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Wstep

Wybor zagadnien dotyczacych zarzadzania rozwojem ekonomicznym jest powaz-
nym wyzwaniem ze wzgledu na wielos¢ obszaréw, poziomow i metod z tym
tematem zwiazanych. Wydaje sie, ze nawet najobszerniejsza publikacja nie jest
w stanie obja¢ wszystkich zagadnien. Z jednej strony skupienie si¢ tylko na
waskim obszarze daje pewna sp6jnos¢ i pozwala na poglgbione rozwazania,
z drugiej — moze jednak nie odda¢ wieloaspektowych powiazan wystepujacych
we wspoiczesnej ekonomii. Kryzys finansowy na swiecie, rozpoczety
i trwajacy w ciagu mijajacego roku akademickiego 2007/2008, szczegodlnie ja-
skrawo ujawnit daleko idace powiazania réznych sfer w wymiarze panstwo-
wym, gospodarczym, spotecznym i migdzynarodowym. Niniejsza publikacja sta-
nowiaca czes¢ dorobku naukowego, w wymienionym roku akademickim, pra-
cownikow Wydzialu Ekonomii i Zarzadzania Krakowskiej Szkoly Wyzszej im.
A. F. Modrzewskiego oraz wspoélpracownikéw Uczelni z innych osrodkéw na-
ukowych w kraju i za granica, stara si¢ pogodzi¢ wspomniane podejscia.

Wiele z zamieszczonych tu zagadnien bylo przedmiotem merytorycznej
dyskusji, prowadzonej w pigciu panelach, organizowanych przez Wydziat Eko-
nomii i Zarzadzania, na corocznej (6smej juz) migdzynarodowej konferencji
naukowej, pod wspolnym dla wszystkich wydziatow tytutem ,,Panstwo, Gospo-
darka, Spoteczenstwo”, ktora odbyta si¢ w dniach 26-27 maja 2008 roku
w Krakowie.

Podzial prezentowanych zagadnien na cztery czgsci pozwala skupic sig
w kazdej z nich na okreslonym aspekcie rozwoju. Czgs$¢ pierwsza obejmuje opis
i analize wybranych dziatan na szczeblu makroekonomicznym, sprzyjajacych re-
alizacji zrbwnowazonego rozwoju ekonomicznego. Czgs¢ druga skupia si¢ na
specyficznych obszarach zarzadzania, prowadzacych do poprawy funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. W trzeciej czgsci zaprezentowano wyselekcjonowane
instrumenty zarzadzania, ktore prowadzi¢ powinny zaréwno do poprawy konku-
rencyjnosci podmiotéw na rynku, jak i lepszego zaspokajania potrzeb w wymia-
rze jednostkowym i spolecznym. W czwartej czgsci poruszone zostaly aspekty
finansowe, wraz z nieodtacznymi dla nich metodami statystycznymi, jakie wply-
waja na rozwoj, zarOwno w wymiarze mikro- jak i makroekonomicznym.

Doc. dr Dariusz Fatula



Czesé 1

Problemy rozwoju w aspekcie
makroekonomicznym



Radovan Tomic¢, Miroslav Pordevic¢

Influence of foreign direct investments
on the development of Serbia’s economy

Introduction

Nowadays Serbia is faced with the problem of lacking sufficient investment

funds that could help this country to achieve high GDP rate in the long run and

thus solve the problems of very high unemployment rate as well as the low
standard of living. Considering the difficulties of the country’s economy and the
impossibility of the task to rapidly reaffirm private savings accounts, Serbia must
aim to attracting sufficient fund inflows from abroad in order to translate the
major part of these funds to investments. The donations, as a funding source,
have never been large enough and one simply cannot expect them to be of

a larger scope in the future; however donations have also been given for the

humanitarian purposes. Thus the only way for Serbia to achieve satisfactory

inflow of foreign funds in the future will be through:

1. Long - term and mid — term loans,

2. Combining the private investments and loans which are accompanied by
international business investments — in particular infrastructural projects and
major undertakings that are to be implemented in the basic industrial sectors,
and

3. Foreign direct investments (in further text FDI).

The orientation on new long — term and mid — term loans is a very problem-
atic one, for many reasons. The Republic of Serbia is currently in great debt and
unfortunately it belongs to the group of the most debted countries. Having in
mind the value of its GDP, Serbia can easily come into situation where the very
large expenditures related to servicing the foreign debt take away a larger mass
of GDP thus significantly lowering its increment. So the servicing of foreign debt
becomes in itself very serious limitation for the future investments and neces-
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sary dynamic growth of GDP. This prompts the question if it is rational to take
mid — term and long — term loans. The experiences of other countries point to
frequent ill-uses related to spending of loans for other purposes than the special-
purposes for which the particular loan has been approved by the international
financial institutions or particular countries. It has been shown that a large part
of these loans end up in private safes of the domestic or foreign persons; these
safes are most frequently located in Swiss banks. Also, the major part of these
loans has been invested into projects which were not verified by the market i.e.
in so called ill-starred investments. This is the reason the international financial
nstitutions perform the rigorous controls related to of utilization of the approved
loans. They also currently approve these loans only for specific projects.

In addition to above mentioned facts and keeping in mind the fact that Serbia
cannot count on large inflow of private foreign capital, this country is going to be
forced to fall to additional debt. But while doing this, this country must be very
cautious to take only those loans (that from the point of grace period and inter-
est rate) are really considered as favorable. It should also secure the maximum
rational utilization of these funds.

In some of the developing countries as well as in transitional countries, the
new system is being developed and applied in the last few decades. This is the
system of international project financing which presumes the partnership be-
tween the private and the public sector in financing the larger infrastructural
objects or basic industry capacities. This model of project financing is accept-
able for the countries which are faced or are about to face the long term prob-
lem of lacking the investment funds, as well as for the countries that have large
foreign debts and that can hardly increase and successfully manage great
infrastructural projects by themselves. Serbia belongs to this set of countries.
However, in this and similar projects in which we have the partnership between
the private and the public sector, a problem emerges. This problem is related to
the fact that the country in which one or several capital objects are erected in
the following 30 or 50 years is going to have rather symbolic, more indirect then
direct, inflow of foreign currency from the functioning of these objects. Also,
during the operation of such objects and after expiry of concessions, the inter-
ests of the country in which the objects were built and the interests of private
firms that took part in their creation and management can eventually collide.

Due to the lack of investment funds, Serbia is forced to accept such or
similar projects, but each and every of such potential projects must be based on
a serious comprehensive study and fixed justification of the orientation to such
projects.

For Serbia, which is a transitional country, the best form of foreign capital is
the private capital — especially the one in the form of direct foreign investments.
The inflow of such capital does not increase the foreign debt, and foreign firms
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partially or fully take the investment risk; thus they will do everything in their
power to make the joint venture companies as well as their own companies
operate as efficiently as possible in the country where they were formed. The
FDI is the fastest way to acquire relatively new equipment and technology that
is created in transnational companies (in further text TNC). This also has
a positive effect on dissemination of new knowledge.

Considering the huge unemployment rate, unexploited and outdated produc-
tion capacities and enormous trade deficit, those FDIs which would use Serbia’s
own resources to the full and create production and commercial services that
could be efficiently placed on world market are the best for Serbia. Serbia’s
capacity to choose quality and high quality FDIs is very limited; however each
larger, particular foreign investment must be carefully evaluated.

The scope and the dynamics
of FDI activities in Serbia’s economy

When the question on how to attract foreign capital in Serbia’s economy, espe-
cially in the form of foreign direct investments, is posed, in order to give the
adequate answer it is necessary to examine previous and current experiences
related to this subject. The experiences of other countries from Central and
Eastern Europe, as well as other developing countries, can be very beneficial in
targeting positive and negative determinants which influence the inflow of direct
foreign investments. It could also help determine the current scope of FDI in
Serbia’s economy.

Although the experiences of some transitional countries in the past decade
pointed that the inflow of FDI was the essential generator of their economic
development, Serbian economy did not experience significant benefits from tran-
sition in this particular area. The lack of political stability as the key element of
investment climate has determined, for the most part, the value of FDI in the
observed period.

The sixth in the line of similar laws, the Law on Foreign Investment was
adopted at the beginning of 2002. The law was amended in 2003 and is still in
effect!. The primary intention of this legislature was to simplify the procedure
for foreign investments as much as possible and also to precisely define the
rights of foreign investors. By the application of this law, the maximum liberal-
ization of foreign investments was granted. All branches of Serbian economy
thus became open for foreign investments; however the legal issues related to

' L. Rosi¢, P. Veselinovi¢, Nacionalna ekonomija, Faculty of Economics in Kragujevac,
Kragujevac 2006, p. 261.
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investing in banks, insurance companies and free zones was further regulated by
particular laws. The only limitation incorporated in the Law on Foreign Invest-
ments is the prohibition of foreign parties to achieve major share in companies
whose line of business is production and selling of fire arms, as well as the
prohibition to start a company with major foreign partner’s share in those areas
that are according to the law defined as a forbidden zone. In order to invest or
fund such a company, the foreign investor is obliged to obtain approval from the
government body responsible for the defense.

Foreign investors have the same rights and obligations as the domestic
founders. Apart from the full freedom to invest, the Law on Foreign Investment
guarantees to the foreign investors the same treatment as to the domestic ones,
legal security and legal protection of rights acquired by investing, the right to
convert domestic currency to foreign currency, the right to conduct bookkeeping
practices according to internationally accepted bookkeeper standards, the rights
to transfer gains and property related to foreign investment abroad, as well as
more favorable treatment — if such treatment is foreseen by some international
or bilateral contract.

However, the above mentioned legal regulations showed poor results when
put into practice. Namely, the unstable political environment in Serbia and nu-
merous tensions concerning Kosovo issue, have all exerted destabilizing influ-
ence on the business climate. The current situation led to the situation in which
Serbia is still treated as a country of a high political risk, which represents the
major barrier for attracting the foreign direct investments.

Chart 1. Foreign Direct Investments — net value in mil. USD

4500

3500 1
3000 1
2500 1
2000 -
1500 -

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Source: Ministry of Economy and Regiona Development, Belgrade, 2007, p. 14.
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During 2001 according to the data of then contemporary Federal Ministry of
Foreign Economic Relations, 165 million dollars entered Serbia.

In 2002 another 475 million dollars of foreign investments came to Serbia
out of which 266 million dollars were invested in production and 22 million dol-
lars in services.

The significant increase of foreign direct investments was recorded in 2003
when the amount of 1 billion 360 million dollars entered Serbia, which if counted
per resident amounts to $160.00. This was all due to the selling of two tobacco
factories and several smaller tender privatizations. Tobacco factory in Nis was
sold for 395million euros, while tobacco factory in Vranje was sold for 87 million
euros.

However the FDI per resident was only $8.20 or $20.00 in 2001 and 2002,
respectively. This is much smaller than in other transitional countries. In transi-
tional countries an investment is considered very large if its amount transcends
600 dollars per resident, large when they range from $300.00 to $600.00, moder-
ate from $150.00 to $300.00, small if their range is between $70.00 to $150.00
and very small if they are lesser than $70.00 per resident. Of course foreign
direct investments can also be measured by other indicators of which the rela-
tion of FDI and GDP is the best.

If we consider total FDI inflow in 2001, we will see that the greatest major-
ity of capital came from the European Union, then from the U.S.A., and from
other countries that belong to Central and Eastern European region.

Germany is the largest investor with its share of 11% of the total enter stock
of FDI in 2001, then follows the United States and Cypress with the share 6%
i.e. 5% respectively. Other countries that invested in Serbia (closing with 2001)
the amounts larger than one million dollars are the countries from the European
Union as well as European transitional countries.

The total share of countries belonging to Central and Eastern Europe con-
cerning the entry stock of FDI in 2001 was 12%, however the average value
per contract was low and did not exceed 10,000 euros.

In terms of sectors, the trade attracted the largest amount of the FDI (more
than 50% of registered contracts).

According to the data from the Ministry of Finance, the inflow of direct
foreign investments in Serbia in 2004 was $987 million dollars.

In 2005 the investments have reached a record of 1.616 billion dollars. The
largest part of FDI was distributed to domestic companies and banks.

In 2006 the record inflow of FDI was recorded in the Republic of Serbia.
Namely, thanks to a privatization, i.e. the selling of MOBI 63 Telecommunica-
tions Company to Norwegian Telenor (for approximately $1.5 billion) and by
attracting the investment from Austrian MobileCom VIP, the total inflow from
FDI reached the sum of $4.499 billion which has been the record inflow since
2000.
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In 2007 compared to the previous 2006, the decrease of FDI inflow oc-
curred, and the investments fell down to 3.5 billion dollars as a consequence of
the six month pause caused by the elections, during which the investors held
back from investing and the privatization of many companies was stopped.

The main subjects on the Serbian investment scene by now are Philip Mor-
ris and BAT, then the three cement giants: Lafarge, Holcim and Titan, foreign
banks, as well as other companies such as Michelin, Tetrapak, Henkel, Agrokor,
US Steel, Ball Corporation, Salford, Merkator, Hellenic Sugar, Interbrau, Lukoil,
etc.

The officials would probably say that they are satisfied with such results, but
probably none of them is too much proud of such modest results. Also, one look
at the list of investors reveals that these investors were the most active during
the period of privatization. If we take a long term view of this situation, the
selling of Serbian companies does not solve the problem of the lack of capital in
Serbia, so FDI remain the only development chance for Serbian economy.

Advantages and limitations of foreign investments
in Serbia’s economy

There are possibilities for growth of foreign direct investments in Serbia, but
numerous factors prevent their realization. In order to exploit the existing possi-
bilities, the identification and analyses of the existing limits related to Serbian
economy, are actually the first step towards attracting FDI, because such limita-
tions draw attention to the problems that are to be solved and also represent
signposts for deciding on direction of the future activities.

During 2000 a lot has been done on the field of restoring macro economic
stability; let us mention the normalization of commerce and drawing up of some
incentive laws that regulate the issues concerning foreign investors. The initiated
economic reforms represent only the initial step in creating the favorable envi-
ronment necessary for more intense inflow of FDL

Numerous factors put our geographic area in the category of high risk in-
vestment locations. The leading factors on the risk list are the country’s foreign
debt, nondevelopment, the level of corruption, the criminal rates etc.

At the beginning of the first decade of the 21* century, there are possibilities
for Serbia to attract FDI; however such possibilities are limited. The effects of
still numerous factors, of either internal or external nature, limit the FDI inflow.

Among the internal limiting factors, the following stand out:

1. The issues of a state based on the rule of the law and of drifting off from
this concept in some respects,

2. Uncertainty and improbability to predict the future developments in Serbia
concerning Kosovo and Metohia,
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The possibility of implementing sanctions against Serbia,

Serbia’s low rank on almost every list of countries regardless the ranking
criteria,

Serbia belongs to the group of the most debted countries with the poor GDP
growth,

Internal business environment and investment climate are not favorable,
Uncertainty of its relations with the EU as well as its membership in the
World Trade Organization.

Among the external factors the following stand out:

Deterioration of world economy at the beginning of 2000,

Deterioration of the politic situation in the world and decrease of global in-
vestment trends,

Unsatisfactory and uncertain political and economic relations between Serbia
and the United States,

Serbia’s external surrounding is mainly made up from poor countries that
have small population number,

Serbia does not border with any of the countries that are big exporters of
FDI, thus it cannot rely on so-called effects of the shared border.
However, besides the above mentioned limitations, Serbia also has a certain

potential for attracting FDI, although such potentials are scarce. Among these
the following standout

L.
2.
3.

10.

11.

Favorable geographic position,

Abundant resources; relatively educated, cheep young workforce,
Sufficient resources related to high quality agricultural soil, as well as for-
estry sector,

Satisfactory resources necessary for mountain, bath, river, lake and hunting
tourism,

Important resources such as drinking water, mineral waters and thermal
waters,

Important resources such as drinking water, mineral waters and thermal
waters,

Prices of Serbian companies are very low,

Acceleration of the privatization process and the entrance of foreign banks
in Serbia,

The lowest corporation profit tax rate in Europe (10%),

Simplification of foreign commerce procedures and the procedures for for-
eign investment,

The foreign investors ranked Serbia among the first 25 countries according
to their investing possibilities.
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Measures for FDI inflow growth

Apart from most transitional countries which succeeded in exploiting the inter-
national market possibilities (both concerning the attraction of the foreign invest-
ment flows and in the domain of strengthening the degree of the internalization
of their economies), Serbia remained outside the main trends on the international
labor market, as well as the service and capital market. It is evident that Serbia
must seek for a new and innovative approach to forming a new strategy in order
to attract and use the foreign capital within the existing international framework.

When choosing a strategy a special care should be taken about several rel-
evant aspects and these are: on one side — all current changes within the inter-
national ambient connected with the regulation of world’s merchant and invest-
ment flows, and on the other hand to identify a priority sectors of domestic
economy. Strategy for FDI inflow should, initially, be based on determining the
following:

1. Priority sectors and areas for which the future inflow of foreign capital would
be the most important,

2. The most favorable forms of such an inflow considering its contribution to
maximizing positive effects of foreign capital inflow on the development of
the domestic economy.

National strategy for the inflow of foreign capital should point to the priority
sectors and areas which would be clearly defined and enabled to offer products
which would be competitive on the foreign markets by means of introducing the
investment packages. One should turn to these sectors that can be best devel-
oped from the point of the competitiveness factors available in the particular
sector.

By offering incentive to the sectors that do not to require large capital, and
which would have a demand for domestic cheap workforce and raw materials,
it is possible to give a dimension for development of economy and to increase
the living standard of the population. The bases for development of such sectors
are represented by small and medium enterprises. These enterprises would help
to activate small plants, and most of which would be based on contemporary
technology. At the same time such enterprises would absorb small, but not neg-
ligible part of workforce, and they would also send positive impulses toward
total domestic economy.

Strategy of the foreign capital inflow should also point to target groups of
foreign investors that one should like to attract (e.g. if those are TNC, small or
middle enterprises or Yugoslavian citizens that work abroad). There is an esti-
mation which suggests that Yugoslav citizens who have been working abroad for
a long time, made up between 1/4 or 1/3 out of the total number of investors in
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former Yugoslavia? one should pay attention to them and mobilize the capital and
business potentials of Yugoslav citizens that are working abroad.

Large TNC represent numerous opportunities for domestic economy although
there are some disadvantages as well. They are also the carriers of FDI which
in the existing conditions represents the most wanted foreign capital for Serbian
economy.

Strategists should be positioned in that way so to affect the transition of
previous unfavorable characteristics related to foreign investment into Serbian
economy, such as: moderate value of particular contract for foreign investment,
educing the difference between contracted and realized investments, efforts to
persuade the foreigners to invest monetary capital more than to invest equip-
ment and similar things, and to invest the foreign capital more in manufacturing
process because they are the key drivers of growth and revival.

The essential preconditions for attracting FDI to Serbia are the following:
Credible political system,

Credible political system,

Cooperation with the European Union,

Necessary membership in the World Trade Organization,

Regulating the repayment of the old debts,

Relations with international financial institutions,

Dynamic and stable economic development,

Low potential risks.

Along with the work on realizing the preconditions for a larger attraction of
FDI, and parallel to the action on external issues, the activities on internal issues
would include working on establishing the adequate policy of FDI. The estab-
lishing of FDI is not an easy task. It makes the frame for regulating the relations
between the host country and TNC — the investor. This relationship is founded
on two important factors whose understanding is very important precognition for
formulating national investment policy. The first factor is the necessity for mu-
tual benefits and mutual demands for both host country and TNC. The other
factor is related to specific features of each of the countries that look for estab-
lishment of such investment policies which are: primarily flexible and are subject
to changes according to the existing conditions and secondly unique.

Starting from these mentioned preconditions, general supposition and appli-
cation of the investment policy in some country presume the following reference
points:

SV kAW =D

2N. Cvetkovi¢, Nacionalna strategija priliva stanog kapitala u cilju reintegracije Jugoslavije
u svetske ekonomske tokove, [u:] Naucno drustvo ekonomista, Faculty of Economics in Belgrade,
Belgrade 2001, p. 96.
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1. The government sets the goals of its country according to the development
level or according to existing limitations; or advantages in both external and
internal environment,

2. Based on the set goals, the government chooses policies according to the
goals to be realized, taking into consideration current and future national and
international conditions,

3. Government policies are then operationalized through an incentive system
which is comprised from the two elements — the regulative and the promo-
tional element.

The investing activities of TNC should be directed by regulative measures
so they can give their maximum contribution per unit of investment to the host
country.

Promotional measures are created in order to attract the largest possible
scope of investment funds to a certain location.

The investment incentives that some country can apply in order to attract
FDI to its territory can be divided into three categories: fiscal, financial and
other.

1. The main objectives of fiscal incentives are to reduce the tax load related to
the foreign investor. The measures that are the part of fiscal initiatives are
numerous; for example: reduction of the standard income tax, reduction of
duties related to social and pension funds, tax free income, duty — free ex-
port and import activities.

2. Financial incentives are related to direct award of funds to the companies in
order to help them finance certain operations or to pay a certain capital or
operational costs. Financial incentives include so-called direct subventions,
offering loans under favorable conditions through giving subventions for
a certain percent of interest rate, participation of the state in financing dif-
ferent projects, etc. This form of incentives implies direct financial engage-
ment of the host country’s government.

3. Other investment incentives are not easy to classify, but their common goal
is to increase the profitability of a particular investment by using non finan-
cial means. These include granting preferential prices, preferential treatment
on the market of monopoly position, closing the doors to a larger number of
competitors, preferential treatment on foreign currency market.

Positive aspect of investment incentives is that they can serve and contrib-
ute to realizing the larger number of goals. However, the negative aspect is the
fact that these kinds of measures can have distortion effects which are similar
to those caused by the economic barriers and they also include additional finan-
cial and administrative expenses. Thus the measures of investing incentives can
only be justified to a point when the expenses of their implementation and appli-
cation do not exceed the existing difference between private and social benefits.
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One of the tasks concerning the popularity and the positive image of a coun-
try is to make certain efforts to sign the agreements on investment protection
and to avoid twofold taxation with all those countries that can be potential inves-
tors in domestic economy.

