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Wstep

Oddajemy do rak czytelnikow kolejny numer Zeszytéw Naukowych
Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego
w Gdyni. Jest to praca zbiorowa pracownikoéw i wspotpracownikoéw Szkoty
dotyczaca aktualnych zagadnien zarzadzania. Publikacja ta, moze by¢ przydatna
w dydaktyce, szeroko rozumianym zarzadzaniu oraz w praktyce gospodarcze;j.

Redaktor naukowy

Introduction

This is next academic publication of the Higher School of Administration
and Business "Eugeniusz Kwiatkowski" in Gdynia. This is a collective work of
the workers and co-workers of our school in the fields of management. The
publication will also be useful for didactic purposes, wide known management
as well as practical economy.

Academic Editor



Zdjecia z uroczysto$ci wreczenia prof. zw. dr. hab. Bogdanowi Nogalskiemu dyplomu Doktora
Honoris Causa Uniwersytetu BIOTERRA w Bukareszcie
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Prof. zw. dr hab.

Doctor Honoris Causa Uniwersytetu
BIOTERRA w Bukareszcie

Rektor Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni
Profesor zwyczajny Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego
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W dniu 25.05.2004 roku Senat Uniwersytetu BIOTERRA w Bukareszcie,
na swoim uroczystym posiedzeniu uhonorowal godnoscia Doctora Honoris
Causa profesora zwyczajnego doktora habilitowanego Bogdana Nogalskiego.
Godnos¢ ta zostata przyznana Mu za wybitne zastugi jakie wnidst w rozwoj
nauki o zarzadzaniu, osiagnigcia w pracy naukowo-badawczej i dydaktyczno-
wychowawczej oraz wspotpracg z innymi uczelniami w kraju i za granica,
w zakresie wymiany do$§wiadczen w organizacji i ksztalceniu studentow
i mlodszych stazem nauczycieli akademickich.

Profesor Bogdan Nogalski zajmuje si¢ problemami zarzadzania organiza-
cjami gospodarczymi oraz doskonaleniem réznorodnych form organizacji i sys-
temow zarzadzania. Specjalizuje si¢ w procesach reorganizacyjnych, restruk-
turyzacyjnych i przeksztalcen wlasnosciowych w szczegbélnosci zwiazanych
z wielopodmiotowa (holdingowa) formuta zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
problemami zwiazanymi z zarzadzaniem warto$cia przedsigbiorstwa
i zarzadzaniem strategicznym.

Wymieniona wyzej problematyka i naukowe oraz organizacyjne w niej
zainteresowania Profesora, znajduje swoje tworcze odbicie w wielu oryginal-
nych pracach opublikowanych w formie ksiazek, artykutow i referatow, a takze
opracowaniach naukowo-badawczych opublikowanych i wdrozonych oraz ek-
spertyzach.

Prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski jest ekspertem i aktywnym konsultantem
oraz doradca wielu przedsigbiorstw, a takze cztonkiem wielu rad nadzorczych
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spolek prawa handlowego. Jest cztonkiem redakcji czasopisma ,,Przeglad Or-
ganizacji" oraz cztonkiem Zarzadu Gtownego TNO i K. Jego dziatalno$¢ nauko-
wo-badawcza, dydaktyczno-wychowawcza i organizacyjna prowadzona w
Uniwersytecie Gdanskim i Wyzszej Szkole Administracji i Biznesu im. Euge-
niusza Kwiatkowskiego wydatnie przyczynita si¢ do rozwoju nauki o zarzadzaniu,
jej jakosci w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie nauczania-uc-
zenia sig, ksztatceniu miodszych stazem nauczycieli akademickich i efektywnym
dziataniu wielu organizacji gospodarczych. Osiagnigcia naukowe, wychowawcze
i organizacyjne Profesora oraz Jego kompetencje
w naukach o zarzadzaniu sprawity, iz w czerwcu 2003 roku srodowisko naukowe
tej dyscypliny, powierzyto Mu obowiazki przewodniczacego Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN.
Spotecznos¢ akademicka WSA i1 B im. Eugeniusza Kwiatkowskiego
w Gdyni serdecznie gratuluje swojemu Rektorowi, wspaniatemu Nauczycielowi
Akademickiemu, tego zaszczytnego wyrdznienia i zyczy zdrowia oraz dalszych
osiagni¢¢ naukowych i wychowawczych.
J.A.
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Wystapienie Dr Julity Maciejewicz - RyS,
wnuczki Eugeniusza Kwiatkowskiego
z dnia 10 pazdziernika 2003 roku
z okazji nadania Wyzszej Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni
imienia Eugeniusza Kwiatkowskiego

Magnificencjo! Szanowni Panstwo!

Bardzo sig cieszg, ze w zwiazku z dzisiejsza uroczystoscia nadania pierw-
szej wyzszej uczelni w Polsce imienia Eugeniusza Kwiatkowskiego, nadarzyta
si¢ okazja przyjazdu do Gdyni, bo miasto to odgrywa w zyciu naszej rodziny
szczegblna rolg - wiaze si¢ ze wspomnieniami o moim Dziadku. Wprawdzie na
Wybrzezu mieszkaliSmy tylko przez trzy lata powojennej odbudowy Wybrzeza,
ale nazwisko mojego Dziadka zostalo w dziejach Polski nierozerwalnie zwiaza-
ne z Gdynia.

Dla mnie najsympatyczniejsze sa wspomnienia o Dziadku widzianym oczami
wnuczki - najpierw matej dziewczynki, a potem coraz bardziej dorostej kobiety.
Oczarowal mnie jego urok osobisty, nieskazitelne maniery, wielkie poczucie
humoru, a takze ciepty i peten szacunku stosunek do innych ludzi, w tym roéw-
niez do ludzi bardzo prostych. Zaskakiwata niesamowita wprost skromnose¢,
gdy opowiadat o réznych ciekawych wydarzeniach ze swojego dtugiego zycia,
muszg tu wtraci¢, ze gawgdziarzem byt wspaniatym, trzeba si¢ bylo domyslac,
jaka role¢ w nich odgrywal, poniewaz unikat stowa - ja, np. protestowat, gdy
nazywano go Ojcem Gdyni - sam okreslal swoj udziat w tym przedsigwzigciu
na okoto 10%.

Natomiast cecha, ktora szczegdlnie Go wyrdznia sposrod rodakow, i ce-
cha ta z uplywem czasu nabiera znamion unikalnosci to to, ze nie narzekat, ani
na swoj powojenny los, gdy pozbawiono Go mozliwosci tworczego dziatania,
mimo ze nie osiagnal jeszcze wieku emerytalnego, ani wtedy, gdy zakazano Mu
prowadzenia wyktadow dla mtodziezy akademickiej, ktore tak lubit, ani nawet
gdy w latach 50-tych odebrano Mu niewielki majatek ziemski i stanal przed
problemem zapewnienia materialnego bytu rodzinie. Nie zgorzkniat, pozostat do
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konca cztowiekiem pelnym pogody ducha, dostrzegajacym urode¢ §wiata, jaki
Go otaczal.

Dzi§ wspominajac mojego Dziadka chciatabym poruszy¢ kwestig, ktora
moze by¢ pewna wskazowka na dalsza drogg zycia dla studentow tej uczelni.
Eugeniusza Kwiatkowskiego wielu ludzi uwaza za czlowieka sukcesu. Andrzej
Romanowski w eseju o Nim wydanym przez krakowski ,,Znak" napisat: ..."
w tysiacletniej historii Polski, nikt nie zdziatat tak duzo i tak madrze w czasie tak
krotkim".

Co bylo przyczyna, ze wickszo$¢ przedsigwzig¢, w ktore si¢ angazowat,
udawata si¢? Czy to kwestia szczgscia, zbiegu sprzyjajacych okolicznosci, przy-
padku? Podstawa do osiagnigcia sukcesu byta rozlegla i gruntowna wiedza
oraz szerokie horyzonty mys$lenia - mam nadziejg, Ze to stoi otworem przed
studiujaca w tej uczelni mtodzieza. Inna wazna sprawa jest umiejgtnosé przy-
gotowywania wielu alternatywnych programow rozwiazania danego zagadnie-
nia wraz z drobiazgowa analiza ekonomiczna oczekiwanych i prawdopodob-
nych rezultatow. W ubieglym roku, ktory Uchwata Sejmu zostat ustanowiony
rokiem E. Kwiatkowskiego, ogladatam archiwalny film z wywiadem, ktoérego
Dziadek udzielit na poczatku lat 70-tych. Wspominat w nim, ze w 1923 roku,
przejmujac od Niemcéw, po plebiscycie na Slasku, Fabryke Zwiazkow Azoto-
wych w Chorzowie, przygotowano 10 réznych koncepcji profilu produkcji tych
Zaktadow, ale po analizie ekonomicznej okazato sig, ze tylko dwie koncepcje
daja szansg¢ na sukces ekonomiczny, pozostale przyniosa straty. Wybrano wer-
sj¢ najkorzystniejsza i ta sprawdzita si¢ w praktyce z nawiazka.

Czy w naszej dziatalnos$ci gospodarczej mielismy lub mamy wielu takich
menadzerow, ktorym chce si¢ opracowac¢ po 10 réznych koncepcji prowadze-
nia firmy, ktora kieruja? Sadze, ze aktualny, do$¢ mizerny stan naszej gospodar-
ki daje jednoznaczna odpowiedz na to pytanie. Ale przeciez tak wcale nie musi
by¢, to udowodnit swoja dziatalno$cia Eugeniusz Kwiatkowski. Sadzg, ze moze
dzigki takim uczelniom jak WS AiB ich absolwenci beda w swojej dalszej dzia-
falnoéci zawodowej nasladowaé Eugeniusza Kwiatkowskiego.
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prof. zw. dr hab. BOGDAN NOGALSKI
Uniwersytet Gdanski

dr PIOTR WALENTYNOWICZ
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni

1. Nowoczesne koncepcje zarzadzania w przedsigbiorstwach
produkcyjnych regionu pomorskiego - préba oceny

Streszczenie

W niniejszym artykule, po przedstawieniu podstawowych zatozen wy-
branych nowoczesnych koncepcji zarzadzania, do ktérych autorzy zaliczaja
m. in. TOM {Total Quality Management), Benchmarking, Qutsourcing,
Reengineering (BPR - Business Proces Reengineering), Lean manage-
ment, Controlling, Learning organizations (organizacje uczace si¢) oraz
zarzadzanie jako$Scia wg norm ISO (International Standard Organization)
oraz korzys$ci z zastosowania ich we wspotczesnych organizacjach gospodar-
czych, zostaly zamieszczone wyniki badan pilotazowych na temat stopnia
i zakresu ich wykorzystania w przedsigbiorstwach produkcyjnych wojewodz-
twa pomorskiego.

The moderen metods of management in the productions
enterprises of the pomeranian region - introductory conclusions

Summary

This paper presents the basic asumptions of modern metods of manage-
ment, and benefits of their implementation in practice, such as: TOM (Total
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Quality Management), Benchmarking, Outsourcing, Reengineering (BPR
- Business Proces Reengineering), Lean management, Controlling, Lear-
ning organizations, and 1SO (International Standard Organization). It also
presents the results of initial research on the scope and level of their use in the
production firms in the pomeranian region.

Wprowadzenie

W latach 90-tych XX w., zarowno w teorii jak i praktyce, pojawilo sig
wiele nowych koncepcji zarzadzania. Wymuszone to zostato przede wszystkim
wzrostem skomplikowania warunkéw funkcjonowania wspoétczesnych przed-
sigbiorstw. Wplyngty na to zaro6wno podstawowe megatrendy takie jak: globa-
lizacja gospodarki i wzrost stopnia koncentracji kapitatu, jak rowniez podstawo-
we mikrotrendy, a mianowicie: wzrost wymagan klientow i wzrost poziomu
konkurencyjnosci poszczegdlnych przedsigbiorstw. W gospodarce rynkowe;j
podstawowe znaczenie ma klient. Podstawowa orientacjaprzedsigbiorstw funk-
cjonujacych w warunkach rynkowych jest orientacja marketingowa. Jakos¢
1 potrzeby potencjalnego odbiorcy sa na pierwszym miejscu. Dlatego w ostat-
nim okresie coraz bardziej widoczne staja si¢ nowe trendy konkurencyjnosci
wspolczesnych przedsigbiorstw'. Owe trendy powoduja znaczne skompliko-
wanie mechanizméw funkcjonowania wspodtczesnych przedsigbiorstw,
szczegblnie w obliczy konieczno$ci spelnienia wzajemnie wykluczajacych sig
warunkow. Poszczegdlne nowoczesne koncepcje zarzadzania majapomoc przed-
sigbiorstwom dostosowac si¢ do aktualnych, jak i przewidywanych warunkow
ich funkcjonowania.

Do najbardziej znanych aktualnie koncepcji nalezy przede wszystkim zali-
czy¢: TOM (Total Quality Management), Benchmarking, Outsourcing,
Reengineering (BPR - Business Proces Reengineering), Lean management,

' Zaliczy¢ do nich nalezy m. in.: ciagle podwyzZszanie jako$ci (zaréwno produktu jak
i funkcjonowania firm, dostosowane do standardéw i potwierdzone certyfikatami ISO),
wytwarzanie coraz to nowszych wyrob6w nowsza technika i technologia (know how),
dotrzymywanie terminéw (zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych), permanentna obnizke
cen wyrob6w, permanentng obnizke kosztéw produkeji, ekologie produktu i produkcji,
dostosowanie produktu do potrzeb i wyprzedzanie potrzeb klienta, ergonomicznos$¢ produktu,
wigkszg liczbe wariantéw wyrobéw, uwzglednianie indywidualnych zaméwien klienta, skracanie
czasu zycia produktu, skracanie czasu wejs$cia nowego produktu na rynek zwiazane z badaniami
i rozwojem, skracanie cyklu produkcyjnego i cyklu gospodarczego, podnoszenie jakoSci obslugi
klienta, podnoszenie jakoSci obstugi posprzedaznej (serwisu) itp.
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Controlling, Learning organizations (organizacje uczace si¢) oraz zarzadza-
nie jakoscia wg norm ISO (International Standard Organization)’.

W rozwinigtych gospodarkach rynkowych koncepcje te sa znane i stoso-
wane w praktyce. W literaturze zachodniej publikuje si¢ wiele wynikow badan,
przedstawiajac liczne korzys$ci ich stosowania. Na tym tle rodzi si¢ pytanie:
Jednak jak ksztaltuje sie sytuacja w krajach gospodarek rozwijajacych
sie? W Polsce na wyzszych uczelniach o kierunkach zarzadzania koncepcje te
sa wykladane, a w literaturze przedmiotu szeroko opisywane i propagowane.
Natomiast, oprocz opiséw poszczegdlnych studidw przypadkow, brak jest szer-
szych badan na temat ich zastosowania w praktyce. W zwiazku z pojawia sig
kolejne pytanie: Czy w polskiej praktyce gospodarczej koncepcje te sq zna-
ne, stosowane, a przede wszystkim jak sq rozumiane? Niniejsze opracowa-
nie ma przyblizy¢ odpowiedz na te pytania.

Naszym celem jest przedstawienie wynikow badan pilotazowych, prze-
prowadzonych wiosna 2004 roku na probie 22 przedsigbiorstw produkcyjnych
matej i $redniej wielkoSci z wojewddztwa pomorskiego, dobranych w sposob
przypadkowy. Badania te - odnoszone do wynikow podobnych badan, prze-
prowadzonych w 2001 i 2002 roku - maja pomo6c w odpowiedzi na postawiony
problem badawczy: Czy nowe koncepcje zarzqdzania takie jak: TQOM,
Benchmarking, Reengineering, Lean management, Qutsourcing, Control-
ling, Learning organizations oraz ISO sq znane, stosowane i rozumiane
w polskiej praktyce gospodarczej! Badania pilotazowe oparto na metodzie:
analiz¢ 1 syntezg, ankietowania i wywiadow bezposrednich, analizie literatury
zrodtowej. Autorzy zdaja sobie sprawg z niedoskonatosci proby badawczej dla
peinej ilustracji tak obszernego problemu. Artykut stanowi podsumowanie wy-
nikoéw pierwszego etapu prac (tzw. badan pilotazowych), ktore w pogtebione;j
formie i wigkszym zakresie bgda dalej kontynuowane.

1.1. Istota rozpatrywanych nowoczesnych koncepcji zarzadzania

TQM. W odréznieniu od norm ISO, czy retrospektywnego podejscia do
problemu jako$ci za pomoca roznego rodzaju stanowisk kontrolnych, TQM -

* Wsréd nowych koncepcji zarzadzania nie nalezy zapomina¢ takze o ZZL (Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi), TBM {7ime Based Management), zarzadzaniu strategicznym (ZS),
logistycznym (ZL) i marketingowym (ZM), JIT {Just in time), budzetowaniu, AMT/HT7FMS
(Advanced Manufacturing Techgnology, High Technology, Flexible Manufacturing Syster
informatyzacji zarzadzania, zarzadzaniu procesowym, organizacjach wirtualnych, sieciowych,
grupach kapitalowych i innych. Natomiast cze¢$§¢ z nich jest juz doskonale znana oraz
zaimplementowana w teorii i praktyce przedsiebiorczosci, a cz¢$¢ stanowi techniczny aspekt
organizacji i zarzadzania, wiec w artykule tym zostaly celowo pominiete.
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Total Quality Management oznacza zarzadzanie przez jako$¢ totalna’. Kon-
cepcja ta w mniejszym stopniu koncentruje si¢ na aspekcie technicznym -
zaprojektowaniu, wdrozeniu i utrzymaniu systemu poprawnej jakosci poprzez
normy, restrykcje i kontrolg, lecz przede wszystkim polega na wykreowaniu
organizacji nastawionej na najlepsza, pozadana jakos$¢ jej funkcjonowania
i wyniku we wszystkich obszarach’. Uzyskuje sig to przede wszystkim poprzez
oddolng kreatywnos$¢ i zaangazowanie ludzi na wszystkich stanowiskach
W organizacji przy goracym wsparciu kierownictwa. Podstawowym celem tej
koncepcji jest spowodowanie, aby nadrzgdna filozofia organizacji byta jakos¢’
rozumiana niejako cel, ale jako sposob funkcjonowania organizacji. Podstawo-
wym zalozeniem tej koncepcji jest ciagte doskonalenie organizacji i wszystkich
obszarow jej funkcjonowania. Stad polityka partnerskich stosunkow, integra-
tywnego i partycypacyjnego stylu zarzadzania oraz szerokiego zakresu szkolen
jest niezbedna w zarzadzaniu ludzmi przy tej koncepcji'.

Benchmarking - to w najprostszej formie poréwnywanie si¢ z kon-ku-
rencja, poréwnywanie si¢ z lepszymi od siebie. Wedlug definicji naukowej,
Jbenchmarking jest procesem ciaglego uczenia sig¢ i tworczego doskonalenia
organizacji wykorzystujacym rozwiazania i osiagnigcia, ktore wypracowali

’ Pojecie to i sposéb rozumienia koncepcji definiujemy za E. Kindlarskim i W. R. Pawlakiem.
Por. W. R. Pawlak Od TOMdo TQL w organizacji przysztosci, maszynopis rozprawy habilitacyjnej,
ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 125.

* Do podstawowych zasad TQM wg modelu EFQM (European Foundation for Quality
Management) nalezy zaliczyé:

-

« orientacja na klienta,

 ciggle uczenie si¢, doskonalenie i innowacje,

* rozwoj i zaangazowanie pracownikéw,

* zarzadzanie przez procesy i fakty,

e przywodztwo i stalos¢ celow,

* rozwo6j partnerstwa,

* odpowiedzialno§¢ publiczna,

e orientacja na wyniki.

* Jakos$¢ - szeroko rozumiana jako zdolno$¢ wyrobu lub ushugi (wyniku czastkowego lub
koncowego procesu) do zaspokojenia potrzeb klienta (zaré6wno zewnetrznego, jak i wew-
netrznego), powinna przejawia¢ si¢ w takim postepowaniu jak: dobrze za pierwszym razem;
dokladnie na czas; zgodnie z wymaganiami (potrzebami) klienta; po cenie akceptowalnej przez
Klienta; zero brakow, zero przestojéw, zero op6znien, zero marnotrawstwa, zero pomylek, zero
defektéw, zero bledow itd.; ciagle doskonalenie, ciggle dazenie do idealu.

° W ramach TQM wykorzystuje si¢ takze wiele metod i narzedzi wspoélczesnego zarzadzania.
Do gléwnych z nich nalezy zaliczyé: PDCA - cykl jakosci E. Deminga, kola jakosci i 5S
(selekcja, systematyka, sprzatanie, schludno$é, samodyscyplina), JIT, 5 Gen, Six Sigma, FMEA
(fﬂ{ur ) O_d,e &. IectsAnalysis), QFD (Quality Function Deployment) i inne. Pewne elementy
900 )(-3-“' J:{h‘(ﬁn fewp -kuxrflqg? doskonalenie, z’ostz.lly wprowadzf)ne w ramach 1.1ow.ych. norm ISE)
mlﬂp}; dhaless m. ik :gfpcje te sg ze sﬁobq rowme.z bardzo zwigzane. Sze.rokl opis tej konce?cjl
T {r_u > 4 .. Kraszewski TOM teoria i praktyka, Wydawnictwo Dom Organizatora,
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najlepsi w danej dziedzinie"'. Oznacza to, ze wzorcow do doskonalenia nieko-
niecznie nalezy szukaé w danej branzy. Z definicji tej wyplywa jeszcze jedna
cecha, a mianowicie, iz benchmarking powinien by¢ celowym, zaplanowa-
nym, zorganizowanym i systematycznym, a nie przypadkowym procesem.
Benchmarking z punktu widzenia istoty jest bardzo prosta koncepcja, nato-
miast z racji trudno$ci w pozyskaniu informacji, w praktyce bardzo trudna do
realizacji. Stad, oprdcz benchmarkingu konkurencyjnego (gdzie bardzo czgsto
trudno jest bezposrednio dotrze¢ do konkurenta) istnieje wiele innych rodzajow
benchmarkingu, a mianowicie: wewngtrzny, ogolny, procesu, funkcji, strate-
giczny, wynikow itp. Z uwagi na koszt pozyskania informacji bardzo dobre Zro-
dto stanowi literatura przedmiotu, gdzie poszczegodlne case studys lub modele
teoretyczne stanowia rozwiazania danego problemu. Nalezy je jedynie tworczo
zaimplementowa¢ do danych warunkow organizacyjnych. I nie ogranicza to
tworczosci 1 kreatywnos$ci pracownikow, co sig czgsto podkresla przy ,,$le-
pym" kopiowaniu rozwiazan innych. Kolejna szansa dla benchmarkingu sa
ksiggi jakosci, gdzie jako partner uczestniczacy w tancuchu tworzenia wartosci
mamy mozliwos¢ szczegdlowego zapoznania si¢ ze standardami realizacji pro-
cesOw wsrod naszych partnerow.

W sposob systematyczny i uporzadkowany benchmarking jest raczej
czgscia szerszych koncepcji restrukturyzacji i reengineeringu, realizowany
przez powotana grupg restrukturyzacyjna chociaz zdarzaja sig¢ przypadki, ze to
spontaniczny benchmarking realizowany przez kierownictwo jest przyczyna
znacznych zmian organizacyjnych. W literaturze przedmiotu aspekty metodyczne
benchmarkingu sa szeroko przedstawiane, wigc W niniejszym opracowaniu
zostang one pominigte’.

Reengineering. Jedna z ciekawszych, a zarazem kontrowersyjnych kon-
cepcji jest reengineering. ,Istota reengineeringu polega na fundamentalnym,
radykalnym i dramatycznym zburzeniu starych struktur i proceséw w organiza-
cji 1 zbudowaniu ich od nowa przy wykorzystaniu posiadanych i odzyskanych
zasobow oraz nowoczesnych technologii informatycznych"™. Glownym celem
reengineeringu jest takie przebudowanie organizacji i przeprojektowanie pro-
cesOw w niej realizowanych, aby uzyska¢ znaczne, radykalne oszczg¢dnosci

7 A. Wegrzyn Benchmarking. Nowa metoda doskonalenia przedsi¢biorstw, Antykwa,
Kluczbork - Wroctaw 2000, s. 84.

" Por. A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz Zarzqdzanie
organizacjami. Wydawnictwo ,,Dom Organizatora', Torun 2001, s. 500 i nast.

> J. Lipiec Reengineering - nowa koncepcja zarzqdzania? Ekonomika i Organizacja
Przedsi¢biorstwa 1996 nr 4. Natomiast szeroko ta metoda przedstawiona jest w: M. Hammer,
J. Champy Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996.
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w obszarach jakos$ci, serwisu, kosztow, terminow, itp..." W praktyce podsta-
wa reengineeringu jest wdrozenie nowoczesnej technologii FMS (Flexible
Manufacturing Systems), kompleksowych, nowoczesnych systeméw infor-
matycznych (CAM, CIM, MRPII, ERP - Computer Aided Manufacturing,
Computer Integrated Manufacturing, Manufacturing Resource Planing,
Enterprise Resource Planing) oraz znacznych zmian w kulturze organizacyj-
nej". Stad na wdrozenie tej koncepcji potrzebne sa ogromne naktady kapitato-
we. Poniewaz pierwsze efekty tak drastycznie rozumianej koncepcji
w Europie Zachodniej generalnie zakonczyty sig niepowodzeniem, wymagania
odnosnie postulowanych efektow tej koncepcji zarzadzania nieco ztagodniaty
i staly si¢ bardziej “humanizowane". Koncepcja ta po ,,zhumanizowaniu" -
poza gtéwnym postulatem podejscia procesowego, ktore coraz bardziej staje
si¢ standardem we wspoélczesnych organizacjach - nie rézni sig¢ niczym szcze-
g6lnym od innych tradycyjnych badZz nowoczesnych, proefektywnosciowych
koncepcji realizacji zmian organizacyjnych.

Lean management. W najbardziej znanym znaczeniu lean management
polega na znacznym ograniczaniu kosztow wytwarzania wartosci dodanej dla
klienta (wyrobu lub ustugi), poprzez ograniczanie (racjonalizacjg¢): zatrudnienia,
powierzchni produkcyjnej, finansow zaangazowanych w produkcj¢, naktadow
inwestycyjnych, czasu itp. Koncepcja ta mocno akcentuje konieczno$¢ elimi-
nacji marnotrawstwa oraz zastosowania takich form organizacji, aby skutecz-
nos¢ i efektywno$¢ przedsigbiorstwa nie ulegly obnizeniu. Istota tej koncepcji

" Znaczne KkorzysSci odniosly przedsi¢biorstwa, ktérym chocby czesciowo udalo si¢ wdrozy¢
zasady reenginneringu i dokonaé restrukturyzacji podstawowych procesow, przede wszystkim
wytwoércezych, na przyklad ABB, Rank Xerox, Ford, czy w Polsce Opoczno S. A.

" Twércy tej metody postuluja diametralne zmiany koncepcji funkcjonowania organizacji,
ktore jednoczesnie moga by¢ wytycznymi kierunkéw wdrazania reengineeringu

e zmiana jednostek organizacyjnych - od dzialéw funkcjonalnych do zespoléw

procesowych,

e zmiana stanowisk pracy - od wyspecjalizowanych do wielowymiarowych (job enrich-

ment) lub uniwersalnych (job entlargement).

e zmiana stanowisk z kontrolowanych w kierunku stanowisk dajacych pelie wladzy

i samokontrole,

e przejScie od szkolenia do edukacji,

e przesunigcie tradycyjnych miar wydajnoS$ci i wynagradzania z dzialania na efekty

dzialania,

e zmiana Kryteriéw awansu - od wydajnosci do kompetencji i zdolnosci,

e zmiana wartoS$ci i koncepcji myslenia - od ochronnych i stabilnych do produktywnych

i prorozwojowych,

e zmiana roli menedzeréw - od nadzorcéw do doradcéw,

e zmiana struktur organizacyjnych - od funkcji do proceséw, od hierarchii do réwnosci,

e zmiana roli zarzadzajacych - od podliczania ,,punktow" do przewodzenia i my§$lenia

strategicznego.
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jestuzyskanie wysokiej produktywnosci wytworstwa i pracy, sprawnej organi-
zacji 1 zarzadzania, wysokiej jakosci produkcji i ustug oraz satysfakcjonujacych
wynikéw ekonomicznych w celu dostosowania przedsigbiorstwa do aktualnych,
rynkowych warunkoéw gospodarowania w drodze gruntownych przeksztatcen
organizacji, zarzadzania i funkcjonowania.”

W szerszym znaczeniu koncepcja ta moze by¢ rozumiana nawet jako stwo-
rzenie nowej i1 bardziej efektywnej organizacji (w tym produkcji), na zasadzie
filozofii lean thinking, przy wykorzystaniu nowych, lecz sprawdzonych w prak-
tyce zdobyczy nauki i techniki, w celu zapewnienia jej konkurencyjno$ci na
$wiatowym poziomie oraz wlasciwej jakosci i satysfakcji klienta. Koncepcja ta
moze by¢ alternatywa filozofii TQM czy Reengineeringu.

W odroznieniu od TQM oraz reengineeringu, lean management przede
wszystkim skupia si¢ na eliminacji marnotrawstwa i ograniczaniu kosztow dzia-
talnosci we wszystkich aspektach funkcjonowania firmy, poprzez okreslenie -
co stanowi wlasciwa warto$¢ dodang dla klienta? i skupienie si¢ na tych dziata-
niach, kreowanie kultury wysokiej jakosci, permanentnego usprawniania pro-
cesOW 1 organizacji, identyfikacj¢ pracownikow z celami przedsigbiorstwa oraz
zaangazowanie wszystkich cztonkoéw organizacji w rozwoj firmy”. W tym celu
wykorzystuje inne praktyczne koncepcje i metody zarzadzania z zakresu: ZZ L,
zarzadzania produkcja, zarzadzania strategicznego, zarzadzania finansami, za-
rzadzania logistycznego, zarzadzania jakos$cia oraz nowoczesnych technologii i
informatyki, podchodzac do problemu w sposéb kompleksowy i ewolucyjny".

Koncepcj¢ t¢ mozna stosowac zarowno (a przede wszystkim) w organi-
zacjach o uwarunkowaniach stabilnych (strukturach funkcjonalnych), jak row-
niez w organizacjach o uwarunkowaniach dynamicznych (strukturach proce-

" P. Asinski, P. Ciarka, W. M. Grudzewski Lean management w zarzqdzaniu, Ekonomika
i Organizacja Przedsi¢biorstwa 19996 nr 4.
" J. Czerska Wiecej nii odchudzanie, czyli istota koncepcji zarzqdzania lean. Personel, 2002.
grudzien.
" Do podstawowych zasad lean management nalezy zaliczy¢:
o efektywne wykorzystanie kadr,
» stosowanie metod zarzadzania jako$cig i Total Quality Control,
* stosowanie zarzadzania logistycznego,
* rynkowy charakter produkcji,
koncentracj¢ na dzialaniach podstawowych,
permanentna realizacje przedsiewzieé innowacyjnych,
eliminacj¢ marnotrawstwa (muda),
dobre zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
elastycznos$¢, odchudzanie i splaszczanie struktur organizacyjnych,
zdecentralizowany i sprawny system informacji,
stosowanie nowej technologii FMS,
efektywne wykorzystanie czasu,
nastawienie calej zalogi firmy na totalne ograniczanie zbednych kosztow i dzialan.
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sowych). Autorzy uwazaja, ze dzigki swej elastycznosci, kompleksowosci, uni-
wersalnym, humanistycznym i sytuacyjnym podejs$ciu, koncepcja ta najlepiej
sposrod innych nadaje si¢ do wdrazania we wspolczesnych przedsigbiorstwach
krajow o postsocjalistycznej kulturze”.

Outsourcing. Outsourcing najprosciej mozna okresli¢ jako przekazy-
wanie na state do realizacji partnerom zewngtrznym pewnych funkcji przedsig-
biorstwa. Istotajest to, aby odchudzi¢ dotychczasowgq strukturg organizacyjna
(koncepcja Spin off), obnizy¢ koszty state, pozby¢ si¢ dziatan nie tworzacych
warto$ci dodanej, funkcje przekazywane na zewnatrz wykonywac lepiej przy
pomocy wyspecjalizowanego przedsigbiorstwa oraz w wydzielanych w ramach
outsourcingu kapitatowego jednostkach wyzwoli¢ wigksza kreatywnosc¢,
samodzielnos$¢ i efektywnos$¢ dziatan. W kazdym przypadku u podstaw i prze-
stanek outsourcingu powinno leze¢ ograniczenie catkowitych kosztéw gene-
rowanych przez dang funkcj¢ w przedsigbiorstwie". Przy outsourcingu pod-
stawa podjecia decyzji powinien by¢ bilans catkowitych kosztow i korzysci
outsourcingu danej funkcji 1 tradycyjnego rozwiazania”. Z punktu widzenia
charakterystyki wspotczesnego rynku jest to koncepcja najszerzej stosowana,
przynoszaca duzo korzysci oraz najbardziej komplementarna w stosunku do
innych koncepcji”

Controlling. ,,Pojgcie controllingu jest utozsamiane czg¢sto ze stowem
kontrola, ale rozumienie takie jest zbyt waskie, poniewaz controlling ozna-
cza w istocie system kierowania przedsigbiorstwem. Controlling jest ponad-

“ Szczegbélowe zalozenia i opis wdrazania tej metody mozna znalez¢ w: D. T. Jones,
J. P. Womack Odchudzanie firm, C1M, Warszawa 2001; takze J. P. Womack, D. T. Jones,
D. Roos The Machineg That Changed the World, Rawson Associates, 1990.

“ Przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu brane takze powinny by¢ pod uwage: zwiazek
z dzialalno$cia podstawowa (aby nie traci¢ lub nie wyprowadza¢ na zewnatrz informacji
o Kkluczowych przewagach konkurencyjnych), ryzyko utraty informacji, ryzyko obnizenia
sprawnosci dzialalnoS$ci podstawowej (outsourcing/insourcing), jako$¢ ushug, ztozonos¢ ustug,
dywersyfikacja ryzyka rynkowego oraz dodatkowe korzys$ci z tytulu zaangazowania wolnych
Srodkéw inwestycyjnych w inna dzialalnos$¢ biznesowa (koszty alternatywny).

" Najcze$ciej mozna wyro6zni¢ nastepujace rodzaje outsourcingu: kontraktowy (organizacja
nie zwigzana kapitalowo); kapitalowy (organizacje zwigzane kapitalowo - male grupy
holdingowe); dzialalno$ci podstawowej (czeSci, podzespoly, podwykonawcy itd.); dzialalnosci
pomocniczej (utrzymanie ruchu, transport, B+R, magazynowanie itp.); dzialalno$ci funkcjonalnej
(konsulting, ksiegowos$§¢, marketing, handel, kadry itp.); dzialalno§ci obslugi (administracja,
sprzatanie, ochrona, stoléwki, informatyka itp.).

" Koncepcja ta jest szeroko opisywana m. in. w takich zrédlach jak: M. Trocki Outsourcing.
Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, K. Zimniewicz,
Wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000, oraz Zarzqdzanie
Przedsiebiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, praca zbiorowa pod red. K. Perechudy,
Placet, Warszawa 2000.
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funkcyjnym instrumentem zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢ dyrekcjg
przedsigbiorstwa i pracownikow zarzadu przy podejmowaniu decyzji"”. Con-
trolling jest zatem systemem wspomagania zarzadzania w zakresie wyty-
czania celow do osiagnigcia, planowana, kontroli realizacji planu i okre$lania
sposobow korygowania odchytek od normy, przy wykorzystaniu odpowied-
nich instrumentéw finansowych i specjalnie zaprojektowanego do tych celow
systemu informacji. W praktyce controlling moze by¢ rozumiany szeroko,
jako controlling strategiczny - funkcja wspomagajaca rozwdj przedsigbior-
stwa, laczaca w sobie wspomaganie zarzadzania strategicznego i operacyj-
nego oraz wasko, jako controlling operacyjny - funkcja realizowana w ist-
niejacej strukturze organizacyjnej i wspomagajaca biezace zarzadzanie po to,
aby racjonalizowa¢ koszty dzialalnosci przedsigbiorstwa. Wykorzystywane
sa przy tym takie instrumenty zarzadzania jak: Centra zyskow i kosztow, Ba-
lance Scorecard, Budzetowanie, Planowanie iloSciowo - terminowe, Meto-
da ABC (Activity Based Cost), Informatyzacja zarzadzania czy Rachunko-
wos§¢ zarzadcza.

Organizacja uczaca sie. ,,Uczaca si¢ organizacja opiera si¢ na pewnej
sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegdlni wspotpracownicy, wiedzy, ktora
jest ciagle wzbogacana i rozwijana, a nastgpnie udost¢pniana przedsigbior-
stwu"”. Organizacja uczaca si¢ to taka, ktora ,jest zdolna do samopoznania,
zrozumienia swoich problemow i doskonalenia sig, czyli do nauki na wlasnych
btedach i sukcesach".

Niektore definicje traktuja pojgcie organizacji uczacej sigjako bliskoznaczne
z organizacja inteligentna. ,,Organizacja inteligentna, nazywana takze organiza-
cja samodoskonalaca, uczaca sig, jest nowa koncepcja oparta na identyfikacji
weztowych kompetencji, niezbgdnych do koordynowania nowego przedsigbior-
stwa. Wyjasnia ona wzajemne zwiazki pomigdzy sposobem osiagania celow,
ich zrozumieniem, nauczaniem, sposobami rozwiazywania problemow i komu-
nikacji migdzy zatrudnionymi pracownikami, a takze innymi podmiotami gospo-
darczymi. Efektem takich dziatan jest osiaganie wysokich wskaznikow efek-
tywnosci 1 wzrostu ekonomicznego, dzigki umiejgtnosci szybkiego dostosowy-
wania si¢ firmy do stale zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia"”. Organizacjg
inteligentna nalezy wigc traktowac jako wyzsza formg doskonatosci niz organizacja

" H. J. Vollmuth Controlling, Placet, Warszawa 2000, s. 15.

* K. Zieniewicz Wspélczesne koncepcje i metody  s. 83.

* P. Senge Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wyd. ABC,
Warszawa 1998, s. 12

* Przedsiebiorstwo przysziosci, praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i 1. Hejduk
Dyfin, Warszawa 2001, s. 76-77.
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uczaca si¢”. Nie zawsze bowiem organizacja posiadajaca i rozwijajaca swoja ze-
spolowa wiedzg potrafi ja w inteligentny sposob wykorzysta¢ w praktyce.

W organizacji inteligentnej doswiadczenia i umiejgtnosci organizacyjne
wszystkich cztonkoéw kodowane sa i przechowywane w sferze wirtualnej (ba-
zie wiedzy, z ktorej wszyscy moga korzystac) oraz kreowane w sferze koncep-
tualnej (umystach i mentalnych postawach poszczegdlnych czlonkéw). Sa roz-
wijane, weryfikowane i modyfikowane w zespotowym procesie realizacji misji
1 wizji, poprzez wspdlne zaangazowanie, inteligencj¢ i kreatywnos$¢ jej czlon-
koéw. W ten sposob w wyniku efektu synergicznego tego mechanizmu uzyskuje
si¢ ,inteligencj¢" organizacji elastycznie dostosowujacej si¢ do wymogow oto-
czenia. I w tym kierunku powinny si¢ rozwija¢ organizacje uczace sig, aby nie
tylko podnosi¢ stale kwalifikacje swoich cztonkéw, ale przede wszystkim umiec
je wykorzysta¢ w permanentnym i zespotowym procesie podnoszenia kompe-
tencji firmy we wszystkich jej obszarach™.

ISO. International Standard Organization sa uniwersalna seria stan-
dardow stosowanych powszechnie w planowaniu, produkcji, sprzedazy i serwi-
sie produktow lub ustug. Unikatowos¢ ISO polega na mozliwosci zastosowania
standardu w prawie wszystkich organizacjach bez koniecznos$ci ich modyfika-
cji. ISOjest niczym innym jak zespotem kontrolnych wyznacznikéw zapewnia-
jacych, ze procesy w danej firmie sa opisane, uporzadkowane oraz realizowane
W sposOb powtarzalny poprzez prawidlowe zaznajomienie z nimi kadry wyko-
nawczej po to, aby zapewnione byty powtarzalne standardy jakosci dla wszyst-
kich dziatan i ich wynikéow w firmie. Wdrozenie norm ISO pomaga firmie prze-
prowadzi¢ proces reorganizacji i uporzadkowania wszystkich dziatan, przez co
utatwia prowadzenie biznesu na §wiatowym poziomie™.

Aktualnie stosowane dotychczas wersje norm ISO 9000 - ,,wytyczne se-
lekcji oraz stosowania okreslonego modelu"; 9001 - ,,model zapewnienia jako-
$ci w projektowaniu, produkcji, instalowaniu i serwisie"; 9002 - ,,model zapew-
nienia jako$ci w produkcji i instalowaniu"; 9003 - ,,model zapewnienia jakos$ci
w zakresie kontroli i badan koncowych"; 9004 - ,,wytyczne odnos$nie zarzadza-
nia jakos$cia 1 poszczegdlnych elementow modelu" - zostaly zastapione przez
normy ISO 9000:2000 - ,,podstawy i terminologia" oraz 9001:2000 - ,, wytycz-
ne dla budowy systemu zarzadzania jakoScia we wszystkich przypadkach".
Nowe normy bardziej akcentujq przy wdrazaniu systemu zapewnienia jakosci

Por. B. Mikula Teoretyczne kierunki w ksztaltowaniu przedsiebiorstwa przysztosci (w:)
rzedsiebiorstwo na przelomie wiekow, praca zbiorowa pod. red. B. Godziszewskiego,
Haffera i M. Stakiewicza, UMK, Torun 2001.
Do podstawowych zasad organizacji uczacej sie wg P. Senge nalezy zaliczy¢: mistrzostwo
2.'d """ mysSlowe, wspélna wizje, zespolowe uczenie si¢ i mysSlenie systemowe.
‘or. R. Kraszewski 7QM teoria i s . 215 i nast.



.
24 BOGDAN NOGALSKI. PIOTR WALENTYNOWICZ

konieczno$¢ uwzgledniania oczekiwan klientow, ciaglego usprawniania i odpo-
wiedzialno$ci naczelnego kierownictwa, przez co koncepcja ta zostata bardziej
zblizona do filozofii TQM.

12. Korzysci stosowania nowoczesnych koncepcji zarzadzania

Z wdrozeniem wymienianych koncepcji - TQM, Reengineering, Lean
management i komplementarnie ISO, Outsourcingu, Benchmarkingu, Control-
lingu i Learning organizations wiaze si¢ wiele korzysci. Przede wszystkim pod-
stawowa korzyscia jest lepsze przygotowanie przedsigbiorstwa do stawienia
czota konkurencji poprzez spetnienie postulatow nowoczesnych trendow kon-
kurencyjnosci. Dzigki temu przedsigbiorstwo takie uzyskuje lepsze perspekty-
Wy przetrwania i rozwoju w wysoce nieprzyjaznym i turbulentnym wspotcze-
snym otoczeniu. Natomiast do szczegdétowych korzysci zwiazanych z wdraza-
niem tych koncepcji nalezy m.in. zaliczy¢: zwigkszenie zdolnosci konkurencyj-
nej, poprawg wizerunku przedsigbiorstwa, zwigkszenie jego produktywnosci,
obnizenie kosztow funkcjonowania, podwyzszenie rentownosci oraz jakosci
i niezawodnosci funkcjonowania, podwyzszenie jako$ci wyrobow finalnych,
zapewnienie powtarzalno$ci dziatan i procesoOw wg okreslonych standardow,
zwigkszenie wydajnosci pracy, stworzenie warunkow do prorynkowych zmian
kultury organizacyjnej, zwigkszenie zadowolenia pracownikow, silniejsza moty-
wacj¢ pracownikoéw i utozsamianie si¢ z sukcesami przedsigbiorstwa, ograni-
czenie powierzchni produkcyjnej, ograniczenie zapasow, lepszy kontakt z do-
stawcami i1 odbiorcami, redukcj¢ czasow realizacji dziatan, zmniejszenie ilosci
usterek i brakow, zapewnienie znacznie wigkszej réznorodnosci wyrobow, zwro-
cenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientow, podwyzszenie poziomu
obstugi klienta, wzrost zadowolenia klientow, wykreowanie oddolnych mecha-
nizmow permanentnego rozwoju przedsigbiorstwa.

Niestety, przy nieumiej¢tnym wdrazaniu lub niewlasciwym zrozumieniu
tych koncepcji moga pojawi¢ si¢ tez zagrozenia m.in. w postaci: przeksztatce-
nia si¢ koncepcji w prosta reorganizacje z grozba obnizenia plynnosci finanso-
wej, spadkiem jakosci i zaniedbywaniem klientow, stresu pracownikow i spad-
ku motywacji, powierzchownej redukcja personelu, przerwania wdrazania
koncepcji z powodu oporéw wobec zmian, konieczno$ci poniesienia naktadow
kapitalowych, ktorych przedsigbiorstwo nie bgdzie w stanie udzwignaé, przein-
westowania 1 wzrostu kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zbytniej biurokra-
cji ijego formalizacji, odrzucenia koncepcji z powodu barier kulturowych, pro-
wadzenia przez kierownictwo przedsigbiorstwa dziatan pozornych, kosztow-
nych, a w praktyce nie przynoszacych efektu.
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Biorac pod uwage przewagg szans i korzysci nad kosztami i zagrozeniami
nalezy stwierdzi¢, iz koncepcje te wykorzystywane (wdrazane i stosowane)
rozsadnie, stanowia w dzisiejszych czasach obiektywna konieczno$¢, a nie tyl-
ko modg. Wobec tego przy zachowaniu uwarunkowan sytuacyjnych i wzajem-
nej komplementarnosci powinny by¢ wdrazane i wykorzystywane w praktyce.
Dlatego w dalszej czg$ci opracowania przedstawione zostang wyniki badan na
temat zakresu wykorzystania i stopnia zrozumienia tych koncepcji w polskich
przedsigbiorstwach.

