdzynarodowej,
ale rowniez w obrgbie jednego kraju, ktoére sa w duzej mierze wynikiem
wdrazania programu tworzenia wspodlnego rynku krajow Unii Europejskie;j.
Zjawisko taczenia bankow wystepuje na szeroka skalg nie tylko w Europie, ale
we wszystkich krajach rozwinigtych, a zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych
i w Japonii. Do gtownych przyczyn laczenia bankéw mozna zaliczy¢ migdzy
innymi racjonalizacjg sieci oddzialéow, utrzymanie konkurencyjnosci wzglgdem
bankéw zagranicznych na rynku krajowym, dopasowanie mozliwos$ci do potrzeb
duzych klientéw, osiagnigcie rozmiaréw, umozliwiajacych skuteczne dziatanie
na rynku migdzynarodowym oraz efektywniejsze wykorzystanie technologii i

urzadzen komputerowych.

" Wspolczesny bank. praca zbiorowa pod red.W.L. Jaworskiego. Warszawa 1998.
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Wyzszy poziom integracji migdzynarodowej spowoduje wzrost
konkurencji i zmniejszenie korzysci uzyskiwanych przez instytucje finansowe
z dziatalno$ci migdzynarodowej na rzecz instytucji niefinansowych, ktore
zdobgda wigksza zdolno$¢ dziatania na arenie migdzynarodowej, zwigksza
podaz ustug finansowych i obniza koszty finansowe.
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XI. ZARZADZANIE ZASOBAMI PIENIEZNYMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Zarzadzanie §rodkami pieni¢znymi w przedsigbiorstwie, stanowiace in-
tegralng cz¢$¢ zarzadzania finansami, ma na celu minimalizacj¢ stanu gotowki
przy jednoczesnym zapewnieniu plynnosci finansowej. Realizacja postulatu
minimalizacji kosztéw utrzymywania srodkéw pienigznych wyznacza ich opty-
malny poziom. Najczg$ciej spotykane w literaturze modele zarzadzania zaso-
bami pienigznymi, ze wzglgdu na nierzeczywiste zatozenia, nie pozwalaja na
peilna optymalizacj¢ stanu $rodkéw pienigznych w praktyce. Wykorzystanie
modeli moze jednak doprowadzi¢ do obnizenia kosztéw utrzymywania go-

towki 1 ograniczenia ryzyka finansowego przedsigbiorstwa.

Summary
CASH RESOURCES MANAGEMENT IN AN ENTERPRISE

The aims of cash management, which is an integral part of the corporate
financial management, are minimalization of cash balance and securing financial
liquidity. Minimalization of costs connected with holding cash assigns its
optimal cash level. However, the most popular models of cash management
don't allow to optimalize completely a cash balance in practice because of
their unreal assumes. Using such models can lead to reducing of the costs and

limiting the financial risk in the company.
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Zarzadzanie zasobami pienigznymi w przedsigbiorstwie polega na
sterowaniu wptywami oraz wydatkami pienigznymi, majacym na celu
utrzymywanie plynnos$ci finansowej przy jednoczesnym minimalizowaniu stanu
srodkow pienigznych.

Wedtug M. Sierpinskiej i D. Wgdzkiego zarzadzanie gotowka koncentruje
si¢ na dwoch podstawowych problemach:'

1. minimalizacji stanu gotowki w przedsigbiorstwie i uzyskiwaniu
maksymalnych korzy$ci zjej posiadania,

2. umozliwieniu jak najszybszego przeplywu gotowki w przedsigbiorstwie
(skrocenie cyklu konwersji gotowki).

Minimalizacja stanu posiadanej gotéwkijest mozliwajedynie w warunkach
synchronizacji wplywow i wydatkéw pienigznych. Harmonizacja tych dwoch
elementdwjestuzalezniona w znacznej mierze od celow przeznaczenia gotowki
oraz prognozyjej przeptywu. Minimalizacja poziomu gotowki polega na takim
angazowaniu wolnych $rodkéw pienigznych, aby uzyska¢ mozliwie wysokie
korzysci zjej posiadania. Realizacja tego celujest mozliwa do uzyskania, jezeli
nieoprocentowane lub niskooprocentowane nadwyzki pieni¢zne zostang zain-
westowane w papiery wartos§ciowe. Zagospodarowanie duzych sum $srodkéw
pienigznych moze przynie§¢ znaczace korzys$ci finansowe nawet w przypadku
jedno- lub kilkudniowego ulokowania ich w krétkoterminowe papiery warto$ciowe.

Przys$pieszanie przeptywu gotowki (skrocenie cyklu konwersji) opiera
si¢ na dazeniu do realizacji nastgpujacych zatozen:

1. skracanie czasu inkasowania nalezno$ci,
2. opodznianie regulowania zobowigzan,

3. skracanie cyklu konwersji zapasow.

Utrzymywanie zdolnos$ci do regulowania zobowiazan jest zazwyczaj
mozliwe w warunkach utrzymywania w przedsigbiorstwie pewnego poziomu
wolnych $rodkow pienigznych. Posiadanie gotowki pozwala na korzystanie z
upustéow proponowanych przez dostawcow dobr i ustug w przypadku
wczesniejszej realizacji ptatnosci, a takze na wykorzystywanie nadarzajacych
si¢ okazji zakupu produktéw po atrakcyjnych cenach.

Powodem, dla ktérego przedsigbiorstwa utrzymuja okreslony stan Srodkow
pienig¢znych jest rowniez ch¢¢ zachowywania wysokiej wiarygodnos$ci
kredytowej, bgdacej przedmiotem oceny zaré6wno przez instytucje finansowe,
jak 1 przez dostawcow oraz odbiorcéw wspolpracujacych z przedsigbiorstwem.

' M.Sierpinska, D.Wedzki, Zarzqdzanie plynnosciq finansowq w przedsigbiorstwie. PWN.
Warszawa 1999. s.222.
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Podobniejak w przypadku pozostatych aktywdw obrotowych gospodaro-
wanie posiadanymi zasobami §rodkéw pienigznych ma na celu minimalizacja
kosztéw ich zaangazowania. Potrzeba zarzadzania gotowkajestjednak o tyle
bardziej istotna, niz w przypadku zapasow i naleznos$ci, ze §rodki pienigzne
stanowia "niepracujacy", wymagajacy przetworzenia w toku cyklu opera-
cyjnego, sktadnik majatku obrotowego przedsigbiorstwa.

Wedlug J. Czekaja i Z. Dreslera koszty utrzymywania §rodkoéw pienigznych
mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:’

1) koszty kapitalu, bgdace wynikiem konieczno$ci sfinansowania
zasobow srodkoéw pienigznych; dodatkowo wzrost zapotrzebowania
na kapital moze prowadzi¢ do wzrostu krancowego kosztu kapitatu,

2) koszty utraconych mozliwos$ci, wynikajace z faktu, ze $rodki pienigzne
nie przynosza dochodu lub przynosza dochdéd znacznie nizszy niz
inne rodzaje aktywow.

Ciagtla presja na wzrost rentownos$ci majatku powoduje, ze przedsigbior-
stwa poszukuja mozliwo$ci ograniczania kosztow wynikajacych z dyspono-wania
kapitatem pracujacym. Utrzymywanie zbyt wysokiego stanu srodkow pienigz-
nych, nieuzasadnionego faktycznym zapotrzebowaniem, moze powodowacd
istotne ograniczanie efektywnoscidziatalno$ci prowadzonej przez przedsigbior-
stwo, co z kolei moze by¢ waznym czynnikiem, majacym negatywny wplyw na
jego warto$¢ rynkowa.

Dazenie do maksymalizacji korzy$ci z posiadania gotéwki poprzez
prawidtowe gospodarowanie jej zasobami prowadzi do optymalizowania
gospodarki $rodkami pienigznymi. Zadaniem oséb zajmujacych sig
zarzadzaniem §rodkami pieni¢znymi jest znalezienie optymalnego stosunku
pomigdzy poziomem utrzymywanej gotéwki a wielkosciq kréotkoterminowych

instrumentéw finansowych.

Optymalizowanie gospodarki $rodkami pienigznymi moze by¢ realizowane
zapomocaroznych metod. W literaturze przedmiotu najczg$ciej wymienia sig
nastgpujace modele optymalizacji gotowki, bazujace na parametrach charaktery-
zujacych koszt nabycia lub sprzedazy papieréw wartoSciowych oraz na
fluktuacjach strumienia pieniadza w przedsigbiorstwie:’

- J.Czekaj. Z.Dresler. Zarzqdzanie finansami przedsi¢biorstw. Podstawy teorii, PWN.
Warszawa 1999. s. 157

' Por. E.Snieiek, Przeplywy pienigine ex post i ex ante. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce. Warszawa 1999. s. 175-176
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model W.J. Baumola (model zapasow gotowki),
2. model Millera-Orra (model kontroli przypadkowych stanéw
gotowki).

W. J. Baumol opisat podobienstwa pomiadzy zarzadzaniem gotowka a
gospodarowaniem zapasami materiatow, przeksztalcajac model ekonomicznej
wielkosci zamowien (EOQ - economic order quantity) w celu przedstawienia
jego implikacji dla zarzadzania zasobami $rodkdéw pienigznych. Pomigdzy
celami os6b zajmujacych si¢ zarzadzaniem gotowka i os6éb odpowiedzialnych
za produkcje¢ mozna zaobserwowac pewne istotne podobienstwa. Osoba
zarzadzajaca produkcjajest odpowiedzialna za utrzymywanie odpowiednich
wielko$ci surowcow, produktow w toku oraz produktow gotowych, podczas
gdy zadaniem osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie gotéwka jest utrzymy-
wanie optymalnych sald gotéwkowych.

Pomigdzy utrzymywaniem odpowiedniego salda gotowki i poziomu zapasow
wystepuja takze inne podobienstwa. Posiadanie dostgpu do zrédel kredytowania
dziatalnosci (dostgpu do gotowki) pozwala podmiotowi na obnizanie poziomu
kosztow poprzez minimalizacj¢ poziomu §$rodkow pienigznych. Podobnie w
przypadku posiadania pewnos$ci szybkiej dostawy niezbgdnych materiatow
mozliwejest minimalizowanie stanu zapas6w w magazynie.

Nieefektywne wykorzystywanie sald gotowki i materialow moze
prowadzi¢ do istotnego pogorszenia rentowno$ci prowadzonej dziatalnosci.
Utrzymywanie zbyt niskiego poziomu gotéwki moze uniemozliwi¢ terminowe
regulowanie zobowiazan, za$§ ewentualny niedob6r materiatow moze
doprowadzi¢ do utrudnien w realizacji planéw produkcyjnych. Utrzymywanie
zaréwno zbyt wysokich, jak i zbyt niskich, stanéow gotowki i materiatow wptywa
na obnizenie rentowno$ci wykorzystywanego majatku.

Model optymalizacji gotowki opracowany przez W.J. Baumola, wykorzystu-
jacy reguty odnoszace si¢ do gospodarowania zapasami materialowymi (model
ekonomicznej wielko$ci zamowien), zostatl skonstruowany w oparciu o nastg-
pujace zatozenia:'

. zapotrzebowanie przedsigbiorstwa na gotowke jest mozliwe do przewi-
dzenia i state w danym okresie;
+ doplyw $rodkow pienigznych do przedsigbiorstwa z tytulu prowadzonej

dziatalnosci jest staly i mozliwy do przewidzenia;

* M.Sierpinska, D.Wedzki, Zarzqdzanie plynnoscig.... op.cit., s.224, Zob. tez: W.J. Baumol,
The Transactions Demand for Cash: An Inventory Theoretic Approach. Quarterly Journal of
Economics. November 1952, p.545-556.
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«  wplywy gotowkowe do przedsigbiorstwa cechuje rytmicznos¢, ciagtosé i
pewnos¢, co oznacza, ze nic wystgpuja przypadkowe lub nic przewidziane
wplaty gotowkowe;

e stopa procentowa inwestycji w papiery warto$ciowe pozostaje stata przez
caty okres;

e transfery pomigdzy gotowka a papierami warto§ciowymi nastgpuja
natychmiastowo po ustalonym koszcie bez wzglgdu na wielko§¢ transferu.
Zalozenia przyjgte w modelu Baumola przewiduja, ze wielkos§¢ i rozklad

czasowy wszelkich wptywow i wydatkow gotowkowych (np. na zakupy, ptlace,
podatki) sa w danym okresie znane i pewne. Po zrealizowaniu tych trudnych
do spelnienia w praktyce zatozen model Baumola moze by¢ zastosowany do
okreslenia optymalnej wielkos$ci transferu poziomu gotowki, polegajacego na
zamianie papierow wartosciowych na gotowke.

Optymalny poziom kazdorazowo podejmowanej gotowki przez przedsig-
biorstwo jest wyznaczany na podstawie zminimalizowanej sumy dwoéch
rodzajow kosztow zwiazanych z dysponowaniem $rodkami pienigznymi:
1.Catkowite koszty transakcji zwiazane z przeksztalceniem papieréow wartoscio-

wychw gotéwke lub zzaciagnigciem transzy kredytu (koszty biurowe, ptac,

prowizji, itp.) rowne iloczynowi liczby transakcji i statego, jednostkowego
kosztu transferu.
W sktad jednostkowego kosztu transferu wchodza nastgpujace elementy:

e staty koszt przeprowadzenia operacji transferu obejmujacego place
okreslonych pracownikoéw przedsigbiorstwa, koszty telefonow, optaty
bankowe za prowadzenie rachunkow itp.,

«  koszt optat brokerskich.’

2. Koszty alternatywne (koszty utraconych mozliwos$ci), wynikajace z utrzymywania
sald $rodkow pienigznych, rowne kwocie odsetek, jaka mozna by uzyskac przy
okreslonej stopie procentowej, zakupujac papiery wartosciowe lub lokujac w
banku.

Model Baumola zaktada, ze wystgpujace nadwyzki pienigzne sa inwestowane
w przynoszace dochody lokaty lubkrotkoterminowe inwestycje portfelowe,
ktoére sa likwidowane w momencie wyczerpania posiadanych "zapaséw"

gotowki. Proces ten zostal przedstawiony na rysunku 11.1.

' Nalezy zauwazyé, Ze powyzej pewnej kwoty koszty oplat brokerskich sa zazwyczaj
naliczane procentowo od wielkoS$ci transakcji, w zwigzku z czym koszt transferu staje si¢ kosztem
zmiennym, co jest sprzeczne z zalozeniami modelu Baumola.
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Saldo Srodkow peergrych

Czas
Rys. I1. 1. Proces podejmowania gotowki w oparciu o model Baumola.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Y.Jog. C.Suszyhski. Zarzgdzanie finansami
przedsigbiorstwa. Warszawa 1993. s.192.

Optymalna wielko$§¢ gotéwki zostala wyznaczona przez Baumola na podstawie

nastgpujacego wzoru:

gdzie:

C* - optymalna kwota srodkéw pienigznych, jaka powinna by¢ pozyskiwana
kazdorazowo,

F - state koszty jednej transakcji (sprzedazy papieréow warto§ciowych lub
zaciggnigcia pozyczki),

T - taczna kwota zapotrzebowania na $rodki pienigzne w danym okresie (np. w
ciagu jednego roku),

I - koszty alternatywne, zwiazane z utrzymywaniem sald §rodkéw pienigznych

(koszty utraconych odsetek).

Zgodnie z modelem Baumola wariancja optymalnego salda gotowkowego jest
dodatnio skorelowana ze zmiang stalego kosztu transakcyjnego F oraz tacznej
kwoty zapotrzebowania na gotéwke T, natomiast ujemnie skorelowana ze zmiana
stopy procentowej. W zwiazku z tym wzrost kosztéw transakcji powoduje dazenie
do ograniczania liczby transakcji sprzedazy papierow wartoSciowych, a w
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konsekwencji sktania przedsigbiorstwo do utrzymywania wyzszego salda §rodkow

pienigznych Z kolei w przypadku wysokiej stopy procentowej (wysoki koszt

alternatywny utrzymywania gotowki) przedsigbiorstwo begdzie sklonne do
zmniejszania rozmiaréw kazdej transakcji, co bgdzie powodowato tendencjg do
ograniczania $redniego salda gotowkowego.’

W modelu kontroli przypadkowych stanéw gotoéwki opracowanym przez M.H.
Millera i D. Orra’ zalozono, ze zmiany stanu $rodkow pienigznych w
przedsigbiorstwie maja charakter losowy, co oznacza, ze prawdopodobien-
stwo wzrostu oraz spadku poziomu gotowki jest takie samo. W modelu
Millcra-Orra przyjmuje sig, ze zmiany wielkosci wpltywow oraz wydatkow
sa wjednakowym stopniu nieprzewidywalne i niezalezne od kierownictwa
przedsigbiorstwa.

Istota zarzadzania §rodkami pienigznymi w oparciu o model Millera-Orra polega
na okres§leniu takiego obszaru stanéow gotowki, ktére zapewnialyby
przedsigbiorstwu oczekiwany poziom bezpieczenstwa finansowego.
Posiadany poziom $§rodkow pienigznych powinien umozliwia¢ zaspokajanie
potrzeb operacyjnych oraz innych wydatkow biezacych. Zgodnie z modelem
Millera-Orra w przypadku wzrostu lub spadku stanu §rodkow pienigznych w
stopniu przekraczajacym granice obszaru optymalnego powinna nastapic
korekta poziomu gotoéwki, polegajaca na sprzedazy lub zakupie papierow
warto§ciowych w celu przywrocenia optymalnego stanu srodkéw pienigznych.

Obszar bezpieczenstwa stanu $rodkéw pienigznych jest wyznaczany przez
nastgpujace wielkosci:

limit dolny LL (lower limit), stanowiacy graniczny stan gotowki wyspecyfiko-
wany przez przedsigbiorstwo, ktérego przekroczenie moze stanowic
zagrozenie utraty ptynnos$ci finansowej,

limit géorny UP (upper limit), stanowiacy goérna granicg¢ $Srodkow pienigznych,
ktorych utrzymywanie posiada okre$lone uzasadnienie operacyjne oraz
ekonomiczne,

punkt odnowienia §rodkéw pienigznych RP (the optimal cash return point),
okres$lajacy optymalnag warto§¢ dziennego stanu $rodkdéw pieni¢znych oraz
wyznaczajacy (wraz z limitem gérnym i dolnym) rozmiar interwencyjnego
zakupu lub sprzedazy papieréow wartosciowych.

Kluczowym czynnikiem wyznaczajacym poziom punktu odnowienia gotéwki jest
warto$¢ jej dolnego limitu, okre$lonego przez kierownictwo przedsigbiorstwa.

° M.Sierpinska, D.Wedzki, Zarzqdzanie plynnoscig.... op.cil., s.227.
' M.H.Miller. D.Orr. A Model of Demand for Money by Firms. Quarterly Journal of Eco-
nomics. August 1966. p.413-435.
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Przy ustalaniu warto$ci dolnego limitu $rodkoéw pienigznych nalezy wzia¢ pod
uwage nastgpujace czynniki:’

stopien zmienno$ci otoczenia, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, oraz fazg
cyklu koniunkturalnego, w jakiej znajduje si¢ gospodarka, region i branza;

kwota $srodkow pienigznych, ktora z pewnych wzgledow przedsigbiorstwo nie
moze w pelni dysponowaé, np. w wyniku umowy z bankiem zobowiazujacej
przedsigbiorstwo do utrzymywania okreslonego stanu Srodkow pienigznych
na rachunku;

wielko$¢ rezerw krotkoterminowych papierow warto§ciowych oraz ich
ptynnos$¢; przedsigbiorstwa, dysponujace niewielkimi rezerwami papierow
wartosciowych, zwtaszcza je§li dzienne stany gotowki charakteryzuja sig
duza zmiennos$cia (wysoki poziom wariancji), powinny szczegdlna uwage
zwro6ci¢ na plynnos$¢ posiadanego portfela.

Optymalny poziom punktu odnowienia gotoéwki w modelu Millera-Orra mozna
ustali¢ na podstawie nastgpujacego wzoru:

A F xS,
RP = ekl g LL

it g

RP - optymalny poziom punktu odnowienia §rodkéw pienigznych,

gdzie:

F - koszt transferu §rodkéw pienigznych i papierdw wartosciowych niezalezny
od rozmiaru transferu (staly na jedna transakcjg),

I - dzienny dochéd mozliwy do uzyskania na portfelu papieréw wartosciowych
(koszt utraconych mozliwos$ci zwiazany z utrzymywaniem w przedsigbiorstwie
gotowki na okreslonym poziomie),

S’, - wariancja dziennego stanu srodkow pienig¢znych, wyznaczona na podstawie
danych historycznych lub begdaca planowanag (prognozowana) wielko$cia
dopuszczalna; wskaznik tenjest miarg zmiennos$ci cash flow w okreslonym
czasie; moze by¢ obliczona na podstawie funkcji trendu przeplywow
pienigznych lub w oparciu o $rednig arytmetyczna stanow gotowki,

LL - dolny limit §rodkow pienigznych wyznaczony przez przedsigbiorstwo.

Warto$§¢ gornego limitu stanu §rodkéw pienigznych mozna wyznaczy¢ wedlug

nastgpujacej formuty:

UL = 3RP-2LL

* M.Sierpinska, D.Wedzki, Zarzqdzanie plynnoscig..., op.cit., s.230.
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Proces optymalizacji poziomu srodkoéw pienigznych przy wykorzystaniu modelu
Millera-Orra zostal przedstawiony na rysunku 11.2.

Interwencyjny zakup papierow
warto$ciowych

Interwencyjna sprzedaz
papierow wartosciowych

T T T T T 1

Czas

Rys. I1. 2. Zarzqdzanie gotowkq przy wykorzystaniu modelu Millera-Orra.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Mechanizm zarzadzania §rodkami pienigznymi w oparciu o model Millera-
Orra polega na dazeniu do utrzymywania ich stanu na poziomie wyznaczonym
przez punkt odnowienia gotdéwki dzigki kolejnym transferom Srodkéow
pienigznych i papierow warto$ciowych. Kierownictwo przedsigbiorstwa nie
podejmuje zadnych dziatan interwencyjnych, dopoki stan gotoéwki nic
przekroczy dolnego badz goérnego limitu. Osiagnigcie dolnej granicy oznacza
stan niebezpieczny dla wyptacalnosci przedsigbiorstwa i oznacza konieczno$é
sprzedazy posiadanych papieréw wartosciowych, za$§ przekroczenie goérnego
limitu wskazuje na wystgpowanie nadwyzki $rodkow pienigznych, ktore

powinny zosta¢ ulokowane na rynkach finansowych.

Modele optymalizacji gotowki opracowane przez W.J. BaumolaorazM . H.
Millera i D.Orra posiadajq istotne ograniczenia, wynikajace z ich nierzeczywistych
zatozen, ktoére nie pozwalaja na peilne wykorzystanie ich w praktyce zarzadzania
gotéwka. W modelu Baumola oczekuje sig, ze wydatki pienigzne realizowane
przez przedsigbiorstwo sa znane i state. Z kolei w modelu Millera-Orra przyjgto,
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ze przepltywy pienigzne netto sazupelnienieprzewidywalne, natomiast wykazuja
stale odchylenie standardowe.’

Poza tym zarzadzanie gotdwka w oparciu o model Baumola oraz model
Millera-Orra obejmuje utrzymywanie optymalnego poziomu gotéwki oraz
odpowiedniego stanu papieréw warto§ciowych przeznaczonych do sprzedazy w
razie wzrostu popytu na pieniadz. Zbywanie papieréw warto§ciowychjestjednak
procesem kosztownym, bowiem wiaze si¢ z nim obciazanie firmy kosztami z
tytutu prowizji maklerskich, kosztow kurierskich i telekomunikacyjnych, kosztow
wynikajacych z zaangazowania pracownikéw, a takze, w przypadku sprzedazy
papierow warto$§ciowych przed terminem wykupu, kosztow wynikajacych z ich
dyskontowania.

Mimo tych ograniczen mozna zauwazy¢, ze po wprowadzeniu modyfikacji
modele optymalizacji gotoéwki sa przydatne w zarzadzaniu $rodkami pieni¢znymi

1 pozwalaja na ograniczenie czasu po§wigcanego na monitoring stanu gotowki.

Alternatywnym podejsciem do problemu optymalizacji gotowki, nie
zaktadajacym, zepoziomprzeptywdwpienigznychjestdany,jestsporzadzenie
mozliwie najlepszej prognozy wpltywéw i wydatkéw pienigznych, ulokowanie
nadwyzki gotéwki w krotkoterminowe papiery warto§ciowe lub depozyty
bankowe i zaspokajanie ewentualnego niespodziewanego zapotrzebowania na
srodki pienigzne poprzez zaciagnigcie kredytu z linii kredytowej. Korzystanie
z linii kredytowej wiaze si¢ zazwyczaj z ponoszeniem dwdch rodzajow kosztow:
odsetek od pozyczonych kwot kredytu oraz prowizji przygotowawczej
uzaleznionej od maksymalnej dostgpnej kwoty kredytu.

W.A.Ogden i S.Sundaram" opracowali "model linii kredytowej" (model
LOC - the line ofcredit model), rozszerzajacy model Baumola. Zatozyli oni,
ze wzrost zapotrzebowania na gotowke moze by¢ zaspokojony nie tylko przez
sprzedaz krotkoterminowych papieré6w warto§ciowych, ale takze poprzez
wykorzystanie $Srodkow z dostgpnej linii kredytowej.

W modelu LOC zestawiono koszty zwiazane ze sprzedazg papierdw
wartosciowych (koszty transakcji, koszty utraconych odsetek) z kosztami

* Proba modyfikacji modelu Millera-Orra podjal B.Stone. Najistotniejsza réznica w
zalozeniach jest przyjecie w modelu Stone'a, Ze przedsigbiorstwo posiada pewna wiedze na
temat swojego zapotrzebowania na gotéwke. Zob. B. Stone, The Use of Forecasts and Smooth-
ing in Control-Limit Models of Cash Management. Financial Management. Spring 1972, p. 72-

84, Por. T.Wnuk, Analiza mozliwosci praktycznego zastosowania niektorych modeli zarzqdzania
gotowkq, /w:/ Zeszyty Teoretyczne. Rady Naukowej SKwP nr 44/97.

“W.A.Ogden Jr.. S.Sundaram. A Model for Optimal Utilization of A Firm 's Line Of Credit.

Journal Of Financial And Strategic Decisions. Volume 11 Number 1. Spring 1998.
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wynikajacymi z korzystania z linii kredytowej (koszty zaplaconych odsetek).
Stopa procentowa linii kredytowej jest zazwyczaj wyzsza od stopy zwrotu
uzyskiwanejzkrotkoterminowychinwestycjiportfelowych,jednak korzystanie
z linii kredytowej nie wiaze si¢ zwykle z ponoszeniem kosztoéw transakcyjnych.
Pozyczanie $rodkéw gotéwkowych w ramach linii kredytowej pozwala na
redukcja liczby operacji sprzedazy papieréw warto§ciowych, ograniczajac tym
samym koszty transakcyjne i koszty utraconych dochodoéow z tytutu inwestycji.
Model LOC ma na celu optymalizacjg warto$ci papieréw wartosciowych
zamienianych na gotdéwka oraz korzystania z linii kredytowej w kazdym cyklu
gotowkowym.

Portfel §rodkéw pienigznych, krotkoterminowych instrumentdéw finanso-
wych oraz linii kredytowej stanowi tacznie dla przedsigbiorstwa saldo rezerwy
gotowkowej. Ze wzgladu na to, ze oprocentowanie kredytéw w ramach linii
kredytowej jest zwykle wyzsze niz stopa zwrotu z krotkoterminowych inwestycji,
w przypadku wystapienia zapotrzebowania na gotowka wigkszo$¢ firm raczej
realizuje transakcje likwidacji krotkoterminowych inwestycji, niz korzysta z
drozszej linii kredytowej. Linia kredytowa peini gtéwnie funkcja dodatkowego
zrodla dochoddéw na wypadek wystapienia niespodziewanego niedoboru gotowki.

W modelu L OC wykazano, ze poprzez rozszerzenie instrumentow
stosowanych w modelu Baumola o korzystanie z linii kredytowej mozliwe jest
ograniczenie catkowitych kosztow zarzadzania gotowka. Model Baumola
zaklada, ze firma uzyskuje gotowka z portfela inwestycji krotkoterminowych
cyklicznie, kazdorazowo w momencie osiaggania zerowego salda gotoéwki. W
modelu LOC podzielono cykl gotéwki na dwie czasci. Pierwsza czasé
rozpoczyna sig od uptynnienia papierow wartosciowych i pozyskania z tego
tytutu okres§lonej kwoty gotowki, zas konczy sia w chwili wyczerpania zasobow
gotowkowych. Od tego momentu popyt na pieniadz jest zaspokajany poprzez
zacigganie pozyczek z linii kredytowej. Po uplywie wcze$niej okreslonego
okresu firma zbywa wystarczajaca liczbg papierow wartosciowych, aby sptacié
pozyczke zaciagnigta z linii kredytowej oraz odnowi¢ stan gotowki do poziomu
poczatkowego.