From the perspective of a country for which the inflow of foreign direct
investments means the precondition for economic survival and growth, Serbia
must monitor all developments related to harmonization of investment regula-
tions in the world in order to adopt its legal framework in time as well as to keep
up with the worlds trends.

In order to improve process of providing the information to the foreign in-
vestors on potential investment ventures, Serbian parliament founded Serbia In-
vestment and Export Promotion Agency (SIEPA) as an independent legal entity
in 28.02.2001. The task of this agency is to provide a complete package of
information and services for the interested parties and thus help attract foreign
investors to domestic locations. This agency has 35 fulltime employees which all
possess higher education, and also many of its employees have Masters Degree
which they obtained either in the country or abroad. They also speak several
foreign languages. The annual budget of the agency is approximately 500,000
euros.

Serbia as a potential host country should aim to establish active relationship
with FDI and TNC. The realized active relationship would mean that Serbia:

» Attracts those FDIs that can best contribute to the development of the do-
mestic economy,

» Refuses inadequate jobs and projects,

« Defines the way for realizing accepted business ventures and projects by de-
fining the role and the conditions for operations of TNC on Serbian market.
Serbia must always keep in mind 10 golden rules that one country must

abide to in order to make its economy competitive and also to keep it com-

petitive:

* To create stable and foreseeable legal environment,

» To create flexible and elastic economy structure,

» To invest in traditional and technologic infrastructure,

* To promote opening of private savings accounts in banks as well as the
domestic investments,

* To develop aggressive approach to foreign markets and increase its popular-
ity for attracting FDI through export,

» To promote quality, efficiency and transparency in public administration,

* To keep optimal relations between the level of wages, productivity and taxes,

* To maintain social structure by eliminating wage disparities and by strength-
ening the middle class,

e Maximum investments in education,
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» To match its economy to the environment and globalization in order to se-
cure permanent system of values that is preferred by its citizens.

As a country that enters the process of integration into a world economy
with certain delay and under somewhat changed conditions in relation to other
European transitional countries Serbia is also as a small country whose eco-
nomic goals and sustainability of development depend on world market. It also
necessitates FDIs for initiating economic growth and development, thus Serbia
must, by fulfilling all preconditions and by passing and implementing adequate
policies and measures improve its competitiveness and take an active part in
global trends so as to make the most of them.

Conclusion

Based on the analyses of the role and the position of Serbia related to FDI
inflows and outflows, it can be concluded that there are numerous factors that
influence its noncompetitiveness concerning the attraction of FDI. Insufficient
domestic accumulation requires attracting of the foreign capital as the essential
precondition for much faster economic development and growth. Structure of
FDI inflow has been determined by the inherited foreign debts and the modes of
its repayment. It is estimated that the commercial credit engagements should not
exceed 10% out of the total investments needed, thus the major part of the
foreign capital must be in the form of FDI. The recovery of the domestic economy
largely depends on FDI because they do not only mean the inflow of the new
capital but also they introduce new technology, new management strategies, as
well as new methods and channels for project distribution. Thus, creating the
favorable investment climate is the most important precondition for further de-
velopment of Serbia’s economy.
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Summary

At the beginning of the new millennium, Serbian economy faces the most signifi-
cant issue of the economic development which is reflected in insufficient capital
— without which it will be quite difficult to resolve the key development issues.
Peep economic crisis, resulting from a ten-year long period of isolation, wars,
outdated technology and lack of indigenous capital, generate a need to attract
foreign direct investments with an objective to strengthen competitiveness of
Serbia’s economy and assure sustainable economic development in the future.

The paper will analyze the significance of foreign direct investments for
Serbia’s further economic development, including volume, dynamics and struc-
ture of foreign direct investments in recent years, as well as stress the inevitabil-
ity of creating favorable investment climate for attracting foreign direct invest-
ments as the single most important task of Serbia’s economic reforms.
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Momcilo Pordevic

Business strategies
for global environment

Introduction

International business in the contemporary environment is more influenced by
global events and forces than perhaps at any time in the past. In order for
international managers to be successful in their jobs they need to understand
how the global business environment functions — it is very important to under-
stand the relationship between their elements: different national business envi-
ronments, international business environments and international business man-
agement'.

Although the world is becoming increasingly integrated national business
environments remain important. Each nation has a distinct culture and systems
of politics, low and economics that define business activity within its borders.
But, in the same time, no nation is entirely immune to events in the international
business environments. Both of these business environments (national and inter-
national) define context of international business management.

Companies operating across borders must play by the rules in their home
market as well as those in the countries in which they do business. To avoid the
potential dangers companies and their managers need to have a broader per-
spective of their business in compeering with a domestic one — they will benefit
from a global mindset.

U], Wild, K. Wild, J. Han, International business, Second edition, Pearson Education, New
Jersey 2003, p. 8.
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Multinational and global strategy

The business companies which are engaged in international business used two
kinds of strategy: multinational and global strategy. Those are borders be-
tween which there are a strategies which presented their combination?.

Some international companies choose to follow a multinational (multi domes-
tic) strategy — a strategy of adopting products and their marketing strategies in
each national market to suit local preferences. In other words, a multinational
strategy is just what its name implies — a separate strategy for each of the
multiple nations in which a company markets its products. To implement a mul-
tinational strategy companies often establish largely independent, self-contained
units (or subsidiaries) in each national market. Typically, each subsidiary under-
takes its own product R&D, production and marketing. In many ways, each
unit functions largely as an independent company. Multinational strategies are
often appropriate for companies in industries in which buyer preferences do
not converge across national borders, such as certain food products and some
print media.

The main benefit of a multinational strategy is that it allows companies to
monitor buyer preferences closely in each local market and to respond quickly
and effectively as new buyer preferences emerge.

The main drawback of a multinational strategy is that it does not allow com-
panies to exploit scale economies in product development, manufacturing or
marketing. Thus, a multinational strategy typically increases cost structure for
international companies and forces them to charge higher prices to recover such
cost. As such, a multinational strategy is usually poorly to industries in which
price competitiveness is a key success factor. Furthermore, the high degree of
independence with which each unit operates can reduce opportunities for shar-
ing knowledge between units within a company.

Other companies decide that what suits their operations is a global strategy
— a strategy of offering the same products using the same marketing strategy in
all national markets. Companies that follow a global strategy often take advan-
tage of scale and location economies by producing entire inventories products or
components in few optimal location. They also tend to perform product research
and development in one or few locations and typically design promotional cam-
paigns and advertising strategies at headquarters.

So called global products are most common in industries characterized by
price competition and, therefore pressure to contain costs. They include certain
electronic components, a wide variety of industrial goods such as steel, and
some consumer goods such as paper and writing instruments.

2 Ibidem, p. 317.
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The main benefit of a global strategy is its cost savings due to product and
marketing standardization. These cost savings can then be passed on to con-
sumers to help the company gain market share in its market segment. A global
strategy also allows managers to share lessons learned in one market with man-
agers at other locations.

The main problem with a global strategy is that it may cause a company to
overlook important differences in buyer preferences from one market to an-
other. A global strategy does not allow a company to modify its products except
for the most superficial features, such as the color of paint applied to a finished
product or small add on features. This can present an opportunity for a competi-
tor to step in and satisfy unmet needs that local buyers might have, thereby
creating a niche market.

Globalization and local respnsiveness

The phenomenon globalization refers to growing worldwide interdependence —
the events in one country are becoming increasingly linked to what happens in
other countries around the world®. It is not the same as internationalization, which
refers to the cooperation between national actors.

The roots of globalization of a particular industry can be found in either the
environment or in the strategy of one or more of the industry’s participants. In
some cases, globalization is initiated by fundamental changes in market charac-
teristics, like customer demand or production technologies. In such industries,
companies largely react to external pressures for globalization.

In other industries globalization is triggered by specific company (some spe-
cial characteristics), so that the company can achieve a competitive advantage
by pursuing a global strategy. Independent of who causes them, there are spe-
cific market characteristics that are particularly well suited to a global strategy.
From that point of view there are pressures for global integration and coordina-
tion: technology intensity, access to scarce resources, pressure for cost reduc-
tion, importance of border-crossing customers, presence of global competitors
and investment intensity.

However, there are also many pressures on companies to be locally respon-
sive. These factors inhibit the interdependence of markets: they cause the oppo-
site of globalization, namely international fragmentation. In markets with these
characteristics a global strategy would be very difficult to implement with suc-
cess. Some of the differences make pressures on companies to find a strategy

3 C. Jepma, A. Rhoen, International trade: a business perspective, The Dutch Open Uni-
versity, 1996, p. 26.
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that is locally responsive: differences in customer needs, differences in baying
behavior, differences in distribution channels, differences in infrastructure, dif-
ferences in supply structure, differences in governmental regulations and so on.

Extent of globalization

There are many pressures promoting globalization, but also many forces respon-
sible for fragmentation international markets®*.

There is hardly a manufacturing industry left which is undisturbed by the
influence of globalization. On the other hand, there is also no market that is truly
global — each world-wide market has some local characteristic that fragment it.

Finally, it is not useful to categorize markets as global or non-global — it is
the extent of globalization and fragmentation that should be determined.

The integration — responsiveness greed, developed by Prahalad and Doz and
presented in the next figure is useful for this purpose.

They argue that an industry characterized by a high level of pressure for
globalization and relatively low pressures for local responsiveness normally re-
quires a global strategy. Such a global strategy usually includes benefiting from
a concentrated portfolio of production locations and from a relatively standard-
ized product and marketing strategy.

At the other extreme are locally responsive industries, that require a multi-
domestic strategy (each market is treated as if it the company’s domestic mar-
ket), sometimes also correctly referred to as a multinational strategy.

All industries between these two extremes are more complex, because they
require the delicate balancing of local demands and globalization pressures. The
industries in the upper right-hand corner of the IR grid in particular are faced
with an extremely difficult balancing act: they experience high pressers for glo-
bal integration and local responsiveness. These multi-focal business require
a multi-focal strategy, sometimes also cooled a transnational strategy. To ensure
that both local responsiveness and global integration and coordination can be
handled by the organization the preferred structure will also be multi focal (which
in practice usually means some type of matrix form — each employee has both
a national subsidiary and global product/functional boss).

It should be noted that the grid only gives a very generalized impression of
the extent of globalization within a particular industry — a more detailed analysis
needs to be performed.

4 Ibidem, p. 31.
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The Integration-Responsiveness grid

Global business:
High A global strategy, global functions
or product divisions

Multi-focal business:
multi-focal strategy,
Pressures for global multi-focal organization
Integration
Locally responsive business:
multi-domestic strategy,
autonomous national subsidiaries

Low >
Low High

Pressures for local responsiveness

Source: C. Jepma, A. Rhoen, International trade: a business perspective, The Dutch Open
University, 1996, p. 31.

Strategic advantage

A company’s success in the marketplace depends on whether it possesses
a sustainable competitive advantage vis-a-vis its rivals. According to Michael
Porter there are two basic types of competitive advantage: lower cost then ri-
vals, or the ability to differentiate their offers’. A Low cost leadership strategy is
a strategy in which a company exploits economies of scale to have the lowest
cost structure of any competitor on its industry. A differentiation strategy is one
in which a company designs its products to be perceived as unique by buyers
throughout its industry.

For achieving a strategic advantage it is very important the department level
strategies®. Formulation of department level strategies bring us back to where
we began our analysis of a company’s capabilities that support its strategy — to
the primary and support activities that create value for customers. After manag-
ers analyze these activities they must then develop strategies that exploit their
firm’s value creating strengths.

5 M. Porter, Generic compelitive strategies, J. Quin, R. James, The Strategy process,
Prentice Hall Inc., 1988.
5 J, Wild, K. Wild, J. Han, International business..., op. cit.
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Each department is instrumental in creating customer value through low cost
or differentiated products. This especially thru of departments that conduct pri-
mary activities. Manufacturing strategies are obviously important in cutting the
production cost of both standardized and differentiated products. They are also
crucial to improving product quality. Effective marketing strategies allow com-
panies to promote the differences in their products. A strong sales force and
good customer service contribute to favorable images among customers or in-
dustrial buyers and generate loyal customers of both kinds. Efficient logistics in
bringing row materials and components into the factory and getting the finished
product out the factory door can result in substantial cost savings.

Support activities also create customer value. For example, research and
development identifies market segments with unsatisfied needs and designs prod-
ucts to meet them. Human resource managers can improve efficiency and cut
costs by hiring well-trained employs and conducting worker training and man-
agement development programs. Procurement tasks provide operations with
quality resource at a reasonable cost. Accounting and finance (elements of
a firm’s infrastructure) must develop efficient information systems to assist man-
agers in making decision and maintaining financial control, thus having an impact
on costs and quality in general.

Sources of competitive advantage

While it is important to understand competitive advantage in terms of a company’s
relative competitive position within the industry (so called external or positioning
perspective), it is also necessary to understand the internal sources of the
company’s competitive advantage (the so called internal or resource-based per-
spective).

After all, both cost leadership and differentiation in the marketplace can only
be attained by using the assets, competences and capabilities that a company
commands.

In other words, creating advantages in particular markets is only possible if
a company posses, acquires or develops the resources that are necessary to
perform the specific value-adding activities that lead to customer satisfaction.

Therefore, if a firm aspires to sustain its competitive position in the mar-
ket, it must pay explicit attention to the management and development of its
internal sources of competitive advantage. The company’s resources that form
the basis of competitive advantage can be divided into assets, competences
and capabilities.

A firm’s assets consist of all the tangible and intangible resources. Example
of tangible assets are land, machinery, many, buildings and materials, while brand
names and patents are intangible assets. Both types of assets have in common
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they are easily tradable: it is relatively simple to determine their market price
and sell them to other companies.

A firm’s competences, on the other hand, consist of intangible resources that
are more difficult to transfer to the other companies. These competences en-
compass all of technical know-how and skills that a firm possesses. These
competences are not easily traded for two important reasons. First, few
competences hinge on one individual. On the contrary, most competences are
embedded in a large number of the firm’s employees and in the structure and
procedures of the production system. While one individual can be traded, trans-
ferring an entire system is more complex. The second, competences are usually
based on extensive amounts of tacit knowledge. The more difficult it is to codify
knowledge, the more difficult is to transfer: it can not be written down on paper
and sold, but must be learnt through experience.

While a firm’s competences are its technical skills, a firm’s capabilities are
based on its managerial skills. A competence refers to the mastery of a techni-
cal process, while a capability refers to manage a business process.

Such management skills are usually even more difficult to transfer or imi-
tate than technical skills, because they are wrapped up in a company’s cul-
ture. Copying a management system means that a company must change its
approach to doing business, which is far more complex than imitating a tech-
nology or buying machine.

Authors employing the resource-based perspective on competitive advan-
tage argue that companies should strive to develop or acquire unique resources
on which to base their competitive strategy. The more unique the assets,
competences and capabilities of a company, the better its ability will be differen-
tiate itself or to become cost leader.

In this view, competition in the market should be seen as companies racing
to upgrade their resource base. Sustaining a competitive edge depends on
a company’s ability to learn and innovate. Therefore, to understand how interna-
tional competition will develop requires insight into how different companies learn
and innovate differently (Porter’s diamond model).

Development of competitive advantage

In principle every company in the world would seem an equal opportunity to be
innovative and to develop a competitive advantage. In many industries firms
originating from just a few countries dominate the international market. Some
countries or regions are more suitable for the development of a competitive
advantage in particular industry than others. Way?

Traditionally, economists have emphasized the importance of local produc-
tion factors as national sources of competitive advantage. They have focused on



36 Momcilo Pordevic¢

the availability and costs of such factors as land, capital and labor (tangible
assets).

According to Michael Porter (1990) the cost and availability of factors of
production is just one of many location sources of competitive advantage, and
often a relatively unimportant one. In Porter’s view long-term international com-
petitiveness usually depends much more on its capacity to continually innovate
and therefore he is more interested in the national environment’s influence on
a firm’s innovativeness. His conclusion is that the national conditions encoun-
tered by a company can actually have a rather significant impact on a firm’s
innovative ability and its development of competitive advantage.

Four types of national conditions are of particular importance as showed in
the next figure.

The determinates of national advantage (the national diamond)

Chance
Factor Firm strategy, structure
Conditions and rivalry
related and supporting Demand
Industries Conditions
Government

Source: A Conversation with Michael Porter, International Competitive Strategy from A Euro-
pean Perspective, “European Management Journal®, Vol. 9, No. 4, December, 1991, p. 356.

Which strategies suitable for a company in the international market depends
on two conditions: a national advantage and a suitable strategy of a company —
only if a national advantage is favorable and a strategy of a company is suitable,
the international success will be possible. Nations through system actions of
certain determinants (which make a national diamond) make conditions (national
basis) for competitiveness of branches and companies. Only that a favorable
basis enable to develop a suitable strategy of a company.
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Conclusions

Some international companies choose to follow a multinational (multi domestic)
strategy — a strategy of adopting products and their marketing strategies in each
national market to suit local preferences.

Multinational strategies are often appropriate for companies in industries in
which buyer preferences do not converge across national borders, such as cer-
tain food products and some print media. The main benefit of a multinational
strategy is that it allows companies to monitor buyer preferences closely in each
local market and to respond quickly and effectively as new buyer preferences
emerge.

Other companies decide that what suits their operations is a global strategy
— a strategy of offering the same products using the same marketing strategy in
all national markets. Companies that follow a global strategy often take advan-
tage of scale and location economies by producing entire inventories products or
components in few optimal location. They also tend to perform product research
and development in one or few locations and typically design promotional cam-
paigns and advertising strategies at headquarters.

It has been argued that, there are also many pressures on companies to be
locally responsive. These factors inhibit the interdependence of markets: they
cause the opposite of globalization, namely international fragmentation. In mar-
kets with these characteristics a global strategy would be very difficult to imple-
ment with success.

The most important conclusion to be drawn from this paper is that the gen-
eral labels put on industries, such as global or multi domestic, usually musk
a more complex reality. This reality must be revealed if the industry and the
international competition within the industry is to be understood.

The value-chain analysis is the most imoptant. It has been argued in the
paper that the value-chain analysis has an essential value, or for achieving com-
petitive advantages. Certain activities from a value-chain perspective, need to
be performed in a manner so that competitive advantage is achieved.
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Summary

Companies are taking part in the market ( companies — not nations — compete
on the international market) and it is very important for them to find the right
strategies. The business companies which are engaged in international business
activities used two kinds of strategies: multinational and global strategy. Those
are the borders between which there are some strategies which presented their
combination.

In this paper some possible strategies in international business have been
exposed. However, those companies come from certain nations with some char-
acteristics which influence the companies« strategies.

The role of governments is to take actions in order to improve conditions for
business activities for companies — those are the factors of the national advan-
tages. Nations, through system actions of certain circumstances, create condi-
tions (the national basis) for competitiveness of branches and companies.

Only if the national advantage is favorable and the strategy of a company is
suitable, the international success will be possible.
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NMpo6nemu 3abesneyeHHS
iIHcbopMaLinHOT 6e3neku B YKpaiHi

B cyyacHHX yMOBaxX PO3BUTKY CYCITIBCTBA aKTHBHO PO3BUBAEThCA iHMOPMAiii-
Ha cepa, sKa € CYKynHicTIo iHpopMail, iHpopmaniiiHoi iHPpacTpykTypH Ta
inopmaniiHMX BitHOCHH MK cy0’exTamu wiel cdepy, 0 MaIOTh Miclie B polieci
30MpaHHs, PO3MNOBCIOKCHHS Ta BUKOPUCTaHHA iHpopmanil. IHpopmaniiai
BiJHOCHHH 3aiiMaloTh 4ilbHe Micue B (popMyBaHHI iHGOpMALIHHOT IOJITHKH
JIepKaBH, B ILIOBOMY Ta 0COOMCTOMY XUTT1 KOXKHOI TIOAUHH.

3a poku He3aIeKHOCTI B HauIiif kpaiHi chOpMOBaHO NPAKTUYHO HOBE 3aKO-
HOJABCTBO Yy chepi inpopmariii Ta indpopmaruzaii. 3akoHOIaBY1 HOPMU Y 1iHi cde-
pi iCTOTHO BIUTMBAKOTH HA 3aKOHO/IaBY€E BPET'yIFOBAHHS BIITHOCHH MK rpoMas-
HaMH i IepKaBoo, MK TPOMaITHAMH | KOMEPLIIHIMU CTPYKTYpaMH TOIIO, TOOTO
iH(opMaliiiHi BITHOCHHH OXOILTIOIOTH BCi C(EPH KUTTS JTHOIUHH.

OCHOBHI HANPAMKH JIep>KaBHOI iHQOPMAIiiiHOT TONITUKY OKPECIIeHI B CTaTTi
6 3axony Ykpaiuu ,,IIpo inpopmaniro”, ne OTHUMHU 3 TOJOBHHX HAINPSIMKIiB
JeprxaBHoi iHHopMaliifiHOT OTITHKY BBAXKAE€THCS CTBOPEHHS 3arajbHOI CHCTEMH
OXOpOHH iH(popMALi Ta CIPUAHATTA MDKHAPOIHOMY CITIBpOOITHUIITBY B rairysi
indopmariii i rapantyBanns iHpopmMatiiiiHoro cyBepeHiTeTy Ykpainu'.

ITpu popmysarHi iHGOPMALIIHHOTO 3aKOHOJABCTBA IIEPILOYEPrOBO IIOBUHHI OYTH
BpEry/bOBaHi IUTaHHs iH(popMaIIiiiHOT 6e3MeKH K IepkaBH B IIUIOMY TaK 1 OKpe-
MuX if TpOMaJIsiH 30KpeMa, TOMy IO HE MOJKe MovyBaTu cebe iHpopMamiiiHo
3aXHIIEHOIO IepKaBa, AKIIO He 3abe3neueHuil 3axuct ocobuctoi iHpopmamii i
FPOMAaJIsiH.