13. Zakres wykorzystania nowoczesnych
koncepcji zarzadzania w praktyce

W 2001 i 2002 roku zostaty przeprowadzone badania na temat wykorzy-
stywania przez polskie przedsigbiorstwa nowoczesnych metod zarzadzania.
Badania zostaly przeprowadzone przez T. Rek i E. Frankowska z Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Marketingu w Warszawie metoda ankietowa na probie 100 ma-
tych, 100 $rednich i 70 duzych polskich przedsigbiorstw. Wyniki przeprowadzo-
nych badan przedstawiono w tabeli 1.

Tob. 1.

Wykorzystanie wybranych koncepcji zarzqdzania w polskich przedsiebiorstwach
w2001i2002roku

Male Srednie Duze
Koncepcja przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa
zarzadzania () () [V2) Srednio (%)
Elementy
reengineeringu 8 24 51 28
Elementy TQM 62 68 92 74
Benchmarking 53 43 53 50
Controling 7 22 28 19
Outsourcing 32 39 47 39
_Lean management 78 72 59 70

Zrodlo: E. Frankowska, T. Rek Wykorzystanie nowoczesnych instrumentow zarzqdzania w pol-
skich przedsigbiorstwach (w:) Zarzqdzanie zmianami w polskich spotkach gietdowych i innych
“ganizacjach u progu XXI wieku, materialy konferencyjne podred. M. Juchnowicz, WSZiM
" Warszawie, Warszawa 2002.
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Z przeprowadzonej analizy mozna wywnioskowa¢, ze najczgs$ciej wyko-
rzystywanymi koncepcjami zarzadzania w Polsce saTQM, benchmarking oraz
lean management. Niestety brakuje informacji w jakim zakresie polskie przed-
sigbiorstwa wykorzystuja dane koncepcje (w tym takze ISO)* i czy prawidto-
wo pojmuja ich istotg. Z zestawienia wynika rowniez, ze poszczegdlne koncep-
cje stosowane sa w wigkszym zakresie w duzych przedsigbiorstwach, co jest
zrozumiale. Dlatego w celu weryfikacji powyzszych wynikéw autorzy przepro-
wadzili wlasne badania.

W ramach tych badan, kadrze zarzadzajacej z badanych 22 przedsigbiorstw
produkcyjnych zlokalizowanych w wojewodztwie pomorskim zadano pytania
w formie wywiadu skategoryzowanego: Czy wykorzystuja w swojej dziatalno-
§ci TOM, Lean management, Benchmarking, Outsourcing, Reengineering,
Controlling, koncepcj¢ Organizacji uczqcej sig 1 I1SO oraz w jaki sposéb to
sig wich przedsigbiorstwach przejawia? Uzyskane odpowiedzi przedstawiono
w tabeli 2.

Tob. 2.
Zakres wykorzystania nowoczesnych metod zarzqdzania w przedsiebiorstwach produkc
wojewddztwa pomorskiegow 2004 roku.

Nie znamy

L.p. Pytanie Tak Nie CzeSciowo | Kkoncepcji
1 TQM 7 3 8 4
2. Lean management 2 S 6 6
3. Benchmarking 17 3 0 2
4. Outsourcing 16 4 0
S. Reengineering 1 1 %) 1 6
6. Controlling n 8 2 1
7. Organizacja uczaca si¢ 2 4 15 1
8. ISO 9 n 2 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badarn

Dla lepszej porownywalnosci z poprzednimi badaniami dane przedstawio-
no w % w tabeli 3.

* W oparciu o badania W. R. Pawlaka oraz R. Karaszewskiego mozna przypuszczad, ze
normy ISO traktowane s3 jako instrument TQM i zawieraja si¢ w powyzszych odpowiedziach.
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Tob. 3.
Zakres wykorzystania nowoczesnych metod zarzqdzania w przedsiebiorstwach produkcyjnyc
wojewodztwa pomorskiego w % proby badawczej

% 9c nie namy| % suma tak i

Up. Pytanie % tak % nie czgSciowo | koncepcji | czeSciowo
1 TQM k] 14 36 18 68

2. Lean management 9 36 27 27 36

3. Benchmarking 7 “ 0 2 T

4. Outsourcing 3 9 18 0 91

5. Reengineering 5 64 5 27 10

6. Controlling 50 36 9 5 59

7. Organizacja uczaca si¢ 9 18 68 7

8. 1ISO 41 50 9 0 50

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badar

W celu graficznego zobrazowania wynikow, dane te przedstawiono na
wykresie 1.

Wykres 1. Zakres wykorzystania nowoczesnych metod zarzqdzania w przedsiebiorstwach
produkcyjnych wojewodztwa pomorskiego w % proby badawczej.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsigbiorstwa produkcyjne
wojewodztwa pomorskiego chgtnie stosujaelementy T Q M (68%), benchmar-
kingu (77%), organizacji uczacej si¢ (77%) i controllingu (59%). Bardzo mocno
wykorzystuja koncepcje outsourcingu (91%) - jest to zreszta zgodne z naj-
nowszymi tendencjami §wiatowymi. Mniej natomiast wykorzystuja lean ma-
nagement (36%) 1 reengineering (10%). Moze to wynikaé z niedostatecznej
znajomosci 1 zrozumienia tych koncepcji. Koncepcjg ISO wykorzystuje lub ak-
tualnie wdraza 50% badanych przedsigbiorstw. Natomiast w czystej formie
jako kompleksowe koncepcje, wdrozenia w tym zakresie si¢ znacznie rzadzie;j.
Z opisOow zakresu zastosowania powyzszych koncepcji i sposobu ich pojmowa-
nia wynika, ze badani postrzegaja TQM bardziej jako TQC (Total Quality
Control) 1 ISO niz totalne zarzadzania przez jakos$¢.

Lean management przedsigbiorstwanajczegsciej postrzegajajako uprasz-
czanie procesOw, ciagla racjonalizacj¢ dzialalnos$ci, splaszczanie struktury or-
ganizacyjnej, motywowanie menedzerow do innowacji. Ale tylko 2 badane przed-
sigbiorstwa odpowiedziaty twierdzaco, ze stosuja t¢ koncepcjg. Z pozostatych
wypowiedzi mozna wyciagnaé wniosek, ze w wigkszo§¢ z nich nie zna, badz
nie rozumie tej koncepcji.

Sposréd badanych przedsigbiorstw produkcyjnych 17 odpowiedziato, ze
w swojej dziatalnosci stosuje benchmarking, ale czgsto sa to spotkania niefor-
malne z konkurentami i ,,ustna" wymiana doswiadczen. Najczgsciej porownuja
produkty, ofert¢ rynkowa, metody marketingowe, konstrukcj¢ wyrobow i tech-
nologi¢ wytwarzania, rzadziej metody zarzadzania, analiz¢ wynikow i analizg
czasu wytwarzania. Wérod tzw. benchmarkéw (obiektow do poréwnan), wy-
stgpuja zarowno przedsigbiorstwa krajowe jak 1 zagraniczne.

W ramach outsourcingu badane przedsigbiorstwa najczgsciej stosuja
outsourcing funkcji pomocniczych (transport, naprawy i remonty, przygoto-
wanie specjalistycznego oprzyrzadowania), dziatalno$ci funkcjonalnej (informa-
tyka, szkolenia, obstuga prawne i BHP oraz ksiggowos¢ i marketing) i proce-
sOw obstugi (ochrona, sprzatanie). Czg¢stym zjawiskiem jestrowniez outsour-
cing pewnych funkcji dziatalno$ci podstawowej (kooperacja w ramach potpro-
duktow, projektowania oraz wykonywania specjalistycznych ustug). Wida¢
wyraznie, ze badane przedsigbiorstwa coraz czg$ciej w swojej dziatalnosci po-
sitkuja si¢ ta koncepcja zarzadzania. Na uwage zastuguje fakt, ze w zadnej
z ankiet nie wspomniano o outsourcingu funkcji personalnej. Istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze badane przedsigbiorstwa, oprocz szkolen, mato profesjo-
nalnie podchodza do problemu ZZ L (zarzadzania zasobami ludzkimi), ale udo-
wodnienie tej hipotezy wymaga dalszych, poglgbionych badan.
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Z opis6w odpowiedzi na pytanie dotyczace reengineeringu, oprocz tego,
ze w wigkszosci przypadkow badane przedsigbiorstwa nie stosuja tej koncep-
¢ji nalezy wysnu¢ dodatkowy wniosek, a mianowicie, ze w praktyce badani nie
znaja badz nie rozumieja tej koncepcji.

Koncepcja controllingu stosowana jest w ponad 50% badanych przed-
sigbiorstw. W praktyce rozumiana jest najczgsciej jako: planowanie ilosciowo -
terminowe sprzedazy, planowanie produkcji z uwzglgdnieniem kosztow, budze-
towanie kosztow, wszechstronna analiza i rozliczanie kosztow, zarzadzanie za-
pasami. Zatem bardziej jest kojarzona z rachunkowoscia zarzadcza i budzeto-
waniem niz z ,,nawigowaniem" przedsigbiorstwem.

Koncepcje organizacji uczqcej sie badani rozumieja najczgsciej jako
szkolenie 1 podwyzszanie kwalifikacji zatrudnionych, zatrudnianie wykwalifiko-
wanych pracownikow, niekiedy ograniczaja to tylko do kadry zarzadzajacej,
otwarta dyskusjg, zespotowe rozwigzywanie problemow i wymiang pogladow
podczas narad produkcyjnych, inwestowanie w kapitat ludzki, dofinansowanie
do studiow dla specjalistow. Zatem koncepcja ta jest bardziej kojarzona ze szko-
leniami i partycypacyjnym stylem zarzadzania niz z organizacja inteligentna.

Sposrdéd stosowanych systemoéw zapewnienia jakosci, badane przedsig-
biorstwa najczgsciej wymieniaja certyfikaty jakosci wg norm ISO 9001:2000,
ISO 14001 oraz certyfikaty branzowe. Pojawiaja si¢ rOwniez i takie opinie, ze
ich oddziaty o migdzynarodowym rodowodzie i uznanej marce, posiadajace
wewngtrzne normy i standardy zapewnienia jakos$ci, potwierdzenia tego w for-
mie certyfikatow ISO nie potrzebuja.

Sposrod badanych przedsigbiorstw zdecydowana wigkszos¢ odnotowuje
pozytywne wyniki finansowe oraz funkcjonuje rowniez na rynkach zagranicz-
nych. Trudno jest jednoznacznie ustali¢ wptyw nowoczesnych koncepcji zarza-
dzania na uzyskiwane wyniki finansowe, natomiast fakt, ze wszystkie z nich sa
znane na rynku i sukcesywnie si¢ rozwijaja, jest niezaprzeczalnie zastuga sta-
rannego, zaangazowanego i innowacyjnego podejscia do zarzadzania. Jednak
z przeprowadzonych badan wynika, ze nie zawsze w praktyce matych i $red-
nich przedsigbiorstw nowoczesne koncepcje zarzadzania rozumiane sg zgodnie
z ich istota oraz nie wszyscy zarzadzajacy oraz kierownicy je znaja. Oznacza
to, ze wystegpuje potrzeba dalszego propagowania tych koncepcji oraz szkolenia
zarzadzajacych w tym zakresie.

Podsumowanie

Dokonana analiza potwierdza - pomimo nie peilnego rozumienia istoty
nowoczesnych tendencji w zarzadzaniu i towarzyszacych ich uskutecznianiu
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koncepcji zarzadzania - iz wiele z badanych przedsigbiorstwach produkcyj-
nych zlokalizowanych w wojewodztwie pomorskim, podejmuje dziatania posia-
dajace cechy oryginalno$ci, w petni nawiazujacych do wspodlczesnie obowiazu-
jacych w $wiatowej nauce i praktyce trendow zarzadzania. Analiza ta dokona-
na zostata na podstawie obserwacji wlasnych autoréw oraz przeprowadzonych
badan ankietowych, pogtebionych wywiadem skategoryzowanym. Na ich pod-
stawie stwierdzi¢ mozna, iz badane przedsigbiorstwa zaliczy¢ mozna do grupy
przedsigbiorstw o stosunkowo nowoczesnym podejsciu do zarzadzania, co
w efekcie prowadzi do dobrych wynikéw i dobrego ich wizerunku na rynku.
Oznacza to, ze warto aktywnie obserwowac rynek rowniez w aspekcie nowo-
czesnego zarzadzania i stosowac te koncepcje, ktore moga by¢ pomocne we
wzroscie potencjatu konkurencyjnego i budowaniu przewag konkurencyjnych.
Wszystkie przedstawione w opracowaniu koncepcje, stosowane z rozwaga,
moga sprzyjac¢ takiemu zadaniu.
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2. Benchmarking integralng skladowa jakosci ksztalcenia
w systemie dydaktyczno-wychowawczym
i procesie nauczania-uczenia si¢ w szkole wyzszej

Streszczenie

Metody benchmarkingu funkcjonujace w systemie zarzadzania jakos$cia
ksztatcenia integruja i wzbogacaja system dydaktyczno-wychowawczy oraz
jego proces nauczania-uczenia si¢ i pozwalaja porownywac ich elementy do
innych w celu uczenia si¢ od najlepszych.

Konsekwentne uwzglg¢dnianie procedur w etapach benchmarkingu w przy-
rownywaniu badanych wartosci do innych sprawia, Ze jest on procesem cia-
glym i powtarzalnym, zapewniajacym wysoka wiarygodno$¢ uzyskiwanych
wynikow w danym systemie jakosci ksztatcenia.

The benchmarking an integral component of the quality
of education in educational system and teaching learning
in tertiary education system

Summary

The benchmarking methods functioning in education quality management
system integrate and enrich the educational system as well as the teaching -
learning process permit comparing their elements with other ones in order to
learn from the best.

The consequent using of procedures in benchmark stages in comparing
the values investigation to other ones cause the process to be continuous,
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repeatable and this also ensures high credibility of the results obtained within
a given éducation quality management system.

Wstep

Nie doceniane w pelni, w minionym okresie systemy jakos$ci, w struktu-
rach gospodarki wolnorynkowej, w dziatalnos$ci produkcyjnej, ustugowej, han-
dlowej, a takze i edukacyjnej uzyskuja aktualnie wysokie znaczenie, a co naj-
wazniejsze przynosza wymierne spoteczne i ekonomiczne korzysci. Szczegdlne
znaczenie nadaje si¢ systemom zarzadzania jakos$cia. Jezeli zostana one wila-
Sciwie opracowane, poprawnie zinterpretowane, wszechstronnie uzasadnione,
skierowane do konkretnego odbiorcy staja si¢ systemami efektywnymi
i skutecznymi, optymalnie usprawniajacymi realizacjg zatozonego celu dziatania
w dazeniu do doskonato$ci.

Przyktadem modelowego, algorytmicznego ujgcia elementow systemu
jakosci ksztatcenia jest ksiazka Aleksandra Walczaka pt. O jakos$ci ksztalcenia
w polskich uczelniach morskich [4]. Ksiazka przedstawia starannie opracowa-
ny, udokumentowany, dogl¢bnie zbadany i wyjasniony, a przy tym przystgpny
ijednoznaczny system jakos$ci w szkolnictwie morskim. Autor ksiazki, wybitny
cztowiek morza, pracownik nauki i nauczyciel akademicki uwarunkowania ja-
kosci ksztalcenia oficerskich kadr morskich rozpatruje w wielu aspektach ale
szczegolna uwage zwraca na przysztosciowe zadania edukacyjne podkreslajac
w nich:

- bezpieczenstwo zeglugi i ochrong srodowiska morskiego oraz rolg
w tym czynnika ludzkiego,

- nie ograniczong przydatnos¢ zawodowa absolwentéw szkot morskich,
poprzez ich wysokie kwalifikacje, a tym samym konkurencyjno$¢ na
$wiatowym rynku pracy,

- uzyskanie solidnej wiedzy i umiejgtnosci do ciagtego rozwoju intelektual-
nego i zawodowego oraz mozliwosci przekwalifikowania do innej pra-
cy, gdy zajdzie taka potrzeba,

- utrzymania wysokiego autorytetu naukowego i dydaktyczno-wychowaw-
czego polskich uczelni morskich w §wiecie.

Z powyzszego wynika, iz w kompleksowym obszarze uwarunkowan szcze-
goblnie standardy jakosciowe kwalifikacyjne odgrywaja i beda odgrywac priory-
tetowe znaczenie poniewaz musza one by¢ coraz wyzsze, porownywalne
z innymi absolwentami, a ponadto wynikaja z potrzeb ,,intensywnego przenikania
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technologii informacji, globalizacji produkcji i handlu oraz przyspieszonego roz-
woju nauki i techniki" [4, s.6].

2.1. Istota, struktura i charakterystyka elementow
jakosci ksztalcenia w szkolnictwie morskim

Jakos¢ ksztatcenia w polskich uczelniach morskich, w swojej ksiazce Alek-
sander Walczak przedstawia w czterech rozdziatach. Z satysfakcja nalezy pod-
kresli¢, iz tresci poszczegdlnych rozdziatéw i podrozdziatow wyczerpujaco uj-
muja i uzasadniaja wszystko to, co powinno funkcjonowa¢ i by¢ oceniane
w kierunkach studiow i specjalnos$ciach nauczania, a takze dyscyplinie nauko-
wej, jaka niewatpliwie jest NAWIGACJA. Poniewaz nawigacja jest procesem
i w swoim przedmiocie, zakresie, problemach oraz metodach postgpowania
i dochodzenia do warto$ci poznawczych, korzysta nie tylko z wtasnego dorob-
ku naukowego ale takze z innych dziedzin i dyscyplin naukowych, w rzeczywi-
sto$ci to sprawia, ze tres¢ zawarta w ksiazce moze by¢ wykorzystana
w wielu innych obszarach wiedzy i dzialalnosci ludzkie;j.

W rozdziale pierwszym znajduja si¢ postanowienia i zalecenia IMO doty-
czace ksztatcenia morskiego. Ujgto w nim znaczenie i zadania IMO
w ksztaltowaniu bezpieczenstwa zeglugi 1 na tym tle iloSciowe i jakosciowe
standardy kwalifikacyjne obowiazujace w edukacji morskiej. Rozdzial ten za-
wiera takze migdzynarodowe normy szkoleniowe zatdg jednostek plywajacych
wynikajace z SOLAS 1974, STCW 1978/95, STCW-F1995, ISM Code i ISPC-
Code i jednoznacznie przedstawia migdzynarodowe wymagania jakosciowe
ksztalcenia morskiego.

Rozdziat drugi ujmuje polskie uwarunkowania, wymagania, normy i stan-
dardy szkoleniowe i kwalifikacyjne. Sa tu omowione: ustawa o bezpieczen-
stwie morskim, rozporzadzenia wtasciwych ministrow dotyczace dziatalnosci
szkoleniowej 1 organizacji osrodkéw szkoleniowych zwigzanych z dziatalno$cia
morska. Zas w zakresie nadzoru, zarzadzania i ustalenia wymagan jakoS$cio-
wych w morskim szkolnictwie akademickim w rozdziale tym zamieszczono obo-
wiazujace ustawy i przepisy MEN i S, RGSW, PKA oraz CK.ds.TN i SN.
Zawarte w nich regulacje prawne i postanowienia, jednoznacznie okres$laja prawa
i powinnosci edukacyjne, a takze wyrazne ustalenie, ze morskie szkolnictwo
akademickie jest integralna czg¢$cia systemu edukacji narodowej i nauki polskiej.

Rozdzial trzeci omawia zarys systemu zarzadzania jako$cia w morskim
ksztatceniu akademickim. Zostal on przedstawiony jako proces systematycznie


http://CK.ds.TN

BENCHMARKING INTEGRALNA SKLEADOWA JAKOSCI KSZTALCENIA... 3';

rozwijajacy si¢ i doskonalacy, a stosowane w nim procedury i mechanizmy
oparte zostaty na optymalnym dziataniu. Potrzebg i ciagte doskonalenie syste-
mu zarzadzania jako$cia wyjasniono na podstawie modelu, ktérego graficzna
posta¢ w ksiazce ujmuje rys. 3 na s. 100.

Ciggle doskonalenie
systemu zarzqdzania jakoscig
[~

Odpowiedzialnos
[ =—eeeecne kierowniciwa

Klienci

Pomiary. analizalegd Bl Zadowcle e

i doskonalenic

Wejdcie

Legenda:

— % Dristania dajace wartos¢ dodana
___________ > Przeplyw informacji

Rys. 1. Model systemu zarzqdzania jakosciq, ktorego podstawq jest proces [ 4/

Rozdziat czwarty zatytulowany ,,Przyréwnywanie i uczenie si¢ od lep-
szych czyli benchmarking" jest koniecznym i warto§ciowym uzupelnieniem za-
rzadzaniajakoS$cia, uwzgledniajac w tym przypadku, jakosciowe informacje (fak-
ty) opisujace podobienistwa i rozbieznosci migdzy poréwnywanymi przedmiota-
mi, obiektami, organizacjami lub strukturami, celem podniesienia wtasnej jako-
Sci. To stwierdzenie i stwierdzenie, iz ,,poszerzenie zakresu zarzadzaniajako-
Scig przez wprowadzenie benchmarkingu (...) moze wnie$¢ istotne zmiany
w metodach i formach ksztatcenia"[4, s. 153 i dalsze], jest ze wszech miar stuszne,
potrzebne, realne i w pelni uzasadnione. Elementy jako$§ci przedstawione
W pierwszych trzech rozdziatach i jako finalne przedsigwzigcia opracowane
w rozdziale czwartym sktaniaja do jednoznacznego stwierdzenia, iz prezento-
wany uktad tresci w ksiazce Aleksandra Walczaka stanowi swoisty algorytm
rozpoczynajacy si¢ od postawionych celow i zadan, poprzez ich realizacje, do
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uzyskania przyrownywanych koncowych wynikow w postaci wysokich lub tez
nie zadawalajacych kwalifikacji zawodowych i ogdlnych w realizowanym sys-
temie dydaktyczno-wychowawczym i procesie nauczania-uczenia si¢ danej
szkoty.

2.2. Systemy jakosci ksztalcenia w szkolach wyzszych

Nalezy podkresli¢, iz nie ma i by¢ nie moze jednolitego, uniwersalnego
systemu jakosci ksztatcenia zapewniajacego optymalnajego warto$¢ uzytkowa
dla wszystkich szkot. Wiele aktualnie szkot wyzszych ze wzgledu na swoj po-
tencjal materialny, a szczegoélnie intelektualny nie jest w stanie opracowac,
a wigc nie posiada, a tym samym nie postuguje si¢ zadnym, a na pewno tak
rozbudowanym, uzasadnionym teoretycznie i sprawdzonym empirycznie syste-
mem jakos$ci ksztatcenia, jaki funkcjonuje w uczelniach morskich. Uczelnie
morskie od poczatku swojego istnienia byly dobrze zorganizowane i zarzadza-
ne. W swojej podstawowej dziatalnos$ci edukacyjnej nie pracowaty inie pracuja
na zasadzie ,,not - for - profit public servce organisations" [4, s. 163]. Ich glow-
nym celem byta ijest nowoczesna edukacja i wysoka efektywno$¢ dydaktycz-
na i funkcjonalna. Ksztatcenie w uczelniach morskich oparte jest na Scistym
powiazaniu teorii z praktyka. Jest ono takze oparte na badaniach naukowych,
czego dowodem moga by¢ liczne prace Kazimierza Dendery [4, s. 215-216]
z zakresu zarzadzania jako$cia. Jako$¢ ksztalcenia w ogodle, a morskiego szkol-
nictwa akademickiego w szczegolnosci, stanowi gtowny kierunek badawczy
usprawniania zarzadzania uczelnia by jak najlepiej przygotowac studentow do
przyszlego zawodu. Harmonijny i kreatywny system dydaktyczno-wychowaw-
czy 1 stosowany w nim nowoczesny, a zarazem optymalny procesu nauczania-
uczenia si¢ w szkole, na ladzie i na okrgtach, na morzu umozliwia przyréwny-
wanie elementow jakosciowych ksztatcenia do innychiuczenie si¢ od najlep-
szych.

Poniewaz kazda szkota wyzsza realizuje ustawowo okreslony system dy-
daktyczno-wychowawczy i1 przyjgty proces nauczania-uczenia sig jej system
jakosci ksztalcenia moze by¢ oparty na tych zatozeniach i by¢ wzbogacony
o metody benchmarkingu. Przyjmujac za Wincentym Okoniem, iz system dy-
daktyczny, to,,... zesp6t zgodnych wewngtrznych twierdzen, opartych najed-
nolitym uktadzie celow, tresci i zasad dydaktycznych, a dotyczacych sposobow
organizacji pracy nauczycieliiuczniow" oraz za Czestawem Kupisiewiczem,
ze jest to ,,catoksztalt zasad organizacyjnych oraz tresci, metod i Srodkow na-
uczania-uczenia si¢, tworzace spojna wewngtrzng strukturg i podporzadkowa-
nie realizacji spotecznie akceptowanych celow ksztalcenia" i przyrownujac to
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do mysli przewodniej tresci rozdziatow trzeciego i czwartego ksiazki Aleksan-
dra Walczaka mozna stwierdzi¢ iz elementy systemu dydaktycznego i jakosci
ksztatcenia w ujgciu strukturalnym i funkcjonalnym podlegaja zabiegom ba-
dawczym benchmarkingu gdyz dotycza:
- ludzi, to jest nauczycieli akademickich i studentow,
- procesow, a przede wszystkim procesu nauczania-uczenia sig,
- wspoélczynnikow, to znaczy celow, tresci, form, metod, zasad i wszyst-
kich organizacyjnych sprzgzen i zaleznosci,
- infrastruktury dydaktycznej danej jednostki edukacyjnej,
- otoczenia obejmujacego $rodowisko naturalne i spoteczno-kulturowe,
w ktorym realizuje si¢ misjg i strategi¢ danej szkoty.

—
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Rys. 2. System dydaktyczno-wychowawczy szkoly wyiszej

Benchmarking przy badaniu i ustalaniu jakosci tych elementoéw staje sig
metoda zmierzajacaq do poszukiwania coraz efektywniejszych rozwiazan ksztal-
cenia, uwzgledniajac wyniki najlepszych, a takze dostosowujac si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu.

2.3. Benchmarking w systemie dydaktyczno-wychowawczym
i procesie nauczania-uczenia si¢ w szkole wyzszej

Przedstawione w punkcie 2.2. zalozenia i uzasadnienia pozwalaja stwier-
dzié¢, iz benchmarking w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie
nauczania-uczenia si¢ jest metoda, a konkretnie narzedziem stuzacym do po-
szukiwania najlepszych wzorcow organizacyjno-szkoleniowych i wykorzysta-



38 JAROSLAW  APANOWICZ.  JERZY APANOWICZ

nie ich we wlasnym dziataniu. Pozwala on ocenia¢ system dydaktyczno-wy-
chowawczy, a takze proces nauczanie i uczenie si¢ oraz umozliwia ustalac jego
silne i1 stabe strony z mozliwos$cia samo poprawy i/lub samoregulacji. Z za-
mieszczonych w ksiazce na s. 153-157 okreslen benchmarkingu wynika, iz jest
to proces ciagly, podlegajacy zmianom, ktéry musi by¢ monitorowany
w celu korzystania z najlepszych rozwiazan.

Rys. 3. Kolo benchmarkingu ;4/

W swojej istocie zatem benchmarking stanowi efektywna, prosta metode,
praktycznie o nieograniczonym zakresie, jezeli bgda poréwnywane konkretne
wskazniki elementow systemu dydaktyczno-wychowawczego i procesu naucza-
nia-uczenia si¢ badanej szkoty.

Pozyskiwanie jednak wartosci, konkretnych parametréw ilosciowych i jako-
sciowych tych wskaznikow jest trudne i zlozone jezeli nie zostana zastosowane
wtasciwe procedury badawcze. Wlasciwe, a przy tym optymalne wyniki za-
pewnia procedura wyrazona w postaci kota benchmarkingu [4, rys. 5, s. 162].
Badania w kazdym z przedstawionych tam pigciu etapow postgpowania i to
w roéznych uwarunkowaniach, zaréwno korzystnych jak i nie korzystnych, dzia-
tania poszczegdlnych elementéw systemu przynosi pozadane do przyrownywa-
nia wskazniki. Tak wigc elementy systemu jakosci ksztalcenia, stanowiace
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w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie nauczania-uczenia sig:
ludzi, procesy, wspotczynniki, infrastruktur¢ i otoczenie rozpatrywane i analizo-
wane w pigciu etapach kota benchmarkingu, to znaczy: planowania, poszuki-
wania, obserwacji, analizie i adaptacji wiarygodnie okres$laja stan jakosci wta-
snej 1 wybranej do przyrownywania, wskazujac kierunek i zakres usprawnien
iw ogoble dziatan.

Whioski

Benchmarking moze by¢ jedna z efektywniejszych, kompleksowych, prak-
tycznych metod w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie naucza-
nia-uczenia si¢ przy okre$laniu standardow jakosciowych we wspodiczesnej
i przysztej edukacji. W cyklu badawczym od planowania, poprzez dziatania
i analizy, az do adaptacji przedsigwzig¢ benchmarkingowych, stosujac odpo-
wiednie techniki i narzgdzia analityczne, mozna wyloni¢ najkorzystniejsze wskaz-
niki ksztaltujace najwyzsze standardy jakosSciowe. Adaptacja uzyskanych roz-
wigzan do wtasnych potrzeb z pewnoscia poprawi sprawnos$¢ wtasnego dziata-
nia i zapewni dalszy oczekiwany i uzasadniony rozwoj.

Przyrownywanie witasnych elementéw w badanym uktadzie do innych,
niezaleznie czy beda to tylko ustawowo realizowane elementy systemu dydak-
tyczno-wychowawczego ijego procesu nauczania-uczenia sig, czy tez funkcjo-
nujacy, dojrzaly, jak w uczelniach morskich system jakosci ksztatcenia, zdecy-
dowanie wzbogaci dziatania edukacyjne o nowe rozwiazania organizacyjne,
cenne informacje i fakty pozwalajace zrozumiec¢ procesy jako cato$¢ w dazeniu
do tworczej doskonatosci. Stusznie zatem Aleksander Walczak [4, s. 157] pod-
kresla, ze benchmarking, jako proces, pozwala szerzej spojrze¢ i zrozumiec
problemy nie tylko w waskim, osobistym ujgciu miejsca pracy, w ktorym dziata-
my na co dzien lecz w szerokim, kreatywnym zakresie poza zaktadem, katedra,
wydziatem, a nawet uczelnia. Podejs$cie procesowe, zgodne z obowiazujacymi
normami ISO 9001: 2001, chociaz nie w petni uyjmuje i zadawala potrzeby edu-
kacji, wydatnie doskonali system zarzadzania jako$cia i czyni go kompatybil-
nym z innymi systemami ksztatcenia. Poniewaz nie ma jednego uniwersalnego
systemu jakos$ci, a problem istnieje i jest wazny, wlasciwym bedzie gdy kazda
szkota opracuje wlasny system, ktory w jej opinii i opinii $Srodowiska (takze
PKA) zapewni optymalne i celowe dzialania, nadzor i realizacj¢ na odpowied-
nim poziomie ksztalcenia, ukierunkowanego na jego wysoka jakosc.

W WSA i B podstawa uzyskiwania wysokiej jakosci ksztalcenia sa pota-
czone sity i1 $rodki zainteresowanych podmiotow w rzetelnym wykonywaniu
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swoich codziennych obowiazkow. Zakres za$ tych obowiazkoéw, ich znaczenie
w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie nauczania-uczenia si¢, ujgto
w opracowaniu ,,Podstawowe elementy systemu i procesu ksztatcenia w szko-
le wyzszej" [1].
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3. Klastery przerayslowo-uslugowe jako narzedzie aktywizacji
mikroregionéw nadmorskich o wysokim bezrobociu strukturalnym

Streszczenie

W artykule omowiono zagadnienia zwigzane z tworzeniem grup produ-
cenckich w formie klasterow oraz ich rolg¢ w aktywizacji mikroregionow nad-
morskich zagrozonych wysokim bezrobociem strukturalnym. Jako jeden z wa-
riantdw rozwoju przedsigbiorczosci w regionach nadmorskich zaproponowano
tworzenie morskich klasterow turystycznych.

Industrial-service clusters as a tool of the activity
of the coastal micro-regions with a large structural unemployment

Summary

The article includes problems on the creating groups of companies as an
industrial - service clusters and theirs role in the activity the costal micro-re-
gions affected by a large structural unemployment, which are functionally bo-
und in order to gain added value as a result of synergy of economic and organi-
zational actions.

Wstfp

Jednym z nowych procesow zachodzacych w ostatnich latach w gospo-
darkach krajow rozwinigtych jest rozwo6j powiazan sieciowych w formie kia-
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sterow podmiotéw gospodarczych i naukowych. Glowna cecha nowego typu
organizacji (firm, instytucji, organizacji samorzadowych itp.) dziatajacych
w uktadzie klastra jest przejscie od rozbudowanej struktury pionowej do organi-
zacji poziomej. Przedsigbiorstwa i instytucje dziatajace w sieci zachowujac au-
tonomig i podmiotowo§¢ prawna, sa rownoczesnie od niej zalezne od sprawno-
$ci catej organizacji. Efektywnos$¢ klastra zalezy od sprawnego przeptywu
informacji oraz od stopnia wspodlnoty interes6Ow sieci i jej poszczegdlnych ele-
mentow.

Tworzenie 1 wspieranie powiazan sieciowych pomigdzy firmami w regio-
nie jest w krajach europejskich stosowane jako instrument wspierania regional-
nego rozwoju gospodarczego. We Francji jako droge¢ rozwiazania problemu
w niektorych regionach wybrano poszukiwanie nowych, tanszych powiazan
kooperacyjnych w przemysle stoczniowym'. We Wtloszech natomiast potozo-
no nacisk na wspieranie rozwoju firm rodzinnych’. Jednak bt¢dy popeinione na
etapie ustalania strategii spowodowaty powstanie duzych obszaréw produkcji
o identycznym profilu (krawiectwo lekkie, obuwnictwo, produkcja mebli i in.),
co doprowadzito do nadprodukcji i kolejnych problemoéow spotecznych’. W kra-
jach Europy Srodkowej i Wschodniej (Litwa, Ukraina) przez klastery rozumie
si¢ raczej grupy firm dzialajace w jednej branzy.

3.1. Definicja klastera

Termin klaster (cluster) upowszechnit si¢ w krajach anglosaskich i nor-
dyckich. We Francji uzywa si¢ okreslenia ,,lokalny system produkcyjny" (sys-
teme productiflocal) zas we Wloszech ,,okrgg uprzemystowiony" (districto in-
dustriale). Wszystkie te terminy odnosza si¢ do dzialajacych na pewnym obsza-
rze fum produkcyjnych i ustugowych, zwiazanych z okreslonym sektorem
gospodarki, lecz wspotpracujacych ze soba w tancuchu operacji prowadzacych
do wyprodukowania i dystrybucji okreslonych wyrobow finalnych. Firmy te sa
ponadto zwigzane z lokalnym zapleczem naukowo-badawczym.

Przyjmuje sig, ze Klaster (ang. cluster) przemyslowo-ustugowy jest
to celowo utworzona grupa przedsi¢biorstw powiazanych funkcjonalnie
w celu osiagniecia wartosSci dodanej w wyniku synergii dzialan gospo-
darczych i organizatorskich, ktéorych przedmiotem jest projektowanie

' Zob. np. Regional clusters in Europe, OECD, Paryz 2003.

* Zob. The Italian Experience of Industrial Districts, The Indo-Italian Chamber of Industry.
Rzym 2002.

" The Italian SME Experience and Possible Lessons for Emerging Countries. The Indo-Italian
Chamber of Industry. Rzym 2002.
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wspoélnych wizji, misji i strategii marketingowych, koordynowanie poli-
tyki pozyskiwania kapitalu, ksztaltowanie relacji z wladzami lokalnymi,
otoczeniem politycznym, samorzadowym i spolecznym’. W literaturze
polskiej naukowcy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem postuguja si¢ terminem grono
przedsigbiorstw. Trafnym terminem, stosowanym w rolnictwie, jest tez grupa
producencka’.

Zaobserwowano, ze istnienie klasterow wptywa stabilizujaco na gospo-
darke wregionie. Z doswiadczen europejskich wiadomo, ze poprzez odpowied-
nig polityke gospodarcza niektore panstwa stymuluja powstawanie klasterow
i zmniejszaja W ten sposob roéznice w poziomie rozwoju gospodarczego po-
szczegbdlnych regiondow. Stwierdzono natomiast, ze w gospodarce opartej na
wiedzy, grupowanie si¢ firm innowacyjnych nastg¢puje samorzutnie lub jako ini-
cjatywy regionalne. NajczeSciej odbywa si¢ to wokot osrodka naukowo-ba-
dawczego, stanowiacego zrodto wiedzy. Czasami duzy zaktad produkcyjny lub
podmioty wiodace w danej branzy staja si¢ wiodacym osrodkiem rozwoju
iwdrozenia nowej technologii .

Rys. 1. Norwegian Food Cluster

Zrédlo: T.E. Braadland. J. Hauknes: Innovation in the Norwegian Food Cluster. OECD. Utrecht
2000.

* Zob. np. M. E. Porter: O Konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 245-249.
* Zob. np. Spojna polityka strukturalna rozwoju obszaréw wiejskich i rolnictwa, Dokument
przyjety przez Rade Ministrow w dniu 13 lipca 1999 roku. Warszawa, lipiec 1999 r.

* T. E. Braadland, J. Hauknes: Innovation in the Norwegian Food Cluster. OECD. Utrecht
2000.



44 MAREK ~ GRZYBOWSKI

Szczegodlna rolg w gospodarce globalnej, charakteryzujacej si¢ wysokim
poziomem konkurencyjnos$ci, odgrywaja klastery oparte na wiedzy. Cechuje je
wysoka koncentracja przedsigbiorcow, inwestoréw i naukowcow na tworze-
niu rozwigzan (organizacyjnych, prawnych) i produktow (hi-tech) innowacyj-
nych. Czgsto ich istnienie opiera si¢ na przenikaniu si¢ kontaktow formalnych
i nieformalnych. Platforma do tych kontaktow sa stowarzyszenia branzowe lub
regionalne wspierane ze srodkoéw publicznych. Bazg tego typu klasteru stano-
wig os$rodki naukowo-badawcze, ktore wspolnie z przedsigbiorstwami rozwija
wiedzg, po to aby si¢ nia dzieli¢ 1 wykorzystywac praktycznie poprzez wdroze-
nie do praktyki przemystowej. Tego typu grona przedsigbiorczosci najwczesniej
zaczgly powstawa¢ w Krzemowej Dolinie, a upowszechnily si¢ we Wtoszech,
Wielkiej Brytanii i Finlandii, a takze w Indiach’. Z praktyki gospodarczej wyni-
ka, ze regionalne grupy przedsigbiorczos$ci s organizacjami bardzo efektywny-
mi. Produkujac towary lub ustugi i dostarczajaje na rynek detaliczny, ale row-
niez kooperuja z duzymi przedsigbiorstwami jako dostawcy specjalistycznych
komponentow.

3.2. Podstawowe rodzaje klasteré6w w Europie Zachodniej

Niektore z krajow zachodnich majajuz do$¢ bogate pozytywne doswiad-
czenia w zakresie tworzenia klasterow czy im podobnych, organizmow gospo-
darczych. Zasadniczo klastery organizuje si¢ najczgsciej w regionie geogra-
ficznym jednego kraju. Lecz w Unii Europejskiej spotyka si¢ rowniez przyktady
tworzenia gron przedsigbiorczosci z podmiotow dziatajacych w kilku krajach.
Znany jest przyktad klastra szwedzko-dunskiego, atakze polsko-dunskiego kla-
stra biotechnologicznego. Klastery tworza producenci z dostawcami kompo-
nentow do wytwarzania ich produktéw, instytucje badawcze i naukowe, pod-
mioty zajmujace logistyka, ustugami fiansowymi, kadrowymi itp.

W panstwach zachodnich spotykamy si¢ z réznym spojrzeniem na rolg
panstwa w tworzeniu i funkcjonowaniu klasteréw. Podejscie anglo-saksonskie
(np. USA, Anglia, Niemcy) ma charakter neutralny. Panstwo nie angazuje sig
w tworzenie i funkcjonowanie grup producenckich. Podej$cie tacinskie (Fran-
cja, Wlochy, Hiszpania) przejawia si¢ w aktywnym wspomaganiu prawnym
i finansowym rozwoju regionalnych gron przedsigbiorczosci. Na przyktad we
Francji istnieje agenda rzadowa DATAR (Délégation a I'Aménagement du
Territoire et a I'Action Régionale) wspierajaca rozwoj lokalnej przedsigbior-

" M. Clara, F. Russo, M. Gulati: Cluster Development and BDS Promotion: UNIDO's
Expérience in India. UNIDO 2003.
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czos$ci. Z kolei w Finlandii funkcjonuja klastery w Tampere (przemyst informa-
tyczno-telekomunikacyjny), Turku (przemyst informatyczny i nowych techno-
logii) i Jyvaskyla (przemyst drzewny i inzynierii mechanicznej) skupione wokot
o$rodkoé6w naukowych, ktérych zadaniem jest tworzenie innowacyjnych regio-
noéw przemystowych’. W Holandii funkcjonuje duzy klaster morski, a w Nor-
wegii klaster skupiony wokot przemystu rybnego’.

Charakterystyczne cechy klasterow przemystowych to nastawienie na in-
nowacje w produkcji, nowoczes$nie urzadzone zaplecze biurowo-produkcyjne
i laboratoryjne (czasami w starych budynkach, ktére poddano renowacji). Od
tradycyjnych przedsigbiorstw wyrdznia je sprawna organizacja i kompetentny
personel. Grona przedsigbiorczo$ci przewaznie tworza male i $rednie firmy,
najczeSciej zatrudniajace nie wigeej niz 50 osob.

Rzady takich krajow jak Wtochy, Francja, Holandia, Norwegia, Szwecja,
Finlandia czy Hiszpania wspieraja rozw6j klasterow poprzez takie instrumen-
ty jak:

* Zachgcanie do zaktadania branzowych i lokalnych stowarzyszen produ-
centow. Z czasem zaczynaja one pelni¢ rézne funkcje ustugowe dla swo-
ich cztonkéw. Najskuteczniejsza zachgta do zakladania takich stowarzy-
szen jest mozliwo$¢ ich dofinansowywania ze $rodkow publicznych;

* Promowanie i uzywanie wspolnego znaku towarowego (TM). Wspolny
znak towarowy utatwia wejScie na rynek nowym i stabszym producen-
tom, stanowi element wzmacniajacy wigzi 1 wspolnote intereséw przed-
sigbiorcow z danego regionu;

* Prowadzenie wspolnych prac nad rozwojem produktu. W regionach, gdzie
dotychczas byto brak osrodkow naukowych czgsto powotuje si¢ do zycia
tzw. centra rozwojowe (,,development centres"),

* Wspolne akcje marketingowe. Prowadzi je lokalne stowarzyszenie produ-
centow w imieniu swoich czlonkow.

* Organizowanie systemu wzajemnych porgczen bankowych.

« Organizowanie systemu zaopatrzenia w surowce;

* Zachgcanie do specjalizacji w wybranych technologiach i $wiadczenie
ustug w obrgbie klastera.

* Finansowanie ze $rodkow publicznych rozbudowy regionalnej infrastruk-
tury gospodarczej (drogi, sie¢ tacznosci, budynki uzytecznosci publicznej,
ftp.)-

* T. Pentikainen, S. Luukkainen: Trade-flow Based Industrial Clusters in Finnish Economy.
OECD. Helsinki 2000.

’ Maritime Policy & Management 2002, vol. 29, nr 3. T. E. Braadland, J. Hauknes: Innovation
m the Norwegian Food Cluster. OECD. Utrecht 2000.
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Informacje na temat badan nad tworzeniem i funkcjonowaniem klasterow
wskazuja, ze niewiele osiagnieto w dziedzinie tworzenia klasterow w re-
gionach o duzym bezrobociu strukturalnym. Dotychczasowe doswiadcze-
nia w aktywizacji regiondw w krajach wysoko rozwinigtych koncentrowaty sig
na tworzeniu miejsc pracy w oparciu o silne finansowe wsparcie administracji
panstwowej i lokalnej. Idea tworzenia klasterow wywodzi si¢ ze Stanow Zjed-
noczonych. Tworzono je jednak w regionach o wysokiej dynamice wzrostu (np.
Krzemowa Dolina)”. Rowniez parki technologiczne i klastery przemystowe
powotywane w niektorych krajach powstawaly w szybko rozwijajacych sig
gospodarczo osrodkach, przy znacznych naktadach z budzetu panstwa lub bu-
dzetow lokalnych". Z chwila za§ zmniejszenia srodkéw panstwowych obser-
wowano zmniejszenie intensywnosci rozwoju parkow technologicznych.

Brak natomiast doSwiadczen w zakresie projektowania i inicjowa-
nia oSrodkéw przedsigbiorczosci w regionach o duzym bezrobociu i malej
aktywnoS$ci gospodarczej, a zwlaszcza regiond6w nadmorskich, cho¢ stwierdza-
no, ze tam rOwniez wystgpuja problemy bezrobocia strukturalnego wynikajace-
go z globalizacji gospodarki (zalamanie branz: stoczniowej, rybackiej, turystycz-
nej, transportowej) i malej mobilnosci mieszkancow.

3.3. Polskie regiony nadmorskie - obszar malejacej dynamiki
gospodarczej i wzrostu bezrobocia

W wyniku transformacji gospodarczej i niedostosowania lokalnych syste-
moéw gospodarczych do otoczenia rynkowego upadio wiele przedsigbiorstw,
aw matych miastach portowych bezrobocie strukturalne osiagngto poziom prze-
kraczajacy 25 proc, a w niektorych gminach nawet 30 proc. Jest ono spowo-
dowane utrata pracy przez pracownikow przedsigbiorstw gospodarki morskiej
(matlych stoczni, armatorow rybackich, portow) i firm zwiazanych z gospodar-
ka morska (turystyka morska, firmy remontowe, dostawcy urzadzen). Z infor-
macji sondazowych wynika, ze bedzie si¢ ono zwigkszato o absolwentow szkot
$rednich i wyzszych”.