W celu okres$lenia optymalnego maksymalnego salda gotéwki oraz
maksymalnej kwoty pozyczki z linii kredytowej, zostaly przyjgte te same
upraszczajace zatozenia, ktore byly postulowane takze dla modelu Baumola,
mowiace otym, ze przedsigbiorstwo jest w stanic przewidywacé przysztosé z
pewnos$ciaoraz,zekoszttransakcjizamianykrotkoterminowychinwestycjina

gotowkejest staly (tzn. nie jest uzalezniony od wielkosci tej transakcji).
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Catkowity roczny koszt zarzadzania gotowka obejmuje koszt utraconych
dochodéw z tytulu utrzymywania gotéwki, odsetki ptacone przez firma z tytutu
korzystania z linii kredytowej oraz koszty transakcyjne zwiazane ze sprzedaza
krotkoterminowych papieréw warto§ciowych.

Optymalna warto$¢ krotkoterminowych papierow wartoSciowych
sprzedawanych na poczatku kazdego cyklu gotowki, pozwalajaca na poniesienie
najnizszych kosztéw mozna przedstawi¢ na wzorze:

IxSxD [k 7K,
¥y Wy

gdzie:

C - optymalna kwota Srodkéw pienigznych, jaka powinna by¢ kazdorazowo
pozyskiwana,

S - state koszty jednej transakcji (sprzedazy papieré6w wartosciowych),

D - roczne zapotrzebowanie na srodki pienig¢zne,

k, - stopa zwrotu z krétkoterminowych papieré6w wartos§ciowych (koszt
alternatywny, zwigzany zutrzymywaniem sald §rodkowpienigznych),

k, - stopa oprocentowania linii kredytowej.

Cykl przeptywu gotéwki wedtug modelu L O C zostatl przedstawiony na rysunku
11.3.

Maksymalne saldo gotowkowe powstatle w wyniku sprzedazy na poczatku
cyklu gotowki optymalnej wartosci krotkoterminowych papieréw wartosciowych

mozna wyliczy¢ wedlug wzoru:

gdzie:
M - saldo gotowkowe na poczatku cyklu gotowki.

Jak si¢ wydaje alternatywa dla pozyczania $rodkow z linii kredytowej
zgodnie z modelem LOC na czas t,, mogloby by¢ korzystanie z kredytu
dostawcow, polegajace na akumulacji zobowiazan wobec kontrahentéw do
czasu odnowienia stanu gotéwki nawet mimo uptywu terminéw ptatnosci.
Trzebajednakzwroci¢uwaggnaproblemokresleniakosztédw takiej akumulacji
zobowiazan. Wierzyciele moga naklada¢ na nieterminowego diluznika kary
umowne oraz naliczaé¢ odsetki ustawowe. Ponadto wystapityby trudnosci w
ustaleniu i pomiarze kosztow, wynikajacych z pogorszenia stosunkow z
kontrahentami, atakze kosztow ewentualnej utraty wiarygodnosci kredytowej.
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¥

Objadnienie symboli:
C - wielko$¢ krotkoterminowych inwestycji, ktora przedsigbiorstwo zbywa na poczatku
kazdego cyklu gotéwki
M - maksymalne saldo Srodkéw pieni¢znych
LC - maksymalne saldo pozyczki w ramach linii kredytowe;j
t, - czgs¢ cyklu gotowki, w trakcie ktorej przedsigbiorstwo zaspokaja swo6j popyt na
pieniadz $rodkami uzyskanymi z likwidacji krotkoterminowych inwestycji
tj- czg$¢ cyklu gotowki, w trakcie ktorej przedsigbiorstwo zaspokaja swodj popyt na
pieniadz §rodkami uzyskanymi z pozyczki w ramach linii kredytowej
T - cykl zarzadzania gotéwka (cykl gotowki) - suma t, i tj

RysII. 3. Cykl przeplywu gotowki wedtug modelu LOC.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W.A.Ogden Jr., S.Sundaram. A Model for Optimal
Utilization of A Firm 's Line Of Credit, Journal Of Financial And Strategic Decisions. Volume
II NumberI, Spring 1998.

Potencjalne wykorzystanie modeli zarzadzania gotéwka w praktyce
wydajesigbyc¢ korzystnejedynie wwarunkachpeinejswiadomosciograniczen,
wynikajacych z ich konstrukcji. Podstawowa trudno$cia zwiazang z
praktycznym zastosowaniem modeli sa problemy z oszacowaniem wielkoS$ci,
stanowiacych wyjsciowe zalozenia, pozwalajacych na ich wykorzystanie.

Modele zarzadzania gotoéwka wyznaczaja wprawdzie poziom gotowki,
jakipodmiot gospodarczy powinien utrzymywac, aby uzyskiwac z tego tytutu
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maksymalne korzy$ci, jednak ograniczenia zwigzane z korzystaniem z modeli
uniemozliwiaja w praktyce osiagnigcie pelnej optymalizacji, wyznaczanej przez
postulat minimalizacji kosztéw wynikajacych z utrzymywania gotowki. Modele
mogajednak stanowi¢ pewne wytyczne w zakresie gospodarowania Srodkami
pienigznymi, pozwalajace na znaczne obnizenie kosztdw posiadania okre$lo-
nego poziomu gotdéwki przy jednoczesnym istotnym ograniczaniu ryzyka

finansowego przedsigbiorstwa."
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XII. TWORZENIE I FUNKCJONOWANIE
GRUP KAPITALOWYCH
W FORMIE PODATKOWEJ GRUPY KAPITALOWEJ

Streszczenie

Artykut zawiera prezentacja i omdwienie istotnych zagadnien zwiazanych
z tworzeniem i funkcjonowaniem nowych w teorii i praktyce polskiej. Podat-
kowych Grup Kapitatowych.

Summary

THE CHANGES INTHE TAX LEGISLATION
AND THEIR IMPACT
ON CAPITAL GROUP MANAGEMENT

The paper presents key issues connected with the creation and management
of capital groups under The New Tax Legislation in Poland.

12.1. Wprowadzenie.

Podjaty problem odnosi sia do struktur bardzo skomplikowanych zwtasz-
cza wzgladami finansowo-podatkowymi. Dlatego tez posiada on istotne zna-
czenie nie tylko teoretyczne, ale przede wszystkim praktyczne dla skuteczne-
go i efektywnego konkurowania polskich przedsigbiorstw zorganizowanych w
grupy kapitatowe.

Celem artykutu jest przedstawienie istotnych zagadnien zwiazanych z two-
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rzeniem i funkcjonowaniem nowych w teorii i praktyce polskiej podatkowych
grup kapitatowych.

Rozwdj grup kapitatlowych oraz koniecznos$¢ przystosowania polskiego
prawa podatkowego do integracji Polski z Unia Europejska spowodowaly, iz
polski ustawodawca zauwazyt i uregulowal problematyka opodatkowania grup
kapitalowych. Owa regulacja przejawia siag miadzy innymi w mozliwo$ci two-
rzenia podatkowych grup kapitalowych (PGK). PGK, jako instytucja prawa
podatkowego, moze zostaé¢ podatnikiem podatku dochodowego od oséb praw-
nych. Wiaze sig to z mozliwo$ciami osiagnigcia pewnych korzysci ekonomicz-
nych i rozwojowych grupy kapitalowej, jednakze funkcjonowanie grupy kapi-
talowej w formie PGK, obwarowane jest spelnieniem - przez grupa kapitato-
wa - okre§lonych uwarunkowan.

Uwarunkowania te mozna usystematyzowa¢ w dwoch okresach, w sposdb
nastgpujacy:

e przygotowanie grupy kapitalowej (nowo tworzonej lub dzialajacej) do
utworzenia podatkowej grupy kapitatowej (PGK),

» funkcjonowanie grupy kapitalowej w czasie istnienia PGK.

122. Tworzenie podatkowej grupy kapitalowej.

Uwarunkowania dziatania grupy kapitalowej w okresie tworzenia PGK
mozna, jak siag wydaje, uja¢ w nastegpujacych obszarach, tj. obszarze organiza-
cyjnym, finansowym oraz formalno-prawnym.

12.2.1. Uwarunkowania organizacyjne.

Do istotnych uwarunkowan organizacyjnych zalicza sia takie zjawiska jak:
« formy wspoétdziatania gospodarczego zgrupowanych przedsigbiorstw,

* powiazania kapitatlowe i osobowe,

e okres trwania PGK.

12.2.1.1. Formy wspoldzialania gospodarczego zgrupowanych
przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa moga wspotpracowaé¢ w oparciu o formy':
e bezumowne - sa spotykane, gdy dostawca i odbiorca przestaja by¢ wzgle-
dem siebie anonimowi, a zachodzace migdzy nimi z pewna regularnoscia trans-

akcje uwzgledniaja potrzeby stron,
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e umowne - wystepuja woéwczas, gdy przedmiot wspotpracy zostaje ujgty
w formie umowy taczacej przedsigbiorstwa,

* koordynacyjne - nastgpuja w efekcie powotlania osrodka koordynacyjno-
dyspozycyjnego, ktorego podstawowym celem jest wspomozenie realizacji
wspolnych przedsigwzige,

* koncentracyjne luzne - sa wynikiem wylonienia os$rodka dyspozycyjne-
go, uprawnionego do zarzadzania wspoipracujacymi przedsigbiorstwami. Za-
rzadzanie to oparte jest na wtasnosci kapitalow zaktadowych lub umowie o
zarzadzaniu, nadal pod wzgledem prawnym oddzielnych przedsigbiorstw,

« koncentracyjne zwarte - oznaczaja zanik formalnych przejawow odrgb-
nos$ci, a zwtlaszcza zanika osobowos$¢ prawna, co czg¢sto prowadzi do powsta-
nia przedsigbiorstwa wielozaktadowego.

Wspoétpracujace ciagle przedsigbiorstwa, grupujace si¢ w oparciu o zbiez-
nosci intereséw, moga by¢ postrzegane, jako ugrupowanie gospodarcze. Sa to
takie organizacje, ktore realizujac wspolne cele gospodarcze, utworzone przez
samodzielne pod wzglgdem prawnym, alepowiazane kapitalowo lub kontrak-
towo przedsigbiorstwa, mozna nazwaé grupa kapitalowa'.

Analizaporownawczaprzedstawionegookresleniagrupykapitatowejoraz
krotkich charakterystyk form wspotdziatania przedsigbiorstw pozwala na uzna-
nie, ze we wskazanej definicji grupy kapitatowej mieszczasi¢: umowne, koor-
dynacyjne oraz koncentracyjne luzne formy wspodlpracy przedsigbiorstw.

Okreslajac konstrukcjgpodatkowej grupy kapitatowejustawodawcazawart
wymoég (omoéwiony dalej) posiadania przez spotkg dominujaca 95% udzialow
w kapitatach zaktadowych spétek zaleznych'.

Analiza eliminacyjna powyzszych informacji pozwala na stwierdzenie, ze
tylko budowa grupy kapitatowej w oparciu o koncentracyjne luzne formy wspot-
dziataniaprzedsigbiorstw (koncern, holding)umozliwiaerygowanie podatko-
wej grupy kapitatowej.

' Szerzej zob. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, praca zbiorowa pod redakcja Jana
Lichtarskiego, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 1997, s. 304-307.

* M. Trocki, Zarzqdzanie grtipq kapitatlowq, (W:) Grupy kapitalowe..., op. cit. s. 128.

" Art. la, ust. 2. pkt. Ib ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. O podatku dochodowym od oséb
prawnych (dalej updop). Dz. U. z dnia 1993 r. Nr 106, poz. 482 z pézniejszymi zmianami. W
celu porzadkowania poje¢ wazne jest wskazanie na to, Ze wprowadzony 01.01.2001 r. Kodeks
spolek handlowych (ustawa z dnia 15.09.2000 r. Kodeks spélek handlowych. Dz. U. Nr. 94,
poz. 1037) okreSla kapitaly powstajace pzy zakladaniu spélek (S.K.A., Sp. Z o.0., S.A.) nazwa
kapital zakladowy. W wyniku tego pojecie kapital akcyjny mozna przestaé uzytkowadé.
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12.2.1.2. Powigzania kapitalowe i osobowe.

Przy kreowaniu powiazan kapitalowych wewnatrz grupy kapitatowej, istotne
jestzwrocenie uwagi na to, ze wymogiemjest, aby spotki zalezne nie posiada-
ty udziatéow w kapitale podstawowym innych spétek tworzacych PGK. Ozna-
cza to, ze jedynie budowa grupy kapitatowej o jednostronnym uczestnictwie
kapitatlowym spdtki dominujacej w kapitatach podstawowych spotek zalez-
nych, pozwala na utworzenie PGK.

Powigzania osobowe w grupie kapitalowej powinny stanowic¢ obszar szcze-
golnej troski, z uwagi na to, ze spétkom tworzacym podatkowa grupg kapitato-
wa zabrania si¢ pozostawania w zwiazkach osobowych z innymi podmiotami
gospodarczymi krajowymi i zagranicznymi, ktéore umozliwityby stosowanie
cen transferowych (ang. transfer pricing) w obrotach migdzy tak powiazanymi
przedsigbiorstwami. Wedlug ustawodawcy, powiazania osobowe maja miej-
sce, wowczas gdy:

e zagraniczna osoba fizyczna bierze udziat w zarzadzaniu podmiotem kra-
jowym lub posiada udziat w kapitale tego przedsigbiorstwa,

* te same osoby fizyczne biora udzial w zarzadzaniu i kontroli wspodipracu-
jacych przedsigbiorstw: krajowego 1 zagranicznego, albo posiadaja udzialy
kapitalowe w tych podmiotach,

e podmiot krajowy wykorzystuje powiazania: rodzinne,' ze stosunku pra-
cy, lub z udziatu w zarzadzaniu.

Wymienione ograniczenia w zakresie powiazan osobowych powoduja, ze
budowa przez cztonk6w matej rodziny, rodzinnej grupy kapitalowej moze by¢
utrudnianiem w erygowaniu podatkowej grupy kapitalowej’.

12.2.1.3. Okres trwania PGK.

Ostatnim wymogiem,jaki chcieliby$my wskaza¢ w tym obszarzejest okres,
na ktory nalezy utworzy¢ podatkowa grupg kapitalowa.
Ustawodawca w tym zakresie wprowadzit okres minimalny 3 lat trwania

PGK. Warto w tym miejscu wskazac¢ na to, ze owo wymaganie jest fagodniej-

' Przez powiazania rodzinne ustawodawca wart. 11, ust. 6 updop okresla malzenstwo oraz
pokrewienstwo lub powinowactwo do drugiego stopnia.

* Utrudnianie to moze wydac¢ sig istotne, jezeli zwréci si¢ uwage na wystepujace, w niektérych
krajach o rozwinietej gospodarce rynkowej trendy do gromadzenia w hollingach rodzinnych
znacznej ilosci kapitalu. L. Stecki podaje, ze w Szwajcarii w tego typu holdingach znajdowalo
sie 55-60% ogétu spolek akeyjnych. Por. L. Stecki, Holding, op. cit, s. 261.
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sze niz w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej, gdzie jest ono okresla-
ne na okres nie krotszy niz 5 lat. Biorac pod uwagg obecna zmienno$¢ otocze-
nie gospodarczego grupy kapitatowej, a zwtaszcza niestabilno$ci prawa po-
datkowego, odnosi si¢ wrazenie, ze rozwiazanie stosowane w tym zakresie w

Polsce jest lepsze.

122.2. Uwarunkowania finansowe.
12.2.2.1. Wymagania kapitalowe.

Aby utworzyé¢ podatkowa grupg kapitalowa, wigzi kapitalowe pomigdzy
spotkami majacymi wej$¢ wjej sktad, musza charakteryzowac sig tym, ze spotka
dominujaca nie moze posiada¢ mniej niz 95% udziatu w kapitatach zaktado-
wych spétek zaleznych. W przypadku spdtek kapitatowych powstalych na pod-
stawie przepiséw o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych, wymieniony udzial dotyczy tej czgSci kapitatu zaktadowego, ktora nie
zostata preferencyjnie nabyta przez pracownikéw, rolnikéw, rybakow lub nic
stanowi rezerwy Skarbu Panstwa.

Kolejnym uwarunkowaniem w tym obszarze jest wysoko$§¢é przecigtnego
kapitatu zaktadowego. Ustawodawca okreslit, iz kapital zaktadowy kazdej spotki
uczestniczacej w PGK winien wynosi¢, co najmniej 1 min zl, przy czym kwotg
tg ustala si¢ bez uwzglgdniania tej czgsci kapitatu, ktora:

» nie zostata faktycznie przekazana,

» zostala pokryta wierzytelno§ciami z tytutu pozyczek oraz odsetek od tych
pozyczek przystugujacych wtascicielom spoiki,

* zostala pokryta warto$ciami niematerialnymi lub prawnymi, od ktérych
nie dokonuje si¢ odpiséw amortyzacyjnych.

Ograniczenia te, maja zapobiega¢, tzw. "cienkiej kapitalizacji" spotek hol-
dingowych. Nastgpnym wymogiem jest, aby kapital zostal optacony, a wktady

niepieni¢zne faktycznie wniesione.

12.2.2.2. Brak zaleglosci podatkowych.

Grupa kapitalowa przygotowujaca si¢ do erygowania PGK musi zadba¢ o
uregulowanie zobowiazan w podatkach centralnych, bowiem warunkiem uzy-
skania statusu podatnika przez P G K jest brak zaleglo$ci we wptatach podat-
kow stanowiacych dochod budzetu panstwa.
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12.23. Uwarunkowania formalno-prawne.
12.23.1. Domicyl

Waznym uwarunkowaniem,jakie nalezy mie¢ nauwadze tworzac podatko-
wa grup¢ kapitatowajest prawo do tworzenia jej tylko ze spdtek prawa han-
dlowego, majacych osobowo$¢ prawna, ktorych siedziby mieszcza si¢ w Pol-
sce.

Poza nawiasem, zatem powstaja podmioty zagraniczne. Jednakze ze wzglg-
du na to, iz obecne przepisy dopuszczaja do udziatéw w PGK spotki kapitatowe
posiadajace mniejszoSciowych udziatlowcow (z udziatami do 5% kapitatu pod-
stawowego), warto wskazac¢ na to, ze moga nimi by¢ podmioty krajowe lub za-
graniczne. Tak sformulowane uwarunkowanie pozwalanato, aby udzialowcami

spotki dominujacej byly podmioty zagraniczne.
12232, Zawarcie umowy.

Podatkowa grupa kapitalowa zostaje powotana do zycia z chwila podpisania,
przez wszystkich uczestnikéw, umowy, ktéra musi spetnia¢ nastgpujace warunki:

* zostata zawarta w formie aktu notarialnego,

« zawiera wykaz spotek tworzacych PGK oraz wysoko$¢ ich kapitatow za-
ktadowych,

» zawiera wykaz wspodtwtascicieli mniejszo§ciowych o udziatach kapitato-
wych, co najmniej 5%, z podaniem wysokos$ci ich uczestnictwa w owych kapi-
talach, tak spotki dominujacej, jak i spotek zaleznych,

e okreslaczas trwania PGK,

* wskazuje spotke reprezentujaca PGK w zakresie zobowiazan podatko-
wych (zwyklejest to spotka dominujaca),

» okres$la rok podatkowy obowiazujacy PGK, a przez to kazda spodtke ja
tworzaca.

12233. Rejestracja umowy.

Koncowymwymogiem, okresutworzeniaP GK,jestobowiazekzgloszenia
zawartej umowy do rejestracji. Zgtoszenia dokonuje reprezentant PGK, w urzg-
dzie skarbowym wtasciwym wedtug jego siedziby. Zgloszenie to musi by¢
dokonane na 3 miesiace przedrozpoczgciem roku podatkowego obejmujacego
te grupeg.

Po sprawdzeniu czy spo6tki spelniaja ustawowe uwarunkowania, urzad skar-
bowy dokonuje rejestracji umowy, co podlega ogtoszeniu w Monitorze Sado-

wym i Gospodarczym.
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12.3. Funkcjonowanie podatkowej grupy kapitatowej.

Uwarunkowania dziatania grupy kapitalowej w okresie, gdy funkcjonuje
ona w formie podatkowej grupy kapitalowej sa mniej liczne, ale nie mniej
uciazliwe. Mozna je lokalizowa¢ w dwodch obszarach, obszarze uwarunkowan
organizacyjnych oraz finansowych.

Te pierwsze generalnie dotycza zakazu rozszerzania grupy. Oznaczajawigc,
ze w okresie trwania umowy zawiazujacej podatkowa grup¢ kapitalowa, nie
moze by¢ do tej grupy dotaczona jakakolwiek inna spdétka. Natomiast moze z
takiej grupy wystapi¢ spotka w niej uczestniczaca pod warunkiem, ze w PGK
pozostana, co najmniej dwie inne spotki kapitalowe.

Te drugie dotyczadochodowos$ci, stosowania cen transferowych, rozlicza-
nia straty, przekazywania darowizn oraz przekazywania dywidend. I tak:

* Dochodowos¢ - Jest tojeden z najtrudniejszych warunkéw analizowane-
go okresu, poniewaz podatkowa grupa kapitalowa musi osiagnac¢ udziat do-
chodéw w przychodach w wysokosci, co najmniej 6%. Doch6d P G K ustala sig
jakonadwyzke sumy dochodoéw spotek osiagajacych zysk nad suma strat sp6ot-
ek deficytowych, co mozna zapisa¢ nastgpujaco:

121 Nk (1)

gdzie: IPGK- dochdéd PGK, In- docho6d n- tej spotki, Ln- strata n- tej spotki.
Mozna, zatem wspomniany warunek zapisac:

. (2)
x100% = 6%

P,
gdzie: PPGK - przychod podatkowej grupy kapitatowej, obliczanyjestjako
suma przychoddéw wszystkich spétek, co mozna zapisa¢ nastgpujaco:

Poe =Y

. P (3)

Z przedstawionego obrazu wynika wniosek, ze podatkowa grupa kapitato-
wa (pomijajac inne parametry podatkowe, np. ulgi) bgdzie, co rocznie uiszcza-
ta podatek dochodowy, pomimo obciazenia dochodu powstajacego w spot-
kach zyskownych, stratami spdétek deficytowych (zjawisko to, jak si¢ wydaje,
moznaokres$li¢ postrzegajac podatkowagrupgkapitalowa,jakopodatnikanet-
to).
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e Stosowanie cen transferowych - Polski system podatkowy - zgodnie z
zasadami gospodarki rynkowej - wprowadzil zasada trzymania kazdego kon-
trahenta na dtugo$¢ ramienia (ang. arm's length pinciple’). Istota tej zasady
jest nakaz uktadania stosunkéw gospodarczych miadzy stronami transakcji w
taki sposdb, jak miatoby to miejsce miadzy podmiotami gospodarczymi nieza-
leznymi wzgladem siebie i racjonalnie dziatajacymi w celu osiagnigcia docho-
dow. Z powyzszego wynika, ze zasada stosunkoéw wolnorynkowych winna
obowiazywac¢ takze miadzy przedsigbiorstwami powiazanymi kapitalowo, a w
tym ceny ustalone w transakcjach miadzy owymi przedsigbiorstwami powin-
ny by¢ zgodne z cenami funkcjonujacymi na wolnym rynku. Ceny stosowane
w transakcjach wewnatrz grupy kapitalowej nosza nazwa cen transferowych.
Specyfika transakcji prowadzonych przez podmioty powiazane jest taka, ze
zwykle szczegdlnie ma na uwadze dobro spotki dominujacej lub calej grupy
kapitatowej. Jest tojedna z przyczyn powodujacych, ze stosunki gospodarcze
wewnatrz grupy kapitalowej odbiegaja od poziomu wolnorynkowego. Przeja-
wia sig to szczegdlnie w cenach stosowanych przy transakcjach pomiadzy pod-
miotami powiagzanymi. Za pomoca tych cen moze nastgpowac transfer zyskow
migdzy zgrupowanymi przedsigbiorstwami. Taki transfer zyskéw ma zwykle
na celu obnizenie obciazen podatkowych wspoétpracujacych przedsigbiorstw i
moze mie¢ dwa wymiary. W pierwszym, transfer zyskow nastgpuje w skali
migdzynarodowej, z krajow wysokofiskalnych do krajéw o tagodnym opodat-
kowaniu. W drugim wymiarze, 6w transfer odbywa si¢ od przedsigbiorstwa
be¢dacego centrum kosztéw (a nawet strat) do przedsigbiorstwa bgdacego cen-
trum zyskow. Stosowanie cen transferowych jest zabronione z wyjatkiem, gdy
ceny takie stosuja podmioty tworzace podatkowe grupy kapitatowe. Ma to swoje
uzasadnienie w tym, ze P G K jest jednym podatnikiem, przez co wewngtrzne
ceny rozliczeniowe nie wptywajana wynik podatkowy generowany przez PGK.
W aspekcie omawianego problemu cen transferowych mozna stwierdzié, ze
podatkowa grupa kapitalowa wydzielona z wigkszego holdingu mogtaby za
ich posrednictwem osiaga¢ przede wszystkim wymagany wskaznik dochodo-
woséci. Takie dziatania mozna podja¢ zwazywszy na to, ze cena wlasciwa, z
ekonomicznego punktu widzenia, powinna uwzgledniaé¢ takze koszty utraco-

nych korzysci’.

* Rozliczanie straty - Konstrukcja ustalania podstawy opodatkowania po-
woduje, ze w podatkowych grupach kapitalowych mozna na biezaco, w tym

" L. Eden, Taxing Multinationals Transfer Pricing and Corporate Income Taxation in North
America, University of Toronto Press. Toronto, Buffalo, London, 1998, s. 27.

"P. Kabulski, Ustalenie cen transferowych, (w:) V Ogélnopolskie Forum Rachunkowos$co.
Informacja 2000. INFOR TRAINING Sp. z 0.0. Warszawa 2000, s. 23.
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samym roku podatkowym, odlicza¢ straty powstate w spdétkach deficytowych
od dochodow generowanych w spodtkach zyskownych. Taki system rozliczania
strat umozliwia zmniejszenie obciazen w podatku dochodowym. Jest to znacz-
na zaleta tej instytucji podatkowej. Wynika to z tego, ze w przypadku przed-
sigbiorstw, ktore nie wchodza w sktad PGK, rozliczanie straty nastgpuje wy-
tacznie od dochodu uzyskanego przez to przedsigbiorstwo w okresie 5 lat po-
datkowych, przy czym w zadnym z tych lat odliczana czg$¢ straty nie moze
by¢ wyzsza niz 50%. Przyktadowe rozklady rozliczania straty w czasie przed-

stawia tabela 12.1.

Tabela 12.1.
Niektore rozklady rozliczania straty.
Nazwa systemu 1 rok I rok Il rok IV rok V rok

% % % % %

Liniowy 20 20 20 20 20
Progresywny 5 10 15 20 50
Degresywny 45 30 15 6 4
Normalny 10 15 50 15 10

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Korzy$ci wynikajace z przyspieszenia rozliczania strat zwiazane sg z war-
toscia pieniadza w czasie. Wplyw inflacji na warto§¢ nominalna poniesionych
stratjest wyczuwalny.

e Przekazanie darowizn - Zasada obowiazujaca w polskim systemie po-
datku dochodowego od 0s6b prawnych jest niezaliczanie do kosztéw uzyska-
nia przychodéw darowizn i ofiar wszelkiego rodzaju’. Od powyzszej zasady
zostaly ustanowione dwa wyjatki, z ktorych jeden dotyczy podatkowych grup
kapitatowych’. Darowizny dokonywane migdzy podmiotami tworzacymi PGK,
moga by¢ u darczyncy zaliczane w poczet kosztow uzyskania przychodu, na-
tomiast u obdarowanego sa zaliczane do przychodéw. A zatem z podatkowego
punktu widzenia, taki transfer dobr jest neutralny w ramach PGK. Takie roz-
wiazanie jest korzystne dla holdingoéw, w sktad, ktéorych wchodza spotki gene-
rujace straty. W gospodarce rynkowej naturalnym dazeniem kazdego podmio-
tu, a w tym i spotki dominujacej w grupie kapitalowej jest osigganie zysku.
Jezeli w grupie kapitatlowej dziata spotka deficytowa, to naturalnym jest dzia-
tanie zmierzajace do wydzwignigcia takiej spotki ze sfery deficytowej. Mozna
do tego celu dazy¢ roznymi drogami, np. poprzez dokapitalizowanie takiej

" Darowizny dokonywane na cele preferowane przez ustawodawce, moga by¢ odliczane od

podstawy podatku.
'Drugim przypadkiem sa wplaty na rzecz Polskiej Organizacji Turystycznej.
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spotki. Zwigkszone kapitaly umozliwiaja podjgcie réznorodnych dziatan, wsrod
ktéorych mozna przyktadowo wskazaé¢ na: zwigkszenie skali wytwarzania to-
warow orazustug, zmiany technologiczne. Zasilenie kapitalowe spotki wcho-
dzacej w sktad PGK moze odbywac¢ sig¢ bez obciazen podatkowych, przez co
wielko$¢ §rodkow nie ulega zamianie. Taki stan moznauzyska¢, pamigtajac o
uwarunkowaniach dotyczacych dochodowosci PGK, poprzez przekazanie spot-
ce deficytowej darowizn w wysoko$ci generowanej przez nia straty. Osiaga
sigwowczaszrownowazenieprzychodéwikosztéw,wwyniku, czego podsta-
wa podatku oraz podatek dochodowy moze osiagnac zero.