! Cucmemna inpopmamu3sayis 3akoHOmMEOPHOI Ma npagooxopOHHOI disneHocmi. MoHorpadis.
Kepisnuk aBropcbkoro xonextusy M. f. llIseus; 3a pex. B.B. Qypaunus ta in., Kuis: Hapuanbna
xuura, 2005, ¢. 639.
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Indopmaniiina chepa B CLOIOIHINIHIX yMOBAX € CYyTTEBUM YHHHHKOM BILJIUBY
Ha XUTTS CYCTUILCTBA, HOTO NOJIITHYHO, COLialTbHO-eKOHOMIYHOT, 000pOHHOT CTO-
PiH, TOMY Iy)Xe BaXKIMBUMH € TIHTaHHS, 110 0B’ A3aHi 3 iHpopMmaltiiiHorw Gesne-
KOIO SIK IEpXKaBHUX OpPraHiB TaK i OkpeMHuX rpoMaznsH. Ha nanuii yac B ykpaix-
CbKOMY 3aKOHO/IaBCTBI HE BUSHAYEHO HABITh TEPMIH ,,iH(opMariiiHa 6e3neka” (Ib).
ii MO>XKHa PO3YMITH, 3 0JHOTO OOKY, IK Ge3nocepeaHbo 3aXUCT iHpopMaliii, 0co6-
JIMBO 3aXMCT TAEMHOI, KOMEPIIiHHO], BiicbkOBO1 iH(popMallii, nepcoHaIBHIX JaHHUX
TOLIO, 3 IHILIOTO — SIK 3aXUCT iHQOPMAIIHUX CHCTEM, fKi € 3aCO00M nepenayi Ta
36epexeHHs iHGopMaii. I[Ipy nbOMy OAHHM 3 HaHBaXUIMBILIKMX MUTAHb € 3a-
Oe3nedeHns 3axucTy iHopMallii, ska B 3HaYHiH Mipi BIUIMBAE HA CTYII{HL OCOOMC-
Toi Oe3neku.

Jst 3a6e3nedenns 1b HeoOximHO Ha 3aKOHOJaBYOMY PiBHI BUSHAYHTH ITOHST-
T4 iHopMawiiiHOI Ge3MeKH, BCTAHOBUTH NPaBOBi OCHOBH 3a0e3neueHHs Ib, moBHo-
Ba)XCHHS JIEPXKABHUX OPTaHiB B Li# cdepi Ta 1X BiAMOBITaIBHICTE 32 BUKOPHUC-
TaHHs iHpOpMaIHUX PecypCiB.

Jns peanizanii Ha3BaHUX 3374 TOLLTLHO:
®  3aKpINMTH BUNIOBINATBHICTH CY0 €KTIB, 1110 HANAKOTH iH(opMaliiHi nocayry,
®  CTMMYIIOBATH BJOCKOHAIECHHS 3aCO0IB 3aXUCTy iHpopMaLii Ta iHGopMaiiitHux

Mepex, NIIBUILEHHS eeKTUBHOCTI 3aXUCHOTO NPOrPaMHOro 3abe3neyeH s,
e 3a0e3NEeYHTH HEMOKJIMBICTh HECAHKLIIOHOBAHOTO JOCTYMY I0 iH(hopMallii,

B TOMY YHCJIi HEMOXUTMBICTS i 3HMIIICHHS Ta hanbcudikaii,
® po3poOMTH MeXaHi3MH cepTHdiKallil o6agHaHHA Ta MporpaMHoro 3abesrne-

YeHHs, 3aC00iB Ta MeXaHi3MiB 3axucTy iHdopMaltii,

e chopMyBaTH CHCTEMY MOHITOPHHTY TOKa3HUKIB iHopMaliiiHoi 6e3reku B Haii-

OLIBbII BAXKIIMBUX Cepax KUTTA CYCIIUILCTBA.

HaranbHoto notpe6oro € BU3Ha4€HHs NpaBOBUX OCHOB 30MpaHHs, 00poOku Ta
KOPHCTYBaHHA iH(opMalli€ro, sika CTOCYeThes Oe3nocepeanbo rpoManst. [lep-
COHaJIbHI AaHi Npo ocoly NoBUHHI 30epiraTHCs Y BIANOBIAHOCTI 3 KOHBEHIIEKD
Ne 108 Pagu €Bponu ,,IIpo 3axuct ocib y 3B’ 3Ky 3 aBTOMaTH30BaHOK 06p06-
KOIO NepcoHanbHuX Janux” Bin 28.01.1981 poky?.

Hai6u1b1 Hebe3neuHMMH 32 OCTaHHI POKH CTAJIH iHCAHIepChKi 3arpo3y BTpaTH
JaHUX BHACNIIZIOK BUTiKaHHA iHpopMaii. Sk mokasaiu 10CHiKeHHs B 001acTi
iHpopMauiiiHoi 6e3neku’, oCHOBHY 3arpo3y Ui IHGOPMAIIIIHIX CUCTEM CTAHOBJIATh
BHYTpilnHiI nopyumHuku. HaiGimeir HeGe3neunoro 3arpo3oro Ib € Burikauus
koH(bineHuiambHO1 iHpopMaii, o 3MICHIOEThCA iHCalaepaMu. BHacniiok Bu-
TikaHHs iH(opMaIlil HIOpiyHi BTpaTH OLIHIOIOTLCA B MEXaX BiJl AECATKIB Milb-

% Konsenutist Ne 108 Pagu €sponn ,,I1po 3axucT oci6 y 383Ky 3 aBTOMaTH30BaHOoI0 06p06KOI0
nepcoHanbHuX AaHux” Big 28.01.1981 poky; http://zakon.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.
cgi?nreg=994_326.

3 Perimetrix. pesynomamul uccredoeanus ¢ obaacmu eHympennei ungopmayuonnon 6eso-
nacvocmu (Mucaitoepckue yeposor ¢ Poccuu 2008); http:www.securitylab.ru/analytics/ 34763 3.php.


http://zakon.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main
http://www.securitylab.ru/analytics/
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HOHIB 10 MiTBAPAIB 1onapiB. CaMe BHYTPIlIHI (GaKTOPH CTaIM 3HAYHO BUTIEPE-
KaTH 30BHilHI B peiiTuHry 3arpo3 Ib. [1pu ipomy HaifyacTilie BUKOPUCTOBYFOTCS
USB-Hocii inpopmartii (74%) ta 3acobu enekTpoHHOi nomtH (58%) B AKOCTI Ka-
HautiB BuTiKaHHs iHdopmarrii. Came 3 iX 10IOMOroro 3a3Hany iHhopMaliiHUX BTpaT
BiJl BIACHUX IpalliBHUKIB 61u3bk0 95% nixnpuemcts. Haituacrime (76%) Buri-
KaHH$ JaHUX BiIOyBa€TLCA BHACIIZOK Jii 30 BMUCHUKIB, SKUX Ha3HBAKOTh IHCAM-
nepamu (PaLOTh B MEXaX MMANPHEMCTBA), Ta BHACILIOK XaaaTHOCTI CIIBPO-
6iTHMKIB (67%). B Tol e uac BTparH Bix Bipycis (59%), xakepis (47%) Ta IHIIUX
30BHILIHIX IPMYUH Ha TIOPSIKK HIDKYL. Lle TOACHIOETHCS AEKIIBKOMA NPHIMHAMH.
INpuyyHa niepliia; BTPaTH Bill OTHOKPAaTHOTO BUTIKaHHA 1H(GOpMaIlii 3HAYHO BUIIIE,
HDK BiJI 30BHIIIHLO1 aTaky. Hanpukian, BTpaTa NepcOHAIBHUX JaHUX BCHOTO OTHOTO
yonoBika komTtye npubnusao 200 nomapis CIIIA. B Toii sxe yac BeTHKi KOMIaHIi
BTpaYaroTh 0a3H JaHUX KIIE€HTIB 110 eKiNbKa MUIbIHOHIB 3anucis. B Takomy Bu-
najaxy 36MTKH 004YMCIIIOITECS BXe MUlbsipAamu. [1o-apyre, mpo6iaemMu 30BHiL-
HiX arak CTajId BifoMi 1ie B KiHili XX CTOIITTS, TOMY KOMIIaHii B¢ HABYHIUCh
OOPOTHCE 3 XaKepaMH Ta BipycaMu i MaroTh e(peKTHUBHI 3acO0M 17151 TPOTHIT 30B-
HilIHIM 3arpo3aM. B Toi e yac JecTPYKTHBHI /i BIaCHUX CIIBPOOITHUKIB 3a
piBHEM 3arpo3 BUHMIILUIM HA Teplle Miclle TUIbKY Ha ToyaTky XXI cTomiTTs.

Came TOMY BEJIMKI KOMITaHil, IPUAUIAIOTE 3HAYHY YBar'y CHCTEMaM 3aXUCTy
Biz BuTikaHHA iHdopMalii Ha30BHI. Ha xanb TakuX koMmmaHii He 6inbie 24%.
Hajtuacrinie 3JOBMHCHHKHM BHKPaAalOTh 3 KOMIaHid MepcoHalbHI JaHi Mpo
criBpoOiTHUKIB (57%), iHdopMalliro PO KOHKPETHI KOHTpaKTH (47%) Ta pinan-
coi 3BiTH (38%).

[IIupoko po3moBCOKeHI MOOUTHHI HakoTIHYyBadi (74%), a TAKOX €IEKTPOH-
Ha owrra (58%) € CaMUMH OTYJISPHUMH KaHAJIAMH BUTIKaHHS iHpOpMaLii.

HenockoHasicTh onepalifHuX CHCTEM Ta IPUKJIAHOTO IPOrpaMHoro 3abes-
MIEYEHHS — O/IHA 3 TOJIOBHMX IIPUYHH BETUUE3HUX 30UTKIB, 1110 HAHECEH] CBITOBIM
€KOHOMII[I KOMIT FOTEpHHMH 3I0BMUCHHKAaMU. BUIBILICTh XaKEPChKHX aTaK CTac
MOXIMBMMM BHAC/IIOK HAABHOCTI BpasnuBocTel B icHyrouux OC Ta [13%.

Tak, 3a oLiHKaMu crieniaictis gpipmu Datamonitor B 2004 pouii CBITOBI €KO-
HOMIYHi 30UTKH BiJl XakepChKUX aTaK CTAaHOBIM pubm3Ho 155,5 Mapa. nonapis.

3a TaHuMK mi2g OPIYHO XaKepaMH 31aMmyeThest 10 90% Mepex MAIpUeEMCTB
Ha (OHi TOro, 10 KUIbKICTh BUsBIcHUX Bpasnusocteir OC ta I13 3 poky B pik
3pocrae (puc. 1).

Hanpuknaz, B onepauiiiniii cucremi Windows XP Professional 8 2005 poui Ha
caitri Secunia (Security Provider) cnenianicramu 3 McAfee 6yno BusiBneno 124
,,IpKu”. JIesKi 3 HUX, [0 OTPUMAIIH XapaKTEePUCTUKY IK KPUTHYHO Hebe3neyH,
MO’KYTh BUKOPUCTOBYBATHCH 3T0BMHCHHKAMU 3 METOIO BUKOHAHHS Ha Bijane-
HHX KOMIT 0T€Pax JOBUIBHUX ACCTPYKTUBHHX OIEPalliH.

4 HT-6ezonacHocmb: HUKMO He 20Moé K Ho8biM yeposam. Tak au ece cepbe3Ho U KaKoebl
npuyunni? A. 10. lllernos, 1.T.H, nipod.; http://www.securitylab.ru/analytics/293534.php.


http://www.securitylab.ru/analytics/293534.php
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PucyHok 1. [ilnHamika 3pocTaHHA BUSIBNEHUX BPa3nMBOCTEN MO poKax
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Oran pesxux BpaxsmuBocreir OC Windows XP Professional naBenenwmii
aBTOpaMM B NPUMITIL®. BUTbLIiCTh BKa3aHUX HELOMIKIB MOXYTH OyTH BUKOPHC-
TaHi XaKepaMH 3 METOIO NIPOBEICHHS PI3HOMAaHITHHX aTaK Ha BUKPaJEeHHS, CIIO-
TBOpEHHS iH(popMaLii a00 NiTBULIEHHS piBHS BIACHUX NPUBLIEIB B cUcTeMi. Bibi
TOro, AeKutbKa BOynoBaHux B OC ¢yHKii 3a6e31eYyioTh MOXXJIMBICTH OTPHUMaH-
HS HECAHKLIIOHOBAHOT'O JJOCTYITY JIO BiIJaJIEeHOTO KOMII K0Tepa i HaCTYIMHOTO BH-
KOHaHHS Ha HbOMY 10BUIbHOT HIKi{[UTMBOT IPOTPaMH.

Jna 3anobiraHHd BTpaTaM iHpOpMalifHUX pECypCiB OKPEMUX IANPUEMCTB
a TAKOX HECaHKI[IOHOBAHOTO BUKOPUCTaHH# NIEPCOHAIBHUX JaHUX IPOMAaIsiH He-
00XiHO Ha ep>kaBHOMY PiBHi OpraHi3yBaTH Ta 3a0€3Me4nTH MiArOTOBKY BUCO-
KOKBai(hiKoBaHHX crienialicTis B ranysi Ib. [louaTok Takoi NiATOTOBKH IpyHTY-
eTbes Ha [locranosi KaGinery MinictpiB Ykpaiuu Bing 13 rpyaus 2006 poky
Ne 1719¢, ne nepenGaueHo HoBuil HanpsaM miarotosku 1701 , Indopmaniiina
Oe3neka”. 3aBasKH IbOMY Uepe3 esKui yac Ykpaina Moxe 3a0e3eYnTH Biac-
Hi moTpebH y BIAMOBIAHMX CIIeNialicTax TUIbKY IPY HasgsBHOCTI KBaJli(hikoBaHOTO
BUKJIAJALBKOTO CKIIay Y BUIIMX HAaBYaJIbHUX 3aKJIaaX, UI0 MOXYTh 3A1HCHIO-
BATH TaKy MiarotoBky. Ciiz 3ayBa)XHWTH, LIO MiITOTOBKA CaAMOT0 BUKJIAJalIbKOTO
HITAaTy B CBOIO yepry BuMarae Giusbko 10 pokiB. Takum 4MHOM, KaapoOBe 3a-
6e3nedeHHs iHbopmaiiiHoi Oe3neku B YkpaiHi Moxxe OyTH Ha BIIMOBITHOMY piBHI
TU1bKH yepe3 10—15 pokis.

$ Krulikovsky B., Onischuk E., Danger of non-documentary and hidden functions of Windows
OS. [in:] The Internet and organizational security. Conference Proceedings of Annotations, Zlin
2007, p. 117.

¢ [ocranosa KaGinety MinictpiB Ykpainu Bix 13 rpyans 2006 poky Ne 1719 ,[Tpo nepenix
HanpsMiB, 3a SKHMHU 3]1HCHIOETLCS NIAFOTOBKA (axiBUiB y BUILMX HABYATLHMX 3aKJI1aX 32 OCBITHLO-
kBaidikauiiHuM piBHeM OakanaBpa”; http://www.osvita.org.ua/xfiles/ pravo/ others/ bachelor.doc.
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Summary

The article examines some problems of informative safety in Ukraine: imperfec-
tion of the legislative providing, changing of character of informative threats,
insufficient protection of the operating systems and applied programs, absence
of skilled specialists in the area of informative safety.


http://www.securitylab.ru/analytics/347633.php
http://www.securi-
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http://www.osvita.org.ua/xffles/

Marianna Ksiezyk

Mozliwosci i ograniczenia realizaciji
zrownowazonego wzrostu gospodarczego
w Polsce po wejsciu do Unii Europejskiej

Wprowadzenie

Prowadzone w latach 80. XX wieku dyskusje nad alternatywnymi, w stosunku
do dotychczasowych, koncepcjami wzrostu gospodarczego doprowadzity do po-
wstania 1 przyjecia do realizacji w krajach UE koncepcji stalego zréwnowazone-
go wzrostu gospodarczego (sustainable development)', wychodzacej z zaloze-
nia, ze potrzeby terazniejsze nie moga by¢ zaspokajane kosztem zmniejszenia
mozliwosci zaspokojenia potrzeb przez przyszle pokolenia. Spotecznymi celami
nadrzednymi, w tej koncepcji, sa: dobrobyt, sprawiedliwos¢ i bezpieczenstwo.
Cele te, jak widad, sq zbiezne z podstawowymi celami UE, jakimi sa: dobrobyt,
pokdj, demokracja i prawa czlowieka.

Realizacjg tych celéw mozna zapewnié w krajach UE, w warunkach wspot-
czesnego globalizmu, w drodze prowadzenia wspolnej polityki spoteczno-gospo-
darczej, wykorzystujacej strategiczne zarzadzanie (industrial organization,
industrial economics)®.

Wspdtczesny globalizm, jak to pokazuja spoteczno-ekonomiczne skutki pro-
cesow gospodarowania, wcale nie oznacza klasycznego wolnego rynku, ale

' B. Fiedor, Trwalosé wzrostu gospodarczego Polski a transformacja systemowa, opraco-
wanie dla RSG przy RM RP, listopad 2004.

? Strategiczne zarzadzanie gospodarka polega na okresleniu dhugookresowych celéw proce-
sow gospodarowania, wyznaczeniu dziatan i dokonaniu alokacji zasobow niezbednych do reali-
zacji tych celéw w wystepujacych uwarunkowaniach zewngtrznych i uksztaltowanych (z mysla
o realizacji tych celow) uwarunkowaniach wewngtrznych, stwierdzaja: D. Besanko, D. Drano-
ve, M. Stanley, S. Schafer, Economics of strategy, John Wiley and Sons, Hoboken 2007.
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wszechogarniajacy, drapiezny i bezwzgledny rynek, na ktérym funkcjonujg mo-

nopole® i powstaje sytuacja, w ktorej:

,»1. Pojedyncze panstwo bedzie miato coraz wigksze trudnosci z wprowadze-
niem mechanizmow kontrolnych globalizacji rynku, ktérego aktorzy bardzo
silnie oddzielajg si¢ od spoleczenstwa,

2. Pojedyncze panstwo jest zbyt stabe, aby przeciwstawi¢ si¢ wyobcowaniu
ekonomii doraznego interesu migdzynarodowego koncernéw spod kontroli
oraz chroni¢ demokracje przed niekontrolowang sitg rynku kapitatlowego
i transnarodowych korporacji”™.

Aby UE mogta, w warunkach globalizmu, konsekwentnie realizowa¢ pod-
stawowe cele (tj. dobrobyt, pokoj, demokracje i prawa cztowieka) powinna two-
rzy¢ grupg gospodarczo silnych krajow, dzialajacych wedhug tych samych zasad,
co wymaga tworzenia odpowiednich (tzn. zapewniajacych realizacje celow)
uwarunkowan wewngtrznych procesow gospodarowania, w tym odpowiednich
ram funkcjonowania rynku.

Brak odpowiednich ram dla funkcjonowania rynku powoduje sytuacje,
w ktorej ,,dziki liberalizm gospodarczy sprzyja nowej kolonizacji w poszukiwaniu
tanich czynnikéw produkcji’™. Ostrzezenie to jest istotne dla Polski, w ktorej
wrecz kroluja, stuzace globalizmowi, idee neoliberalizmu, w tym wynikajaca
z niezrozumienia doktryny wspolczesnego liberalizmu, mato rzetelna mikroeko-
nomiczna analiza kosztow i korzysci, prowadzona na bazie krytyki panstwa
dobrobytu. Ponadto w Polsce jest powszechny brak swiadomosci, ze ,,we wspol-
czesnej mysli liberalnej wolnos¢ jest definiowana przez réwnosé, a nakaz ograni-
czania nieréwnosci wynika z solidarnosci z osobami potrzebujacymi, majacymi —
przez niedostatek materialny — ograniczong wolnos$¢™.

Analizy czynnikow wzrostu gospodarczego wykazuja, ze w obecnej sytuacii,
kiedy wystgpuje niewykorzystanie zdolnosci wytworczych i dostgpnych czynni-
kow produkcji (w tym pracy) oraz zadtuzenie wielu krajow, aby zapewni¢ zrow-
nowazony wzrost gospodarczy i wzrost poziomu zycia mieszkancéw Unii, nalezy
podjac¢ skuteczne dziatania w celu pobudzenia popytu. Musi si¢ to wiazaé z in-
westycjami w tworzenie miejsc pracy i w kapital ludzki oraz wzrostem plac
realnych, w tym w nowych krajach Unii. W nowych krajach wzrost plac real-
nych, nawet najnizej zarabiajacych, do poziomu tzw. ptacy godziwej (pozwala-
jacej na utrzymanie si¢ co najmniej na poziomie minimum socjalnego) jest nie-

3 1. E. Stiglitz, Szalone lata dziewieédziesigte. Nowa historia najswietniejszej dekady
w dziejach swiata, PWN, Warszawa 2006, s. 52.

4 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa 2001, s. 128.

5 J. E. Stiglitz, Szalone lata dziewieédziesigte, op. cit., s. 143.

¢ T. Kowalik, Polska transformacja a nurty liberalne, [w:] Polska w gospodarce swiatowej
— szanse i zagroZenia rozwoju. Sesja plenarna VIII Kongresu Ekonomistow Polskich 29-30
listopada 2007, PTE, Warszawa 2007, s. 27.
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zbedne, takze i z uwagi na celowos¢ ograniczenia negatywnych skutkéw wy-
stepujacego obecnie dumpingu placowego.

Sama liberalizacja rynkéw kapitalowych i handlu, jak dowodza J. E. Stiglitz’
iJ. Sachs®, nie zapewnia wzrostu gospodarczego i stabilizacji w krajach biednych.

Kierujac si¢ zatozeniem, ze dla realizacji zrownowazonego wzrostu gospo-
darczego sa niezbedne odpowiednie uwarunkowania wynikajace z rozwigzan
systemu finansowego, tre$cig opracowania jest ocena polityki pieni¢znej i podat-
kowej w Polsce na tle krajow Unii oraz wyptywajace stad wnioski dla tworzenia
wspolnych rozwiazan w tym zakresie.