Wyraznie odczuwalny jest brak pomystow na aktywizacjg regionéw nad-
morskich, takze w duzych osrodkach przemystowych. Cho¢ stwierdzano, ze

* Zob. np. Distribution Services Cluster Cluster Job Creation by Economic Area, Cluste
Mapping Project, Institute for Strategy and Competitiveness, Harvard Business School 2001.

" Zob. Business Clusters In the UK - A First Assessment, Government's Clusters Policy
Steering Group, London 2002.

“ Przedsiebiorczos$¢ w Polsce. Raport Rzadu Rzeczpospolitej Polskie. Warszawa, czerwiec
2003.
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miastom portowym i gminom nadmorskim nie brakuje atutow wynikajacych
z geograficznego usytuowania w poblizu morskich szlakéw handlowych i tury-
stycznych, a mimo to utrzymuje si¢ w nich duze bezrobocie i tylko nieliczne
miejscowosci przezywaja krotkie, sezonowe okresy ozywienia gospodarczego.
W polskich miastach portowych wystepuja problemy spoleczne bedace
konsekwencja poglebiajacego si¢ bezrobocia strukturalnego wynikaja-
cego z upadku tradycyjnych przemystéow (np. stoczniowego) i ustug (ry-
botowstwa, zeglugi), malej mobilno$ci sily roboczej oraz stabej pozycji
finansowej i niewielkiej innowacyjnosci samorzadow, administracji lokalne;j
1 mieszkancow.

W wyniku transformacji gospodarczej i niedostosowania lokalnych syste-
moéw gospodarczych do otoczenia rynkowego doszlo do upadku wielu przed-
sigbiorstw zwigzanych z gospodarka morska wyniku czego w matych mia-
stach portowych bezrobocie strukturalne osiagnelo poziom przekracza-
jacy 25 proc., a w niektorych przypadkach 30 proc.

Samorzady lokalne nie posiadaja wiedzy, sSrodkéw finansowych, struktur
i narzedzi organizatorskich zdolnych do rozwiazania problemoéw bezrobocia,
atym bardziej inicjowania i tworzenia gron przedsigbiorczosci. Dlatego realiza-
cja projektu tworzenia klasterow przemystowo - uslugowych moze staé si¢
elementem nowej strategii walki z bezrobociem.

SALDO MIGRACIJI WEWNETRZNYCH WEDLUG POWIATOW

Saldo migracy
v oS obach

@ vjernre (43
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Rys. 2. Saldo migracji wewnetrznych w Polsce wedlug powiatoww 2003 r.
Zrodto: Glowny Urzqd Statystyczny, Warszawa 2003.
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Wedlug danych GUS w styczniu 2004 r. w stosunku do sierpnia 2003 r. w pietnastu
wojewodztwach Polski wystapil spadek liczby bezrobotnych, za§ w wojewodédztwie zachodnio-
pomorskim odnotowano dalszy wzrost - 0 05%. Najwiekszy spadek bezrobocia mial miejsce
w woj. podlaskim (o 1,7%), l16dzkim i §wietokrzyskim (po 1,6%), lubelskim (0 15%) oraz
warminsko-mazurskim (o 12%). Bezrobotni zarejestrowani w urzedach pracy w koncu wrze-
$nia 2003 roku stanowili 175% cywilnej ludnos$ci aktywnej zawodowo (przed miesiagcem, jak
i przed rokiem, 17,6%). Najwyzsza stope bezrobocia odnotowano m.in. w wojewédztwach:
warminsko-mazurskim (27,5%), zachodniopomorskim (26,0%0).

Ze wzgledu na mala mobilno$¢ sity roboczej szansa aktywizacji mikro-
regioné6w nadmorskich jest tworzenie gron przemyslowo-ustugowych.
Zagadnienie to nie byto dotychczas badane w kraju w sposob kompleksowy.
Dotychczasowa wiedza na temat organizacji gospodarczych nie dostarczyta
narzgdzi na temat metod tworzenia gron przedsigbiorczo$ci w regionach o du-
zym bezrobociu. Mtodzi ludzie nie majamiejsc pracy i pomystu na rozwoj przed-
sigbiorczosci. Lokalne grupy przedsigbiorstw sa wigc takze dla nich szansa na
rozw0j gospodarczy.

3.4. Morski klaster turystyczny szansa aktywizacji
mikroregionéw nadmorskich

W gminach i miastach nadmorskich bardzo duze szanse na aktywizacja
lokalnych spotecznosci maja klastery zwiazane z przemystem turystycznym.
Mozna wymieni¢ kilka czynnikéw wskazujacych na ksztattowanie sig klastera
turystycznego. Pierwszym z nich jest istnienie wspolnej bazy turystyczne;j.
Wystgpuja tez nieformalne kontakty pomigdzy przedsigbiorstwami turystycz-
nymi. Nowe firmy powstaja bardzo czgsto w wyniku podzialu lub potaczenia
juz istniejacych przedsigbiorstw. Taki sposdb tworzenia sprzyja utrzymywaniu
nieformalnych kontaktow pomigdzy pracownikami firm i nawiazywaniu migdzy
nimi szerszej wspolpracy i przeptywu informacji.

Istnienie klastera nie jest celem samym w sobie, lecz powinno sprzyjac
konkurencyjnosci przedsigbiorstw w nim uczestniczacych. Turystyka ma zna-
czenie nie tylko lokalne ale sprzyja¢ moze rozwojowi Euroregionu Baltyk
i Euroregionu Pomerania. Atrakcyjne potozenie geofizyczne, srodowisko przy-
rodnicze, cickawa historia, tradycje, kultura sa podstawa do rozwoju réznych
form turystyki.

Atrakcyjno$¢ turystyczna regiondw nadmorskich pozwala na zbudowanie
klasterow dziatajacych w poszczegdlnych segmentach rynku turystycznego.
Klaster zwiazany z turystyka aktywna wiazalby ze soba kapieliska, turystyke
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piesza, rowerowa i wodna, jazd¢ konna golf, wedkarstwo, zeglarstwo, nurko-
wanie, sporty lotnicze (np. Swinouj$cie, Migdzyzdroje). Inny rodzaj klastra
moglby zajmowac si¢ turystyka kulturowa i ksztatceniowa, a przedmiotem jego
dziatan bylyby atrakcje kulturalne, muzea, wystawy, miasta (np. Kotobrzeg,
Gdansk, Elblag). Nastgpny rodzaj klastra obstugiwatby turystyke przyrodnicza
zwiazang z obserwacja przyrody, krajobrazow, ksztalceniem przyrodniczym (np.
Leba, Wiadystawowo, Hel).

Rys. 3. Eroregion Baltykijego otoczenie

Zrédio: Euroregion Baltyk. Materialy informacyjne.

Wazna rolg¢ w rozwoju miejsc pracy petni¢ moze klaster organizujacy tu-
rystyke zdrowotna i leczniczo-sanatoryjna(np. Kotobrzeg, Swinoujscie). Tury-
styka morska ze wszystkimi swoimi segmentami, ktora znajduje si¢ w centrum
rozwoju infrastrukturalnego i produkcyjnego stanowi¢ moze klaster modelowy
(rejsy promami i bialg flota). Na obszarach oddalonych od wybrzezy Battyku,
Zalewu Szczecinskiego, szlaku ostrodzkiego i innych zbiornikéw wodnych ruch
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turystyczny zwiazany z agroturystyka, jazda konna, turystyka piesza czy rowe-
rowa mozna zorganizowaé¢ w klasterze”.

Rozw¢j turystyki w obszarze nadmorskim jest zadaniem o charakterze
kompleksowym. Strategicznym rozwiazaniem powinno by¢ konstruowanie oferty
w formie dajacych si¢ mozliwie swobodnie konfigurowaé pakietow ustug tury-
stycznych. Ze wzglgdu na powstanie jednolitego rynku Unii Europejskiej istnie-
je szansa na dynamiczny rozwo0j turystyki w Euroregionie Baltyk i Euroregionie
Pomerania. Zwickszy si¢ bowiem dost¢pnos$¢ oferty dla rynkéw dysponuja-
cych duzym popytem konsumpcyjnym. Jednoczesnie w wyniku zagrozenia ata-
kami terrorystycznymi maleje zainteresowanie regionami turystycznymi poto-
zonymi na potudnie od Morza Srédziemnego.

- Marina, ]
- przystan
dla jachtéw

Przystan

zeglugi
pasazerskiej

Zrzeszenie

Centrum
informac)i
lurystycznej

Hotel
I restauracja

najemcow
kwater

a wodzie

Kompleks

sportowo-

Kompleks

rekreacyjny rozrywkowy

Rys. 4. Morski klaster turystyczny (schemat)

Zrédlo: M. Grzybowski: Klastery premystowo-ustugowe jako narzedzie rozwoju konkuren
cyjnosciportow polskich najednolitym rynku europejskim; [w:] Konkurencyjnosé polskich
portow morskich w swietle integracji z Uniq Europejskq. Il Konferencja Naukowa Porty
Morskie. Szczecin 2003.

Infrastruktura dla turystyki morskiej, w szczegolnosci sportow wodnych
w rejonie Morza Battyckiego ijego zatok po polskiej i niemieckiej stronie Euro-
regionu posiada naturalny potencjal, by sta¢ si¢ ponadregionalnym klastrem
zeglarskim w rejonie Morza Battyckiego, z osrodkami w Stralsundzie i Koto-
brzegu.

" Identyfikacja i analiza potencjalu spoleczno-gospodarczego portowych mikroregionow
przemyslowo-uslugowych w Polsce i wybranych krajach Unii Europejskiej. Czes¢ IL
(M. Grzybowski - kierownik projektu badawczego). 1029/ZeiP/02. Instytut Morski, Gdansk
2003.
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Whioski

Utworzenie klastera bedzie mozliwe pod warunkiem intensywnej promo-
¢ja turystyki w regionie potudniowego i zachodniego wybrzeza Battyku, uno-
wocze$nienia ladowego zaplecza, wybudowania infrastruktury sanitarno-tech-
pieznej w portach jachtowych. Male porty powinny wykorzystac¢ potencjat
Wipostaci niepowtarzalnego lokalnego charakteru, ktéry powinie zosta¢ pod-
kreslony regionalng obstuga i specyficznymi dla regionu potrawami.

Turystyka morska powinna otrzymac ,,wsparcie" oferty ladowej poprzez

zszerzenie innego typu ustug. Cato$é dzialan powinna sktadaé si¢ na 4-czg-
Sciowa oferte turystyczna obejmujaca: wedrowanie, turystyke rowerowa, we-
drowki wodne oraz jazd¢ konna. Taki 4-czgSciowy projekt zostat zrealizowany
w powiecie Barnim i moze z powodzeniem zosta¢ powielony na inne regiony.

Nadmorskie potozenie daje szanse na utworzenie klasteré6w o ré6znym cha-
rakterze branzowym (turystyka, transport, produkcja zywnosci, budowa i re-
monty jednostek ptywajacych itd.). Przystepujac do budowy klastera nalezato-
by uwzgledni¢ lokalny potencjal rynku, zasoby pracy, infrastrukturg techniczna
i finansowa, dostgpnos¢ rynku dla ewentualnych kontrahentow, klimat gospo-
darczy. Stworzenie przyjaznego klimatu dla tworzenia klasterow w duzym stopniu
zaleze¢ bedzie od lokalnych witadz administracyjnych i samorzadowych.
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4. O zarzadzaniu informacja
w przedsi¢biorstwie na globalnym rynku

Streszczenie

W artykule odniesiono si¢ do problematyki znaczenia i zarzadzania infor-
macja w kreowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa obecnego na ryn-
ku globalnym. Zdefiniowano pojgcie informacji, przyblizono zagadnienie komu-
nikacji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu, a takze sprecyzowa-
no wskazania dla potrzeb formutowania strategii globalnego przedsigbiorstwa.
W konkluzji rozwazan sformutowano refleksj¢ o charakterze tezy, iz informacja
oraz zarzadzanie zasobami informacyjnymi, sa waznym czynnikiem kreujacym
miejsce przedsigbiorstwa na globalnym rynku.

Informativis management enterprise on global enviroment
Summary

The article presents aspects of the influence information's management
as on important instrument in creating competitive position of global enterprise.
The definition of information was formulated, and the problem of internal and
external communication was given as well. The next, some rudimental advices,
useful in process of forming of global strategy were presented. In conclusion,

' Dr hab. inz. Zbigniew MALARA jest profesorem nadzwyczajnym w Instytucie Organiza-
cji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej, mgr inz. Jerzy RZECHOWSKI jest pracownikiem
Dzialu Nauki i doktorantem Politechniki Wroclawskiej.
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was présentée! that information and seeling compétitive position of enterprise
on global environment.

Wprowadzenie

Menedzerowie przedsigbiorstw na poczatku X X1 wieku w swojej dzialal-
no$ci poszukuja rozwiazan sluzacych umacnianiu swojej pozycji konkurencyj-
nej wérod pozostatych uczestnikow rynku. Wielu obecnych i przysztych akcjo-
nariuszy zastanawia si¢ dzisiaj czy menedzerowie zarzadzajacy wybranymi przez
nich przedsigbiorstwami w swoich decyzjach i dzialaniach przyniosa im zado-
wolenie w postaci oczekiwanych zyskow.

Globalna gospodarka wymaga ciagle nowej wiedzy z zakresu zarzadza-
nia, staje si¢ ona jakby nowym wyzwaniem dla menedzerow i ich uczestnikow.
Globalizacja wymusza na uczestnikach rynku nowego myslenia i nowych me-
tod dziatania oraz szybkiego reagowania na zmienno$¢ warunkéw zachodza-
cych w otoczeniu.

Jeden z najwybitniejszych myslicieli naszych czasow w dziedzinie zarza-
dzania, profesor zarzadzania i ekonomista Peter F. Drucker, zawarl stowa:’
Zadaniem przedsiebiorstw jest pomnazanie bogactwa (..) Trzeba nimi za-
rzqdza¢ tak, aby nieustannie przyczynialy sie do pomnazania bogactwa.
Do tego potrzebna jest informacja, umozliwiajqca zarzqdzajqcym doko-
nywanie swiadomej oceny. Sukces przedsigbiorstwa na rynku w coraz wigk-
szym stopniu zalezy od umiejgtnosci zarzadzania informacja w zmieniajacym
sig¢ otoczeniu globalnego rynku. Donald L. Pipkin uwaza, ze:’ Informacja sta-
lq sie kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa, (...) wymaga ta-
kiej samej opiekijak inne aktywa firmy. Natomiast J. Czekaj stwierdza, ze:*
Informacja towarzyszy procesom realnym, a zatem ksztaltuje sprawnosc

funkcjonowania organizacji i wplywa na koszty dzialalnosci. Wskutek
tego reorientacji ulega tez sfera zarzqdzania informacjq.

W obecnych warunkach globalizacji rynku i wejscia Polski w struktury
Unii Europejskiej, umiejgtno$¢ zarzadzania informacja staje si¢ dziataniem kreu-
jacym innowacyjna droge przedsi¢biorstw do osiagania potencjatu konkuren-
cyjnosci na rynku lokalnym i globalnym oraz dajacym zadowolenie akcjonariu-
szom 1 pozostatym uczestnikom rynku.

* P- F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002
s 159.

* Donald L. Pipkin., Bezpieczeristwo informacji. Ochrona globalnego przedsiebiorstwa. WNT.
‘Warszawa 2002, s. 403.

J- Czekaj, Metody zarzqdzania informacjq w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo AE Krakéw
00, s. 41
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4.1. Informacja rynkowa w otoczeniu przedsigbiorstw

W nieustannie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach gospodarczych krajo-
wych 1 §wiatowych, informacja w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
staje si¢ sila napedowa i droga prowadzaca obecnie przedsigbiorstwo do suk-
cesu, stagnacji badz porazki. Stad globalizacja rynku wymusza konkurencyj-
nos$¢ i innowacyjnos$¢ dziatan organizacji na rynku.

Dzisiaj menedzerowie otrzymuja bardzo duza ilo§¢ informacji. Oczekuja
przy tym, ze informacja bgdzie wspomagata ich procesy decyzyjne, dziatania
zarzadcze prowadzace do tworzenia potencjalu konkurencyjnos$ci przedsigbior-
stwa na rynku.

J. Penc’ uwaza, ze dobrze podjeta decyzja to co najmniej 80% infor-
macji, 10% inspiracji (pomystowosci) i 10% intuicji menedzera. Mozna
tez powiedzie¢, ze dzisiejsze przedsigbiorstwo korzystajac ze zdobyczy techniki
chce, zeby informacja byla jak najszybciej nadana, odebrana i przetworzona
oraz ukierunkowana na dziatania sukcesu. B. Nogalskii B.M. Surawski‘ stwier-
dzaja ze: ZzZy¢ i dzialaé we wspolczesnym swiecie to znaczy korzystacé z infor-
macji. Umiejetnos¢ ta jak nigdy dotqd staje sie podstawowq umiejetnosciq
spolecznq cztowieka (...). Sama zas informacja staje si¢ najbardziej pozg-
danym dobrem, strategicznym zasobem o znaczeniu gospodarczym. Nato-
miast M. Kaliski i P. Mrozik' uwazaja ze: informacjajest podstawowq kate-
goriq  wykorzystywanq zarowno w statycznym  ujeciu  rzeczywistosci, jak
rowniez w dynamicznym przekazie tresci, czyli komunikowaniu sie.

Do dzisiaj wielu autorow literatury z zakresu zarzadzania podaje rézne
definicje informacji. W encyklopedycznym’ ujgciu informacja (tac. Informa-
tio, wyobrazenie, pojgcie), to przekazywana tres¢, wiadomosé, ale juz w uje-
ciu socjologicznym ukazana jest jako powiadomienie, zakomunikowanie,
wiadomos¢. W socjotechnice, informacja stluzy wywotaniu pozadanych prze-
mian w postawach lub zachowaniach spotecznych. W teorii informacyjnej, in-
formacja to czynnik, ktory zmniejsza skalg niewiedzy o danym zjawisku i umoz-
liwia sprawniejsze dziatanie. Informacja moze by¢ wykorzystywana przez czlo-
wieka, zywe organizmy lub urzadzenia automatyczne (maszyny).

* J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dzialanie. AW Placet.
Warszawa 1994 s. 83-84.

° B. Nogalski, B. M. Surawski, Informacja strategiczna ijej rola w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem s. 204 (w:) R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem. Kantor Wydawniczy Zakamycze 2003.

” M. Kaliski, P. Mrozik, System informacji strategicznej przedsi¢biorstwa w procesie fuzji
i przeje¢ s. 66 (w:) R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Monitorowanie otoczenia. Przeplyw
i bezpieczenstwo informacji. Zakamycze 2003.

* Encyklopedia WTEM 2001, http://wiem.onet.pl/wiem/015bb9.html
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J. Penc’ podaje, ze w rozumieniu nauki o zarzadzaniu informacja ozna-
cza wiedzq potrzebnq do okreslenia i realizacji zadan stuzqcych do osig-
gniecia celow organizacji, a S$ci$lej: wlasciwos¢ wiadomosci lub sygnatu
polegajacq na zmniejszaniu nieokreslonosci lub niepewnosci co do sta-
nu albo dalszego rozwoju sytuacji, ktorej ta wiadomosé¢ dotyczy. Nato-
miast D. T. Dziuba"” podkresla, ze informacja, ktora bgdzie przeznaczona
w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem, bgdzie stanowita na wejsciu (gro-
madzenia), zasob (zbiér) danych. Dane sg tez nieustrukturalizowana infor-
macja. Definicje prezentowane w literaturze przez wielu badaczy, ktorzy row-
niez wniesli wktad celem poznania istoty informacji, procesow informacyj-
nych, cybernetycznych (N. Wiener, W. R. Ashby, F. H. Raymond, C. Shan-
non) sg rowniez nie w petni definiowane ukazujac niektore aspekty informa-
cji. R. Rutka" informacja nazywa ,, te czes¢ wiedzy o okreslonym przed-
miocie lub dziedzinie, ktora jest przekazywana innym ludziom". J. Ki-
sielnicki, H. Sroka”, podaja, ze ,,informacja to taki rodzaj zasobow, ktory
pozwala na zwiekszenie naszej wiedzy o nas i otaczajqcym nas Swiecie
(...) informacja dla zarzqdzania pozwala na uczenie si¢ organizacji
i dostosowanie si¢ do stale zmieniajqcego si¢ otoczenia" a dane wg tych
autoroOw sa taka postacig informacji, ktéra mozemy przetworzy¢ z uzyciem
sprzgtu komputerowego". W postepujacej globalizacji rynku, ktéra nadaje zna-
czenie informacji, w okre$lonym czasie jej aktualnosci, menedzerowie odbie-
raja a takze i tworza informacj¢, ktéra w tym czasie stanie si¢ komunikato-
rem pomigdzy przedsigbiorstwem, odbiorca i rynkiem, najlepiej, azeby ten
komunikator stawal si¢ budulcem w tworzeniu symbiozy pomig¢dzy przedsig-
biorstwem a odbiorca. Komunikacja staje si¢ otoczeniem informacji nadajaca
jej okreslong warto$¢ w obszarze dziatania. O wiele prosciej jest przyporzad-
kowac¢ do okreslonych dziatan decyzyjnych informacjg¢ oparta na komunikacji
otoczenia lokalnego, to o wiele wigcej trzeba uwzglgednia¢ odniesien komuni-
kacyjnych informacji bgdacych w otoczeniu rynku globalnego.

Otoczenie przedsigbiorstwa ma istotny wptyw na proces planowania stra-
tegicznego, ksztaltowanie jego organizacji, zarzadzanie i rozwdj. Réwniez i samo
przedsigbiorstwo dzialajace na rynku staje si¢ baza informacji dla otoczenia
w ktorym dziata.

'J. Penc, Strategie zarzqdzania. AW Placet. Warszawa, 1994, s. 83.

" D. T. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq i wiedzq. Warszawa 2000, s. 24-25.

" R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, UG, Gdanska 19%, s. 158.

' J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informatyczne biznesu. Informatyka dla zarzqdzania.
" Placet Warszawa 2001, s. 13-15.
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W teorii organizacji opisano i sklasyfikowano otoczenie gtownie wedtug
czysto formalnych kryteriow, jak np.”

- niepewno$¢ w przeciwienstwie do pewnosci,

- burzliwo$¢ (turbulencja) w przeciwienstwie do stabilnosci,

- ztozonos$¢ w przeciwienstwie do prostoty.

Oznacza to, ze:

- przedsigbiorstwo powinno obserwowac kluczowe sify makrootoczenia
(demograficzne, ekonomiczne, technologiczne, polityczne, prawne, spo-
leczno-kulturowe), a takze waznych aktorow mikrootoczenia (klienci,
konkurenci, kanaty dystrybucyjne, dostawcy), mogacy mie¢ istotny wplyw
na zdolno$¢ do osiagania zysku na danym rynku'.

Przedsigbiorstwo, azeby nie ustatlo w drodze do tworzenia pozycji na ryn-
ku globalnym, oprocz poszukiwan i wykorzystania informacji niezbgdnej do pod-
stawowej dziatalnosci, rowniez bardzo interesuje si¢ z jakich zrodet informacji
korzystaja inni uczestnicy rynku, przy czym kazde zrodlo informacji petni nieco
inng funkcjg¢ jako czynnik wptywajacy na decyzje a przez to i planowanie oraz
rozwoj przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo powinno okresli¢ zrédla informacji i ustali¢ ich priorytet
wiarygodnosci oraz pozycj¢ wazno$ci w odniesieniu do czasu pozyskania
a takze innych zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Kazda informacja ptyna-
ca z otoczenia rynkowego ksztattuje strategig firmy a szczegdlnie uwzglgdnia
sektor dziatania w nim naszego przedsigbiorstwa. Powinna ona podlegac szcze-
goblnej analizie i monitoringowi jej oddziatywania na rynek (kraje), odbiorce, kon-
kurencjg¢ i innych uczestnikow rynku danego sektora. Istnieje wiele réznych
zrodetl danych i informacji, monitorowanie ich jest niezwykle trudne, dlatego
konieczne staje si¢ dokonywanie ich selekcji. Wiaze si¢ to z niebezpieczen-
stwem utraty istotnych informacji”. Nieraz tez czg$¢ informacji ptynaca z otocze-
nia moze opierac¢ si¢ na réznych spekulacjach gospodarczych, konkurencyjnych.

Proces selekcji i wiarygodnosci przeplywu informacji z otoczenia wyma-
ga odpowiedniego doswiadczenia, kompetencji i znajomosci zachodzacych pro-
cesOw gospodarczych oraz zmian w$rod sektora, konkurencji, konsumenta.
Informacja plynaca z otoczenia zewngtrznego ma szczegdlne znaczenie
w korporacjach migdzynarodowych dziatajacych w warunkach globalizacji rynku,
sektora. Zmiany zachodzace w makrootoczeniu zmieniaja rowniez klienta, pro-
dukt, technologig, konkurencj¢. Menedzerowie musza by¢ w zwiazku z tym
swiadomi kontekstu globalnego, jak i narodowego, w ktorym dziata ich przed-

" H. Steinmann, G. Schryogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyktady. OW. PWR Wroclaw 1998, s. 289-290.

“ Ph. Kotler, Marketing, Wyd. Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 180.

" G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia I zarzqdzanie.
Wydawnictwo Felberg SJA. Warszawa 2001, s. 86.
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sigbiorstwo". Przedsigbiorstwo dziatajace w warunkach globalizacji rynku,
powinno uwzgledni¢ rowniez informacje ptynace z makrootoczenia globalnego
i narodowego (lokalnego). Przedsigbiorstwo nie ma tu bezposredniej kontroli
ani duzego wptywu, ale czerpie ptynace stad informacje, niezbg¢dne do analizy
swojej dziatalnosci na okreslonym rynku.

Bardzo wazna rzecza staje si¢ odpowiedz, na pytanie, ktore informacje
makroekonomiczne beda decydowalé np. o krajowej przewadze konku-
rencyjnej i jak bedq wzajemnie przesylane informacje, z ktorych nalezy
gromadzi¢ i analizowaé informacje niezbedng do planowania, rozwoju
i strategii dziatania przedsiebiorstwa na tym rynku. Przedstawia to tab. 1

Tab. 1. Glowne informacje makroekonomiczne majgce wplyw na przewage konkurencyjnq

przedsigbiorstwa

1 Informacje dot. uwarunkowania Jakos$¢ i dostepnosé kluczowych
czynnikow produkcji zasilen proceséow produkcyjnych firmy.
- Zasoby ludzkie, technologia, wiedza,
edukacja, czas tworzenia i dzialania,
doskonalenia,
Regulacje i dzialania rzadu
2 Informacje dot. uwarunkowan Ilo$¢ ijakos¢ popytu wewnetrznego na
popytowych produkt danego sektora,
Innowacyjnos$¢, zmiany w firmach
krajowych, preferencje klientéw.
3 Informacje dot. sektoréw Koszt, jako$¢, dostepnosé, logistyka
powiazanych i wspomagajacych dostawcéw, nabywcow;
Zdefiniowanie ogélne sektorow, ktore
s3 powigzane z danym sektorem w
sposob zapewniajacy obu stronom
pewne korzysci.
4 Informacje odnoszace si¢ do Umiejscowienie i zarzadzanie firma.
strategii firmy Podejmowanie ryzyka.
Konkurencja technologiczna,
rywalizacja na rynku wewnetrznym
5 Informacje dot. roli - Zdarzenia losowe, wojny, kataklizmy,
przypadku decyzje polityczne, wydarzenia na
rynkach miedzynarodowych
(polityczne, ekonomiczne, gospodarcze),
6 Informacje dot. roli rzadu Regulacje prawne, ekonomiczne,
standardy, normy,
Subsydia, doplaty, ulgi, bariery celne,
Rozliczenia mi¢gdzynarodowe,
przeplyw pieniadza, towaru, zyski,
podatki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie schematu ,,diamentu " Portera (w:) Stonehouse G.,
HamillJ., Purdie T., Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie. Wydawnictwo Felberg SJA. Warszawa
200],.. 83-85.

" G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie. Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie.
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001 s. 80-87.
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Przedsigbiorstwa o dziataniu globalnym, analizuja informacj¢ w otoczeniu
odrgbnym dla kazdego kraju ich dzialania. Dla wielu firm dziatajacych w wa-
runkach globalnej ekonomii i konkurencji, ogromne znaczenie ma analiza prze-
ptywu tych informacji. Przedsigbiorstwo moze rowniez wykorzysta¢, do wstgp-
nego gromadzenia informacji ptynacych z otoczenia zewngtrznego, informacje
plynace z otoczenia konkurencyjnego opartego na kompetencjach, gdzie anali-
za tego otoczenia podzielona jest na pigé nastgpujacych, zwiazanych ze soba
obszarow':

- przedsigbiorstwo (cechy wewngtrzne),

- sektor (umiejgtnosci i kompetencje firm, technologie, trudnosci, konku-

renci),

- rynki produktéw (udziat firm na rynku, liczba klientow, motywacje i po-
trzeby klientow, wspotpraca z klientami, dostgpnos¢ kanatow dystrybu-
cji),

- rynki zasobow ( wymagania zasobowe firm, potencjalni dostawcy i ich
kompetencje, dostgpnos$¢ konkurentéow do dostawcow ),

- sektory konkurencyjne (substytuty i zdolno$§¢ produktu do substytucji,
liczba i rozmiar firm w sektorze, kompetencje firm).

Przeptyw informacji z zewnatrz przedsigbiorstwa , wiaze si¢ z doktadna
analiza otoczenia konkurencyjnego a odpowiednie jej wykorzystanie tworzy
dla przedsigbiorstwa jego przewagg konkurencyjna. Mikrootoczenie jest
w duzej mierze ksztaltowane przez sily dziatajace w makrootoczeniu globalnym
i lokalnym (narodowym). Otoczenie to jest jakby czgs$cia otoczenia, gdzie przed-
sigbiorstwo ma pewien wptyw i kontrolg. Mikrootoczenie (tzw. otoczenie bli-
skie) jest otoczeniem konkurencyjnym, w ktorym znajduje si¢ przedsigbiorstwo
i sktada si¢ z sektoréw i rynkoéw, na ktorych dana organizacja prowadzi dziatal-
nos$¢, ale rowniez nalezy odnie$¢ informacj¢ z mikrootoczenia do rynku global-
nego.

W aspekcie globalnego podejscia do pltynacych z makro- i mikrootoczenia
informacji, Z. Martyniak wyroznia jakby trzy zasadnicze strumienie informa-
cji":

- informacje tworzone przez przedsigbiorstwo dla potrzeb wtasnych pty-

nace z makro i mikrootoczenia,

- informacje tworzone w otoczeniu a wykorzystywane pozniej dla potrzeb
przedsigbiorstwa,

- informacje tworzone w przedsigbiorstwie a przeznaczone dla otoczenia.

" G. Stonehouse, J. Hamill, D. Cambell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia I zarzqdzanie.
Wydawnictwo Felberg SJA. Warszawa 2001.

" Z. Martyniak, Elementy zarzqdzania informacjq i komunikacjq w przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo AE Krakow, 1997, s. 10-11.
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W kazdym z tych przeplywow mozna wyrozni¢ dwa rodzaje informacji:

- informacje dziatalnosci,

- informacje wspoéldziatania.

Z. Martyniak opracowal na podstawie pracy H.Lesca” tabelg gtownych
strumieni w aspekcie rodzajow informacji w przedsigbiorstwie (Tab. 2).

Tab. 2. Strumienie irodzaje informacji w przedsigbiorstwie

Gléwne Rodzaje informacji
Strumienie Informacje dzialalnoS$ci Informacje wspéldziatania
Cyrkulacja Kartoteka magazynowa Gazeta zakladowa
wewnatrz Dokumenty ksiegowe - Zebranie pracownikéw
przedsigbiorstwa - Zamoéwienia wewnetrzne »Skrzynka pomystow"
Schemat organizacyjny Kotla jakoSci
Z przedsigbiorstwa |- Zaméwienia dostawcy Reklama
do otoczenia Faktura dla odbiorcy Roczny raport dla akcjonariuszy
Oferty zatrudnienia Sponsorowany artykul prasowy
Katalog wyrobow ,»Dni otwarte'
Z otoczenia do - Faktura dostawcy Katalog dostawcy
przedsigbiorstwa Zamowienia odbiorcy Uczestnictwo w konferencji
Ekspertyza konsultanta naukowej
Wyciag bankowy Projekty firm konkurencyjnych
Oferta stazowa

Zrédlo: Z. Martyniak. Elementy zarzqdzania informacjq i komunikacjq w prredsigbiorstwie.
Wydawnictwo AE Krakow. 1997, s. 12.

Z. Martyniak w swojej pracy podpowiada takze przedsigbiorcom, aby
najpierw upewnili si¢, czy posiada w swoich zasobach ludzkich osobg odpowie-
dzialna za obszar informacyjny.

Menedzerowie firm analizujacych przeptyw informacji decyduja o ich
dalszym losie. Niektore informacje zatrzymuja do dalszego uzycia a inne grupu-
ja aby tworzyly nowa baz¢ informacyjna w poszczegoélnych kategoriach infor-
macyjnych utworzonych wewnatrz firmy a wybrane informacje w trybie na-
tychmiastowym przekazuja do odpowiednich grup decyzyjnych. Ricky W. Grif-
fin” przedstawil menedzerow jako ,przetwarzaczy informacji" (Rys. 1).

" H. Lesca, Pour un managment stratégique de L* information. ..Revue francaise de gestion''.
nr90, 1992.

** W. Ricky Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami Wydawnictwo PWN, Warszawa
1996, s.675.
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MENEDZER
- Niektore informacje
przekazywane do
N = ewentualnego pozniejszego
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Rys. 1. Menedzerowie jako ,,przetwarzacze informacji"’

Zrédlo: Ricky W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa 1996, s. 675.

Przeptyw informacji w przedsigbiorstwie powinien by¢ powiazany z zada-
niami poszczegdlnych menedzeréw. Poniewaz wykorzystanie informacji wiaze
si¢ z procesem decyzyjnym, to system informacyjny wspomagajacy przeptyw
informacji i sam ten proces powinien dostarcza¢ informacj¢ do poszczego6lnych
gtownych dzialow przedsigbiorstwa takich jak: finanse, produkcja, marketing,
zasoby ludzkie, planowanie, technologia, itp. na obszar dzialan menedzerow
przedsigbiorstwa taktyki, strategii i operacyjny. Firmy stosuja rézne sposoby
zbierania, gromadzenia i przeptywu informacji. Zajmuja si¢ nimi koordynatorzy
informacji czy tez zespoly analitykow ds. informacji.

Wszystkie informacje dotyczace sektora i otoczenia, w ktorym przedsig-
biorstwo prowadzi dziatalno$é, sa wazne a ich posiadanie i odpowiednie wyko-
rzystanie w procesach zarzadczych firmy, podnosi tak w okresach rozwoju jak
1 stagnacji nasza konkurencyjno$¢ na rynku. Informacja, ktéra gromadzona jest
w przedsigbiorstwie, czy grupie kapitatowej i ktora rowniez oni sami generuja
dla potrzeb rynku, powinna wzmacnia¢ osiggane wyniki. Informacja rynkowa
odzwierciedla takze warto$¢ uczestnikow rynku kapitalowego w oczach ich
konkurentow i akcjonariuszy”. W przeplywie otrzymanych informacji do we-

* Z. Malara, J. Rzechowski, Zarzqdzanie informacjq rynkowq w otoczeniu grup kapitatowych
s. 99-101 (w:) Zarzqdzanie w grupach kapitatowych, praca zbiér, pod red. naukow3a B. Nogalskiego
i P. Walentynowicza. Wydawnictwo WSAiB, Gdynia 2004.
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wnatrz przedsi¢biorstwa, nie moze zabraknac informacji o analizie i ksztatto-
waniu potrzeb odbiorcow, klientow, dla ktéorych pracuje przedsigbiorstwo. W
warunkach globalizacji rynku i oddziatywania informacji na konkurentéw, od-
biorcow i innych uczestnikow rynku, coraz czgsciej zawegzana jest analiza po-
siadanych informacji do méwiacych o czynnikach oddzialywujacych na moty-
wacje klientow w powiazaniu z aspektem makro- i mikrootoczenia m. innymi
przeplyw informacji dotyczacych wrazliwosci na ceng produktu, jego jakosc,
innowacyjnos$¢, nowoczesno$¢, lojalnos¢ wobec marki czy sprzedawcy a takze
dotyczaca tzw. potrzeby niezaspokojonej, nie znajdujacej si¢ w ofercie produk-
tow na rynku. Analizy przeptywu informacji w firmie bgda skutkowaé szybka
reakcja na zmiany, tworzeniem nowej wiedzy o rynku, lepszym zrozumieniem
naszych odbiorcow, klientow a bgdzie to tworzy¢ drogg do tworzenia i umac-
niania potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i przez to pomnazania bo-
gactwa i zadowolenia akcjonariuszy.

Obecnie w erze szybko postgpujacej technologii i zmiennym otoczeniu
rynku, przedsigbiorstwa rowniez poszukuja informacji ze sfery niematerialne;j,
stanowiace] istotng warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, jego kapital intelektual-
ny i bgdaca zrodlem przewagi konkurencyjnej na rynku. Roéwniez w kazdym
procesie obejmujacym dokonywanie zmian w obszarze organizacji i zarzadza-
nia, bez wzgledu na jego zakres i program, szczeg6lna rolg odgrywa system
informacyjny. Jest on bowiem odpowiedzialny za zasilanie proces6w decyzyj-
nych, towarzyszacych zmianom” Mozna zatem powiedzie¢, ze informacja
jest istotnym czynnikiem w tworzeniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
na rynku w zmiennym otoczeniu rynku globalnego.

42. Zarzadzanie informacja rynkowa w kreowaniu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Dzisiejsze zjawisko rewolucji informacyjnej ma zasadniczy wplyw na
rozwoj globalizacji rynku, technologii informacyjnej, wzajemnej komunikacji oraz
stanowi rowniez zasob strategiczny informacyjny, niezbedny w procesach de-
cyzyjnych bioracych udziat w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Warunkiem sil-
nej pozycji przedsigbiorstwa na rynku w warunkach ostrej konkurencji jest
dostgp do informacji rynkowej aktualnej, wiarygodnej i o wysokiej jakosci, za-
tem umiejscowionych w niezbgdnym czasie jej posiadania. Wymagana jest szyb-
kos$¢ reakcji na zmiany otoczenia rynkowego. Efektywne zarzadzanie jest

Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsi¢biorstwa. OW. PWR. Wroclaw 2001,
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mozliwe wtedy, kiedy przedsigbiorstwo posiada informacje o organizacji i jej
otoczeniu™. O uzytecznos$ci informacji dla zarzadzania decyduje si¢ na podsta-
wie decyzji podejmowanych przez menedzeréw oraz skutkow jakie te decyzje
przynosza w czasie. J. A. Senn” wyro6znia nastgpujace grupy informacji za-
rzadczej:
- informacja ,,pokrzepiajqca” - dotyczy biezacej sytuacji i celem jest
zapewnienie, ze wszystko przebiega zgodnie z przyjgtymi zatozeniami,
- informacja ,,rozwojowa" - dotyczy oceny stanu lub przebiegu jakiego$
zjawiska lub procesu oraz wykazanie ewentualnych trudnosci zwiaza-
nych zjegorealizacja,

- informacja ,,ostrzegawcza" - dotyczy sygnalow okre§lonych zagrozen
w wyniku dzialalno$ci organizacyjnej, lub tez, ze moga one niebawem
wystapic,

- informacja planistyczna” - dotyczy obecnego i przyszlego stanu zja-
wiska proceséw gospodarczych,

- informacja , operacyjna” - okresla dzialania wlasnej organizacji i po-
zwala najej umiejscowienie na ,,mapie dzialalnosci" i innych podobnych
organizacji,

- informacja , opiniodawcza” - dotyczy informacji o najblizszym oraz
dalszym otoczeniu organizacji,

- informacje ,, kontrolowane" - to takie, ktére maja by¢ przekazane oto-
czeniu o dziatalnos$ci organizacji.

W aspekcie wymienionych grup informacji zarzadczej mozna przywotac
definicj¢ wedtug J. Penca™: w rozumieniu nauki o zarzqdzaniu informacja
oznacza wiedzq potrzebnq do okreslenia i realizacji zadan stuzqcych do
osiqgania celow organizacji, a Scislej: wilasciwos¢ wiadomosci lub sy-
gnalu polegajqcq na zmniejszeniu nieokreslonosci lub niepewnosci co do
stanu albo dalszego rozwoju sytuacji, ktorej ta wiadomosc¢ dotyczy. Po-
dobnie mozna okre$li¢ rolq informacji w procesie zarzadzania strategicznego.
A. Sopinska definiuje ja nastgpujaco™: jest ona czynnikiem redukujacym nie-
pewnos¢, szacujacym wielkos$¢ ryzyka oraz szans i zagrozen zwiazanych z przy-
jeciem strategii dzialania przedsigbiorstwa. Informacja strategiczna w obu przy-
padkach petni rolg reduktora niepewnos$ci, szacuje wielko$¢ ryzyka w podej-
mowanych decyzjach oraz okresla szanse i zagrozenia, mocne i slabe strony

* J. Kisielnicki, H. Sroka: Systemy informacyjne biznesu. AW Placet. Warszawa 2001.

* J. A. Senn Information Systems in Management, Wadsworth C A.. 1990.

* J. Penc Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie systemowe dzialanie. AW Placet
Warszawa 1994.

** A. Sopinska, Podstawa informacyjna zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem. SGH
Warszawa 1999.
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w okreslonej strategii dziatania przedsigbiorstwa na rynku lokalnym, globalnym
oraz tworzy wig¢z komunikacyjna z otoczeniem przedsigbiorstwa.

Informacje, bedace baza zarzadzania przedsigbiorstwem w gtownej mie-
rze powinny umozliwiac”:

- wlasciwa oceng sytuacji lub stanu, w jakim przedsigbiorstwo si¢ znajdu-

je obecnie lub w jakim sig znajdzie w przysztosci,

- poprawng oceng wptywu wewngtrznych i zewngtrznych czynnikéw na

efektywnos$¢ przedsigbiorstwa,

- podejmowanie trafnych i przydatnych decyzji do zarzadzania, jak i do

przeprowadzenia zmian w przedsigbiorstwie.

Do spetnienia powyzszych celow najczgsciej przygotowuje si¢ informacjg
syntetyczna, opracowana jest ona przez specjalistow i dostosowana do potrzeb
odbiorcow. Im wyzszy jest szczebel zarzadzania, tym informacja powinna by¢
bardziej syntetyczna i dostosowana do zakresu podejmowanych decyzji. Kadra
kierownicza przedsigbiorstwa powinna zna¢ dobrze swoje potrzeby informa-
cyjne i ustali¢, jakie informacje sa niezb¢dne do wykonania podstawowych funk-
cji: dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej, produkcyjnej i marketingowej oraz two-
rzenia i realizacji planow i programoéw. Powinna takze okresli¢, jakie nie sa
w ogole zaspokajane, w jakim stopniu przeplywy informacji stuza menedzerom
grupy podejmujacym decyzje sa skuteczne w zarzadzaniu. Rolg informacji
w ksztaltowaniu procesu decyzyjnego przedstawia rys. 2.

Informacje kreujace konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa na rynku, w aspek-
cie podejmowanych decyzji, powinny zawiera¢ strategi¢ rozwoju oferowanego
produktu/ustugi, strategi¢ penetracji i rozwoju rynku w aspekcie lokalnym i glo-
balnym, strategi¢ informacji marketingowej oraz strategi¢ innowacji dla okre-
$lonych procesow zmian strukturalnych, technologicznych i gospodarczych
przedsigbiorstwa a takze tworzenie informacyjnego wizerunku dzialan innowa-
cyjnych przedsigbiorstwa, w celu realizacji potrzeb odbiorcy i umacniania
swojego potencjalu na rynku. Informacje, ktore stuza w kreowaniu pozycji
konkurencyjnej na rynku staja si¢ jednocze$nie informacjami strategicznymi
przedsigbiorstwa. Informacje w aspekcie tych strategii koncentruja si¢ na two-
rzeniu wspolnych priorytetow, wartos$ci, ktore zdefiniuja w swoich dziataniach
czasowych okreslony zysk dla przedsigbiorstwa.

Wazna wynikowa informacja strategiczna staje si¢ zarzadzanie informa-
cja stanowiace ofertg przedsigbiorstwa na okre§lonym rynku dziatania w okre-
Slonym czasie i przyporzadkowanie do niej utworzonego zbioru informacji
* Poszczegolnych strategii dziatan przedsigbiorstwa, reagujac i uwzglgdniajac

E. Urbanczyk, Metody analizy sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa. ZAPOL, Szczecin
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Zrédlo: Management of Systems, BPP Publishing. London 1992.
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monitoring informacyjny z rynku, a przy tym dokonujac szybkiej korekty infor-
macyjnej, badz jej umocnienie. Informacje umieszczone w poszczegodlnych
dzialania przedsigbiorstwa, tworza sumaryczna optacalno$¢ dziatania, rozwdj
biezacy, maksymalizacj¢ zysku.

System informacji tworzenia strategii przedsigbiorstwa na rynku ksztattu-
je rowniez jego oferta rynkowa i informacja w niej zawarta. Tworzy si¢ przez
to system o sprzgzeniu zwrotnym, pozwalajacy na szybka analiz¢ informacji
zwrotnych dotyczacych wdrazanej strategii ofertowej przedsigbiorstwa w sto-
sunku do oczekiwan rynku, odbiorcy, zachodzacych zmian w otoczeniu przed-
sigbiorstwa. Model ten tworzy rowniez kolejny nowy zasob informacyjny, ktory
przy pomocy posiadanych juz informacji wewngtrznych, znajdujacych sig
w bazach danych i okreslonych modutach informacyjnych przedsigbiorstwa,
poprzez ich odpowiedni dobdr, analizg, mozna podejmowac szybkie kolejne dzia-
tania na rynku lokalnym/globalnym.