* Przekazanie dywidend - Wygenerowany przez spotke zalezna zysk pod-
lega obcigzeniu podatkiem dochodowym oraz innymi obowiazkowymi odpi-
sami. Pozostala czg¢s$¢ zysku (zysk netto), moze zosta¢ rozdzielona wspolni-
kom w postaci dywidendy. Spoétka zalezna wyptacajac dywidendg spdtce do-
minujacejjestzobowiazanapobrac zryczattowany podatek dochodowy w wy-
sokosci 15%". Spotka dominujaca moze odliczy¢ kwotg uiszczonego zryczat-
towanego podatku dochodowego od podatku dochodowego ustalonego na ogol-
nych zasadach. W ten sposo6b, poprzez zaliczenie uiszczonego podatku zry-
czaltowanego na poczet ogdélnego podatku dochodowego", ustawodawca za-
pobiega potréjnemu ekonomicznemu opodatkowaniu zyskoéw przekazywanych
w formie dywidend. Funkcjonowanie grupy kapitatowej w formie PGK umoz-
liwia skorzystanie ze Zwolnienia przedmiotowego w zakresie uiszczania zry-
czaltowanego podatku dochodowego od dywidend przekazywanych przez spot-
kitworzace PGK. Zwolnienie to ma wplyw na plynno$¢ finansowa grupy, na-
tomiast nie ma wptywu na sumg¢ podatku dochodowego uiszczonego przez
PGK. Powstajacy w spotce zaleznej zysk jest po raz pierwszy opodatkowany
w tej spotce, a po przekazaniu dywidendy - drugi raz jest opodatkowany w
spolce dominujacej, kazdorazowo wedlug stawki ogodlnej 28%. W oparciu o
przedstawiony obraz mozna wskazac¢ na to, ze polski system opodatkowania
dywidend opiera si¢ na ekonomicznym podwdjnym opodatkowaniu, a zasto-
sowane w stosunku do P GK zwolnienie ma wptyw, tylko na ptynno$¢ finanso-
wa podatkowych grup kapitalowych.

Przedstawione uwarunkowania funkcjonowania holdingéw sa liczne. W
okresie tworzenia podatkowej grupy kapitalowej, grupa kapitalowa musi za-
chowac¢szczegdlnaostroznos¢, aby postawionewymagania-zwlaszczafinan-
sowe - wypelni¢. W okresie funkcjonowania podatkowej grupy kapitalowej,

" Art. 22, ust. 1. updop.
" Sposéb ten okresla si¢ jako metode zaliczania. T¢ metode przyjeto réwniez do zapobiegania
podwéjenmu opodatkowaniu dywident w skali miedzynarodowej (zobacz art. 20, ust. 2. updop).
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grupa kapitatlowa musi wypelnia¢ mniej liczne warunki, ale wymog osiagania
corocznie dochodowos$ci w wysokos$ci 6% jest szczegdlnie uciazliwy i niebez-
pieczny. Oceng o uciazliwo$ci przedstawionych uwarunkowan funkcjonowa-
nia grup kapitalowych w formie P GK potwierdzaja przeprowadzone badania”,
ktérych wyniki przedstawia tabela 12.2.

Tabela 12.2.
Wynikipodatkowych grup kapitatowychw latach 1997-1999.
Wyszczegoélnienie Lata Wielkopolska Slaska PGK Matopolska
PGK PGK
Dochody 1 spoétek 1997 - - 41 658 900
WI 1998 47 952 649 23 087 955 22595400
1999 81 338 570 13 608 852* 15 353 600**
Siany L spétek 1997 . - 38745 000
[z« 1998 4729 985 127 246 43630 500
1999 bez strat 122 926* 38 851 900**
Dochéd PGK 1997 - - 2913 900
[z) 1998 43 222 664 22960 709 -21 035 100
1999 81 338570 13 485 926* - 23 498 300**
Stawka (0 podatku 1997 38 38 38
dochodowego 1998 36 36 36
(%1 1999 34 34 34
Tarcza podatkowa 1997 - - 14 724 240
T.=txlI 1998 1702795 45 809 15 706 980
1999 0 41 795 13 209 646
Dochodowosé 1997 - - Nie
PA 1998 9.03 brak
1999 13,80 danych dotyczy

Uwagi: * dane na dzien 30.09.1999r.** przewidywane wykonanie w 1999 r.

Zrodlo: opracowanie i obliczenia wiasne.

Wskazana uciazliwo$¢ uwarunkowan dziatania grup kapitatowych w for-
mie PGKjest gtowna przyczyna tego, ze w okresie obowiazywania prawa w
tym zakresie (tj. od roku 1996) utworzono tylko trzy podatkowe grupy kapi-
tatlowe. Osiggana przez P GK tarcza podatkowa" nie jest satysfakcjonujaca

rekompensata za osiaganie i wypelnianie oméwionych uwarunkowan.

"T. Falencikowski, Podatkowa Grupa Kapitatowa jako forma zarzqdzania.... op. ciL
" Przez tarcz¢ podatkows (ang. tax shield - T,) okresla si¢ korzy$¢ podatkowa odnoszaca
przez podatnika, uzyskana w wyniku obnizenia wysokoSci jego zobowigzania podatkowego.
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124. Zakonczenie.

Tworzenie, funkcjonowanie i zarzadzanie podatkowymi grupami kapitato-
wymi jest wynikiem realizacji okreslonych, zwtaszcza podatkowych i rozwo-
jowych potrzeb akcjonariuszy. Dlatego tez przedstawiony ksztalt obciazenia
podatkowego P G K w okresie jej funkcjonowania pozwala na stwierdzenie, ze
istniejace'’ uwarunkowania mozna oceni¢ jako wymagajace, trudne do spet-
nienia, kreujace w sposob istotny ryzyko podatkowe organizacji wielopod-
miotowej - holdingowej. Migdzy innymi dlatego tez, w niewielkim zakresie w
Polsce holdingi, korzystaly w ciagu ubieglych pigciu lat z tej formy strategii
podatkowej. Owo ryzyko podatkowe jest glownie zwiazane z koniecznoscia
uzyskania odpowiedniego wskaznika dochodowos$ci. Jego nieosiagnigcie po-
woduje utrata statusu PGK, w wyniku czego, kazde przedsigbiorstwo oddziel-
nie musi rozliczy¢ swoje zobowiazania podatkowe. Dlatego tez ewentualne
obnizenie tego wskaznika, w sposo6b istotny zmniejszajac ryzyko podatkowe,
ponoszone przez zgrupowane w holdingu przedsigbiorstwa, przyczynié si¢ moze
do rozwoju Podatkowych Grup Kapitatowych w Polsce. Ich rozwo6j - umozli-
wiajac stworzenie kapitatu inwestycyjnego - moze by¢ katalizatorem korzyst-
nych przemian gospodarczych w Polsce.
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XIII. SYSTEM ZAMOWIEN PUBLICZNYCH W POLSCE

Streszczenie

System zamowien publicznych, takze w Polsce, wynika z potrzeby racjo-
nalnego wydatkowaniazgromadzonychnate cele Srodkowpieni¢znych. Moz-
liwos$¢ racjonalnego wydatkowania §rodkoéw ma miejsce w warunkach gospo-
darki rynkowej. Dziala si¢ tu bowiem zgodnie z prawem popytu i podazy.

Summary
THE SYSTEM OF PUBLIC ORDERS IN POLAND

The system of public orders, also in Poland, results from the need of a
rational spending of the Financial resources collected for these purposes. Ra-
tional spending of the resources occurs in market economy which is based on
the law of supply and demand.

Zamoéwienia publiczne prowadza do racjonalnego gospodarowania
pieni¢znymi zasobami publicznymi, tymi mianowicie, ktore spoleczenstwo
przeznacza na sfinansowanie wydatkow rzeczowych.

Instytucjazamowienpublicznych polega zatem nasystemowym dziataniu,
zmierzajacym do racjonalnego gospodarowania tymi zasobami pienigznymi,
ktoredanespoteczenstwopostanowitoprzeznaczyénasfinansowanie, aprzez

tozrealizowanie okre§lonych potrzebrzeczowych.



SYSTEM ZAMOWIEN PUBLICZNYCH W POLSCE 191

Zaspokajanie konkretnych rzeczowych potrzeb spoltecznych wiaze sig¢ z
wykonywaniem robo6t, realizowaniem ustug lub zakupem doébr wystgpujacych
W postaci towarow.

W warunkach gospodarki rynkowej zaspokajanie tych potrzeb odbywa sig
droga dokonywania aktow kupna-sprzedazy. Mamy zatem kupujacego, ktorym
jest dysponent Srodkow publicznych, i potencjalnego dostawcg-wykonawcegw
osobie oferenta. Jeden z nich reprezentuje popyt, drugi zasjestprzedstawicielem
strony podazowej.

W normalnie funkcjonujacej gospodarce rynkowej zwyklejest tak, ze mamy
do czynienia z rynkiem odbiorcy. Na takim rynku odbiorca, dysponujac
pieniadzem, a wigc najbardziej na rynku poszukiwanym dobrem, moze
wymagaé¢ od dostawcow i wykonawcow zaspokojenia swoich potrzeb w takim
ksztalcie 1 zakresie, jaki uzna za najbardziej przez siebie pozadany.

Woéwcezas, gdy po stronie podazy wystgpuje wiele podmiotéow gotowych
realizowac¢ zgtaszane potrzeby, tworzy si¢ konkurencja. Istotne jest bowiem
to, kto zrealizuje zgloszone zamoéwienie. Otrzymane zamdwienie oznacza
mozliwo$¢ zrealizowania celéw, do ktorych dazy przedsigbiorca-dostawca,
wykonawca (idzie mu bowiem o wykorzystanie mocy produkcyjnych, zarobek,
zyski, rozwoj itp.).

Wynika z tego, ze w warunkach rynkowych naturalne jest takie
postgpowanie dysponenta (posiadacza) §rodkow pienig¢znych, szczegdlnie zas
decydujacego o wydatkach publicznych, ktére prowadzi do wykorzystania
sprzyjajacych jemu, a nie dla dostawcy, warunkéw rynkowych. Racjonalne
jest zatem takie dziatanie, gdy dysponent §rodkow pienigznych wykorzystuje
réoznice interesoéw, jakie maja poszczegdlni potencjalni dostawcy lub
wykonawcy, i wybiera tego, ktéoremu mniej bgdzie musial zaptaci¢ za taka
samg - a przy tym jakoS§ciowo lepiej wykonana - ustuge lub dostawg.

Opisujac polski system zamoéwien publicznych warto zwrdci¢ uwage na
kilka kwestii.

Pierwsza z nich dotyczy tego, ze system zamoéwien publicznych w Polsce
nie zrodzil si¢ w latach dziewigédziesiatych, to jest wraz z przygotowaniem,
uchwaleniem ustawy w 1994 r. U podstaw kazdego systemu zamoéwien
publicznych znajduje si¢ mys$l o racjonalnym gospodarowaniu $rodkami
publicznymi i to w tej czg$ci, ktora przeznaczona jest na wydatki rzeczowe.
Racjonalne wydatkowanie tych srodkéw mozliwe jest w warunkach gospodarki
rynkowej, woéwczas gdy ma miejsce konkurencja.

Dziatanie mechanizmu popytu i podazy tworzy naturalne warunki, ktéore w
interesie publicznym, ma nie tylko prawo, ale takze obowiazek, wykorzystywac
dysponent $rodkoéw publicznych. Dysponent §rodkéw publicznych przeto
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dziatajac racjonalnie powinien doprowadza¢ do tego, aby najmniej wydac, a
przy tym nalezycie zaspokoi¢ dang potrzeba spoleczna. To, ze powinien nie
oznacza, ze musi. Moze, ale nic musi, gdy nic ma takiego obowiazku. Musi
natomiast, gdy taki obowiazek zostanie na niego natozony. I wtasnie dlatego,
wowczas, gdy sa odpowiednie warunki, a one istnieja w rozwinigtej gospodarce
rynkowej, powstaje naturalna potrzeba wykorzystania takich zachowan
dostawcow, ktére zmuszaja ich do walki konkurencyjnej o zdobycie
zamowienia. Dysponent $rodkéw publicznych musi postgpowac tak, aby
wymusi¢ te konkurencyjne zachowania dostawcow. O tojak tego dokonac¢ aby
wyda¢ najmniej $rodkoé6w publicznych musi sig troszczy¢ nie tylko poszczegdlny
dysponent tych $rodkow. To jak prawidlowo postgpowaé aby osiagnaé cel -
racjonalnego wydatkowania S$rodkéw publicznych mozna troszczyé sig
zbiorowo, w skali szerszej, np. konstruujac odpowiedni system zamoéwien
publicznych obowiazujacy w skali kraju.

Uwaga druga dotyczy przypomnienia tego, ze w Polsce przed druga wojna
$wiatowa istniala gospodarka rynkowa. Zwiazane z tym warunki wykorzystano
do racjonalizowania wydatkéw publicznych. Stworzono wigc, odpowiedni dla
owczesnych warunkow, system zamoéwien publicznych. Opublikowano wpierw
ustaweg (1933r.) a nastgpnie Rozporzadzenie Rady Ministrow (1937r.) obydwa
akty normatywne traktowaty "o dostawach i robotach na rzecz Skarbu Panstwa,
samorzadu oraz instytucji prawa publicznego". System ten dziatal krotko, ale
istniat i byt dobrym polskim wzorcem.

Po roku 1990, ponownie w warunkach gospodarki rynkowej, powstala
potrzeba, takich dostosowanych do o6wczesnych warunkow, uregulowan
systemowych, ktoéore stuzy¢ miaty racjonalnemu wydatkowaniu $rodkow
publicznych. Wskutek tego uchwalona zostata ustawa z 1994 r. tworzaca
podwaliny pod system zamoéwien publicznych. System ten byl przy tym
doskonaty. I tojest uwaga trzecia.

Uwaga czwarta dotyczy tego, ze obecnie w zwiazku z potrzeba dostosowania
do aktualnych warunkéw, szczegélnie za$ potrzeba harmonizacji naszego prawa
z Unijnym przygotowano zmodyfikowana wersjg ustawy. Powinna ona
odpowiada¢ warunkom dziatlan w zintegrowanej Europie, szczegélnie zas
dopuszczaé¢ zagranicznych dostawcéw do polskiego rynku objgtego
zamowieniami publicznymi. Nowe uregulowania systemowe, co jest takze
oczywiste, w wynegocjonowanym z Unia zakresie, powinny chroni¢ interes
krajowych dostawcow.

W zamoéwieniach publicznych, podobniejak w kazdym zamoéwieniu chodzi
o to by uzyska¢ pozadany produkt wydajac mozliwie najmniej pienigdzy.
Wystgpuje tu typowa sytuacja rynkowa, w ktorej jest ten kto ma pieniadze (P)
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i ten kto ma lub gotowy jest dostarczy¢ okre§lone pozadane przez
zamawiajacego dobro, krotko to ujmujac ma towar (T).

Na rynku dostaw, ustug, roboét spotyka si¢ pieniadz (P) i towar (T). W
procesie dochodzenia do zamiany pieniadza (P) (w istocie takze towaru) na
(T) towar, wjego postaci rzeczowej (robot, dostaw, ustug) $cierajq si¢ interesy
odbiorcy, ktory chce lub powinien wydaé¢ najmniej pienigdzy dla zaspokojenia
swoich potrzeb rzeczowych i dostawcy, ktéory dazy do uzyskania najwyzszej
zaplaty.

W warunkach gospodarki rynkowej, w sytuacji gdy mamy do czynienia z
rynkiem odbiorcy (dysponentéw pienigdzy) w wyniku §cierania si¢ intereséow
dostawcoéw (konkurencja) dla zamawiajacego powstaje korzystna sytuacja
prowadzaca do zaspokojenia (danej) jego potrzeby przy zmniejszonych
wydatkach pienigznych. Taka gr¢ rynkowa, w ktérej wystgpuja rownoczes$nie
zjednej strony rézni zamawiajacy (nie tylko dysponenci §rodkéw publicznych),
z drugiej za§ wielu dostawcow prowadzi si¢ za pomoca znanych w gospodarce
sposobow postgpowania, sa nimi np. przetargi.

Dysponentem pienigdzy (P) a wigc zamawiajacym, moze by¢ ten kto ma
w swojej gestii pieniadze publiczne, moze by¢é nim réwniez, kazda inna osoba
np. osoba fizyczna, ktéra chce zbudowaé¢ dom. W tym drugim przypadku to
jest, gdy nie dotyczy to wydatkow publicznych, dysponent pienigdzy uktada
sobie stosunki z dostawca wedlug wlasnego uznania. Racjonalnie postgpujac
wykorzystuje postgpowanie przetargowe do tego aby zaspokoi¢ swoja potrzebg
za pomoca najmniejszych lub najkorzystniej wydanych $rodkoéw pienigznych.
Ma on do tego prawo i nikt si¢ do tego nic wtraca, bo mi¢dzy odbiorca,
posiadaczem pieni¢dzy a dostawca posiadaczem okre§lonego dobra dochodzi
wpierw do ustalen propozycji, nast¢pnie za$ wiazacych uzgodnien.

W przypadku gdy maja by¢ wydatkowane $rodki (P) publiczne sprawa sig
komplikuje, nie dotyczy to jednak istoty ekonomicznej, to jest aktu kupna-
sprzedazy P-T, T-P ale wiazacego, ustawowo ustalonego, systemu dokonywania
zamowien publicznych. W tym przypadku dysponent §rodkéw publicznych, w
konkretnych przewidzianych sytuacjach nie moze postgpowacé dowolnie, ale
musi to czyni¢ w sposob $cisle okreslony w ustawie o zamodwieniach
publicznych. Ma przez to wytyczone "S§ciezki postgpowania", a dotycza one
takich istotnych spraw jak tryb przetargu, ustalenie istotnych warunkow
zamoéwienia.

Warto zauwazy¢, ze zamawiajacy dysponent $rodkow niepublicznych i
zamawiajacy dysponent §rodkow publicznych lokuja swoje zamdéwienia na tym
samym rynku, kierujaje do tych samych potencjalnych dostawcoéw maja przy

tym ro6zne warunki funkcjonowania. Pierwsi maja, poza wzglgdami
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ekonomicznymi, petna swobodg¢ dziatania, drudzy natomiast swobody takiej
nie maja. Musza bowiem przestrzega¢ wszelkich procedur przewidzianych w
systemie zamowien publicznych.

W zwiazku z tym rodzi si¢ pytanie, dobrze to czy zle, ze system zamowien
publicznych, przez zastosowane w nim rozwiazania, nakazuje takie a nie inne
sposoby postgpowania, po to by wyda¢ najmniej pienigdzy dla zrealizowania
okreslonej rzeczowej potrzeby spotecznej. Rozwazajac t¢ kwestig trzeba wpierw
zauwazy¢, ze osoby - dysponenci srodkow publicznych nie zawsze maja
wystarczajaca, przez to nie pelna wiedzg¢ zwiazang z regulami rynkowej gry
ekonomicznej. Moga to by¢ wybitni lekarze, wojskowi, naukowcy, politycy.
Dysponenci stosujac ustalone w systemie zamowien publicznych procedury
unikaja btgdow i1 dochodza do racjonalnych rozwiazan. Konstrukcja ustawy o
zamoOwieniach publicznych jest podstawa tego systemu. Jej pelne stosowanie
chroni samych dysponentow $rodkow publicznych, przyczynia si¢ rownoczesnie
do racjonalnego gospodarowania groszem publicznym.

System zamoéwien publicznych, nakazujacy okres$lone sposoby
postgpowania, czasem nawet ucigzliwe dla uczestnikow rynku, tworzy swoista
przeciwwagg wyrownujaca szanse w grze rynkowej, w ktorej z racji stalego
funkcjonowania na rynku maja przedsigbiorcy -dostawcy.

W tym fragmencie naszych rozwazan pozwolimy sobie nie podzielac
pogladu tych osob, ktére uwazaja, ze prawa dostawcy powinny by¢ takie same
lub nawet wigksze niz dysponentéow S$rodkow publicznych. Nie mozna sig
zgodzié¢ z takim pogladem dla tego, ze po pierwsze jest to dysponent srodkow
nie wtasnych, z ktéorymi czyni¢ mozna co chce, ale publicznych, gdzie
racjonalno$§¢ wydatkowania chroniona by¢ musi przez obowiazujacy system. [
po drugie, w gospodarce rynkowej (rynek odbiorcy) zamawiajacy - odbiorca
dysponent pienigdzy wykorzystujac prawa rynku ma szanse, wygrywajac rozne
interesy dostawcow (przetargi) zmuszac¢ ich do racjonalizowania swojej
dziatalnosci

Wydatki pienigzne zwiazane z zaspokajaniem rzeczowych potrzeb
publicznych pokrywane sa z nagromadzonych $rodkéw w postaci obciazen
naktadanych na spoteczenstwo (podatki, optata, cta). Gromadzenie $rodkow
publicznych nalezy nie tylko do praw, ale takze do obowiazkow suwerenajakim
jest panstwo lub inny upowazniony podmiot np. gmina. Obowiazkiem tego
suwerena jest nie tylko gromadzenie srodkéw, bo to wynika z zatwierdzonych
budzetow, ale takze racjonalne gospodarowanie tymi $rodkami, w tym
przeznaczonymi na realizacjg¢ zadan rzeczowych.

Jezeli zgodzimy si¢ z tym, ze suwerenne sa decyzje dotyczace naktadanie
na spoleczenstwo ci¢zaréw finansowych (np. podatkdéw) po to, by zaspokoié



SYSTEM ZAMOWIEN PUBLICZNYCH W POLSCE 195

okres$lone potrzeby spoteczne, to zasadne jest rOwniez takie zachowanie
(postgpowanie), ktore przyczynia si¢ do racjonalizowania wydatkow.

Przyjmujac to rozumowanie nalezy stwierdzi¢, ze panstwo ma nie tylko
prawo ale takze obowiazek wykorzystywaé swoja suwerennos$¢, takze w
przedmiocie sposobdéw wydatkowania §rodkow publicznych.

System zamowien publicznych, takze w Polsce, wynika z potrzeby
racjonalnego wydatkowania zgromadzonych na te cele $rodkéw pienigznych.
Mozliwo$¢ racjonalnego wydatkowania $rodkéw ma miejsce w warunkach
gospodarki rynkowej w szczegdlnosci za§ dzigki wykorzystaniu roédznie
interesow uczestnikoéw rynku. Dziala si¢ tu bowiem zgodnie z prawem podazy
1 popytu.

Wykorzystanie praw ekonomicznych dziatajacych na rynku sprzyja
racjonalnosci gospodarowania, wymusza tg racjonalno$¢ u konkurujacych ze
soba wykonawcow. Ten fakt maja obowiazek w interesie publicznym
wykorzystywac¢ dysponenci $§rodkéw publicznych.
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XIV. ZARZADZANIE MARKETINGOWE
A ZARZADZANIE STRATEGICZNE
- ANALIZA POROWNAWCZA.

Streszczenie

Przedstawiony w opracowaniu przeglad réznych pogladdow na strategie
przedsigbiorstw pozwala na wniosek, ze uwzglgdniaja one przedstawione za-
sady i prawa zarzadzania. W praktyce zarzadzanie strategiczne organizacja

odpowiada zarzadzaniu marketingowemu.
Summary

MARKETING VERSUS
STRATEGIC MANAGEMENT
- A COMPARATIVE ANALYSIS

The survey of the various views on the strategies of companies, presented
in the study, lets us conclude that they follow the essential principles and laws
of management. In practice, strategic management of an organisation is equiva-

lent to marketing management.

Po dzien dzisiejszy strategia w powszechnym znaczeniu wigzana jest z
wojskowos$cia, awstownikachjgzyka polskiego' strategiajest to "dziat sztuki

wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny jako calo$ci oraz

' Slownik jezyka polskiego, tom II, PWN, Warszawa 1981, s.346.
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jej poszczegbdlnych kampanii i bitew", cho¢ dalej zauwaza sig, iZzw przeno$ni
uzywa si¢ takich termindéw jak: "strategia gospodarcza", czy "strategia
ekonomiczna". Wtasnie w odniesieniu do dziatan organizacji w otoczeniu
gospodarczym H.I. Ansoff’® stwierdza, ze skupiaja one swa energi¢ na
"poszukiwaniu strategii przetrwania", a strategiczne dzialania to "dzialania
przedsigbiorcze i marketingowe", przy czym te pierwsze wiaza sig¢ z
projektowaniem i wytwarzaniem produktéw, a drugie z ich dystrybucja i
sprzedaza.

A.D. Chandler’ dostrzega strategi¢ trochg szerzej, bo jako proces celow i
zamierzen organizacji oraz przyjgcia kierunkéw dziatania, a takze alokacji
zasobow koniecznych dla zrealizowania tych celow, zaznaczajac dtugofalowy
charakter dziatan. K. Obt6j* stwierdza, ze strategia to przemys$lana, ogdlna
koncepcjadziatania, ktérej realizacja zapewnia organizacji przewaggnarynku,
mimo inteligentnego przeciwdziataniakonkurencji. NatomiastZ. Pier§cionek’
podkresla czynno$ciowy charakter terminu stwierdzajac, ze "strategia
przedsigbiorstwatozespdtskoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy
oraz otoczenia, sposobow osiagania celow tego przedsigbiorstwa", a
jednoczesnie podkresla, ze jako okres$lony zbidr sposoboéw lub zasad
postgpowania zarzadu firmy, strategia jest "wyodrgbniona od celu (celow)",
ktére w stosunku do niej "sa zewngtrzne". Wynika stad wniosek, ze strategia
przedsigbiorstwajestwynikiem zarzadzania strategicznego, ktore jest procesem
obejmujacym w sposdéb wzajemnie przenikajacy si¢ zagadnienia "natury

6

ekonomicznej oraz organizacyjnej"’ wspomagane przez informatyke oraz teorig
i praktyke informacji, teori¢ podejmowania decyzji oraz metody i techniki
analityczne. W teorii zarzadzania spotyka si¢ tez poglad bardziej ogdlny
uznajacy, ze zarzadzanie strategiczne obejmuje catoksztalt wiedzy oraz
umiejgtnosci, ktore gotowe sa stosowaé¢ w praktyce podmioty zarzadzania
zintegrowane z materialnymi §rodkami zarzadzania. W praktyce chodzijednak

oczywiscie nie tylko o posiadanie koncepcji ogolnej lecz o konkretne dziatania.

Dlatego przydatny jest w rozwazaniach o przedmiocie zarzadzania

strategicznego organizacjapoglad R.W. Griffina.” ktéry uwaza, ze proces ten

* H.I. Ansoff, Strategic Management. The Macmillan Press 1979. wyd. polskie: Zarzqdzanie
strategiczne, PWE. Warszawa 1985, s.33-34.

> A.D. Chandler, Strategy and structure. Chapters in History of American Enterprise . MIT
Press. Cambridge - Massachusetts 1962, s.13.

* K. Obléj, s.63.

* Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN Warszawa 1996, s. 13-14.

" Tamze, s. 18.

"R.W. Griffin. Podstawy zarzqdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s.233.
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"nastawiony jest na formulowanie i wdrazanie strategii, ktore sprzyjaja
wyzszemu stopniowi zgodnoS$ci organizacji z otoczeniem i osigganiem celow
strategicznych". Wyeksponowano tu wyrazne sprz¢zenie migdzy organizacja i
otoczeniem. Im blizej wspotczesnos$ci, tym silniej w definiowaniu strategii 1
zarzadzania organizacjami gospodarczymi akcentowany jest watek
marketingowy. Wydaje si¢, ze wsrod wielu czynnikéw, na powazna modyfikacje
spojrzenia na rolg strategii w zarzadzaniu firma wplyw miaty sytuacje
kryzysowe i wzrost turbulencji otoczenia jakie przezywat §wiatowy rynek w
latach siedemdziesiatych." Nie bez znaczeniabyty réwniez szybkie przemiany
w nastawieniu spoteczenstw do konsumpcji dobr i ustug zwiazane ze zmianami
nawykow spedzania czasu wolnego i struktury demograficznej spoteczenstw
w krajach rozwinigtych gospodarczo.” [zob. Begg, Fischer, Dornbusch:
Ekonomia, tom 2, 1992, s. 115-139).