Realizujac ten zakres badan, nie mozna pomina¢ — z uwagi na wagg takich
czynnikow, jak czas i cigglos¢ procesu gospodarowania — wystgpujacych obec-
nie ograniczen w realizacji zrbwnowazonego wzrostu gospodarczego w Polsce,
jako skutku podstawowych btedow popetionych w transformacji gospodarki.

Ograniczenia w realizacji zrownowazonego wzrostu
gospodarczego w Polsce jako skutek btedéw
popetnionych w transformacji gospodarki

Mimo ze w transformacji gospodarki polskiej popemiono wiele, zashugujacych na
analize, kardynalnych bledow, zakres opracowania uzasadnia ograniczenie si¢
jedynie do podstawowych, majacych istotny wplyw na realizacj¢ wysokiego sta-
lego zréwnowazonego wzrostu gospodarczego.

Wymieniajac je, nie jest trudno zauwazy¢ braku dlugookresowe;j strategii
rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju jako podstawy transformacji. Taka stra-
tegia — jako obligatoryjna dla kolejnych rzadow — powinna powstaé juz na
poczatku transformacji, wyraznie wskazywac cele gospodarowania, srodki
i metody ich realizacji.

Licznych dokumentow, ktore powstaly w okresie transformacji i mialy
w swoich tytulach nazwg strategia’, nie mozna uzna¢ za strategie, poniewaz nie
mialy one cechy kompleksowosci. Nie okreslaly celow procesow gospodarowa-
nia, $srodkéw 1 metod ich realizacji, przy uwzglednieniu $wiatowych trendéw oraz
zjawisk 1 zagrozen, jakie one z sobg niosg w odpowiednich okresach czasu, dla
odstajacej w rozwoju od krajow rozwinigtych Polski.

Drugim podstawowym bigdem (ktory pojawit si¢ juz na poczatku transfor-
macji) byto uznanie wolnego rynku i liberalizacji rynkéw kapitalowych za funda-

7 J. E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2004, s. 163.

8 J. Sachs, Koniec z nedzq. Zadanie dla naszego pokolenia, PWN, Warszawa 2006.

® Cech strategii pozbawione byly nastgpujace opracowania: ,,Zarys koncepcji rozwoju
kraju do 2010 roku” Centralnego Urzgdu Planowania, ,,Pakiet 20007, , Strategia rozwoju Polski
do 2020 roku” Komitetu Prognoz Polska 2000 Plus, ,,Diugookresowa strategia trwalego i zrow-
nowazonego rozwoju Polski 2025” Rzadowego Centrum Studiéw Strategicznych.
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mentaine zasady, na jakich nalezato oprze¢ stabg i niestabilng gospodarke polska,
za$ bezrobocie oraz bardzo duze rozwarstwienie dochodéw i niesprawiedliwosé
spoteczng za zjawiska normalne i bezdyskusyjny skutek prorynkowych przemian.
»Dokonana wowczas bezprecedensowa w czasie pokoju rewolucja w docho-
dach radykalnie zmienita strukture spoteczng — zapoczatkowala tworzenie tadu
spofecznego metoda pierwotnej akumulacji kapitatu™. Transformujac gospodar-
ke, opierajac si¢ na tzw. planie Balcerowicza, nie zwracano tez uwagi na naj-
nowsze badania Banku Swiatowego, w oparciu o ktore w roku 1996 ,....Michael
Bruno skierowat do politykow krajow transformujacych si¢ gospodarek nastgpu-
jace przeslanie: Nasze badania nie potwierdzaja dylematu, przed jakim stajg rza-
dy: rownos¢ albo wzrost. Najlepsza jest taka polityka, ktéra promuje obie te
rzeczy rownoczesnie (Bruno i Squire)”!!.

Do blgdow transformacji nalezy tez zaliczyé bezkrytyczne realizowanie
w Polsce programu MFW pod nazwa ,.terapii szokowej”, gdyz prowadzit on
w efekcie do schtadzania gospodarki a nie jej wzrostu i rozwoju. Wypada w tym
miejscu przypomnieé, ze powotany ponad 50 lat temu MFW miat dostarczad
srodkow finansowych krajom przezywajacym spadek koniunktury i umozliwiac¢
im takq naprawg gospodarki, by zblizala si¢ do petnego zatrudnienia. Program
»terapil szokowej”, mimo ze byl programem MFW, nie zaktadat realizacji tych
celow. Wprost przeciwnie, MFW nalegat na kraje w transformacji by utrzymy-
waly restrykcyjng polityke pieni¢zna, polegajaca na zmniejszeniu deficytu budze-
towego, podwyzszaniu podatkéw i podnoszeniu stop procentowych do poziomu
uniemozliwiajacego tworzenie miejsc pracy i prowadzacego do ogromnego za-
dhuzenia przedsigbiorstw, szybkiej ich prywatyzacji i upadku wielu z nich.

W transformacji gospodarki polskiej wystapily tez liczne bledy panstwa.
Wynikaly one w szczegolnosci z nieznajomosci doktryny wspoétczesnego liberali-
zmu, niezrozumienia roli panstwa w procesie transformacji i niesprawnego dzia-
tania jego instytucji, co uwidocznily, nie przygotowane merytorycznie i Zle prze-
prowadzone, procesy prywatyzacji polskiego majatku narodowego. Instytucje
rzadowe, prowadzac prywatyzacjg¢, koncentrowaly si¢ na szybkim jej przebiegu
1 znacznie czg¢sciej wystgpowaty w roli likwidatora majatku narodowego niz or-
ganizatora takiego przebiegu tego procesu, ktory zapewniatby tworzenie trwa-
tych, innowacyjnych i konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych.

Nie mniej istotnym bigdem transformacji byta sprzedaz polskich bankéw ka-
pitalowi zagranicznemu. Sprzedajac banki kierowano si¢ kryterium zapewnienia
bezpieczenstwa wkiadéw, zapominajac, ze podstawowym zadaniem bankow jest
dostarczanie srodkéw finansowych na funkcjonowanie i rozwoj podmiotéw go-
spodarczych. Przykiad Argentyny, gdzie prywatyzacja bankow spowodowala

19T, Kowalik, op. cit., s. 25.
" Ibidem, s. 31.
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wyschnigcie strumienia doptywu kapitatu pienigznego dla podmiotéw gospodar-
czych, nie stanowil dla Polski zadnego ostrzezenia. Obecnie Polska nalezy do
krajow o najwyzszym (ponad 80%) udziale kapitatu zagranicznego w systemie
bankowych (np. w Stowenii udzial ten wynosi 9%, a w Austrii 11%), wysokich
(w stosunku do innych krajow UE) cenach kredytow i trudnosciach w ich pozy-
skaniu (przy udzielaniu kredytow banki zadaja zabezpieczen majatkiem w wyso-
kosci 2-3 krotnej wartosci kredytu).

Dodatkowym bledem bylo oczekiwanie, ze instytucje odpowiadajace potrze-
bom gospodarki rynkowej moga powstaé w krotkim okresie i sprawnie funkcjo-
nowaé. Bedac innego zdania wielu ekonomistow (w tym J. Drewnowski'? do-
brze znajacy zasady funkcjonowania gospodarki rynkowej) zalecato stopniowe
zmiany. Znamienna jest w tej kwestii nastgpujaca wypowiedz J. E. Stiglitza:
,Jestem zdecydowanym zwolennikiem przyjetej przez Chinczykow polityki stop-
niowych zmian, ktéra dowiodta swej stusznosci w ciagu ostatnich dwdch dziesie-
cioleci, i zdecydowanym krytykiem niektorych popadajacych w skrajnos$¢ strate-
gii reformatorskich, takich jak ,,terapia szokowa”, ktore poniosty sromotna kle-
ske w Rosji i innych krajach™. Przewagg polityki stopniowych zmian potwier-
dza, od wielu juz lat, wysoki wzrost gospodarczy w Chinach (9-12% PKB rocz-
nie), nadwyzka Chin w bilansie handlu zagranicznego i wysoki (1,5 biliona USD)
poziom rezerw dewizowych (w 2007 roku wynosilty one 600 dolaréw na miesz-
kanca Chin).

Powaznym bledem transformacji byt brak odpowiedniej polityki w stosunku
do kapitatu zagranicznego i wigzanie zbyt duzych nadziei z doplywem bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych, gdyz spowodowato to zywiotlowy naptyw ka-
pitatu zagranicznego do gospodarki polskiej oraz brak ukierunkowania go na nowe
inwestycje, prowadzace do rozwoju nowych technologii i tagodzenia trudnosci
na rynku pracy (BIZ w nowoczesne gal¢zie przemystu po 12 latach transforma-
cji stanowity tylko 4% ogdlnej ich wartosci'®).

Polsce byly, i nadal sg potrzebne, inwestycje w nowe i nowoczesne obiekty,
gdyz takie inwestycje zapewniajg efektywne zmiany struktur produkcji, tworze-
nie nowych miejsc pracy oraz podstaw do osiagania stalego zrOwnowazonego
wzrostu gospodarczego. Majac to na uwadze, do problemu zagranicznych inwe-
stycji (jak to stusznie stwierdzili M. Kalecki i Ignacy Sachs) nie nalezalo w Pol-
sce podchodzi¢ ,,z doktrynerskiego stanowiska, przyjmujacego, ze inwestycje
prywatnego kapitalu obcego sa z zalozenia racjonalne i potrzebne™".

12 J. Drewnowski, Ku demokracji i gospodarce rynkowej. Tezy o zasadach transformacji,
-Ekonomista” 1995, nr 1-2, s. 69-73.

B J. E. Stiglitz, Globalizacja, op. cit., s. 8.

M W, Szymanski, op. cit., s. 148.

15 M. Kalecki, 1. Sachs, Z zagadnien finansowania rozwoju krajow o gospodarce miesza-
nej, PWN Warszawa 1967, s. 64.
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Btedy transformacji pokazuja, ze dokonujac prorynkowych przemian nie two-
rzono w Polsce trwatych podstaw do osiagania w dlugim okresie zréwnowazo-
nego wzrostu gospodarczego, zapewniajacego realizacje podstawowych celow
Wspolnoty. Doswiadczenia praktyki pokazaly, ze wysoki udziat sektora prywat-
nego w gospodarce, liberalizacja rynkéw kapitatowych i handlu, oparcie systemu
zarzadzania gospodarka na doktrynie neoliberalizmu (leseferyzmu) a nie nowego
liberalizmu, bez odpowiedniej konsekwentnie wdrazanej strategii rozwoju spo-
teczno-gospodarczego, nie zapewniajg statego, wysokiego wzrostu gospodarcze-
go, dobrobytu ogdtu mieszkancéw kraju i stabilizacji.

Podobne wnioski ostatnio formuluje J. Sachs (autor ,terapii szokowej”)
w oparciu o przeprowadzone szerokie badania nad gospodarkami réznych kra-
jow. Wskazuja na to nastgpujace jego stwierdzenia: ,, Tak jak sromotnie zawiodla
proba komunistow usunigcia konkurencji z zycia gospodarczego za posrednic-
twem wlasnosci panstwowej, tak zawodne sg proby kierowania nowoczesng
gospodarka przy wykorzystaniu sit rynku. Wszystkie pomyslnie dziatajace go-
spodarki to gospodarki mieszane, w ktoérych rozwdj ekonomiczny opiera si¢ za-
réwno na sektorze publicznym, jak i na sektorze prywatnym. [...] Predzej czy
pOzniej, a miejmy nadziejg, ze predzej, przewazajaca na szczeblu krajowym ar-
gumentacja na korzys¢ gospodarki mieszanej zacznie przewazac¢ rowniez w sto-
sunkach migdzynarodowych. [...] Istnieje zdecydowana zgodno$é¢ pogladow co
do potrzeby dostarczania dobr publicznych na szczeblu krajowym, chociaz wciaz
toczg si¢ debaty nad tym, gdzie nalezy wytyczyé granice migdzy publicznymi
1 prywatnymi dzialaniam w tej dziedzinie. W stanach Zjednoczonych nawet naj-
bardziej zatwardziali konserwatysci opowiadaja sie za finansowaniem ze $rod-
kow publicznych oswiaty, badan w dziedzinie medycyny i wielu rodzajéw opieki
zdrowotnej. Wydatki publiczne przekraczaja w Stanach Zjednoczonych 30% PKB
[...] i na razie nie ma perspektywy na ich zmniejszenie™'®.

Dotychczasowe rozwazania prowadza do nastepujacego ogdlnego wniosku:
z analiz funkcjonowania systemow wspotczesnej gospodarki rynkowej (w tym
krajéw rozwinigtych i krajow azjatyckich) wynika, ze procesowi rynkowemu
pozostawia si¢ jedynie funkcje wykonawcze a panstwu decyzyjne, co w prakty-
ce oznacza panstwo aktywnie wlaczajace sig¢ w wybor i realizacje programow
zapewniajacych spoteczno-gospodarczy rozwdj, a takze panstwo posiadajace
budzet socjalno-rozwojowy, a nie (jak mialo to miejsce w Polsce w okresie trans-
formac;ji) socjalno-stabilizacyjny. Pozytywne spoleczno-ekonomiczne skutki ta-
kich rozwigzan pokazujg doswiadczenia rozwinigtych krajéw UE i krajow azja-
tyckich, w tym juz od wielu lat Chiny.

16 J. Sachs, Koniec z nedzq, op. cit., s. 328.
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Rozwiazania systemu finansowego sprzyjajace osiaganiu
zrownowazonego wzrostu gospodarczego w Polsce

Dla realizacji w Polsce stalego zrownowazonego wzrostu gospodarczego
i podstawowych celéw Wspolnoty niezbedne sa odpowiednie uwarunkowania
wewnetrzne, w szczegdlnosci dotyczace systemu finansowego, w tym sprzyjaja-
ca osigganiu wyznaczonych celéw polityka pieni¢zna i podatkowa.

Ograniczenia i pozgdane zmiany w polityce pienieznej

Polska potrzebuje inwestycji, by realizowaé spoleczno-ekonomiczne cele proce-
séw gospodarowania. Zabiegajac o inwestycje nie mozna zapominad, ze zalez-
nosci miedzy inwestycjami i wzrostem gospodarczym nie mozna zbyt uogolniaé.
Glownie dlatego, ze chociaz inwestycje sg bez watpienia gléwnym czynnikiem
wzrostu gospodarczego, ich rzeczywiste znaczenie dla wzrostu gospodarczego
wystepuje wtedy, kiedy przynosza one efekt w postaci wzrostu catkowitej pro-
duktywnosci wszystkich czynnikéw. Pokazuje to przyrostowa kapitalochtonnosé
produktu'’.

Aby zapewni¢ staly doptyw inwestycji, w polityce gospodarczej, w tym
w rozwigzaniach systemu finansowego, musza dziala¢ mechanizmy zachecajace
do inwestowania. W catym okresie prorynkowe;j transformacji gospodarki pol-
skiej takich mechanizméw brakowato, co niewatpliwie bylo wyrazem niezrozu-
mienia prawidlowosci procesow gospodarowania, roli kapitatu narodowego
w rozwoju gospodarczym kraju i biernego podporzadkowania si¢ zachodzacym
procesom globalizacji. Reformujac gospodarke oczekiwano, mimo ze nie spraw-
dzito si¢ to w zadnym kraju, iz doplyw kapitatu zagranicznego, bez znaczacego
udziatu kapitalu narodowego w nowych inwestycjach, zapewni wysoki wzrost
1 rozwoj gospodarczy.

Historia powojenna Polski, a takze wielu innych krajow (np. Japonii, Korei
Potudniowej, Chin) pokazuje, ze mimo braku kapitatu zagranicznego, dzigki ni-
skim cenom kredytéw w krajowych bankach, zbudowano od podstaw bardzo
wiele przedsigbiorstw, w dodatku w kapitatochtonnych gateziach gospodarki. Na
przyktad w Polsce jeszcze w latach 60. XX wieku ceny kredytow w bankach
panstwowych ksztattowaly si¢ na poziomie 2%, zapewniajac jedynie zwrot kosz-
tow funkcjonowania bankéw.

Stosowana w catym okresie transformacji polityka bardzo trudnego pienia-
dza dla polskich przedsigbiorstw, bedaca skutkiem sprzedazy polskich bankow
kapitatowi zagranicznemu i restrykcyjnej polityki banku centralnego, ograniczata
inwestycje, a czgsto nawet normalne funkcjonowanie przedsigbiorstw, gdyz bra-
kowalo kapitatu nawet na odtworzenie zuzytego majatku produkcyjnego.

7 P. Krugman, Wracajq problemy kryzysu gospodarczego, PWN, Warszawa 2001, s. 52—
57.
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Narodowy Bank Polski i Rada Polityki Pieni¢znej, pod hastem walki z in-
flacja, prowadzity w catym okresie transformacji polityke wysokich realnych stop
procentowych. Nawet kiedy w 2002 roku inflacja ksztattowata si¢ na bardzo
niskim poziomie, stopy dyskontowe banku centralnego byly wysokie, a realne
ceny normalnych kredytéw bankowych dla podmiotéw gospodarczych w ban-
kach komercyjnych wynosily ok. 15% (a wigc byly bardzo wysokie w relacji do
innych krajow'®. Wysokie wrecz lichwiarskie ceny kredytow powodowaly, ze
ponad 70% MSP w ogéle nie korzystato z kredytéw. Nadal realne ceny kredy-
tow wraz z dodatkowymi kosztami ich uzyskiwania w Polsce, w relacji do in-
nych krajow, ksztattuja si¢ na wysokim poziomie (przekraczajacym 10%).

Utrzymywanie w Polsce stop procentowych na relatywnie wysokim pozio-
mie jest wyrazem catkowitego ignorowania znaczenia, w podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych, kosztow alternatywnych dla lokowania kapitatu i tzw. kosztow
pracy wlasciciela kapitatu.

Wysokie stopy procentowe sg takze przyczyng napieé¢ w budzecie panstwa,
gdyz w takiej sytuacji nawet relatywnie nie za wysokie deficyty budzetowe (okoto
3%) powoduja wysokie koszty obstugi dlugu publicznego i wymuszaja ogranicza-
nie wydatkow pod tak zwane przyszle dochody, w tym tak istotnych, jak wydatki
na badania i rozwdj oraz inwestycje w kapitat ludzki i ochrong¢ zdrowia.

W sytuacji kiedy obecnie:

1) MFW zawiodt w spetianiu swojej podstawowe;j funkcji, jaka jest zapewnie-
nie globalnej stabilnosci finansowej (na co wskazuja chociazby ostatnie kry-
zysy finansowe),

2) wystepuje duza niestabilno$¢ rynkow kapitalowych,

3) teoria ,tricle down” (zgodnie z ktora dopoki trwa wzrost, dopoty wszyscy
odnosza z tego korzysci) juz kilkakrotnie okazatla si¢ falszywa,

4) konkurencja globalna tworzy nowe wyzwania dla UE i rownocze$nie narzu-
ca przeksztalcenia, ktére powinny wzmacnia¢ jej ekonomiczng i polityczng
site, by mogla realizowac swoje podstawowe cele.

Realizacja stalego zréwnowazonego wzrostu gospodarczego zapewniajace-
go realizacj¢ podstawowych celow Wspdlnoty w krajach cztonkowskich (m.in.
dostarczenie odpowiednich dobr publicznych), wymaga wyjscia w polityce pie-
ni¢znej poza tradycyjne zasady, czyli nie tylko trzymanie si¢ tak zwanego celu
inflacyjnego, ale i otwarcie dodatkowych zrodet finansowania. Zdaniem P. Krug-
mana ,,Utrzymujac niskie stopy inflacji i wysokie kursy obligacji w Europie za-
przepaszczono wysoki wzrost i zatrudnienie™'®.

Dodatkowe zrdédla finansowania, wedhug J. E. Stiglitza, tkwia w globalnym
systemie rezerw, a mianowicie utrzymujac rezerwy pieni¢zne w wysokosci nie

18 Kwartalnik Statystyki Miedzynarodowej”, GUS, Warszawa 2002, s. 59-60.
1 P, Krugman, op. cit., s. 120.
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przekraczajacej dwumiesigcznego, a nie oSmiomiesigcznego (jak ma to miejsce
obecnie) importu uzyska¢ mozna dodatkowe fundusze na finansowanie odpo-
wiednich inwestycji®.

Utrzymywanie wysokich rezerw powoduje wycofywanie z gospodarki pie-
nigdzy, ktére moglyby by¢ przeznaczone na efektywne inwestycje. ,,Pieniadze te
sa jakby zakopane w ziemig. [...] Globalny system rezerw uciska gospodarke
i czyni ja mniej stabilng oraz utrudnia utrzymanie jej na poziomie pelnego zatrud-
nienia. Pienigdz ulokowany w rezerwach mdglby przyczyni¢ si¢ do wzrostu glo-
balnego popytu, gdyby mdgt by¢ uzywany do stymulowania globalnej gospodar-
ki. Zamiast wydawac te pieniadze na konsumpcjeg i inwestycje rzady trzymaja je
pod kluczem™!,

W roku 2006 swiatowe rezerwy wynosity 4,5 biliona USD. Rosng one
w tempie 17% rocznie i powoduja, ze nawet w okresach spadkdw wartosci
dolara Stany Zjednoczone zaopatrujg swiat w swoje bony skarbowe, ktorych
inne kraje potrzebuja na rezerwy. Dhugo tak by¢ nie moze. Tylko od lutego
2002 roku do grudnia 2004 roku wartos¢ dolara spadta o 37% w stosunku do
euro. USA sa coraz bardziej zadluzone i dlatego dolar przestaje si¢ nadawacé
na rezerwy. W przysztosci szybkie wycofywanie go z rezerw moze spowodo-
wa¢ powazne problemy na migdzynarodowym rynku walutowym. W sytuacji
kiedy MFW nie jest gwarantem stabilnosci finanséw migdzynarodowych, mocne
systemy gospodarcze, w tym UE, powinny tworzy¢ wlasna, wspolng polityke
pieniezna, z mysla o utrzymaniu wysokiego stalego zrownowazonego wzrostu
gospodarczego.