Podsumowanie

W dzisiejszym szybko zmieniajacym sig¢ otoczeniu rynkowym, przedsig-
biorstwa dazac do pomnazania swojego bogactwa, potrzebuja informacji oraz
jej umiejgtnosci zarzadzania informacja, ktéra w tym chaosie informacyjnym,
ktory ma rowniez wptyw na pozostatych uczestnikow rynku, staje sig istotnym
czynnikiem ksztaltujacym pozycj¢ przedsigbiorstwa na rynku. Informacja, sta-
nowi mozliwo$¢ rozwoju lub tez klgski organizacji i dziatan przedsigbiorstwa na
okreslonym rynku.

Literatura

1. Czekaj J., Metody zarzqdzania informacjq w przedsiebiorstwie. Wydaw-
nictwo AE Krakow 2000,

2.Donald L. Pipkin, Bezpieczenstwo informacji. Ochrona globalnego przedsig-
biorstwa. WNT. Warszawa 2002,

3. Drucker P. F., Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2002,

4. Dziuba D. T., Gospodarki nasycone informacjq i wiedzq. Warszawa 2000,

5. Encyklopedia WIEM 2001, http://wiem.onet.piVwiem/015bb9.html.

6- Kaliski M., Mrozik P., System informacji strategicznej przedsiebiorstwa
W procesie fuzji i przeje¢ .66 (w:) Borowiecki R., Kwiecinski M., Moni-
torowanie otoczenia. Przeplyw i bezpieczenstwo informacji. Zakamycze
2003,



http://wiem.onet.piVwiem/015bb9.html

66

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

ZBIGNIEW MALARA, JERZY RZECHOWSKI

. Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informatyczne biznesu. Informatyka

dla zarzqdzania. AW Placet Warszawa 2001,

. Kotler Ph,, Marketing, Wyd. Gebethner i Ska, Warszawa 1994,
. Lesca H., Pour un managment stratégique de L' information, ,,Revue fran-

caise de gestion", nr 90, 1992,

Malara Z., Rze¢chowski J., Zarzqdzanie informacjq rynkowq w otocze-
niu grup kapitatowych s. 99 - 101 (w:) Zarzqdzanie w grupach kapi-
tatowych, praca zbiorowa pod redakcja naukowa B. Nogalskiego i P. Wa-
lentynowicza. Wydawnictwo WS AiB, Gdynia 2004,

Malara Z., Restrukturyzacja organizacyjna przedsiebiorstwa. OW. PWR.
Wroctaw 2001,

Martyniak Z., Elementy zarzqdzania informacjq i komunikacja w przed-
sigbiorstwie. Wyd. AE Krakéw, 1997,

Nogalski B., Surawski B. M., Informacja strategiczna ijej rola w zarzq-
dzaniu przedsiebiorstwem s. 204 (w:) Borowiecki R., Kwiecinski M.,
Informacja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Kantor Wydawniczy Za-
kamycze, 2003,

Penc J., Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe
dzialanie. AW Placet, Warszawa 1994,

Ricky W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo
PWN, Warszawa 1996,

Rutka R., Organizacja przedsiebiorstw. Przedmiot projektowania, UG,
Gdanska 1996,

SennJ. A., Information Systems in Management, Wadsworth CA . 1990,
Sopinska A., Podstawa informacyjna zarzqdzania strategicznego
przedsiebiorstwem. SGH Warszawa 1999,

Stonchouse G., Hamill J., Campbell, Purdie T., Globalizacja. Strategia 1
zarzqdzanie. Wydawnictwo Felberg SJA. Warszawa 2001,

Steinmann H., Schryogg G., Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przed-
siebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyklady. OW. PWR Wroctaw 1998,
Urbanczyk E., Metody analizy sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.
ZAPOL, Szczecin 1997.



ZESZYTY NAUKOWE
WYZSZE) SZKOLY ADMINISTRAC.I | BZNESUW GDYNI
NR7,2004

mgr inz. ARTUR PAJKERT
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Wroctawska

5. Metoda decyzji wymuszonej w wyborze serwera wirtualnego

Streszczenie

W artykule wyjasniono czym jest serwer wirtualny i kto moze z niego
skorzysta¢. Na polskim rynku dziata ponad dwa tysiace dostawcow takiej ustugi,
stad wybor serwera nie jest fatwy, zas pod uwagg nalezy wzia¢ wiele kryte-
riow, rowniez niemierzalnych. Metoda decyzji wymuszonej jest dobrym narzg-
dziem wspomagajacym podejmowanie decyzji w takiej sytuacji.

Forced decision method in choice of a virtual server
Summary

The article describes what a virtual server is and who can avail of it.
There are over two thousand providers in Poland, which doesn't make the
choice easy and there are many criteria (also unmeasurable) one has to consi-
der. The forced decision method is a good decision support tool in that kind of
situation.

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji jest procesem, ktory towarzyszy nam na codzien.
Nad pewnymi decyzjami nie zastanawiamy si¢ wcale i podejmujemy w sposéb
czysto intuicyjny, podjgcie niektorych oznacza diugotrwaty proces’, okupiony

' Z. Malara, Analiza wielokryterialna narzedziem oceny gietdowych szans, Ekon. Org. Przeds.
“94 R. 45 ,,. .,
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nieprzespanymi nocami lub tonami zapisanego papieru. Stosunkowo najbardziej
skomplikowana sytuacja ma miejsce wowczas, gdy cel nie jest dobrze zdefinio-
wany, a kryteria, jakimi nalezy si¢ kierowaé - nie poddaja si¢ tatwo kwantyfi-
kacji. Nie ulatwia tez sprawy fakt, iz ludzki umyst cechuje si¢ zaledwie ograni-
czong racjonalnoscia (bounded rationality), co oznacza, iz nie jesteSmy
w stanie przewidzie¢ wszelkich konsekwencji wszystkich mozliwych warian-
tow dziatan, ani nawet wytypowaé zbioru wszelkich mozliwych wariantow dziata-
nia, a w zwiazku z tym nasza decyzja nigdy nie bedzie decyzja w petni optymalng’.

Dla zastosowan profesjonalnych, przede wszystkim z mys$la o inzynierach
i menedzerach, opracowano szereg metod wspomagajacych procesy decyzyj-
ne. Jedna z metod jest metoda decyzji wymuszonej, a niniejszy artykut pokaze,
jak stosowacé t¢ metode przy wyborze serwera wirtualnego. Najpierw jednak
zostanie omowiona istota ustugi hostingowej, aby pokazac, ze wybor serwera
wirtualnego jest istotnie skomplikowany.

5.2. Istota uslugi hostingu

Chcac zaistnie¢ w Internecie, tzn. posiada¢ swoja skrzynkeg poczty elek-
tronicznej, serwis www czy sklep internetowy - nalezy posiada¢ serwer, na
ktoérym ustugi te sa uruchomione. Serwerem, w uproszczeniu, nazywamy kom-
puter przekazujacy dane innym komputerom w sieci Internet’.

Aby realizowaé to zadanie serwer musi charakteryzowac si¢ nastgpuja-
cymi cechami:

o Ciagtos¢ dziatania - kazdy jest zainteresowany ciagloscia dziatania
ustugi, zatem serwer musi dziala¢ nieprzerwanie. W roli serwera teore-
tycznie mozna postawi¢ komputer biurowy klasy PC, w praktyce jed-
nak jego podatno$¢ na awarie dyskwalifikuje takie rozwiazanie. Wy-
starczy wyobrazi¢ sobie np. awarig zasilacza, czy dysku twardego -
caly komputer przestaje wtedy dziata¢. W serwerze natomiast takie
kluczowe komponenty sa redundantne - zatem w razie awarii jednego
zasilacza, jego pracg przejmuje kolejny, natomiast uszkodzona czgs¢
wymienia si¢ w czasie pracy urzadzenia (tzw. hot-swap)

0o Moc obliczeniowa - z jednego serwera korzysta czg¢sto wielu uzytkow-
nikow, czasem kilkunastu, a czasem nawet kilka tysigcy. Musi zatem
by¢ on w stanie obsluzy¢ wiele zadan jednocze$nie. Dlatego powinna

* Zob. H. Simon, Rational Decisoin Making In Business Operations, The American Econo-
mic Review, Volume 69, Issue 4 (Sep 1979), s. 493-513.

* Por P. Gruszecki, Do wynajecia M-2 w centrum Internetu: przeglqd ustug hostingowych,
Magazyn Internet 10/2003.
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to by¢, jesli to mozliwe, maszyna wieloprocesorowa, z duza iloécia pa-
migci operacyjnej. W typowych zastosowaniach hostingowych obec-
nym standardem sa 2-4 procesory i co najmniej 1 GB pamigci RAM.

o State tacze do Internetu - tacze o odpowiedniej przepustowosci i nieza-
wodnos$ci, nie moze to by¢ zadnego rodzaju tacze komutowane (czyli
potaczenie realizowane poprzez modem telefoniczny), lecz specjalne
tacze o przepustowosci co najmniej kilku mbit/s. Dobra praktyka jest
dywersyfikacja dostawcow - dzigki temu minimalizuje si¢ ryzyko prze-
rwy w widoczno$ci serwera w sieci.

o Fachowa opieka administracyjna - oznacza wykwalifikowanych infor-
matykow, specjalistow ds. administrowania sieciami i serwerami, kto-
rych zadaniem jest utrzymywanie ciaglosci ijakosci pracy sprzgtu i opro-
gramowania. Administratorzy powinni dba¢ o ochrong przed atakami
hacker6éw i wirusami, a takze aktualizowac system operacyjny i opro-
gramowanie.

o Bezpieczenstwo fizyczne maszyny - powinno by¢ zapewnione poprzez
umieszczenie serwera w wydzielonym do tego celu pomieszczeniu.
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Dobra praktyka jest zapewnienie dwoch niezaleznych zrddet zasilania
(np. z dwoch podstacji energetycznych) i zasilania awaryjnego. Ko-
niecznoscia jest klimatyzacja (ochrona przed przegrzaniem i pytami)
i odpowiednia ochrona przeciwpozarowa. Zasoby powinny by¢ chro-
nione przez regulame wykonywanie kopii bezpieczenstwa. Korzystne
jest takze posiadanie stosownej polisy ubezpieczeniowe;.

Cechy powyzsze sprawiaja, iz utrzymanie serwera jest kosztowne (rocz-
nie co najmniej kilkanascie - kilkadziesiat tysigcy ztotych). ,,Wiele podmiotow
nie moze sobie na to pozwoli¢, jednakze wigkszo$¢ nie potrzebuje swojej fi-
zycznej maszyny. Na potrzeby przecig¢tnego uzytkownika (poczta elektronicz-
na, serwis www z informacjami o firmie, sklep internetowy itp.) wystarcza
zaledwie niewielka przestrzen dyskowa i niewielkie pasmo tacza. Dlatego naj-
lepszym i najtanszym rozwiazaniem w takim wypadku jest wynajgcie tylko czg-
$ci powyzszych zasobow: pracy administratora, mocy procesora, przestrzeni
dyskowej"'. Usluga wynajgcia tych zasobow to tzw. serwer wirtualny’.

Wyboér serwera sposrod oferty rynkowej nie jest decyzja banalng. Nalezy
wzia¢ pod uwagg wiele kryteriow. Dla pewnego rodzaju uzytkownikow istotny
bedzie sklep internetowy, dla innych - wiele kont poczty. Kazdy musi indywidu-
alnie oceni¢ kryteria, jakimi bgdzie si¢ kierowal, zatem mamy do czynienia
z typowym wyborem multikryterialnym. Pomocna w takim wypadku okazuje
si¢ metoda decyzji wymuszone;j.

5.3. Metoda decyzji wymuszonej

Metoda decyzji wymuszonej pozwala na wspomaganie procesu decyzyj-
nego. Zostala zaproponowana przez prof. Herberta Simon'a. W 1978 otrzymat
on Nagrodg¢ Nobla za badania dotyczace sposobu podejmowania decyzji eko-
nomicznych. Znajduje zastosowanie przy wyborach wielokryterialnych’.

1. W pierwszym kroku nalezy okresli¢ kryteria, jakimi decydent bgdzie sig
kierowat. Mozna w tym celu skorzysta¢ np. z metody burzy mozgow
(brainstorming).

* A. Pajkert Artur, A. Kudlaszyk, Prawne Aspekty Dzialalnosci Hostingowej, Wyzsza Szko-
la Oficerska Wojsk Ladowych, Wroclaw 2004, s. 25.

* Por. P. Gruszecki, Serwerownia do wynajecia, Magazyn Internet 10/2003.

° Por. A. Pajkert, Jak wybra¢ BIP , Kurier Gminny 01/2004, Wroclaw 2004.
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2. Teraz nalezy dobra¢ wage dla kazdego kryterium. Postugujemy si¢ me-

toda porownan parami (kazde z kazdym). To, ktore jest wazniejsze, otrzy-
muje 1 pkt, a to mniej wazne - otrzymuje 0 pkt. Nastgpnie sumujemy
punkty dla kazdego kryterium. Obliczajac stosunek punktow dla kazde-
go kryterium do wszystkich przyznanych punktow otrzymujemy wagi
kryteriow (sumuja si¢ one do jednoSci).

. Majac uszeregowane kryteria nalezy przej$¢ do budowy zbioru wszel-

kich mozliwych wariantow. Czgsto, ze wzgledow praktycznych - ogra-
niczamy si¢ do kilku najbardziej interesujacych mozliwosci.

4. Nastgpnie wybieramy pierwsze kryterium i poréwnujemy poszczegdlne

warianty wg tylko tego jednego kryterium. Znéw poroéwnujemy parami
kazdy wariant z kazdym (lepszy dostaje 1 pkt., a gorszy O pkt.). Punkty
sumujemy i analogicznie jak wyzej (stosunek zdobytych punktow do ogédtu
przyznanych) ustalamy wyniki. Widzimy teraz, ktory wariant jest najlep-
szy pod wzgledem tego konkretnego kryterium. Nalezy jeszcze pomno-
zy¢ rezultaty przez wage ustalona dla kazdego kryterium, aby ustali¢
punkty do klasyfikacji generalne;.

5. Powtarzamy powyzsze postgpowanie dla wszystkich kryteriow. Nastgp-

nie sumujemy punkty do klasyfikacji generalnej dla kazdego wariantu.
Potwierdzeniem poprawnos$ci rachunkow jest sumowanie si¢ ocen
wszystkich wariantow do jednos$ci. Pozostaje posortowac rozwiazania
w kolejnosci od ocenionego najwyzej do ocenionego najnize;j.

Dzigki temu dokonaé¢ mozna $§wiadomego wyboru rozwiazania najbardziej

zblizonego do optymalnego. Porownano wiele ofert ze wzgledu na wiele kryte-

ridow, co bezuzycia metody decyzji wymuszonej bytoby trudne, zas z wykorzy-

staniem jedynie intuicji naszego ludzkiego, ograniczonego w mozliwosciach jed-

noczesnej koncentracji na wielu kryteriach i wariantach, umystu - niemal nie-

mozliwe.

5.4. Przyktad - wybor najlepszego serwera wirtualnego

Krok 1.

Ustalamy kryteria, wg ktorych bedziemy ocenia¢ dostgpne oferty serwe-
row:
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Tob 1. Kryteria

Kryterium Opis

Przestrzen dyskowa na dane uzytkownika, im

Pojemnos¢ .
wieksza, tym lepsza

Liczba kont poczty elektronicznej dostepnej w

Liczba kont poczty ramach przydzielonej przestrzeni dyskowej.

Koszt dla klienta, im nizsza tym lepsza dla

Cena klienta.
Statystyki (tzw. system Pozwolg sledzi¢ zachowanie gosci na stronie
trackingowy) www i analizowa¢ ogladalno$é
Automatyczny serwis internetowy do
Panel administracyjny zarzagdzania ustuga. Wazne, zeby dawat dobrg
kontrole nad serwerem wirtualnym.
Krok 2.

Porownujemy kryteria parami. Najtatwiej zbudowac tabelg, w ktorej bg-
dziemy dokonywali poréwnan. Znakomicie nadaje si¢ do tego oprogramowanie
typu arkusz kalkulacyjny. Oto kilka pierwszych krokow przy wypetnianiu takiej
tabeli:

Tab. 2. Poréwnanie pierwszej pary kryteriow

Kryteria\Poréwnania 1
Pojemnosé 0

Liczba kont poczty

Cena

Statystyki (tzw. system trackingowy)

Panel administracyjny
SUMA KONTORLNA 1

Jako pierwsze porownujemy kryterium pojemnosci serwera i liczby kont
poczty. Uznajemy, ze wazniejsze jest dla nas, zeby serwer posiadal duzo kont
poczty, natomiast pojemno$¢ przeznaczona na strong wWww jest mniej wazna.
Dlatego w wierszu 'liczba kont' stawiamy 1, natomiast w wierszu 'pojemnos¢'
stawiamy 0.

Pod spodem w arkuszu kalkulacyjnym mozna wprowadzi¢ sumg kontrola.
W kazdej kolumnie musi by¢ ona rowna 1. Pole to nie jest obowiazkowe.
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Tob. 3. Porownanie drugiej pary kryteriow

Kryteria\Poréwnania 12
Pojemnos¢ 00
Obstuga klienta 1

Cena 1

Statystyki (tzw. system trackingowy)
Panel administracyjny
SUMA KONTORLNA 1)1

Kolejny krok to poréwnanie dostgpnej pojemnosci i ceny pakietu. Jesli
potrzebujemy prostego serwisu, z minimalna ilo$cia grafiki, to pojemno$¢ z pew-
no$cia okaze si¢ mniej wazna niz cena (po co placi¢ za pojemnos$¢, ktorej nie
wykorzystamy?). Jesli jednak potrzebujemy np. wigkszego sklepu internetowe-
go, wowczas potrzebujemy jednoczesnie wigcej miejsca na dane (chocéby zdj¢-
cia towaru). Cena bgdzie wowczas mniej wazna, poniewaz tani i maly serwer
na nic nam si¢ nie przyda.

Przyktadowy decydent uznal, iz nie warto ptaci¢ za wigksza pojemnosc,
czyli cena jest bardziej istotna niz powierzchnia dyskowa. Znowu suma kontro-
Ina na dole musi by¢ rowna 1.

Tab. 4. Porownanie trzeciej pary kryteriow

Kryteria\Poréwnania 1123
Pojemnos¢ 0/0]0
Obstuga klienta

Cena 1
Statystyki (tzw. system trackingowy) 1
Panel administracyjny

SUMA KONTORLNA 1011

W trzecim kroku poréwnujemy kolejne kryteria - pojemnos¢ i statystyki.
Przyktadowy decydent uznat, iz wazniejsza od duzej przestrzeni dyskowej jest
ula niego dobra kontrola czg¢stotliwosci, liczby odwiedzin i zachowania inter-
nautow. Stad tez przyznat statystykom 1 punkt, podczas gdy kryterium pojem-
nosci nie uzyskato punktow. Sprawdzeniem poprawnosci jest suma kontrolna
rowna 1, podsumowujaca cata kolumng.
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Podobnie wypetnia si¢ cala tabele w arkuszu. Po dokonaniu wszystkich
porownan pozostaje jeszcze policzyé¢, ile punktow uzyskato kazde z kryteriow i
jaki stanowi to udzial procentowy wszystkich punktéw. Dzigki temu mozna
wyodrgbni¢ najwazniejsze kryteria.

Tym sposobem w kazdej kolumnie poroéwnujemy jedynie dwa kryteria.
Wazniejszemu przypisujemy zawsze warto$S¢ 1, a drugiemu wartos¢ 0. W kaz-
dej kolumnie suma kontrolna jestrowna 1.

Kompletnie wypetniona tabela moze wyglada¢ tak:

Tab. 5. Przykiadowa, kompletna tabela metody decyzji wymuszonej

Kryteria\Porownan.a 112/3|4/5/6]7]8|9|10|RAZEM | WAGA
Pojemnos¢ 00|01 1 0,1
Obstuga klienta 1 1111 4 0,4
Cena 1 0 0|1 2 0,2
Statystyki

(tzw. system 1 0 1 0 2 0,2
trackingowy)

Panel administracyjny 0 0 01 0 0,1
SUMA KONTORLNA 101111711717 1]1 10 1,0

Poréwnujac kryteria parami i sumujac punkty uzyskano wagi kazdego
kryterium.

mPojlemnosé

B Obsluga klienta
pCena

o Staty styki (tzw. system

trackingowy)

m Panel administracyjny

Wykres 1- Wagi kryteriow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przyktadowy decydent uznal, iz najwazniejsze kryterium to obstuga klien-
ta (waga 0,4), na kolejnych miejscach plasuja si¢ cena (0,2) i statystyki (0,2).
Najmniej istotne sa natomiast pojemnosc¢ (0,1) i panel administracyjny (0,1). Juz
ten etap wspomaga wybor wielokryterialny, poniewaz moznatatwo odrzucic te
warianty, w przypadku ktorych pierwsze trzy kluczowe kryteria nie sa satys-
fakcjonujace. Znacznie lepiej jednak przejs$é do drugiego kroku metody, tj. do
porownania wariantow.

Krok 3.

Krok ten polega na okresleniu mozliwych wariantow. W przyktadzie, ze
wzgledow praktycznych, ograniczmy si¢ do stwierdzenia, iz decydent wybiera
sposrod czterech ofert, nazwanych A, B, C i D. Poszczegolne kryteria charak-

teryzuja si¢ nastg¢pujacymi cechami:

Tob. 6. Prezentacja wariantéw

Kryterium\oferta A B C D
Pojemnosc 75 MB 30 MB 150 MB 600 MB
nieco gorsza wyjatkowo
Obstuga klienta dobra poprawna
niz poprawna dobra
Cena 300 zt 150 zt 360 zt 100zt
mato bardzo
Statystyki brak szczegotowe
szczegotowe szczegotowe
Panel bardzo bardzo
dobry Sredni
administracyjny ubogi dobry

Z powyzszego porownania wariantow widac jasno, iz nie ma mozliwos$ci
prostego ich przyréwnania, poniewaz kryteria sa wyrazone w catkowicie od-
miennych jednostkach (megabajty, ztotowki), a nawet sa nieckwantyfikowalne
' zostaty opisane jedynie stownie.
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Krok 4.
W tym etapie oceniamy warianty wedtug kolejnych kryteriow.

Tab. 7. Ocena poszczegolnych wariantow wedlug pojemnosci

Pojemnos¢ waga Kkryterium 0,1
wariant\poréwnanie | 1/2|3|/4|5|6 | liczba pkt ocena ocena
wazona
Oferta A 110/0 1+0+0=1 | 1/6=0,17 | 0,17*0,1=0,02
Oferta B 0 0/0 0+0+0=0 | 0/6=0,00 | 0,00*0,1=0,00
Oferta C 1 1 0] 1+1+0=2 | 2/6=0,33 | 0,33*0,1=0,03
Oferta D 1 11| 1+1+1=3 | 3/6=0,50 | 0,50*0,1=0,05
RAZEM 111111 1+0+2+3=6

Pierwszym kryterium, pod wzglgdem ktorego bedziemy oceniali jest po-
jemnos$¢. Tabela obok przedstawia, w jaki sposob nalezy poréwnywaé warian-
ty. Najpierw porownujemy ofert¢ A i B, ale bierzemy pod uwagg tylko i wy-
lacznie oferowana pojemnosc¢. Jesli pakiet serwera wirtualnego w ofercie A
daje uzytkownikowi wigksza pojemnos$¢ niz B, otrzymuje 1 pkt., podczas gdy
pakiet B otrzymuje O pkt. Z kolei porownujemy pakiety A i C. Przyktadowo
pakiet C oferuje wieksza pojemno$¢ niz A i dlatego otrzymuje 1 pkt, podczas
gdy pakiet A otrzymuje O pkt. Podobnego poréwnania dokonujemy miedzy pa-
kietami A1 D,BiC, BiDorazCiD. W kolejnej kolumnie (LICZBA PKT)
sumujemy punkty dla kazdego kryterium. W kolumnie O CEN A umieszczamy
iloraz sumy punktéw danego wariantu i sumy wszystkich przyznanych punktow.
W ostatniej kolumnie mnozymy ocene przez wage kryterium, tutaj: 0,1 (10%).

Podobnie postgpujemy przy pozostatych kryteriach, pamigtajac, ze za kaz-
dym razem warianty porownujemy wedtug tylko aktualnie rozpatrywanego kry-
terium. W ten sposob przyktadowe oceny wariantow sa nastgpujace:

Tab. 8. Porownanie poszczegolnych wariantow wedlugobslugi klienta

Obstuga klienta waga kryterium 0,4
liczba ocena
wariant\poréwnanie |1/2 3 /4 |56 pkt ocena wazona
Oferta A 111]0 2 0,33 0,13
Oferta B 0 10 0,17 0,07

1
Oferta C 0 0 0 0 0,00 0,00
Oferta D 1 11 3 0,50 0,20
RAZEM 111111 6
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Tab. 9. Porownanie poszczegolnych wariantow wedlug ceny

Cena waga kryterium 0,2

liczba ocena

wariant\poréwnanie | 1/2/3/4|5|6 pkt ocena wazona
Oferta A 0/1]0 1 0,17 0,03
Oferta B 1 110 2 0,33 0,07
Oferta C 0 0 1 1 0,17 0,03
Oferta D 1 110 2 0,33 0,07

RAZEM 1111111 6

Tab. 10. Poréwnanie poszczegdlnych wariantow wedlug statystyk

Statystyki waga kryterium 0,2
liczba ocena
wariant\poréwnanie | 11234 |56 pkt ocena wazona
Oferta A 110/0 1 0,17 0,03
Oferta B 0 0|0 0 0,00 0,00
Oferta C 1 1 1 3 0,50 0,10
Oferta D 1 110 2 0,33 0,07
RAZEM 111111 6

Tab. 11. Porownanie poszczegolnych wariantow wedlug panelu administracyjnego

Panel administracyjny waga kryterium 0,1
liczba ocena
wariant' poréwnanie | 1/2 |3 |4 |5 | 6 pkt ocena wazona
Oferta A 110]0 1 0,17 0,02
Oferta B 0 0|0 0 0,00 0,00
Oferta C 1 1 0 2 0,33 0,03
Oferta D 1 11 3 0,50 0,05
RAZEM 1111111 6
Krok 5.

Po zsumowaniu punktacji dla kazdego wariantu po wszystkich kryteriach
otrzymujemy klasyfikacja koncowa. W tabeli 11 pokazano, wjaki sposob wyli-
cza si¢ koncowa ocen¢ wazona dla kazdego wariantu.
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Tob. 12. Ostateczne oceny wazone poszczegolnych wariantow

. Ostateczna ocena wazona
Wariant .
wariantu

Oferta A 0,02+0,13+0,03+0,03+0,02=0,23
Oferta B 0,00+0,07+0,07+0,07+0,00=0,13
Oferta C 0,03+0,00+0,03+0,10+0,03=0,20
Oferta D 0,05+0,20+0,07+0,07+0,05=0,43
RAZEM 1,00

Zrédlo tabeli 1-12: opracowanie wlasne

Wida¢, iz oferta D jest wyraznie lepsza od pozostatych, z notg 0,43.
Z punktu widzenia rozwazanych kryteridow najlepiej zaspokoi ona oczekiwania
decydenta. Na pozostatych miejscach plasuja si¢ kolejno oferty A (ocena 0,23),
C (ocena 0,20) i B (ocena 0,13). Ze wzgledu na rozwazane kryteria wariant B
bylby zatem najmniej korzystnym wyborem. Potwierdzeniem prawidtowosci
rachunkow jest fakt, iz wyniki sumuja si¢ do jednosci.

Podsumowanie

Artykut prezentuje sposodb dokonania wyboru serwera wirtualnego przy
pomocy metody decyzji wymuszonej. Metoda jest wyjatkowo elastycznym na-
rz¢dziem. Ludzkiemu umystowi tatwiej jest porownac tylko dwa warianty niz
od razu wigksza ich liczbg, stad porownania parami pozwalaja na utatwienie
procesu. Metodg mozna zmodyfikowac np. zamiast zer i jedynek przydzielajac
oceny z zakresu 0-1, sumujace sig do 1.

Zalety metody decyzji wymuszonej

o Jest uniwersalna - daje si¢ §wietnie stosowaé¢ w wielu dziedzinach,
wspomagajac np. oceng pracownika, wybor samochodu, wyboér meto-
dy terapii w medycynie

o Jest prosta - opiera si¢ wytacznie na podstawowych dzialaniach aryt-
metycznych

o Moze by¢ stosowana przez wielu decydentow - moga oni glosowaé
przy kazdym pordwnaniu, ktore kryterium lub ktéry wariant uzyskuje
not¢ 1, a ktory 0

o Pozwala nie tylko uszeregowaé kryteria i warianty, ale takze pozwala
powiedziec¢ ,,0 ile" dane kryterium jest wazniejsze od innego.
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o Pozwala mierzy¢ wagg kryteriow, ktére same w sobie sa niemierzalne.
Mozna bowiem w wyborze auta wprowadzi¢ np. kryterium ,,wyglad
zewngtrzny". Poréwnujac warianty musimy tylko okresli¢, ktore auto
podoba nam sig bardziej, a ktdre mniej, nie ma potrzeby tworzenia sztucz-
nych skal pomiarowych dla wygladu auta.

Wady metody decyzji wymuszonej

1. Nie pozwala na okreslenie zbioru ani kryteriow ani wariantow, ktore
beda oceniane.

2. Jest pracochtonna - przy rozbudowanych wyborach nalezy podjac setki
decyzji zero-jedynkowych, co ograniczajej praktyczne zastosowania.

3. Ze wzgledu na duza ilo$¢ rachunkow - trudna do zastosowania bez
arkusza kalkulacyjnego.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje rzecz jasna tematu wspomagania
podejmowania decyzji. Do przedmiotowego wyboru serwera wirtualnego moz-
na zastosowac takze inne metody. W szczego6lnosci dobrymi metodami mogty-
by by¢:

* Metoda Malary-Bellingera, ktora moze si¢ §wietnie uzupelnia¢ z metoda
decyzji wymuszonej w zakresie opracowania wag dla poszczegdlnych
kryteriow’,

* Metody z zakresu sztucznej inteligencji, jak na przyktad systemy eksper-
towe.
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6. Wymogi nowoczesnego przeksztalcania
celéow polityki morskiej w rzeczywisto$é¢ gospodarcza

Streszczenie

Obserwacja zycia gospodarczego w §wiecie daje dowody, ze wiele kra-
jow chce 1 potrafi wykorzysta¢ dostep do morza w sposob shluzacy i dyna-
mizujacy tworzenie oraz rozwo6j klasycznych i nowych dziedzin gospo-
darki morskiej okreslanych czgsto jako przemysty morskie. Wiedza o tym
jest upowszechniana w trakcie konferencji naukowych, sympozjow i innych
spotkan. Czgsto w konferencjach tych uczestnicza politycy. Réwnocze$nie
dostrzega si¢ Igk ekip rzadzacych na wszystkich szczeblach wtadzy skorzysta-
niem z tej wiedzy i wykorzystaniem tych doswiadczen dla rozwoju przemystow
morskich w Polsce, jak to czynig inne panstwa nadmorskie.

Wspolczesna gospodarka morska, bez kreowania przez Rzad polityki mor-
skiej, nie wydaje si¢ by¢ trafha z punktu widzenia regut nowoczesnej gospodar-
ki rynkowej, w ktorej Rzad spelnia istotna rolg.

Prawidlowo rozwijajace si¢ dziedziny gospodarki morskiej, w oparciu na-
rzgdzia polityki morskiej panstwa, przeksztalconej w procesie programowania
gospodarczego w jednoznacznie okreslone zadania i §rodki realizacji na istotne
zmniejszenie bezrobocia, nie tylko w regionach nadmorskich, ale i w innych
regionach, w oparciu o rozwdj podmiotoéw gospodarczych wspodlpracujacych
* gospodarka morska na zasadach kooperacji.
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The requirements in relation to the conversion of modern maritime
policy to be implemented as goals in economic reality

Summary

The observation of the economy in global respect gives the evidence that
the many countries want and take advantage of having access to sea in manner
enabling to create and to dynamise of development of classic and new fields of
maritime economy, often described as maritime industries. The knowledge about
that is disseminated during scientific conferences, symposiums and other me-
etings. Often in conferences politicians take part. At the same moment the fear
of ruling teams on utilization of the knowledge for the development of the ma-
ritime industry in Poland, like it is being done in others sea countries, on the all
levels of polish administration isobserved.Contemporary maritime economy,
without creation by Polish Government of the maritime policy, seams to be not
appropriate in respect of the modern market economy rules, in which the go-
vernment fulfils the essential role.

Harmonized developing fields of the maritime economy, supported by
tools of states maritime policy, in process of economic programming shaped in
tasks and means has substantial influence fordiminishing of unemployment, not
only in costal region, but also in the others, based on development of firms
cooperating with maritime economy.

Wprowadzenie

Podstawowym, chociaz nie jedynym, co wspotczesnie warte jest podkre-
$lenia przedmiotem polityki morskiej panstwa jest gospodarka morska. Stanowi
ona wazny czynnik stymulujacy rozwdj gospodarki narodowe;j.

Jest silnie powiazana z rynkiem S§wiatowym, ma znaczacy wplyw na bi-
lans ptatniczy kraju. Jest tez newralgicznym elementem systemu transportowe-
go Polski.

Wtiasny transport morski stanowi wyraz niezaleznos$ci ekonomicznej kra-
ju, w szczegdlnosci wykonujac przewozy tadunkow polskiego handlu zagra-
nicznego. Polski transport morski uczestniczy tez w realizacji zadan obronnych
panstwa, w tym zwiazanych z przystapieniem do NATO.

Polityka morska panstwa jest integralna czgscia polityki Rzeczypospolitej
Polskiej'.

' Por. S. Piocha, Gospodarka morska, ekonomiczne prawidlowos$ci funkcjonowania i rozwo-
ju, Koszalin 1996, s. 190.
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Polityka morska panstwa, aby spelni¢ oczekiwania jej interesariuszy po-

inna obejmowac przynajmniej nastgpujace dziatania:

- Wyznaczy¢ generalne i podstawowe dlugofalowe cele stuzace wszech-
stronnemu gospodarczemu i spotecznemu wykorzystaniu waloréw nad-
morskiego potozenia kraju,

- zapewni¢ ochrong suwerennych praw RP na obszarach morskich,

- ustali¢ sposoby i narzgdzia realizacji tych celow,

- okresli¢ zasady 1 kryteria oceny stopnia osiagania oraz aktualizacji
i weryfikacji wytyczonych celow.

Wida¢ z tego, ze polityka morska panstwa otwartego na sprawy morza

a za zadanie petnienie funkcji regulujacej caloksztalt zagadnien politycznych,
konomicznych i spolecznych $ci§le ze soba zwigzanych i wzajemnie na siebie
dziatajacych. Zakres jej oddziatywania jest szeroki i obejmuje roznorodne
iedziny gospodarowania zwigzane z morzem i wykorzystaniem jego zasobow
a celow gospodarczych i spotecznych.

6.1. Stan gospodarki morskiej u progu wejscia
do Unii Europejskiej

Stwierdzenie, ze waznym dla Polski rynkiem w obrotach handlowych
a takze w przewozach morskich polskiej floty jest rejon Morza Battyckiego
wydaje si¢ by¢ tautologia, a jednak jest ono prawdziwe i nie przez wszystkich
uczestnikow tworzenia polityki morskiej przekonywujace. Kraje europejskie
dominuja w migdzynarodowych obrotach towarowych Polski. W 2002 roku ich
udzial wynosit 88% globalnych obrotéw towarowych, w tym w przewozach
droga morska 72% przypadato na relacje europejskie. Transport morski obstu-
guje 35 - 40% przewozow polskiego handlu zagranicznego. Udziat ten utrzy-
muje si¢ na podobnym poziomie od kilku lat.

Przewozy polskimi statkami nie maja zbyt wielkiego udzialu w przewo-
zach w tym regionie. Poza tym zaré6wno wielkos$¢ jak i struktura przewozow
polskiego handlu zagranicznego na tym rynku jak i przewozy polska flota sa
dos¢ nieustabilizowane. Niemniej jednak obstuga transportowa wymiany han-
dlowej z Unia Europejska odbywa si¢ w znacznym stopniu przy udziale trans-
portu morskiego.

Fakty ekonomiczne w tym wzgledzie sa takie, ze powinny napawac oba-
wa zar6wno w odniesieniu do przedsigbiorstw zeglugowych, portow morskich
Jak tez przedsigbiorstw stoczniowych.

Morska flota transportowa na koniec 2002 roku liczyta 114 statkow o tacznej
Pojemnosci 1588 tys. GT i nosnosci 2281tys. DWT. Laczna liczba statkow
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wzrosta o 4 statki, ale laczny tonaz zmniejszyt si¢ o 6 tys. GT 1 9 tys. DWT
w stosunku do stanu z konca roku 2001. Sredni wiek floty w 2002 roku wynosit
18 lat, co w porownaniu do 174 lat w 2001 roku oznacza dalsze poglebienie
procesu starzenia si¢ polskiej floty.’

Statkami polskimi obstugujacymi przewozy morskie przewieziono w 2002
roku tacznie 25,2 min ton tadunkéw i w porownaniu do 2001 roku wyniki byty
o 12,5% nizsze w tonach oraz o 4% nizsze w tonomilach. Obnizenie przewo-
z6w odnotowano w zegludze regularnej o 4.8% w tonach i o 12,8% w tonomi-
lach, natomiast w zegludze nieregularnej nastapit wzrost o 16,9% w tonach ale
réwnoczesnie 2% spadek w tonomilach.’

W 2002 roku przewdéz tadunkow obcych przechodzacych tranzytem przez
porty polskie wykazywatl dalsza tendencj¢ spadkowa i w porownaniu do 2001
roku byt o 3,1 % nizszy.

Pojawiaja si¢ takze pewne oznaki pozytywnych zachowan si¢ podmiotow
gospodarczych. Dla przyktadu mozna przytoczy¢ fakt, ze przewozy tadunkow
polskiego handlu zagranicznego polskimi statkami wzrosty o 20,6%. Przewozy
trampowe polskiej floty wzrosty w tym czasie o 12,2% i stanowity 57,1% calko-
witych przewozow polskiej floty.

Spadek zaznacza si¢ takze w odniesieniu do przewozu pasazerow, przy
tym podkresli¢ nalezy, ze przewozy pasazeréw polskimi statkami w zegludze
migdzynarodowej dokonywane sa prawie wylacznie promami. W 2002 roku
polskie statki przewiozty 559 tys. pasazerow, oznacza to o 3,9% mniej niz
w 2001 roku a w tonomilach spadek o 2,7%. Przewozy w zegludze promowej
rowniez byly o 3,9% nizsze w poréwnaniu do roku 2001.

Dzialalno$¢ portow polskich jest niezmiernie trudna. Sa one narazone na
silna konkurencj¢ portow Europy zachodniej (Hamburga, Bremy, Bremerha-
ven, Rotterdamu, Antwerpii oraz niemieckich portéw potudniowobattyckich),
czyli portow posiadajacych znaczna sil¢ ekonomiczna i chyba istotne wsparcie
pozaeckonomiczne. Dowodem tego sa ich dziatania w celu podniesienia swojej
atrakcyjnos$ci. Podejmuja w tym celu inicjatywy zmierzajace do przesunigcia
szlakow transportowych Pétnoc-Potudnie bardziej na Zachdd, tj. blizej portow
konkurencyjnych a dalej od portow polskich. Swiadczy podejmowania dziatan
dla umieszczenia potaczenia kolejowego Poinoc-Potudnie, biegnacego przez
Berlin do Werony na najwazniejszym miejscu wsrod inwestycji transporto-
wych Transeuropejskich Sieci Transportowych w strategicznym korytarzu ko-
lejowym taczacym Skandynawig, Niemcy, Austri¢ i Wtochy.

* Gospodarka morska. Przeglad Statystyczny Instytut Morski Gdansk 2003, s. 13.
" Tamze, s. 4.
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H@ggﬂmgﬁg mespa zauwazy¢ tendencja do spadku ruchu pasazerskiego
nggﬁgﬁﬂ&%@.\&@goku 2002 w porownaniu do roku poprzedniego o 22,6%
§baa<gﬁ§ liczba Bélégf&rw przyjezdzajacych 1 o 27,8% pasazerow wyjezdzaja-
»ych.

W polskieh pertach morskich przetadowano w 2002 roku jak wskazuja
prezemtswameeddaae(fdagnie 49 min ton tadunkéw), oznacza to o 2,5% wiegcej
1% w roku poprzednim.

Wzrost przetadunkow odnotowano w niektérych grupach tadunkow (we-
gla i koksu - 0 6,2%, @drewna o 22,3%, drobnicy o 24,9) w innych grupach,
szczegolnie masowyeh, Iprzetadunki spadty (innych tadunkéw masowych o 1,7%,
rudy @ 3577 10%, ZBied8a00 1 12,4% oraz ropy i przetwordéw naftowych o 12,4%).

Wzrost przetadunkow w porownaniu do 2001 rokiem nastapit w portach:

-Gdynia o 11,8%,

- Police 0 9,7%,

- Swinoujscie o 141%

-i Elblag o 21,6.

Spadek zanotowaly nastgpujace porty:

- Gdansk o 2,4%,

- Szczecin o 7,3%,

-Kodbdinzeg o 3,7%,

- Darlowo o 303%,

- Stepnica o0 45%,

- Ustka o 40,3%,

- Wiadystawowo © 12,4%.

W znaczacy sposob spadty przetadunki tranzytu bo az o 14,7%, stanowiac
w 2002 rokm prawite 12,3% catkowitych obrotow polskich portow co w liczbach
oznacza taczmie ® nmim ton.

W tranzycie wzrosty jedynie przetadunki rudy, natomiast spadty przeta-
dunki pozostatych grup (wggla, drewna, ropy i przetworow naftowych, drobni-
cy oraz innych masowych).

Weciaz majwyzszy wdzial w obrotach tranzytowych posiada ropa i produkty
naftowe-447% % 4ikke drobnica - 41,4%.

Cecha chharditterystyczna gospodarki morskiej jest zwigkszajacy si¢ udziat
w miej operatorow logistycznych, co za tym idzie rozwoj transportu intermodal-

go.

Obrazuje to fakt, ze w ramach transportu intermodalnego realizowanego
droga morsks cdthostomamo 13,1% wzrost liczby przetadowanych kontenerow,
13,4% wzrost liczby samochodow cigzarowych, 0,8% wzrost autobusow, 34,9%
wzrost przyczep cigzamowych i 1,7% wzrost liczby przewiezionych samochodow
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osobowych. Rownoczesnie nastapit wyrazny spadek liczby przewiezionych
wagonéw kolejowych - 21,1%."

W odniesieniu do budownictwa okrgtowego sytuacja w polskim budow-
nictwie okr¢gtowym jest odzwierciedleniem trudnosci przezywanych przez stocz-
nie europejskie i utrzymujacego sig regresu w polskiej gospodarce morskie;j.

Przemyst stoczniowy wilacznie ze stoczniami remontowymi jest wazna
dziedzina polskiej gospodarki. Sektor ten znajdowat si¢ na trzecim miejscu wsrod
najwigkszych polskich eksporterow w roku 2001 a jego udziat w eksporcie
wyrobow przemystowych stanowi 52%. Jeszcze w latach 1996-2000 polskie
budownictwo okrgtowe byto dostawca najlepiej znanych w $wiecie polskich pro-
duktéw i miato do niedawna - 4% udzial w §wiatowym budownictwie statkow.’

W latach 2001 i 2002 polskie stocznie budowaty statki zakontraktowane
przede wszystkim w roku 2000, kiedy ceny na rynku $wiatowym byly bardzo
niskie, a wymagania zamowien wyzsze od oczekiwan. Byl to jeden z czynni-
kow, ktory przyczynit si¢ do obecnych trudnosci finansowych sektora stocznio-
wego.

Polska weciaz zajmuje piate miejsce w $wiecie 1 drugie w Europie w pro-
dukcji statkow, za Japonia, Korea Poludniowa, Chinami i Niemcami. Pod wzgle-
dem wielko$ci zamowien na nowy tonaz polskie stocznie zajmujg obecnie czwarte
miejsce w $wiecie i pierwsze w Europie.

Polskie stocznie zawsze miaty wysoki poziom zamowien i znane byly
z wysokiej jako$ci i terminowosci realizacji kontraktow. Jednakze sektor ten na-
potyka na coraz wigksza konkurencj¢ ze strony Korei, Japonii, Chin i Niemiec.

Sredni koszt robocizny w przeliczeniu na pracownika w polskich stocz-
niach szacowany jest na okolo 8 dolarow, podobnie jak w Korei Potudniowej
a stanowi to okoto 13 kosztow pracy w stoczniach europejskich. Wskazywato-
by to na dosy¢ dobre relacje ekonomiczne. Jednak taka wielko$¢ nie odzwier-
ciedla pelnej informacji. Chodzi o to, ze wydajnos¢ na poziomie 22 CGT na
pracownika w Polsce jest znacznie nizsza anizeli w UE, dwukrotnie nizsza ani-
zeli w Niemczech, Francji, Hiszpanii.

Rybotowstwo morskie rozwijato si¢ dynamicznie w latach 1950-1990, osia-
gajac w 1991 roku nastgpujaca wielkos¢:

- Liczbeg 536 jednostek, w tym flota dalekomorska 65 jednostek,

- Wielkos$¢ potowow 410 tys. ton, w tym potowy dalekomorskie 310 tys.

ton.

Od 1991 roku, zaréwno potowy, jak tez ilo$¢ jednostek rybackich ulega
szybkiemu zmniejszeniu, osiagajac w 2001 roku liczbgjednostek:

* Tamze, s. 5.

' Tamze s. 5-6.
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- Liczbg 428 jednostek, w tym flota dalekomorska 15 jednostek,

- Wielko$¢ potowow 209 tys. ton, w tym potowy dalekomorskie 59 tys.

ton.