Wedtug harwardzkiej szkoly zarzadzania poczatki rozwazan nad
strategicznym zarzadzaniem maja miejsce juz w koncu lat pigédziesiatych, a
wigc w okresie coraz bardziej masowej zmiany orientacji przedsigbiorstw z
produkcyjnej na sprzedazowa. Harwardzkie podejs$cie do zarzadzania prymat
ustalania celow pozostawiatlo w tym czasie jeszcze w rekach wtascicieli, ale
ich wykonanie miato odbywac¢ si¢ przez kadrg kierownicza po zbadaniu sytuacji
wewngtrznej i zewngtrznej za poSrednictwem zarzadzania strategicznego.”
Okazato sig, ze tego typu podejscie mialo istotne braki, nie ujmowato bowiem
wszystkich zagadnien niezbgednych w rozwiazywaniu problemoéw stanowiacych
podstawe realizacji strategii. Zwracano roéwniez uwagg, ze szczegdlna jego
wadabytl zbytnie osadzenie w obciazonej tayloryzmem amerykanskiej tradycji
kierowania organizacjami i nadmiernemu przywiazywaniu wagi do procedur,
a niedostrzeganiu proceso6w skladajacych si¢ na dzialajaca firmeg." [zob. np.
Czerminski, Grzybowski, Ficon: Podstawy..., Gdynia 1999]. Postgpujace
zmiany w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstw sprawity, ze praktycznie od
konca lat pigédziesiatych, w krajach rozwinigtych otoczenie stawalo si¢ coraz
bardziej turbulentne i wymuszalo przejscie od orientacji sprzedazowej do
marketingowej. Wskazanie doktadnie czasu w ktérym nastapita konwergencja

'DR. Kamerschen. R.B. Mc Kenzie.C.Nardinelli. Ekonomia. Fundacja Gospodarcza NSZZ
"Solidarnos$¢", Gdansk 1991, s.223-239.

e Patrz: D. Begg, S. Fischer. R. Dornbusch, Ekonomia, tom 2. PWE. Warszawa 1992.
s. 115-139.

" Patrz: H. Marchesnay. Zarzqdzanie strategiczne - geneza i rozwdj , Poltext, Warszawa
199%4.

" A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzqdzania. Gdynia
1999.
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zarzadzania strategicznego z marketingowym jest niezwykle trudne. Symptomy
tego procesu mozna bylo zaobserwowac¢ najpierw na pewno w Stanach
Zjednoczonych, a potem w Europie Zachodniej.” [zob. np. Przybylowski,
Hartley, Kerin, Rudelius. 1998, s. 30-59).

Tow 3M, firmie znanej migdzy innymi z karteczek samoprzylepnych "Post
it" wymy$lono, ze najlepsza strategiajest wymy§lanie tego, co moze stuzy¢
klientowi, nawet gdy on o tym jeszcze nie wie.'' [Grzybowski, 3M - market-
ing do trzeciej potggi, Manager styczen/luty 2001). Upadajaca firmguratowat
mtody i pomystowy ksiggowy William McKnight, ale dopiero wtedy, gdy zostat
dyrektorem generalnym. McKnight poswigcil miesiace na proby z
syntetycznymi mineratami. W efekcie powstal nowy materiat §cierny "Three-
M-Ite", pierwszy produkt 3 M, ktéry przynidst pierwsza w historii firmy
dywidendg i okazat sig tak trafiony rynkowo, ze jeszcze po siedemdziesigciu
latach od opracowaniaznajdowatsignali§cieproduktéw 3 M. Tak w 3M zaczgta
si¢ era innowacyjnos$ci, ktéora nastata gdy firma z orientacji produkcyjnej
przeksztatcila si¢ w organizacj¢ zorientowang marketingowo.

W Europie podobne zachowania innowacyjne obserwowa¢ mozna byto
np. w firmie ktora zatozyt dr Oetker, ktéra zaczg¢ta od produkcji proszkow do
pieczenia, a potem odpowiadajac na potrzeby dynamicznie rozwijajacego sig
rynku zaczal produkowa¢ inne artykuly spozywcze.

W warunkach polskich zmiana orientacji przedsigbiorstw z produkcyjnej
na sprzedazowa i marketingowa zacz¢ta dokonywaé si¢ dopiero w wyniku
odejscia od gospodarki nakazowej i postgpujacej transformacji gospodarczej."
Podobnie jak w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej, tak teraz w Polsce
trzeba bylo odejs¢ od tradycyjnych systemow zarzadzania i stworzy¢ nowa
formul¢ kierowania przedsigbiorstwem. Przed przedsigbiorstwami polskimi u
progu tworzenia si¢ gospodarki rynkowej zachodzila konieczno$¢ przejscia
przez kolejne etapy doskonalenia si¢ zarzadzania strategicznego, ktore
poczatkowo utozsamiane bylto z planowaniem ($rednio i dtugookresowym), a
nastgpnie z dywersyfikacja i projektowaniem portfeli, tworzeniem strategii
handlowych i technologicznych.”

Przez dlugi czas formulowanie strategii ograniczato si¢ do naczelnego

kierownictwa, apozostaly personel zobowiazany bytyjedyniedowykonywania

* K. Przybylowski, S.W. Hartley, RA. Kerin, W. Rudelius, Marketing. Dom Wydawniczy
ABC. Warszawa 1998. 5.30-59.

" Grzybowski M.. 3M - marketing do trzeciej potegi. Manager, styczen/luty 2001.

"* M. Grzybowski. Rynkowa orientacja. Zycie Gospodarcze nr 25,1997. oraz W. Morawski.
Socjologia ekonomiczna. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2001. s. 188-195.

" B. Wawrzyniak. Polityka strategiczna przedsigbiorstwa. PWE. Warszawa 1989.
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zalozen i plandéw. Z czasem w proces tworzenia strategii i usprawniania
zarzadzania wtaczano rowniez kierownictwa nizszych szczebli i sztaby
specjalistow od marketingu. Jednak zdaniem Bogdana Wawrzyniaka "polski
menedzer ma wigcej pracy od swojego odpowiednika w kraju o ustabilizowanej
gospodarce. Stoi w obliczu koniecznos$ci gruntowej przebudowy przedsigbiorstwa
i mentalnos$ci zalogi - ktora z klasy rzadzacej musi si¢ przemieni¢ w nowoczesny
zesp6t pracowniczy".”

W polowie lat osiemdziesiatych z inspiracji ,,Long Range Planning",
periodyku Stowarzyszenia Strategicznego, dokonano analizy ewolucji podej$cia
do zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem, ktdorejest o tyle cenne dzisiaj,
ze pozwala przedsigbiorstwu dziatajacemu w warunkach transformacji
gospodarczej na poréwnanie w jakim stadium zarzadzania si¢ znajduje. O tym,
ze zarzadzanie strategiczne od dawna juz ewoluuje w kierunku orientacji
marketingowej §wiadczy fakt, ze na bazie podstaw analizy SWOT i koncepcji
strategii dywersyfikacji zaproponowanej przez H. I. Ansoffa w 1957 roku na
tamach "Harvard Business Review" zbudowano praktycznie cata szkotg
zarzadzania strategicznego. Zaproponowany przez Ansoffa zbidr strategii oparty
zostal na tak zwanej macierzy produkt-rynek, a wigc koncepcji w swej istocie
marketingowej."”

Teza ta znajduje swoje uzasadnienie w interpretacji tej macierzy przez
Ansoffa i jego nastgpcow. Penetracja rynku wedlug Ansoffa jest strategia
rozwoju, ktéra polega na wzmozeniu dziatan na rynku, na ktérym dotychczas
dziata firma, zmierzajacych do wzrostu sprzedazy juz wytwarzanych produktow.
Penetracja rynku jest strategia defensywna preferowana przez firmy
zorientowane na koncepcjg produkcji,” a wigc daje niewielkie mozliwosci
wzrostu firmy. Penetracja rynku przez firmeg, ktéra nie zawsze posiada $rodki
na modernizacj¢ swej oferty moze zapewni¢ istotny wzrost sprzedazy, przy
niewielkich dodatkowych naktadach inwestycyjnych.”

Skuteczne przeprowadzenie tej strategii moze podnies¢ efektywnos$¢
ekonomiczna, a dodatkowy przychoéd pozwoli na przeprowadzenie inwestycji
modernizacyjnych. Z kolei strategia rozwoju rynku bliska jest marketingowej
koncepcji sprzedazy, poniewaz zakltada sprzedaz wytworzonych produktow

“ Kowboje o umiarkowanym klimacie, rozmowa z Bogdanem Wawrzyniakiem, prezesem
Polskiej Fundacji Promocji Kadr, przewodniczacym Rady Programowej Konferencji '"Raport o
Zarzadzaniu", Przeglad Organizacji nr 7/1996.

" Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. AK. Kozminskiego i W.
Piotrowskiego, PWN, Warszawa 1995, s. 138-141.

" Patrz: P. Kotler, Marketing. Gebethner i Ska. 1994.

" C. Coulson-Thomas. Strategie Vision or Strategie Con ? Rhetoric or Reality, ""Long Range
Planning" Vol. 25/1/1992.



Tabela 14.1.
Ewolucja podejicia strategicznego w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem.
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* nadimemy of wobec -dmwn-h ® jak uzyskad fundusze na nowe technolo e rynku docelowego
otoczenia & melych bruk o spr wabec . anad opor pr ikow 1 dnakim yob produkeyymic wobec
posery — -mpu-‘n o » szeregow ych pracownikdw prenw r’i‘!;thmu. e .
"""““_ s coets Rpks kryzyss * ograniczony Tasicg programéw rmiany kultury -.'-m-'--mmqu-m-qmmmw
 powerzchowne . [elowe niedosts Ofpanua yyney wymagas khnow
altematywnych modhwos | m"t‘t i « trudnoici w op  spoymych progr  trudnoic w op prog: opwych odp balch da dh o
-u.-.u-l:uay-’ﬂ- -ﬁymnk i ek yowvch nymky
L yeh i politycanych Jorn peap .k % cbncgo w1k P chu 1 * komecrnoié dogichnego sk tu 1 atabego dosk ade
stalcgo dosk ia kade

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wawrzyniak. 1989. 28-29: Koller. 1994.§ 11-28. 56-81; Cravens. Lamb. 1990.s. 19-34. 88-101;

lull. Kahle. 1990. s. 33-51; Porter ME. Porter o konkurencji. Warszawa 2001. s. 144-188; Morawski. 2001 r. s. 188-1951
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na nowych segmentach rynkéw lub nowych rynkach geograficznych. Rozwdj
produktu polega na wprowadzeniu nowych produktéw na dotychczasowy rynek.
Wreszcie uznawana za najbardziej zaawansowana z czterech alternatyw rozwoju
firmy przyjmuje si¢ strategi¢ dywersyfikacji, ktorej istota polega na
wprowadzeniu nowych wyrobow, innych niz dotychczasowe oraz na sprzedazy
ich na nowych rynkach.”

Przy czym zaklada si¢ mozliwo$¢ dywersyfikacji koncentrycznej, ktora
wiaze si¢ z wprowadzeniem do produkcji produktéw podobnych do tych, ktore
znajdowaly si¢ w dotychczasowej ofercie. Z kolei strategia dywersyfikacji
konglomeratu zaklada wprowadzenie nowych wyroboéw Ilub ustug, ktéore w
sposdb istotny roéznia sig¢ od profilu dotychczasowej oferty. Specjalisci
zakladaja, ze ta ostatnia strategia stosowana jest najcze$ciej przez wielkie
korporacje.”

Zdaniem kontynuatordw pogladow Ansoffa dywersyfikacja rézni sig¢ wigc
od pozostalych strategii (penetracji rynku, rozwoju rynku oraz rozwoju
produktu) tym, ze opieraja si¢ one na dotychczasowych zasobach i zdolnos$ciach
technicznych, finansowych i1 marketingowych. Natomiast dywersyfikacja
angazuje nowe technologie, inspiruje do rozwoju nowych kwalifikacji i metod
dziatan. W dalszych pracach * Ansoff polozy! nacisk na oceng mocnych i
stabych stron firmy albo jej umiejgtnosci strategicznych oraz na analizg
otoczenia ujgta w model turbulencji otoczenia. Jego propozycje zostaly z
pewnymi modyfikacjami powszechnie zaakceptowane i rozwinigte.”

O wzajemnym przenikaniu si¢ zarzadzania marketingowego z zarzadzaniem
strategicznym $wiadcza wyniki badan Michaela E Portera, ktory zauwazytl, ze
o pozycji rynkowej firmy decyduje nie tyle o osiaganie efektywnos$ci
operacyjnej, czyli osiaganie doskonalo$ci w wykonywaniu czynno$ci lecz
chodzi o doskonalenie kombinacji czynnoS$ci, czyli usprawnianie procesow, w

4

ktorych chodzi o jak najlepsze wzajemne zgranie tych czynno$ci.”* Porter

wyodrgbnil trzy rodzaje zgrania organizacji (wedtug tlumacza - dostosowania).
Zgranie pierwszego rzgdu polega na utrzymaniu "prostej zgodnosci" kazdej
czynnosci (funkcji) ze strategia firmy Dostosowanie drugiego rz¢du ma miejsce

" Szerzej: B. Nogalski. J. Rybicki. Metodyka tworzenia skutecznej strategii marketingowej,
TNOIiK. OPO. Bydgoszcz 1997

* Patrz np.: T. Kra$nicka. Strategie przedsi¢biorstwa. Przeglad Organizacji nr 5/1990.

" H.1. Ansoff. Corporate Strategy, 1965. oraz H1. Ansoff. Strategie Management, 1979.

* H.I. Ansoff, Strategies for Diversification, Harvard Business Review 1957, t. 35; tegoz
autora: Strategie Management, The Macmillan Press 1979 r. [wyd. polskie: Zarzqdzanie
strategiczne. Panstwowe Ekonomiczne, Warszawa 1985].

"M E. Porter, Porter o konkurencji. PWE. Warszawa 2001, s.59-78.
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gdy czynnos$ci organizacyjne si¢ wzmacniaja. Natomiast optymalizacja
wszystkich procesdéw organizacji prowadzi do zgrania trzeciego rzadu, co
poteguje przewage konkurencyjna dzigki koordynacji i sprawnej kooperacji
wewngtrznej z otoczeniem rynkowym. Efektywne dziatanie na wszystkich
ptaszczyznach zapewnia uzyskanie pozycji lidera na wybranych rynkach
docelowych. W zaleznosci od zalozonych celow i przyjgtej koncepcji dziatan

strategicznych firma moze uzyska¢ na rynku trwalg przewagg nad konkurentami.

Tabela 14.2.
Rozine poglady na strategie.
Domniemany model strategu w ostatnim Trwala przewaga konkurencyjna
dziesigcioleciu

«Jedna idealna pozycja konkurencyjna e Szczegdlna pozycja konkurencyjna daiej
*Analiza poréwnawcza wszystkich czynnosci i firmy

wykorzystanie najlepszych do§wiadczen ¢ CzynnoSci dostosowane do strategii
*Agresywne Zlecanie na zewnatrz i wchodzenie w | © WyraZne zamiany czegoS$ za coS$ i decyzje z

uklady partnerskie, Zeby osiagna¢ uprawnienia uwzglednieniem konkurentow
*Przewaga zalezy od kilku zasadniczych e Przewaga konkurencyjna jest wynikiem

czynnikéw powodzenia, kluczowych zasobéw i wzajemnego dostosowania czynnosci

podstawowych zdolnosci e Trwalo$¢ przewagi wynika z calego systemu
*Elastyczna szybka reakcja na wszelkie zmiany czynno$ci, a nie z jego czesci

konkurencji i rynku * Efektywno$¢ operacyjna jest dana

Zrédlo: ME. Porter. Porter o konkurencji. PWE. Warszawa 2001, s. 78.

Przeglad ro6znych pogladow na strategie przedsigbiorstw pozwala na
wniosek, ze uwzglgdniaja one podstawowe zasady i prawa zarzadzania oraz
przeszty ewolucj¢ od formy koncepcyjnej do formuty prakseologicznej. W
praktyce zarzadzanie strategiczne organizacja (firma, instytucja) odpowiada
zarzadzaniu marketingowemu bez wzgledu na to czy mamy do czynienia z
organizacja dochodowa czy niedochodowa.
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XV. SPECYFIKA ZAKUPOW
NA RYNKU DOBR PRZEMYSLOWYCH

Streszczenie

W artykule zaprezentowano rodzaje dobr oferowanych na rynkach prze-
mystowych, klasyfikacjaddébrdlapotrzeb rynku przemystowego, typy odbior-
cow narynkach przemystowych, rodzaje decyzji zakupu débrprzemystowych
oraz gldéwne etapy i rola uczestnikow procesu nabywania dobr na rynkach za-
opatrzeniowych.

Summary

SPECIFICATION OF BUYING
ON THE MARKET OF MANUFACTURE GOODS

The article presents kinds of goods offered on manufacturing markets, clas-
sification of goods for the needs of industrial market, kinds of consignees on
manufacturing markets, kinds of decisions taken before buying manufacture
goods, main stages of purchasing goods on market and the role of the buyers.

Analizujac specyfika podejmowania decyzji o zakupie przez odbiorcoéw
narynkach przemystowych nalezy rozpocza¢ od omdéwienia rodzaju oferowa-
nych na tym rynku débr. Z uwagi na forma, w jakiej wystgpuja, mozna tu
wyroézni¢, podobnie jak na rynkach konsumpcyjnych:

* dobra niematerialne - ustugi,

e dobra materialne.
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Podziat ten jest istotny z uwagi na specyficzny "dualizm" zarzadzania
marketingowegoustugaminarynkudébrprzemystowych.Menadzerowie ofe-
rujacy produkty niematerialne muszauwzglgdniaé¢ w swoim dziataniu zaré6w-
no charakterrynkuprzemystowegojakispecyficznewlasciwoscidziatalnosci
ustugowej.

Podstawowe cechy ustugjako produktéw i sposobu ich wytwarzania moz-
na sprowadzi¢ do nastgpujacych elementow':

* niematerialny charakter ustug,

e indywidualny charakter ustug,

e zbieznos$¢ czasu i miejsca wyprodukowania ustugi z czasem i miejscem
jej spozytkowania,

e brak mozliwo$ci magazynowania ustug,

* lokalny charakter ustug,

e komplementamos$¢isubstytucyjnos¢ ustug wstosunkudo ddébrmaterial-
nych,

Wszystkie przedstawione cechy charakteryzujace ustugi powoduja, zeklien-
tow biznesow ustugowych jest trudniej zadowoli¢, niz odbiorcéw dobr mate-
rialnych. Skuteczne operowanie na rynkach ustugowych wymaga réwniez
uwzglednienia wigkszej ilo$ci czynnikéw. Fundamentalne przy produktach
materialnych elementy postrzegania ichjakos$ci (jaktrwatos¢, funkcjonalnosé,
opakowanie, wymiar, cigzar, warunki eksploatacji, itp.), maja dla producen-
tow i konsumentdéw ustug znikome znaczenie. Ustuga jest towarem, ktorego
nie mozna ani dotknaé, ani sprawdzi¢ przed uzyciem, ani tez wymieni¢ po
stwierdzeniu usterki. W efekcie wystgpuja tutaj specyficzne elementy, brane
poduwage przez nabywcoéw, w trakcie podejmowania decyzji. Ze wzglgedu na
wystepowanie w ofercie ustugowej wigkszosci elementdéw niematerialnych,
nabywcy poszukuja materialnych dowoddéw potwierdzajacych jej jakos§é w
,otoczeniu" ustugi. Dowodami tymi moga by¢: kompetencje pracownikow,
wyglad zakladu ustugowego, jako§¢ wyposazenia, jako$§¢ narzedzi i materia-
16w wykorzystywanych przy wytwarzaniu ustugi, komfortowe warunki ocze-
kiwania na wykonanie ustugi, itp. Nabywcy ustug oczekuja referencji lub re-
komendacji odnoszacych si¢ do poszczegdlnych ustugodawcow.

'Patrz: M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, PWN, Warszawa 1998, str.
42-44.
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Indywidualny

charakier

uslug

Cechy

charakteryzujgce /
\ produkty uslugowe |
ich wytwarzanie

Rys. 15.1. Specyficzne cechy ustug.
Zrédio: na podstawie : M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, PWN, Warszawa

1998, s.42-44.

Inng istotng forma klasyfikowania dobr na rynkach przemystowych jest poszu-
kiwanie odpowiedzi napytanie: wjakisposdbdobroprzemystowewchodzido pro-
cesu produkcyjnego odbiorcy i wjaki sposéb wplywa najego stnaktura kosztéw?
Kryterium klasyfikacji staje si¢ tutaj rola petniona przez dobro w dziatalnosci od-
biorcy Z tego punktu widzenia mozemy wyrdznic trzy kategorie dobr (rys. 15.2).

DOBKA WCHODZACE DOBRA PODSTAWOWE
Surowce Urzadzenia
- produkcja rolna - budynki i prawa do ziemi
- surowce naturalne - $rodki trwate
Materiaty przemystowe i czg$ci Sprzgt pomocniczy
- materiaty przemystowe (np. stal) - lekki sprzgi fabryczny (np. drobne
- czg$ci (np. opony, mikroprocesory) narzedzia)
- ustugi niezbgdne w procesie - sprzet biurowy (np. biurka,
produkcyjnym komputery)

DOBRA ULATWIAJACE

Artykuty zaopatrzeniowe
- artykuty zaopatrzeniowe eksploatacyjne (np. benzyna, papier)
- materiaty konserwacyjno naprawcze (np. §ruby, farby)

Ustugi przemystowe
- ushlugi konserwacyjno  naprawcze (np. naprawa komputera)
- ustugi doradcze (np. doradztwo prawne, finansowe)

Rys. 15.2. Klasyfikacja dobr dla potrzeb tynku dobr przemystowych.
Zrédilo: na podstawie: M.D.Hutt, T.W.Speh, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i

ustug przemystowych, PWN, Warszawa 1997, s.47.
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OkreSlenie, jakarole. spetnia oferowane dobro u odbiorcy, jest bardzo istotna
determinanta podejmowanych dziatan marketingowych. Istotno$¢ poszczegol-
nych elementdéw oferty bgdzie, dla centrum decyzyjnego odbiorcy, odmienna,
w zaleznos$ci od specyfiki kupowanych dobr i ich roli wjego procesie produk-
cyjnym. Dostawca musi dostosowaé swoje dziatania marketingowe, do kryte-
riow zakupu istotnych dla nabywcy. Na przyktad’, w wypadku surowcow nale-
zy ksztattowaé krotkie kanaly dystrybucji, bez posrednikéow, mozliwo$ci po-
budzania popytu sa bardzo mate, a wptyw wizerunku marki na nabywcg nie-
wielki. W wypadku akcesoriow (urzadzen pomocniczych) korzystanie z po-
Srednikéw w przediuzonych kanatach marketingowych jest powszechne, a
marka ma, w decyzjach odbiorcy, bardzo istotne znaczenie.

Czgstym zjawiskiem na rynku dobr inwestycyjnych jest dokonywanie tzw.
»zakupow systemowych"™. Nabywcy wola rozwiazywaé¢ swoje problemy za-
opatrzeniowe na drodze jednej decyzji niz wielu oddzielnych zakupoéw i tacza
je w calo$¢. Poszukuja w ten sposdb dostawcow catych pakietéw dobr. Na
przyktad, zamiast zamawia¢ budynek biurowy w firmie budowlanej, jego wy-
posazenie w innym wyspecjalizowanym przedsigbiorstwie, a uporzadkowanie
otoczenia w firmie ustug ogrodniczych, odbiorca begdzie poszukiwaé¢ kontra-
henta, ktéry oferuje mu te wszystkie elementy tacznie (biuro pod klucz wtacz-
nie z zagospodarowaniem posesji). Dostawcy odpowiadaja na ta sytuacjg wpro-
wadzajac w roznej formie sprzedaz systemowa, czyli tworzac zlozone oferty

zgodne z zapotrzebowaniem odbiorcow.

Definiujac rynek przemystowy, mozna stwierdzi¢, ze sktada si¢ on, po stro-
nie popytu, zjednostek gospodarczych i organizacji, ktére nabywaja dobra ma-
terialne 1 ustugi, by wykorzystac je do produkcji innych produktow. Takie sfor-
mutowanie jest jednak zbyt ogoélne z punktu widzenia potrzeb ksztattowania
dziatan marketingowych firmy oferujacej produkty na tym rynku. W grupie tej
znajduja si¢ bardzo ré6znorodni nabywcy, a odmienno$¢ tajest na tyle istotna, ze
wplywa na ich sposdéb dziatania i sposdb podejmowania decyzji o zakupie.

Na rynku dobr przemystowych mozna wyrézni¢ trzy podstawowe typy od-
biorcow’:

* Przedsigbiorstwa dzialajace na zasadach handlowych - sg to firmy, ktore
nabywaja dobra dla celu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, wykorzystu-
jac je do wytwarzania wlasnych produktéw (materialnych lub ustug). Mozna
ich podzieli¢ na trzy zasadnicze podgrupy:

' Na podstawie: L. Garbarski, Zachowania nabywcow, PWE, Warszawa 1998, s. 105-106.

'Ph. Kotler, Marketing, Geberther & Ska, Warszawa 1994, s. 192.

‘M. D. Hutt, W. Speh, Zarzadzanie markictingiem. Strategia rynku dobr i uslug
przemystowch. PWN, Warszawa 1997, s. 42-43.
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* uzytkownikoéw - wykorzystuja oni nabyte dobro do produkcji, ale nic
stanowi ono elementu dobra koncowego (w trakcie zuzywania przekazuje mu
jedynie czgs$¢ swojej wartosci),

* wytworcoOw sprzgtu bazowego - sa to nabywcy wlaczajacy zakupione
dobro do swoich produktow,

* dealerzy i dystrybutorzy - firmy nabywajace produkt w celu dalszej od-
sprzedazy.

* Organizacje rzadowe i samorzadowe - aby realizowa¢ swoje cele, orga-
nizacje rzadowe nabywaja znaczna ilo$¢ bardzo réznorodnych dobr, stajac sig
istotnym podmiotem popytu na rynkach przemystowych. Ich cecha charakte-
rystyczna sa specyficzne procedury zakupowe, $cisle regulowane odpowied-
nimi aktami prawnymi.

* Instytucje publiczne i prywatne takze stanowia znaczna grupg odbior-
cow. W przeciwienstwie do organizacji rzadowych ich procedury zakupoéw sa
bardzo zr6znicowane. W niektorych wypadkach silnie sformalizowane, w in-
nych praktycznie funkcjonujace w sposob zywiotowy. Nalezy pamigtaé row-
niez, ze czg¢sto podmioty te prowadza dziatalno§¢ non profit, co ma wplyw
takze na sposéb podejmowania decyzji zakupowych (np. oczekuja specjal-
nychulgiprzywilejowjako wyrazu poparciarealizowanych przez siebie idei).

Potaczenie dwoch elementow, typu produktu i typu odbiorcy, powoduje,
ze firma moze oferowac¢ ten sam produkt zupeilnie ré6znym nabywcom. Beda
oni odmienni z punktu widzenia sposobu zastosowania nabywanych dobr i
sposobu podejmowania decyzji o ich zakupie. Znacznie ré6zni¢ si¢ moga takze
branze, w ktéorych nabywcy dzialaja, a co za tym idzie specyfika ich rynkow
koncowych. Przesledzmy to zjawisko na przykltadzie producenta elektrycz-
nych mechanizmoéw zegarowych (rys. 4).

Rys. 15.3. Typy odbiorcow na rynkach przemysiowych.

wie: M.D. Hutt, T W. Spec, Zarzqd:za

ketingiem. Strategia rvnku dobr i ustug przem

slowvch. PWN Warszawa 1997, s.42-43
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W przedstawionym przyktadzie’ kazdy z typow odbiorcow begdzie naj-
prawdopodobniej kierowat si¢ innymi przestankami decydujac o zakupie me-
chanizmowzegarowych. Dlaprzedsigbiorstwaspozywczegozegarytesacele-
mentem systemu pakowania. Niebg¢dzie onpotrzebowatduzej ich ilosci, nato-
miast wazna bgdzie niezawodno$§¢ produktu. Producent sprzgtu A GD bedzie
montowat zegary w swoich produktach, a wigc bgda one bezposrednio wpty-
waty najako$¢ dobra koncowego. Z tego wzgledu pozajakos$cig istotne bgda
takze takie elementy jak mozliwos$ci produkcyjne dostawcy (duze partie), do-
stosowanie wygladu zewngtrznego elementu do poszczegdlnych produktow
koncowych, terminowos$¢ dostaw. Dystrybutor przemystowy najbardziej zain-
teresowany be¢dzie mozliwoscia dostosowania poszczegélnych partii zegarow
do wymagan swoich klientow. Wytworca mechanizmow zegarowych musi do-
stosowac¢ swoje dziatania do poszczegdlnych typow odbiorcy. Jedynie to za-
pewni mu skuteczno$¢é w przypadku wszystkich potencjalnych klientow.

Rynek dobr zaopatrzeniowych charakteryzuja migdzy innymi wtasciwe dla
niego procedurydokonywaniazakupow przeznabywcow. Wzaleznosciodtypu
nabywanych débr, ich wykorzystania w dziatalno$ci firmy oraz organizacji pro-
cedur zakupu, mozna na tym rynku wyodrgbni¢ trzy typowe sytuacje zakupu.

Przy nowych zakupach podstawa skutecznos$ci sprzedawcy sa sprawnos$¢ do-
tarcia do nabywcy z oferta i umiejgtnos$ci negocjacyjne. Im bardziej powtarzalne,
rutynowe sa zakupy, tym istotniejsza staje si¢ dla dostawcy umiejgtnos¢ sprawnej
realizacji procedur narzuconych przeznabywcg (terminowos$¢ i wielkos$¢ dostaw
orazzgodno$¢ procedur dostawy, serwisu, itp. zwczes$niejszymi ustaleniami).