Ograniczenia realizacji zrownowazonego wzrostu gospodarczego
wynikajace ze zréoznicowania systemoéw podatkowych krajow UE
Duze zréznicowanie i niestabilnos¢ systemow podatkowych krajow Wspdlnoty
wywotuje konkurencj¢ podatkowa migdzy panstwami nalezacymi do UE, co nie
stuzy realizacji stalego zrownowazonego wzrostu gospodarczego i podstawowych
celow Unii. Taka sytuacja sprzyja mobilnosci czynnika pracy i wystgpowaniu
dumpingu podatkowego. W Polsce, a takze w niektérych nowych krajach Unii,
dodatkowo ja wzmacniaja relatywnie niskie (z wyjatkiem grupy menedzerow)
wynagrodzenia pracownikow, a w szczegolnosci bardzo niskie ptace minimalne.
W Polsce place minimalne stanowia tylko okoto 38% przecigtnego wynagrodze-
nia w skali kraju, a powinny — zgodnie z pojeciem tzw. placy godziwej, zapew-
niajacej dochody na poziomie minimum socjalnego — ksztattowa¢ si¢ na poziomie
68%. Ponadto w Polsce, w przeciwienstwie do wielu innych krajow, place mini-
malne sg opodatkowane.

2 J. E. Stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawnien, PWN, Warszawa
2007, s. 258.
2 Ibidem, s. 262.
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Mimo Zze, gldwnie w rozwinig¢tych krajach Unii, styszy sie glosy opowiadaja-
ce si¢ za ujednoliceniem systemow podatkowych, a ,,Francja i Niemcy nawet
zagrozily wstrzymaniem wplat do budzetu UE, ze wzgledu na istotnie nizsze
stawki podatkowe od dochodéw przedsigbiorstw w takich krajach jak: Stowacja,
Polska, Czechy, kraje nadbattyckie, do ktorych przedsigbiorcy zaczeli przeno-
si¢ dzialalnos¢ gospodarczg™?, proces ten, chociaz rozpoczeto go wraz z pod-
pisaniem Traktatu Rzymskiego, przebiega zbyt wolno. Ponadto dotyczy on tyl-
ko podatkow posrednich, chociaz podatki bezposrednie sa rowniez bardzo zroz-
nicowane, jesli chodzi o liczbg progdéw podatkowych oraz stawki minimalne
i maksymalne.

W roku 2007 najnizsza stawka podatku od dochodéw przedsigbiorstw wy-
stgpowata na Cyprze (10%), najwyzsza w Niemczech (38,36%), a w Polsce
byla analogiczna jak w Stowenii (19%)%.

Natomiast podatki bezposrednie od dochodéw 0sob fizycznych w roku 2007
przedstawialy si¢ nastgpujaco: w czterech krajach UE wystepowal podatek li-
niowy, w tym w: Estonii (22%), Lotwie (25%), Rumunii (16%) i Stowacji (19%)*.
W 2008 roku podatek liniowy od dochodéw osob fizycznych wprowadzili tez
Czesi (15%) 1 Bulgarzy (10%).

Duze zréznicowanie stawek podatkowych w krajach UE, jak to juz podkre-
slano, nie powinno wystepowac, gdyz konkurencja podatkowa wywotuje liczne
negatywne skutki, do ktéorych m.in. nalezy nieefektywna alokacja zasobow
w gospodarce i ograniczanie zakresu dobr publicznych.

Te negatywne skutki dodatkowo powigksza, wystepujace w skali migdzyna-
rodowej, zjawisko przerzucania podatkéw. Dotyczy ono opodatkowania dziatal-
nosci gospodarczej, kapitaldéw oraz dochodoéw z pracy. ,,Korporacjom, wykorzy-
stujacym roznice migdzy krajowymi systemami podatkowymi, udato si¢ uwikiaé
— z korzyscig dla siebie — w konkurencj¢ systemow podatkowych niemal wszystkie
panstwa $wiata”?,

Zniesienie ograniczen w przeptywie czynnikow produkcji, w szczegdlnosci
tak istotnych, jak praca i kapitat oraz wprowadzenie unii walutowej, powinno
przyspieszy¢ wprowadzenie w krajach UE jednolitego optymalnego systemu
podatkowego. Przez optymalny system podatkowy rozumie si¢ ,,taki system, ktory

22 S, Owsiak, Harmonizacja podatkéw bezposrednich warunkiem integracji gospodarczej
Unii Europejskiej. Referat wygloszony na VIII Kongresie Ekonomistow Polskich, Warszawa
29-30 listopada 2007, s. 4.

2 Dane KPMG’s Corporate and Indirect Tax Rate Survey 2007, s. 5-8.

2% Taxation trends in the European Union. Main results, Office for Official Publications of
the European Communities, Luxembourg 2007.

% H. P. Martin, H. Schuman, Pulapka globalizacji. Atak na demokracje, Wydawnictwo
Dolnoslaskie, Wroclaw 1999, s. 239-240.
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tworzy zbidr podatkéw maksymalizujacych dobrobyt spoteczny”* w krajach
Wspdlnoty.

Kluczowym problemem przy projektowaniu takiego systemu podatkowego

jest rozstrzygnigcie jaka forme kapitalizmu zamierza si¢ budowa¢ w krajach Unii,
gdyz wiaze si¢ to z okresleniem zestawu dobr publicznych oraz kwestiami finan-
sowania z budzetu pod tzw. przyszte dochody.

Podsumowanie

Analizy uwarunkowan procesow gospodarowania prowadza do trzech nastgpu-
jacych wnioskow, istotnych dla krajow UE.

1.

W obecnych uwarunkowaniach zewnetrznych proceséw gospodarowania kraje
UE powinny dazy¢ do wzmocnienia Wspolnoty, gdyz tylko silna Unia moze
sta¢ si¢ obroncg panstw przed negatywnymi skutkami globalizmu,

Kraje Wspdlnoty powinny tworzy¢ grupe gospodarczo silnych panstw reali-
zujacych staly zrownowazony wzrost gospodarczy, zapewniajacy realizacjg
podstawowych celdéw Unii, jakimi sg dobrobyt, pokdj demokracja i prawa
czlowieka,

Aby realizowac w krajach UE odpowiednie, pozadane spotecznie cele, nie-
zbedne jest stworzenie odpowiednich wewngtrznych uwarunkowan proce-
sOw gospodarowania, w szczego6lnosci jednolitych optymalnych (z punktu
widzenia maksymalizacji dobrobytu spotecznego) rozwiazan w zakresie sys-
temu pienig¢znego i podatkowego.
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Summary

Since the European Union countries (based on socio-economic development pro-
grams for the years 2005-2013) realize the concept of constant sustainable eco-
nomic development, this dissertation is based on the following premise: to realize
the concept of sustainable development in the EU, it is essential to create the
necessary conditions, especially those pertaining to the financial system, that is
monetary and tax policy.

Therefore, this dissertation discusses conditions and desirable (i.e. contribut-

ing to attaining sustainable economic growth) changes in monetary and tax policy.



Beata Guziejewska

Koniecznos$¢ a konsekwencje decentralizaciji
finanséw publicznych w dobie globalizacji

Wprowadzenie

Zakres decentralizacji pafistwa 1 finanséw publicznych oraz ich konsekwencje
budza wcigz wiele kontrowersji zarbwno w teorii, jak i praktyce. Podkreslana
szczegdlnie mocno w polskiej literaturze przedmiotu konieczno$¢ decentralizacji
powoduje, ze gtdwny nurt analiz zwigzany jest z korzy$ciami ptynacymi z takiej
formy organizacji zycia publicznego. Tymczasem decentralizacja powoduje row-
niez negatywne konsekwencje.

Celem rozwazan jest proba skonfrontowania koniecznosci i konsekwencji
decentralizacji finansow publicznych wobec wspdlczesnych wyzwan i zjawisk
zwigzanych z procesem globalizacji. Trudnos¢, ale jednoczesnie atrakcyjnosc¢ tych
rozwazan wynika z tego, ze decentralizacja, finanse publiczne i globalizacja maja
charakter interdyscyplinarny oraz dynamiczny, obejmujg zaréwno sferg ekono-
miczna, spoteczna, polityczna, techniczna, jak 1 kulturowa.

Ewolucja koncepcji panstwa i finanséw publicznych

Finanse publiczne i ich decentralizacja zwigzane s nierozerwalnie z instytucja
panstwa. Funkcje panstwa i teorie finanséw publicznych stanowig element ogol-
nej teorii ekonomii i rozwijajg si¢ wraz ze stosunkami towarowo-pieni¢znymi na
$wiecie. Przeglad najwazniejszych teorii finanséw publicznych pozwala wyrdz-
ni¢ nastepujace okresy w pojmowaniu roli panstwa w ksztaltowaniu stosunkow
i procesow spoteczno-gospodarczych':

+ okres przedkapitalistyczny,

V' S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2001, s. 34 i n.;
Polityka gospodarcza, red. B. Winiarski, PWN, Warszawa 2000, s. 132-180.
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» okres powstawania kapitalizmu i akumulacji kapitahu,

* okres rozwoju leseferyzmu i doktryny liberalnej,

+ rewolucja keynesowska,

* okres rozwoju teoril interwencjonizmu panstwowego,

* neoliberalizm i nowy konserwatyzm fiskalny, zreasumowane w tzw. konsen-
susie waszyngtonskim?,

Wspolczesne wyzwania zwiazane z rolg polityki ekonomicznej panstwa kon-
centruja si¢ w Polsce wokdt wielu kwestii, wérdd ktorych do najciekawszych
zaliczy¢ mozna:

* analiz¢ opartg na krytyce polityki neoliberalizmu i jej negatywnych nastepstw?,

* nurt koncentrujacy si¢ bezposrednio na wplywie globalizacji na polityke eko-
nomiczng i socjalng panstwa®,

+ lini¢ myslenia oparta na sprzecznosci pomigdzy efektywnoscig ekonomiczng
a sprawiedliwoscia spotecznag’,

* analizy uwzgledniajace czynniki lokalne, sSrodowiskowe, przestrzenne i pod-
kreslajace znaczenie polityki regionalnej w warunkach globalizacji®.
Poczatkowo gwattowny rozwdj globalizacji spowodowat pojawienie sie po-

gladéw o znacznym ograniczeniu roli panstw narodowych i funkcji finanséw

publicznych. W rzeczywistosci jednak obserwujemy jedynie zmiang rodzaju

1 zakresu poszczegolnych instrumentow polityki panstwa w ramach jego funkcji

alokacyjnej, redystrybucyjnej i stabilizacyjnej. Podobnie sama konieczno$¢ i kon-

sekwencje decentralizacji staja przed nowymi wyzwaniami w warunkach gospo-
darki §wiatowej i umigdzynarodowienia nie tylko zjawisk ekonomicznych, tech-
niczno-informatycznych, ale réwniez politycznych, spolecznych oraz kulturowych.

Koniecznos¢ decentralizacji finansow publicznych

i problemy jej pomiaru

Zaréwno w $wietle teorii finansoéw publicznych, jak i analiz empirycznych nie
ma obecnie watpliwosci, ze decentralizacja jest bardzo waznym instrumentem

% Szerzej na ten temat: E. Halizak, ldeowe problemy globalnego ladu liberalnego w gospo-
darce $wiatowej — rola i znaczenie Washington Consensus, [w:] Globalizacja a stosunki miedzy-
narodowe, red. E. Halizak, R. Kuzniar, J. Symonides, Oficyna Wydawnicza Branta, Warszawa
2007, s. 12-30.

3 G. W. Kolodko, Wedrujqcy swiat, Proszynski i S-ka, Warszawa 2008.

* A. Zaorska, Ewolucja paristwa i jego dzialalnosci, [w:] Globalizacja. Mechanizmy i wy-
zwania, red. B. Liberska, PWE, Warszawa 2002, s. 259-275.

3 Z. Sadowski, Rola paristwa w epoce globalizacji, [w:] Globalizacja. Mechanizmy i wyzwa-
nia, op. cit., s. 314.

§ A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspdlczesne dylematy jego rozwoju, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 2005; J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Region
i jego rozwoj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warszawa 2007.
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poprawy efektywnosci gospodarowania srodkami publicznymi’. W tym kontek-
$cie proces decentralizacji opiera si¢ na trzech, podstawowych celach®: politycz-
nym (wzrost zainteresowania obywateli sprawami publicznymi i uczestnictwa
w Zyciu publicznym), efektywnosciowym (lepsze rozpoznanie potrzeb spolecz-
nych na nizszym szczeblu wladz publicznych i bardziej efektywne wydatkowanie
pieniedzy) oraz spolecznym (udziat obywateli w rozwiazywaniu problemow spo-
fecznych, zainteresowanie sprawami lokalnymi i znaczenie tych elementoéw
w budowaniu spoleczenstwa obywatelskiego). Czynniki stymulujace decentrali-
zacje, odradzanie idei lokalizmu i renesans ,,lokalnosci” maja jednak odmienne
zrodta w roznych krajach. Na zachodzie bylo to zwiazane z krytyka liberalizmu
w sferze ekonomii, Zycia spolecznego, reakcja na konsumpcjonizm i kulturg ma-
sowag; natomiast w Polsce i krajach postsocjalistycznych z krytyka gospodarki
centralnie planowane;j i niedemokratycznego systemu politycznego. W polskiej
literaturze przedmiotu afirmuje sie korzysci decentralizacji, mniejszy nacisk kia-
dac na jej konsekwencje i fakt, ze sam system wysoko zdecentralizowany moze
wigzac si¢ ze stosunkowo wysokimi kosztami finansowymi (np. koszt funkcjono-
wania dodatkowej administracji, koszty wyboréw samorzadowych, konsekwen-
cje decentralizacji wladztwa podatkowego w postaci drobnych, malo wydajnych
fiskalnie podatkow lokalnych). Ze wzglgdu na koszty decentralizacji, nalezy wigc
poszukiwaé¢ pewnego optymalnego w konkretnych uwarunkowaniach stopnia
decentralizacji. Problem ten podkreslaja Gaudemet i Molinier, stwierdzajac, iz
»daleko posunigta decentralizacja jest na 0got kosztowna”, w zwiazku z tym,
struktura federalna (jako w wigkszym zakresie zdecentralizowana niz struktura
unitarna panstwa) jest bardziej odpowiednia dla krajow bogatych®. Autorzy ci
Zwracaja rowniez uwage na prawo Wagnera na szczeblu lokalnym, co moze by¢
wazne w sytuacji kryzysu finanséw publicznych i koniecznosci sprostania wy-
zwaniom, jakie niesie globalizacja w zakresie np. konkurencyjnosci gospodarki.
W warunkach globalizacji konieczne staje si¢ poszukiwanie wilasnych, specy-
ficznych (czgsto lokalnych) zrodet konkurencyjnosci i rozwoju. Decentralizacja
nie moze by¢ fetyszyzowana, lecz raczej oceniana w kategoriach sprawnosci
dziatania panstwa, poprawy efektywnosci wykorzystania srodkow publicznych
i korzysci spotecznych.

W literaturze podkresla si¢, Ze analizujac doswiadczenia roznych krajow za-
uwazy¢ mozna pewng 0golng prawidlowos¢, polegajaca na tym, iz przyznanie
jednostkom samorzadu terytorialnego wigkszego zakresu dochodow wiasnych,
Jjako nastgpstwa decentralizacji zadan, prowadzi w efekcie do poglebiania si¢

7 W. Zittkowska, Finanse publiczne. Teoria i zastosowanie, Wydawnictwo Wyzszej Szko-
ly Bankowej, Poznan 2005, s. 221.

8 K. Owsiak, Wspdiczesne koncepcje panstwa a finanse publiczne, [w:] Harmonizacja
finansow publicznych w skali narodowej i europejskiej, red. K. Piotrowska-Marczak, K. Kietlif-
ska, Difin, Warszawa 2007, s. 98.

 P. M. Gaudemet, J. Molinier, Finanse publiczne, PWE, Warszawa 2000, s. 156.
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réznic w poziomie dochodéw poszczegélnych samorzadow. Niezbedne staje si¢
w takiej sytuacji zasilanie ich transferami z budzetu panstwa i wyréwnywanie
dysproporcji, co bardzo czgsto w praktyce skutkuje centralizacjg finanséw pu-
blicznych'®. Prowadzi to do zjawisk cyklicznych w polityce fiskalnej. Wskazaé
mozna na trzy podstawowe przestanki zmiany tendencji w procesach centraliza-
cja-decentralizacja i pojawiania si¢ w tym konteks$cie cykli fiskalnych!': zmiana
opcji politycznej, kryzys finanséw publicznych i luka fiskalna (tzw. pionowa
1 pozioma nierdwnowaga fiskalna, ktorej konsekwencja jest nieadekwatno$¢ za-
dan do srodkéw finansowych na ich realizacje).

Oceng proceséw decentralizacji ogromnie utrudniaja problemy jej pomiaru.
Decentralizacja jest procesem wielowymiarowym, dotyczy rozlegtych obszaréw
zycia spolfeczno-gospodarczego: polityki, administracji, dochodéw i wydatkéw
publicznych. Powoduje to, ze jej statystyczne mierniki nie sg satysfakcjonujace —
zwlaszcza w przypadku poréwnan migdzynarodowych!?. Postuluje sie w takiej
sytuacji wykorzystywanie miernikéw jakosciowych w ocenie relacji fiskalnych
pomigdzy roznymi szczeblami wiadz publicznych. W badaniach OECD mierniki
jako$ciowe ujeto w pie¢ grup bardziej szczegétowych kryteridw: podzial zadan
1 wydatkowania $rodkdw publicznych, zasady finansowania jednostek samorza-
du terytorialnego, problemy polityki makroekonomicznej w systemie zdecentrali-
zowanym oraz jawnos¢ i transparentno$c'’.

Decentralizacja i funkcje panstwa

wobec wyzwan globalizacji

Wspolczesnie podkresla sig, ze globalizacja to proces peten paradoksow, majacy
paradoksalnie silne sprzgzenie zwrotne z lokalizmem i rozwojem regionalnym.
Odzwierciedleniem tych tendenciji jest coraz czgsciej dyskutowane pojecie: glo-

19 E. Kornberger-Sokolowska, Decentralizacja finansow publicznych a samodzielno$é fi-
nansowa jednostek samorzqdu terytorialnego, Liber, Warszawa 2001, s. 152-153.

' B. Guziejewska, Subwencje i dotacje dla samorzqdu terytorialnego w polityce finansowej
panstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 4, s. 79 i n.

2 Do najczgsciej wykorzystywanych miernikow decentralizacji zaliczyé mozna relacje:
dochody samorzadu terytorialnego do dochodéw publicznych ogétem, dochody samorzadu te-
rytorialnego do PKB, wydatki samorzadu terytorialnego do wydatkéw publicznych ogétem lub
jako procent PKB. Bardzo wazna kategoria stosowana w analizach sa rowniez tzw. dochody
wlasne i obce, i ich réznorodne relacje.

13 Szerzej na ten temat: B. Guziejewska, Wybrane problemy decentralizacji finanséw pu-
blicznych w swietle badan OECD, ,,.Samorzad Terytorialny” 2007, nr 3.

Y W. Aniol, Paradoksy globalizacji, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2002,
s. 9; M. Szpunar, Globalizacja — :zniszczenie wizji McLuhana, [w:] Nierownosci spoleczne
a wzrost gospodarczy w obliczu regionalizacji i globalizacji, red. G. Wozniak, Uniwersytet
Rzeszowski, Rzeszow 2006, s. 171-181; W. Szymanski, Czy globalizacja musi byé irracjonal-
na?, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007.
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kalizacja, ktore jest swego rodzaju oksymoronem i oddaje tendencj¢ taczenia
tego co lokalne i globalne, zar6wno w sferze spolecznej, kulturowej, jak i ekono-
micznej. Okazuje si¢ bowiem, ze nie znajduja potwierdzenia w rzeczywistosci
obawy, ze prowadzenie dziafalnosci gospodarczej w skali globalnej prowadzi do
spadku znaczenia krajowych osrodkow gospodarczych i ujednolicania szeroko
rozumianej przestrzeni'®. Jedne regiony przezywaja kryzys i podupadaja gospo-
darczo, inne natomiast przyciagaja zagranicznych inwestoréw i w szerokim za-
kresie umieja wykorzysta¢ mozliwosci, jakie przynosi globalizacja. Szczegdlnie
dziatalno$¢ produkcyjna ma charakter przestrzenny i umiejscowiona jest zawsze
w konkretnej gminie.

Mimo ogromnego postgpu technologicznego gospodarka terytorialna i srodo-
wisko geograficzno-przyrodnicze nalezy traktowac jako wazny skfadnik proce-
sOw globalnych. Z konkretnym terytorium zwiazane sg takie czynniki produkcji
jak: koszty sily roboczej, warunki naturalne, dostgp do rynku surowcéw lub zbytu
(w duzo mniejszym zakresie), lokalne srodowisko innowacji, kapitat intelektual-
ny. Czynniki te maja niejednokrotnie bezcenne znaczenie, trudno je tez przenies¢
w inne miejsce. Wybdr lokalizacji duzych, zagranicznych inwestycji uwarunko-
wany jest uzyskaniem przewagi konkurencyjne;j, ktéra daje srodowisko sprzyja-
jace innowacjom, postgpowi technologicznemu, wzrostowi innowacji. Wazne sa
rowniez korzystne warunki fiskalne, jakie oferuje si¢ nowym inwestorom, przede
wszystkim w postaci ulg i zwolnien podatkowych. Konsekwencje takiej polityki
s3 jednak przedmiotem kontrowersji, niektorzy ekonomisci zwracaja bowiem
uwagg, ze pojawia si¢ zjawisko swego rodzaju konkurencji podatkowej pomig-
dzy r6znymi szczeblami wiadz publicznych. Prowadzi ono przede wszystkim do
nieuzasadnionego zmniejszenia obcigzen podatkowych wybranych inwestoréw
1 ogolnego spadku dochodéw publicznych. Zjawisko konkurencji podatkowej
nie jest oceniane jednoznacznie, mozna bowiem wskaza¢ zaréwno na jego za-
lety, jak i wady'®.