W ostatnich latach liczebno$¢ polskiej ploty rybackiej i wielkosci potowow
ulegly dalszemu obnizeniu’.

Na stan ten wptyw maja wielorakie przyczyny i uwarunkowania, zarowno
migdzynarodowe (zewngtrzne), jak tez wewngtrzne.

Zasygnalizowane jedynie problemy stanowia podstawg do zadania wielu
pytan sktadajacych si¢ najedno zasadnicze, czy kraj nasz w sposéb odpowie-
dzialny i skoordynowany podejmuje wyzwania stojace przed panstwem mor-
skim'.

6.2. Formulowanie celow polityki morskiej
- drzewo celéow polityki morskiej

Procesu przeksztalcania dziatan mikroekonomicznych w catosciowe ujg-
cia problemu nie mozna wykonacé przy pomocy jednej decyzji.

Od strony podmiotowej uznaje si¢ powszechnie, ze jest ona atrybutem
organow wtadzy panstwowej. Fakty historyczne potwierdzaja, iz podmiotami
polityki morskiej byty i sanajwyzsze organy wtadzy w Polsce: parlament, pre-
zydent, rzad i jego organy sztabowe.

Przez przedmiotowe okreslenie polityki morskiej rozumiane sa wielorakie
bezposrednie lub posrednie zwiazki spoteczenstwa i panstwa z morzem w sferze:

* stosunkoéw migdzynarodowych,

« gospodarczej (produkcji, wymiany, konsumpcji),

« tworzenia systemu obronnego,

* likwidacji i1 ograniczania efektow zewngtrznych dziatalnosci na morzu.

* innych przejawow zycia spotecznego, zwiazanych z morzem ($rodowi-

sko pracy, rekreacja i wypoczynek, dzialalno$¢ artystyczna, edukacja
morska).

Formutlujac w taki sposob tres¢ polityki morskiej panstwa uwzglednia sig
nie jako automatycznie zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania rozwoju
i funkcjonowania dziedzin polityki, w tym gospodarki morskiej, zaistniate od
poczatku lat 90-tych, ktore zasadniczo zmienity jej stan oraz okreslity rzeczywi-
stapozycjg tych dziedzin na arenie migdzynarodowej oraz pozycj¢ konkuren-
cyjna jednostek gospodarki morskiej na rynkach migdzynarodowych.

° Por. Gospodarka morska. Przeglad Statystyczny, Instytut Morski Gdansk 2002., s. 76-77.
" Por. Zalozenia polityki morskiej panstwa do roku 2000, Budownictwo Okretowe i Gospo-
darka Morska, listopad-grudzien 1993, s. 6-10.
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Istotna sprawa tak rozumianej polityki morskiej jest okreslenie podziatu
rol pomigdzy wszystkie podmioty demokratycznego panstwa uprawnione do
wypowiadania si¢ w tak waznych sprawach w imieniu spoleczenstwa. Chodzi
0 to, ze polityka morska w takim rozumieniu nie dotyczy jedynie regiondow
nadmorskich czy podmiotow zwiazanych z morzem poprzez dziatalno$¢ gospo-
darcza.

Zatem ten podziat rél powinien dotyczyc¢:

- najwyzszych organéw panstwa, ktore formutuja zasady jego polityki

i zatozenia strategiczne rozwoju kraju w zakresie umozliwiajacym wia-
czenie celow polityki morskiej do poszczegodlnych sfer polityki panstwa
zaro6wno w odniesieniu do polityki zagranicznej jak i wewngtrznej,
w tym polityki makro i mikroekonomicznej;

- resortow gospodarczych, w ktorych sformutowane cele polityki mor-
skiej przeksztalcone zostatyby na konkretne zadania gospodarcze,
zapewniajace osiagnigcie celow polityki morskiej panstwa.

- centralnej administracji morskiej, ktora skupia¢ powinna wszystkie stuz-
by niezbgdne dla zabezpieczenia interesow polskich na Baltyku potu-
dniowym i petlnego wywiazywania si¢ sktadnikow kompleksu morskie-
go z migdzynarodowych zobowiazan;

- administracji samorzadowej 1 stowarzyszen (zwiazkow samorzadowych),
ktore na tym szczeblu i pomigdzy szczeblami powinny prowadzi¢ ak-
tywna polityke regionalna wytwarzajac strefy takiej aktywnos$ci gospo-
darczej, ze przyczynia si¢ ona dynamizacji gospodarki morskiej;

- zarzadow gospodarczych, ktore powinny zabiega¢ o odpowiednie ksztal-
towanie kosztow utrzymania i rozwoju infrastruktury.

Wspotpracg pomigdzy podmiotami gospodarki morskiej oraz mi¢dzy nimi

a innymi podmiotami powinien ksztattowa¢ rynek, przy czym powinien on by¢
wzmacniany (badz ostabiany) poprzez koordynacyjne zachowanie sig¢ centrum,
ktore prowadzitoby okreslong polityke podatkowa i kredytowa dla preferencyj-
nych dzialéw gospodarki.

Polska gospodarka morska, dziatajaca bezposrednio na rynkach zagra-
nicznych, podlega wszystkim regutom rynku migdzynarodowego. Narastajaca
konkurencja w migdzynarodowym transporcie i handlu morskim wymusza
1 przyspiesza dostosowywanie si¢ polskich firm morskich do zmiennych warun-
koéw ekonomicznych, a takze do nowych standardow technologicznych, orga-
nizacyjnych i1 bezpieczenstwa zeglugi obowiazujacych w $wiatowym systemie
transportowym.

Formutowanie celow gtéownych i celow nizszego rz¢du nalezy do najtrud-
niejszych poczynan kazdej sfery polityki w tym takze polityki morskiej. Dla
tworcow polityki morskiej panstwa pojawia si¢ wazny problem - takie uszere-
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gowanie celow ze sfery morskiej i usytuowanie w stosunku do celéw ze sfery
ogolnopanstwowej aby ich osiaganie nie bylo sprzeczne wzajemnie.

Cele gltowne polityki formutowane sa zawsze w okre§lonych warunkach,
.wnetrznych i wewngtrznych. Na ten fakt wskazywat R. Dmowski piszac, ze:
,interesy jego (panstwa odp. autora) i jego potozenie wskazuja mu, jakie sa
gtowne jego w danym okresie cele..."".

Bez trafnej diagnozy nie ma poprawnie sformulowanych celéw polityki
morskie;j.

Srodowiska naukowe i praktykow z zakresu gospodarki morskiej dostar-
czaja wielu danych do takiej diagnozy, ktora mogta by sta¢ si¢ wstgpna analiza
strategiczng. O to niektore z danych:

Zewng¢trzne uwarunkowania rozwoju polskiej gospodarki morskiej:
Z punktu widzenia polskiej gospodarki morskiej podstawowymi uwarun-
kowaniami zewngtrznymi, stanowiacymi zaro6wno szanse, jak i zagrozenia, sa:

- Globalizacja, konkurencja, innowacja - zwana triada rozwoju cywilizacji
informacyjnej,

- Integracja Polski z Unia Europejska,

- Praktyki protekcjonistyczne, dotyczace szczegdlnie budownictwa okrg-
towego, zeglugi i rybotowstwa w réznych krajach.

Uwarunkowania wewnetrzne:

Szanse

- Duzy potencjat intelektualny i wysokie kwalifikacje kadry,
- Relatywnie niski poziom kosztow robocizny,

- Weztowe polozenie wojewddztwa w Europie Péinocno-Wschodniej.

Zagrozenia
- Brak spojnej polityki rozwojowej ze strony wladz panstwowych w sto-
sunku do sektora gospodarki morskiej,

- Niedostatecznie silne dziatania integracyjne,
Bezplanowy i powolny proces prywatyzacji,

- Brak elementow aktywizujacych inwestycje i postgp techniczny (inno-

wacje).

Ten punkt widzenia oraz fakty historyczne wskazuja, ze ewolucja polityki
morskiej w znacznym stopniu dotyczy formutowania celow oraz sposobow ich
osiagania.

R. Dmowski, Polityka Polski i odbudowanie panstwa, t. 1, Warszawa 1988, s. 186.
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W literaturze przedmiotu, za punkt wyjscia w polityce morskiej uznaje sig
sformutowanie celu gtownego (generalnego) oraz jego roztozenie na cele pod-
stawowe nie alternatywne, tzn. takie, ktére powinny by¢ realizowane réwno-
czes$nie i to zaro6wno w blizszym jak i dalszym okresie. Moga one natomiast
rézni¢ si¢ skala znaczenia dla rozwoju gospodarki morskiej, rozmiarem oraz
pilnoscia zaangazowania srodkéw dla ich osiagania.

Cel gtéwny - najbardziej ogdlny powinien przyjaé postac:

Zapewnienie wszechstronnego wykorzystania atrybutu nadmorskiego po-
tozenia kraju i zabezpieczenia warunkow obronnosci kraju z niezbgdna skutecz-
nosciag.

Osiagnigcie celu gtownego polityki morskiej powiazane musi by¢ z prio-
rytetami i zatozeniami dlugookresowej polityki spoteczno-gospodarczej panstwa
obejmujacymi:

- przyspieszenie wzrostu gospodarczego,

- zwigkszenie eksportu towaréw i ustug oraz ich konkurencyjnosci na

rynku migdzynarodowym,

- intensyfikacj¢ procesow restrukturyzacji, modernizacji 1 prywatyzacji

gospodarki narodowej,

- kontynuowanie procesoéw integracyjnych z Unia Europejska,

- rozszerzenie dziatan proekologicznych.

Pierwszy poziom dezagregacji celu nadrzednego polityki morskiej sformu-
lowanego w Ustawie Sejmowej z dn. 30 maja 1984 r. obejmowat trzy cele
podstawowe dalekosigzne:

1. osiagna¢ okreslony poziom konkurencyjnosci i sity ekonomicznej pod-

miotow gospodarki morskie;j;

2. osiagnaé ustalony stopien morskiego potencjatu obronnego;

3. uzyska¢ okres§lony poziom dziatalnosci dopetniajacej dwa poprzednie.

Do tego spoteczenstwo nasze powinno wrocic.

Podstawowym celem polityki morskiej panstwa w zakresie gospodarczym
jest zwigkszenie migdzynarodowej konkurencyjnos$ci podmiotoéw polskiej go-
spodarki morskiej oraz zrownowazone wykorzystanie morza i nadmorskiego
potozenia kraju zgodnie z narodowymi interesami gospodarczymi, spotecznymi
1 politycznymi.

W pierwszej grupie celow wyodregbnia si¢ nastgpujace:

1.1. zwigkszy¢ wptyw zZeglugi morskiej na tworzenia dochodu narodowe-
go 1 poprawg bilansu ptatniczego kraju, a zwlaszcza zaspokojenie po-
trzeb transportowych polskiego handlu zagranicznego przez porty
i flot¢ morska oraz intensyfikacj¢ eksportu produktow;
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1.2. tworzy¢ warunki sktaniajace sektor prywatny do rozwoju przemy-
stow morskich;

1.3. utrzymac¢ wysoka pozycj¢ konkurencyjnosci przemystu stoczniowego

14. wzbogacié¢ rynek w produkty pochodzenia morskiego i z dna mors-
kiego;

1.5. zahamowac¢ dalszy proces degradacji Srodowiska morskiego i zapew-
ni¢ stopniowa jego poprawe;

1.6. wspiera¢ i efektywnie rozwija¢ system ksztalcenia kadr dla potrzeb
gospodarki morskiej.

W drugiej grupie celow nie dokonujemy takiej dezagregacji. Wydaje sig,

nalezy w niej uwzglednic¢ przynajmniej nastgpujace cele:

2.1. utrzymac pozadany stan zdolnos$ci obronnych Marynarki Wojennej

1 wojsk ochrony strefy morskiej;

2.2. zapewni¢ niezbgdna wielko$¢ i stan gotowos$ci mobilizacyjnej zdolno-

$ci obronnych zaplecza w kompleksie morskim.

Trzecia grupg celow okreslitem jako dopetniajace. Oznacza to, ze osia-

igcie tych celow przyczyni¢ si¢ moze do pelniejszego i efektywniejszego
siagnigcia celow oznaczonych cyframi 1. 1 2.

Tg grupg celow, w wymienionej Ustawie, stanowig nastgpujace:

3.1. zapewni¢ ochrong interesow Polski na forum migdzynarodowym;

3.2. zapewni¢ racjonalne wykorzystywanie polskiego obszaru morskiego

i strefy nabrzezne;
3.3. harmonizowa¢ rozwdj systemu infrastruktury technicznej i spotecznej
z rozwojem gospodarki morskiej;

3.4. zapewni¢ rozwijanie w spoteczenstwie §wiadomosci morskiej i pogle-

bianie zainteresowania sprawami morskimi.

Dalsza dekompozycja pozwala wyodrgbni¢ cele czastkowe az do uzna-
ych za elementarne, okreslajace pozadane stany poszczegdlnych dziedzin ob-
tych polityka morska, a okreslanych czgsto jako ,.kompleks morski".

W ostatnich latach podjgto szereg wielokierunkowych dzialan na rzecz
zwoju regionow i kraju. Dziatania te byty czgsto wymuszane zaleceniami Unii
uropejskiej w zwiazku ze staraniem si¢ Polski o §rodki wspierajace zamierze-
a w zakresie rozwoju regionow i kraju.

W wyniku tego kraj i regiony, w tym regiony nadmorskie sa w posiadaniu
eregu dokumentow o ré6znym obszarowo znaczeniu i poziomie warto§ci me-
trycznej, jednak dokumenty nie stanowia inspiracji do przetozeniaich tresci

takie cele 1 zadania strategii rozwoju regionu.
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6.3. Przeksztalcenie polityki morskiej
w narodowy program morski

Opracowany narodowy program morski oparty o dokument panstwowy
wytyczajacy polityke morska panstwa, zapewnitby uniknigcie poczynionych blg-
dow w dotychczasowych dokumentach wytyczajacych strategie rozwoju re-
gionéw nadmorskich.

Przyktadem moga by¢ strategie dotyczace dziatania zwiazane z sektorami
morskimi w innych krajach morskich (np. Holandii: ,,Clustering end perfor-
mance, the case of maritime clustering in Netherlands", Finlandii, czy Norwegii
- ,,Zintegrowanego Sektora Rozwoju", ktorego centralnymi o$rodkami sa por-
ty morskie.

W Polsce takich pogtebionych studiow sig¢ nie prowadzi, zamiast tego
w zatozeniach polityki morskiej wyznacza si¢ gtowne kierunki polityki morskiej
panstwa w odniesieniu do poszczegélnych dziedzin gospodarki morskiej.

Sa nastgpujace:

- Zegluga morska - zwickszenie migdzynarodowej konkurencyjnosci ustug
polskiej zeglugi towarowej 1 pasazerskiej oraz dostosowanie jej do stan-
dardow $wiatowych, zarowno w zakresie norm technicznych i nawiga-
cyjnych jak i w zakresie uczciwej konkurencji (niedyskryminacja, wolny
dostep do tadunkow i pasazerdéw, ceny rynku §wiatowego);

- porty morskie - wzmocnienie strategicznej roli portow jako weztow trans-
portowych i centrow dystrybucyjno - logistycznych integrujacych trans-
port morski z transportem ladowym i europejskimi korytarzami trans-
portowymi, w tym z korytarzami Po6inoc-Potudnie taczacymi Morze
Baltyckie z Morzem Srédziemnym i Morzem Czarnym;

- przemyst okrgtowy - poprawa ekonomicznej efektywnosci przemystu
budowy i remontu statkéw oraz podniesienie jego zdolnosci konkuren-
cyjnej;

- ryboléwstwo morskie - rozwdj rybotowstwa baltyckiego w kierunku
pelnego i racjonalnego wykorzystania zasobow rybnych w polskich ob-
szarach morskich oraz jak najszerszy dostgp do towisk i kwot potowo-
wych dla floty dalekomorskiej w celu pelnego wykorzystania jej poten-
cjatu;

- administracja morska - doskonalenie metod i form pracy oraz struktur
organizacyjnych dla optymalizacji dziatan w ramach nalozonych obo-
wiazkoéw 1 kompetencji;

- zegluga $rodladowa - stopniowe zwigkszanie udziatu zeglugi $rédlado-
wej w przewozach krajowych i migdzynarodowych;
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- ochrona §rodowiska morskiego - powstrzymanie procesu degradacji oraz
stopniowa poprawa stanu srodowiska morskiego Battykuiobszarow przy-
brzeznych;

- turystyka morska - wykorzystanie turystycznych i leczniczych zasobow
morza w procesie zrOwnowazonego rozwoju obszarow przybrzeznych;

- nauka, szkolnictwo i edukacja morska - state dostosowywanie nauki
i szkolnictwa morskiego do zmieniajacych sig potrzeb gospodarki mor-
skiej, dalsze aktywizowanie dziatalno$ci popularyzatorskiej dot. spraw
morskich, rozwijanie edukacji morskiej zwtaszcza w szkotach, oraz po-
pieranie tworczo$ci marynistycznej.

Dla realizacji wyzej wymienionych celow polityki morskiej panstwa ko-
nieczne jest:

- rozwijanie aktywnej wspoipracy migdzynarodowej - wielostronnej, bila-

teralnej i regionalnej, zwlaszczabattyckiej,

- kontynuacja procesu zwigkszania bezpieczenstwa zeglugi na obszarach
morskich Rzeczypospolitej Polskiej i w polskich portach morskich,

- wprowadzenie zintegrowanego zarzadzania polskimi obszarami przy-
brzeznymi,

- wzmacnianie roli administracji morskiej w zakresie ratownictwa i bez-
pieczenstwa zeglugi oraz ochrony srodowiska morskiego.

Jak z tego wida¢ w dalszym ciagu kierunki te nie sa w stanie rozwiazac
zadnego problemu morskiego, nie przyczyniaja si¢ w zadnym stopniu do osia-
gnigcia celow polityki morskie;j.

Program powinien okres§la¢ w szczegdlnosci nastgpujace elementy:

1) okres jego obowiazywania, zgodny z okresami programowania (powi-
nien to by¢ okres dtugi ok. 6 lat);

2) cel gtowny i cele szczegdtowe rozwoju kompleksu morskiego;

3) kierunki rozwoju, w ramach ktorych okresla sig programy i Strategig
Wykorzystania Funduszu Spdjnosci

4) szacunkowe porownanie celow i Srodkow, (w tym wieloletnie limity
obowiazan i wieloletnie limity wydatkéw w kolejnych latach celow
programu, uwzgledniajacy publiczne srodki krajowe i publiczne $rodki
wspolnotowe oraz §rodki prywatne, w tym wktad migdzynarodowych
instytucji finansowych;

5) wieloletnie limity $rodkéw finansowych przeznaczonych na realizacjg
kontraktow dla wojewodztw nadmorskich, na cele programu ktore re-
alizowane bgda przez ten szczebel wladzy:

6) system zarzadzania procesem osiagania celow Programu, wraz z uka-
zaniem podmiotow (organow i instytucji odpowiedzialnych za cele
czastkowe), w tym takze system monitorowania, raportowania.
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kontroli, oceny, przeptywoéw finansowych, partnerstwa i promocji
Planu.

Opracowany Narodowy Program Morski powinien stanowi¢ materiat
wyjsciowy do przygotowania Narodowego Diugookresowego Planu gospodar-
czego (strategii gospodarczej), dokumentu panstwowego, wytyczajacego
konkretne zadania dla poszczegoélnych sektorow i regionow w odniesieniu do
sposobow osiagania celow polityki morskiej. Dokument taki wymogtby koniecz-
no$¢ dokonania korekt (np. w postaci aneksow) do opracowanych juz doku-
mentow, obejmujacych

- strategi¢ rozwoju regionéw nadmorskich,

- planéw zagospodarowania regionéw nadmorskich,

- zintegrowanych programow operacyjnych rozwoju regionalnego na lata
2004-2006 dla regionéw nadmorskich.

W programie daje si¢ wyodrgbni¢ szes¢ wiodacych dziedzin kompleksu
morskiego:

1. Migdzynarodowa polityka morska panstwa - obejmujaca dziatania pan-
stwa w ramach ONZ, w rejonie Battyku, w stosunku do krajow oscien-
nych.

2. Rozwdj gospodarki morskiej, w tym szczegoélnie rozwoj portow mor-
skich, zeglugi morskiej, zeglugi srodladowe;j, rybotowstwa, eksploatacji
zasobow nieozywionych Baltyku i oceanu, przemystu okrgtowego i re-
montu statkéw, przemystu kooperacyjnego.

3. Morski potencjal obronny, w tej grupie zasygnalizowane zostaly potrze-
by Marynarki Wojennej oraz zapewnienie funkcjonowania i rozwoju stocz-
ni marynarki wojennej jako podmiotu gospodarczego wykonujacego za-
dania na rzecz sektora publicznego ;

4. Ochrona $rodowiska morskiego, obejmujacy problemy sytuacji prawnej
na Battyku, zapobieganie zanieczyszczeniom na szczeblu lokalnym kra-
jowym i na forum migdzynarodowym;

5. Nauka i szkolnictwo morskie, obejmuje cele ktorych osiagnigcie zapew-
nia staty doptyw do kompleksu morskiego kwalifikowanych kadr pra-
cowniczych réznego szczebla , przeksztatcen w strukturze i kierunkach
morskich badan naukowych, edukacj¢ 1 wychowanie morskie spoteczen-
stwa;

6. Morskie sporty wodne, ta grupa celow wskazuje kierunki rozwojowe
w dziedzinie zeglarstwa, turystyki i rekreacji morskie;j.

Te dziedziny powinny stanowi¢ ogniwa wiodace i wskazywaé miejsca
i sposoby w jaki panstwo powinno nadzorowaé proces osiagania wskazanych
grup celow.
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W tym ujgciu wyraza si¢ stopien aktywizacji panstwa i jego organdow
w procesie osiggania celow polityki morskiej. Jest to rownocze$nie obszar,
w ktorym mozna dokonywaé pewnych ocen sukces6w i1 niedomagan wyni-
ktych z okreslonych dziatan lub zaniechania podmiotéw polityki morskie;.

Opracowany dokument w postaci projektu polskiej programu morskiego
powinien by¢ poddany szerokiej dyskusji opiniodawczej przez firmy prowadza-
ce dziatalno$¢ morska i firmy z nimi kooperujace, jak tez instytucje naukowe
1 instytucje administracji morskiej, a takie w ramach konsultacji spotecznej przez
organa rzadowe, samorzadowe i pozarzadowe.

Narodowy Program morski, zwany dalej powinien by¢ dokumentem okre-
$lajacym S$redniookresowe cele wspierania rozwoju spoleczno-gospodarczego
kraju oraz sposoby ich osiagania. Z niego powinny wynikac¢ programy sektoro-
we takie jak np.:

1. Program rozwoju infrastruktury transportu dostosowany do wymogow

gospodarki rynkowej i nowych warunkéw wspodtpracy gospodarczej
w Europie (1995 r.),

2. Program Budowy Autostrad,

3. Program zwigkszenia migdzynarodowej konkurencyjnosci polskiego

transportu morskiego.

Projekt ww. programu powinien by¢ opracowany przez grupg ztozona
z polskich specjalistow, praktykow i naukowcow, znawcoéw problemoéw morskich.

Program tak opracowany moglby ponadto stanowi¢ podstawg tworzenia

1) narodowej strategii rozwoju regionalnego;

2) strategii sektorowych;

3) strategiach rozwoju wojewodztwa;

6.4. Podsumowanie

Nie podejmujac glgbokiej i rozleglej analizy historycznej, nalezy wskazac,
ze proces krystalizacji tak rozumianej polityki morskiej rozpoczat si¢ od potowy
lat siedemdziesiatych, czyli polityki morskiej jako integralnego elementu polityki
panstwa. Coraz wyrazniej ujawniala si¢ od tego momentu tendencja centralne-
go sterowania procesami gospodarczymi w skali catego kompleksu morskiego.
Jednym z przykladow takiego ujgcia polityki morskiej byta tres¢ sesji naukowej
Polskiej Akademii Nauk w r 1974 pod nazwa: ,,Polska na morzu - 2000".

Procesu przeksztalcania dzialan mikroekonomicznych w cato$ciowe ujg-
cia problemu nie mozna wykona¢ przy pomocy jednej decyzji.

Od strony podmiotowej uznaje si¢ powszechnie, ze jest ona atrybutem
organow wtladzy panstwowej. Fakty historyczne potwierdzaja, iz podmiotami
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polityki morskiej byty i sa najwyzsze organy wtadzy w Polsce: parlament, pre-
zydent, rzad i jego organy sztabowe.

Formutujac w taki sposob tres¢ polityki morskiej panstwa uwzglednia sig
nie jako automatycznie zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania rozwoju
i funkcjonowania dziedzin polityki, w tym gospodarki morskiej, zaistniate od
poczatku lat 90-tych, ktore zasadniczo zmienily jej stan oraz okreslity rzeczywi-
sta pozycjg tych dziedzin na arenie migdzynarodowej oraz pozycj¢ konkuren-
cyjna jednostek gospodarki morskiej na rynkach migdzynarodowych.

Istotna sprawa tak rozumianej polityki morskiej jest okreslenie podziatu
r6l pomigdzy wszystkie podmioty demokratycznego panstwa uprawnione do
wypowiadania si¢ w tak waznych sprawach w imieniu spoteczenstwa. Chodzi
o to, ze polityka morska dotyczy nie tylko regionéw nadmorskich czy podmio-
tow zwiazanych z morzem poprzez dzialalno$¢ gospodarcza, dotyczy catego
spoteczenstwa.
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7. Prywatyzacja bezpoS$rednia
jako forma restrukturyzacji przedsi¢biorstw

Streszczenie

W ciagu ostatnich kilkunastu lat dystans Polski do krajow rozwinigtych
gospodarczo nie zmniejszyt si¢, a wrgcz wzrost. Duza czg$¢ polskiego przemy-
shu nie byta w stanie sprosta¢ wymogom nowoczesnych rozwigzan technolo-
giczno - informacyjnych, dotrzymaé kroku w stosowaniu najnowszych technik
organizacji pracy i wytrzymac¢ migdzynarodowa konkurencjg. Obecnie duza
czg$¢ polskiego przemystu (dotyczy to w szczegodlnosci przedsigbiorstw pan-
stwowych) z ogromna trudnoscia dostosowuje si¢ do nowych warunkéw wyni-
kajacych z regut gospodarki rynkowe;.

Direct privatization as a form of undertaking's restructuring

Summary

Recently, there has appeared a change in privatization. The only rema-
ining enterprises to be privatized are those of the least level of atractiveness.
The treasury has taken a number of actions which actually slowed down the
process of direct privatization. The essay describes privatization in years 1998
~2003. The authors also present other types of restructurization takin place in
the explored voivodeship.
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Wstep

Polska gospodarka ma pewne silne strony. Okolicznosci, w jakich trzeba
obecnie dziata¢, sprawiajajednak, ze atuty te sa trudne do wykorzystania. Na
przyktad:

* silnym punktem jest wyksztatcona kadra kierownicza. Sprawnos$é za-

rzadzania ograniczona jestjednak przez brak pewnych, nieprzydatnych
w poprzednim systemie - umiej¢tnosci, w szczegbdlnosci z zakresu
finansow, bankowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu;

* silnym punktem (na tle wielu innych krajow) jest takze stosunkowo wy-
soki poziom wyszkolenia personelu produkcyjnego w niektorych sekto-
rach. Wykorzystanie tej wzglgdnej przewagi jest jednak trudne migdzy
innymi z powodu niskiej motywacji do podnoszenia wydajno$ci pracy
i nieracjonalno$ci zatrudnienia;

* na konkurencyjnos$¢ polskiej gospodarki wciaz pozytywnie wptywa rela-
tywnie niski poziom ptac. Jest onjednak nie do utrzymania na obecnym
poziomie w dluzszej perspektywie czasowe;.

W Polsce istnieje potencjal ludzki, ale nie jest on wtasciwie wykorzysty-
wany. W duzym stopniu dotyczy to takze kapitalu produkcyjnego. Moce pro-
dukcyjne polskiego przemystu sa wykorzystywane w zbyt matym stopniu. Dzieje
si¢ tak migdzy innymi dlatego, ze produkcja polskich przedsigbiorstw jest zbyt
kosztowna, a efektywno$¢ za niska.

7.1. Istota przeksztalcen wlasnosciowych

Sa dwie zasadnicze przyczyny obecnej sytuacji polskich przedsigbiorstw.
Pierwsza z nich to problemy dostosowawcze zwigzane z przejsciem do nowe-
go systemu gospodarczego. Najczgs$ciej wymieniane czynniki i zjawiska o tym
charakterze to:

* zatamanie eksportu do bylego Zwiazku Radzieckiego i krajow bytej RWPG.
Utrata tych rynkéw w skali catej gospodarki zostata w pewnym stopniu
zrekompensowana wzrostem eksportu na inne rynki, ale w skali po-
szczegolnych przedsigbiorstw czynnik ten dziata jeszcze bardzo silnie;

* silna konkurencja ze strony zaré6wno producentow krajowych (czgsto
prywatnych), jak i zagranicznych. Polska fabryka, ktora produkuje dro-
go 1 nienowoczes$nie, stoi na straconej pozycji, gdy spotyka si¢ z konku-
rencjg firm z calego $wiata. Ten czynnik, w przeciwienstwie do po-
przedniego, nie przestanie oddzialtywaé, bowiem mniejsze czy wigksze
ograniczenia handlu zagranicznego nie wyeliminuja §wiatowej konku-
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rencji z polskiego rynku. Nie powroca juz czasy zamknigtych granic
i monopoli produkcyjnych;
« spadek popytu na rynku krajowym. Wynika on zwykle ze spadku sily
nabywczej konsumentoéw lub ze zmiany ich preferencji;
ezadtuzenie i trudno$ci z uzyskaniem kredytow. Dotyczy to zaré6wno pro-
jektow inwestycyjnych jak i kapitalu obrotowego. Wynika to ze stabosci
polskiego systemu bankowego oraz z wysokiej ceny kredytu, cho¢ jako
prognozg wskazuje sig¢ czgsto takze silny fiskalizm panstwa. Sa to czyn-
niki makroekonomiczne, ale niewatpliwie w wielu przypadkach przy-
czyna sa btedy w zarzadzaniu finansami na poziomie przedsigbiorstwa.
Druga grupa przyczyn obecnej trudnej sytuacji wielu przedsigbiorstw obej-
muje przede wszystkim czynniki mikroekonomiczne, w szczegolnosci odnosza-
ce si¢ do struktury wlasnos$ciowej i struktury zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Uktad sit w przedsigbiorstwie i wokot niego nie sprzyja dzialaniom menedzer-
skim, jak rowniez podejmowaniu przez kierownictwo odwaznych i samodziel-
nych decyzji. W wielu przedsigbiorstwach panuje paraliz decyzyjny spowodo-
wany niejasnym wyodrgbnieniem kompetencji dyrekcji oraz stan zawieszenia,
wynikajacy z faktu, ze przedsigbiorstwa nie wiedza, co je czeka ani od kogo
moga oczekiwaé wsparcia, a takze jakiego rodzaju mogtoby to by¢ wsparcie.
Aby przedsigbiorstwo mogto skutecznie funkcjonowaé w systemie gospo-
darki rynkowej, niezbgdne sa trzy elementy:
a) przejrzyste stosunki wtasnosci,
b) dostgp do rynkow kapitatowych,
c) sprawne 1 efektywne zarzadzanie.

Ad a.

Forma wtasnosci nie moze ogranicza¢ sprawnos$ci ekonomicznej przed-
sigbiorstwa. Tymczasem z dwoch podstawowych form - panstwowej 1 pry-
watnej - tylko wtasno$¢ prywatna jest forma nie stwarzajaca problemow eko-
nomicznych i decyzyjnych. Wiasno§¢ panstwowa oznacza w praktyce ztozenie
decyzji o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w rgce urzg¢dnikow, zwykle nie-
przygotowanych do podejmowania tego rodzaju decyzji i nie zainteresowanych
bezposrednio wynikami przedsigbiorstwa.

Mowi si¢ czgsto, ze wlasno$¢ panstwowa jest ,nicostra" forma wlasno-
$ci. Oznacza to, ze ustalenie kto jest uprawniony do podejmowania decyzji jest
zwykle kwestia przetargow kompetencyjnych. Zamiast szybkosci i elastyczno-
$ci dzialania urzgdnicy oferuja podlegtym im przedsigbiorstwom zmudna drogeg
rutyny urz¢dowej, nadmierng ostroznos$¢, a takze niekompetencje wynikajaca
z odlegtos$ci dzielacej instytucje decyzyjne i kontrolne od firmy.
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Przedsigbiorstwo panstwowe zalezne jest od dyrektyw centrum zarza-
dzajacego, a kryteria oceny sa umowne i maja charakter biurokratyczny. Za-
lezne sa tez w duzej mierze od zmieniajacych si¢ koniunktur politycznych.
Sama natura uzalezniania przedsigbiorstwa od struktur biurokratycznych stoi
W sprzecznos$ci z wymogami sprawnego zarzadzania i z racjonalnoscia eko-
nomiczng.

Adb.

Dla wtasciciela prywatnego przedsigbiorstwa podstawowym kryterium
skuteczno$ci dziatania jest stopa zysku, jaka przynosi mu zainwestowany kapi-
tat. Dostgp do rynkoéw finansowych ma wigc zasadnicze znaczenie dla dynami-
ki przedsigbiorstwa o prywatnej formie wtasnosci. W przedsigbiorstwach pan-
stwowych ten czynnik ma mniejsze znaczenie. Sa one w wigkszym stopniu
nastawione na minimalizacj¢ wtasnego ryzyka i zaspokojenie potrzeb pracow-
nikéw. Konsekwencja tego jest, ze przedsigbiorstwa prywatne sa ,,lepszymi
klientami" bankow kredytujacych. Na rynkach migdzynarodowych szanse uzy-
skania kredytu badz dodatkowego kapitatu wtasnego przez przedsigbiorstwo
panstwowe sa niewielkie, wérod bankow panuje opinia, ze wiarygodno$¢ kre-
dytowa, efektywnos$¢ wykorzystania kredytow oraz sprawnos$¢ zarzadzania
w przedsigbiorstwach panstwowych sa czynnikami zwigkszajacymi ryzyko.

Ad c.

W przedsigbiorstwie prywatnym role i zadania poszczegolnych stron sa
wyraznie okre$lone. Zarzad odpowiada przed wtlascicielem za wyniki firmy,
sam za$ podejmuje decyzje i ponosi za nie odpowiedzialnos$¢. Zarzad jest zain-
teresowany maksymalizacja zyskow i minimalizacja kosztow, a w konsekwen-
cji poprawa organizacji pracy.

W warunkach wtasnosci panstwowej zarzadzanie jest czgsto rodzajem
gry z centrum, zwykle odlegtym i nie wprowadzonym w problemy przedsigbior-
stwa. Ponadto w przedsigbiorstwie panstwowym nie ma wyraznego podziatu
zadan 1 kompetencji migdzy poszczegolne strony. Dotyczy to takze dziatania
dyrekcji i reprezentacji pracowniczych. W tej sytuacji pierwszoplanowe zna-
czenie ma spokdj spoteczny w zakladzie, a nie efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

Reguly dziatania biurokratycznego, a takim podlegaja przedsigbiorstwa
panstwowe, stoja W wyraznej sprzecznosci z regutami nowoczesnego zarza-
dzania w gospodarce:

* nowoczesne zarzadzanie zaktada zdolnos¢ do szybkiego i elastycznego

reagowania na zmieniajace si¢ sytuacje, dzialania biurokratyczne prze-
biegaja wedlug sztywnych regul;
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snowoczesne zarzadzanie wymaga zdolnosci do podejmowania ryzyka,
reguty biurokratyczne preferuja dziatania rutynowe i powtarzalne;
*nowoczesne zarzadzanie opiera si¢ na kompetencjach merytorycznych
i jasno okreslonych zakresach odpowiedzialno$ci za decyzje, dzialania
biurokratyczne klada nacisk na kryteria formalne.
Réznica migdzy dwoma opisanymi podej§ciami ma zasadnicze znaczenie
dla strategii rozwoju przedsigbiorstwa, a w konsekwencji dla catej gospodarki.

7. 2. Stan restrukturyzacji prywatyzacyjnej
w Polsce w 2003 roku

Glowne zasady postgpowania i kierunki dziatan w zakresie przeksztatcen
wilasnos$ciowych zawarte zostaly w nastgpujacych aktach prawnych:

- ustawie z dnia 13 lipca 1990 roku o prywatyzacji przedsigbiorstw pan-

stwowych,

- ustawie z dnia 30 sierpnia 1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji,

- ustawie z dnia 25 wrzesnia 1981 roku o przedsigbiorstwach panstwo-

wych,

- ustawie z dnia 30 kwietnia 1993 roku o Narodowych Funduszach Inwe-

stycyjnych i ich prywatyzacji,

- ustawie z dnia 3 lutego 1993 roku o restrukturyzacji finansowej przed-

sigbiorstw i bankow oraz o zmianie niektorych ustaw.

Na podstawie wymienionych aktow prawnych, Ministerstwo Skarbu Pan-
stwa stosuje trzy zasadnicze procedury przeksztalcen wlasno$ciowych przed-
sigbiorstw panstwowych:

1.1. komercjalizacjg i prywatyzacjg - przeksztatcenie przedsigbiorstwa pan-
stwowego w spotke, ktora nastgpnie moze by¢ prywatyzowana posrednio
(prywatyzacja kapitatowa), tj. poprzez zbywanie nalezacych do Skarbu
Panstwa akcji w spotkach lub objecie akcji w podwyzszonym kapitale
zaktadowym spotki przez podmioty inne niz Skarb Panstwa i panstwo-
we osoby prawne,

1.2. komercjalizacj¢ z konwersja wierzytelnosci, tj. przeksztalcenie przed-
sigbiorstwa panstwowego w spolke z ograniczona odpowiedzialnoscia
z udziatem wierzycieli w celu restrukturyzacji finansowe;j,

2. prywatyzacj¢ bezposrednia, tj. rozporzadzanie majatkiem przedsigbior-
stwa przez sprzedaz, wniesienie do spo6tki lub oddanie do odptatnego
korzystania;

3. likwidacjg przedsigbiorstwa panstwowego z powodu ztej kondycji eko-
nomicznej.
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W ramach wymienionych procedur prowadzono takze szeroko rozumiana
restrukturyzacj¢ majatkowa organizacyjna i finansowa przedsigbiorstw.

Z ogotu 8.453' przedsigbiorstw panstwowych istniejacych na dzien
31.12.1990 roku do konca 2003 roku przeksztatceniami wtasnosciowymi objgto
5.533 przedsigbiorstwa. Najwigcej przedsigbiorstw z tej grupy objg¢ta prywaty-
zacja bezposrednia - 39,1%, likwidacja z przyczyn ekonomicznych nastapita
w 33,1% przedsigbiorstw panstwowych, a 27,8% przedsigbiorstw skomercjali-
Zowano.

Do konca 2003 roku skomercjalizowano 1.539 przedsigbiorstw panstwo-
wych, w tym 17 przedsigbiorstw z udzialem wierzycieli. Udostgpniono akcje/
udziaty w 998 spotkach, w tym w wyniku prywatyzacji posredniej w 342 spot-
kach.

Prywatyzacja bezposrednia objgto 2.164 przedsigbiorstwa panstwowe;
sprywatyzowano w tym trybie 2.062 podmioty.

W stan likwidacji z przyczyn ekonomicznych postawiono 1.830 przedsig-
biorstw. Proces likwidacji zakonczono w 935 przedsigbiorstwach, aw 670 przy-
padkach proces ten zakonczyt si¢ ogtoszeniem upadtosci.

Wedhug stanu na dzien 31.12.2003 roku Minister Skarbu Panstwa nadzo-
rowal 1.659 spotek, w tym: 478 jednoosobowych spoétek Skarbu Panstwa i 1.181
spotek z czgsciowym udzialem Skarbu Panstwa. W grupie spotek z czgscio-
wym udziatem Skarb Panstwa posiadal udziat w kapitale zaktadowym powyzej
50% w 106 spotkach, w przedziale od 25-50% w 381 spotkach, a ponizej 25%
w 694 spotkach.

7.3. Prywatyzacja bezposrednia $rednich
i malych przedsi¢biorstw

W wyniku prywatyzacji bezposredniej, polegajacej na przekazaniu wszyst-
kich sktadnikéw materialnych i niematerialnych majatku przedsigbiorstwa pan-
stwowego nowemu witascicielowi, do konca 1999 roku wykreslono z rejestru
1727 przedsigbiorstw panstwowych. W tym samym okresie zaakceptowano
1847 wnioskow o prywatyzacje w tym trybie. Poniewaz majatek zlikwidowa-
nego przedsigbiorstwa mogt by¢ alokowany w zorganizowanych czg¢sciach (po-
przez sprzedaz, wniesienie do spotki lub oddanie do odptatnego korzystania) do
wigcej niz jednej spotki, taczna liczba spotek powstalych w wyniku prywatyza-
cji bezposredniej wedhug stanu na 31 grudnia 1999 roku wyniosta 2062.

Sposrod przyjetych projektow prywatyzacji bezposredniej 451 dotyczyto
przedsigbiorstw, dla ktorych organem zatozycielskim byt organ administracji

Biuletyn Statystyczny nr 11, GUS, Warszawa 1991, s.57.
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centralnej. W 398 przypadkach wnioskowano o sprzedaz przedsigbiorstwa (ich
udzial w prywatyzacji bezposredniej wynidst21,6%), za§ 166 wnioskow doty-
czyto wniesienia do spotki (9,0% ogolnej liczby przedsigbiorstw prywatyzowa-
nych bezposrednio). Natomiast metodg oddania do odplatnego korzystania
zastosowano w stosunku do 1216 firm tj. do 65,8% przedsigbiorstw prywaty-
zowanych bezposrednio. Jest to wigc najpopularniejszy sposéb prywatyzacji
bezposrednie;j.

Tob. 1.
Przedsigbiorstwa prywatyzowane w prywatyzacji bezposredniej

Lata Liczba wnioskéw Liczba zakoniczonych
zaakceptowanych programé6w prywatyzacji
przez MPW i MSP bezposredniej

1991 415 182

1992 281 293

1993 196 232

1994 131 238

1995 151 109

1996 197 189

1997 193 174

1998 135 155

1999 148 155

2000 120 130
2001 80 80

2002 81 84

2003 36 41

Ogélem 2.164 2.062

Zrédlo: dane MSP

Od roku 1996 znacznie wzrostarola wojewodow jako organow zalozy-
cielskich, na ktorych spoczywa obowiazek aktywizacji procesow przeksztal-
cen. Nalezy pamigtac¢, ze w wyniku reformy centrum gospodarczego i admi-
nistracyjnego rzadu wojewodowie przejgli 1.016 przedsigbiorstw panstwo-
wych.

Prywatyzacja bezposrednia obejmuje gtownie przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace mniej niz 500 osob. Tylko 12,9% przedsigbiorstw objgtych ta forma prywa-
tyzacji to podmioty zatrudniajace 500 i wigcej pracownikow. Odsetek ten wy-
kazuje nieznaczny spadek w poréwnaniu z poprzednim okresem - do konca
1998 roku 13,8% przedsigbiorstw zatrudniato powyzej 500 oséb.

Struktura dziatowa (branzowa) prywatyzowanych w analizowanym okre-
sie podmiotéow byta wzglednie stabilna, obejmujac w pierwszej kolejnosci
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przedsigbiorstwa przemystowe - 38,0%, budowlane - 22,1% i handlowe -
17,9%, z ktorych ponad potowg stanowity firmy mate, o zatrudnieniu ponizej
200 osob.

Na ogdlny obraz przeksztatconych przedsigbiorstw w ramach $ciezek pry-
watyzacji bezposredniej dominujacy wplyw ze wzgledu na swoja atrakcyjnosé
miata likwidacja przedsigbiorstwa panstwowego w celu oddania jego mienia do
odptatnego korzystania. Jest to bowiem proces inicjowany oddolnie, wptywaja-
cy na tagodzenie konfliktow spotecznych, ktérego determinantami sa: chgé pra-
cownikow likwidowanego przedsigbiorstwa do utrzymania miejsc pracy przy
duzej dyscyplinie ptacowej, podjgcie zadan majacych wptyw na poprawg sytu-
acji ekonomicznej, mniejsze obciazenie podatkowe, rozsadne gospodarowanie
kapitatem wlasnym. Prywatyzacja bezposrednia realizowana jest zazwyczaj
z uwzglednieniem zobowiazan socjalnych (utrzymanie miejsc pracy, pakiety oston
socjalnych) i inwestycyjnych, w tym ochrony $rodowiska. Spotki utworzone
w wyniku prywatyzacji bezposredniej charakteryzuja si¢ dobra kondycja eko-
nomiczno - finansowa.

W opinii zalog badanych przedsigbiorstw, w najwigkszym stopniu o zwigk-
szeniu ich konkurencyjnosci przesadzily dziatania z zakresu glgbokiej restruktu-
ryzacji produktowej oraz restrukturyzacja zatrudnienia.

Podsumowanie

Glowne problemy prywatyzacji w krajach postsocjalistycznych zostaty traf-
nie podsumowane w dowcipnym stwierdzeniu przypisywanym Januszowi Le-
wandowskiemu, polskiemu ministrowi przeksztalcen wtasnosciowych: ,,Prywa-
tyzacja jest sprzedaza przedsigbiorstw begdacych niczyja wtasnoscia ktorych
warto$ci nikt nie zna, nabywcom nie majacym pienigdzy". Zastanoéwmy sig¢ nad
tymi kwestiami - wlasnos$¢, warto$¢ i sprzedaz - gdyz w kazdej z nich kryja si¢
powazne problemy.