Rys. 15.4. Droga produktu przemystowego do klientow - przedsigbiorstw.
Zrédlo: M.D. Hutt, T. W. Spec, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i ustug przemy-
stowych, PWN, Warszawa 1997. s.44.

‘M. D. Hutt, T. W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem..., op. cit., PWN, Warszawa 1997, s. 44.
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Tablica 15.1.
Rodzaje sytuacji zakupu typowe dla rynku dobr produkcyjnych (klasy - zakupu).

Sytuacja zakupu Charakterystyka
Zakup rutynowy | Dzial zaopatrzenia nabywcy ponawia zamoéwienie na podstawie normalnej,
zwyczajowej procedury. Nabywca wybiera dostawce, ze ,,sprawdzonej
listy"', odwolujac si¢ do wezesniejszych doswiadczen. Dostawcy znajdujacy
sie¢ na ,liScie" staraja si¢ utrzymaé jako$¢ produktéw, czesto proponuja
automatyczny system ponawiania zamoéwien. Ich dzialania skoncentrowane
sa na utrzymaniu pozycji uprzywilejowanego, ,,stalego' Kkontrahenta.
Dostawcy spoza .listy" prébuja oferowaé co$ nowego (w zakresie produktu
lub warunkoéw sprzedazy) lub wykorzysta¢ niepelna satysfakcje odbiorcy z
dotychczasowych dostawcow, by sprzedac¢ odbiorcy cho¢ niewielka partie
towaru. Celem ich dzialan jest w pierwszej kolejnosci znalezienie si¢ na
.JliScie", a potem zwi¢kszanie swojego udzialu w dostawach.
Zakup Jest lo sytuacja, w ktorej nabywca pragnie zmieni¢ asortyment produktéw, cene, warunl
zmodyfikowany dostawy lub inne warunki. Zakup zmodyfikowany angazuje zwykle dodatkowycl
uczestnikow procesu decyzyjnego, zarowno ze strony nabywcy jak i dostawcéow.
Wystapienie zakupu zmodyfikowanego jest niebezpieczne dla dostawcow z list
stwarza natomiast szanse firmom spoza niej
Nowy zakup Jest to sytuacja, gdy nabywca kupuje dany produkt po raz pierwszy. Im wyzszy jest koszt i
(lub) ryzyko danego przedsiewziecia, tym ieksza liczba uczestnikéw proce:
decyzyjnego, wieksza ilos¢é niezbednych informacji oraz dtuzszy czas na podjecie decy
Sytuacja taka jest szansgq dla dostawcow dobr produkcyjnych, choé réwnoczesnie staw
przed nimi trudne zadanie zdobycia klienta w warunkach silnej konkurencji

Zrédlo: na podstawie: Philip Kotler. Marketing. Gebethner & Ska. Warszawa ;994.s.191.

Nowy zakup Zakup zmodyfikowany Zakup rutynowy

Negocjacje ¥ Rutyna

4 n ; T " ; : ‘

Rys. 15.5. Rodzaje decyzji zakupu dobr zaopatrzeniowych.
Zrédlo: L. Grabarski, Zachowana nabywcow, PWE. Warszawa 1998. s. 102.

Nabywca podejmuje najmniej decyzji w sytuacji zakupu rutynowego, a
najwigcej w sytuacji nowego zakupu. W tym drugim przypadku nabywca musi
okres$li¢ doktadna charakterystyka produktu, mozliwado przyjgcia ceng, wa-
runki i terminy dostawy, warunki ptatno$ci, zasady serwisu, potrzebna ilos¢,

listg potencjalnych dostawcoéw, a w koncu dokona¢ wyboru dostawcy.
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Tablica 15.2.
Glowne etapy procesu nabywania dobr produkcyjnych w roznych sytuacjach zakupu.
Sytuacje zakupu
Fazy zakupu
Nowy Zakup Zakup
zakup /-modyfikowany rutynowy
1. Uznanie potrzeby zakupu Tak Moze Nie
2. 0golny opis potrzeby Tak Moze Nie
3. Okreslenie produktu Tak Tak Tak
4. Poszukiwanie Tak Moze Nie
dostawcow
5. Zebranie ofert Tak Moze Nie
6. Wybor dostawcy Tak Moze Nie
7. OkreSlenie zaméwienia Tak Moze Nie
8. Ocena rezultatow Tak Tak Tak

Zrédlo: Ph. Kotler. Marketing. Gebethner & Ska. Warszawa 1994. s. 198.

Niezaleznie od konkretnie wystgpujacej sytuacji zakupu, istotny jest spo-
s6b podejmowania decyzji zakupowych w organizacji odbiorcy.

W przedsigbiorstwie dokonujacym zakupu débr produkcyjnych pojawia
si¢ swoiste ,,centrum zakupu"‘. Jestto zesp6t osob i grup ludzi, ktéorzy uczest-
nicza w procesie podejmowania decyzji zakupu, posiadajacych wspolne cele i
wspolnie ponoszacych ryzyko wynikajace z tej decyzji. Do centrum zakupu
naleza ci wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa, ktérzy odgrywaja jedna z
ponizszych rél w procesie podejmowania decyzji o zakupie.

Rys. 15.6. Role uczestnikow procesu podejmowania decyzji o zakupie na rynkach zaopatrzeniowych.
Zrédio: na podstawie: Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s5.193.

"Ph. Kotler, Marketing, op. cit., s. 193.
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* Uzytkownicy; osoby, ktore beda uzytkowaé produkt. W wielu wypad-
kach uzytkownicy wysuwaja propozycj¢ zakupu i wspolokre§laja wymagania
dotyczace produktu.

* Doradcy; osoby, ktore wptywaja na decyzje zakupu. Czgsto pomagaja
okres§li¢ wymagania dotyczace produktu oraz dostarczaja informacji potrzeb-
nych do oceny produktéw alternatywnych. Szczegdlnie wazny jest w tej roli
personel techniczny.

e Decydenci; osoby, ktore decyduja o wyborze nabywanego produktu i
(lub) o wyborze dostawcy.

e Zatwierdzajacy decyzje; osoby, ktore sankcjonuja proponowane przez
decydentow lub nabywcow dzialanie.

* Nabywcy; osoby posiadajace formalne uprawnienia do wyboru dostaw-
cy oraz ustalania warunkow zakupu. Nabywcy moga uczestniczy¢ w okresla-
niu wymagan dotyczacych produktu, ale gitowna rol¢ odgrywaja w wyszuki-
waniu ofert i negocjowaniu warunkow. W przypadku bardziej ztozonych za-
kupow, do grupy nabywcoéw moze naleze¢ rowniez kadra kierownicza wyzsze-
go szczebla.

e Straznicy; osoby, ktorych zadaniem jest blokowanie dostgpu sprzedaw-
com (lub plynacych od nim informacjom) do czlonkéw centrum zakupu (np.
pracownicy recepcji, sekretarki, telefonistki moga uniemozliwié¢ agentom han-
dlowym kontakt z decydentami lub uzytkownikami).

W ramach przedsigbiorstwa, centrum zakupu moze mieé rézny ksztalt,
sktada¢ si¢ z roznych osdéb, w zalezno$ci od rodzaju nabywanego produktu i
stosowanych procedur. Sprzedawca dobr produkcyjnych musi okresli¢:

Btgdem jest przyjmowanie, ze ludzie w procesie decyzyjnym w przedsig-
biorstwie pozostaja w pelni obiektywni i kieruja si¢jedynie przestankami eko-
nomicznymi. Uczestnicy centrum zakupu takze w pracy pozostaja ludzmi i
podlegaja normalnym ludzkim zachowaniom. Oznacza to, ze na ich decyzje w
procesie zakupu dobr produkcyjnych wptywaja takze inne czynniki poza eko-
nomicznymi, np. subiektywna opinia o oferentach, reakcje na zachowanie ich
handlowcoéw, osobiste doSwiadczenia, wiedza, osobowo$¢, itp. Oceniajac sktad
centrum decyzyjnego i prowadzac z nim negocjacje dostawca powinien
uwzgledni¢ wszystkie czynniki wplywajace na ksztaltowanie postaw poszcze-
golnych cztonkdéw centrum, takze tych nieekonomicznych.

'Tamze, s. 193.
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Kim s3 najwazniejsi uczestnicy procesu decyzyjnego?

'
Jakie role pelnig?

\J

Na jakie decyzje majg wplyw?
\J

Jak powainy jest ich wplyw?
L

Jakich kryteriow oceny uzywa kazdy z uczestnikow?

L

Jakie czynniki wplywajg na ich zachowania w procesie zakupu?

Typowy zakup dobr przemystowych przybiera posta¢é o§mioetapowego
procesu, obejmujacego dziatania centrum decyzyjnego od uzyskania $wiado-
mosci potrzeby do koncowej oceny rezultatow zakupu.

Na kazdym z tych etapéw w podejmowaniu decyzji uczestnicza okre$leni
cztonkowie centrum decyzyjnego odbiorcy. W swoich dziataniach kieruja sig
przedstawionymi powyzej czynnikami, ksztaltujacymi ich postawy oraz po-
siadanym zasobem wiedzy o rynku zaopatrzeniowym i mozliwosciach zaku-
pu. Przedsigbiorstwo oferujace dobra przemystowe powinno zadbaé¢, aby do
decydentow dotarl odpowiedni pakiet informacji. Powinien on zapewni¢ po-
zytywnie postrzeganie ich produktu ijego wtasciwosci na kazdym z przedsta-
wionych etapoéw podejmowanej decyzji.

Istnieje szereg specyficznych cech odrézniajacych proces decyzyjny na-
bywcow dokonujacych zakupoéw na rynku zaopatrzeniowym od zakupoéw kon-
sumentow indywidualnych':

* nabywcy instytucjonalni dokonuja zakupu produktu z przeznaczeniem
do produkcji, uzytkowania badz odsprzedazy, a konsumenci kupuja wytacznie
do wtasnego uzytku,

* nabywcy instytucjonalni kupuja przede wszystkim maszyny i urzadze-
nia, materialy i surowce, péiprodukty, a konsumenci indywidualni stosunko-
wo rzadko kupuja tego rodzaju produkty,

* podstawa zakupu nabywcow instytucjonalnych sa najczgsciej specyfika-
cje i dane techniczne, a konsumenci indywidualni kupuja czg¢sto zgodnie z
moda, stylem zycia itp.,

* nabywcy instytucjonalni znacznie czg$ciej niz konsumenci indywidualni

podejmuja decyzje grupowo,

" L. Garbarski, Zachowania nabywcow, PWE, Warszawa 1998, s. 100.
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Rys. 15.7. Glowne czynniki wplywajqce na zachowania w procesie zakupu na rynkach dobr

produkcyjnych.

Zrédlo: Ph. Koller. Marketing. Gebethner & Ska. Warszawa 1994. 5. 194.

* nabywcy instytucjonalni czg$ciej wykorzystuja analiza warto$ci i analiza

dostawcow,

* nabywcy instytucjonalni cza$ciej wydzierzawiaja sprzat (maszyny i urza-
dzenia) oraz korzystaja z r6znorodnych ustug finansowych przy zakupie (kre-

dyty, leasing),

* nabywcy instytucjonalni czasciej i w bardziej formalny sposob stosuja

ofertowe ustalanie cen i negocjacje.

. 2. Okredlenie ilogci i 3. Przygotowanic
I. Uswiadomienie charakterystyki 5 szcre golowej techniczne) 4. Poszukiwanie
potrzeby b niezbgdnego specyfikacji niezbgdnego E dostwwobw
produktu produkty

| 5

5. Zbi ; 6. Dokonywanie ] “;:" spowts 8. Ocena

P VTR W VW > koficowej oceny ofert i > - = 2 rezultatow

ofen = Zamdowienia | Jego i
wybor dostawcy procedury zakupu
i N przygotowanic .

L

Rys. 15.8. Etapy procesu podejmowania decyzji o zakupie.
Zrédlo: na podstawie: L. Garbarski, Zachowania nabywcow. PWE. Warszawa 1998. s.100.
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Przedsigbiorstwo operujace na rynku dobr przemystowych musi, ksztattu-
jac swoje dziatania marketingowe, uwzgledni¢ cala zlozono$¢ procesu decy-
zyjnego odbiorcow. Analiza poszczegoédlnych czynnikoéow ksztattujacych pro-
ces zakupu jest istotnym elementem osiggania sukcesu na tym rynku. W szcze-
gbdlnosci nalezy odpowiedzieé¢ sobie na nastgpujace pytania:

ejaki typ produktu oferujemy i jakie jest jego miejsce w procesie techno-
logicznym odbiorcy?

« kim jest nasz odbiorca ijaki jestjego rynek docelowy?

» wjakiej sytuacji zakupu znajdziemy si¢ oferujac produkt danemu klientowi?

«jaka jest struktura centrum decyzyjnego odbiorcy ijakie czynniki wpty-
waja na postawy jego uczestnikow?

Bibliografia:
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XVI. NOWE PRODUKTY NA RYNKU USLUG TURYSTYCZNYCH
A EDEA ZDROWEGO STYLU ZYCIA

Streszczenie
Cztowiek wspodlczesny coraz czg$ciej jest nastawiony na wydobywanie
maksimum pozytku z wolnego czasujakim dysponuje. Nalezy zatem poprzez
atrakcyjnaofertg czynnego wypoczynku propagowacé idee nowego, zdrowego
stylu zycia. Idei tej sprzyjaja oferty zawierajace elementy stuzace procesom
odnowy biologicznej.

Summary

NEW PRODUCTS ON TOURIST SERVICES MARKET
AND THE IDEA OF A HEALTHY LIFESTYLE

Contemporary man more and more wants to get the most of his leisure
time. A new, healthy lifestyle should be promoted by means of offering active
leisure (sports, exercise, etc). This idea is favoured by health and fitness cen-

tres.

Cztowiek wspodlczesny staje sig dzi§, bardziej niz w poprzednich, epokach
historycznych "obywatelem §wiata", a caly $wiat staje si¢ "ojczyzna kazdego
czlowieka" Na skutek udoskonalania ré6znych form komunikacji przezywa on
jednos$¢ z tym co dzieje sig w roznych jego zakatkach. W tym procesie niemata
rol¢ odgrywa turystyka, stuzaca do budowy migdzyludzkich wigzi, wymiany
doswiadczen, przelamywaniu przedziatow i szkodliwych uprzedzen. Sprzyjaja
temu wspo6lne wedrowki i pokonywanie trudoéw, bliskie bycie z soba i otoczeniem..
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We wspodtczesnej turystyce mamy do czynienia ze zjawiskiem spotecznym
w jego petnym wymiarze. Oznacza to, ze mozliwe jest zrozumienie i ocena
poszczegbdlnych funkcji turystyki jedynie w konteks$cie poznawania ztozonych
zjawisk zachodzacych we wspotczesnej cywilizacji, ktéorej punktem centralnym
winien by¢ czlowiek.

Przez dtugi okres czasu, bo wlasciwie do chwili obecnej, rozwdj turystyki
Swiatowej zdominowany byt podejsciem o charakterze ekonomicznym Pod
wplywem wiedzy i szczegdélowego wnikania w poszczegdlne elementy zjawiska,
jakimjest turystyka, owo oparte na ekonomii pojmowanie stopniowo si¢ zmienia.

Pragng przytoczy¢ w tym miejscu cytat z ksiazki Prof. W.W.
Gaworeckiego pt. "Elementy turystyki migdzynarodowej", ktéory to nowe
pojmowanie turystyki w sposob peilny obrazuje.'

"Turystyka jest wobec zycia wspolczesnego tym, czym jest sen wobec
jawy- zjawiskiem kompensacyjnym [..] Rozwoéj cywilizacji ciazy na
srodowisku, na zyciu spolecznym i zawodowym, wnosi w zycie osobiste
jednostki szereg ograniczen oraz powoduje taka szkodliwo$§é wynikajaca z
zanieczyszczen S$rodowiska naturalnego, iz réwnowaga czlowieka ulega
zachwianiu. Jedynie turystyka zaspokajajaca rézne motywacje stanowi dzigki
powrotowi do natury faktyczny zawodr bezpieczenstwa, bgdacy jedyna chyba
skuteczna przeciwwaga ujemnych skutkéw rozwoju cywilizacji" I dalej ;
"...cywilizacja 1 turystyczne potrzeby cztowieka sa ze soba nierozerwalnie
powiazane zaro6wno w przesztosci, jak i obecnie, a tym bardziej w przyszlosci.
Tak wigc rozwdj cywilizacyjny spoleczenstw zawiera w sobie nieuchronnie i
korelatywnie ekspansjg turystyki".

Dzisiaj, obok znanych dotad kategorii turystyki powstaja nowe jej formy,
w ktérych na pierwszy plan wysuwa si¢ motyw czynnego wypoczynku i
rekreacji. W epoce duzego zanieczyszczenia $rodowiska, zwtaszcza w
niektorych regionach, kontakt z bardziej czystym powietrzem czy woda moze
stanowi¢ czynnik zapobiegajacy chorobom. Podobne znaczenie ma turystyka
potaczona z wysitkiem fizycznym dla osoéb prowadzacych siedzacy tryb zycia.

Turystyka zdrowotna niesie ze soba warto§ci w zakresie odnowy ludzkiej
osoby. Zycie jest jednym z podstawowych daréw, ktére czlowiek posiada na
tym $wiecie. Troska ojego zachowanie i rozwéj stanowi obowiazek moralny.
Nie trzeba wcale udowadniaé, iz obcigzenia ze strony zatrutego Srodowiska
naturalnego, zwlaszcza wielkich miast, zycie pelne tempa, stresé6w i napig¢, a
zarazem dla wielu zasiedziate, ograniczone do biurka, czy szkolnej tawy, groza

ujemnymi skutkami dla ludzkiej kondycji zdrowotne;j.

" W. W. Gaworecki, Elementy turystyki migdzynarodowej, UG, Gdansk 1993, s.52.
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Ruch i turystyka nie jest oczywiscie jedynym lekarstwem na wskazane
zagrozenia. Potaczeniejej z terapia lekarska stanowi jednak powazne antidotum.
Oderwanie od codziennego $rodowiska, wypoczynek, zaczerpnigcie $wiezego
powietrza, skorzystanie z daréw przyrody sprawia regeneracja nadszarpnigtych
energii fizycznych i psychicznych, umozliwiajac leczenie lub dziatajac jako $rodek
zapobiegawczy. Turystyka moze szczegdlnie skutecznie wspomagaé procesy
leczenia i zapobiegania chorobom powstajacym na bazie stresow i otyltosci.

Lekarze, ktorzy spotkali si¢ w Paryzu na VIII Migdzynarodowym
Kongresie Otytos$ci uznali otyto$¢ za chorobeg przewlekta. Pojawily si¢ nowe
preparaty pomocne w leczeniu otytos$ci, ale na razie zaden lek natychmiast nic
rozwiaze probleméw cierpiacych na nig oséb.

W ciagu ostatnich trzydziestu lat liczba grubaséw w krajach rozwinigtych
wzrosta niemal dwukrotnie. W Stanach Zjednoczonych z powodu otyltosci cierpi
22% mieszkancow, w krajach Europy- od 10 do 25%.Co trzeci Polak cierpi na
nadwagg, a co dziesiaty probuje uporaé si¢ z otyloscia. Na naszym kontynencie
najmniej grubaséw zyje w Szwecji (7% megzczyzn i 9% kobiet), najwigcej zas
na Litwie (odpowiednio 22% i 45%). Od kilku lat nigdzie nie zmniejsza si¢
liczba ludzi otytych.

Choroba ta staje si¢g powaznym problemem nie tylko w krajach rozwinigtych,
lecz takze rozwijajacych si¢. Coraz czg$ciej specjalisci, mowiac o otylosci,
uzywaja okre$lenia "epidemia". Lekarze szacuja, ze na calym $wiecie liczba
dorostych dotknigtych otylo$cia wynosi 100 milionéw. Powazne problemy z
nadwaga coraz cz¢Sciej maja nastolatki. Co piata osoba w wieku 12-19 lat wymaga
opieki specjalistow.

Prof. John Foreyt z Baylor College of Mcdicine w Houston stwierdza, ze
jak wskazuja wszystkie badania, ludzie wiedzajak je§¢ by nie ty¢, czym grozi
otytos$¢, zdajq sobie rowniez sprawg z potrzeby ruchu. Mimo to liczba grubasow
dramatycznie ro$nie. Trendowi temu sprzyja regularny od dziesigciu lat wzrost
ilosci dostarczanych codziennie kalorii. Zwigksza si¢ tez wielko$¢ porcji
serwowanych w restauracjach. Ponadto 7% Amerykandw przyznaje sig, ze
codziennie zjada FAST FOODS. Niewatpliwie pozycj¢ konkurencyjna w tej
materii zajmuje nasz rodzimy "schaboszczak" i nie tylko.

Tyjemy zatem, bo jemy za duzo i niewlasciwie, zazywajac przy tym coraz
mniej ruchu. Przecigtna dieta staje si¢ coraz bogatsza w bialko zwierzgce,
nasycone kwasy ttuszczowe i1 alkohol, zmniejsza si¢ za§ w niej ilo§¢ biatka
roslinnego, weglowodanow i btonnika. Naukowcy wyliczyli, ze jezeli niczego
nie zmienimy w naszych kulinarnych zwyczajach, to w 2230r. otyli begda
wszyscy mieszkancy naszego globu

Tylko potowa dorostych Polakow spozywa codziennie owoce, a zaledwie
jedna trzeciaje surowe warzywa. Przecigtny Polak zjada rocznie 170 kg warzyw
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i owocow, Grek natomiast - ponad 400kg. Glownie dzigki temu - przekonuja
lekarze - Grecy i inne ludy basenu Morza Srédziemnego $rednio zyja dtuzej i
rzadko zapadaja na choroby serca i nowotwory.

Lekarze juz od dawna zalecaja model zywienia wzorowany na diecie
srédziemnomorskiej, bogatej w warzywa, owoce, tluszcze roslinne i ryby
Witaminy z grupy B i kwas foliowy (wystgpujace w warzywach lisciastych)
niweluja w organizmie szkodliwe dziatanie homocysteiny, powstajacej podczas
trawienia biatka i utatwiajacej osadzanie cholesterolu na $cianach naczyn
krwiono$nych..

Na rysunku 1 zaprezentowano rzeczywisto$§¢ i dezyderat w zakresie
spozycia owocow i warzyw przez Polakow i obiektywnie trzeba stwierdzié, ze
poréwnanie to nie §wiadczy najlepiej o naszych priorytetach w zakresie
zywienia - a przeciez stan naszego zdrowia jak twierdza specjalisci, az w
sze$c¢dziesigciu procentach zalezy od stylu zycia i diety.

Dieta zawierajaca tluszcze nasycone, wystegpujace gtownie w produktach
zwierzgcych, jest podstawowa przyczyna dodatniego bilansu energetycznego
- a w konsekwencji nadwagi i otyloSci T¢ ostatnia mozna oszacowac, opierajac
si¢ na tzw, wskazniku masy ciata (BMI),ktory oblicza sig, dzielac masg ciala
wyrazona w kilogramach przez wzrost w metrach, podniesiony do kwadratu.
Wskaznik ten dla nadwagi wynosi 25-30,dla otyto$ci powyzej 30, a w przypadku
tzw. otylo$ci $miertelnej - 40°.

Badania przeprowadzone w USA dowiodly, ze na jedno z powiktan
towarzyszacych otytosci cierpi az 80% chorych, a na kilka - 40%.Wtasnie
powiktania podnosza koszty leczenia otytosci, gdyzjak wyliczono 19% kosztow
terapii schorzen uktadu krazenia mozna ztozy¢ na karb otylosci. Specjalisci
zwracaja rowniez uwagge na fakt gwaltownego wzrostu wydatkow na bezposrednie
leczenie otylosci. W 1990 roku wynosity one ok.45 mld USD, dzi$ siggaja 100
mld USD i stanowia 10% budzetu stuzby zdrowia w Stanach Zjednoczonych.

W Polsce koszty leczenia otylo§ci u miliona pacjentoéw wynosza ok. 250
min zt (wyniki badan przeprowadzonych na Lubelszczyznie). Biorac pod uwage,
ze w Polsce na nadwagg i otylo$¢ cierpi ok. 11 min ludzi, daje to ponad 2,5 mld
z}. Zredukowanie masy ciata tylko u 20% chorych mogtoby obnizy¢ wydatki z
budzetu co najmniej o 500mln zt. Walka z choroba, jakajest otytos¢, choroba
bgdaca wytworem naszej cywilizacji, staje si¢ problemem w wymiarze
spotecznym i ekonomicznym i wymaga kompleksowych dziatan nie tylko w
sferze stuzb medycznych.

X R Karwat, Wielki post. Wprost nr 15/2000
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Rys. 16.1. Spozycie warzyw i owocow w Polsce - rzeczywistos¢ a dezyderat.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Karwat, Wielki post. Wprost nr 15/2000.

Rzeczywistosé

W krajach rozwinigtych otytos¢ jest uwazana za druga- po paleniu papie-
rosOw- przyczyng zgondw okreslanych jako "mozliwe do uniknigcia". Epide-
miolodzy szacuja, ze rocznie jest ona posrednio odpowiedzialna za $§mier¢ 300
tys. Amerykanéw. Tymczasem, jak twierdza lekarze, juz spadek wagi o 5-
10%,cho¢ niezauwazalny, daje wymierne efekty zdrowotne.

Co jednak powinnismy zrobié, zeby nie ty¢ i dluzej zy¢? Odpowiedz na
to pytanie wydaje si¢ banalna. Po prostu nalezy mniejje$¢ i wigcej sig ruszac.
- 1 tutaj przed turystyka otwieraja si¢ nowe mozliwos$ci w sferze oferty rynko-
wej przygotowanej dla tego segmentu rynku. Atrakcyjna propozycja produk-
towa, ze strony turystyki, sa wczasy odchudzajace.

Zdaniem lekarzy i dietetykdéw, mimo postgpoéw w leczeniu otylosci, pod-
stawa odchudzania nadal pozostaje dieta potaczona z wysitkiem fizycznym.
Na rysunku 16.2 zaprezentowano zuzycie energii, w niektérych czynnosciach
ruchowych.
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Rys. 16.2. Bilans zuiycia energii.
Zrédlo: R. Karwat, Waga problemu, Wprost nr 33/1999.

Ruch stanowi naturalng potrzeba cztowieka. Naprzeciw tym potrzebom
wychodza przedsigbiorstwa turystyczne oferujac produkt w formie aktywne-
go wypoczynku, ktéory wymagalby pewnego wysitku w celu pokonania odle-
gtosci, wzniesienia lub innej przeszkody terenowej, a wigc wysitku ciata, w
wyniku ktorego turysta zuzywa energig.

Ruch i odpowiednia dieta, stanowia elementy produktu turystyki zdrowot-
nej, jaka sa wczasy odchudzajace. W wyniku przeprowadzonej obserwacji na
rynku (vide tab. 15.1.), nalezy stwierdzi¢, ze zbyt szczupla jest oferta rynkowa w
stosunku do rozmiardéw i wagi problemu. Podmioty zajmujace si¢ turystyka sa w
matym stopniu zainteresowane rozwojem tego produktu lub nie posiadaja odpo-
wiednich umiejgtno$ci w zakresie opracowania oferty rynkowej. Na dziesigé
wybranych w Trojmiescie biur turystycznych, zadne nie miato nic do zaofero-
wania w tym zakresie, a dane w tablicy uzyskano w wyniku rozmoéw telefonicz-
nych przeprowadzonych z wieloma o$rodkami z branzy turystycznej.

Pobyt na jedno- lub dwutygodniowych wczasach, w jednym z nielicz-
nych niestety osrodkéw, w kraju pozwala na pozbycie si¢ od jednego do dwoch
kilogramoéw wagi, poprawia ogoélna kondycjg, uczy zdrowego odzywiania sig,
przyzwyczaja do codziennego wysitku fizycznego. Po powrocie do domu kaz-
dy spojrzy na to co ma na talerzu, a w wolnej chwili ruszy na dlugi spacer lub
wybierze si¢ na wycieczkg rowerowa.