Funkcje wiadz publicznych w warunkach globalizacji polegaja na wspieraniu
rozwoju i konkurencyjnosci tzw. aktoréw lokalnych, czyli podmiotéw takich jak
gminy, miasta, agencje i fundusze rozwoju lokalnego, organizacje spoleczenstwa
obywatelskiego, sektor MSP. Czynnikami, ktére decydujg o rozwoju matych
1 $rednich przedsigbiorstw na arenie migdzynarodowe;j jest jakosé lokalnego sro-
dowiska gospodarczo-instytucjonalnego i umiejetna pomoc publiczna. Przewaga
konkurencyjna regionu moze by¢ oparta na umiej¢tnosci wspétpracy podmiotow
prywatnych i publicznych oraz tworzeniu lokalnych i migdzynarodowych relacji
— wspdizaleznosci (tzw. sieci, klastry z jezyka ang. clusters). Formutowanie

5 A. Jewtuchowicz, op. cit., s. 38-39.

16 Szerzej na ten temat: B. Guziejewska, Wybrane aspekty decentralizacji wiadztwa podat-
kowego, [w:] O nowy lad podatkowy w Polsce, red. J. Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2007, s. 203 i n.
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1 wspieranie okreslonych strategii rozwoju jest wazng funkcja rowniez wladz
samorzadowych.

Jedna z podstawowych konsekwencji decentralizacji jest jednak duze zrdzni-
cowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego poszczegdlnych jednostek samorza-
du terytorialnego a co za tym idzie duze zréznicowanie w poziomie dochodow
wiasnych per capita. Powoduje to potrzebe wykorzystania odpowiednich trans-
ferow z budzetu panstwa do budzetow jednostek lokalnych. Chodzi tu przede
wszystkim o subwencje o charakterze wyrownawczym, ktore mozna wykorzy-
sta¢ zaréwno do bezposredniego podnoszenia konkurencyjnosci samorzadow, jak
1 rozwiagzywania problemow bedacych konsekwencjg proceséw globalizacji, ta-
kich jak: wigksze bezrobocie, wykluczenie spoleczne, zagrozenie terroryzmem
itd. Koniecznos¢ wykorzystania dochodow transferowanych z budzetu pafstwa
wynika¢ moze rOwniez z tego, ze na szczebel samorzadowy przekazywany jest
coraz szerszy zakres zadan publicznych, rosng rowniez koszty ich wykonywa-
nia. Pojawia si¢ konieczno$¢ wykorzystania w wigkszym stopniu udziatow
w podatkach panstwowych jako Zrodla finansowania samorzadow. Skutkowaé
to moze wigksza cyklicznoscig dochodéw jednostek samorzadu terytorialnego.

Dychotomia polityki finansowej wiadz publicznych
W dobie globalizacji przed polityka spoteczno-gospodarcza panstwa pojawiaja
si¢ nowe wyzwania, ktére komplikuje dodatkowo decentralizacja finansow pu-
blicznych. Bardzo trudno jest realizowaé jednoczesénie cele tej polityki, co nie-
zwykle trafnie yymuje Z. Sadowski w kontekscie rozwazan dotyczacych kryzysu
panstwa opiekunczego, stwierdzajac co nastepuje: ,,Kryzys koncepcji panistwa
opiekunczego jest wyrazem sprzecznosci migdzy dwoma zasadniczymi obszara-
mi dziatania wspolczesnego panstwa: obszarem wspomagania konkurencyjnosci
1 obszarem troski socjalnej”!". Problem polega na tym, ze w zdecentralizowa-
nym systemie finansow publicznych trudno jest w sposob calosciowy racjonali-
zowa¢ dochody i wydatki publiczne, samorzad terytorialny jest podmiotem o du-
Zym stopniu niezaleznosci finansowej i prowadzi swoja gospodarke finansowa,
samodzielnie, na podstawie odrebnych budzetow. Tak wigc z jednej strony bu-
dzety jednostek samorzadu terytorialnego sg elementem systemu finansow pu-
blicznych jako calosci, z drugiej dotycza ich problemy zwigzane ze zmieniajacym
si¢ coraz dynamiczniej otoczeniem.

Na fakt, iz kluczowym elementem procesu globalizacji, w coraz szerszym
zakresie, staje si¢ region zwraca si¢ uwage rowniez uwage w Polsce'®. Intere-
sujaca jest konfrontacja klasycznych teorii rozwoju regionalnego i lokalizacji dzia-

7 Z. Sadowski, op. cit., s. 314.
'® J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, op. cit.
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talno$ci gospodarczej z wyzwaniami w warunkach globalizacji’®. W gospodarce
zglobalizowanej wymiar terytorialny nabiera nowego znaczenia, dzigki inkor-
porowanej w nim ,,bliskosci” jest uprzywilejowanym miejscem pozyskiwania
wiedzy, kreatywnosci, innowacyjnosci i nowych, niezbednych do§wiadczen. Re-
giony staja sie w ten sposob miejscem w ktérym skupia si¢ kreowanie oraz
pozyskiwanie wiedzy, umiejetnosci, innowacji w nowej jakosciowo gospodarce®.
Zestawienie elementéw rozwoju lokalnego i kryteria okreslajace tzw. region ,,ucza-
cy si¢” przedstawit amerykanski naukowiec R. Florida w 1995 roku. zawiera je
tabela 1. Wéréd czynnikéw rozwoju podkresli¢ nalezy zasadniczo inng jakoscio-
wo podstawe konkurencyjnosci gospodarki oraz infrastruktury zasobéw ludzkich.

Tabela 1. Od regiondw produkcji masowej do regionéw ,uczgcych sie”

Czynniki rozwoju | Region produkcji masowej Region ,,uczgcy si¢”
Podstawa Wzgledna przewaga Trwatla (podtrzymywana) prze-
konkurencyjnosci | konkurencyjna oparta na: waga konkurencyjna oparta na:
- zasobach naturalnych - tworzeniu wiedzy
- pracy fizycznej - ciaglym rozwoju
System Produkcja masowa: Produkcja oparta na wiedzy:
produkcji - praca fizyczna jako Zrodto - wiedza jako Zrédto warto$ci
wartosci - potaczenie fazy innowacji
- oddzielenie fazy innowacji iprodukcji
1 produkcji - ciagle tworzenie
Infrastruktura Tradycyjne relacje migdzy Sie¢ firm i systemy dostawcow
wytwoireza dostawcami jako zrodlo innowacji
Infrastruktura - niewykwalifikowana i tania sita| - pracownicy intelektualni
zasob6w ludzkich robocza - stalyrozwoj zasobow ludzkich
- fordowski system pracy - ciagly system edukacji,
- fordowski system edukac;ji ksztalcenie ustawiczne
i ksztalcenia
Infrastruktura Infrastruktura materialna Infrastruktura materialna i ko-
materialna ukierunkowana na najblizsze munikacyjna ukierunkowana
i komunikacyjna | otoczenie globalnie
System - relacje wzajemnej
zarzadzania - relacje rywalizacji wspbtzaleznosci i wspotpracy
w przemysle - regulacje oparte na hierarchii | - organizacja sieciowa
i kontroli - system regulacji elastycznych

Zrédio: R. Florida, Toward the learning region, ,Futures” 1995, vol. 27, no. 5, s. 553.

Zasada subsydiarnosci, czyli wspierania wszelkich proceséw decentralizacji
jest jedng z nadrzednych zasad Unii Europejskiej. Podobnie wszelkie dzialania

Y Ibidem, s. 45 in.
2 R. Florida, Toward the learning region, ,Futures” 1995, vol. 27, no. 5, s. 527.
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zwigkszajace konkurencyjnos¢ gospodarek krajow unijnych, co znalazlo swoj wyraz
w Strategii Lizbonskiej — jednym z gléwnych, unijnych dokumentéw rozwojo-
wych, w ktorym podkresla si¢ znaczenie tzw. gospodarki opartej na wiedzy.
Wedhug definicji OECD gospodarka oparta na wiedzy oparta jest wprost na two-
rzeniu, traktowanym jako produkcja, dalszym przekazywaniu czyli dystrybucji
1 praktycznym wykorzystaniu wiedzy 1 informacji. W ujgciu tym sg 3 etapy roz-
woju gospodarczego: produkcja, dystrybucja i wdrozenie, przy czym wiedza jest
wlasnie produktem (niezaleznym elementem), ktory napedza rozwoj?'.

W polityce wladz publicznych jednym z trudniejszych dylematow staje si¢
wigc wspolczesnie wywazenie pomigdzy efektywnoscia ekonomiczng a spra-
wiedliwoscig spofeczng. Zdaniem G. Kotodko polityka gospodarcza panstwa to
jednoczesnie przedsigwzigcie technokratyczne i spoleczne®. Warunkiem skutecz-
nosci tej polityki i wykorzystania szans, jakie przynosi cywilizacja jest, zdaniem
wspomnianego ekonomisty, umiejetne potaczenie instrumentow finansowych
z inzynieria spoleczna, oparta na autentycznym dialogu spolecznym, pragmaty-
zmie, ale 1 wrazliwosci spotecznej. Na obecnym etapie rozwoju otwarcie na
wiedzg i ksztalcenie jest wrgcz niezbedne, a w kontek$cie przedmiotowych roz-
wazan o tyle istotne, ze podstawowe zadania oswiatowe sg realizowane i finan-
sowane, w coraz wigkszym zakresie, na szczeblu samorzadu terytorialnego.

Zakonczenie

Skonfrontowanie koniecznosci i konsekwencji decentralizacji w dobie globaliza-
cji prowadzi do stwierdzenia, Ze polityka wladz publicznych staje si¢ coraz mniej
autonomiczna i z pewnoscig trudniejsza. Dotyczy to zardéwno panstwa narodo-
wego, instytucji ponadnarodowych, jak i jednostek samorzadu terytorialnego.
Koniecznos¢ sprostania coraz wigkszej konkurenciji, juz nie tylko ze strony Sta-
now Zjednoczonych, ale przede wszystkim Chin 1 innych krajéw azjatyckich
powoduje jeszcze wigksze napigcia pomigdzy efektywnoscia ekonomiczng a spra-
wiedliwos$cig spoteczng. Niezbgdna jest koordynacja dziatan podmiotow dziataja-
cych w skali globalnej (aktorzy globalni) i lokalnej (aktorzy lokalni). Jednym
z najwazniejszych wyzwan bedzie w takiej sytuacji stworzenie odpowiednich
rozwiazan instytucjonalnych i reagowanie na negatywne konsekwencje globali-
zacji. Nie sg to dziatania tatwe, gdyz z jednej strony podstawowa przestankg
globalizacji jest liberalizacja i deregulacja, z drugiej potrzebne okaza¢ moga si¢
pewne dzialania prawno-instytucjonalne, co podkreslane jest szczegdlnie w nur-
cie dyskusji zwigzanym ze spontanicznoscia i irracjonalnoscia procesow globali-

3 The knowledge-based economy, http://www.oecd.org/datacecd/51/8/1913021.pdf.
2 G. Kolodko, Polska = globalizacjq w te. Instytucjonaine i polityczne aspekty rozwoju
gospodarczego, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 167.
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zacji oraz zagrozen z tego wynikajacych. Zagrozenia te obejmuja cate spektrum
probleméw, poczawszy od synchronizowania koniunktury gospodarczej i kryzy-
soéw finansowych w warunkach otwarcia gospodarek, na zanikaniu lokalnych
kultur, unifikacji tozsamosci i zycia spotecznego oraz jego bezmyslnej macdonal-
dyzacji i unifikacji skoniczywszy.
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Summary

The article outlines the necessity of public finance decentralization as well as its
consequences in the circumstances of global economy and social life. Such analy-
ses are interesting and very difficult because public finance, decentralization and
globalization itself are interdisciplinary in nature. The problems discussed in the
article are: evolution of state and public finance, public functions in the era of
globalization, territory economy, knowledge — based region and economy. The
article mentions the innovative and paradox approach called glocalization, which
stands for a current tendency to combine local and global aspects of socio-
economic development. The conclusions put an emphasis on the contradiction
between economic effectiveness and social fairess, as well as the need of
modern institutional and financial instruments to support competitiveness.


http://www.0ecd.0rg/data0ecd/5i/8/

Matgorzata Kmak

System zarzadzania funduszami
strukturalnymi w Polsce i jego efektywnosé
(badania ewaluacyjne)

Europa jest jednym z najlepiej rozwinigtych regionéw swiata. Mimo to nadal
istniejg wyrazne réznice w dochodach i poziomie zycia pomigdzy jej obszarami.
PKB na mieszkanca UE-27 waha si¢ od 24% w rumunskim regionie Nort Est
do 303% w Centralnym Londynie (Wielka Brytania)'.

W Polsce najwyzszy poziom rozwoju, mierzony wielkoscia PKB na miesz-
kanca osiagneto wojewddztwo mazowieckie (153,2% $redniej krajowej), to jed-
nak tylko okoto 70% $redniej UE odpowiada w przyblizeniu poziomowi rozwo-
ju biedniejszych regionow europejskich, na przyktad wschodnich landow
Niemiec oraz Kalabrii w potudniowych Wioszech. Wysokim poziomem rozwo-
ju charakteryzuja si¢ takze wojewodztwa: §laskie i wielkopolskie. PKB na jed-
nego mieszkanca przekracza Srednig warto$¢ krajowa. Obszar o najnizszym
poziomie PKB na mieszkanca obejmuje 5 wojewddztw: lubelskie, podkarpackie,
warminsko-mazurskie, podlaskie oraz swigtokrzyskie.

Statystycznie polski region nie jest najbiedniejszym w UE. Wprowadzone
w 2007 roku w struktury europejskie regiony Rumunii i Bulgarii okazaly si¢ znacz-
nie bardziej problematyczne niz polskie: lubelskie, podkarpackie, warminsko-ma-
zurskie, podlaskie oraz $wigtokrzyskie. Jedenasta pozycja lubelskiego z jednej
strony oznacza, lepsza kondycje gospodarcza w stosunku do 10 najstabszych
regionow w Europie, z drugiej pokazuje, iz rozwdj gospodarczy w 257 pozosta-
tych regionach UE utrzymuje si¢ na zdecydowanie wyzszym poziomie niz
w wojewodztwie lubelskim.

! Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, ,,Biuletyn Informacyjny”, Warszawa 2007, nr 9,
s. 14.
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Tabela 1. Poziom PKB na jednego mieszkanca w stosunku
do $redniej UE w poszczegélnych wojewddztwach Polski

Wojewodztwo PKB na jednego PKB na jednego
mieszkanca wojewodz- | mieszkanca wojewodztwa
twa w stosunku do w stosunku do $redniej
$redniej w UE-27 (%) wUE-25 (%)
dolnoslaskie 51,7 4752
kujawsko-pomorskie 418 41,80
lubelskie 352 3223
lubuskie 454 41,09
1odzkie 46,7 4145
matopolskie 43,4 39,81
mazowieckie 76,8 68,77
opolskie 436 38,28
podkarpackie 328 32,80
podlaskie 379 35,05
pomorskie 49.6 45,75
$laskie 57 50,62
$wietokrzyskie 393 35,82
warminsko-mazurskie 394 34,70
wielkopolskie 54,5 4818
zachodniopomorskie 472 46,29

Zrédio: opracowanie wiasne w oparciu o dane Komisji Europejskiej z dnia 13.09.2006 r.
w sprawie uznania mapy regionalnej w Polsce na lata 2007-2013 oraz dane Eurostatu.

Tabela 2. Najbiedniejsze regiony UE-27; regionalny PKB na mieszkarnca
UE-27 (UE-27 = 100)

Kraj Region PKB na jednego mieszkanca wojewdédztwa
w stosunku do $redniej w UE-27 (%)
Rumunia Nord-Est 24
Bulgaria Severozapaden 26
Bulgaria Yuzhen tsentralen 26
Bulgaria Severen tsentralen 26
Rumunia Sud-Muntenia 2
Rumunia Sud-Vest Oltenia 29
Bulgaria Severoiztochen 29
Butgaria Yugoiztochen 30
Rumunia Sud-Es 31
Rumunia Nord-Vest 33
Polska Lubelskie 35

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu z 2004 roku, Ministerstwo rozwoju
Regionalnego, ,Biuletyn Informacyjny” 2007, nr 9, s. 14, www.funduszestruktu-ralne.gov.pl.
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W latach 20042006 Polska mogla liczy¢ na blisko 13 mld euro wspéinoto-
wej pomocy. Z tego 2,96 mld euro przeznaczono na realizacj¢ Zintegrowanego
Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego. Celem programu jest: two-
rzenie warunkoéw wzrostu konkurencyjnosci regiondw oraz przeciwdziatanie
marginalizacji niektérych obszaréw w taki sposob, aby sprzyja¢ dlugofalowe-
mu rozwojowi gospodarczemu kraju, jego spojnosci ekonomicznej, spotecznej
i terytorialnej oraz integracji z Unig Europejska (UE)?. Zintegrowany program,
wcigz aktualny i wdrazany na poziomie kazdego ze swych priorytetéw w mysl
reguly ,,n+2"* na obecnym etapie realizacji pozwala na dokonanie ewaluacji
o charakterze biezacym.

Pierwszy nabér wnioskéw w ramach ZPORR 2004-2006 w Malopolsce
zakonczony zostat 14 czerwca 2004 roku. W ramach naboru zlozono w Urzg-
dzie Marszatkowskim 311 wnioskow o dofinansowanie®. Z dniem 1 grudnia 2004
roku rozpoczat si¢ drugi nabor wnioskow, zakonczony 25 maja 2006 roku. Lacznie
w ramach tego naboru zlozono w Urzedzie Marszatkowskim 736 wnioskow
o dofinansowanie’. W ramach pierwszego naboru wnioskow do Zintegrowane-
go Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego Zarzad Wojewodztwa
Malopolskiego zatwierdzit do realizacji 63 projekty na wartos$¢ 540,86 milionéw
zlotych, co stanowito 53,6% alokacji srodkéw na lata 2004—2006°. W drugim
naborze wnioskéw o pomoc realizowana w ramach ZPORR, Zarzad Wojewédz-
twa zatwierdzit do realizacji 123 projekty na taczng wartos¢ 416, 4 milionéw
Zlotych 1 0gdlng kwote dofinansowania z EFRR 256,7 milionéw ztotych’.

Y.acznie w latach 20042006 wojewddztwo matopolskie otrzymato ponad 185
milionéw euro na realizacje ZPORRS®, Podczas obydwu naboréw ogloszono 11
konkursow, w toku, ktorych beneficjenci ztozyli 1047 wnioskow o dofinansowa-
nie projektéw, z ktorych 187 na faczna kwote 661 milionéw zlotych zostalo zaak-

? Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Re-
gionalnego. Uzupelnienie Programu, Warszawa 2006, s. 21.

¥ Regula n+2 — zasada: dany rok + dwa lata, oznacza, ze zobowiazania finansowe Wspol-
not Europejskich na rzecz beneficjenta winny zosta¢ zrealizowane w danym roku i w dwoch
kolejnych latach. Szerzej regula n+2 zostala omdwiona w: Ministerstwo Gospodarki i Pracy,
Kwalifikowalnosé wydatkéw w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Wytycz-
ne, Warszawa 2004, s. 25-27.

4 Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Malopolskiego, Raport z pierwszego naboru wnio-
skow w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego 2004-2006
w wojewddztwie malopolskim, Krakow 2004, s. 21.

5 Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Malopolskiego, Raport z drugiego naboru wnio-
skow w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego 2004-2006
w wojewddztwie malopolskim, Krakow 2006, s. 30.

¢ Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Malopolskiego, Raport z pierwszego naboru, op.
cit., s. 79.

7 Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Malopolskiego, Raport z drugiego naboru, op. cit.,
s. 144.

8 Ibidem, s.153.
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ceptowanych do realizacji’. Gldéwnym beneficjentem zintegrowanego programu
w obydwu naborach okazaly si¢ Jednostki Samorzadu Terytorialnego. Ich udziat
w ogdlnej liczbie zlozonych wnioskéw w drugim naborze wynidst blisko 86%!°.

Dzialalnos¢ konkursowa w odniesieniu do Zintegrowanego Programu Ope-
racyjnego Rozwoju Regionalnego, realizowana przez Wojewddzki Urzad Pracy
w Krakowie charakteryzujq nastgpujace dane. Ogdétem w latach 2004-2006
w ramach ogloszonych przez Urzad konkurséw zlozonych zostalo 658 wnio-
skéw, z czego pozytywnie weryfikacje formalng przeszto 491 wnioskow, pozy-
tywna ocen¢ merytoryczng — 181 wnioskow, w sumie zawarto 116 uméw!!,

Uwzgledniajac réwniez miniony, 2007 rok, Urzad Marszatkowski Wojewddz-
twa Malopolskiego sfinansowat kolejnych 207 projektéw. Wiekszos$é zostata za-
konczona i rozliczona, natomiast termin zakonczenia 28 inwestycji przypada na
biezacy, 2008 rok. Szczegdlng uwage nalezy zwrdcié na projekty zagrozone, kto-
rych realizacja okazala si¢ wyjatkowo problematyczna, a terminy zakonczenia
irozliczenia wielokrotnie przesuwano. Do takich inwestycji nalezy Przebudowa
i modernizacja Opery Krakowskiej przy ul. Lubicz w Krakowie. Projekt
realizowany przez Oper¢ Krakowska w Krakowie. W tym przypadku umowe
aneksowano trzykrotnie, za§ warto$¢ catkowita projektu wzrosta o 26 662 435,62
PLN!2,

Realizacja ZPORR najlepiej obrazuje polska $ciezke wdrazania i zarzadza-
nia programem, funduszami i polityka regionalna. Rozbudowany system instytu-
cjonalny jest konieczny dla sprawnej i efektywnej realizacji celow wiozonych
w ramy dokumentéw programowych. Nie jest to uniwersalny system o charak-
terze horyzontalnym (taki sam dla catej Wspdlnoty Europejskiej). Jest to indywi-
dualna wyktadnia mozliwosci i potrzeb kazdego kraju cztonkowskiego Unii Euro-
pejskiej. W Polsce w proces pozyskiwania unijnych funduszy zaangazowane sa
nastgpujace podmioty: Instytucja Platnicza, Jednostka Monitorujaco-Kontrolna,
Instytucja Zarzadzajaca Programem Operacyjnym, Instytucja Posredniczaca
w Zarzadzaniu Programem, Instytucja Wdrazajaca, Komitet Monitorujacy. Be-
neficjent Koncowy (Instytucja Wdrazajaca Program), Beneficjent Projekto-
dawca (podmiot skladajacy wniosek o wsparcie wspolnotowe, przyktadem sa
samorzady oraz przedsigbiorcy) oraz Beneficjent Ostateczny (odbiorca unijnej
pomocy).