Literatura

1. Antczak M., Koszty spowolnienia prywatyzacji, [w] Zeszyty BRE Bank-
Case, Nr 70/2004, Warszawa.

2. Biuletyn, Dynamika przeksztalcen wlasnosciowych, Nr 61, 2004.

3. Chajecki A., Prywatyzacja jako transformacja gospodarki w Polsce.
Bydgoszcz 1995.

4. Chajecki A., Badanie transformacji gospodarczej przedsiebiorstw bu-
dowlanych. XXXIX Konferencja Naukowa Komitetu Inzynierii Ladowe;j



PRYWATYZACJA BEZPOSREDNIA JAKO FORMA RESTRUKTURYZACIJI. ]”.\

i Wodnej PAN i Komitetu Nauki PZ1TB, Warszawa - Krynica - Rzeszow
1993.

5. Chajecki A., Wojewodztwo Kujawsko-Pomorskie na tle kraju w proce-
sach restrukturyzacyjnych, [w] Strategic wzrostu warto$ci przedsigbior-
stwa. Teoria i praktyka gospodarcza, tom I, Szczecin 2004.

6. Nawrot W., Diagnoza stanu prywatyzacji w Polsce, [w] Zeszyty BRE
Bank-Case, Nr 70/2004, Warszawa.

7. Przeksztalcenia wtasnosciowe w Polsce w latach 1990-2002, GUS,
Warszawa 2003.

8. Raport o przeksztalceniach wlasnosciowych w 2002 roku, MSP, War-
szawa 2003.

9. Savas E. S., Prywatyzacja. Klucz do lepszego rzqdzenia. Warszawa
1992.

10. Wyniki finansowe rxxIrniotdw gospodarczych. Departament statystyki przed-

sigbiorstw i rejestrow GUS, Warszawa 2002.



ZESZYTY NALKOWE
My WYZSZE) SZKOLY ADMINISTRACU | BZNESUW GDYNI
NR 7, 2004

dr inz. JADWIGA BIZON-GORECKA
Katedra Ekonomii, Zarzadzania i Proceséw Technologicznych
Akademia Techniczno-Rolnicza w Bydgoszczy

8. Controlling ryzyka narzedziem zarzadzania
w grupach kapitalowych

JXazdy ma wiasne wyobrazenie o tym, co oznacza
”n

lub co powinien oznaczaé controlling, tylko kazdy sqdzi co innego
Peter R. Preissler

Streszczenie

W niniejszym artykule ukazano konieczno$¢ uwzglgdniania ryzyka w za-
rzadzaniu organizacjami gospodarczymi. Grupy kapitalowe, jako organizacje
wielopodmiotowe maja szczegdlne powody do stosowania systemowego za-
rzadzania ryzykiem. W dazeniu do unifikacji, w ramach grupy, standardow tego
zarzadzania oraz efektywnej gry ryzykiem pomocnym okazuje si¢ controlling
ryzyka.

Risk controlling as the tool of management in the capital groups
Summary

In this article necessity of taking into consideration the risk of economy
organization's management was described. The capital groups, as multisubjects
organizations, have the special reasons to use the risk management systems.
On the road to unifications of standards of this management and an effective
game of risk, within the limits of the group, the risk controlling seems to be
helpful.
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Wprowadzenie

Zmienne §rodowisko biznesowe implikuje szereg ryzyk w dziatalnosci go-
spodarczej przedsigbiorstw, zakltocajacych osiaganie zaktadanych celow. Dla
podniesienia poziomu prawdopodobienstwa ich osiagnigcia przedsigbiorstwa
tacza si¢ w grupy kapitatowe. Jak pisza B. Nogalski i P. Walentynowicz: ,,...kon-
centracja dziatalnos$ci gospodarczej wynika wspotczesnie, migdzy innymi, z da-
zenia do ograniczenia niepewnosci i kontroli ryzyka..." '. Nalezy zauwazy¢, ze
ryzyko w dziatalnosci gospodarczej ma charakter dynamiczny, nieustannie zmie-
nia swoje miejsce i warto$¢. Sposrod roznych definicji ryzyka warto przytoczyé
zobiektywizowane podejscie, jakie proponuje M. Masny, wskazujac aby mowic
0 ,,odchyleniu od oczekiwan", a nawet o ,,wydarzeniach, ktore maja wptyw na
zalozony cel". Podaje tez, ze ,,mierzy si¢ ryzyko miara nastgpstw, nat¢zenia,
czgstotliwosei 1 - w konsekwencji - prawdopodobienistwa zajscia takiej, a nie
innej szkody™. O kompleksowej ocenie skutkow ryzyka w przedsigbiorstwie
1 potrzebie wyliczania totalnych kosztow ryzyka pisala autorka na tamach Ryn-
ku Terminowego'.

Pojecie zarzadzania ryzykiem obejmuje wszelkie dzialania w kierunku re-
dukcji, dywersyfikacji, czy tez wykorzystania zjawiska ryzyka. Aktualnie ob-
serwuje si¢ duze zainteresowanie problematyka zarzadzania ryzykiem, ktore
przeklada si¢ na stosowanie dobrych praktyk w zarzadzaniu podmiotami go-
spodarczymi. W skali migdzynarodowej zarzadzanie ryzykiem operacyjnym jest
przedmiotem studiow prowadzonych pod auspicjami Komitetu Bazylejskiego,
ktory w 2003r. wydat dokument o charakterze rekomendowanych dobrych prak-
tyk dla branzy bankowej’. Koncepcjg realizacji rekomendacji Komitetu Bazy-
lejskiego dotyczacych zarzadzania ryzykiem operacyjnym opisali M. Blim.
M. Ryczkowski i J. Zawita-Niedzwiecki’. Nowe podejécie do ryzyka Deutsche
Banku - zgodne z zaleceniami Komitetu Bazylejskiego - w zakresie zarzadza-
nia portfelem kredytowym, zaprezentowali K. Kalicki i H. Wojciechowski’.

' Praca zbiorowa pod redakcja naukowa B. Nogalskiego i P. Walentynowicza, Zarzqdzanie
*> grupach kapitatowych. Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu im. Eugeniusza
Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 6.

* M. Masny, Zarzqdzanie ryzykiem jako wymog corporate governance, Przeglad Prawa
Handlowego nr 92002.

* J. Bizon-Gorecka, Koszty ryzyka w przedsigbiorstwie w ujeciu komplementarnym. Rynek
Terminowy nr 22004.

* Komitet Ba/s le i ski. Podstawowe praktyki zarzqdzania i nadzoru nad ryzykiem operacyjnym,
luty 2003.

* M. Blim, M. Ryczkowski i J. Zawila-Niedzwiecki, Koncepcja realizacji rekomendacji
Komitetu Bazylejskiego dotyczqcych zarzqdzania ryzykiem operacyjnym. Rynek Terminowy
nr 22004.

° K. Kalicki, H. Wojciechowski, Nowe podejscie do ryzyka. Rynek Terminowy nr 2'2004.
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Jak podkre§la M. Masny, zasady OECD’ kilkakrotnie przywoluja wymog
zarzadzania ryzykiem. Po raz pierwszy ryzyko pojawia si¢ w rozdziale IV ,,Upu-
blicznienie danych i przejrzystos¢", gdzie ,,upublicznienie powinno obejmowac
w szczegolnosci istotne informacje o istotnych, przewidywalnych czynnikach
ryzyka". Wyjasnienia specyfikuja:

- ryzyko wtasciwe branzy lub obszarowi geograficznemu,

- zalezno$¢ od cen towardw,

- ryzyko rynku finansowego, a w tym ryzyko stopy procentowej i ryzyko

walutowe,

- ryzyko zwiazane z instrumentami pochodnymi i transakcjami OTC (po-

zabilansowymi),

- ryzyko zwiazane ze zobowiazaniami ekologicznymi'.

Przydatnym narz¢dziem zarzadzania ryzykiem jest controlling. Zdaniem
B. Hausa i S. Nowosielskiego controlling nalezy uzna¢ za system wspomaga-
nia kierownictwa przedsigbiorstwa w procesie strategicznego i operacyjnego
zarzadzania, ukierunkowujacy dziatania i decyzje kierownikow wszystkich szcze-
bli na globalne cele przedsigbiorstwa. Odbywa si¢ to przez koordynacj¢ funkcji
planowania, sterowania, kontroli i motywowania w roéznych przekrojach pod-
miotowych, czasowych oraz zapewnienie informacji do podejmowania decy-
zji’. J. Penc podkresla: ,,O controllingu w przedsigbiorstwie mozna mowic
dopiero wowczas, gdy dziata on jako obejmujacy cale przedsigbiorstwo skoor-
dynowany i zintegrowany oraz wspomagany komputerowo, system planowa-
nia, analizowania, kontroli i dostarczania kierownictwu przetworzonych infor-
macji w celu utatwienia procesu zarzadzania i podejmowania strategicznych
decyzji."" "

Controlling ryzyka w grupie kapitalowej odnosi sie do zmian w poziomie
ryzyka grupy i poszczegolnych organizacji, a takze procesow w nich zachodza-
cych. Powinien polega¢ na wykrywaniu odchylenn w poziomie zidentyfikowa-
nych ryzyk w toku wykonywania ryzykownych planéw, identyfikowaniu
nowych ryzyk, wprowadzaniu ewentualnych zmian w przebiegu procesow wy-
stgpujacych w jednostkach grupy, w celu redukcji lub minimalizacji ryzyka zwia-
zanego z realizowaniem zadan celowych.

’” Organisation for Economic Co-operation and Development.

* M. Masny [2002] op. cit.

’ B. Haus, S. Nowosielski. Kontrolingu kontrakty'menedzerskie w przedsigbiorstwie, Przeglad
Organizacji nr 12'1995.

“ J. Penc J., Leksykon biznesu. Placet, Warszawa, 1997.

"' Takie widzenie probleméw podzielaja menedzerowie w praktyce - w wielu organizacjach
gospodarczych powoluje si¢ dzialy: ,,Controllingu i Elektronicznego Przetwarzania Danych'.
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Wdrozenie controllingu ryzyka jest wrgcz uznawane za kamien weggielny
zarzadzania ryzykiem”. Jednak aby controlling ryzyka w grupie kapitalowe;j
spetniat oczekiwania, powinien by¢ wdrazany jako uswiadomiona koniecznose¢.

8.1. Controlling ryzyka straznikiem osiggania
celow organizacji gospodarczych

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem zmierza do realizacji jego ce-
16w okreslonych dla poziomu operacyjnego, zintegrowanego z celami poziomu
strategicznego. Strategia przedsigbiorstwa - raczej paleta strategii - stanowi
zbior zadan stawianych organizacji przez decydentéw, podczas kiedy na pozio-
mie operacyjnym rozstrzyga si¢ w jaki sposob te zadania zrealizowac. Proble-
my poziomu operacyjnego moga przyczynia¢ si¢ do weryfikacji strategii. Stad
wynika spdjno$¢ dziatan na poziomie strategicznym i operacyjnym. Zarzadza-
nie mozna generalnie nazywac procesem rozwiazywania problemow, ktore prak-
tycznie mozna kojarzy¢ z zagrozeniami. Te z kolei sa zwiastunami ryzyka, rozu-
mianego jako potencjalne straty dla organizacji.

Planowanie strategiczne i operacyjne sa ze soba wzajemnie sprz¢zone
powiazaniami o charakterze sieciowym. Plany operacyjne, dotyczace szczego-
tow, musza by¢ podporzadkowane planom strategicznym. Rowniez planowanie
strategiczne powinno by¢ zorientowane na cele operacyjne i odpowiednio ko-
rygowane”. Jak pisza Sierpinska M. i Niedbata B. plany strategiczne koncen-
truja si¢ na robieniu wtasciwych rzeczy, natomiast planowanie operacyjne na
robieniu rzeczy we wlasciwy sposob'.

W toku specyfikowania celow dziatalno$ci wspotczesnych organizacji go-
spodarczych na czolo wysuwa si¢ podnoszenie ich wartosci. Pojawita si¢ wigc
koncepcja zarzadzania przez warto$¢. Na drodze do realizacji tego celu nalezy
zauwazy¢ dazenie do maksymalizacji wartosci produktow. Jak pisze M. Wierz-
binski pierwszym etapem sktadajacym si¢ na cykl zarzadzania przez wartosé
jest sformutowanie strategii przedsigbiorstwa". Planowanie strategiczne jest
jednym z wazniejszych elementéw zarzadzania zorientowanego na wartosc,
poniewaz okre$la diugookresowe kierunki rozwoju przedsigbiorstwa, ktore

“ Tak to jest postrzegane m.in. w Atlianz Group.

" H. J. Vollmuth, Controlling: planowanie, kontrola, kierowanie. Agencja Wydawnicza
PLACET. Warszawa 1996, s. 47-48.

"* M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa
2003., s. 70.

'* Cykl zarzadzania przez wartos$¢ opisal M. Wierzbinski: Controlling w tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa, www.dashofer.pl
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powinny umozliwi¢ mu zajgcie pozycji dominujacej wzglgdem konkurentow.
Kolejnym waznym etapem zarzadzania przez wartos$¢ jest faza dzialania oraz
raportowania osiagnigtych wynikéw. Podejmowane dziatania powinny by¢ zgod-
ne z wytyczonymi wczesniej celami oraz zadaniami, odnoszacymi si¢ do czyn-
nikow ksztattujacych wartos¢. Model tancucha warto$ci (value chain) opubli-
kowat w 1985 roku Michael'a Porter”. ,Lancuch warto$ci" stanowia sekwen-
cje dziatan, kreujacych warto$¢ powstajacych w organizacji produktow (wyro-
bow i ustug). Rozroznia sig przy tym warto$¢ produktow dla klienta i wartosé
dla przedsigbiorstwa w ktorym dany produkt powstaje. Wartos$¢ dla klienta, jest
zwiagzana z uzytecznoscia danego produktu i postrzeganiem jego wartos$ci przez
klienta. Jego satysfakcja jest tym wigksza im ta subiektywna wartos¢ jest wy-
zsza od ceny jaka ptaci za produkt. Z kolei o wartosci produktu dla przedsig-
biorstwa decyduja przychody, begdace funkcja ceny oferowanego produktu
i wielkoS$ci sprzedazy, ktora jest niewatpliwie sprzg¢zona z zadowoleniem klien-
ta. Jednak przedsigbiorstwo musi dbaé¢ rowniez o rentowno$¢ swojej dziatalno-
$ci, ktora jest osiagana tylko wtedy, gdy generowana przez nig warto$c¢
przekracza koszty jej wytworzenia. Dla dokonania takiej oceny konieczne jest
monitorowanie (wraz z mierzeniem) kosztéw danego produktu, zwiazanych
z dziataniami w toku jego powstawania, zwane rachunkiem kosztow tancucha
wartosci (value chain costing). Rachunek ten musi si¢ natomiast odnosi¢ do
wszystkich dziatan w przedsigbiorstwie, ktore kreuja warto§¢ produktu.

M. Porter wyrdoznia dwa rodzaje takiej dziatalno$ci, tj. podstawowe (pri-
mary activities) oraz pomocnicze (support activities)"”. Ostatnim etapem cyklu
zarzadzania przez wartos¢ jest wynagradzanie kadry kierowniczej i pracowni-
kow za uzyskane rezultaty. Stworzenie wtasciwego systemu motywacyjnego,
sktaniajacego pracownikow do dziatania na rzecz zwigkszania warto$ci przed-
sigbiorstwa, nie jest sprawa latwa. Niewatpliwie jednak wlasciwy system mo-
tywacyjny powinien si¢ opiera¢ na okreslonych miernikach wartosci i kluczo-
wych czynnikach ksztaltujacych wartos¢.

W zarzadzaniu wszelkimi dziatlaniami na rzecz tworzenia wartosci
produktow, wraz z rozpatrywaniem uzywanych zasobow -jako zrodel kosztow
- powinien by¢ wykorzystany controlling ryzyka. Jego struktura musi by¢ jed-
nak dostosowana do mozliwosci identyfikowania kosztow - w tym kosztow
ryzyka - w miejscu ich powstawania.

Tradycyjne podejscie do controllingu, w ktorym akcentuje si¢ przede
wszystkim analiz¢ odchylen pomigdzy rzeczywistym wykonaniem a planem nie
wystarcza juz w dobie orientacji gospodarki przedsigbiorstwa na tworzenie

" Porter M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competi-
tors, The Free Press, h Tew York 1985.
” Porter M. E., [1985], op. cit.
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wartos$ci. Controlling ryzyka jest waznym elementem w systemie informowa-
nia kierownictwa organizacji. Controlling w grupie kapitatlowej moze stanowic
podstawg zarzadzaniaryzykiem na poziomie grupy, przedsigbiorstw oraz pro-
cesOw. Na uwagg zastuguje fakt, ze ryzyka na kazdym z tych pozioméw wyka-
zuja wzajemne zaleznosci. Ich interferencja moze dawac rozmaite obrazy, co
powoduje, ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem musi si¢ odnosi¢ do grupy ryzyk,
ktore daja si¢ wyodrgbni¢ na okreslonym poziomie, stosownie do wspotzalez-
no$ci dziatan. Takie podejscie do zarzadzania ryzykiem umozliwia stosowanie
skutecznych sposobdéw reakceji na ryzyko, w tym rowniez racjonalne gospoda-
rowanie ubezpieczeniami.

8.2. Koszty ryzyka pod lupa controllingu ryzyka

Realizacja wszystkich proceso6w w przedsigbiorstwie, w toku dziatan ja-
kich wymagaja, konsumuje zasoby. Procesowy obraz funkcjonowania przed-
sigbiorstwa moze wigc wskazywacé centra kosztow w powiazaniu ze zrodtami
ich powstawania. Sprzedaz produktéow (wyrobow i ustug), jako zrodio przycho-
dow, powinna by¢ monitorowana w sposob umozliwiajacy identyfikacjg ich
centrow.

Wizualizacj¢ zalezno$ci celow monetarnych przedsigbiorstwa od realizo-
wanych procesow ukazuje rysunek 1.

WYNIK

ZUZYTE SPRZEDANE
ZASOBY . PRODUKTY

procesy tworzace wartodl dodang
WyTOb

Rys. 1. Wizualizacja zaleinosci celow monetarnych przedsiebiorstwa od realizowanych procesow

Zrédlo: Opracowanie wlasne z pomocq schematu zawartego w pracy W Brzezina [2000]".

' W. Brzezin, Rachunkowos¢ zarzqdcza a controlling. Poradnik Gazety Prawnej nr 24/2000.
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Zarzadzanie ryzykiem oznacza zarzadzanie aktualnymi dziataniami z my-
$la o jutrze. Bowiem, jak pisze P.F. Drucker [1995],"w czasach burzliwych
menedzerowie nie moga zaktada¢, ze dzien jutrzejszy bedzie przedtuzeniem
dzisiejszego. Przeciwnie, musza zarzadza¢ z mys$la o zmianach; o zmianach
jako szansie ijako zagrozeniu."” Twierdzi tez, ze ,,menedzerowie musza coraz
mocniej podkresla¢ odpowiedzialno$¢ za zarobienie na koszty ryzyka..."”

Kazda organizacja gospodarcza jest zainteresowana obnizaniem kosztow
swej dzialalno$ci. Zarzadzanie ryzykiem jest praktycznie niczym innym jak za-
rzadzaniem redukcja kosztow ryzyka. Zaden program zarzadzania ryzykiem
nie przyniesie organizacji wymiernych korzys$ci - szczegdlnie w dtuzszym okre-
sie - jesli nie uwzgledni szacowania tych kosztow w procesach podejmowania
decyzji menedzerskich.. Praktycznie obserwuje si¢ w przedsigbiorstwach wy-
bidrcze traktowanie problemoéw ryzyka w organizacji, np. zajmowanie sig ryzy-
kiem inwestycyjnym, ryzykiem projektu, bezpieczenstwa, itp. Przedsigbiorstwa
wytworcze interesuja si¢ ryzykiem wydajnosciowym™, ryzykiem harmonogra-
mowym”, czy ryzykiem kosztowym®. Tak sprecyzowane ryzyka sa wspotza-
lezne - moga by¢ wykorzystywane w procesach controllingowych poziomu
operacyjnego poszczegolnych przedsigwzigé. Istotne oszczg¢dnosci w przedsig-
biorstwie mogajednak wynika¢ z traktowania kosztow ryzyka w sposob kom-
plementarny - stad potrzeba wyznaczania totalnych kosztow ryzyka.

Totalne koszty ryzyka to bilans wszystkich kosztow zwiazanych ze zjawi-
skiem ryzyka, obserwowanego we wszystkich ptaszczyznach funkcjonowania
organizacji. Wynikaja z przyczyn zewngtrznych i wewngtrznych, o charakterze
ogolnym i specyficznym dla organizacji. - zaleznym od jej charakterystyki (za-
sobow materialnych i niematerialnych, stosunkow wtasnosciowych, branzy, itp.).
Koszty ryzyka w ujgciu totalnym powinny by¢ monitorowane w sposob dyna-

" P. F. Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych. Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Czytelnik, 1995 (tlum. J. Kajdy), s. 47.

* P. F. Drucker [1995], op. cit., s. 45.

** Ryzyko wydajnoSciowe traktowane jest jako prawdopodobienstwo nie osiagniecia
zakladanej wydajnosci - przez linie technologiczne, maszyny, urzadzenia, czy ludzi.

* Ryzyko harmonogramowe wiaze si¢ z niedotrzymaniem termindéw realizacji. Ryzyko to
jest najcze$ciej wyznaczane dla projektéw (pojedynczych przedsiewzigeé). Analize ryzyka
(poprzez wyznaczenie niezawodnos$ci dotrzymania terminu) zawieraja tez standardowe programy
komputerowe do harmonogramowania przedsiewzieé, np. program Pertmaster. Pertmaster ma
wbudowany symulator ryzyka, ktéry obok klasycznych obliczen modelu sieciowego (PERT)
daje mozliwo$¢ kalkulacji ryzyka w oparciu o generator Monte Carlo, dzi¢ki szybkiemu
przeliczeniu kilku tysiecy réznych wariantéw.

** Ryzyko Kosztowe rozumiane jest najczeSciej jako prawdopodobienstwo przekroczenia
planowanych kosztéw przedsiewziecia.
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miczny, a odnosi¢ powinny si¢ do wszystkich dziatan w przedsigbiorstwie -
zarOwno na poziomie operacyjnym jak tez strategicznym. Wynika to z faktu
wielowatkowej 1 wielopoziomowej interferencji ryzyk.

Losowy charakter zjawisk ekonomicznych w przedsigbiorstwie kaze in-
terpretowac koszty ryzyka w ujgciu probabilistycznym. Stad wyznaczaniu naj-
bardziej prawdopodobnych kosztow ryzyka stuza metody probabilistyczne -
najwigksza popularno$¢ zyskata metoda Monte Carlo.

Definiowanie poziomu ryzyka sprowadza si¢ najczgsciej do wyznaczania
prawdopodobienstwa wystapienia zagrozen i opisu ich skutkow - wraz z wybo-
rem odpowiedniej skali - a nastgpnie wyznaczenia granic poszczegoélnych po-
ziomo6w, ktore moga by¢ bardzo uproszczone, np.: wysokie, $rednie, niskie-co
ukazuje rysunek 2.
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Rys. 2. System oceny ryzyka.

Zrédlo. Wg CL. Pritchard-a [2001J"

Taki sposob oceny ryzyka umozliwia - w ogolnym zarysie - oceng i klasy-
fikacj¢ praktycznie kazdego rodzaju ryzyka.

Rezultatem procesu identyfikacji powinien by¢ dobrze udokumentowany
opis poszczegbdlnych rodzajow ryzyk wystepujacych w przedsigbiorstwie -
przyktad listy monitoringowej obrazuje tab. 1.

** C. L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach; WIG-Press, Warszawa 2001,
».34.
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Tab. 1. Przykiad listy monitoringowej
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Rodzaj ryzyka Skutki Metoda reagowania
Utrata dostawcy Koszt produkeji ‘Wskazanie innego dostawcy;
Odzyskanie danych technicznych;
2-3-letnia obsluga przez
kontrahenta
Niekompletna analiza wsparcia | Koszt obstugi Gwarancja na skladniki obarczone
logistycznego wysokim ryzykiem;
Staranniejszy dobor
kontrahentow;
Przeglady logistyczne
Niedopracowane dane Koszty produkcji Specjalistyczny nadzér nad
techniczne, wymagajace wielu | zawyzone wysokim zespolem wzorniczym;
zmlz.m korygujacych bledy kf)sztem [.)E‘Odllkc‘]l ) Kontrakt na wa ch stalej ceny
projektowe pierwszej jednostki;
Opoznienia dotyczace Planowanie Konkurencja;
elel.nentow.o (.]luglm'okl:esm technologiczne Przeglady gotowosci
projektowania i wdrazania ..
produkcyjnej;
Wezesna identyfikacja elementéw
o dlugim okresie; projektowania
Dazenie do przedterminowych
dostaw i wdrazania; Transfer lub
Harmonogram wyréownanie zasobow kosztem
produkcji mniej pilnych programow

Zrédlo: Wg CL. Pritchard’a [2001f

Opis taki moze by¢ tez podstawa do formutowania strategii przedsigbior-
stwa. Jednak podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym - takze ewentu-
alna weryfikacja strategicznych zalozen - wymaga doprecyzowania miar ilo-
sciowych, w tym kosztow ryzyka.

Dynamiczny przebieg zjawisk o charakterze uniwersalnym (wystgpuja-

cych w otoczeniu i wngtrzu organizacji) oraz specyficznym (zaleznym gtownie
od branzy), jak tez wystgpujaca czgsto ich interferencja, implikuja potrzebg
poszukiwania wsp6lnej miary do oceny ryzyk w przedsigbiorstwie. Moga ja

* C. L. Pritchard, [2001]; op. cit., s. 37.
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stanowi¢ totalne koszty ryzyka, ujmowane w postaci bilansowej, ukazujacej
wszystkie koszty zwiazane z podejmowaniem dziatan obciazonych ryzykiem -
w tym koszty prewencji.

83. Controlling ryzyka w grupie kapitalowej
jako uswiadomiona koniecznos$é

Podstawa obliczenia operacyjnej wartosci przedsigbiorstwa sa przeplywy
srodkow pienigznych, generowane w zakresie podstawowej (operacyjnej) dzia-
falno$ci podmiotu gospodarczego. Na catkowita warto$¢ przedsigbiorstwa skta-
daja si¢ jeszcze inne elementy jak na przyktad posiadane papiery wartosciowe
czy inne aktywa nie zwiazane bezposrednio z dziatalno$cia operacyjna. Przed-
miotem zainteresowania systemu controllingu jest przede wszystkim maksy-
malizowanie warto$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.

System controllingu zorientowanego na wartos$¢ opiera si¢ na ekonomicz-
nej wartosci dodanej. Wspiera on poszczegodlne etapy zarzadzania przez war-
to$¢. Jednym z najwazniejszych jest formutowanie, a nastgpnie implementacja
strategii przedsigbiorstwa. Dlatego controlling powinien przyktadaé¢ duza wagg
do kwantyftkacji celow strategicznych przedsigbiorstwa, a nastgpnie do moni-
torowania efektow zwiazanych z realizacjq strategii. Kolejnym waznym obsza-
rem controllingu zorientowanego na warto$¢ jest przejscie od planowania stra-
tegicznego (dtugookresowego) do okreslenia celow w krotszym horyzoncie
czasu. Cele krotkoterminowe powinny by¢ uszczegoétowieniem strategicznych
celow przedsigbiorstwa.

Bardzo wazne jest, aby potozy¢ duzy nacisk na identyfikacj¢ szczegoto-
wych czynnikéw ksztattujacych wartos¢. Jezeli pracownicy nizszych szczebli
zarzadzania zrozumieja, co jest czynnikiem ksztaltujacym wartosé, ktory jest
zwiazany z wykonywana przez nich praca, to wowczas mozna liczy¢ na ak-
tywny ich udzial w tworzeniu wartos$ci przedsigbiorstwa. OczywiScie peine
zaangazowanie pracownikow w tworzenie wartosci, rOwniez tych na nizszych
szczeblach zarzadzania, jest mozliwe dzigki stosowaniu odpowiedniego progra-
mu motywacyjnego.

Controlling ryzyka w grupie kapitatlowej powinien opiera¢ si¢ na control-
lingu ryzyka w poszczeg6lnych podmiotach grupy. Z kolei jednym z warunkow
prawidtowego funkcjonowania controllingu w pojedynczym podmiocie grupy -
przedsigbiorstwie - jest decentralizacja zarzadzania, polegajaca na przekazaniu
uprawnien i odpowiedzialno$ci w dot w strukturze organizacyjnej, do kierowni-
kow odpowiedzialnych za poszczegdlne procesy w przedsigbiorstwie. Zalezno-
$ci ryzyk w grupie, przedsigbiorstwie i w procesach ukazuje rysunek 3.
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Rys. 3. Ogolny schemat ryzyk w grupie kapitatowej, przedsigbiorstwie i na poziomie procesc

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Przekazanie uprawnien decyzyjnych nizszym szczeblom zarzadzania po-
woduje, ze cate przedsigbiorstwo musi by¢ podzielone na tzw. o$rodki upraw-
nien i odpowiedzialno$ci - centra zyskow i centra kosztow. Utatwia to koncen-
tracje uwagi mniejszych jednostek na najwazniejszych dziataniach, zwlaszcza
w krotkich okresach, zwigkszajac tym samym motywacj¢ i wydajnos¢ pracy.
Koniecznos¢ tworzenia osrodkow uprawnien i odpowiedzialnosci jest naturalnag
konsekwencja podzialu pracy w organizacji, zwlaszcza w obszarze sprawowa-
nych funkcji kierowniczych. Wydzielenie tychze osrodkow warunkuje sprawne
budzetowanie kosztow.

Osrodek odpowiedzialnos$ci jest wydzielonym obszarem przedsigbiorstwa
0 okreslonych zasobach, kosztach i wynikach, w ktéorym mozna przekazac od-
powiedzialno$¢ zarealizacj¢ wyznaczonych zadan jego kierownikowi. W aktu-
alnej praktyce przedsigbiorstw, stosujacych delegacj¢ uprawnien i odpowie-
dzialnosci, kazdy wydzial zaréwno produkcyjny jak i nieprodukcyjny jest takim
osrodkiem uprawnien i odpowiedzialnosci. Wdrozenie metody procesowej im-
plikuje konieczno$¢ postrzegania procesow jako osrodkéw uprawnien i odpo-
wiedzialnosci.

Wiele emocji budzi w przedsigbiorstwach budzetowanie. Najbardziej efek-
tywne jest budzetowanie naprzemienne - cyrkulujace - w ktorym mozna pota-
czy¢ zalety i wyeliminowac¢ wady budzetowania oddolnego i odgérnego. Plano-
wany budzet krazy w hierarchii gora - do6t wielokrotnie, zanim zostanie osta-
teczne uzgodniony. Ten rodzaj budzetowania taczy w sobie dos§wiadczenia
1 szczegotowa znajomos$¢ sytuacji ,,na dole" z punktem widzenia ,,z gory".
Postgpowanie to przebiega w nastgpujacych etapach:



-
CONTROLLING RYZYKA NARZEDZIEM ZARZADZANIA. III

analiza otoczenia przedsigbiorstwa oraz samego przedsigbiorstwa pod
katem zmian, jakie zaszty w ciagu ostatniego roku,

- prognozowanie wielkosci waznych dla budzetowania na nastgpne okre-
sy na bazie informacji z poprzednich okresow,

- ustalanie celow dla catego przedsigbiorstwa i waznych dla niego obsza-
row z uwzglednieniem dwoch pierwszych etapow, oraz analizy przy-
czyn odchylenia budzetu z poprzedniego okresu,

- stworzenie planu budzetu na poziomie kierownictwa przedsigbiorstwa
i przekazanie go poszczego6lnym obszarom,

- planowanie budzetdéw przez poszczegdlne zdecentralizowane jednostki,

- przesytanie przez zdecentralizowane jednostki propozycji swoich budze-
tow do Dzialu Controllingu,

- sprawdzenie - przez Dzial Controllingu - budzetow czastkowych
w sensie ich formalnej i materialnej zawartosci rzeczowej oraz utrzy-
mania celow,

- koordynacja budzetéw czastkowych i budowa budzetu ogdlnego - Dzial
Controllingu,

- przekazanie kierownictwu organizacji* budzetéw czastkowych i bu-
dzetu zasadniczego,

- zatwierdzenie budzetéw czastkowych i budzetu ogoélnego przez najwyz-
sze kierownictwo.

Obecnie controlling postrzegany jest jako narzg¢dzie pomocne przy osiaga-

niu nadrzgdnego celu, ktorym jest tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, a wigc
jest narzedziem wspomagajacym realizacjg¢ wszystkich etapow zarzadzania

przez warto$¢.

Funkcje controllera ulegaja wigc znacznemu rozszerzeniu. Controller
przede wszystkim aktywnie wtacza si¢ w proces zarzadzania przez warto$¢
oraz w implementacj¢ strategii, ktora ma prowadzi¢ do tworzenia tej wartos$ci.

Kompetencje controllera mozna definiowaé¢ na tle ogdlnego pojmowania
kompetencji menedzerskich, na ktore sktadaja si¢: wiedza, umiej¢tnosci 1 do-
$wiadczenie. Wiedza controllera musi sktadaé si¢ z szerokiego widzenia pro-
blemoéw organizacji, zarzadzania oraz ekonomii w ujgciu mikro- i makroekono-
micznym. Powinna by¢ wsparta teoria systemow i zachowan organizacyjnych.
Wymagane umiej¢tnosci controllera wiaza si¢ z konieczno$cia modelowania
zjawisk gospodarczych i operowania informacja. Stad w toku rekrutacji pra-
cownikow do dziatu controllingu zwraca si¢ uwage na przygotowanie matema-
tyczno-informatyczne. Wazne sa tez umiejg¢tnosci pracy w zespotach.

* Zwykle do: Dyrektora Finansowego, Dyrektora ds. Produkeji oraz Dyrektora
ds. Planowania i Zarzadzania Projektami.



118 JADWIGA  BIZON-GORECKA

Doswiadczenie przydatne na stanowisku controllera mozna rozpatrywaé pod
katem znajomosci branzy i prawidtowosci nig rzadzacych. Pozwoli to na traf-
niejsze przewidywanie waskich gardel w systemach organizacyjnych.

Szczegodlna rola controllera w formutowaniu strategii dotyczy kwantyftka-
cji 1 oceny roznych opcji strategicznych w kontekscie tworzenia warto$ci przed-
sigbiorstwa. Punktem wyjscia do kwantyfikacji celow diugookresowych jest
sporzadzenie prognozy sprzedazy, ktora bedzie mozliwa do osiagnigcia po przy-
stapieniu do realizacji okre$lonej strategii. Poszukujac potencjalnych zmian
w strategii, ktore mogtyby przyczyni¢ si¢ do wigkszego wzrostu wartosci przed-
sigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci analizuje si¢ znaczenie poszczegoélnych czyn-
nikow ksztaltujacych wartos¢. Controller ocenia, jaki wplyw na wartos¢ przed-
sigbiorstwa wywrze zmiana niektérych kategorii ekonomicznych o pewna
wielkos$¢.

Skuteczne funkcjonowanie systemu controllingu nie jest mozliwe bez we-
wngetrznego systemu sprawozdawczos$ci. System ten zapewnia doptyw infor-
macji do decydentdéw z taka czgstotliwoscia i w takich terminach, by mogtly by¢
one wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji oraz umozliwialy biezaca
komunikacj¢ w przedsigbiorstwie.

Sprawozdania controllingowe maja sens tylko wtedy, kiedy sa czytane
1 wyciagane sa na ich podstawie konsekwencje.

Sporzadzane przez controllera sprawozdania sprowadzaja si¢ zwykle do:

- wyboru istotnych informacji - zapotrzebowanie na informacjg ze strony

roznych kierownikow, moze by¢ rozne, a kazdy z nich zainteresowany
jest tylko zwiazkami przyczyno-skutkowymi, waznymi z jego punktu
widzenia;

- okreslenia stopnia szczegdétowosci informacji - zarowno brak objasnien,

jak i ich nadmiar stanowia problem dla odbiorcys;

- doboru sposobu prezentacji informacji - wykorzystuje si¢ wszelkiego

rodzaju wykresy, jako najlepiej rozumiane przez odbiorcow.

Controller musi pamigta¢ o zachowaniu wtasciwej hierarchii przekazywa-
nia informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celéow, poziomie odchylen
oraz przyczynach ich powstawania. Przyczyny powstawania odchylen musza
by¢ okreslane przy wspotpracy z osobami odpowiedzialnymi za wyniki poszcze-
g6lnych procesoéw. Sprawozdanie controllera zawiera tez wnioski na przysztose,
odnoszace si¢ do sposobu pokonywania trudnosci, eliminowania nieprawidto-
wosci i wzmacniania wszystkich tych czynnikow, ktore przyczyniaja si¢ do re-
alizacji celow procesow. Te problemy musza by¢ omoéwione z kierownikami
(liderami) procesow, odpowiedzialnymi za wykonanie planowanych zadan
w ramach przydzielonych budzetow.
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System sprawozdawczo$ci wewngtrznej w przedsigbiorstwie powinien by¢
$cisle zwiazany z funkcjami Dziatu Controllingu i potrzebami informacyjnymi
kadry kierowniczej przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Controlling jest nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem,
urzeczywistniajaca wszystkie funkcje zarzadzania. Wspiera on menedzerow
przy podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji przez ksztattowanie wiary-
godnego systemu informacji. Mozna powiedzie¢, ze controlling jest zarzadza-
niem przysztoscia. Jednak chcac zarzadza¢ przysztoscia trzeba wyobrazi¢ ja
sobie dzisiaj. Te wyobrazenia zawsze sa obciazone ryzykiem. Chociaz wyelimi-
nowac si¢ go nie da nalezy dazy¢ do jego ograniczania. Pomocnym narz¢dziem
moze sig okazac¢ controlling ryzyka.

Stosowany aktualnie w wigkszo$ci polskich przedsigbiorstw controlling
jest jednak cze¢sto jedynie moda, a nie u§wiadomiona potrzeba. Polskie przed-
sigbiorstwa powinny u§wiadomi¢ sobie, ze controlling jest droga po ktorej kro-
czac zmierza sig¢ do sukcesu. Jednak jego skuteczne funkcjonowanie jest uza-
leznione od indywidualnego podejécia przedsigbiorstwa, uwzgledniajacego jego
specyfike, potrzeby i uwarunkowania. Mozna spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze
powinien on by¢ garniturem krojonym na miarg¢ przedsigbiorstwa.

Controlling umozliwia stosowanie wlasciwych w danej sytuacji narzgdzi,
doskonali je oraz poszukuje nowych, aby skutecznie zabezpieczy¢ mozliwosé
istnienia przedsigbiorstwa na rynku, poprzez szybkie dostosowywanie do ota-
czajacej go rzeczywisto$ci gospodarczej. Controlling powinien mie¢ zatem cha-
rakter dynamiczny, stale ulega¢ zmianom.

Controlling ryzyka pozwala sprawnie reagowac¢ na nowe sytuacje, poja-
wiajace si¢ zarOwno w przedsigbiorstwie jak 1 w jego otoczeniu.

Wdrozenie programu zarzadzania ryzykiem nalezy rozpocza¢ od analizy
wszystkich procesow wystgpujacych w przedsigbiorstwie, tj. podstawowych
technologicznych proceséw wytworczych, proces6w pomocniczych, obstugo-
wych, informacyjnych, kontrolnych i innych. Nalezy zapoznac¢ sig z zagrozenia-
mi, wystgpujacymi na terenie przedsigbiorstwa i w jego otoczeniu. Dokonac
trzeba oceny stosowanych §rodkow prewencji 1 wyznaczy¢ maksymalne war-
tosci mozliwych do wystapienia szkdéd. Daje to mozliwos¢ przeprowadzenia
optymalizacji programu zabezpieczen przed skutkami ryzyka.

We wspolczesnym przedsigbiorstwie poziom i struktura kosztow produk-
cji najczegsciej decyduje o pozycji rynkowej. Utrzymanie ich na wtasciwym po-
ziomie wptywa na rentownos$¢ i zdolno$¢ konkurencyjng organizacji. Obecnie
redukcja kosztow jest mozliwa poprzez zwrocenie wigkszej uwagi na koszty
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ryzyka. Koszty ograniczenia ryzyka nie moga bowiem przewyzsza¢ wartosci
szkody, ktora moze wystapi¢ (W wymiarze materialnym i niematerialnym).

Zrodta ryzyk moga byé identyfikowane na etapie opisowej analizy ryzyka,
natomiast ustalenie struktury tych kosztow wymaga badan ilo$ciowych. Ocena
kosztow i korzys$ci pozwala na zastosowanie zagregowanej miary do oceny
i poréwnania oplacalnosci przedsigwzigé. Podstawowa metryka jest w tym przy-
padku formuta zwrotu z inwestycji (ROI - Return on Investment). Jest to wskaznik
czgsto stosowany przy porownywaniu optacalnosci. Warto jednak zwréoci¢ uwage
na fakt, iz ocena optacalnosci to analiza wielokryterialna. Syntetyczny wskaz-
nik, taki jak ROI nie zawsze bgdzie stanowit dobra podstawe dla decyzji
o podjeciu (lub nie) konkretnego wariantu zarzadzania ryzykiem w przedsig-
biorstwie.

Ujgcie kompleksowe i szczegotowe wyliczenia skutkow ryzyka ijego pre-
wencji stwarzaja przestanki do wszechstronnej analizy ryzyka i oceny skutkow
finansowych obecnos$ci ryzyka oraz reakcji na nie. Rzeczywiste koszty ryzyka
obejmuja zaroéwno koszty kontroli ryzyka, koszty zarzadzania i administracji
zajmujacej si¢ problemami ryzyka, koszty ubezpieczen, ale tez zadanych od-
szkodowan, strat produkcyjnych i utraty dobrego wizerunku u klientow.

Controlling ryzyka na poziomie procesdOw sprzyja ich optymalizacji, co
w skali przedsigbiorstwa uwidacznia si¢ wzrostem wydajnos¢ pracy. Prowa-
dzenie controllingu ryzyka na poziomie przedsigbiorstwa pozwala zdiagnozo-
wac ryzyka zarzadzania przedsigbiorstwem oraz ryzyka wspdlne dla procesow
realizowanych wewnatrz przedsi¢biorstwa, wynikajace z relacji migdzy proce-
sami, a takze pojawiajace si¢ na wejsciu i wyjsciu systemu produkcyjnego
organizacji (np. logistyka zewngtrzna). Controlling ryzyka na poziomie grupy
obejmuje problemy zarzadzania grupa, odnoszace si¢ gtownie do zagadnien stra-
tegicznych, ale tez wspomaga podejmowanie decyzji o charakterze operacyj-
nym, dotyczacych np. prowadzenia wspolnej polityki ubezpieczeniowej, logisty-
ki zaopatrzeniowej, dystrybucyjnej, itd.
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9. Istota produktu skojarzonego na przykladzie energetyki
Streszczenie

Efektywnos$¢ zachowania si¢ gospodarczego produkcyjnych podmiotow
gospodarczych najczgsciej ocenia si¢ przez pryzmat maksymalizacji korzys$ci
w krotkim badz dtugim okresie. W tym ostatnim przypadku za dobry miernik
uznawana jest kategoria ,,wartos¢ przedsigbiorstwa". W dociekaniach ekono-
mistow poszukuje si¢ takich metod pomiaru, ktore pozwolityby okresli¢ wartos¢
mozliwie precyzyjnie.

Uwazamy, ze w pewnych sektorach wytwarzania dobr (szczegdlnie
w energetyce), warto w metodach pomiaru uwzgledni¢ koszty i efekty zewngtrz-
ne zwiazane z procesem produkcji. Prowadzi to do wprowadzenia do analizy
kategorii ,,produkt skojarzony". Pozwala to na dokonywanie pomiaru efektyw-
nosci procesow produkcji w ujgciu technicznym i ekonomicznym.

An essence of joint product based on energy industry
Summary

The economic behavior efficiency of businesses most often is appreciated
in respect to their ability in maximization of short and long term benefits.
In that last case as a good measure is commonly accepted such category as
,enterprise value". In the economic research works possibly precise method of
estimation of such value is being searched.
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In our opinion, in certain economy sectors of goods production (specifical-
ly in the energy sector),in methods of measurements it is worth taking into
consideration external costs and benefits related to the production process.
It leads to introduction to analyses category known as ,, co generated product"
It enables to make measurement of production processes efficiency both, in
technical as well as economic respect.

Wstep

W teorii ekonomii znane jest pojgcie efektow i koszow zewngtrznych.
Efekty zewngtrzne dziatania przedsigbiorstw posiadaja swoj wyraz zaréwno
w postaci korzysci jak tez okreslonych kosztow najczgséciej wymienia sig:'

korzysci

e praca, zatrudnienie

* rozwoj gospodarczy, zaspokajanie coraz wigkszej liczby potrzeb
e postgp techniczny

* podaz dobr publicznych i spotecznych

¢ dobrobyt spoteczny

¢ rozw¢j infrastruktury

koszty

¢ degradacja srodowiska

¢ koszty ochrony zdrowia (choroby zawodowe) zmegczenie, stres, brak

wypoczynku

W skrocie mozna stwierdzi¢, ze wytwarzanie produktu skojarzonego, czy
tez funkcjonowanie tak zwanej: ,,gospodarki skojarzonej" jest pewna ilustracja
zastosowania w praktyce sposobu mys$lenia lezacego u podstaw wskazanej
wyzej kategorii ekonomiczne;.

9.1. Teoria i praktyka produktu skojarzonego

W ujeciu technicznym, w zakresie energetyki przyjmuje sig, ze produkcja
skojarzona to jednoczesne wytwarzanie w tym samym zrodle energetycznym
energii elektrycznej i energii cieplnej w postaci pary niskoprg¢znej lub wody
goracej.’

' Por. D. Begg, S. Fisher, R. Dornbush Mikroekonomia, PWN, 1996, s.104 i dalsze.
* Por. J. Marecki, ,,Gospodarka skojarzona cieplno-energetyczna', WN-T, 1980, s. 15.
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Analizujac pojecia kosztow i efektow zewngtrznych przyjmuje sig, ze
zmiana pola recepcji miernika ekonomicznego, jakim bgdziemy mierzyli rezulta-
ty gospodarowania przedsigbiorstwa ma istotne znaczenie z punktu widzenia
efektu makroekonomicznego. Wynika to z faktu ze, w miarg stopniowego zwigk-
szania zakresu pomiaru dokonywanego w mikroskali uzyskamy coraz to blizsza
rzeczywisto$ci oceng skutkéw gospodarowania przedsigbiorstwa dla efektow
mierzonych w skali makroekonomiczne;.