Szkoda, ze ta forma czynnego wypoczynku w naszym kraju nie jest do-
stgpna dla tych wszystkich, ktoérzy z niej powinni skorzysta¢. Problem niewat-
pliwie tkwi w niskiej sile nabywczej naszego spoteczenstwa. Koszt takiego
turnusu waha si¢ od 1500 do 3000zt. Jest to jeszcze ciagle dla wielu oséb w

kraju kwota trudna do zaakceptowania.
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Tablica 16.1.
Przeglad wybranych podmiotow organizujgcych wczasy odchudzajgce.
liczb
Lp. Nazwa osrodka Lokalizacja tc.z 'a Cenapo.b_}:'tuza Plusy Minusy
miejsc 1 tydzien
1 |Centrum Odnowy Sopot 15 850-900* Intymusé, domowa| Brak wiasnego
Ducha I0ata-OW atmosfera basenu
"Zatoka"
2. |Centrum Rekreacji i Kotobrzeg 100 610-650* |Nowe gabinety Brak basenu i
Wypoczynku -hotel zabiegowe sitowni
"Heban"
3. Osrodek leczenia Jastrzebia 200 950- 1090+ |Tiok na zajeciach, |Dobrze
Nadwagi "Bali -Tur" Gora brak intymnosci przygotowany
personel
4 Zespol OSrodkow Borne 30 750 - 900* | Profesjonalna kadra,| Nowoczesna baza
Wypoczynkowych, Sulinowo dobra opieka zabiegowa odlegla
Odnowy Biologicznej medyczna, mila 0 500 m. mato
i Naturoterapii. atmosfera, tanio atrakcyjne
pensjonat "Deresz" otoczenie
5. Klinika Medycyny Kamien 100 1650- 1950+ |Duzo zajec i wysoka cena,
Holistycznej "Santa Pomorski zabiegow basen odlegly o
Monica" wliczonych w ceng, | 100 m
profesjonalna
opieka medyczna
6. |Klinika Zdrowia i Jurata 60 1750-2100+ |Wysoki standard, |wysoka cena
Urody Hotel ,,Bryza" profesjonalna
obstuga, bardzo
dobrze wyposazone
sale éwiczen i
zabiegow

cena obejmuje jedynie nocleg i wyzywienie w pokojach 1 lub 2-osobowych, wszyst-
kie noclegi i zajgcia ruchowe (sitownia, gimnastyka) sa dodatkowo ptatne,

cena obejmuje oprocz noclegu i wyzywienia rOwniez zajgcia ruchowe + 2 zabiegi

typu masaz klasyczny, czy peretkowy, sauna, bicze wodne - do wyboru, pozostate

dodatkowo ptlatne.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji osrodkow.

Sprowadzenie jednak catego problemu do pienigdzy, byltoby duzym
uproszczeniem. Sa to sprawy, ktére wymagaja rozwiazania ze wzglgdu na po-
trzeby spoteczne a takze ekonomiczne - bo turystyka moze by¢ znacznym zr6-
dtem dochodow dla przedsigbiorstw turystycznych.

Ten brak zainteresowania produktem odnowy biologicznej u naszych to-
uroperatorow jest mato zrozumiaty, tym bardziej, ze w §wiecie jest to produkt

cieszacy si¢ powodzeniem ws$rod wielu grup klientow. Zdrowie, sprawnose,
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odpornos$¢ na duzy wysitek i napigcie, sportowa sylwetka - to cechy wymaga-
ne od ludzi businessu. "Wellness", stan dobrego samopoczucia i rownowagi
psychicznej, stal si¢ hastem kultowym w USA. Postrzegany poczatkowo jako
programowy sktadnik urlopu wypoczynkowego dla dam, ktéore w wybranych
miejscach i o$rodkach przeprowadzaly kuracj¢ zdrowotna i upigkszajaca, stal
si¢ forma spgdzania wolnego czasu i aktywnego wypoczynku. Objal swymi
wptywami i atrakcyjnos$cia cate rodziny amerykanskie. Obecniejuzjedna czwar-
ta wszystkich uczestnikow "wellness programmes"- to mg¢zczyzni. Juz w 1996
roku urlopy 24 milionéw Niemcoéw organizowano pod hastem "zdrowie". Nie
bylo prawie ani jednego biura podrézy, czy tancucha hotelowego, ktéore pomi-
n¢toby w swojej ofercie modne hasto "wellness".'

O tym, ze ta forma wypoczynku cieszy si¢ rowniez popularnoscig u Po-
lakéw, $wiadcza dane, uzyskane z badan ankietowych/ przeprowadzonych
wérod klientow hotelu "BRY ZA" w Juracie Badania przeprowadzono ws$réd
kuracjuszy Kliniki Zdrowia i Urody, ktéorzy w miesigcu marcu 1999 roku wy-
poczywali na wczasach odchudzajacych.

Hotel "Bryza", usytuowany tuz przy plazy od strony otwartego morza

nawiazuje do najlepszych tradycji Juraty jako eleganckiego kurortu i stynnego
przed wojna kapieliska. Otoczenie hotelu jest wymarzonym miejscem dojog-
gingu, spacerow, przejazdzek rowerowych i wszelkich form ruchu na §wiezym
powietrzu. Morze kusi amatorow sportow wodnych. W hotelu jest tez kom-
pleks basenowy; letni basen z podgrzewana woda, kryty basen oraz basen z
masazem wodnym. Swoja pomoca stuza wysokiej klasy instruktorzy sporto-
wi. Klinika Zdrowia i Urody w Hotelu "Bryza" proponuje swoim klientom
profesjonalng ustuge - jaka sa wczasy odchudzajace.
W ofercie proponuje si¢ klientom szeroki zakres zajg¢ rekreacyjnych oraz za-
biegi odnowy biologicznej, m.in. aerobic, callanetics, step reebok, cardio fit-
ness, sitownig, saung, solarium, masaze specjalistyczne, oktady z alg i borowi-
ny, hydroterapig (bicz wodny, masaz peretkowy, kapiel solankowa, hydro jet),
jak réwniez ustugi salonu kosmetycznego.

Hotel dzigki znakomitemu wyposazeniu w obiekty sportowe oraz nowo-
czesnej bazie diagnostycznej, pozwalajacej wykrywaé zagrozenia chorobami
cywilizacyjnymi, prowadzi unikalny w skali europejskiej program profilakty-
ki zdrowotnej. W jego realizacji bierze udzial wysoko wykwalifikowany per-

' Total Quality Management Migdzynarodowe aktualnosci turystyczne. Orbis S.A.. nr 66,
Warszawa 1995. s. 22.

* Na og6lna grupe 75 kuracjuszy otrzymano zwrot 60 ankiet co daje gwarancj¢ znacznej
wiarygodnoS$ci wynikéw badan.



NOWE PRODUKTY NA RYNKU USLUG TURYSTYCZNYCH . :25
sonel; lekarz, dietetyk oraz kadra trener6w prowadzacych zindywidualizowa-
ny program sportowy. Doskonata, lekka i wykwintna kuchnia uzupetnia pro-
gram Kliniki Zdrowia i Urody.

Z badan ankietowych, przeprowadzonych przez Dzial Marketingu Hotelu
"Bryza" wynika, ze oferta Kliniki Zdrowia i Urody, ktora prowadzi wczasy od-
chudzajace, zostata bardzo wysoko oceniona przez kuracjuszy pod wzgladem
standardu ustug.

Wigkszo$¢ klientéow Kliniki, jak wynika z badan, korzystata z tej formy
wczasOw juz po raz kolejny, bo tylko 28,3% uczestniczylo w nich pierwszy
raz. Zrédltem informacji o tym produkcie turystycznym tylko w 13 % byty
biura turystyczne. Wigkszo$¢ o ofercie dowiedziata si¢ od znajomych (44,2%)
czg$¢ z ogloszen prasowych i innych nos$nikéw informacji. Wrazenia wszyst-
kich oséb korzystajacych z programu odnowy biologicznej byly bardzo pozy-
tywne. Opinie ankietowanych najlepiej obrazuja wyniki zaprezentowane w
uktadzie graficznym.

Wykres ;6.1.

Stan i jakosé wyposaienia hotelu w ocenie klientéw (w%).

=] kobiety

DI:H{.’&.’_\/HI

0 4 | e | - =3

brak bardzo dobra bardzo dobra

odpowiedzi negatywna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badai marketingowych przeprowadzonych w Klini-
ce Zdrowia i Urody Hotelu Bryza.

Wykres 16.2.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badai marketingowych przeprowadzonych w Klini-
ce Zdrowia i Urody Hotelu Bryza.
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Wykres 16.3.
Lojalnosé klientow Kliniki Zdrowia i Urody.

B brak odpowiedzi
Braz
Odwa
Btrzy razy | wigcej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badai marketingowych przeprowadzonych w Klini-
ce Zdrowia i Urody Hotelu Bryza.

Wykres 16.4.
Ocenapobytuw Klinice Zdrowia i Urody.(w %).

B Mezczyzni
W Kobiety

0 10 20 30 40 50 60 70
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan marketingowych przeprowadzonych w Klini-
ce Zdrowia i Urody Hotelu Bryza.

Wykres 16.5.
Zrédlo informacji o produkcie zdrowotnym hotelu.

W brak odp.
Bod znajomych

DOz ogloszenia
prasowego
B2z telewizji

B znajomost wiasciciela
hotelu
B z biura turystycznego

Bjestem stalym
bywaicem hotelu
HWinne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan marketingowych przeprowadzonychw Klini-
ce Zdrowia i Urody Hotelu Bryza.
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Badania wykazaty, Zze produkt oferowany klientom Hotelu "Bryza" jest
przez nich postrzegany pozytywnie. Pozycjg rynkowa, tego specjalistycznego
produktu turystycznego w omawianym hotelu najlepiej obrazuje analiza
SWOT'(wg. H. Weihricha), ktorapozwolitanawyodregbnieniejednej z czte-

rech potencjalnych sytuacji strategicznych badanego produktu turystycznego.

Mocne 1-S Stabe -5+/
Lokalizacja 4 Wysokie koszty -5
Wysoki standard ustug 4 Wolne miejsca (ok. 80% -3
obtozenia w poszczegoinych
turnusach)
Wyposazenie hotelu 4 Wysoka cena ustugi -3
Komfort i nowoczesnosé 3 Informacja o produkcie -4
Uprzejmosé personelu 5 Dostepnosé k ikacyjna -2
Czystosé pomieszczen 4 Wysoki wskaznik rotacji -1
Bezpieczenstwo 4
28 -18
Silne strony produktu =28
Sitabe strony produktu =-18
Wskaznik = suma punktéow/ liczba kryteriéw
Wskaznik mocnych stron = 28/7 = 4 Wskaznik stabych stron = -18/6 = - 3

Wskaznik mocnych stron + wskaznik stabych stron =4 + (-3) = 1

Analiza szans i zagrozen

Szanse 1-5 Zagrozenia 5+17
Wazrost liczby ludzi otytych 4 Maksymalne wykorzystanie -4
przestrzeni
Wzrost swiadomosci i 3 Pojawianie si¢ konkurentow na -1
zapotrzebowania na aktywny atrakecyjnym rynku
wypoczynek
Wiegksza aktywno$é zawodowa 3
Polakéw
Wzrost dochodéw Polakow 2
12 -5

Szanse produktu = 12

Zagrozenia produktu = -5

Wskaznik = suma punktéw / liczba kryteriow

Wskaznik szans = 12/4 = 3 Wskaznik zagrozen = -5 /2 = -2,5

Wskaznik szans + wskaznik zagrozen = 3 + (- 2,5) = 0,5

' H. Weihrich. 7he TOWS Matrix, A Tool for Situational Analysis. Long Range Planning
nr 2/1982.
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=7

Rys. 16.3 Pozycjarynkowa produktu Kliniki Zdrowiai Urody Hotelu ""Bryza''.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Po przeanalizowaniu szans i zagrozen plynacych z otoczenia zardéwno
makro jak i bezposrednio zwiazanego z dziataniem firmy oraz mocnych i sta-
bych stron hotelu, mozna okresli¢ pozycja specjalistycznego produktu turysty-
ki zdrowotnej.

Produkt zajat pozycja w polu A, w polu identyfikowanym z sytuacja o
przewadze mocnych stron, a w otoczeniu z wyrazistymi perspektywami roz-
woju. Sytuacji takiej odpowiada strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowa-
nego rozwoju, jaka nalezy przyja¢ aby umacnia¢ pozycja produktu, a tym sa-
mym hotelu na rynku ustug turystycznych.

W warunkach rosnacej konkurencji najwazniejszym czynnikiem budo-
wy dlugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa jest zadowolenie klienta. Kon-
cepcja ksztattowania zadowolenia klienta jest obecnie uznawana za jedna z
wazniejszych w teorii i praktyce marketingu.

Uczucia pozytywne umozliwiaja poszczegdlnym jednostkom zespolenie
sig ze §rodowiskiem naturalnym i spotecznoscia ludzka. To z kolei zapewnia
poczucie bezpieczenstwa, pozwala wyj$¢ poza ciasny krag egocentryzmu i re-
alizowaé wyzsze cele, czyli osiagna¢ spokdj, samorealizacja oraz mozliwos¢
przezycia rado$ci i szczg$cia. Czlowiek jest zatem calo$cia psychofizyczna.
Ostateczna sita sprawcza funkcjonowania cztowieka jest niewymierny, nie-
materialny, dzi$§ jeszcze przez nauka nie zdefiniowany czynnik, ktory wiaze

nas z cata przyroda.
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Czlowiek wspolczesny zamknigty w ramach swych obowiazkow, pracy
zawodowej, czasem dostownie w murach domu, biura, czy szkoly czuje sig
ograniczony i przygngbiony., i szuka jakiego$§ "nowego malego $wiata" w re-
akcji na stechnicyzowane otoczenie ijego "zelbet" Chce wyjs¢é w sposdéb wol-
ny poza to wszystko. Turystyka , otwierajaca na przestrzen, wyzwala ludzkie-
go ducha. Tu cztowiek znajduje na nowo rados¢ i che¢é zycia, budza si¢ jego
duchowe energie. On sam odnajduje na powroét sens zycia.

Cztowiek wspodlczesny coraz czg$ciej nastawiony jest na wydobycie mak-
simum pozytku z wolnego czasu, jakim dysponuje. Prawda jest, ze jak dotad
najbardziej powszechna forma wypoczynku Polakdw jest ogladanie telewizji.
Niestety jest to najmniej aktywna forma wypoczynku i nie przynosi zadnych
ewidentnych korzys$ci dla zdrowia. Nalezy zatem poprzez atrakcyjna ofertg
czynnego wypoczynku propagowac ideg¢ nowego, zdrowego stylu zycia. Re-
alizacji tej idei sprzyjaja wszelkie oferty zawierajace elementy stuzace proce-
som odnowy biologicznej., -jak zaprezentowana oferta Kliniki Zdrowia i Urody
Hotelu "Bryza".
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XVII. STRATEGIE MARKETINGOWE
NA RYNKACH ZAGRANICZNYCH

Streszczenie

W artykule podkreslono, ze firmy podejmujace dziatalno$§¢ na obcych
rynkach powinny swoje decyzje poprzedzaé gigboka analiza pokazujaca rolg
czynnikéw decydujacych o potencjale globalizacyjnym sektora w ktérym funk-

cjonuja.
Summary
MARKETING STRATEGIES ON OVERSEAS MARKETS

It is emphasised in the article that companies which penetrate overseas
markets should precede their decisions by an in-depth analysis showing the
role of the factors which are used to make decisions about global potential of

the sector they function in.

17.1. Pojecie internacjonalizacji.

Pojgcie internacjonalizacji wiaze si¢ z podejmowaniem dziatalnoS$ci przez
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, co wynika przede wszystkim z
postepujacych procesow globalizacji, ktére znaczaco nasility si¢ w latach
dziewigédziesiatych i nic nie wskazuje na to, aby zostaly zahamowane w nowej
dekadzie. Internacjonalizacja stymulowana jest migdzy innymi dynamicznym
rozwojem sieci réznego rodzaju powiazan przedsigbiorstw w skali migdzynaro-

dowej - aliansow strategicznych, fuzji, czy wrogich przejgc.
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J. Rymarczyk okresla jajako proces, przez ktory przechodzi przedsigbior-
stwo w swym rozwoju od narodowego, przez migdzynarodowe az do
globalnego'. Proces 6w odznacza si¢ pewnymi etapami, cho¢ w praktyce nie
wszystkie przedsigbiorstwa w nim uczestniczace musza podlega¢ kazdej fazie.
Wskutek przemian zwiazanych z procesami liberalizacji i integracji w
gospodarce $wiatowej wicie posrednich form internacjonalizacji bywa
pomijanych (np. zamiast kupowaé¢ licencjg kupuje si¢ przedsigbiorstwo, ktore
dysponuje nowym produktem).

Nieco inng interpretacj¢ proponuje M. K. Nowakowski, ktéry opierajac
si¢ na literaturze anglojgzycznej stwierdza, ze internacjonalizacja to "proces,
poprzez ktory firmy zwigkszaja swoja §wiadomo$é co do wptywu dziatalnosci
migdzynarodowej na ich przyszly rozwdj, a takze ustalaja migdzynarodowe
zwiazki 1 zawieraja transakcje z firmami z innych krajow. U podstaw tych
transakcji lezy przekonanie, ze wszyscy uczestnicy odnosza z nich korzy$ci.
Internacjonalizacja kreuje zwiazki zewngtrzne przedsigbiorstw 1 zmienia
wewngtrzng perspektywe zarzadzania"’.

Przez internacjonalizacj¢ mozna takze rozumieé¢ pewna zmiang, ktorej
podlegaja uwzgledniane sfery badz obiekty. W tym ujgciu obiektami
internacjonalizacji moga by¢ uczestnicy wydarzen gospodarczych, kulturalnych,
czy politycznych, produkty bgdace przedmiotem wymiany, struktura lub
sytuacje na rynkach, czy wreszcie organizacja catego przedsigbiorstwa lub tylko
jej pewne elementy.” Warto odnotowa¢, iz tak w literaturze jak i w praktyce
pojgcia "globalizacji" i1 '"internacjonalizacji" bywaja traktowane jako syno-
nimy," cho¢ jak zauwaza M. Kostecki internacjonalizacja odnosi si¢ glownie
do organizacji podejmujacych dziatalno$¢ za granica, podczas gdy globalizacja
obejmuje szerszy zakres zjawisk dotyczacy upodabnia sig¢ popytu oraz podazy
w wielu dziedzinach i w skali catego $wiata’. C. Lovelock i G. Yip natomiast
stwierdzaja w sposob jednoznaczny, ze w zasadzie kazda firma, ktorej dziatal-
nos§¢ wiaze si¢ z przekraczaniem granic moze stusznie utrzymywaé, ze ma
migdzynarodowy charakter, jednak firma rzeczywiscie globalna dziata na catym

$wiecie - w roznych strefach geograficznych i czasowych.’

' Por. J. Rymarczyk. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, PWE. Warszawa 1996, s. 181 19.

" Por. M. K. Nowakowski. Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego. Difin.
Warszawa 1999. s. 20.

' Por. J. Rymarczyk. Internacjonalizacja.... op. cit., s. 18.

‘ Tamze. s. 167.

' Por. M. Kostecki, Marketing Strategies for Services: Globalization, Client-Orientation,
Deregulation. Pcrgamon Press. Oxford 1994. s.s. 220 - 221.

‘ Por. C. Lovelock. . G. Yip. Developing Global Strategies for Sendees Business. Califor-
nia Management Review, vol. 38, no. 2. Winter, s. 65.
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Z internacjonalizacja przedsigbiorstw wiaze sig¢ §cisle problem zarzadzania
w otoczeniu wielokulturowym, ktoére bywa’ okre$lane jako zarzadzanie
biznesem migdzynarodowym, zarzadzanie migdzynarodowe, czy wreszcie
zarzadzanie na rynkach zagranicznych." Pod pojgciem zarzadzanie mig¢dzynaro-
dowego rozumie si¢ proces planowania, organizowania, przywoédztwa i kontroli
w otoczeniu mig¢dzykulturowym, badz proces wdrazania okreslonych koncepcji

i metod zarzadzania w mig¢dzykulturowym otoczeniu.’

172. Przestanki wyboru formy internacjonalizacji przedsi¢biorstwa.

Analizujac literaturg przedmiotu spotka¢ mozna rézne klasyfikacje metod
ekspansji, czy jak niektoérzy autorzy twierdza, form umigdzynarodowienia
dziatalnos$ci przedsigbiorstw. Szeroki przeglad kryteriow klasyfikacji form
internacjonalizacji przedsigbiorstwa zawiera praca J. Rymarczyka,” ktory
prezentujac etapy umigdzynarodowienia firmy w uktadzie fazowym prezentuje
nast¢gpujace metody jej ekspansji globalnej:

« eksport,
. licencjonowanie,
. franchising,

e joint-venture,

. filie zagraniczna,

+ zaktad produkcyjny
. spotke corke.

Natomiast inni autorzy uwzglgdniaja tylko cztery formy w postaci'
. eksportu,
. licencji,
. migdzynarodowego joint-venture,

. inwestycji bezposrednich.

' Por. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja.... op. cit. s. 19.

' Por. M.. K. Nowakowski, International Business Management. Toisamosé dyscypliny
naukowej w warunkach polskich. Organizacja i Kierowanie nr 2 (72), 1993, oraz M. K.
Nowakowski, Zarzqdzanie miedzynarodowe - polski punkt widzenia. Organizacja i Kierowanie
nr 4 (90). 1997.

e Por. M. K. Nowakowski. Wprowadzenie....op.cit., s. 20.

" Por. J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 113 i nast.

' Por. np. S. Certo, J. Peter. Strategie Management. Random House Inc., New York 1988.
s. 193-194, czy D. Stokes, Marketing: A Case Siudy Approach, Letts Educational. London
1997. s. 301.
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Z kolei C. Hill i G. Johnes dodaja do wymienionych wyzej czterech form
jeszcze piata, czyli franchising,” Z. Pier$cionek natomiast w swej klasyfikacji
ujmuje dodatkowo alians strategiczny," cho¢ pewna czg$¢ autordow traktuje
go jako pewna odmiang joint-venture.

Wyborjednej z metod ekspansji globalnej firmy uzalezniony jest od kilku

podstawowych czynnikéw:

. wizji i celow przedsigbiorstwa,

. analizy posiadanych zasoboéw, w tym zasobow kadrowych,

. dostgpu do rynkow zagranicznych i stopnia ich atrakcyjnosci,
. szansy na osiagnigcie zatozonej pozycji konkurencyjnej,

. stopnia potencjalnego ryzyka i spodziewanych korzysci,

. zakresu kontroli nad zagranicznym przedsigwzigciem.

Tablical7.1.
Formy ekspansji zagranicznej prredsigbiorstwa.

Formy Odmiany form Zakres Stopien Zaangazo-wanie Stopien Zakres
podstawowe podstawo-wych wiasnosci integracji zasobow ryzyka kontroli
Formy Eksport nie wystepuje | niewielki nie wystepuje niewielki wspélna

kontraktowe Licencjo- kontrola
nowanie,
franchising,
korespondent
kontrakt
menedzerski
Joint Partnerstwo w zaleznosci w zalez w zalez w zaleznos$ci | wspélna
venture konsorcjum. od warunkéw | od warunkéw od warunkéw od warunkéw | kontrola
stowarzyszenie. | umowy umowy umowy umowy
alians
strategiczny
Peina oddziat, biuro, petna petny duze duzy petna
wiasnosé przedstawi- kontrola
cielstwo,
spotka corka

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Krishna Erramilli, C. P. Rao, Service Firms'
International Entry-Mode Coice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach. W: M.
Gabbott, G. Hogg, Contemporary Services Management. The Dry den Press, London 1997,
S.408i A. Palmer, Principles of Services Marketing. McGraw-Hill Book Company, Meidenhead
1994. s. 320 - 322.

- Por. C. Hill, G. Johnes. Strategie Management. Houghton Mifflin Co.. Boston 1992, s. 254.

" Por. Z. PierScionek, Strategia rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 322. Warto
zaznaczy¢, iz pojecie aliansu strategicznego bywa w literaturze do$¢ réznie interpretowane, na
co zwraca uwage M. Borkowska podajac szereg definicji. Jedng z nich, ktéra chyba najtrafniej
oddaje istote¢ zjawiska jest okreslenie ujmujace alianse strategiczne jako rézne formy wspélpracy
miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami lub potencjalnymi konkurentami, ktérzy
zdecydowali si¢ wspélnie prowadzi¢ jakie§ przedsi¢gwzigcie lub rodzaj dzialalnoSci, laczac i
koordynujac swoje zasoby, Srodki i umiejetno$ci. Por. M. Borkowska, Alianse strategiczne
przedsiebiorstw, PWE. Warszawa 1997, s.14.
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Decyzje dotyczace wyboru jednej z form internacjonalizacji powinny by¢
oparte na wszechstronnej analizie zasoboéw firmy, przewidywanej relacji kosztow
do przychoddéw, szacunku poziomu ryzyka i prawdopodobienstwa odniesienia
sukcesu oraz pozadanego zakresu kontroli nad przedsigwzigciem. Wejscie na
rynek zagraniczny musi by¢ migdzy innymi poprzedzone audytem posiadanych
zasobow kadrowych i wnikliwg oceng potrzeb w tym zakresie powiazanych z
analiza ewentualnych zZrdédet pozyskania odpowiednich pracownikow, ktorzy
zostaliby zaangazowani do podejmowanego przedsigwzigcia. Jest to szczegdlnie
wazne zagadnienie w przypadku przedsigbiorstw, ktére decyduja si¢ na
instytucjonalne zaangazowanie w innym kraju. Biorac pod uwagge instytucjonalne
zaangazowanie firmy za granica mozna wskazaé nastgpujace formy inter-
nacjonalizacji:

*  kontrakty menedzerskie,

. dostaweg 1 budowge zaktadu pod klucz,

*+ utworzenie i prowadzenie wtasnej filii handlowej, wtasnego zaktadu

montazowego lub produkcyjnego.

Podejmujac decyzj¢ o bardziej zaawansowanej formie internacjonalizacji
bierze si¢ zazwyczaj pod uwage nastgpujace przestanki:

* o0gdlna sytuacjg¢ gospodarcza i polityczna kraju goszczacego, z uwzgled-

nieniem stopnia ryzyka,

+ klimat inwestycyjny,

. sytuacj¢ ekonomiczna danego sektora ustug,

* dostgpnos$¢ zasobdw - w ustugach przede wszystkim zasobéw ludzkich

i ogdlnej sytuacji na rynku pracy,
e poziom infrastruktury gospodarczej,

« uwarunkowania spoteczne i kulturowe.

Jedna z form internacjonalizacji jest kontrakt menedzerski. Polega on na
postawieniu do dyspozycji inwestora zagranicznego odpowiedniego zespotu
ludzi legitymujacych si¢ okreSlona wiedza i doSwiadczeniem w dziedzinie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Najczgs$ciej ma to miejsce wowczas, gdy firma
wykonuje inwestycj¢ zagraniczna a nast¢pnie kieruje powstatym obiektem az
do uzyskania przez miejscowych pracownikéw odpowiedniego doswiadczenia.
Podobna sytuacja moze wystapi¢ w przypadku przekazania licencji lub
utworzenia joint-venture badz trudno$ci ekonomicznych przedsigbiorstwa,
ktorych rozwiazanie przekazane zostaje zagranicznej firmie. Wreszcie moze
mie¢ miejsce nacjonalizacja zagranicznych inwestycji bezposrednich a rzad
kraju goszczacego powierza kierownictwo zagranicznemu inwestorowi. Jest
to forma szczegodlnie przydatna w przypadku niektérych firm ustugowych takich
jak hotele, elektrownie, przedsigbiorstwa transportowe i komunikacyjne, o ile
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oczywiscie mozna pozyska¢ odpowiednia kadr¢ menedzerska. Nie ponosi sig
tubowiem zbytwielkiegoryzykainaktadéwkapitatlowych, natomiastzdobywa
si¢ dos§wiadczenie i nawiazuje, kontakty, ktoére w dalszej perspektywie moga
zaowocowac innymi, bardziej zaawansowanymi formami wspodlpracy.

Budowa zaktadu pod klucz polega na pelnym zrealizowaniu zamowionej
inwestycji w postaci okre§lonego, gotowego zaktadu za granica. Strona
przyjmujaca zlecenie wykonania obiektu musi dostarczy¢ wszystko, a wigc
niezbgdny sprzgt, maszyny i urzadzenia oraz cale wyposazenie, jak rowniez
know-how ipersonel. Czgstozobowiazanajesttakze doprzeszkolenialokalnych
pracownikow, a nieraz do ulokowania czg¢s$ci produkcji na innych rynkach
zagranicznych.

Bardziej zaawansowana forma to utworzenie zagranicznej filii handlowej.
Tego typu inwestycja bezposrednia nie wymaga zaangazowania stosunkowo
duzego kapitatu - jego wielko$¢ jest uzalezniona od rodzaju oferowanych
produktéw. Zazwyczaj stanowiska kierownicze powierzane sa pracownikom
delegowanym przez macierzysta firm¢. Moga nimi by¢ tak pracownicy z kraju
goszczacego jak i kraju pochodzenia badz kraju trzeciego. Z punktu widzenia
prawno-organizacyjnego filia moze dziata¢ jako oddzial firmy macierzystej,
jako joint venture lub spétka cérka. Oddzial i spdtka corka stanowia wlasnos¢
przedsigbiorstwa zagranicznego. Roznica pomigdzy nimi polega na tym, ze
oddziat nie posiada osobowosci prawnej i podlega prawu kraju pochodzenia.
Za jego zobowiazania odpowiada przedsigbiorstwo macierzyste. Natomiast
spotka corka posiada osobowos$¢ prawna i tworzona jest na podstawie prawa
kraju goszczacego. Z kolei joint venture stanowi wspolne przedsigwzigcie z
miejscowym partnerem w oparciu o miejscowe prawo i posiada osobowos¢
prawna'’. Poniewaz z reguly wtadze kraju goszczacego nie sg przychylnie
nastawione do tworzenia na ich terytorium oddziatéw dlatego znacznie latwiej
jest powotac¢ albo joint venture albo spotke corkeg. Zazwyczaj dla utworzenia
tej ostatniej wymagany jest stosunkowo wigkszy kapitat, dlatego moga sobie
na to pozwoli¢ wigksi i silniejsi kapitalowo inwestorzy - np. duze banki,
towarzystwa ubezpieczeniowe, firmy telekomunikacyjne itp. Mniejsze i Srednic
firmy najczg$ciej decyduja si¢ na formg joint venture, ktéra pozwala na potacze-
nie kapitatu zagranicznego inwestora i miejscowego. W Polsce przyktadem
tych ostatnich przedsigwzi¢é moga by¢ firmy spedycyjne lub transportowo-
spedycyjno-logistyczne.