Integralng czescia systemu zarzadzania programem jest tryb wylaniania re-
alizowanych w jego ramach projektéw. Istnieja dwa gliéwne tryby wybierania

S Ibidem.

10 Ibidem, s.152.

! Wojewodzki Urzad Pracy, Podsumowanie dzialalnosci konkursowej WUP w Krakowie
w zakresie ZPORR, Krakow 2006, s. 12,

12 Urzad Marszalkowski Wojewddztwa Malopolskiego, Raport dotyczqcy inwestycji zagro-
Zonych w ramach ZPORR, 31.12.2007.
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projektow. Sg to: konkurs i przetarg'’. Na procedure rozpatrywania wnioskéw
w trybie konkursu sktadaja si¢ trzy skomplikowane etapy: weryfikacji formalne;,
etap oceny merytorycznej, etap decyzji polityczne;j.

Poddajac analizie dziatania programowe, nasuwa si¢ koniecznos$¢ wyr6znie-
nia przynajmniej czterech kategorii ograniczen efektywnosci zarzadzania i wdra-
Zania programu.

Sg to bariery: promocyjne, prawne, instytucjonalno-systemowe, projektowe.

W latach 2004-2006 wiedza o unijnych projektach wérdd uprawnionych be-
neficjentéw byla znikoma. Stad tez tak maly odsetek zglaszanych wtenczas che-
ci skorzystania z dostepnej pomocy. Brakiem wiedzy nalezy rowniez tlumaczyc¢,
wcigz tak wielki procent bigdnych wnioskéw o wsparcie. Dla wojewddztwa
matopolskiego zostal przygotowany Regionalny Plan Dziatan Informacyjnych
i Promocyjnych ZPORR na lata 2004-2006. W ramach Planu przeprowadzono
szereg roznego rodzaju kampanii, stawiajacych sobie za cel wypromowanie pro-
gramu i zachecenie do korzystania z oferowanej w jego zakresie pomocy. Opu-
blikowano blisko 60 000 informatorow, ulotek, plakatow i innych publikacji infor-
mujacych o dziataniach ZPORR. Wydano ponad 30 000 materialéw promocyj-
nych. Zorganizowano wystawe pod tytulem: ,,Malopolskie Inwestycje”, promu-
jaca projekty realizowane w wojewoddztwie, przygotowano ponad 40 konferencji
i szkolen dla beneficjentow programu, w ktérych wzigto udziat ponad 3000 osob™.
Z obserwacji wynika, ze ulotki i wydane publikacje, chociaz powszechnie do-
stepne, jednak nie trafity do zainteresowanych w takim zakresie, w jakim powin-
ny. Podstawowa przyczyng byt brak tych materiatéw w obiektach publicznych
najczesciej uczgszczanych. Broszury informacyjne zawierajace przynajmniej wykaz
punktow informacyjnych oraz adresow pomocnych stron internetowych powin-
ny by¢ dostepne w kazdym urzgdzie pocztowym, a dodatkowe informacje doty-
czace samego programu znajdowac si¢ w biurach soltysdw. Rzetelne doradztwo
winno by¢ swiadczone juz na poziomie Urzegdu Gminy przez kompetentnych
i odpowiednio przeszkolonych pracownikow. Przez okres kilkudziesigciu miesie-
cy Telewizja Polska wyemitowala zaledwie 10 programéw!', podporzadkowa-
nych wylacznie tematowi funduszy. Nieco lepiej, chociaz tez nie zadowalajaco,
wygladata kampania radiowa, ktora sprowadzila si¢ w praktyce do 36 audyc;ji'é.
Ogolne hasta i wypunktowane argumenty ,,za” okazaly si¢ wystarczajace, aby

13 E. Maluszynska, B. Gruchman, Kompendium wiedzy o Unii Europejskie, Warszawa
2005, s. 293.

"4 K. Domalik-Lukaszczyk, K. Fabiaficzyk-Kosciolek, 1. Godyn, P. Knapczyk, A. Kolesz-
ka, M. Miochalska-Mazgaj, A. Rajczyk, A. Sulek, Promocja i informacja, ,.Biuletyn ZPORR”,
kwiecien — czerwiec 2006, s. 13.

5 Ibidem, s. 13.

1 Ibidem.
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zacheci¢ do akcesji. Nie zdotaly jednak zrodzi¢ swiadomosci obywatelstwa eu-
ropejskiego wsrdd spoteczenstwa polskiego.

Polacy znalezli inng droge do unijnych pienigdzy. Badania wskazuja, iz co
trzeci mieszkaniec Malopolski w latach 2004-2006 wiedz¢ dotyczaca unijnych
funduszy czerpal od znajomych, badz tez positkowat si¢ ich doswiadczeniem.
Blisko 50% respondentdéw zaangazowanych w badania uznatlo, iz to lokalna pra-
sa dobrze i rzetelnie informuje o projektach z funduszy unijnych w gminie!’.
Bardzo dobrym okresem na uzyskanie tego typu informacji sa wybory samorza-
dowe. Starannie opisane, zrealizowane inwestycje oraz propozycje nowych, opa-
trzone szczegdtowymi planami zyskow w czasie przedwyborczym stanowia spryt-
ny element kampanii wyborczej. Co drugi Malopolanin zauwazyt rozwdj swojej
gminy i coraz cz¢sciej towarzyszyla temu spostrzezeniu satysfakcja i zadowole-
nie. Podstawg tych odczué stanowi materialny wymiar podejmowanych w gmi-
nach dziatan. Obserwowalne konsekwencje inwestycji buduja zaufanie Polakéw
do narzedzi i polityk Unii Europejskiej, co wigcej zachgcaja do nowych pomy-
stow 1 kolejnych projektow. Powolujac si¢ raz jeszcze na wyniki badan przepro-
wadzonych przez Roberta Borkowskiego, 91,4% jego respondentdéw chciatoby,
aby w ich gminach realizowano kolejne projekty.

Podstawa prawnych ograniczen programu jest niestabilny system polskiego
prawa. Wniosek ten potwierdza w jednym z wywiadow dla ,, Wspdlnoty”” Danu-
ta Hiibner, komisarz do spraw polityki regionalnej, zapytana o to, co warunkuje
efektywne wykorzystanie unijnej pomocy, odparia: ,,Jest par¢ krytycznych ele-
mentow, ktdre trzeba wzigé pod uwagg. Mysle tu o dobrej jakosciowo admini-
stracji, nie tylko centralnej, ale przede wszystkim regionalnej. Po drugie, trzeba
pilnowac¢, bysmy mieli w Polsce dobre prawo, ktore sprzyja efektywnemu i szyb-
kiemu wydawaniu unijnych pieni¢dzy i jest spdjne z europejskim™8, W latach
2004-2006 przeprowadzono kilkunastokrotne nowelizacje podstawowych aktéw
normatywnych ZPORR:

* Uzupehienie ZPORR - 5 nowelizacji,
*  Wzory umow -2,

*  Wzory wnioskéw platniczych — 3,

*  Wzory sprawozdan — 3.

Niepokojaca jest tez liczba wersji dokumentéw pomocniczych powstatych
w latach 2004-2006:

* Podrgcznik procedur wdrazania — 6 wersji,

17 Szerzej badania 1 ich rezultaty zostaly opisane w: R. Borkowski, Europa w Malopolsce
— Malopolska w Europie, [w:] Malopolska w Europie, red. R. Borkowski, R. Lisowski, Krakéw
2006, s. 14-24.

18 W. Jankowski, Decyduje marszatek, ,,Wspolnota” 2007, nr 5/803, s. 15-17.

¥ Wojewodzki Urzad Pracy, Trzy lata wdrazania Dziatan 2.1, 2.3 i 2.4 1l Priorytetu
ZPORR (materialy konferencyjne), Krakow, 22 listopada 2006.
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» Podregcznik dla beneficjentéw Il P ZPORR - 7,
*  Wytyczne dla IW — 7%,

Martwi mnogos¢ wydawanych wytycznych dotyczacych ZPORR z tego
wzgledu, ze kazda z nich trafia do rak potencjalnych zainteresowanych udzialem
w programie. Na pozor te same poradniki, w rzeczywistosci réznig si¢ od siebie,
cho¢ czasem tylko nie wielkim, za to najczgsciej kluczowym zasobem tresci.

W latach 2004—2006 Instytucja Zarzadzajaca ZPORR pracowata nad skon-
struowaniem dodatkowych i jednoczes$nie wyczerpujacych interpretacji i uwag.
Tym oto sposobem w 2004 roku nadeslano az 172 interpretacje, lecz byt to zale-
dwie poczatek polskiej drogi do zrozumienia unijnych zasad i regul. W roku na-
stepnym Instytucja Zarzadzajaca programem przestata kolejne 271 interpretacji.
Podsumowujac wreszcie rok 2006, w ktorym sporzadzono 76 interpretacii, stwier-
dzi¢ nalezy, ze Polsce bardzo trudno przebrnaé przez programowy system praw-
ny. Btedy, cho¢ wciaz dostrzegane i poprawiane, w dalszym ciagu, mimo usil-
nych staran, nie zostaly skutecznie wyeliminowane.

Bariere nie do sforsowania stanowi takze inny rodzaj zawitosci prawnych —
Ustawa Prawo Zamowien Publicznych. Trudnos$ci w jej stosowaniu wynikaty
zaroéwno z probleméw polegajacych na zrozumieniu tresci w niej zawartych, jak
rowniez z realizacji procedury zamowien publicznych.

Dokumenty stanowigce podstawe Zintegrowanego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego nie dosy¢, ze zawieraja tresci zapisane trudnym i niezro-
zumialym jezykiem, okazaly si¢ takze niekonsekwentne w definiowaniu pojec.
Nie dopuszczalna jest sytuacja, w ktdrej to samo pojgcie zostato roznie zdefinio-
wane w dokumentach opisujacych ten sam program. Niespdjnos¢ definicyjna
dotyczy miedzy innymi pojgcia ,,beneficjent”, za§ wspomnianymi dokumentami
sg: Rozporzadzenie Ministerstwa Gospodarki i Pracy w sprawie udzielania po-
mocy na wspieranie inwestycji w zakresie zatrudnienia, oraz Uzupehienie
ZPORR.

Bezustannie zmieniajace si¢ procedury, podreczniki, wytyczne i stanowiska
Instytucji Zarzadzajacej doprowadzity do destabilizacji pracy instytucji i podmio-
tow zaangazowanych w realizacj¢ Zintegrowanego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego. Zbiurokratyzowanie zasad i procedur zauwazyli juz nie
tylko przyzwyczajeni do tego stowa obywatele, ale rOwniez pracownicy instytu-
cji wdrazajacych i zarzadzajacych programem.

W procesie zarzadzania programem uczestniczy zbyt duza ilo$¢ instytucji.
Prowadzi to do ,,rozmywania” odpowiedzialnosci i znacznie wydtuza proces przy-
znawania 1 wykorzystania srodkow. Wciaz liczne wady charakteryzuja wspot-
pracg Instytucji Posredniczacej z Instytucja Wdrazajaca. Szczegodlne problemy
dotycza sporzadzania sprawozdan. Dane przesylane Przez Instytucje Wdraza-

2 Ibidem.
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jaca sa wielokrotnie poprawiane i przesylane ponownie. Wzmaga to niespdjnosé
przekazywanych tresci oraz koniecznosé powtornych analiz, tym razem dokony-
wanych przez Instytucj¢ Zarzadzajaca. Niespojnosé przekazywanych danych
poteguje jeszcze bardziej, duza rotacja pracownikéw w Ministerstwie Rozwoju
Regionalnego.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze beneficjenci, ktorzy zakwalifikowali sie
do dofinansowania w latach 2004-2006 w ramach Zintegrowanego Programu
Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, w trakcie realizacji projektow mieli wiele
problemoéw z dopeieniem narzuconych podpisang umowa wymogéw formal-
nych. Najczgsciej, zatem projekty byly sporzadzane przez zewnetrzne podmioty.
Przyklad takiego post¢gpowania pokazali, mikroprzedsigbiorcy, ktérzy powierzyli
napisanie wnioskow aplikacyjnych firmom konsultingowym. Te kuszg atrakcyj-
nymi ofertami, zabiegajac o klienta i zlecenie. Nie zawsze jednak w parze z tym
idzie rzetelna informacja skierowana do potencjalnego, niedoswiadczonego wnio-
skodawcy o zakresie §wiadczonych przez firme¢ ustug. Najczesciej po sporza-
dzeniu wniosku aplikacyjnego oraz przygotowaniu dokumentacji konkursowe;,
beneficjenci pozostawieni sa samym sobie ze skomplikowanymi procedurami
wdrazania 1 rozliczenia zaakceptowanego przez Instytucje Wdrazajaca projektu.
Beneficjenci nie bedacy w stanie poradzi¢ sobie z samym wnioskiem, tym bar-
dziej nie sprostaja dalszym, bardziej skomplikowanym czynnosciom. Stad tez przy-
gotowane sprawozdania okresowe i koficowe wnioski o ptatnosé, realizacja pro-
cedury zamdéwien publicznych, wybor formy zabezpieczenia i inne konieczne do
zrealizowania wytyczne zawieraly czgsto powazne bledy.

Stanistaw Pajor w ,,Raporcie na temat wdrazania i wykorzystania fundu-
szy strukturalnych w Matopolsce w latach 2004-2006” zamiescit artykut,
w ktdrym zwraca uwagg na to, ze w ramach Zintegrowanego Programu Ope-
racyjnego Rozwoju Regionalnego Urzad Marszatkowski, jako Instytucja Wdra-
zajaca ma mozliwos$¢ zlozenia wniosku do dzialania, ktory nast¢pnie sama
wdraza. W ten sposéb projekt Urzedu konkuruje z innymi, na etapie oceny,
ktorej on sam dokonuje.

Polski system instytucjonalny nie jest w stanie poradzi¢ sobie z niektérymi
regutami nalozonymi przez Uni¢ Europejska. Zaliczy¢ tu nalezy miedzy innymi
te, dotyczace kontroli i realizacji projektow. Na Polsce ciazy obowiazek kontroli
100% projektdéw na miejscu ich realizacji. Obecnie wypekienie tego limitu jest
niemozliwe ze wzgledu na zbyt matg ilos¢ kompetentnych do tego pracownikow.
Drogi do rozwiazania tego problemu sa dwie. Nalezatoby zmniejszyé obowiaz-
kowy procent kontrolowanych projektéw 1 ograniczy¢ go do 10-20% proby
(w innych krajach UE préba ta jest jeszcze mniejsza i wynosi: 5—-10%?").

2 Malopolska w Europie, op. cit., s. 109.
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W sytuacji zachowania obecnego obowigzku 100% projektow, koniecznym sta-
nie si¢ drugie rozwigzanie — znaczne zwigkszenie liczby pracownikow.

Bariery prawne, sprowadzajace si¢ do przesadnej liczby artykutéw praw-
nych, stanowia jednoczesnie wyraz chgci wprowadzenia zmian i uproszczen do
procedury wdrazania zintegrowanego programu. Wprawdzie nie wszystkie spo-
srod tych préb okazaly sie celnymi strzatami. Kazda z nich jednak byta wyrazem
decyzji u podstaw, ktorej lezata sSwiadomos¢ niedoskonatosci wypracowanego
systemu programowania. Niektdre z nich stanowily skuteczne narzedzie, podno-
szace efektywnos¢ catego programu. Dokonano nowelizacji Ustawy Prawo
Zamowien Publicznych, ktora weszta w zycie 25.05.2006 roku, rozwigzano pro-
blem kwalifikowalnosci niektorych wydatkow. W marcu biezacego roku z inicja-
tywy marszatka Marka Nawary zawarte zostalo porozumienie pomigdzy Urzg-
dem Marszatkowskim wojewodztwa matopolskiego, Urzedem Kontroli Skarbo-
wej w Krakowie oraz matopolskg Policja. Porozumienie ma shuzy¢ zapobieganiu,
wykrywaniu i korygowaniu nieprawidlowosci w ramach projektow wspoifinan-
sowanych ze $rodkow unijnych na terenie wojewddztwa matopolskiego,
poprawi¢ efektywnos¢ polityki regionalnej i stanowi¢ swoisty fundament zréw-
nowazonego rozwoju. W 2007 roku Polska zglosita do KE 368 nieprawidtowo-
sci dotyczacych funduszy strukturalnych oraz Funduszu Spéjnosci®. Laczna kwota
sygnalizowanych bledéw wyniosta ponad 26 mln euro. W tym 15 nieprawidto-
wosci i naduzy¢ finansowych dotyczyto realizacji projektow w ramach zintegro-
wanego programu.

Dazy si¢ takze do uelastycznienia wymogow dotyczacych przygotowania
wnioskow platniczych i zasad wprowadzania zmian do projektow. W biezacym
okresie programowania zwigkszono liczbg instytucji wdrazajacych programy ope-
racyjne. W ten sposdb polozono nacisk na wspodlpracg z beneficjentem. Polityke
podnoszenia skutecznosci systemu zarzadzania wspolnotowg pomocg struktu-
ralng aktywnie wspiera minister rozwoju regionalnego — Grazyna Gesicka. ,,Be-
dziemy mie¢ wigcej srodkéw — zapewnita minister — Liczymy rowniez na to, ze
beneficjentéw bedzie wigcej*. Nowe uprawnienia instytucji zaangazowanych
w realizacjg programu (mozliwo$¢ korygowania bledow rachunkowych w zbior-
czych wnioskach, uszczegdtowienie instrukcji do wypemiania wnioskow o ptat-
nos¢ i inne) juz uwidoczniaja wplyw na prace administracji w niedalekiej przy-
sztosci, a poniewaz planowane sg dalsze zmiany, skuteczno$¢ ich pracy bedzie
jeszcze wigksza. I chociaz, byé moze w ocenie niektérych beneficjentow tego
rodzaju usprawnienia bedg mato widoczne, dla programu, jako calosci okaza sie
kluczowymi i zaowocuja pozytywnymi konsekwencjami w postaci wigkszej efek-
tywnosci systemu wdrazania.

2 www.mrr.gov.pl, 18.03.2008.
2 www.funduszestrukturalne.gov.pl, 16.02.2007.
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Wiadystaw Ortyl — sekretarz stanu odpowiedzialny za ZPORR w Minister-
stwie Rozwoju Regionalnego w wywiadzie, udzielonym dla dwumiesigcznika
,,Biuletyn ZPORR”. Na zadane pytanie: ,,Co wynika z dotychczasowych do-
$wiadczen zwigzanych z wdrazaniem ZPORR dla przyszlej perspektywy finan-
sowej 2007-2013” — odpowiedziat w sposob nastepujacy: ,,[...] Poza efektem
oczywistym — czyli zrealizowanymi projektami — na pierwszym miejscu wymie-
nitbym praktyczne do§wiadczenie, jakie nabyli wszyscy, zarGwno projektodawcy;,
jak i pracownicy administracji [...]”%*. Naukowa interpretacje tego doswiadcze-
nia stanowia badania ewaluacyjne. Polska powoli, ale skutecznie szuka wilasnej
drogi do zrownowazonego rozwoju.
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Summary

According to the Preamble to the Treaty of Rome, Member States are anxious
to strengthen the unity of their economies and to ensure their harmonious
development by reducing the differences excisting between the various re-
gions and the backwardness of the favoured regions. The differences in the
level of development of particular Community regions have not been removed.
The GDP per capita in the Community ranged between 24% of the EU average
registered in the Nord Est in Romania and 303% in inner London. In Poland, the
highest level, measured by the amount of GDP per capita was registered by
Mazowieckie Voivodship (153.2% of the national average). However, this is
merely 70% of the UE average and corresponds to the level of development of
the poorer European regions, e. g. eastern lands of Germany and Calabria in the
south of Italy. The areas with the lowest GDP per capita include 5 voivodships:
Lubelskie, Podkarpackie, Warminsko-Mazurskie, Podlaskie and Swigtokrzyskie.

The most basic instruments of regional policy are structural funds. The
Member States are beneficiaries of these funds under principles specified by the
European Union. Within the framework of these, each of these funds the inter-
nal needs and fundamental development directions of particular regions are de-
fined. In view of the new financial proposals, Poland is the biggest beneficiary
of EU funds. The management over these funds must be more effective.
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Agnieszka Czajkowska

Analiza SWOT polskiego sektora MSP
po integracji europejskiej

Wprowadzenie

Atuty i staboscei polskich mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) znaj-
dujg odzwierciedlenie w szeregu aspektach dziatalnosci gospodarczej. Niektdre
z nich zostana scharakteryzowane. Dane liczbowe wskazuja, ze przedsigbior-
stwa te, podobnie jak w innych krajach Unii Europejskiej, odgrywaja kluczowa
role w polskiej gospodarce rynkowe;j. Sektor MSP ma istotne znaczenie dla wzro-
stu gospodarczego, stymulacji zatrudnienia, a takze jako gléwny czynnik warun-
kujacy powstanie najbardziej konkurencyjnej gospodarki §wiata reprezentowanej
przez Unie Europejska. MSP moga by¢ gléwnym motorem wzrostu innowacyj-
nosci europejskiej gospodarki. Ponadto wywieraja ogromny wptyw na procesy
ekonomiczne, spofeczne i polityczne w Polsce. Ich rozwdj wnosi istotny wkiad
w tworzenie miejsc pracy, powoduje wzrost dochodéw ludnosci, wzrost popytu
globalnego 1 ogdlny rozwoj gospodarczy. Przyczyny te pokazuja koniecznosc¢
wskazania wszechstronnej roli matych i §rednich przedsigbiorstw w gospodarce
polskiej i unijnej. GIéwnym celem artykutu jest analiza SWOT’, czyli ocena sta-
bych i mocnych stron polskich MSP, a takze szans i zagrozen, jakie pojawily sie
dla nich po integracji europejskiej.