Wskazana sytuacja ma miejsce w dziedzinie energetyki w zakresie proce-
sow produkcji energii elektrycznej i ciepta. Efektywno$¢ procesow produkeji,
podobnie jak to ma miejsce w innych dziedzinach gospodarki, mozemy i w tym
przypadku bada¢ zaré6wno w ujgciu technicznym jak i ekonomicznym.

Podkreslamy w tym miejscu fakt istnienia Scistej wspotzaleznosci tych
dwoch sposobow pomiaru. Gospodarka skojarzona w energetyce zapewnia jed-
nocze$nie poprawg¢ wskaznikow technicznych jak i ekonomicznych produkcji.

Procesy produkcyjne, poza zamierzonymi celami, wywoluja réwnolegle
niepozadane skutki zewngtrzne. Szczegoélnie istotny, zdaniem autorow, jest sku-
tek wynikajacy z oddzialywania procesow gospodarczych na §rodowisko natu-
ralne (skutek ekologiczny).

Biorac pod uwage skale produkcji, jaka ma miejsce w energetyce, ten
aspekt dziatalno$ci gospodarczej nabiera szczegdlnego znaczenia. Skutki dla
Srodowiska sa bardzo istotne zarowno z perspektywy regionu, kraju jak
i w skali migdzynarodowe;j.

Niezaleznie od zastosowanej technologii produkcji i faktycznego zakresu
oddziatywania jej na §rodowisko przyrodnicze, warto podkresli¢, ze w zalezno-
$ci od przyjetego sposobu internalizacji kosztow uzytkowania Srodowiska, ra-
chunek kosztow przedsigbiorstwa bedzie bardziej lub mniej wiernie wyrazat
wielko$¢ tego skutku. Wtasciwy zakres internalizacji kosztéw powoduje, ze
przedsigbiorstwo zmuszone jest uwzglgdnia¢ w swoim rachunku kosztow peine
skutki proceséw produkcyjnych, co sklania je do doboru korzystnych z per-
spektywy makroekonomicznej technologii.

9.2. Potrojny wymiar procesow

Wracajac jednak do problematyki produktu skojarzonego wytwarzanego

w branzy energetycznej nalezy wskaza¢, iz wlasnie produkcja energii
elek-
trycznej w skojarzeniu z produkcja ciepta pozwala na jednoczesne osiagnigci
pozytywnych rezultatow w tych dwoch dziedzinach. Moznaje wyrazi¢ w trzech
przekrojach, a mianowicie: w ujgciu technicznym, ekonomicznym i ekologie™
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Zrédlo: Opracowanie w oparciu o: Elektrocieplownie Wybrzeie SA., materialy marketingowe,
2003.

nym. Ilustracja wskazanej technologii stanowi schemat nazywany w literatu-
rze: ,,wykresami Sankeya".

Na zalaczonym schemacie przedstawiono dwa warianty wytwarzania
energii elektrycznej i ciepta. Pierwszym jest wytwarzanie energii elektrycznej
i ciepta ,,w skojarzeniu", tj. w obrgbie jednej elektrocieplowni. Drugi wariant
zaktada rozdzielne wytwarzanie energii elektrycznej elektrowni oraz energii ciepl-
nej w cieptowni.

Rozpoczynajac analiz¢ od wariantu drugiego nalezy zaobserwowac, ze ze
wzgledow technologicznych, w produkcji energii elektrycznej w elektrowni kla-
sycznej powstaje nadmiar ciepta, gdyz tylko jego cz¢$¢ moze by¢ efektywnie
wykorzystana w procesie wytwarzania pradu elektrycznego. Przy zastosowa-
niu tej technologii, z konieczno$ci niewykorzystane ciepto wedruje do chtodni
kominowych. Jest to ewidentna strata energii. Odpowiada jej roOwniez niepo-
trzebne zuzycie paliwa. Taki sposob produkcji pociaga za soba zwigkszone koszty
finansowe oraz wywotuje dodatkowe, niepozadane skutki dla srodowiska przy-
rodniczego.

' Por. ,,Elektrocieplownie Wybrzeze S. A.", materialy marketingowe, 2003.
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Z kolei, aby wytworzy¢ niezbgdne dla celow grzewczych cieplo musimy
w tym wariancie eksploatowaé dodatkowa cieptownig¢, ponoszac zwiazane
z tym koszty i oddziatujac w wigkszym stopni negatywnie na $rodowisko po-
przez spalanie dodatkowego paliwa i wywotywanie zwiazanej z tym zbgdnej
emisji gazow 1 pytow.

Pierwszy wariant pozwala uzyska¢ dwa produkty w toku tego samego
cyklu produkcyjnego, co powoduje zmniejszenie poziomu zuzycia paliwa, pozwa-
la na znaczne obnizenie strat energii w procesie produkcji skojarzonej oraz na
zmniejszenie poziomu negatywnego oddziatywania na $rodowisko przyrodnicze.

Analizujac konkretne cyfry przedstawione na schemacie obserwujemy, iz
dla wyprodukowania 30 jednostek energii elektrycznej i 55 jednostek ciepta
w zrodle skojarzonym koniecznym jest zuzycie 100 jednostek paliwa. Przyjmu-
jac jednak rozwiazanie opisane w wariancie drugim (odrgbne wytwarzanie roz-
nych form energii) obserwujemy zuzycie laczne rowne 147 jednostkom paliwa.
Pochodna zwigkszonej ilo$ci spalonego paliwa sa oczywiscie rowniez dodatko-
we skutki dla srodowiska.

9.3. Globalizacja problemu

W bardzo szerokiej perspektywie nalezy i jednoczesnie mozna na $rodo-
wisko przyrodnicze patrze¢ w ujgciu globalnym. W ostatnich latach w spotecz-
nosci migdzynarodowej narasta dynamicznie $wiadomos$¢ znacznej wspotza-
leznos$ci procesé6w gospodarczych i politycznych zachodzacych w gospodarce
$wiatowej. Nie budzi tez dzi$ juz watpliwos$ci konstatacja, ze obszar kuli ziem-
skiej stanowi powiazany ze soba wewngtrznie ekosystem .W obszarze dziatal-
nosci wytworczej, a w tym zwiazanej z produkcja, przetwarzaniem i prze-
sylaniem oraz dystrybucja energii, a w szczego6lnosci w elektroenergetyce
i cieptownictwie znajduje to, migdzy innymi, wyraz w dyskutowanej w ostatnich
latach koncepcji handlu emisjami pomigdzy poszczegélnymi krajami. Problemy
te sarowniez goracym tematem ,,na dzi§", czego dowodem sa liczne publikacje
pojawiajace si¢ w literaturze fachowej'.

94. Dzialalno$é¢ lobbingowa

W ostatnich latach na terenie Europy, w krggach praktykow zajmujacych
si¢ energetyka, powstala silna grupa zwolennikow gospodarki skojarzonej. Przed-

‘Por. S. Fronning," CHP/DHC In the National Allocation Plans' w Euro Heat & Power, U7
2003.
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stawiciele przedsigbiorstw energetycznych zrzeszeni w ramach Euro Heat &
Power, migdzynarodowej organizacji branzowe, z siedziba w Brukseli, bazujac
zarowno na zalozeniach teoretycznych prezentowanych w réznorodnych opra-
cowaniach naukowych, jak tez wykorzystujac wtasne doswiadczenia praktycz-
ne w uzyskane w tej dziedzinie, rozwingli dziatalno$¢ lobbingowa na forum
Parlamentu Europejskiego na rzecz upowszechniania prawodawstwa promuja-
cego rozwiazania techniczne oparte o nowoczesnie zaprojektowana i skutecz-
nie wdrozona gospodarkg skojarzona. W debatach na forum komisji parlamen-
tarnych oraz w kontaktach z urzednikami Komisji Europejskiej wystgpowali
wytonieni przez srodowisko w ramach organizacji przedstawiciele. Powolywa-
no si¢ na wieloaspektowe pozytywy gospodarki skojarzonej w energetyce
i lansowano konieczno$¢ wdrozenia dyrektywy Unii Europejskiej naktadajacej
na poszczeg6lne panstwa Unii obowiazek preferencyjnego traktowania przez
ustawodawstwo krajowe energii wytworzonej w skojarzeniu. Jednym z istot-
niejszych argumentoéw toczacej si¢ dyskusji byto wskazanie na wielko$¢ obni-
zenia poziomu emisji dwutlenku wegla do atmosfery i ztagodzenia w ten sposob
narastajacego coraz intensywniej efektu cieplarnianego na swiecie’.

Dla przyktadu mozna dodac, iz w zaleznosci od przyjetej metodologii ba-
dawczej (stosowanej przez Eurostat, lub przy przyjeciu metody ,,Protermo")
szacuje sig¢, ze przy wykorzystaniu produkcji skojarzonej energii elektrycznej
i ciepta w roku 1997 uniknigto emisji C02 w przedziale od 1559 do 186,4 milio-
néw ton rocznie, a w okresie lat 1997-2010 na skutek stosowania produkcji
skojarzonej przewiduje sig, ze tylko w krajach 15-ki Unii Europejskiej wielkos¢
emisji dwutlenku wegla zostanie zredukowana w przedziale od 194,3 do 215,7
miliondéw ton rocznie.

Chcac sprosta¢ zadaniom w zakresie redukcji emisji gazoéw cieplarnia-
nych natozonych na panstwa 15-ki protokotem z Kyoto, zgodnie z ktéorym
w latach 1990-2010 panstwa Unii Europejskie zobowiazaty si¢ do redukcji po-
ziomu emisji o 8%, Komisja Europejska przyjgta za cel strategiczny zwigksze-
nie udziatu energii skogenerowanej do 18% w 2010 roku’.

Toczaca si¢ na forum organdéw Unii Europejskiej dyskusja z udziatem przed-
stawicieli Srodowiska zrzeszonego w Euro Heat & Power stymulowata proces

* Por. Materialy opracowane przez ekspertéw Euro Heat & Power na konferencje , ktéra
odbyla si¢ w Parlamencie Europejskim w dniu 11.09.2001, poréwnaj réwniez tres¢ raportu
Prezentowanego w Parlamencie Europejskim przez posta sprawozdawce Andersa Wijkmana
" dniu 7 lutego 2001, przedstawionego rowniez i innym organom wykonawczym i prawodaw-
czym Unii Europejskiej ( Report on the Commisssion communication to the Council,the Euro-
pean Parlament, the Economic and Social Commiittee of the Regions - Action Plan to Improve
Energy Efficiency in the European Community (COM(2000)247-C5-0567/2000/2265(COS)).

* Por. Tamze (Raport A. Wijkmana).
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decyzyjny tych organdw na tyle skutecznie , iz z koncem ubiegltego roku za-
konczyty sig negocjacje Parlamentu Europejskiego i Rady Europejskiej na ten
temat za$ z poczatkiem roku biezacego zaowocowalo to przyjeciem przez te
organy unijni Dyrektywy 2004/8/EC z dnia 11 lutego 2004 nakltadajacej na
panstwa cztonkowskie obowiazek wspierania rozwoju energetyki skojarzo-
nej’. Jednakze zdaniem przedstawicieli branzy energetycznej i szczgs$liwie
réwniez zdaniem posta sprawozdawcy Parlamentu Europejskiego w zakresie
wdrazania niniejszej dyrektywy - pana Norberta Glantego uchwalenie
dyrektywy jest dopiero pierwszym krokiem w kierunku realizacji pozadanej
polityki rozwojowej w tym zakresie. Widzi si¢ bowiem potrzebe dalszych dzia-
tan w tym kierunku ze strony Komisji Europejskiej. Dziatania te winny kon-
centrowa¢ wokot planu operatywnego opartego o potencjal krajow czlon-
kowskich w tym zakresie oraz zmierza¢ do wykorzystania mozliwosci dziata-
nia poszczegoélnych krajow oraz sektorow energetycznych funkcjonujacych
na ich terenie'.

Whioski

Przedstawione w niniejszym artykule wywody teoretyczne oraz przekazy
na temat funkcjonujacej w krajach europejskich praktyki gospodarczej w dzie-
dzinie energetyki sa zdaniem autoréw artykulu dobra ilustracja tezy , iz dobra
synchronizacja procesow produkcyjnych pozwoli¢ moze uzyska¢ dodatkowe
efekty ekonomiczne zwiazane ze sprzedaza produktow skojarzonych. Jedno-
cze$nie nalezy zauwazy¢, ze w takim przypadku mozliwym jest ograniczenie
negatywnych efektow zewngtrznych zwiazanych z produkcja. Dotyczy to
w szczegolnosci ochrony §rodowiska przyrodniczego przed zbg¢dna emisja. Przed-
stawiony w artykule casus dziatalnos$ci lobbingowej ilustruje zjawisko przenika-
nia si¢ $wiata gospodarki i polityki. Dowodem jest on na tez¢ ,ze dobrze zorga-
nizowany i przejrzysty sposob oddziatywania §rodowisk gospodarczych na légi-
slature prowadzi do wymiernych korzysci dla spoteczenstw. Warunkiem tej
sytuacji jest oddzielenie interesow partykularnych od interesow wspolnych
i pelny profesjonalizm w dziataniu.

” Por. Directive 2004/8/EC of the European Parliament and of the Council of 11 February
2004 on the promotion of cogeneration based on a useful heat demami in the internai energy
market and amending Directive 92/94/EEC Officiai Journal L 052, 21/02/2004 P.00500060.

* Por. N. Glante, The CHP Directive must be considered as a first step only, w "Euro
Heat & Power - English Edition with International distribution, 1/2004.



ISTOTA PRODUKTU SKOJARZONEGO NA PRZYKLADZIE ENERGETYKI 129

Literatura

1.Begg D., Dornbusch R. Fisher S., Mikroekonomia, PWN, 1996.

2. Directive 2004/8/EC of the European Parliament and of the Council of
11 February 2004 on the promotion of cogeneration based on a useful heat
demand in the internal energy market and amending Directive 92/94/EEC
Official Journal L 052,21/02/2004 P.00500060.

3. Elektrocieptownie Wybrzeze S.A., materialy marketingowe, 2003.

4. Fronning S., ,,CHP/DHC In the National Allocation Plans" Euro Heat
& Power, 11/2003.

5. Glante N., ,,The CHP Directive must be considered as a first step only",
Euro Heat & Power- English Edition with International distribution, 1/2004.

6. Marecki J.,Gospodarka skojarzona cieplno-energetyczna, WN-T, 1980.

7. Materiaty opracowane przez ekspertow Euro Heat & Power na konferen-
cjg, ktora odbyta si¢ w Parlamencie Europejskim w dniu 11.09.2001.

8. Wijkman A., Report on the Commisssion communication to the Council,the
European Parlament, the Economic and Social Committee of the Regions -
Action Plan to Improve Energy Efficiency in the European Community
(COM(2000)247-C5-0567/2000/2265(COS)).



ZESZYTY NAUKOWE
sy \WYZSZE) SZKOLY ADMINISTRACJ! | BZNESUW GDYNI
NR7,2004

mgr MICHAL CIOLEK
WSAi B im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

10. Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania

Streszczenie

Budzetowanie stanowi pomocne narzg¢dzie w procesie zarzadzania. Sto-
sowane w USA od poczatku lat 40-tych XX wieku stanowi nadal aktualny
sposob sterowania organizacja. Ponizej przedstawiony artykul przybliza istotg
budzetowania jak rowniez przedstawia jej podstawowe typy i kolejne etapy
projektowania budzetu.

Budgeting as a helpful tool in management process
Summary

Budgeting is very helpful tool in the management process. Used in US A in
40thies of 20-th century is all the time a current method of control the business
organization. The article presented there brings closer essence of budgeting
process and also presents its main types and stages of creation of the budget.

Wprowadzenie

Budzet, czyli roczno-kwartalny plan dzialalnosci przedsigbiorstwa jest zbio-
rem zadan przyjetych do wykonania w okresie roku sprawozdawczego i przed-
stawionych w jednolitej finansowej formie. Immanentna cecha budzetu jest
ukazanie rownowagi ekonomicznej, ktorej utrzymaniu ma by¢ podporzadkowa-
na dziatalno$¢ firmy'.

'M. Dobija, Rachunkowosé¢ zarzqdcza, PWN W-wa 1996, s. 222.
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Mimo uchwycenia istoty budzetu rozumianego jako materiat planowanego
sprawozdania finansowego pominigto w wyzej prezentowanej definicji parg istot-
nych funkcji budzetowania. Budzet, czy budzetowanie, ktore zastosowano po
raz pierwszy na duza skal¢ w latach 30-tych i 40-tych w USA, czerpie swoja
nazwg¢ z angielskiego zwrotu budgeting, lub amerykanskiego zwrotu budge-
tory control. Oba wyrazenia, przy probie ttumaczenia na j¢zyk polski, wskazu-
ja na pewien proces budzetowania jako istot¢ budzetowania, a nie na budzet
sam w sobie jako planowane sprawozdanie finansowe. Na 0w proces budzeto-
wania sktada sig pig¢ istotnych funkcji, ktore 6w proces winien spetniac:

- planowania,

- koordynacji,

- motywowania,

- sterowania,

- oceny.

Wszystkie wyzej wymienione funkcje spetniaja tak istotna rolg w procesie
budzetowania, ze stanowia u wielu autoréw gtowny trzon przy probach zdefi-
niowania tego zjawiska’.

Dlaczego ijak sporzadzane sa budzety? Dlaczego dokonywanie tak trud-
nego i pracochlonnego przedsigwzigcia znalazto swoje trwale miejsce w wielu
przedsigbiorstwach amerykanskich i europejskich? Kompletna odpowiedz na
wyzej postawione pytania wydaje si¢ by¢ trudna, lecz nowa jako$¢ zarzadza-
nia dzigki procesowi budzetowania jest bezsprzeczna.

Proces budzetowania, ktérego celami funkcyjnymi sa: planowanie, koor-
dynacja, motywowanie, sterowanie, ocena zmierza przy zachowaniu w/w ce-
low funkcyjnych do zbudowania zrownowazonego, planowanego rocznego
sprawozdania finansowego wraz z pomocniczymi planowanymi zadaniami czast-
kowymi; przy zachowaniu zgodnosci z realizowana polityka dtugookresowa fir-
my. Proces budzetowania mozna zaliczy¢ do technik menedzerskich kierowa-
nia przedsigbiorstwem, poniewaz zawiera on gtowne cechy kierowania:
planowanie, koordynacjg, kontrolg zadan i motywowanie.

Wsérdéd przyczyn realizacji procesoOw budzetowania w firmach znaj-
dujemy:

- wzrastajaca ztozono$§¢ problemoéw powstajacych podczas funkcjono-

wania firmy,

- rozszerzenie si¢ mozliwos$ci wyboru alternatyw, wobec ktorych staje

kierownik firmy,

*Zob. m. In. C. Drury, Rachunek kosztow, PWN W-wa 1996, s. 369-370.
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- wzrastajaca szybkos¢ zmian warunkow ekonomicznych,

- wzrastajace ryzyko blgdow, ktére ciazy nad decyzjami mozliwymi do
przyjgcia,’

- planowanie i towarzyszace temu wczesniejsze rozwiazywanie mozli-
wych problemoéw, co pozwala na sprawniejsza realizacjg wyznaczonych
celow,

- sprostanie rosnacej konkurencji poprzez sprawniejsze zarzadzanie,

- wykorzystanie rosnacych mozliwosci techniki komputerowej, umozli-
wiajace sprawne i efektywne opracowywanie duzej ilosci informacji,

- kompatybilnos$¢ funkcji kierowania z funkcjami budzetowania,

- wymagania bankow, ktére monitoruja przedsigwzigcia swoich klientow.

10.1. Typy budzetéw

Wiele aspektow przemawia za wzrastajacym zainteresowaniem proce-
sem budzetowania, praktyka gospodarcza dostarcza wielo$ci typow tego pro-
cesu. W literaturze przedmiotu spotykamy nastgpujace typy budzetow:

- budzety dtugookresowe (kapitalowe)i krotkookresowe,

- budzety state i budzety elastyczne,

- budzetowanie oddolne i budzetowanie odgorne,

- budzetowanie przyrostowe i budzetowanie ,,0d zera",

- budzetowanie statyczne i budzetowanie kroczace,

- budzet wiodacy, budzety pomocnicze'.

Budzety dtugookresowe dotycza zazwyczaj kilkuletnich okresow plano-
wania, gdy budzety krotkookresowe obejmuja okresy roczne, kwartalne, mie-
sieczne.

Budzety stale powstaja dla ustalonej wielkos$ci produkeji i okreslonej wiel-
kosci sprzedazy, natomiast budzety elastyczne tworza zbior rozwiazan wielko-
$ci planowanych dla réznych poziomow produkcji i sprzedazy. Istota tego typu
budzetow jest uchwycenie malejacego jednostkowego kosztu wytworzenia pro-
duktu dla wigkszych rozmiaréow produkcji, uwzgledniajacych petniejsze wyko-
rzystanie biezacego potencjatu firmy.

Budzetowanie oddolne (participatory budgets) stanowi styl, formule
tworzenia budzetu poczynajac od propozycji kierownikoéw nizszego szczebla.
Akceptacja takich budzetow pochodzacych od kierownikow nizszego szczebla,

* Pr. Zbiér. Pod red. G. K. swiders]dej, Rachunkowosé¢ zarzqdcza, Poltext W-wa 1998, s. 195-196.
* Pr. Zbiéor. Pod red. G. K. Swiderskiej, Rachunkowosé zarzqdcza i rachunek kosztow,Difw
W-wa 2002, s. 11-17- 11-18.
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przez ich zwierzchnikow pozwala tym drugim na stworzenie budzetu skoordy-
nowanego, dla swojego poziomu zarzadzania. Taka formuta przyj¢ta przy two-
rzeniu budzetow wilacza wszystkich czlonkéw firmy w aktywne dziatanie na
rzecz budzetowania, stanowiac rownoczes$nie narzg¢dzie kontroli i motywowa-
nia w wigkszym stopniu akceptowalne przez caty zespo6t, niz ma to miejsce w
przypadku budzetow odgérnych. Budzetowanie oddolne, procz wielu atutow tej
formy tworzenia budzetéw, stanowi proces znacznie bardziej dtugotrwaty niz
ma to miejsce przy budzetowaniu odgérnym. Budzetowanie odgorne (fop-down
budgets) tworzone jest przez kierownikow wyzszego szczebla, zuwzglgdnie-
niem konsultacji z kierownikami nizszego szczebla. Tego typu formowanie bu-
dzetow jest mniej czasochlonne nizbudzetowanie oddolne, zazwyczaj stosowa-
ne jest w przedsigbiorstwach o mniejszych rozmiarach, lub nowopowstajacych
jednostkach. W odroznieniu od budzetow oddolnych charakteryzuja si¢ one
mniejszym stopniem zaangazowania calego zespotu, przez co pozbawione sa
w duzym stopniu funkcji koordynujacej i motywujace;j.

Budzetowanie przyrostowe (incremental budgeting) stanowi prosta, nie-
skomplikowana i tanig metod¢ tworzenia budzetu. Owa metoda tworzenia bu-
dzetu zaktada bazowanie na danych budzetowych, lub danych pochodnych bu-
dzetowi, np. sprawozdaniu finansowemu za rok ubiegty, w celach dokonywania
korekt do wielkosci wyjsciowych. Mimo prostoty i niskim kosztom zwiazanym
z ta metoda projektowania budzetu, w literaturze przedmiotu, jest metoda sze-
roko krytykowana metoda. Zwraca si¢ uwage na tzw. sztywnoS$¢ tej metody.
Budzetowanie ,,0d zera" (zero-base budgeting) polega na takim projektowa-
niu budzetu jak gdyby powstawat on po raz pierwszy. Zaktada ono przeprowa-
dzenie wszystkich istotnych dla takiego powstawania budzetu etapow projekto-
wania: okreslenie miejsc odpowiedzialnosci za obszary decyzyjne, okreslenie
0s0b odpowiedzialnych za koordynacjg procesu budzetowania, tworzenie bu-
dzetu sprzedazy, tworzenie budzetu kosztow, tworzenie budzetu inwestycji, ko-
ordynacja budzetow czastkowych zmierzajaca do stworzenia budzetu zasadni-
czego (wiodacego), kontrola i analiza odchylen od budzetu.

Budzetowanie statyczne w odrdznieniu od budzetowania kroczacego, po-
wstaje na okres roku prezentujac ksztatt planowanego sprawozdania finanso-
wego na koniec okresu planowego. W budzetowaniu kroczacym przedstawia
si¢ dane w przekroju krotszych okresow np. kwartalow czy miesigey, tworzac
planowane budzety okresowo w sposob kroczacy, tzn. z kwartatu na kwartat,
Z miesigca na miesiac.

W poczatkowej fazie procesu budzetowania tworzy si¢ tzw. budzety czast-
kowe tzn. budzety kosztow wydzielonych obszaréw odpowiedzialnosci, budzet
sprzedazy, budzet kosztow itp., ktoére po skompletowaniu razem podlegaja proce-
sowi koordynacji i negocjacji ich wynikoéw, w efekcie czego tworzony jest bu-
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dzet wiodacy w postaci planowanego sprawozdania finansowego skladajacego
si¢ z bilansu i1 rachunku wynikow.

10.2. Etapy procesu budzetowania

Kolejne etapy tworzenia budzetu, w przekroju chronologicznym, zostaty
wymienione ponizej.

(1) okreslenie obszaréw odpowiedzialnosci za budzety czastkowe; sporza-
dzenie instrukcji budzetowej, oraz sformutowanie i poinformowanie kie-
rownikow sporzadzajacych budzety czastkowe o istotnych punktach re-
alizowanej polityki przedsigbiorstwa obejmujacych okres budzetowy,

(2) okreslenie ,,waskich gardel" ograniczajacych badz wielkos$¢ produke;ji,
badz wielkos$¢ sprzedazy,

(3) przygotowanie budzetu sprzedazy,

(4) sporzadzenie czastkowych budzetéow kosztowych w odpowiednich ko-
morkach organizacyjnych,

(5) sporzadzenie budzetu inwestycji,

(6) negocjacje na roznych poziomach organizacyjnych dotyczace akcepta-
cji budzetow przez zwierzchnikow,

(7) koordynacja budzetéw czastkowych tworzacych budzet wiodacy,

(8) zatwierdzenie ostatecznej wersji budzetu,

(9) koordynacja i kontrola realizacji budzetu, oraz weryfikacja odchylen.

Pierwszy etap budzetowania zaktada dokonanie podziatu organizacyjnego
firmy na obszary odpowiedzialno$ci za koszty, sprzedaz, poniesione inwestycje.
Wyodregbnianie jednostki na osrodki odpowiedzialno$ci zaktada, iz takie komor-
ki powinny stanowi¢ wyodrgbniong organizacyjnie cz¢$¢, w pelni kontrolowana
przez osobg za nia odpowiedzialng - kierownika pewnego obszaru organizacyj-
nego. Tres¢ instrukcji budzetowej powinna zawiera¢ migdzy innymi wyzej wspo-
mniany schemat organizacyjny pozwalajacy na wyodrgbnienie komoérek odpo-
wiedzialnosci, przyjete zasady rachunkowos$ci, w tym migdzy innymi metody
wyceny produkcji zakonczonej, produkcji w toku, inwestycji oraz innych sktad-
nikow bilansowych. Poza powyzej wymienionymi elementami, instrukcja bu-
dzetowa stanowi informacj¢-harmonogram czynnosci ze $cile ustalonym ter-
minarzem zakonczenia poszczegolnych etapow prac nad budzetem. W pierwszy
etapie tworzenia budzetu , wspomina si¢ o koniecznosci zapoznania wszyst-
kich uczestnikow procesu budzetowania z glowna linia realizowanej polityki
przedsigbiorstwa w danym okresie, a w szczegdlnosci z polityka wprowadzania
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na rynek nowych produktow, akcjami promocyjnymi, polityka znizek i raba-
tow, zmianami organizacyjnymi.

W wielu przypadkach gldéwnym czynnikiem ograniczajacym ekspansj¢ danej
firmy na rynku jest ograniczenie ze strony popytu. Gdyby zdarzyto sig, iz takie
ograniczenie jednak nie istnieje, wtedy przedsigbiorstwo musi stana¢ przed
ograniczonoscia mozliwosci produkcyjnych lub ograniczeniami ze strony logi-
styki lub plynnosci finansowej. Na drugim etapie budzetowania, istotnym jest
znalezienie takiego elementu funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktory jako pierw-
szy wprowadzi ograniczenia w wielkosci sprzedazy. Znalezienie takiego czyn-
nika wptynie na uporzadkowanie w okresleniu wielkosci budzetowanych na
kolejny okres.

Bardzo istotnym etapem w sporzadzaniu budzetu wydaje si¢ by¢ etap
w ktorym dokonuje si¢ oceny planowanej wielkosci sprzedazy. Trudnosci
w okresleniu planowanej wielko$ci sprzedazy moga zaistnie¢ z niepewnosci
zachowan klientéw i zachowan konkurentow, jak rowniez kondycji catej gospo-
darki. Dodatkowa komplikacje¢ moze stanowi¢ wprowadzanie nowej polityki
stosowanie duzych rabatow i upustow; lub wprowadzanie na rynek nowych
produktow. Plany sprzedazy moga powstawaé¢ w rozny sposob. Najprostsza
technika jest kreowanie planu sprzedazy na podstawie opinii dziatu sprzedazy.
Inna technika jest wyznaczanie trendu sprzedazy bazujac na danych historycz-
nych. Jeszcze inna jest badanie rynku. Ta ostatnia technika znajduje zastoso-
wanie szczegdlnie dla nowych produktow, lub przy wchodzeniu na nowe rynki
geograficzne. W praktyce zdarza si¢, ze zastosowanie znajduja dwie lub trzy
techniki stosowane jednoczes$nie, w wyniku czego wyznacza si¢ najbardziej
prawdopodobny poziom sprzedazy dla firmy’.

W $lad za budzetem sprzedazy opracowuje si¢ plan wykonania produkcji
do zaplanowanej sprzedazy.

W oparciu o powstaly wczesniej schemat organizacyjny wskazujacy ob-
szary odpowiedzialno$ci za koszty, w czwartym etapie budzetowania, przeka-
zywane sa dyspozycje do kierownikéw odpowiedzialnych do sporzadzenia bu-
dzetow wstgpnych swoich rejonow. Nastgpnie takie budzety czastkowe kosztow
uzgadniane sa ze zwierzchnikami w celu ich weryfikacji i1 akceptacji. Zwierzch-
nicy kierownikow Sredniego szczebla, po dokonaniu potrzebnych uzgodnien i po
akceptacji budzetow czastkowych koordynuja tworzenie budzetu dla swojego
dzialu, ktory to budzet nastgpnie jest przekazywany koordynatorowi budzetu
" celu stworzenia budzetu wiodacego. Wyzej opisana metoda tworzenia

A, A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowa-
na. Absolwent 1.6dz 1999, s. 606.
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budzetu odpowiada tzw. oddolnej drodze tworzenia budzetu. Jezeli budzet two-
rzony jest odgornie, to kierownicy wyzszego szczebla, lub bezposrednio koor-
dynator budzetu przedstawiaja swoje wersje budzetow. Wszystkie czynnosci
budzetowe powinny by¢ zamknigte w Scisle okreslonym czasie, o czym powin-
na informowac¢ instrukcja budzetowa. Takie usci$lenie termindw jest istotne ze
wzgledu na potrzeby koordynacji budzetow czastkowych, oraz z uwagi na ter-
minowe wykonanie dalszych etapow budzetowania. Na tym etapie konieczna
moze si¢ okaza¢ wspotpraca z dzialem rachunkowosci, ktory moze dostarczy¢
informacji kierownikom $redniego szczebla o wysokosci 1 rodzaju kosztow po-
noszonych w przesztosci. Budzety czastkowe oddolne moga zawierac¢ ciekawe
rozwigzania ulepszen w poszczeg6lnych dziatan, jezeli kierownicy s$redniego
szczebla zostang odpowiednio zmotywowaniu do poszukiwan modyfikacji.
Z tego tez wzgledu warto taka droge powstawania budzetu zastosowac, a moze
si¢ zdarzy¢ ze wiele z proponowanych modyfikacji moze znalez¢ zastosowanie
rowniez w innych dziatach firmy.

Oddzielnie od budzetéw kosztowych, w wyodrgbnionej komodrce organi-
zacyjnej przygotowuje si¢ budzet inwestycji, ktory przygotowany w termino-
wym przedziale czasu powinien zosta¢ przekazany koordynatorowi budzetu
w celu wlaczenia go w sklad budzetu wiodacego.

Po sporzadzeniu budzetu sprzedazy, inwestycji, budzetu kosztow koordy-
nator budzetu przystgpuje do sporzadzenia budzetu wiodacego. W sklad tego
budzetu zwanego rowniez budzetem wilasciwym, wchodza bilans i rachunek
wynikow oraz analiza przeptywow pienig¢znych. Budzet wiodacy powinien zo-
sta¢ poddany zatwierdzeniu przez gléwne wladze firmy, celem nadania mu bar-
dziej oficjalnej formy, oraz w celu stworzenia narzgdzia potrzebnego do analizy
odchylen w trakcie realizacji budzetowych wielkosci.

W trakcie realizacji planowanych wielkosci powinna zosta¢ zapewniona
mozliwo$¢ koordynacji dziatan wynikajacych z budzetu. W celu osiagnigcia
powodzenia procesu budzetowania istotne jest by zostala wyznaczona osoba
odpowiedzialna za koordynacj¢ dzialan zapewniajacych osiaganie, na wielu
plaszczyznach réwnoczesnie, wielkosci zabudzetowanych. W trakcie reali-
zacji budzetu powinna zosta¢ zapewniona kontrola wykonania budzetu, po-
wiazana z analiza odchylen od budzetu. Wszystkie osoby odpowiedzialne po-
winny zdawaé sobie sprawg z wagi odchylen i z faktu rozliczania z rdéznic
wzgledem wielkosci budzetowych. Ewentualne odchylenia powinny by¢ ko-
munikowane kierownikom odpowiedzialnym za dany obszar w celu podjgcia
dziatan korygujacych.
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Podsumowanie

Proces budzetowania nie jest procesem prostym ani tanim, jednak jego
stosowanie moze przynies¢ wymierne korzysci. Firmy moga dzigki procesowi
budzetowemu sterowac procesami w firmie i skierowa¢ wysitki na zamierzone
obszary dziatan. Proces budzetowania w potaczeniu z analiza KW Z moze sta-
nowi¢ pomocne narzgdzie zwigkszenia efektywnosci produkceji zmierzajacej do
obnizeniajednostkowego kosztu wytworzenia i podwyzszenia marzy na sprze-
dazy. W praktyce gospodarczej jednak prawdopodobnie znalazt swoje szerokie
zastosowanie dzigki funkcjom planowania i kontroli, ktore to stanowianieod-
laczne elementy procesu zarzadzania.
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11. Kodeks Dobrych Praktyk instrumentem wzmacniania funkcji
nadzoru Kkorporacyjnego

Streszczenie

W artykule odniesiono si¢ do problematyki nadzoru korporacyjnego przyj-
mujac, ze instrumentem o silnym znaczeniu we wzmacnianiu funkcji nadzoru
i kontroli pozostaje, zwtaszcza w Polsce, tzw. Kodeks Dobrych Praktyk, swo-
iste novum w gospodarce. Autorzy przyblizaja zasady, w oparciu o ktoére budo-
wane sareguty Kodeksu Dobrych Praktyk, a nastgpnie przedstawiaja wyniki
badan, na podstawie ktorych formutuja opinie i wnioski o charakterze refleksji,
traktujac je jako miarg akceptacji wspomnianego Kodeksu i wdrazania jego
zasad do praktyki organizacyjnej przedsigbiorstw.

The Rudiments of Business Customs as an efficient Tool
in support of Corporate Governance activity

Summary

In the paper some important aspects of Corporate Governance were pre-
sented in the context of Rudimental roles of Business Customs, as a tool
in supporting of Corporate Governance activity. The authors display the roles
of forming the rudimental customs and, the next, the discussion of results
of research upon that field were presented. Important conclusions are given
as well.
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Wprowadzenie

Dominujaca forma wtasnosci w gospodarce rynkowej sa spotki akcyjne
oraz spolki z ograniczona odpowiedzialno$cia, w ktorych - oceniajac problem
z perspektywy nauk o zarzadzaniu - dochodzi do najszerszego rozdzielenia wta-
sno$ci od kontroli i zarzadzania'. W wyniku rozproszenia akcjonariuszy spoiki,
nastgpuje ostabienie mozliwos$ci i zdolnosci do sprawowania przez nich kontroli
nad zarzadem. Stad, decydujacym aspektem o kreujacym ztozono$¢ problemu
jest rozbieznos$¢ interesow wiascicieli i kierownictwa.

Kierownictwo spotki kieruje si¢ bowiem zupelnie innymi kryteriami,
w oparciu o ktore osiagane sa ich cele oraz cele przedsigbiorstwa, niz pozostali
akcjonariusze’. Rozbieznos$¢ ta zrodzita potrzebg nadzoru i szerszej kontroli
nad prawidlowoscia dziatan podejmowanych przez zarzad. W obliczu wielkich
afer, nieoczekiwanych upadkéw migdzynarodowych korporacji i naduzy¢ fi-
nansowych, ktore zostaly ujawnione w ostatnich latach, szczegolna uwaga or-
gandéw panstwowych i czotowych organizacji finansowych zostala zwrocona
w strong nadzoru korporacyjnego.

Pojecie to wywodzi si¢ z terminu nadzor wilascicielski, jednak swoim
zasiggiem obejmuje znacznie szersza problematyke uwzgledniajaca formalna
i czgSciowo nieformalna struktur¢ wplywow na decyzje zapadajace w spol-
kach. Zwraca ona szczegdlna uwage na realne warunki gospodarcze, politycz-
ne i prawne, w jakich dzialaja menedzerowie. Migdzynarodowym okresleniem
nadzoru korporacyjnego jest pochodzacy zjg¢zyka angielskiego pojgcie Corpo-
rate Governance.

Zagadnienie Corporate Governance taczy si¢ bezposrednio z regulacja-
mi prawnymi Kodeksu Dobrych Praktyk, ktéorego innym okresleniem sa Regu-
ly Ladu Korporacyjnego, tworzone na ogot przez instytucje regulujace zasady
rynkowego dzialania spotek publicznych. Kodeks Dobrych Praktyk jest zbio-
rem zasad dobrych obyczajow korporacyjnych, umownie nazywanych miekki-
mi, w spotkach publicznych. Dotykajq one przede wszystkim sfery etyki i mo-
ralnych zachowan wtadz spotki wobec podmiotow powiazanych z nia
i zaangazowanych w jej funkcjonowanie.

' K. Postrach, Efektywnos¢ Nadzoru Wlascicielskiego, pod red. S. Rudolfa, Nadzor
wiascicielski w spotkach prawa handlowego, PWN, Warszawa 1999, s. 118.

‘Jednym z takich kryteriéw moze by¢ rozmiar przedsigbiorstwa, ktéry przesadza o poziomie
prestizu i dochodu kadry menedzerskiej, co wplywa na pozycje menedzeréw jako zarzadu duzej
i znaczacej spoélki. Nie musi on mie¢ zwigzku z interesami akcjonariuszy, a decyzje podejmowane
w celu powigkszenia przedsigbiorstwa, na przyklad poprzez fuzje i przejecia, sa czesto dosé
ryzykowne dla jej wlascicieli.
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Nadrzgdnym celem opracowania Regul fadu Korporacyjnego byla cheé
ugruntowania etyki w biznesie i zebrania w jednym dokumencie zasad odno-
szacych si¢ do zarzadzania spotka publiczna, ktoére pozwola unikaé wewngtrz-
nych konfliktéw i przyczynia si¢ do wigkszej ochrony praw wszystkich grup
interesu, a przede wszystkim, akcjonariuszy, pracownikow, klientdéw, instytucji
finansowych oraz podmiotow gospodarczych wspotpracujacych ze spotka.

Przyjmuje sig, ze nadzor wtascicielski jest pojeciem o wgzszym zakresie
od Corporate Governance, wskazujac, ze odnosi si¢ on gldwnie do sposobu
egzekwowania wiazki praw wtasnosciowych, czyli relacji migdzy akcjonariu-
szami, ich formalnymi przedstawicielami, a zarzadem. Natomiast pojgcie Cor-
porate Governance stawia szersze pytania o formalna i cz¢Sciowo nieformal-
na struktur¢ wpltywow na najwazniejsze decyzje podejmowane przez
menedzment, nadajac im wyrazisty kontekst systemowy, to znaczy pokazujac
realne uwarunkowania, w ktérych dzialaja menedzerowie. W tym szerszym
znaczeniu Corporate Governance jest ogniwem laczacym jednostkowe stra-
tegie menedzerow z uktadem instytucji sktadajacych sig na system gospodar-
czy danego kraju.

Podobna interpretacj¢ mozna znalez¢ w publikacji B. Nogalskiego
i1 J.M. Rybickiego, w ktorym pojecie nadzoru korporacyjnego okresla sie

Jjako proces w ramach, ktorego nadzor nad przedsiebiorstwem sprawo-
wany jest zarowno przez wiascicieli, jak i przez innych interesariuszy, nie
bedacych akcjonariuszami, ale zainteresowanych bezposrednio, aby zarzq-
dzanie danq organizacjq bylo skuteczne’. Natomiast nadzor wiascicielski
oznacza proces w ramach, ktorego jedynie wilasciciel lub grupa akcjona-
riuszy sprawuje bezposredniq kontrole nad skutecznosciq zarzqdzania.
Akcentuje sig tutaj znaczenie relacji migdzy wtascicielami, a zatrudnianymi przez
nich menedzerami, ktéorych zadaniem jest zarzadzanie przedsigbiorstwem tak,
aby stan posiadania wlascicieli zwigkszal si¢. W tym celu wilasciciele musza
przekaza¢ czgs¢ swoich uprawnien menedzerom, umozliwiajac im tym samym
swobodg dziatania, a zadaniem nadzoru wtascicielskiego jest zapewnienie zgod-
nosci migdzy oczekiwaniami wilascicieli, a dzialaniami podejmowanymi przez
osoby zarzadzajace firma. Elementem rozgraniczajacym oba pojgciajestudziat
interesariuszy nie bgdacych bezposrednio jej wtascicielami w nadzorze nad dana
organizacja. Czyni to nadzor korporacyjny bardziej odpowiednim do catoscio-
wego spojrzenia na problemy zwiazane z wlasciwym spolecznie procesem za-
rzadzania.’

’ B. Nogalski, J. M. Rybicki, Kultura nadzoru korporacyjnego, Przeglad Organizacji 2001, nr 9.
* Syntetycznie problem ujmujac, mozna mowic o systemie obejmujacym reguly i procedury
gwarantujace, Ze firma jest wlasciwie zarzadzana, zatrudniani sa kompetentni menedzerowie
z wlasciwie okre§lonymi prawami i obowiazkami, dzialajacy w zgodzie z prawem i zgodnie
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Nadzor korporacyjny kojarzony jest takze ze wspotczesna nazwa pro-
blemu okres§lanego w jezyku angielskim jako accountability. W wolnym
ttumaczeniu na jezyk polski rozumie si¢ to pojecie jako odpowiedzialnosé,
odnoszqcq sie do sposobu, w jaki menedzerowie odpowiadajq przed
akcjonariuszami i innymi grupami udziatlowymi za sposob i efekty
dziatlania.

Interesujacym podej$ciem jest uyymowanie nadzoru korporacyjnego jako
badania powigzan pomigdzy wtascicielami firmy, a wynajgtymi przez nich agen-
tami, ktorzy w imieniu wtascicieli zarzadzaja firma i maja obowiazek maksyma-
lizowania stanu posiadaniajej wtascicieli. Z kolei, wtasciciele musza przekazac
im czg$¢ swoich uprawnien do podejmowania decyzji. Priorytetem w takim
podejsciu staje si¢ zapewnienie zgodnos$ci decyzji uprawnionych z interesami
wiascicieli.

Wazna kwestia w interpretacji pojgcia nadzoru korporacyjnego jest za-
gadnienie komunikacji. Chodzi w tym o sposéb, wjaki organizacja komunikuje
si¢ z otoczeniem. Ma to ogromne znaczenie w procesie informacji oraz pozy-
skiwania przez podmioty gospodarcze kapitatu narynkach, zwlaszcza migdzy-
narodowych i globalnych, tam bowiem potencjalni inwestorzy stawiajanajwyz-
sze wymagania. Aby sprosta¢ tym wymaganiom, przedsigbiorstwo powinno
posiadaé¢ odpowiedni system informacyjny, ktory jako sprawna catos$¢ (podsys-
tem informacyjno decyzyjny ugrupowania) bedzie w stanie zapewni¢ trwata
rownowage funkcjonalna pomigdzy holdingiem a otoczeniem'.

W tym przypadku, nadzor korporacyjny wyraza si¢ w odpowiedzialnos$ci
menedzeréw za wyniki dziatania wobec wtlascicieli w aspekcie skutecznos$ci
pozyskiwania nowych, kapitatodajnych inwestorow’.

z interesami wszystkich stron zainteresowanych dzialalno$cia firmy. Taka forma strukturyzacji
problemu jest pochodng takiego ujecia, w ktérym akcentuje si¢ znaczenie dla organizacji wszystkich
tych partneréw spolki, ktérzy wnosza do niej kapital, zapewniajac sobie przy tym uzyskanie
zwrotu z tak rozumianych inwestycji, a pelnienie nadzoru korporacyjnego w praktyce ma na
celu znalezienie odpowiedzi na nastepujace, zwigzane z tym pytania: w jaki sposéb dostawcy
kapitalu moga sobie zapewni¢ zwrot z dokonanych inwestycji; w jaki spos6b zmuszaja oni
menedzerow do oddania im cze$ci wygospodarowanych zyskow; w jaki sposéb upewniaja sie,
ze menedzerowie nie marnotrawig ich pieniedzy lub niewlasciwie ich nie inwestujg oraz, w jaki
sposob wierzyciele moga kontrolowaé¢ dzialania kierownictwa firmy. M. Jerzemowska, Nadzor
korporacyjny, PWE, Warszawa 2002, s. 24.