" Joint venture stanowi forma miedzynarodowych inwestycji bezposrednich polegajaca na
tym, ze niezalezni partnerzy z réznych krajow prowadza dzialalno$¢ w ramach wspélnego
przedsigebiorstwa na podstawie zawartej umowy. Por. J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op.
cii., s. 151
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Ws$rod przestanek lezacych u podstaw decyzji co do wyboru formy inwestycji
bezposredniej czy to w postaci joint venture, czy spotki corki nalezy, poza
wielkos$cia posiadanego kapitalu, wymieni¢ takze rodzaj i cechy wytwarzanego
dobra. W przypadku, gdy sa to skomplikowane pod wzgl¢dem technicznym 1
wymagajace zastosowania nowoczesnej, nieraz unikalnej technologii produkty,
to z punktu widzenia inwestora bardziej korzystnym jest zalozenie spotki corki.
Z kolei z punktu widzenia korzysci kraju goszczacego lepsza bytaby forma joint
venture, ktoéra poprzez wspoéipracg z miejscowym partnerem moze ulatwié
adaptacj¢ nowej techniki i technologii w kraju goszczacym.

Uwaza sig rowniez, ze im bardziej produkt przeznaczony do wytwarzania
za granica ro6zni si¢ od tego, ktoéry wykonywany jest w kraju macierzystym
tym bardziej korzystne (z punktu widzenia podejmujacego inwestycje
bezposrednia) jest wspoldzialanie z partnerem z kraju goszczacego, a wigc
zdecydowanie si¢ na formg joint venture. Podobna decyzj¢ nalezatoby podjac
w sytuacji, gdy inwestor nie zna dobrze rynku, na ktéorym chce inwestowac, a
takze nie ma w tej dziedzinie wigkszego doswiadczenia.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na decyzjg wyboru sa tez warunki
gospodarcze i ogdlny klimat inwestycyjny panujacy w kraju goszczacym. Jesli
jest on sprzyjajacy inwestycjom zagranicznym a warunki ekonomiczne, prawne,
spoteczne i kulturowe zblizone do panujacych w kraju inwestora to wspotudziat
miejscowego partnera moze okazac si¢ niepotrzebny. W sytuacji odwrotnej
wspoétdziatanie z lokalna firma jest pozyteczne. Partnerzy migdzynarodowego
joint venture zawierajac migdzy soba umoweg¢ uzgadniaja w niej wzajemne
proporcje udziatéw w postaci:”

* aportow rzeczowych,

*+ $rodkow pienigznych,

. know-how,

* znajomos$ci lokalnego rynku, przepisé6w prawnych i zwyczajow,

. sieci powiazan z krajowymi i zagranicznymi kanatami dystrybucji i zakupu.
173. Strategie marketingowe przedsi¢biorstw na rynku
mi¢dzynarodowym.
Stopniowe nasycanie si¢ rynkow w krajach wysoko rozwinigtych powoduje,

ze coraz czgsciej firmy podejmuja decyzje majace na celu geograficzne
rozszerzenie obszaru swej aktywnos$ci. Z reguly rozpoczynaja od najprostszych

" Tamze.
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strategii ekspansji migdzynarodowej, czyli eksportu, poprzez licencjonowanie,
franszyza, alians strategiczny, migdzynarodowejoint-venture, az po utworzenie
filii lub oddzialu za granica.

Konkurujac w skali migdzynarodowej firmy maja do wyboru dwa
podstawowe modele strategii - globalna i wielonarodowa. Pierwsza z nich opiera
si¢ na zatozeniu, ze nie ma zasadniczych rdéznic, co do warunkow dziatania i
preferencji kupujacych pomigdzy krajami, w ktorych dziata przedsigbiorstwo.
W zwiazku z tym wytwarza si¢ te same, standaryzowane produkty, stosuje te
same strategie marketingowe czerpiac korzy$ci z ekonomiki skali oraz wdraza
wspoélna strategi¢ personalng. Natomiast u podstaw strategii wielonarodowej,
czy inaczej multilokalnej, lezy zalozenie, iz rynki, na ktérych firma operuje
réznig si¢ w znaczacy sposéb, a skoro tak, to nalezy zastosowaé zrdéznicowane
metody dziatania, a wigc dostosowa¢ formy aktywnosci fili lub oddziatu do
okreslonego rynku krajowego'. Uwaza sig, ze wybodrjednej z nich powinien
by¢ uzalezniony od charakteru dziatalno$ci danej firmy. Przedsigbiorstwa
funkcjonujace w branzach globalnych, a wigc takich, w ktdérych istnieja
wielorakie powiazania mig¢dzynarodowe sa bardziej predysponowane do
wdrazania strategii globalnej niz dziatajace w sektorach o stabszych zwiazkach
z rynkiem migdzynarodowym. Strategia globalna, polegajaca na zarzadzaniu
wielonarodowym przedsigbiorstwem w sposdOb zintegrowany w skali §wiatowej,
przy wielu korzys$ciach w postaci na przyktad nizszych kosztéw wytwarzania i
dostosowania produktow do lokalnych wymogow, wiaze sig jednak z relatywnie
wyzszymi kosztami zarzadzania i strategicznej koordynacji, niz ma to miejsce
w strategii multilokalnej. Niekiedy stosowane sa rozwiazania hybrydowe, a
wigc taczace elementy strategii globalnej i migdzynarodowej, bedace przejsciem
od strategii multilokalnej do globalnej. Coraz czg¢$ciej pojawia si¢ takze pojgcie
strategii glocalnej (ang. glocalization - think global, act local, czyli mys$l
globalnie, dziataj lokalnie), ktora stanowi polaczenie strategii globalnej ze
strategia wielonarodowa. Korporacja planuje globalnie przy uwzglgdnieniu
jednak lokalnych uwarunkowan kulturowych i innych.

M. E. Porter uwaza, iz najistotniejszym problemem w sferze konkurencji
migdzynarodowej w porownaniu z krajowa jest sposéb konkurowania jaki
przedsigbiorstwo obiera na rynku swiatowym. W zwiazku z tym wyro6znia dwa
kryteria, ktore pozwalajamu na wyodrgbnienie czterech rodzajow przedsigbiorstw:
1. kryterium rozmieszczenia na $wiecie poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci:

+ forma skoncentrowana polegajaca na zlokalizowaniu dziatalnos$ci w

jednym miejscu i obstugiwaniu z niego calego §wiata;

Tamze, s. 320-321.
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e forma rozproszona, gdzie rézne rodzaje dziatalnosci wykonywane sa w
ré6znych krajach, np. badania i rozwéj w Stanach Zjednoczonych,
produkcja czgs$ci i podzespotdéw w krajach azjatyckich a ich montaz w
krajach Europy Srodkowej, itp.;

2. kryterium sposobu koordynowaniaizarzadzaniaposzczegdlnymirodzajami
dziatalno$ci w réznych krajach. Pozwala ono wyréznic:

* przedsigbiorstwa wytwarzajace produkty w réznych krajach, ktére swoim
poszczegbdlnym jednostkom zostawiaja petna autonomig, co w konsekwencji
prowadzi zazwyczaj do r6znych standardéw produktu, roznychjegocech,
uzytych surowcow, itp.

e firmy, ktérych dziatalno$¢jest bardzo §ci§le koordynowana - obowiazuje
ten sam system produkcyjny, informacyjny, podejmowania decyzji, te
same standardy jakos$ciowe, itp.".

Stopniowo okazuje si¢ jednak, ze w wielu branzach osiagnigte zostaty juz
granice korzysci skali i nastgpuje klasyczna dysekonomika skali wynikajaca z
kosztow ogromnego wyposazenia, czy stosowania nowych technologii mniej
wrazliwych na ekonomikg skali. Dlatego coraz wigkszego znaczenia nabieraja
strategie majace na celujak najpetniejsze zaspokojenie réznych preferencji i potrzeb
konsumentéw w réznych kulturowo krajach, czy regionach. Z drugiej za$ strony
presja zwiazana z konieczno$cia obnizania kosztéw sprawia, iz przedsigbiorstwa
daza do szukania zrodet obnizki w standaryzacji i uniformizacji. Stad wiele z nich
stosuje w praktyce wspomniang wcze$niej strategi¢ glokalna. Trudno jest wigc
okres$li¢ wjakim momencie organizacjastaje si¢gw pelnimigdzynarodowa, czgsciej
mowisig¢oosiagnigciupewnego stopniaumi¢dzynarodowienia.

G.S. Yip wskazuje na cztery modelowe podejs$cia korporacji do dziatania
w skali migdzynarodowej, co zobrazowano na rysunku 17.1.

Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w lewym gérnym polu funkcjonuja w
sytuacji braku jakiejkolwiek struktury integrujacej tak w wymiarze krajowym
jak 1 migdzynarodowym. Z kolei te, ktéore wystgpuja w prawym gémym polu
odzwierciedlaja filozofi¢ zarzadzania zakltadajaca peilna wtadze¢ krajowego
menedzera nad wszystkimi przedsigbiorstwami spoéotki w danym kraju
goszczacym. Tegotypusposdbzarzadzaniabytszczegodlnie charakterystyczny
dla poczatkowego okresu rozwoju korporacji transnarodowych.

Z kolei w lewym dolnym polu umieszczone zostaly korporacje, ktérych

system zarzadzania oparty jestnamigdzykrajowej integracji globalnej kazdego

" Por. M. E. Porter. Changing Patterns of International Competition, /w:/ Strategic Man-
aging in Global Economy, pod red. H. Vernon-Wortzel, L. H. Wortzel, John Wiley & Sons,
New York 1997, s. 132 i 133.
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Rys. 17.1. Modele podejscia korporacjido strategii globalnej.

Zrédlo: G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna. PWE. Warszawa 1996,
s. 46.

z przedsigbiorstw, jednak w niewielkim tylko stopniu integrowana jest
dziatalno$§¢ przedsigbiorstw operujacych na rynku danego kraju.

Natomiast w prawym dolnym polu znajduja si¢ te korporacje, ktore oparty
swe systemy zarzadzania wchodzacymi w ich sklad przedsigbiorstwami na
peinej integracji tak w wymiarze danego kraju jak i migdzy krajami - cechuje
je macierzowa struktura zarzadzania.

Zachodzace zmiany w gospodarce $wiatowej, takie jak liberalizacja handlu
poprzez stopniowe redukowanie barier taryfowych i pozataryfowych, przyspie-
szone tempo rozwoju techniki i technologii, rewolucja informacyjna, rosnaca
konkurencja, ktora przeksztatca sig¢ z tak zwanej rywalizacji "kraj po kraju" w
rywalizacjg globalna, sprawiaja, ze coraz wigksza liczba przedsig-biorstw
stawa¢ bedzie przed konieczno$cia rozwazenia przestanek opracowania
i wdrazania strategii globalnej. G.S. Yip uwaza i mozna si¢ z nim zgodzi¢, iz
kluczem do sukcesu w tym procesie nie jest globalnie wystandaryzowany
produkt, ale decyzje podejmowane w ramach globalnie zintegrowanego procesu

zarzadzania." Jego zdaniem wdrazanie strategii globalnej uwarunkowane jest

"G.S. Yip. Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE. Warszawa 199.
s. 46.



240 D. SIMPSON

okre§lonymiczynnikami, wéréd ktorych cztery stanowiapodstawowe atrybuty

organizacji globalnej:

e struktura organizacyjna (komorki organizacyjne i powiazania migdzy nimi),

e procesy zarzadzania (planowanie, opracowywanie budzetow, itp.),

¢ ludzie (menedzerowie oraz wszyscy pozostali pracownicy stanowiacy
zasoby ludzkie firmy globalnej),

e kultura (system wartosci i nic pisanych zasad, ktorymi kieruja si¢ ludzie w
przedsigbiorstwie §wiatowym)."’

Struktura organizacyjna opiera si¢ w tego typu strategii na scentralizowanej
wladzy globalnej, wyeliminowaniu oddzialu mig¢dzynarodowego i orientacji
ogblnej na przedsigbiorstwo jako pewna calos¢.

W procesach zarzadzania wykorzystuje si¢ globalny system informacji
strategicznej stuzacy globalnemu planowaniu i koordynacji migdzykrajowej.
Opracowuje si¢ takze globalny budzet. Dziatania marketingowe sa roéwniez
ujednolicone w skali catego $wiata

W procesie rekrutacji i selekcji nie zwraca si¢ uwagi na kraj pochodzenia
pracownika, a raczej na jego migdzynarodowe doswiadczenie. Preferuje sig
takze polityke wysytania kadry do pracy w réznych krajach w celujej "umigdzy-
narodowienia" i zebrania do§wiadczen zwielu czg$ci §wiata. Umocnieniu strate-
gii globalnej sluzy migdzy innymi odpowiednio zaprojektowany i globalnie
stosowany system oceniania i wynagradzania pracownikow. Jest to bardzo
wazny czynnik stymulujacy wdrazanie strategii globalnej, bo przeciez nikt inny
jak tylko ludzie mogaja wprowadzi¢ w zycie.

Kultura organizacji zaklada globalna tozsamo$§¢, wzajemna wspotzaleznos¢
przedsigbiorstw wchodzacych w sktad korporacji oraz orientacje na ogoélno-
Swiatowe zatrudnienie.

Wdrozenie strategii, ktora spetniataby wszystkie cztery postulaty nie jest
zadaniem prostym, cho¢ w dobie rewolucji informacyjnej jest z pewnos$cia
latwiejsze do wykonania niz w okresie poprzednim. Czgséciej mamy jednak do
czynienia z organizacjami, ktére znajduja si¢ na pewnym etapie umigdzy-
narodowienia. Operujace w skali migdzynarodowej korporacje ro6znia sig
migdzy soba nie tylko sposobem rozmieszczenia i koordynowania dziatalno$ci
poszczegdlnych zakladow w rdéznych regionach $wiata, ale takze systemami
komunikacji pomigdzy "centrala" i oddziatami oraz szeroko rozumiang kultura
organizacyjna. Biorac pod uwageg te kryteria mozna wskaza¢ na cztery typy
przedsigbiorstw transnarodowych:”

" Tamze, s. 216.
* Por. D. C. Wilson, R. H. Rosenfeld, Managing Organizations. McGraw-Hill Book Com-
pany. London, s. 383.
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etnocentryczne (monocentryczne),
policentryczne,

regiocentryczne,

AW N

geocentryczne.

U podstaw modelu etnocentrycznego lezy zalozenie o supremacji kraju
macierzystego i dominujacej roli centrali. Strategie marketingowe, systemy
komunikacji, oceny wynikoéw 1 wynagradzania oraz podejmowania decyzji,
ustalane sa przez centrala. Uwaza sig, ze pracownicy, zwtaszcza menedzerowie
z kraju macierzystego odznaczaja siag najwyzszymi kwalifikacjami oraz
umiejatnos$ciami, totez powierza sia im wszystkie stanowiska kierownicze tak
w centrali jak i w podlegtychjej przedsiabiorstwach majacych siedziby w innych
krajach.

Przeciwienstwem jest model policentryczny, w ktérym wychodzi siq z
zalozenia, iz znajdujace sia w roznych krajach przedsigbiorstwa korporacji
powinny by¢ pod kazdym wzgladem w jak najwigkszym stopniu dostosowane
do lokalnych warunkéw. Struktura organizacyjna policentrycznej korporacji
przypomina swego rodzaju luzna federacja autonomicznych przedsigbiorstw.
Konsekwencja takiego podejscia jest obsadzanie kierowniczych stanowisk
miejscowymi menedzerami, gdyz uwaza sia, ze najlepiej orientuja sia w sytuacji
na danym rynku i wiedza jak najlepiej zarzadzaé organizacja. Oni tez
opracowuja i wdrazaja strategiec marketingowe dostosowane do specyfiki
lokalnych warunkow.

Z kolei model regiocentryczny przejawia sia miadzy innymi tym, iz w
strukturze organizacyjnej korporacji przedsigbiorstwa operujace w danym
regionie traktowane sa w taki sam sposob, postrzegane i zarzadzanejako pewna
cato$é. Jest to rozwiazanie bgdace kombinacja elementéow modelu etno-
centrycznego i policentrycznego. Pozwala na uzyskanie wigkszych korzys$ci z
ekonomiki skali dziatania niz w modelu policentrycznym i rownoczes$nie
uwzglednia w pewnym stopniu specyfik¢ danego obszaru, czego nie zapewniatl
model etnocentryczny. Menedzerowie zazwyczaj sa rekrutowani z obszaru
danego regionu, a strategie marketingowe wypracowuje si¢ i dostosowuje do
regionalnych uwarunkowan.

Natomiast geocentryczny model relacji pomigdzy centrala a przedsig-
biorstwami charakterystyczny jest dla tych korporacji, ktéore oparty swe
dzialania na strategii globalnej. Zaréwno centrala jak i wszystkie przedsig-
biorstwa postrzegane sa nie jako w peilni podlegte lub catkowicie niezalezne
jednostki, lecz wazne czg¢$ci skladowe jednego globalnego organizmu.
Zadaniem centrali jest ustanawianie uniwersalnych i obowiazujacych wszystkie

przedsigbiorstwa ogdlnych zasad postgpowania, standardéw, strategii
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marketingowych itp. z przyzwoleniem jednak na pewne lokalne odstgpstwa
jesli to konieczne. Wysitki kadry zarzadzajacej kierowane sa na rozwdj
powiazan i wspotpracy pomigdzy jednostkami korporacji, a takze migdzy nimi
a centrala. Nie przywiazuje si¢ tu znaczenia do kraju pochodzenia menedzerow,
bowiem brane jest pod uwage ich do§wiadczenie migdzynarodowe, akcepto-
wanie kultury organizacji, umiejgtno$¢ wspodtpracy z podwtadnymi z réznych
kregow kulturowych itp.”" Strategie marketingowe opracowywane sa zgodnie
z zasada "mys$l globalnie, dziataj lokalnie".

Podejscie takie oparte jest na racjonalnych przestankach, bowiem mimo
daleko posunigtej standaryzacji wielu produktéw, na rynku migdzynarodowym
istnieja dos¢ duze réznice pomigdzy poszczegdlnymi krajami, czy wrgcz catymi
regionami, ktére przesadzaja o koniecznosci odmiennego potraktowania pozosta-
lych instrumentéw marketingu-mix. Ceny sa dostosowywane do sily nabyweczej
ludnosci danego kraju lub regionu, odmiennie trzeba takze zaprojektowac¢ kanaty
marketingowe, co moze wynikaé z obowiazujacych przepiséw prawnych, czy
przyjetych zwyczajow, szczegdlnie starannego przygotowania wymaga tez sposob
komunikowania si¢ z danym rynkiem. W tej sferze aktywnos$ci marketingowej
odnotowuje sig¢ najwigcej spektakularnych przykladéw mniepowodzen
spowodowanych uniwersalnym traktowaniem zestawu instrumentow komunikacji
marketingowej w skali $§wiatowej. Tu bowiem najwigksza rol¢ odgrywaja réznice
kulturowe, ktore niejednokrotnie moga sprawié¢, ze odbior przekazu jest catkowicie
niezgodny z intencjami nadawcy. Jest to szczegdlnie widoczne w kampaniach
reklamowych, gdzie nie uwzglgdnianie specyfiki zwyczajow, tradycji, roéznic
jezykowych, wierzen i przekonan prowadzi do zupeinie niezamierzonych efektow
powodowanych przez dany przekaz. Znany jest przypadek Pepsi-Coli, ktéra swego
czasu wprowadzita slogan reklamowy "Zyj z pokoleniem Pepsi". Przettumaczony
na jezyk chinski brzmiat "Pepsi przywraca do zycia naszych przodkow", za$
uzyty w Japonii slogan American Express "Do you know me ?" w odniesieniu
do kart kredytowych zrozumiany zostat, iz bgda one wazne tylko w niedzielg. W
jezyku japonskim tak wtasnie "doyo nomi" oznacza "tylko w niedzielg". R.D.
Irwin - powotujac si¢ na badania przeprowadzone przez agencja Hite&Frase -
zauwaza, ze wigkszo$§¢ firm operujacych na rynku migdzynarodowym stosuje w

swej polityce promocji podejscie glokalne.” Mozna catkowicie zgodzié¢ si¢ z

" Szerzej na ten temat zob. D. C. Wilson. R. H. Rosenfeld, Managing..., op.cit., s. 383.

" Badania wspomnianej agencji wykazaly, ze okolo 54% firm swoja ujednolicong polityke
promocji uzupelnia elementami wynikajacymi z potrzeb lokalnego rynku, za$ tylko 9%
charakteryzuje si¢ calkowicie uniwersalnym podej$ciem, podczas gdy 37% przedsi¢biorstw stosuje
polityke zorientowana wylacznie na lokalne warunki. Zob. R.D. Irvin, Global marketing man-
agement., Homewood 1996, s. 462.
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opinia, ktoéra prezentuje G.S. Yip, ze marketing globalny nie powinien oznaczaé
narzucania programu opracowanego dla potrzeb macierzystego rynku
zagranicznym oddziatom przedsigbiorstwa. Wazna rol¢ w stosowaniu marketingu
globalnego odgrywa sektor w jakim dziata dana firma i jego tzw. potencjatl
globalizacyjny, na ktéry sktadaja si¢ cztery grupy czynnikéw w postaci rynku,
kosztow, rzadow i konkurencji. Je$li chodzi o czynniki rynkowe to mozna
stwierdzi¢, ze im bardziej zblizone, czy wrgcz takie same sa potrzeby
konsumentéw z roéznych krajow badz regiondéw §wiata tym wigksze moga by¢
szanse na sukces wynikajacy z zastosowania takich samych instrumentow
marketingowych. Owe wspoélne potrzeby moga wynika¢ z podobnego poziomu
rozwoju rynku ijego segmentdow, czy zblizonych w swym charakterze czynnikéw
natury psychologicznej. Jesli chodzi o czynniki kosztowe to mozna zauwazy¢,
ze im wyzszy jest koszt opracowywania i wdrazania programow marketingowych,
tym wigksza pokusa do stosowania ich w takiej samej formie w skali §wiatowej.
Z kolei w przypadku wplywu czynnikdéw okreslanych mianem rzadowych na
marketing globalny warto podkresli¢, iz niektére elementy marketingu-mix moga
stanowi¢ przedmiot specjalnych regulacji ze strony panstw jak chociazby ceny,
czy przekazy reklamowe. Wraz z procesami integracyjnymi w Europie szereg
tego typu barier w stosowaniu marketingu globalnego stopniowo zostaje
usuwanych. Bardzo czgsto czynnikiem, ktoéry niejako wymusza na firmach
wykorzystywanie marketingu globalnego jest zachowanie konkurentow
lansujacych globalne marki przy pomocy ujednoliconego instrumentarium

marketingowego.

Reasumujac nalezy podkresli¢, iz firmy podejmujace dziatalno$¢ na obcych
rynkach, mimo niewatpliwie silnej pokusy, by stosowa¢ marketing globalny,
powinny swoje decyzje poprzedzac¢ gigboka analiza pokazujaca rolg przedsta-
wionych wczesniej czynnikoéw decydujacych o potencjale globalizacyjnym
sektora, w ktorym funkcjonuja.
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XVIII. STRATEGIE CENOWE PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Artykul przedstawia rozwazania na temat ceny jako elementu strategii
przedsigbiorstwa. Ustalenie odpowiedniej strategii cenowej stanowi kompro-
mis pomigdzy duzanadwyzkacenowai matymi obrotami zjednej strony oraz
mata nadwyzka cenowa i potencjalnie duzymi obrotami z drugiej.

Summary

PRICE STRATEGIES OF A COMPANY

The article presents reflections on a price as an element of a company's
strategies. Working out the right price strategy is a compromise between a high
price surplus and a low turnover on the one hand and a low price surplus and a

potentially high turnover on the other.

18.1. Wstep.

Strategia to integralny element przedsigbiorstwa. Ogdlna koncepcja
dziatania,wyznaczaceleprzedsigbiorstwaidrogiichrealizacji. Cenanatomiast
to najbardziej podstawowa forma komunikacji przedsigbiorstwa z klientami,
ksztattuje zyski przedsigbiorstwa. Strategia i cena maja zatem kluczowe

znaczenie dla przedsigbiorstwa.
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Jak wigc strategia przeklada si¢ na ceny? Jakie strategiczne zalozenia
decyduja o poziomie cen?

Ustalanie wielkos$ci ceny to wazny element kompleksowej strategii
przedsigbiorstwa, za pomoca ktorego realizuje ono swoje cele. Formutujac
strategi¢ cenowa nalezy mie¢ na uwadze: zyskownos$¢, wielko§¢ sprzedazy, im-
age przedsigbiorstwa oraz cele taktyczne.

Mozemy rozréznié trzy podstawowe metody ustalania cen:

« metodgkosztowa-narzutjakistosuje firmatoréznicamigdzy kosztami
catkowitymi przedsigbiorstwa, a cena sprzedazy,
« metodgpopytowa-dazysigdocenyrownowagirynku; cena odpowiada
wielkosci zro6wnowazonego popytu i podazy,
« metodg ustalania cen w oparciu o konkurencjg:
¢ ponizej cen konkurencji
* na poziomie cen konkurencji
* powyzej cen konkurencji.

Wielu autoréow podaje rozne rodzaje klasyfikacji tych strategii, taczac je
z innymi strategicznymi elementami przedsigbiorstwa. Przedstawimy dwa
podejscia- francuskiej grupy,,Strategor" orazamerykansko-polskie K. Obtoja.

18.2. Strategie francuskiej grupy ,,Strategor"'.

Francuska grupa naukowcéw zarzadzania ,Strategor” przedstawia
strategie cenowe z punktu widzenia tzw. efektu  doswiadczenia -
koncepcji gtoszacej, ze catkowity kosztjednostkowy produktu zmniejsza sig o
staty procent kazdorazowo, gdy skumulowana warto$¢ produkcji si¢ podwaja
(wskazuje si¢ na takie przyczyny tego efektujak: korzysci skali, efekt wprawy,
innowacje, substytucyjnos$¢ kapitatu i pracy).

Strategor wyodrgbnilpi¢é podstawowych strategii cenowychuwzglgdnia-
jacych pozycje¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa oraz nasileniu walki
konkurencyjnej. Sa to:'

* Strategia dumpingu - akceptowanie poczatkowych strat w celu narzucenia
produktu substytucyjnego, (rys. 18.1):

' Por. Strategor, Zarzqdzanie firmq; strategie, struktury, decyzje, toisamosé, PWE,
Warszawa 1995, s. 84-87.
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Cena rynkowa
\ produklow
dotychczasowych

Cena substytutu

— Koszty

Cena koszty

Rys. 18.1. Strategia dumpingu.
Zrédlo: Strategor, Zarzqdzanie firmg; strategie, struktury, decyzje, toisamosé, PWE, Warszawa

1995, s.84.

* Strategia dominacji - jest to strategia przedsigbiorstwa dominujacego w
danym sektorze, polega na obnizaniu ceny w $lad za spadkiem kosztéw
(rys. 18.2). 7 PR

Koszty

Cena koszty

Produkcja skumulowana

Rys. 18.2. Strategia dominacji
Zrédlo: Strategor, Zarzqdzaniefirmq ... .op.cit., s.85.

Strategia parasola - polega na tym, ze przedsigbiorstwo aby zwigkszyé
zyski poczatkowo nie obniza ceny tworzac swoisty parasol cenowy, w
dluzszym okresie pojawienie si¢ konkurentéw zmusza do obnizaniaceny w
$lad za spadkiem kosztéw produkcji (rys. 18.3).

S v |

Cena

Koszty

szty

Cena ko

Produkcja skumulowana

Rys. 18.3. Strategia parasola.
Zrédlo: Strategom, Zarzqdzanie firmq .... op.cit., s.85.
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* Strategia przechwycenia - przejecia cz¢$ci rynku, przez sprzedaz produ-
ktéw ponizszych cenach od konkurentéw, a nawet nizszych niz koszty
wtasne. Firma ponosi duze straty, ale w dluzszym okresie moze znacznie
poprawi¢ swapozycjg narynku (rys. 18.4).

Cena koszty

V

Produkcja skumulowana

Rys. 18.4. Strategia przechwycenia.
Zrédlo: Stralegor, Zarzqdzanie firmq .... op.cit.. s.85.

* Strategia porzucenia - stopniowe wycofywanie si¢ z rynku zjednoczesnym
maksymalizowaniemrentownos§ci,byprzynajmniejczgSciowozwrocitsig
zainwestowany kapitat (rys. 18.5).

A Cena

Koszty

Cena koszty

Produkcja skumulowana

Rys.18.5. Strategia porzucenia.
Zrédlo: Strategor. Zarzqdzanie firmq .... op.cit.. s. 86.

18.3. Strategie cenowo-jakosciowe K. Obloja.

K. Ob1dj polski autorytet w dziedzinie strategii przedstawia inny punkt
widzenia strategii cenowych bg¢dacych kombinacjacenyijakos$ci. Uwaza,zez
posrod wielu waznych decyzji, ktéore podejmuje przedsigbiorstwo dwie sa
szczegodlnie wazne, dotycza one wlasnie ceny oraz jakosci wyrobow i ushug.

Zaréwno cena jak ijakos¢ wyrobow i uslug oferowanych przez przedsigbiorstwo
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w sposob jasno odczuwalny przez klienta moze by¢é wyzsza lub nizsza. Mani-

pulacja poziomem cen ijakos$ci produktow daje cztery strategie (tabela 18.1).

Tabela 18.1.
Strategie typu jakoscé/cena.
Niska cena Wysoka cena
1 Niska jakosé Okazjarynkowa Uderziznikaj
Wysoka jakosé Penetracjarynku Luksus rynkowy

Zrédlo: K. Ohlgj. Mikroszkélka zarzqdzania, PWE. Warszawa 1997. s.68.

Pierwsza strategia - Okazja rynkowa - to strategia przedsigbiorstw,
produkujacych buble rynkowe, wychodzacych z zatozenia, ze klient woli
zaoszczgdzi¢ 1 kupié¢ tani produkt, ale niskiej jako$ci. Zapewnia to egzystencjg
milionom przedsigbiorstw z Tajwanu, Chin, a rowniez i w Polsce.

Druga strategia - Penetracja rynku - oferowanie wyrobu o wysokiej
jakos$ci po niskiej cenie zapewnia szybkie zdobywanie rynku i budowanie
pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa. Niestety jest ona skuteczna tylko
wtedy, gdy przedsigbiorstwo ma niskie koszty wtasne lub tanie zrédta swej
ekspansji rynkowej oraz sprawny marketing.

Trzecia strategia - Uderzaj i znikaj - kiepska jako$é za wysoka ceng!
Przedsigbiorstwa stosujace ta strategi¢ szybko przenosza si¢ z wyrobem lub
ustuga po segmentach rynku, aby eksploatowac coraz to nowe grupy klientow.
Jest to strategia nieetyczna, ale skuteczna w krétkim czasie - maksymalizuje
sprzedaz i zyski.

Czwarta strategia - Luksus rynkowy - strategia ta zapewnia renomg i
wysokie zyski, ale oznacza $wiadomie ograniczony udziat w rynku. Strategia
dla luksusowych restauracji, salon6ow sprzedazy Technics'a, Rolce-Royce'a
czy Rolex'a.

184. Podsumowanie.

Polityka ustalania wysokich cen pozwalataby na osiagnigcie satysfak-
cjonujacego zysku, ale przy zaltozeniu, ze towar zostanie sprzedany, z kolei
polityka niskich cen mogtoby kreowaé¢ wysokie obroty, ale moze nie wystarczy¢
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na zysk. Ustalenie odpowiedniej strategii cenowej to wigc sztuka kompromisu
pomigdzy duza nadwyzka cenowa i malymi obrotami z jednej strony, mata
nadwyzka cenowa i potencjalnie duzymi obrotami z drugiej. Jednak doswiad-
czenia wielu przedsigbiorstw wskazuja, ze w wigkszo$ci przypadkow sukces

rynkowy zapewnial wariant drugi.

Bibliografia:

1. Obto) K., Mikroszkétka zarzqdzania, PWE, Warszawa 1997.
2. Strategor, Zarzqdzanie firmq; strategie, struktury, decyzje, toisamosé, PWE,
Warszawa 1995.
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XIX. RUCH NATURALNY LUDNOSCI POLSKI W TRZECH
WYROZNIONYCH DZIESIECIOLECIACH XX WIEKU

Streszczenie

Opracowanie analizuje ruch naturalny ludnosci Polski w latach 1919-28
- po I wojnie S§wiatowej, 1946-55 - po Il wojnie §wiatowej i 1990-99 - po
zmianachspoteczno-ustrojowych. Analizaruchunaturalnegoludnos$ciwtrzech
badanych okresach wykazuje, ze wazne dla spoteczenstwa i panstwa zdarze-

nia historyczne maja bardzo r6zny wplyw na procesy demograficzne.
Summary

MIGRATION OF POLISH PEOPLE IN THE THREE SELECTED
DECADES OF THE 20TH CENTURY

The study analyses the migration of Polish people in the years 1919-28,
that is, in the period after the First World War; 1946-55 - after the Second World
War and 1990-99 - after the changes in social and political systems were intro-
duced. The analysis shows that historical events which are significant for both
society and a state have a differentiated influence on demographic processes.

19.1. Wstep.

W historii Polski okreséw wyrdzniajacych si¢ w okreslony sposoéb byto
duzo, nazbyt duzo. Wojny, rewolucje, najazdy, rozbiory, kryzysy, epidemie,
migracje itp. powodowaly, ze okresd6w normalnego, spokojnego rozwoju
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panstwa i spoleczenstwa polskiego, w tym réwniez procesé6w demograficznych,
byto niestety mato. Aby si¢ o tym przekonaé¢ wystarczy przesledzi¢ mapy
prezentujace obszary Europy Srodkowej nalezace do panstwa polskiego w
poszczegodlnych wiekach i dekadach minionego tysiaclecia. Tak tez byto w
pierwszej polowie XX wieku.

W normalnych warunkach ruch naturalny ludnos$cijestksztattowany przede
wszystkim liczbg i struktura ludnosci, liczba kobiet w wieku rozrodczym, liczba
i struktura wg. wieku nowozencéw, a wigc czynnikami demograficznymi.'
Czynniki poza demograficzne (ekonomiczne),” psychologiczne, religijne, prawne)
maja tym wigksze znaczenie im silniej, w sensie pozytywnym lub negatywnym
(stymulujacym lub hamujacym), wplywaja na postawy prokreacyjne matzenstw
oraz na stan i strukturg ludnosci (straty wojenne, migracje).’

W tym artykule pragng podkresli¢c wplyw czynnikéw pozademograficznych,
gtownie psychologicznych, na ruch naturalny Polski w latach 1919-28, 1946-55
1 1990-1999, a wigc w trzech dziesigcioleciach: po 1-szej wojnie §wiatowej, po
2-giej wojnie $§wiatowej oraz po zmianie ustroju Polski w 1989 r. Byty to trzy,
jak sadzg, najwazniejsze dla spoteczenstwa polskiego zdarzenia historyczne,
majace istotny wptyw na wszystkie przejawy zycia indywidualnego i zbiorowego,
w tym tez na procesy demograficzne. Patrz tabela 19.1.

Lata1919-28.

Dlaokresusprzed 1-szej wojny §wiatowej niemamy petnychiwiarygodnych
danych dot. ruchu naturalnego ludno$ci na ziemiach polskich. Czastkowe dane z
lat 1909-1911 wskazujajednak, iz okres ten charakteryzowat si¢ bardzo wysoka
dynamika rozwoju ludnosci. Sredni wspétczynnik urodzen ksztattowal si¢ na
poziomie okolo 39%o. Niestety wysokie byly réwniez wspédtczynniki zgonow,
Srednio ponad 20%o0. Mimo tego przyrost naturalny ludnos$ci byt, zwtaszczaw
relacji do ostatniej dekady XX wieku, bardzo wysoki, wynosit bowiem $rednio
powyzej 16%o0.

Czastkowe dane dotyczace ruchu naturalnego ludnosci na ziemiach
polskich w latach 1909-1911" pozwalaja sadzi¢ (uznac), iz dziesigciolecie po

J.Z. Holzer, Demografia, Warszawa 1989. s. 164 i dalsze.

L Sobczak, Obraz demograficzny wojewodztw nadmorskich. Wybrane liczby itendencje
rozwoju. Instytut Baltycki. Gdansk 1992, s. 25.

Swiadomie nie podej muje zlozonego problemu ludnos$ci optymalnej, bowiem okresy
wzglednej rownowagi biologicznej naruszone w czasie 1 -szej i 2-giej wojny §wiatowej, pozostaja
w sprzecznoSci z istotg tej kategorii. Patrz: E. Rosset, Demografia Polski, stan. rozmieszczenie
i struktura ludnosci. PWN, Warszawa 1975.

patrzz Maly Rocznik Statystyczny 1939, s. 42.
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1-szej wojnie $wiatowej bylo pierwszym w XX wieku okresem szczegdlnego
wysitku spoteczenstwa polskiego w odbudowie swego biologicznego
potencjatu. Odrodzona w koncu 1918 roku Il-ga Rzeczpospolita miata w
granicach z 1937 r. wg. szacunku 01.01.1919 r. 26,3 min mieszkancoéw. W
wyniku wojny ludno$¢ tych ziem zmniejszyta si¢ o 13,3% . Przyrost naturalny
wiatach 1919-1928 wyniost okoto 3 908 rys. tj. 14,9% stanu z 01.01.1919r.°
Przyrost ten bylby istotnie wigkszy gdyby wspodiczynniki zgonéw w latach
1919-1920 nie ksztaltowaty si¢ na wyjatkowo wysokim poziomie (ok. 27%o0).
Byl to niewatpliwie, migdzy innymi, opdZniony, destrukcyjny wplyw na
natg¢zenie zgonow I wojny $Swiatowej.

Sadzac po natgzeniu matzenstw, urodzen i zgondw, zwlaszcza w pierwszej
potowie omawianego okresu (1919-23) tzw. powojenny wyz demograficzny
byt bardzo duzy w pordwnaniu ze stanem lat 1919-1920, nie byl natomiast
wyzem demograficznym w poréwnaniu z przyrostem naturalnym sprzed I wojny
$wiatowej. Osiagnigty on zostal zarowno w wyniku malejacych wspotczynni-
kow zgonoéw jak i rosnacych wspotczynnikéow urodzen zywych. Mozna zatem
sadzi¢, ze odzyskanie niepodlegto$ci i utworzenie w 1918r. II-giej Rzeczpospoli-
tej nie miato nadzwyczajnego odzwierciedlenia w ksztattowaniu si¢ ruchu

naturalnego w Polsce.

Lata1946-55

Fantastycznym okresem w rozwoju ludnosci Polski bylo pierwsze dziesig-
ciolecie po 2-giej wojnie §wiatowej. Ogromne straty wojenne (okoto 6 min,
220 na 1 tys. ludnosci’), niebywale w swej skali przemieszczenia ludnoS$ci,
nadzieja na trwaly pokdj, mozliwo$§¢ realizacji indywidualnych i rodzinnych
planéw, w tym rowniez w zakresie prokreacji, wszystko to znalazlo wyraz w
niespotykanym w XX wieku w Polsce wyzu demograficznym. Wspdtczynniki
matzenstw ksztaltowaty si¢ w przedziale 9,5%o0 - 13,3%o0, $redni poziom wynosit
11,1 %o i byt wyzszy w stosunku do poziomu z lat 1919-28 0 8,8% i 0 37% w
stosunku do poziomu z 1938 r. Poziom wspolczynnikéw urodzen ksztaltowat
si¢ w przedziale 262%o0 - 31,1 %0, a $redni poziom wynosit 29,4%o0. Byt on
nizszy anizeli w latach 1919-28 o 11,7% a jednocze$nie wyzszy od poziomu
przedwojennego z 1938r. o 19,5%. Wspotczynniki zgondw miescily sig¢ w
granicach 9,6%o0 - 12,4%o0. Sredni ich poziom wynosit 109%o i stanowil zaledwie
55,3% $redniego poziomu z lat 1919-28 oraz 77,7% poziomu z 1938 r.

*S. Szule, Ruch naturalny ludnosci w Polsce w latach 1895-1935, Warszawa 1936. s. 29.
Poréwnaj E. Rosset, Demografia Polski, stan rozmieszczenie i struktura ludnosci. PWN,
Warszawa 1975. s. 59.
Tamze, s. 26.
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Wysoki poziom wspotczynnikéw matzenstw i urodzen przy wzglgdnie
niskich wspolczynnikach zgonéw (patrz tab.) znalazt wyraz w bardzo wysokim
przyroscie naturalnym. W latach 1946-55 liczba ludnos$ci Polski wzrosta o
4.670 tys., co stanowi 20% stanu z 01.01.1946 r. Wskaznik ten jest o 5,1%
wyzszy anizeli w latach 1919-28, a w liczbach wzglednych przyrost ludnosci
w latach 1946-55 byl wyzszy anizeli w latach 1919-28 o 36,4%. Warto tez
podkresli¢, ze wspdtczynniki zgonéw niemowlat spadly z poziomu 120%0 w
1946r. do poziomu 71 %o w 1956 r. na tysiac urodzen. Ten niezwykle korzystny
bilans ruchu naturalnego ludnos$ci w latach 1946-55, czg¢sto okres§lany
powojennym wyzem demograficznym, w ktoérym priorytet przyznaé trzeba tzw.
ziemiom odzyskanym, a wigc wojewoddztwom zachodnim i pdinocnym,’
ksztaltowany byl wieloma czynnikami demograficznymi i pozademograficzny-
mi. Do tych ostatnich zaliczy¢ nalezy nadzieje na trwaty pokdj, na trwala pracg,
awans cywilizacyjny na pomoc socjalng panstwa, nadzieje na pomyslny rozwoj
kraju, Europy i Swiata. Nie wszystko, a raczej niewiele z tego si¢ spetnito. Nie
mieli$my demokratycznego ustroju, efektywnej gospodarki, bylo nazbyt duzo
nieprawosci a nawet zbrodni, niemniej jednak w tym zagmatwanym politycznie
i siermi¢znym ekonomicznie krajobrazie naszej polskiej, powojennej egzysten-
cji, byty jasne smugi. Do nich niewatpliwie nalezy ruch naturalny ludnosci
Polski. Miat on, ma i bgdzie nadal mial dodatni wptyw przez tzw. falowanie na
stan i struktur¢ ludno$ci oraz na ruch naturalny ludnos$ci w kolejnych
dziesigcioleciach. I nie da si¢ tego wykresli¢, podobnie jak catego okresu
istnienia PRL, z historii Polski mimo usilnych zabiegdéw nawiedzonych
politykow rzadzacej mniejszosci.

Lata 1990-99

W latach 1990-99 wszystkie ujgte w tablicy nr 1 wspdlczynniki
demograficzne charakteryzowaty sig¢ tendencja malejaca. Wspodlczynniki
malzenstw zmalaty z 6,7%0 w 1990 r. do 53%0 w 1999 r. Sredni ich poziom
byt, nie liczac lat wojen §wiatowych, dla ktérych nie mamy wiarygodnych
danych, najnizszy w XX wieku.

Jeszcze wyrazniej obnizyty si¢ wspotczynniki urodzen, z poziomu 14,3 %o
w 1990 r. do 99%0 w 1999 r. Byly one rowniez najnizsze w XX wieku. Inny stan
rzeczy notujemy w przypadku wspotczynnikow zgonow. Ulegly one
nieznacznemu z 10,2%o0 w 1990 r. do 9,9%0 w 1999 r., jednak ich poziom byt
wyzszy anizeli w dlugim okresie lat 1955-1983. Stad tez przyrost naturalny spad?l

1. Sobczak. Obraz demograficzny wojewodztw nadmorskich, wybrane liczby i tendencje
rozwoju. Instytut Baltycki, Gdansk 1992 r.
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z4,1%0 w 1990 r. do zera w 1999 r. Byl to pierwszy przypadek, pomijajac lata
wojen, stagnacji w przyros$cie naturalnym ludnosci Polski. Z przytoczonych
danych wynika, ze zmiana w 1989 r. ustroju, uzyskanie pelnej niezaleznosci od
b. Zwiazku Radzieckiego i wolno$ci, uchwalenie ustawy antyaborcyjnej, stowne
propagowanie dzialalnos$ci prorodzinnej przez Koalicj¢ rzadzaca i Episkopat
Kosciota Katolickiego w Polsce nie znalazto korzystnego odzwierciedlenia w
ruchu naturalnym ludnosci. Przeciwnie w tym czasie istotnie przyblizyliSmy si¢
do modelu reprodukcji zawegzonej.” Takim wlasnie modelem bgdzie sig
prawdopodobnie charakteryzowal rozwoj ludnosci Polski w X X1 wieku.
Ocena ruchu naturalnego ludnosci po 1-szej i po 2-giej wojnie §wiatowej
oraz po zmianie ustroju w 1989r. wykazuje, ze wazne, dlapanstwaispoteczenstwa

zdarzenia historyczne maja bardzo r6zny wplyw na procesy demograficzne.

Bibliografia:

1. Holzer J.Z., Demografia, Warszawa 1989.

2. Sobczak L, Obraz demograficzny wojewddztw nadmorskich. Wybrane liczby
i tendencje rozwoju, Instytut Battycki, Gdansk 1992.

3. Rosset E., Demografia Polski, stan, rozmieszczenie i struktura ludnosci,
PWN, Warszawa 1975.
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5. SzulcS., Ruch naturalny ludnosci w Polsce w latach 1895-1935, Warszawa
1936.

6. Sobczak 1., Obraz demograficzny wojewodztw nadmorskich, wybrane liczby
i tendencje rozwoju, Instytut Battycki, Gdansk 1992.

7. RossetE., Demografia Polski, reprodukcjaludnosci,P W N . Warszawa 1975.

9
E. Rosset, Demografia Polski, reprodukcja ludnosci, PWN. Warszawa 1975 r., s.526.
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Tablica 19.1.

Ruch naturalny ludnosci Polskiw wybranych okresach XX wieku.

|ata malzefistwa urodzenia zgony n':tz:::: v zgony niemowlat
na 1000 ludnosci 100 urodzen
1908-1911" 7.3 38.7 22.4 163 .
1919 12.7 303 26.9 3.6
20 10.6 32.2 27.0 53
21 11.7 32.8 20.9 11.9
22 11.5 35.3 19.9 154
23 10.0 35.6 173 18.3
24 9.3 343 17,9 16.6
25 8.1 35.2 16.7 18.5
26 8.6 331 17.8 15.3
27 9.5 31.6 17.3 14.3
28 9.6 323 16.4 15.9 14,5
38 81 24,6 13,9 10.7 14,0
1946 11.9 26.2 10.2 16,0 12.0
47 13.0 28.7 10.9 17.8 113
48 13.3 29.4 113 18.2 113
49 112 29.7 113 18.2 10.8
50 10.8 30.7 11.6 191 111
51 10.7 311 124 18.6 11.8
52 104 30.2 1.1 19.1 9.6
53 10.0 29.7 10.2 19.5 8.8
54 9,8 29.1 10.3 18.8 83
55 9.5 29.3 9.6 193 83
1989 6.7 14.9 101 4.8 1.9
1990 6.7 143 103 41 1.9
91 6.1 14.3 10.6 3,7 18
92 5.7 133 10.8 33 17
93 5.4 12.8 10.2 2.6 16
94 5,4 12,5 10.0 23 15
95 5.4 11.2 10.0 U 14
% 53 1.1 10.0 11 1.2
97 53 10,7 9.8 0.9 1.0
98 SA 9.9 9.9 03 1.0
99 5.7 9.9 9.9 0.0 0.9

a) $rednia ziem centralnych, wschodnich, zachodnich i potudniowych.

Zrédlo: Maly rocznik statystyczny 1939r. Tabela 3 s. 42.
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XX. SIEC KOMPUTEROWA WYZSZEJ SZKOLY
ADMINISTRACJI I BIZNESU W GDYNI

Streszczenie

W artykule opisano struktura sieci komputerowej w Gdyni. Sieé¢ powsta-
ta w celu zaspokojenia potrzeb Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu i roz-
wijajac sia wraz ze szkota uwzglednia coraz to nowsze rozwiazania technolo-

gii informatycznych.
Summary

COMPUTER NETWORK OF THE HIGHER SCHOOL OF ADMIN-
ISTRATION AND BUSINESS IN GDYNIA

The article presents the structure of the computer network of the school
in Gdynia. The network was set up in order to meet the needs of the school. It

has been developing the newest technologies.

20.1. Wstep.

Do realizacji zadan szkoly wyzszej, obejmujacych proces dydaktyczny,
rozwoj kadry naukowej oraz administracja, niezbgdne sa odpowiednie $rodki
w postaci sprzatu informatycznego oraz oprogramowania. Istnicjaca w Wyzszej
Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni sie¢ komputerowa zapewnia mozliwo$¢
realizacji wymienionych zadan. Przedstawiana sie¢ komputerowa powstata
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w trakcie kilkuletniego istnienia Szkoty, przechodzac coroczne modyfikacje w
zakresie wymiany sprzgtu komputerowego, aktualizacji oprogramowania oraz
nieustannej rozbudowy o kolejnychjej uzytkownikow.

Glownym zadaniem jakie miata speiniac¢ sie¢ komputerowa byto
zapewnienie warunkow do nauczania przedmiotow podstawy informatyki oraz
komputerowe wspomaganie zarzqdzania dla studentow studiéw licencjackich
i aktualnie réwniez magisterskich prowadzonych w WS AiB. Obecnie,
istniejaca sie¢ pozwala na swobodny dostgp do zasobdw internetu, obstuge
istniejacej administracji Szkoty oraz biblioteki i kadry naukowej. Ponadto,
daje mozliwo$§¢ dotaczenia planowanego nowego laboratorium
komputerowego. Posiadane przez Szkolg oprogramowanie oraz istniejace
zabezpieczenia programowe jak 1 sprzgtowe zapewniaja studentom
odpowiedni komfort pracy oraz wysokie bezpieczenstwo przed prébami
zewngtrznej ingerencji w zasoby sieci.

W kolejnych punktach pracy zostana przedstawione pojgcia dotyczace sieci
komputerowych oraz szczegdly powstalej infrastruktury informatycznej w
WS AiB a takze planowane modyfikacje i jej rozwoj na okres najblizszego

roku.

20.2. Elementy skladowe sieci komputerowych.

Laczenie komputeréw migdzy soba w lokalng sie¢, pozwalajace na
przesytanie danych mi¢dzy nimi oraz dzielenie ich zasob6éw (np. drukarek,
no$nikéw pamigci), stworzyto nowa jako§¢. Powyzsza uwaga dotyczy w
szczegdlnosci korzysci ptynacych z potaczenia si¢ z siecig Internet o zasiggu
globalnym. Jednoczes$nie, niesie ze soba zagrozenia wynikajace z mozliwosci
wtargnigcia do zasobow lokalnej sieci przez osoby nieuprawnione. Z
wymienionych wzgledow sposob potaczenia komputero6w migdzy soba nie jest
dowolny.

Wyroéznia si¢ trzy podstawowe topologie sieci komputerowych (rys. 20.1),
z ktorych kazda posiada okreslone zalety oraz wady." Powszechnym rozwiaza-
niemjest sie¢ o topologii magistralowej, ktorej wadajest trudna lokalizacja awarii
magistrali oraz opdznienie w transmisji danych (gdy co najmniej dwa komputery
w sieci chca przesytac dane pojednej magistrali). Najbardziej znang i najpopu-
larniejszanarynkupolskim sieciawykorzystujacatopologi¢ magistralijest siec
pierwszej generacji Ethernet. Dla rozbudowanych sieci stosuje si¢ réwniez

" J. Smulko, Podstawy Informatyki, wyklad i materialy do éwiczen, Gdynia 1998.
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rozwiazania, w ktorych poszczegdlne segmenty sieci posiadaja rézne topologie.

W wielu realizacjach sieci komputerowych istnieje konieczno$¢ zgrupo-
waniawjednymwg¢zlepotaczenodposzczegdélnychkomputerow. Dotegocelu
uzywa sig urzadzenia petniacego rolg koncentratora i nazywanego hub. Rola
tego urzadzenia jest jedynie zapewnienie wzmocnienia sygnatow oraz ich
transmisji migdzy poszczegdlnymi komputerami - wierzchotkami sieci.
Bardziej zaawansowanym technicznie rozwiazaniem jest zastosowanieurzadze-
nianazywanego swizch, ktéorepozawzmacnianiemsygnatow potrafirealizowaé
niezaleznie transmisj¢ migdzy wybranymi potaczeniami od poszczegdlnych
komputeréw. Takie rozwiazanie redukuje opodznienia transmisji danych,
powodowane chgcia jednoczesnego korzystania przez wiele komputerow z
magistrali danych.

Gdy istnieje potrzebapotaczeniakilku sieci komputerowych, czgstordéznych
typow i o réznej konfiguracji, nalezyjako element taczacy wykorzystaé router.’
Urzadzenie to moze migdzy innymi odczytaé adres nadawczy i odbiorczy
pakietu przesylanych danych oraz ustali¢, dla istniejacej topologii sieci,
najkrotszadroge transmisji. Ponadto, kontrolujac ruch danych w sieci, pozwala
na stosowanie zabezpieczen chronigcych sieé¢ przed probami nielegalnego
dostgpu ze strony zewngtrznych uzytkownikow. Powyzsza wlasciwo$¢é ma
bardzo istotne znaczenie praktyczne, gdyz brak wymienionego zabezpieczenia
naraza uzytkownikéw sieci na utratg swoich danych w wyniku dziatania
anonimowych oséb, gdy sie¢ jest dotaczona do globalnej sieci Internet, do
ktorej majaq dostgp miliony uzytkownikow.

Dotaczenie istniejacej sieci lokalnej do sieci Internet wymaga zapewnienia
fizycznego polaczenia migdzy nimi. Na rynku istnieje szereg operatorow
sprzedajacychustugitransmisji danych, ktéraodbywasi¢zapomocafalradiowych,
kablitelefonicznych, koncentrycznych lub §wiattowodow oraztaczy satelitarnych.
Taka transmisja wymaga zastosowania dodatkowego urzadzenia nazywanego
modemem, ktore dostosowuje posta¢ sygnatow przesytanych w sieci lokalnej do
sygnaléow przesytanych wjednym z wymienionych os$rodkéw fizycznych.

203. Struktura sieci komputerowej WSAIiB.

W trakcie tworzenia sieci komputerowej w WS AiB przyjeto zatozenie, ze
sie¢ bgdzie zaspokajata potrzeby dydaktyczne i administracyjne szkoly oraz
umozliwitlatwadalszarozbudowe¢ w miarg wzrostu potrzeb. Strukturg obecnie

Magazyn mikrokomputerowy Chip nr 4, kwiecien 1994.
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Rys. 20.1. Topologie sieci o konfiguracji: a) gwiaidzistej; b) pierscieniowej; c) magistralowej.
Zrédlo: J. Smulko.Podstawy Informatyki, wyklad i materialy do éwiczen. Gdynia 1998.

istniejacej sieci wraz z elementami przewidywanej rozbudowy przedstawia
rys. 2. Ze wzgladu na dydaktyczne zadania Szkoty, podstawowym elementem
opisywanej sieci jest segment laboratorium komputerowego, zbudowany z 17
stanowisk, pracujacy w systemie operacyjnym MWindows NT workstations v.
4.0. Kazde ze stanowisk jest wyposazone w licencjonowane oprogramowanie
Microsoft Office 97, Microsoft Project oraz inne programy wykorzystywane
na zajgciach dydaktycznych. Pracg tego segmentu sieci nadzoruje serwer
wykorzystujacy system operacyjny Windows NT server v. 4.0. Serwer kontroluje
dostgp studentow do swoich zasobdéw, pozwala na korzystanie z drukarki
sieciowej oraz ogranicza prawa uzytkownikow poszczegodlnych stanowisk
komputerowych w laboratorium. Dzigki tym ograniczeniom, laboratorium
komputerowe jest zabezpieczone przed ingerencja uzytkownikow w
oprogramowanie zainstalowane na poszczegdlnych stanowiskach. Jedno ze
stanowisk w laboratorium zostalo wyposazone, dzigki uprzejmosci
przedstawiciela agencji prasowej Reuter, w odbiornik telewizji satelitarnej oraz
specjalistyczne oprogramowanie, pozwalajace na rejestracj¢ biezacych notowan
spotek akcyjnych na najwigkszych gietdach catego §wiata.
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Rys.20. 2. Architektura sieci komputerowej Wyiszej Stkoly Administracjii Biznesu w
Gdyni.

Cz¢$¢ sieci, dotaczona za pomoca switch'a do sieci laboratorium
komputerowego obstuguje komputery organizacji studenckich, a wprzysztosci
réwniez biblioteki.

Oddzielny segment sieci 57 przeznaczono na obslugg komputerow
wykonujacych zadania zwiazane z administracja Szkoty. Istniejaca w szkole
sie¢ pozwala dotaczy¢ segment sieci 52 obslugujacy planowane kolejne
laboratorium komputerowe.

20.4. Podsumowanie.

Opisana struktura sieci komputerowej powstata w celu zaspokojenia
potrzeb WS AiB, rozwijajac si¢ wraz ze Szkotla oraz uwzgle¢dniajac coraz to
nowszerozwiazaniatechnologii informatycznych. Obecnie, sie¢ komputerowa
Szkoty w pelni zaspokajajej potrzeby w zakresie infrastruktury informatyczne;j.
Istniejace mozliwos$ci rozwoju sieci pozwalaja przypuszczaé, ze w przeciagu
najblizszego roku, wzglednie niewielkimi kosztami mozna dokonac jej
rozbudowy,uwzglgdniajacrosnace potrzeby Szkoty w zakresie dydaktyki oraz

administracji.
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