* Z. Malara, W poszukiwaniu dojrzalosci organizacyjnej przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Osrodka Postepu Organizacyjnego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2001, s. 84.

‘ M. Jerzemowska, Teoretyczne aspekty nadzoru korporacyjnego, w: S. Rudolf, Strategiczne
obszary nadzoru korporacyjnego zewnetrznego i wewnetrznego, Wydawnictwo Uniwersytetu

Lodzkiego, L.6dz 2002, s. 18.



142 ZBIGNIEW MALARA. JANUSZ KROIK

11.1. Formowanie Regut Dobrej Praktyki

Za poczatek ruchu Corporate Governance na §wiecie uznaje si¢ publi-
kacjg raportu przygotowanego przez brytyjska komisj¢ pracujaca pod przewod-
nictwem Adriana Cadbury'ego. Komisja ta zostala powotana przez rzad po
samobdjstwie Roberta Maxwella, ktoremu udowodniono nielegalne wykorzy-
stywanie pienigdzy spotki. Raport przygotowany przez Komisj¢ Cadbury'ego
w 1992 roku, miat na celu wyeliminowanie mozliwo$ci wykorzystywania swo-
jej pozycji przez menedzerow w dzialaniu na szkodg akcjonariuszy. Rozwinig-
ciem raportu Cadbury'ego byty raporty Greenbury'ego (1995), Hampela (1997)
oraz ich synteza w postaci Combined Code (1998), ktory stanowi obecnie inte-
gralng cz¢s¢ warunkow notowania na gieldzie Londynskiej (LSE). W $lady
Wielkiej Brytanii szybko ruszyly inne kraje anglojgzyczne, opracowujac swoje
wtlasne raporty: Irlandia (1991,1993), Kanada (Deby Report, 1994) i Australia
(Bosh Report, 1995).”

Poza kodeksami, ktore powstaja na uzytek wewngtrzny poszczeg6élnych
panstw nad tematyka dobrych praktyk pracuja takie organizacje migdzynaro-
dowe jak Centrum Studiéw Polityki Europejskiej (CEPS), ktore w 1995 roku
opublikowato raport na temat stanu Corporate Governance w panstwach Unii
Europejskiej. Problematyka Corporate Governance interesuje si¢ od wielu lat
réwniez Bank Swiatowy oraz Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwo-
ju (OECD). W 1999 roku na polecenic Rady Ministerialnej OECD powotano
Specjalna Grup¢ Robocza, ktora opracowata Zasady Nadzoru korporacyj-
nego, ktore co prawda nie maja charakteru wiagzacego, aczkolwiek powinny
stanowi¢ okreslone ramy dla ustawodawstwa i spolek akcyjnych panstw czlon-
kowskich przy tworzeniu wtasnych struktur zarzadzania.

" Kraje Europy Kontynentalnej nie pozostajac w tyle, przystapily do tworzenia narodowych
Kodeks6w Dobrych Praktyk. We Francji stowarzyszenie przedsigbiorcéw opracowalo raport
Vienot (1995), w Holandii pod przewodnictwem Gieldy w Amsterdamie powstal raport Petersa
(1997) , w Belgii zostaly opracowane dwa niezalezne raporty, jeden z inicjatywy Gieldy
w Brukseli (Cardon Report, 1998), drugi natomiast przez federacje¢ belgijskich spélek (1998).
W Niemczech w 1998 roku weszly w zycie ustawy o przejrzystosci i kontroli przedsigbiorstw
(KonTraG), a dodatkowo stowarzyszenie czolowych akcjonariuszy opublikowalo specjalne
wytyczne majace zapewnic¢ lepsza ochrong interesow prywatnych inwestoréw. We Wloszech
powolano Komisj¢ Draghiego, ktérej raport doprowadzil do przyjecia zasad dobrej praktyki
Kkorporacyjnej (Testo Unico, 1998). Rzad Hiszpanii zlecil przygotowanie raportu Olivencii
(1998) , podobnie jak organy rzadowe Grecji i Portugalii. Poza krajami europejskimi Kodeksy
Dobrych Praktyk powstaly w Japonii, Hongkongu, Indiach, RPA oraz w Brazylii. J. Jezak,
Nadzor korporacyjny - kodeksy dobrych praktyk, Przeglad Organizacji 2002, nr 5.
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Dla Polski istotna jest definicja pojgcia nadzoru korporacyjnego podana
w dokumencie Principles of Corporate Governance, opracowanym przez
OECD. Wedtug tego dokumentu nadzo6r korporacyjny dotyczy zaleznosci po-
migdzy kierownictwem spotki, jej organami oraz akcjonariuszami i pozostalymi
grupami udzialowymi. Okresla on struktureg, za posrednictwem ktorej ustala si¢
cele podmiotu gospodarczego i $rodki ich realizacji, a takze narzgedzia monitoro-
wania wynikow dziatania. Zasada IV dokumentu, bardzo wyraznie zaznacza
prawa osob nalezacych do grup zainteresowanych dziataniem przedsigbiorstwa,
podkreslajac iz zadaniem Corporate Governance jest rOwniez ,,budowanie
tworzacej warto$¢ ekonomiczng wspolpracy" pomigdzy tymi podmiotami, co
wplywa na poprawg interesow przedsigbiorstwa, jako wktad w jego dtugookre-
sowe powodzenie'.

Dazac dorozwiazaniatych problemow, do tej pory, w 58 krajach opubli-
kowano w tym zakresie tzw. Kodeksy Najlepszej Praktyki, zmierzajace do
poprawy nadzoru korporacyjnego. Tworcy zasad nadzoru korporacyjnego
OECD, zwanego tez Kodeksem Kodeksow, wyraznie wskazuja, ze nie ist-
nieje jeden wiasciwy model dobrego nadzoru, natomiast wpolne doswiad-
czenia pozwalaja na wyodrgbienie kilku najwazniejszych elementoéw charak-
teryzujacych nadzor korporacyjny. Zaliczy¢ do nich mozna, migdzy innymi:
Prawa akcjonariuszy, zapewnienie rownego traktowania akcjonariuszy, rolg
wtascicieli w nadzorze korporacyjnym, problemy zwiazane z publikowaniem
informacji oraz ich przejrzystoscia i rzetelnoscia, strukturg i odpowiedzial-
no$¢ zarzadu i rad.

Wytyczne te stanowity podstawg do prac nad tym zagadnieniem w Polsce.

11.2. Zainteresowanie problematyka nadzoru
korporacyjnego w Polsce

W Polsce zainteresowanie zagadnieniem Corporate Governance moz-
na obserwowac stosunkowo niedawno, co jest charakterystyczne dla krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej, ktore budowe gospodarki rynkowej rozpocze-
ly po roku 1999. Moéwiac o nadzorze korporacyjnym wystepujacym w danym
panstwie nalezy podkresli¢, ze jest on w znacznej mierze efektem obowiazuja-
cej w tym kraju infrastruktury, ktéra poprzez instytucje i mechanizmy okresla
ustroj gospodarki rynkowej’.

* K. Zalega, Spor o pojecie Corporate Governance, Organizacja i Kierowanie 2000, nr 3.
* K. Zalega, Spor o pojecie Corporate Governance, tamze.
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Wielu autoréw zajmujacych si¢ problematyka Corporate Governance
zauwaza si¢, ze w Polsce zwraca si¢ przede wszystkim uwage na kwestie
prawno - instytucjonalne, zamiast na teoretyczne ramy tego zjawiska. Na
podstawie badan przeprowadzonych przez P. Tamowicza i M. Dzierzanow-
skiego, w ktorych analizie zostato poddanych 560 przedsigbiorstw niepublicz-
nych i 210 publicznych'™, mozna stwierdzi¢, ze polskie korporacje charakte-
ryzuja si¢ wysokim poziomem koncentracji wtasnosci i kontroli. Mozna zatem
przyjac, ze w Polsce nadzor korporacyjny ma zdecydowanie charakter insi-
derski (wewngtrzny), opierajacy swoje funkcjonowanie gléwnie na radach
nadzorczych.

Od roku 2000 za sprawa Instytutu Rozwoju Biznesu - Centrum Prywa-
tyzacji w Warszawie oraz Warszawskiej Gieldy Papierow Wartosciowych,
odbywaja si¢ ogolnopolskie konferencje poruszajace problematyke Corpo-
rate Governance w polskich spotkach publicznych i niepublicznych. W wy-
niku tych spotkan zorganizowano Forum Corporate Governance, na ktorym
zostal powotany Komitet Dobrych Praktyk odpowiedzialny za opracowanie
zbioru zalecen dotyczacych pracy rad nadzorczych i zarzadow oraz organiza-
cji walnych zgromadzen. Rowniez gdanski Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa zainicjowat powstanie w kwietniu 2001 roku Polskiego Forum Cor-
porate Governance, ktore przygotowato i zaprezentowato w grudniu tego sa-
mego roku projekt kodeksu nadzoru korporacyjnego dla spotek publicznych.
Projekt ten miat stluzy¢ jako material do konsultacji, a podstawa do jego
opracowania byla diagnoza najwazniejszych stabosci Corporate Governan-
ce w polskich spotkach."

" P. Tamowicz, M. Dzierzanowski, Problem pomiaru efektywnosci nadzoru korporacyjnego:
ratingi nadzoru korporacyjnego, ich charakterystyka, dylematy i uiytecznosé. Organizacja
i Kierowanie 2002, nr 1.

" Warto podkreslié, iz inicjatywa budowania polskich zasad dobrych praktyk w spélkach
akcyjnych oraz organizacji Forum Corporate Governance pojawila sie¢ jesienia 1998 roku.
Pierwsza publiczna dyskusja na temat rodzimych modeli nadzoru wlascicielskiego odbyla sie
w styczniu 1999 r. podczas 1 Forum Corporate Governance. Forum organizowane jest przez
Instytut Rozwoju Biznesu we wspoélpracy z Gielda Papieré6w Warto$ciowych w Warszawie
oraz Komisja Papierow Wartosciowych i Gield, Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych,
Polska Rada Biznesu, Stowarzyszeniem Emitentéw Gieldowych, Krajowym Depozytem
Papieré6w WartoSciowych, Stowarzyszeniem Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych w Polsce,
Izba Doméw Maklerskich, Izba Gospodarcza Towarzystw Emerytalnych, Zwigzkiem Bankéw
Polskich, Zwigzkiem Makleréw i Doradcéw i Stowarzyszeniem Inwestoréw Indywidualnych.
J. Jezak, Nadzor korporacyjny - kodeksy dobrych praktyk, tamze.
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113. Zakres i istota zasad przyjetych
w Kodeksie Dobrych Praktyk

Roéznego typu inicjatywy z lat 1999-2001 dotyczace Corporate Gover-
nance zaowocowaly wypracowaniem coraz bardziej precyzyjnych ustalen
w zakresie zasad, ktore przyjgto jako reguly obowiazujace w polskich spot-
kach.”

Powstanie Regul fadu Korporacyjnego (Kodeksu Dobrych Prak-
tyk) bylo préba spisania norm etycznych pojawiajacych si¢ w praktyce funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Zapisanie ich w formie norm prawnych mogto-
by by¢ trudna, a nawet niekorzystna dla systemu prawa nadregulacja, badz
natkna¢ si¢ na trudno$ci ujgcia norm etycznych w jezyku prawnym. Uregulo-
wania te sa, zatem traktowane jako miekkie prawo 1 maja charakter uzupet-
niajacy dla Kodeksu Spotek Prawa handlowego, czy Ustawy - prawo o pu-
blicznym obrocie papierami wartosciowymi.

Zarzad Gietdy przedstawit wymagania Gieldy wobec spotek publicznych,
co do zasad i obowiazkow informacyjnych emitentow w ramach przestrzega-
nia zasad tadu korporacyjnego. Jednocze$nie sa oni zobowiazani do przekaza-
nia Gietdzie i opublikowania oswiadczenia dotyczacego przestrzegana w spotce
zasad tadu korporacyjnego. Emitent ma prawo do nie przyjmowania obowiazku
przestrzegania wszystkich zasad. W takiej sytuacji musi on dokona¢ wyjasnie-
nia, ktore z zasad nie sa przestrzegane i poda¢ powody takiego dziatania.

Dokument Dobre Praktyki w spotkach publicznych 2002 zawiera, po-
przedzone ogdlnymi przestankami, uporzadkowane w 48 normach, zasady do-
tyczace sposobu prowadzenia walnych zgromadzen, funkcjonowania rad nad-
zorczych, dziatania zarzadu spotki, budowania relacji z osobami i instytucjami
zewngtrznymi.

Kodeks Dobrych Praktyk w Spotkach Publicznych 2002 jest sformu-
towany w sposéb bardzo ptynny i pozwalajacy na znaczna dowolnos$¢ interpre-
tacji. W zwiazku z tym wiele kwestii pozostawionych jest do indywidualnego
uregulowania, we wtasnym zakresie, poprzez tworzenie odpowiednich regula-
min6éw i dokumentow dostosowanych do specyfiki spotki.

" Przykladem takich dzialan jest decyzja Rady Gieldy Papierow Warto$ciowych o powolaniu
w dniu 20 listopada 2002 roku stowarzyszenia reprezentujacego firmy i instytucje, ktére skupia
czolowe dzialajace na polskim rynku finansowym. Przyjeta wéwczas uchwala wprowadza
zmiany w sposobie wdrozenia zasad ladu kerporacyjnego. Tym sposobem zostal zakonczony
proces legislacyjny zmian w przepisach gieldowych odnos$nie ladu Kkorporacyjnego i przyjecia
dokumentu Dobre praktyki w spotkach publicznych 2002.



146 ZBIGNIEW MALARA. JANUSZ KROIK

114. Akceptacja Kodeksu Dobrych Praktyk
w praktyce organizacyjnej

Ze statystyk gieldowych, na dzien 11.05.2004 wynika, Zze sposrod 206 pod-
miotow tylko jedna spotka nie przekazata Gietdzie o§wiadczenia o stosowaniu
badz nie, Dobrych Praktyk Spotek Publicznych. Z kolei trzy spotki zaakcepto-
waty Dobre Praktyki w petni, naleza do nich Computerland, BZ WBK i ZM
Duda. Gdyby pomina¢ zasadg 20, ktora budzi najwigcej watpliwosci 1 kontro-
wersji, liczba spotek stosujacych wszystkie pozostale zasady wyniosta by 75.
Z drugiej strony az w jedenastu spotkach nie jest stosowana zadna z zapropo-
nowanych przez Kodeks zasad.

Ponizej w tabeli zostaty zestawione doktadne dane dotyczace statystyki
stosowania przez spotki Regut Ladu Korporacyjnego.

* Budzaca najwigce] zastrzezen i watpliwosci zasada 20, w peini zostala
przyjeta tylko przez 5 spotek, stu emitentéow odrzucito ja ze wzgledu na
strukturg¢ akcjonariatu lub niedoskonato$¢ zapiséw Dobrych Praktyk,
73 spotki skorzystaly z mozliwosci wdrozenia zasady w terminie poz-
niejszym (do konca 2004 roku), natomiast 15 z nich przyjelo zasadg
20 tylko czgsciowo.

* Poza zasada 20 najczgéciej odrzucane byly kolejno: 24 (45 spoétek),
6 (34 spotek), 9 (32 spotki), 18 (28 spotki), 47 (27 spotek) oraz 26,40 i 46
(po 23 spotki).

* W pierwszej grupie zasad dotyczacych Walnego Zgromadzenia naj-
czg$ciej kwestionowana byla zasada 6, w ktorej wskazywano na brak
w Regulaminie Walnego Zgromadzenia procedury wyboru cztonkoéw rady
nadzorczej grupami. Dodatkowymi argumentami byta obecna struktura
akcjonariatu wykluczajaca potrzebg opracowywania takiej procedury
oraz zapisy Kodeksu Spotek Handlowych, ktore rowniez uznawane sa
za wystarczajace.

* Wobec zasady 9 najczg$ciej podawano brak potrzeby badz mozliwosci
przymuszania cztonkéw rad nadzorczych do uczestnictwa w Walnych
Zgromadzeniach Akcjonariuszy, deklarujac z drugiej strony zawarcie
stosownych anekséow do umow z audytorami.

* Kolejnym punktem wzbudzajacym watpliwosci jest punkt 2, w ktorym
najczgsciej nie znajdowano celowosci w domaganiu si¢ uzasadnienia
wniosku o zwotanie Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy, czy umiesz-
czenia punktow w porzadku obrad, ktory zazwyczaj wyjasnia intencje
wnioskodawcy.

« Zakaz zawarty w zasadzie 14 zostal uznany za idacy zbyt daleko w ogra-
niczaniu uprawnien Walnych Zgromadzen Akcjonariuszy oraz samych
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Tob. 1.

Statystyka priyjetych przez spotkipubliczne Zasad Kodeksu Dobrych Praktyk. Sytuacja od-
zwierciedla stan nadzien 11 maja 2004 roku.

ZASADA LICZBA SPOEEK LICZBA SPOLEK NIE-

SPELNIAJACYCH SPELNIAJACYCH TEJ

ZASADE ZASADY
ZASADY OGOLNE

194 1
I 185 9
] 191 3
NV 192 2
Vv 193 1
DOBRE PRAKTYKI WAI.MC Il /.GROMADZEN
1 193 1
2 173 21
3 191 3
4 191 3
5 193 1
6 160 34
7 192 2
i 191 3
s 162 32
10 184 10
1 192 .
12 191 3
13 190 4
4 178 16
15 193 1
16 178 16
17 184 10
DOBRE PRAKTYKI RAI) NADZORCZYCH
18 166 28
19 177 17
20
2 191 3
2 191 3
23 183 1"
24 149 15
25 188 6
2% 171 23
27 186 8
[28 174 20
29 1X6 s
X 185 9
3 183 11
DOBRE PRAKTYKI ZARZADOW
32 193 1
3 190 4
2] 193 1
35 193 1
36 183 11
37 193 1
38 185 9
» 183 12
40 171 23
DOBRE PRAKTYKI W ZAKRESIE RELACJI Z OSOBAMI 1 INSTYTUCJAMI ZEWNETRZ-
NYMI
Ll 191
42 173 21
43 193
4 191 3
45 189 5
46 171 23
47 167 27
48 194 0

Zrédlo: strona internetowa Warszawskiej Gieldy Papieréw Wartosciowych www.gpw.pl
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akcjonariuszy. Podobnej argumentacji uzyto kwestionujac zasadg 16,
ktorej bezwzglgdne stosowanie moze by¢ nawet dla spotki niekorzyst-
ne.

¢ W dobrych praktykach Rad Nadzorczych zasada 24 byta odrzucana za
nieprecyzyjnos¢ poje¢ (powiazania osobiste, faktyczne), trudnosé¢ w wy-
egzekwowaniu takich informacji, a takze mozliwos$¢ naruszenia dobr
osobistych cztonkow rady.

* Co piata spotka opowiedziala si¢ za niestosowaniem zasady 18, gdyz
ocena zawarta w sprawozdaniu rocznym rady uznana byta za wystar-
czajaca, a nawet stwierdzono, ze zadaniem rady nie jest ocena sytuacji
spolki lecz opracowywanie sprawozdania z dziatalno$ci zarzadu, w zwiaz-
ku z czym realizacja tej zasady oznaczalaby przekroczenie jednoznacz-
nie okreslonych kompetencji rady.

* Niestosowanie zasady 19 uzasadniono nadmiernym ograniczaniem praw
akcjonariuszy.

* Zasadg 26 ttumaczono najczgsciej wystarczajacymi regulacjami w Pra-
wie o Publicznym Obrocie i rozporzadzeniu o obowiazkach informacyj-
nych.

* Odstapienie od zasady 28 i 40 tlumaczono potrzeba ochrony doswiad-
czen i dorobku spotki poprzez nie publikowanie regulaminow rady nad-
zorczej 1 zarzadu.

* W czg$ci poswigconej Zarzqdom najwigcej uwag budzita wspomniana
wyzej zasada 40 oraz 36, 38 i 39, ktorych nie stosowanie thtumaczono
przestrzeganiem prawa, ktore zapewnia wystarczajace informacje
o transakcjach i wynagrodzeniu cztonkoéw zarzadu.

* W relacjach z otoczeniem emitenci byli najmniej sktonni do przestrzega-
nia reguly 42 dotyczacej zasad wyboru podmiotu §wiadczacego ustugi
biegtego rewidenta, ttumaczac to stosowaniem wtasnych procedur oraz
ustawa gwarantujaca bezstronnos$¢ i rzetelnos¢ audytora.

* Watpliwosci budza rowniez zasady 46 i 47 w zwiazku z nieprecyzyjno-
$cia pojecia ,,podstawowe regulacje wewngtrzne" i niechgcia do for-
malizowania stosunkéw z mediami i udziatu mediow w walnych zgro-
madzeniach”.

Zbiorcze zestawienie uwag 1 watpliwosci najczgsciej zgltaszanych przez

spolki wobec wprowadzania Kodeksu (Regut Ladu Korporacyjnego) ujgte zo-
staty w tabeli prezentowanej ponizej.

" Emitencik, Biuletyn Informacyjny Stowarzyszenia Emitentéw Gieldowych, £ad
w statystyce, lipiec 2003.
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Tob. 2. Najczestsze zastrzeienia wnoszone przez spotkiwobec zaproponowanych uregulowan
zawartychw Kodeksie Dobrych Praktyk (Zasadach Ladu Korporacyjnego).

NUMER REGULY

SKALA UWAG (LICZBA
SPOLEK WNOSZA-
CYCH ZASTRZEZENIA)

RODZAJ (TRESC) ZASTRZEZEN

36 (inwestycje czlonka zarzadu
w akcje spoiki),

38 (wynagrodzenia czlonkow
zarzgdu), 39 (jawnos$¢ lacznej
wysokos$ci wynagrodzen

wszystkich czlonkéw zarzadu)

20 (niezalezno$¢ cztonkow rady | 201 Ze wzgledu na strukture akcjonariatu

nadzorczej) lub niedoskonato$¢ zapiséw Dobrych
Praktyk

24 (informacja o powigzaniach 45 Ze wzgledu na nieprecyzyjno$¢ pojec

czlonka rady z okres§lonym (powiazania osobiste, faktyczne), trud-

akcjonariuszem) nos$¢ w wyegzekwowaniu takich in-
formacji, a takze mozliwo$¢ naruszenia
dobr osobistych czlonkow rady.

6 (stabilno$¢ regulaminu wal- 34 W zwigzKku z brakiem w Regulaminie

nych zgromadzen) ‘Walnego Zgromadzenia procedury
wyboru cztonk6w rady nadzorczej
grupami.

9 (obecnosé czlonkow rady 32 W zwigzku z brakiem potrzeby badz

nadzorczej i zarzadu na walnym mozliwos$ci przymuszania czlonkéw

zgromadzeniu) rad nadzorczych do uczestnictwa w
Walnych Zgromadzeniach Akcjonariu-
szy, deklarujac z drugiej strony zawar-
cie stosownych anekséw do umoéw z
audytorami.

18 (coroczna zwiezla sytuacja 28 Ocena zawarta w sprawozdaniu rocz-

spolki) nym rady uznana zostala za wystarcza-
jaca.

47 (kontakty z mediami i poli- 27,23 W zwigzku z nieprecyzyjno$cia pojecia

tyka informacyjna), "podstawowe regulacje wewnetrzne" i

46 (dostepnos¢ aktoéw prawnych niechecia do formalizowania stosun-

na podstawie, ktérych dziala kow z mediami i udzialu mediéw w

spotka) walnych zgromadzeniach.

26 (przekazywanie informacji o | 23 Wystarczajace regulacje w Prawie o

zbyciu lub nabyciu akcji spo6tki) Publicznym Obrocie i rozporzadzeniu
o obowigzkach informacyjnych.

40 (zasady i tryb pracy zarza- 23,11,9,12 Zastrzezenia thumaczono przestrzega-

du), niem prawa, ktore zapewnia wystarcza-

jace informacje o transakcjach i wyna-

grodzeniu czlonkéw zarzadu.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Biuletynu Informacyjnego Stowarzyszenia Emitentow

Gietdowych.
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Podsumowanie i wnioski

Celem sporzadzania takich rankingdw jest dostarczanie inwestorom oce-
ny rozwiazan w zakresic obowigzujacego tadu korporacyjnego. Dotycza one
przede wszystkim stopnia, w jakim dana spotka akceptuje i wdraza w swoje
struktury zarzadzania reguly wynikajace z Kodeksu Dobrych Praktyk. Im wy-
7zsza pozycja tym bardziej regulacje wewngtrzne spotki chronia interesy ze-
wngtrznych akcjonariuszy, co daje potencjalnym udziatowcom pewna wska-
zowke odnosnie ryzyka mozliwych nieprawidtowosci.

Przedstawiony ranking stanowi bardzo ogdlna ocena sytuacji spo6tki i nie
moze byc¢ traktowany jako podstawa do oceny wiarygodno$ci osob, ktore aktu-
alnie sprawuja wladzg¢ w przedsigbiorstwie. Rowniez pozycja spotki w rankingu
nie odzwierciedla faktycznego przestrzegania przyj¢tych uregulowan. Zawarte
w nim informacje powinny by¢ raczej traktowane jako pomocnicze dane, przy-
datne do formutlowania ogdlnych ocen.

Whnioski, jakie nasuwaja si¢ na podstawie podobnych analiz odnosza sig
przede wszystkim do liczby niezaleznych cztonkow rady nadzorczej w spotkach
o skoncentrowanym akcjonariacie, co wydaje skutecznym mechanizmem za-
bezpieczajacym zewngtrznych akcjonariuszy przed naduzyciami. W konsekwen-
cji, moze si¢ to wyrazaé niechgcia akcjonariuszy do dzielenia si¢ wladza. Odno-
szaca si¢ do rady nadzorczej zasada dotyczaca tej kwestii zostata zaczerpnigta
bezposrednio z rozwiazan stosowanych na gruncie amerykanskim, gdzie mimo
wszystko dopuszczalne sa odstgpstwa od tego wymogu. Jak pokazano to
w tabeli 2., tylko kilka spotek przyjgto tg¢ zasadg bez zastrzezen, co powinno,
zdaniem wielu znawcow i praktykow, wpltyna¢ na koniecznos$¢ jej modyfikacji,
uwzgledniajac powyzsza specyfike i pozwalajac na zmniejszenie liczby czlon-
kow niezaleznych.

Obok instytucji niezaleznych cztonkoéw rady nadzorczej, waznym zagad-
nieniem jest zapewnienie nalezytej kontroli przez rad¢ nadzorcza transakcji
z podmiotami powiazanymi. Transakcje takie dokonywane z dominujacym ak-
cjonariuszem lub cztonkami wtadz spotek sa szczegdlnie wrazliwe, poniewaz sa
obarczone konfliktem interesoOw i niosa ryzyko transferu wartosci ze spotki kosz-
tem mniejszo$ciowych akcjonariuszy. Niestety, Kodeks Gietdowy pomija pro-
blem kontroli transakcji z podmiotami powiazanymi - zawarte jest w nim jedy-
nie ogdlne zalecenie méwiace, ze transakcje takie powinny odbywac sig na
warunkach rynkowych.

Mozna réwniez zauwazy¢, ze bardzo czgsto przytaczana jest argumenta-
cja dotyczaca regulacji przepisow prawnych. Dotyczy to zwlaszcza tych regut,
ktore kreuja wymagania wyzsze niz przepisy prawa. Wynika to stad, ze normy
prawne okre$laja w tym przypadku, pewne minimum wymogoéw, od ktoérych



KODEKS DOBRYCH PRAKTYK INSTRUMENTEM. Ibl

nic ma odstgpstwa. W Polsce natomiast regulacje kreujace rynek papieréw
wartosciowych sa znacznie bardziej restrykcyjne niz na innych rynkach. Ozna-
cza to, ze znajduja si¢ one na dos¢ wysokim poziomie. Stad problemem polskie-
go rynku nie jest brak regulacji, lecz raczej ich slabe egzekwowanie, a tego
stanu z pewnoS$cia nie poprawi zwigkszanie liczby obowiazkéw naktadanych na
organy spotek.

Pomimo zgloszonych zastrzezen, bgdacych pochodna wynikow powota-
nych badan, Kodeks Dobrych Praktyk jest -jak si¢ wydaje - kolejnym, wtasci-
wym krokiem w poszukiwaniu odpowiednich regulacji kontroli spotek z wyko-
rzystaniem instytucji nadzoru korporacyjnego. Tworzy on bowiem szans¢ na
zmniejszenie asymetrii pomigdzy szeroko rozumianymi celami organizacji oraz
jego akcjonariuszy, a partykularyzmem i interesami kadry menedzerskiej, czg-
sto opatrznie interpretujacej pojgcie odpowiedzialnosci za losy powierzonego
przedsigbiorstwa."”
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12. Wizerunek polityka na przykladzie Leszka Balcerowicza
(Kampania wyborcza '97)

Streszczenie

Kampania wyborcza w 1997 r. byla szczegdlnym okresem dla Leszka
Balcerowicza - lidera partii politycznej. Pokazata ona, ze wyborcy chca stu-
cha¢ obietnic poprawy ich wtasnych domowych budzetéw. Zadaniem polityka
jest mowic to, co sktoni obywateli do oddania na niego swoich glosow. Aby
wygra¢ wybory trzeba przekona¢ do siebie ludzi, wiedzie¢ jak do nich przema-
wia¢. O tym jednak zapomniat Leszek Balcerowicz.

The image of politician for Leszek Balcerowicz

Summary

The electoral campaign in 1997 was a particular time for Leszek Balcero-
wicz as a leader of a political party. It shows, that electorate wants to hear
a promises that their own house - hold budget improve. The main task of poli-
tician is to tell such a sentenses, what induce people to vote for them. To win
the election, politician have to convince people and he should nows, how to talk
to them. And that was a point Leszek Balcerowicz forgot about.
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Wstep

Wizerunek jest wyobrazeniem, jakie funkcjonuje w opinii publicznej
w zwiazku z danym politykiem. Tworzony jest na potrzeby dzialalnosci poli-
tycznej, a przede wszystkim rywalizacji wyborczej. Dowiedziono, ze wyborcy
»glosuja sercem", zatem tworzac wizerunek polityka nalezy odwotywac sig
gtownie do uczu¢, a nie postugiwac si¢ logicznymi argumentami. Wrazenie,
ktore wywotuje polityk odnosi silniejszy skutek, niz zaistniaty fakt, lub sensow-
nos$¢ jego wypowiedzi'.

Pozytywne wrazenie wokol osoby, wiarygodno$¢ i zaufanie nadaje kieru-
nek temu, co chcemy przedstawi¢. Wizerunek jest zbiorem wielu szczegotow,
podchwyconych przypadkowo, fragmentarycznych, o nieostrych réznicach od-
noszacych si¢ zarowno do wypowiedzi, dziatan, zachowania, wygladu, kontak-
tow z innymi uczestnikami zycia politycznego.

12.1. Elementy wizerunku polityka

Wspotczesne kampanie polityczne sa zblizone do kampanii reklamowych.
O wyborze danego polityka przesadza jego obraz’. Na ten obraz sktada si¢
wiele elementow. Zaczynajac od sylwetki, uwage przyciaga sposob poruszania
si¢, ptynnos¢ i swoboda ruchoéw. Kolejnym elementem jest strdj, jego poszcze-
golne elementy, og6lna kompozycja. Istotne znaczenie odgrywa technika mo-
wienia: natgzenie glosu, tempo wypowiedzi, dykcja, gestykulacja, odpowiednie
operowanie glosem (zmiany tempa, zawieszenie glosu, zamykanie zdan). Od-
powiednie gesty czynia wypowiedz bardziej plastyczna. Mimika pokazuje sto-
sunek do tego, co zostaje wypowiedziane, a sugestywno$¢ wypowiedzi zalezy
od intonacji, barwy i1 wyrazistosci gtosu’. Wazne jest, aby stosujac odpowiednie
techniki méwienia, przedstawic¢ jasng tre§¢ przekazu. Sprzyja temu ptynnosc,
przejrzystos¢ i zwigztos¢ wypowiedzi. W mowieniu publicznym wazna jest au-
toprezentacja. Polityk musi by¢ odbierany jako inteligentny, interesujacy, sym-
patyczny, ale najwazniejsze jest, zeby byl wiarygodny. Odbiorca / wyborca musi
by¢ przekonany o kompetencji polityka i wierzy¢ w jego szczeros¢.

' S. Magala, Polityka jako spektakl. Rzeczpospolita 2003 nr 244, s. A6.
* A. Baresik, Jak uwodzq politycy? Jezyk marketingu politycznego w kampanii 1997, Kato-
wice 2002; A. Drzycimski, Sztuka ksztaltowania wizerunku. Warszawa 1997, s. 17 n.
' K. Krzysztofek, Koniec ideologii czas marketingu, Tygodnik Powszechny 2000 nr 34, s. 3.
' A. Rybak, Garnitury do wymiany. Polityka 2003 nr 43, s. 32.
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12.2. Wizerunek Leszka Balcerowicza

Leszek Balcerowicz byt dobrym przyktadem takiego polityka, a jego kampa-
nia wyborcza w 1997 r. byta budowana na wizerunku kompetentnego profesora.

Leszek Balcerowiczjest znany jako tworca ,.terapii szokowej" w polskiej
gospodarce. Budzi skrajne emocje. Zwolennicy uwazaja go za znakomitego
ekonomistg, inni obarczaja odpowiedzialno$cia za kryzys gospodarczy, deficyt
budzetowy, itp. Dwukrotnie petnit funkcjg wicepremiera, ministra finanséw, prze-
wodniczacego partii politycznej - Unii Wolnosci oraz prezes Narodowego Ban-
ku Polskiego.

We wrzesniu 1989 r. Leszek Balcerowicz zostal wicepremierem i mini-
strem finanséw pierwszego niekomunistycznego rzadu w Polsce. W rzadzie
Tadeusza Mazowieckiego realizowat plan szybkiej stabilizacji i transformacji
pograzonej w kryzysie gospodarki, powszechnie znany jako ,,Plan Balcerowi-
cza". Daleko idace reformy pozwolity zlikwidowac¢ hiperinflacjg, stworzyty
mozliwo$¢ powstania nowych, efektywnie dzialajacych prywatnych przedsig-
biorstw. Spowodowaty skokowy wzrost konkurencyjnosci polskich produktow
i wprowadzity Polsk¢ na droge szybkiego rozwoju gospodarczego.

W 1997 r. objat teke ministra finanséw w rzadzie Jerzego Buzka. W 1999 r.
jako przewodniczacy Unii Wolnosci podjal decyzjg o zerwaniu umowy koalicyj-
nej ze wspotrzadzaca AWS. Wkrotce po tym zrezygnowat z przewodniczenia
oraz czlonkostwa w partii.

Kampania wyborcza w 1997 r. byla szczegdlnym okresem dla Leszka
Balcerowicza - lidera partii politycznej. Zdal sobie spraweg, z faktu, iz jezeli
racja stanu jest wzrost gospodarczy, a Unia Wolnosci posiada odpowiednie za-
plecze intelektualne, by ten wzrost zapewni¢, nalezy dolozy¢ wszelkich staran,
by moéc sprawowaé¢ wiladzg. Nalezato wige wygra¢ wybory parlamentarne.
Wiedzial, ze sukces zalezy nie tylko od racjonalnych pomystow, ale takze od
akceptacji tych pomystow przez wigkszos$¢ spoteczenstwa.

Najwazniejszym zagrozeniem dla popularnosci Leszka Balcerowicza byty
podatki. Wystapienie profesora po uchwaleniu stawek podatkowych 14 listo-
pada 1996 r. byto catkowicie nieczytelne dla ogétu spoteczenstwa. Uzywany
przez niego zwrot: ,,zgodnie z naszq liniq" byl zrozumiaty jedynie dla postow
i waskiego grona ludzi. Podatki sa jednym z najwazniejszych czynnikow,
o ktorym pamigtaja wyborcy idac do urn. Politycy musza mys$le¢ i mowic
jezykiem tych, ktoérzy ich stuchaja. Wazne jest zminimalizowanie dystansu.
Ustawa budzetowa jest zapisana specjalistycznym jgzykiem - ogél spotle-
czenstwa nie potrafi go przeczytaé. Ten, kto wytlumaczy szerokiej rzeszy
jego najwazniejsze zatozenia i w odpowiedni sposob przedstawi, co obywate-
le moga zyska¢ - wygra.
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Dezaprobata przed wyborami w 1997 r.
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Rys. 1. Ocena aprobaty Leszka Balcerowicza przed wyboramiw 1997 r.

Zrédlo: Pentor, czerwiec - lipiec 1997.

Przed podjgciem dzialan przewidzianych w kalendarzu wyborczym wize-
runek Leszka Balcerowicza byl niekorzystny. Wigksza czg$¢ spoleczenstwa
(54%) odbierato jego wizerunek jako niekorzystny. Kampania wyborcza miata
na celu odwrocenie proporcji poziomu akceptacji lidera UW.

Poczatkiem kampanii wyborczej Balcerowicza byta debata telewizyjna
z Jozefem Oleksym, przewodniczacym SLD. Wtedy to, kierujacy przebiegiem
kampanii wyborczej profesora, Gerald Abramczyk, powotat specjalistyczny ze-
sp6t ludzi przygotowujacych lidera Unii Wolno$ci do tego wydarzenia. Przed
kamerami ¢wiczono pytania, odpowiedzi, uSmiechy, gesty. W ten sposob poja-
wit si¢ wielokrotnie powtarzany pozniej gest siewcy.

Aprobata Leszka Balcerowicza po
wyborach w 1997 r.
— Tak

3 m2
o3

4%
2 q
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55%

Rys. 2. Ocena aprobaty Leszka Balcerowiczapo wyborachw 1997 r.

Obojetne

Zrédlo: Pentor, listopad - grudzien 1997 r.

Badania przeprowadzone pod koniec 1997 r. wykazatly, ze kampania wy-
borcza zmienita nastawienie spoteczenstwa do wartos$ci prezentowanych przez
Unig, a uosabianych przez jej lidera. Odwrocone zostaly proporcje: w czerwcu
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i lipcu ponad polowa spoteczenstwa nie aprobowala zatozen polityki gospodar-
czej proponowanych przesz Balcerowicza. Wtasciwie poprowadzona kampa-
nia wyborcza spowodowata, ze Unia Wolnos$ci dotarta ze swoim przekazem do
duzej grupy ludzi. Prawidlowo zidentyfikowano grup¢ docelowa i bezposrednio
do niej formulowano zatozenia programowe.

W kampanii wyborczej podkreslano trzy kategorie problemowe:

1. Polityka zagraniczna

2. Polityka spoleczna

3. Ekonomia

Debatg ogladato 69% badanych. Szczegoélne zainteresowanie wykazaty
osoby starsze (emeryci i rencisci), zamozniejsze, z wyzszym wyksztalceniem,
a takze mieszkancy duzych miast. Zdaniem badanych w dyskusji lepiej wypadt
Leszek Balcerowicz (33%) niz Jozef Oleksy (25%). Az 37% ocenito obydwu
politykéw na jednakowym poziomie’.

Tab. 1. Procentowe poparcie dla Leszka BalcerowiczaiJozefa Oleksego podczas debaty

telewizyjnej
% poparcia dla % poparcia dla
L. Balcerowicza J. Oleksego
Kobiety 38 22
Mieszkancy duzych miast 38 15
Osoby zwyksztalceniem 42 23
zawodowym
Pracownicy umystowi 42 14
nizszego szczebla
Osoby o najnizszych 41 30
dochodach
Wierzacy 37 20
Osoby o pogladach 55 n
prawicowych

Zrédto: CBOS, luty 1997.

Najbardziej niezdecydowani okazali si¢ mieszkancy matych miast, o ni-
skim poziomie wyksztatcenia, a takze osoby z wyzszym wyksztatceniem, kadra
kierownicza oraz osoby o pogladach centrowych. Poparcie dla Jozefa Olekse-
go deklarowali natomiast emeryci, osoby niewierzace oraz te, o pogladach le-
wicowych.

' CBOS, luty 1997.
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Najwazniejsza sprawa do wykonania po wyborach Balcerowicz uznat
zmniejszenie obcigzen dla przedsigbiorcow, wyeliminowanie monopoli, reforme
systemu emerytalnego oraz zmniejszenie obciazen pracowniczych. Ostatnie
wypowiedziane zdanie brzmiato: ,, Musimy dokonczy¢ kilka waznych rzeczy,
zrobmy to razem ".

Dla Leszka Balcerowicza byla to kampania trudna, ale w rezultacie zwy-
cigska. Wojewodztwo Katowickie, w ktorym toczyla si¢jego kampania, dyspo-
nowato 41 mandatami, z czego tylko 8 nalezalo do UW. Lider partii musiat wigc
by¢ przygotowany na demonstrowanie silnego przywodztwa.

Kampania na Slasku odniosta sukces wyborczy. Balcerowicz zdobyt
w tym regionie przewagg 20 tys. gloso6w nad Marianem Krzaklewskim, prze-
wodniczacym NSZZ ,Solidarnos¢".

Unia Wolnosci liczyta na 25% poparcie. Tydzien po wyborach popular-
no$¢ partii oscylowata w granicach 17%, jednak w dniu samych wyboréw opo-
wiedziato si¢ za nia tylko 12% wyborcow. Stalo si¢ tak dlatego, ze pierwsza
faza strategii bylo wykreowanie postaci profesora jako lidera. Nastgpna mial
by¢ drugi plan Balcerowicza.

Brak wewngtrznego porozumienia w samej partii przedtuzal wprowadze-
nie tego planu. Unici obawiali si¢ jednak negatywnych reakcji spoteczenstwa.
Nie zdawali sobie sprawy, z faktu, ze ludzie w nich wtasnie poktadaja nadziejg
i oczekuja kolejnych zmian wprowadzanych przez Balcerowicza. Wewngtrzne
nieporozumienia op6znity zaprezentowanie drugiego planu. Opierajac si¢ na
swojej intuicji zaprzepascili szansg¢. Politycy w kampanii wyborczej musza kie-
rowac si¢ badaniami opinii publicznej, zeby wiedzie¢, czego wyborcy oczekuja
i zeby w odpowiednim czasie im to wtasnie zaoferowac.

Profesor Balcerowicz byt cztowiekiem, ktory nie pozwalat soba kierowac.
Mowil kategorycznie: ,, 'Nie. To niejest w moim stylu”. Z powodu wtasnych
wewngtrznych przekonan odrzucat elementarne zasady gry politycznej. Twier-
dzit, ze gdyby powiedziat co$, w co nie wierzyl, oklamalby wyborcow. Jako
jedyny polityk mowit gtosno o tym, ze bgdzie cigzko, bo czeka nas (caty narod)
cigzka praca. Wyborcy nie chca stucha¢ takich zapowiedzi, chca ustysze¢ obiet-
nice poprawy ich wtasnych domowych budzetow. Perspektywa wzrostu go-
spodarczego jest czytelna dla waskiej grupy spoteczenstwa. Zadaniem polityka
jest mowic to, co sktoni obywateli do oddania na niego swoich gltosow. Leszek
Balcerowicz posiadatl wizjg i wiedzial w jaki sposob ja zrealizowa¢, ale zeby
moc ja realizowacé, trzeba sprawowaé wiadze, a wige wygraé wybory. Aby
wygra¢ wybory trzeba umie¢ przekonaé do siebie ludzi, wiedzie¢ jak do nich
przemawiac.

* Pentor, listopad 1998.
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Podsumowanie

Niespetna rok po wyborach sondaze pokazaty spadek popularnosci Bal-
cerowicza. Wyniki ksztaltowaly si¢ nastgpujaco: 61% dezaprobaty, 38% apro-
baty i 1% niezdecydowanych’. Wicepremier przestat zabiega¢ o spoteczna ak-
ceptacj¢ swoich dzialan. Nie umial w prosty i czytelny sposob przedstawié
koniecznos$ci swoich decyzji, czgsto niepopularnych. Zapomniat o tym, ze zeby
moéc dokonywaé zmian w panstwie, trzeba zasiada¢ w rzadzie. Aby by¢ czton-
kiem rzadu, trzeba caly czas pamigta¢ o wyborcach i poczawszy od pierwsze-
go dnia kadencji planowa¢ kolejna kampani¢ wyborcza. Polska polityka cechu-
je sig preferencja dzialania czg§ciowego, brakuje syntetycznej oceny sytuacji.
Strategia globalna zaczyna sig¢ tam, gdzie wszystkie mozliwe czynniki sktadaja
si¢ na sie¢ rozwazan. Polityka nie jest zajgciem tymczasowym. Wymaga ona
catkowitej zmiany stylu zycia, nawet osobowosci. Jest sztuka kompromisu po-
migdzy wlasng osobowos$cia (prywatnoscia), a poczuciem odpowiedzialno$ci
za kraj. Polityk jest osoba publiczng tzn. w kazdej wypowiedzi, czy zachowaniu
reprezentuje nie tylko siebie ale to, co deklaruje jego ugrupowanie. W wizerun-
ku polityka wazne jest to, w jaki sposob jego zachowanie jest odczytywane
przez opinig publiczna, poniewaz wizerunek jest wrazeniem, jakie odnosi od-
biorca. Wygrywa ten, kto zdobgdzie najwigksza liczbg gtosow, czyli zdobegdzie
najwyzsze uznanie, znajdzie sposob, by zjedna¢ sobie wyborcow. Wcale nie
musi by¢ to kandydat o najwyzszych kwalifikacjach. Ideatem jest sytuacja,
w ktorej zwycigzea jest intelektualista o wysokim stopniu moralno$ci, ale te
cechy wcale nie sa konieczne, ani tez nie sg wystarczajace, aby odnie$¢ poli-
tyczny sukces.
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