Stabe i mocne strony polskich matlych i srednich przedsigbiorstw, a takze
najwazniejsze ich szanse i zagrozenia wynikajace z integracji europejskiej przed-
stawiono w tabeli 1.

! Nazwa SWOT jest akronimem angielskich siéw Strenghts (mocne strony), Weaknesses
(stabe strony), Opportunities {szanse w otoczeniu), Threats (zagrozenia w otoczeniu). Analiza
ta jest efektywna metoda identyfikacji stabych i silnych stron organizacji oraz badania szans
i zagrozen, jakie stoja przed organizacja. Cyt. za: Metoda SWOT, www.biznesplan.com.pl
(17.11.2004), s. 1.
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Tabela 1. Analiza SWOT dla polskich MSP po integracji europejskiej

Mocne strony

Slabe strony

- zdolnos¢ do szybkiej zmiany
rodzajéw dziatalnosci,

- zdolno$¢ do nasladowania
i imitacji produktéw,

- duzy dynamizm 1 szybki roz-
woj,

- silna motywacja do pracy za-

réwno pracownikéw jak i pra-

codawcow,

- zdolnosé do szybkiego ucze-

nia si¢ i nabywania umiejet-

nosci,

- rosnacy popyt wewnetrzny na

produkty i ushugi z MSP,

- realizacja inwestycji sposo-

bem gospodarczym znacznie

obnizajacym koszty,

-rosnaca konkurencyjnosé

sektora prywatnego z duzym

potencjatem malych i $rednich

przedsigbiorstw.

- niezadowalajaca jakos¢ produkcji i ustug w poréw-

naniu do konkurencji z krajow UE, stare technologie,

- stabe wyposazenie w kapitat finansowy i rzeczowy,

niska zdolno$é kredytowa,

- brak doswiadczenia przedsigbiorcow,
- niski poziom edukacji personelu, niski poziom wie-

dzy na temat zarzadzania i marketingu, brak umiejet-
nosci w zakresie skutecznego zarzadzania i marketin-

gu,

- niezadowalajaca reputacja polskich MSP za granica,
- brak strategii dziatania, koncentracja na dziatalnosci

biezacej,

- niski poziom inwestycji,
- wysoki stopien uzaleznienia od rynku lokalnego,
- bardzo niska aktywnos¢ w handlu zagranicznym pol-

skich MSP w poréwnaniu z krajami zachodnimi UE,

- nadmierne znaczenie konkurencji cenowe;j,
- niski stopien powiazan kooperacyjnych z przedsig-

biorstwami zagranicznymi,

- bariery psychologiczne, brak wiary przedsigbiorcow

w mozliwosci skutecznego konkurowania w warun-
kach otwartego rynku, konserwatyzm obyczajowo-
$wiatopogladowy,

- niska przezywalnos¢ przedsigbiorstw sektora prywat-

nego (MSP), brak systemu instytucji finansowych
wspierajacych jego rozwdj, a takze niski poziom ushug
finansowo-doradczych,

- stabo zaawansowany proces przeksztatcen struktu-

ralnych, niska konkurencyjnosé oraz trudna sytuacja
finansowa firm tradycyjnych sektoréw przemysto-

wych,

- niski poziom nowoczesnosci wytwarzanych produk-

tow, niedostosowanie przetwarzanych produktow do
wymogdéw miedzynarodowych norm jakosci, niska in-
nowacyjnosé technologiczna tradycyjnych sektoréw
gospodarki,

- niski odsetek oséb z wyksztatceniem wyzszym i $red-

mm,

- niewystarczajacy przyrost miejsc pracy tworzonych

przez matle i srednie przedsigbiorstwa, brak trwatosci
miejsc pracy w tym sektorze,

- duze dysproporcje w aktywnosci gospodarczej miesz-

kancéw,
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Szanse

Zagrozenia

- poszerzenie dostgpu do rynku europejskiego
i zwiekszenie rynku zbytu, rozbudowanie sys-
tem6w logistycznych przedsigbiorstw, w wyni-
ku ,,podtaczenia” do sieci transeuropejskich, co
wigze si¢ ze zdecydowanym obnizeniem kosz-
tow transportu i mozliwoécia dotarcia do wigk-
szej liczby konsumentow,

- korzysci finansowe plynace z wyodrgbnionych
i strukturalnych funduszy UE,

- skricenie czasu transportu towaréw do odbior-
cow z UE,

- wzrost zaméwien od odbiorcéow z UE,

- wiekszy ogolny popyt,

- wigkszy naptyw kapitalu zagranicznego i no-
woczesnych technologii z krajéw UE kapitatu
oraz wzrost inwestycji zagranicznych,

- znaczne polepszenie ustug bankowych,

- uproszczone procedury do certyfikacji i auto-
ryzacji w Unii Europejskiej,

- atrakcyjne warunki krajobrazowo-przyrodnicze
dla rozwoju agroturystyki, liczne historyczne
obiekty zabytkowe oraz zabytkowe uklady urba-
nistyczne determinujace rozwdj turystyki,

- wzrost gospodarczej roli kraju dzigki centralne-
mu potozeniu w UE oraz nowoczesnej sieci
transportu transeuropejskiego oraz kluczowej
pozycji w strategii rozwoju krajowej i migdzy-
narodowej sieci autostrad,

- potozenie geograficzne Polski ma swoj udziat
w: rosngcych szansach polskiego sektora MSP
na rynkach Europy Zachodniej, wynikajacych
z realizacji podkontraktow i realizacji produkgeji
o wysokiej pracochtonnosci; szansach rynko-
wych dla firm-producentéw niektérych wyro-
bow wysoko przetworzonych, zwlaszcza pro-
duktéw i ustug luksusowych, skierowanych
w pierwszym rzg¢dzie na rynki: niemiecki, skan-
dynawski i austriacki; duzych szansach na
wzrost eksportu wyroboéw i ustug dostarcza-
nych na rynki wschodnie,

- duzy potencjat zawodowy i intelektualny lud-
nosci, koncentracja wysoko kwalifikowanej ka-
dry technicznej i ekonomiczne;j,

- bariery prawne i instytucjonalne po-

wstawania oraz funkcjonowania
MSP, brak stabilnosci otoczenia
prawnego,

- spadek roli MSP w wyniku wzrostu

przewagi wielkich koncernéw i sieci
handlowych,

- upadek rzemiosta i ustug w niekto-

rych dziedzinach, w wyniku naply-
wu taniej produkcji zagranicznej,

- narastajaca dekapitalizacja majatku,

z uwagi na brak dostgpu do tanich
zrodet finansowania,

- spadek konkurencyjno§ci MSP

w wyniku ograniczenia ,,szarej
strefy”,

- brak ochrony niektérych branz po-

wodujacy ich upadek,

- brak dostgpu do informacji, ttuma-

czen przepiséw unijnych,

- wysokie koszty obcigzen publicz-

nych,

- narzucenie przez UE niekorzystnych

rozwigzan finansowych,

- brak zdolnosci adaptacyjnych wie-

Iu firm i sektoréw do otwierania go-
spodarki na rynki $wiatowe, zwlasz-
cza w odniesieniu do norm jakosci,

- brak srodkéw finansowych na roz-

poczete wieloletnie inwestycje kra-
jowe i wojewddzkie,

- niska zdolno$¢ wykorzystania $rod-

kéw UE,

- niedostosowanie do standardéw

jakosciowych UE, szczegdlnie w za-
kresie ochrony $rodowiska, produk-
¢ji, rolnictwa,

- odptyw kapitatu ludzkiego, w szcze-

g6lnosci wysoko wykwalifikowane-
£o,

- mozliwosci upadku rzemiost i ustug

w niektérych dziedzinach w wyni-
ku napltywu taniej produkcji zagra-
nicznej,




82 Agnieszka Czajkowska

- liczne osrodki akademickie, dobrze rozwinieta | - spadek roli MSP w wyniku wzrostu
sie¢ o$rodkow naukowo-badawczych, badaw-| przewagi wielkich koncerndw i sie-
czo-rozwojowych i projektowych, wzrastajaca| ci handiowych.
dostepnosé do europejskich programow badaw-
czo-rozwojowych,

- duza koncentracja podmiotéw gospodarczych
oraz ich zréznicowana struktura branzowa i wia-
snosciowa,

- mozliwo$¢ uzyskania migdzynarodowego
wsparcia finansowego i technicznego,

- rzadowy program wsparcia rozwoju MSP oraz
tworzenia nowych miejsc pracy,

- wchodzenie na rynek pracy absolwentéw szkot
wyzszych z wyzu demograficznego.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Dostosowanie mafych i $rednich przedsigbiorstw
do funkcjonowania w Unii Europejskiej, red. M. Bak, P. Kulawczuk, 1BnDiPP KIG, Warszawa
1999; K. Krajewski, Funkcjonowanie MSP w warunkach gospodarki rynkowej i ich mozliwosci
rozwojowe, s. 12, 13, www.medianet.pl (29.08.2006.); Do$wiadczenia pierwszego roku
czlonkostwa — najwazniejsze efekty oraz proba oceny. Bilans korzy$ci i kosztéw przystapienia
Polski do Unii Europejskiej — pierwsza proba weryfikacji prognoz, przegiad wnioskéw z raportéw
sektorowych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, EURQ Infocentre, kwiecien 2005 r.,
s. 21 i inne.

Mocne strony sektora MSP

Sektor matych i srednich przedsigbiorstw odgrywa waznq role spoleczng
i gospodarczq. Funkcje spoleczne tego sektora polegaja na tagodzeniu napieé
spolecznych powstajacych w wyniku trwajacych proceséw transformacji. Cel
ten jest realizowany poprzez absorpcj¢ pojawiajacych si¢ nadwyzek sity robo-
czej, jak i dzigki kreowaniu przedsigbiorczych postaw oraz wskazywaniu szans
1 mozliwosci samozatrudnienia®. Szczegodlnie wlasciciele przedsiebiorstw rodzin-
nych z uwagi na wyrdzniajacy ich szacunek dla tradycji, kultywowane przez
pokolenia warto$ci rodzinne, zabieganie o dobre imi¢ rodziny w srodowisku oraz
bezposredni przyklad dla swoich dzieci, silnie odczuwaja wewnetrzng potrzebe
wysokiego zaangazowania w dzialalnos¢ na rzecz lokalnej spofecznosci. Dlatego
tez mozna dos¢ czgsto zauwazy¢ firmy rodzinne zaangazowane w dziatalno$é
charytatywng i1 wspieraniu roznych akcji spotecznych. W swojej pracy kiadg
nacisk na nalezyta obstugg klientow oraz otaczaja opieka pracownikow. Ponadto
czesto czlonkowie rodziny, tworzacy dang firme, moga byé zdolni do przetrwa-

2 K. Krajewski, Funkcjonowanie MSP w warunkach gospodarki rynkowej i ich mozliwosci
rozwojowe, Prezes Instytutu Przedsigbiorczosci i Samorzadnosci sp. z 0.0., http//www.medianet.
pl, na dzien: 20.05.2008.
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nia dtugookresowego kryzysu, aby oszczegdzi¢ firmy, zatrudnionych pracowni-
kow i spotecznos¢ skupiong wokot niej?.

W gospodarce udowodnione jest, ze mate przedsigbiorstwa maja w przeci-
wienstwie do duzych przedsiebiorstw lepsze wyniki finansowe. Przyczyna po-
wyzszego jest fakt, ze stato si¢ ono bardziej atrakcyjne dla ambitnych i agresyw-
nych jednostek, poza tym moga one rownoczesnie przy nizszym koszcie szybciej
reagowac w wielu galeziach przemystu przetworczego na coraz szybsze tempo
zmian produktow i ushug, proceséw produkcyjnych i ustugowych oraz rynkéw.
Pozytywny wplyw wywiera male przedsigbiorstwo na sytuacje¢ gospodarcza kraju,
mierzong wielkoscig PKB, tempem wzrostu i innymi wskaznikami‘. Udziat MSP
w PKB wytworzonym przez wszystkie przedsigbiorstwa nieznacznie malat od
poczatku 2000 roku (z okoto 48,5%) i po integracji wynosil ponizej 48%. Jednak-
ze od 2003 roku nastgpowat dynamiczny wzrost wartosci PKB spowodowany
m.in. dobra koniunktura, ale i pozytywnymi przewidywaniami co do perspektyw
rozwoju w zintegrowanej Europie. Szczegélnie rok 2006 byt bardzo dobry dla
polskiej gospodarki — wzrost PKB siggnat 6,1% przy wysokim wzroscie spozy-
cia indywidualnego. W ciagu pierwszych 6 miesigcy 2007 roku bylo jeszcze le-
piej — wszystko wskazuje na to, ze tempo wzrostu PKB wyniosto 6,7-6,8%.
W tym optymistycznym obrazie pojawiaja si¢ jednak pekniecia: bariery podazo-
we, ktore utrudniajg utrzymanie dotychczasowej dynamiki rozwoju gospodarki®.

Podkreslajac znaczenie MSP w gospodarce narodowej, nalezy uwzglednic¢
trzy kategorie powodow uzasadniajqcych wsparcie finansowe dla tego sek-
tora: powody gospodarcze, spoteczne i polityczne. Nie ulega watpliwosci, iz bez
rozwoju MSP trudno bytoby zbudowaé gospodarke rynkowa, dajaca nie tylko
bogatg oferte dobr i ustug (o konkurencyjnych cenach, jakosci i wigkszej dostep-
nosci), ale podobnie jak w panstwach wysoko rozwinigtych, takze w Polsce
sektor MSP w coraz wigkszym stopniu przyczynia si¢ do utrwalania tendencji
rozwojowych w gospodarce i do wzrostu zasobnosci polskiego spofeczenstwa,
otwierajac szanse awansu materialnego i spofecznego milionom ludzi.

Male innowacyjne przedsiebiorstwa w duzym stopniu przyczyniaja si¢ do
tworzenia i rozwijania nowych dziedzin wytworczosci, nowych branz oraz gatezi
przemystu opartych na nowych technologiach. Specyficzng cechg firm innowa-
cyjnych jest ich upér w dazeniu do porozumien z innymi firmami w zmianach
technologicznych. Dlatego tez, przedsigbiorstwa takie zawsze dotra do potrzeb-
nych informacji poprzez formalne i prywatne kontakty z ekspertami, konsul-

*J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowa-
nie i rozwoj, Diffin, Warszawa 2004, s. 207, 208.

* R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 733, 734,

5 PKPP , Lewiatan” - raport na temat gospodarki i polskich przedsiebiorstw, Polska
Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, Warszawa, 31 lipca 2007 r., www.inwesty-
cie.pl (1.08.2007).
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tantami i pracownikami naukowymi. Inna do$¢ wazna zaleta przedsiebiorstw
innowacyjnych to ich zainteresowanie eksportem. Najczesciej im wieksza
specjalizacja tym wigksze zainteresowanie rynkiem miedzynarodowyms®,

Wysoka elastycznosé i przedsiebiorczosé dzialania ma niewatpliwy wpltyw
na sprawne wdrazanie przez te podmioty technologii i rozwiazan prowadzacych
o obnizania kosztdw, przez co postrzegane sa za bardziej ekonomiczne w proce-
sie innowacyjnym’.

W czasach rosnagcych wymagan rynku, mate i srednie przedsiebiorstwa do-
wodza w przekonujacy sposdb swojej sily polegajacej na gotowosci do ponosze-
nia ryzyka, elastycznosci oraz wlasnej inicjatywie. Matle przedsigbiorstwa dzigki
swojemu silnemu zorientowaniu na klienta dordwnuja, wigkszym konkurentom.
Male i srednie firmy sa bardziej elastyczne w swoim dziataniu, tworza czesto
otoczenie duzych firm, sprzyjaja rozwojowi regionu. Przypada im znaczna rola
w tworzeniu nowych technologii. Z punktu widzenia mozliwosci wzrostu zatrud-
nienia i ograniczenia bezrobocia male firmy majg korzystne wiasciwosci. Uru-
chamianie nowych stanowisk pracy w matych firmach jest znacznie mniej
kapitalochtonne niz w duzych firmach. Pracownicy takich firm muszg si¢ wy-
kazywac stosunkowo uniwersalnymi zdolnosciami, latwiej poznaja reguly dzia-
lania firmy na wolnym rynku. MSP staja si¢ kuznia kadr dla gospodarki, gdyz
wlasnie z nich w duzej czgsci rekrutuja si¢ przyszli szefowie nowych, matych
i Srednich firm®.

Stabe strony polskich przedsiebiorstw:

mikro, malych i srednich

Polskie male i Srednie podmioty gospodarcze sq znacznie mniejsze niz za-
chodnioeuropejskie — przecigtnie jedna polska firma zatrudnia 2 pracownikow,
zas w UE-15 az 6. Dane te wskazuja na duze rozdrobnienie polskiego sektora
MSP. Fakt, iz w strukturze MSP w Polsce przewazaja mikroprzedsigbiorstwa
nie pozostaje bez wptywu na nizszy niz w UE-15 udziat tego sektora w dziatal-
nosci gospodarczej MSP wytwarzajg u nas okoto 48% PKB, podczas gdy
w UE-15, przy nieznacznej tylko wyzszej skali zatrudnienia okoto 60%. Zatem
sektor MSP w Polsce doréwnuje zachodniemu pod wzgledem ilosci przedsie-

¢ B. Piasecki, Przedsigbiorczosé¢ i mala firma, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego,
Lodz 1997, s. 102, 103.

7 E. Brzozowska, Strategie konkurencji sektora matych i srednich przedsiebiorstw, [w:]
J. Szablowski, Strategie rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw w otoczeniu metropolii war-
szawskiej, Wydawnictwo Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Bialystok, s. 87.

8 K. Krajewski, op. cit.
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biorstw i liczby zatrudnionych w nich 0sdb, ale pod wzglgdem jakosci wyraznie
pozostaje w tyle®.

W prognozach formutowanych przed przystapieniem do UE zwracano uwa-
ge m.in. na majacy nastapi¢ po akcesji efekt koncentracji, uwarunkowany roz-
drobnieniem sektora MSP w Polsce oraz zwigkszong konkurencja eliminujaca
z rynku najstabsze podmioty. Ponadto procesowi temu mialy sprzyja¢ poprawa
warunkéw funkcjonowania na wigkszym europejskim rynku oraz poglebienie rynku
krajowego. Dotychczas projekcje te nie do konca si¢ sprawdzily. Z jednej strony,
wzrost konkurencji i wynikajaca z niego presja na koncentracj¢ zostaty przez
sektor MSP odnotowane. W przeprowadzonych badaniach przedsigbiorcy zgla-
szali wzrost liczby konkurentdow oraz spadek zyskow. Z drugiej strony, efekty
koncentracji i ewentualnego wychodzenia z rynku zostaly zlagodzone przede
wszystkim za sprawa dobrej koniunktury od 2004 roku, ktéra w wielu przypad-
kach umozliwita wzrost sprzedazy oraz poszerzenie asortymentu o nowe ustugi
1 produkty. Teoretycznie pierwszych symptomow procesow koncentracji w 2004
roku mozna upatrywaé¢ w danych wskazujacych na spadek liczby zaktadanych
1 istniejacych firm sektora MSP ogoétem oraz w szczegdlnosci firm mikro. Jed-
noczesnie nalezy zauwazy¢, ze zjawisku temu towarzyszyt wzrost liczebnosci
firm matych. Bez watpienia efektem koncentracji moze by¢ dalsza poprawa
pozycji konkurencyjnej firm z sektora MSP, ktdry obecnie jest nadmiernie roz-
drobniony®.

MSP maja niewielkie mozliwosci ksztaftowania otoczenia, w ktérym dzia-
faja. Zachowania ich czgsto polegaja na przyjeciu postawy adaptacyjnej, ktora
jest odpowiedzig na obecna sytuacje, a nie na przejmujaca okolicznos¢. Firmy te
posiadajq mniejszq sife przetargowq wobec dostawcow czy odbiorcoéw, spo-
wodowang ograniczonym dostepem zasobow finansowych jak i ludzkich!'. Pro-
ces integracji Polski z Unig Europejska oraz liberalizacja wymiany handlowej
z zagranicg powoduja koniecznos¢ szybkiego przystosowania polskich przed-
siebiorstw do rosnqcej konkurencji. Niezbgdne jest zatem osiagnigcie przez
sektor MSP wyzszego poziomu zdolnosci konkurowania zaréwno na rynku kra-
jowym jak i migdzynarodowym'.

Nalezy zwréci¢ uwagg na oczekiwania dotyczace mozliwosci korzystania
z funduszy unijnych — oczekiwanie wzrostu ich wykorzystania w 2006 roku

® Rola malych i Srednich przedsigbiorstw w rozwoju regionalnym, red. J. Chojka, Wyzsza
Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2002, s. 89.

1® Doswiadczenia pierwszego roku czlonkostwa — najwazniejsze efekty oraz proba oceny.
Bilans korzysci i kosztow przystqpienia Polski do Unii Europejskiej — pierwsza proba weryfika-
¢ji prognoz, przeglad wnioskow = raportow sektorowych, Polska Agencja Rozwoju Przedsig-
biorczosci, EURO Infocentre, kwiecien 2005 r., s. 21.

" E. Brzozowska, op. cit., s. 89.

12 K. Krajewski, op. cit., s. 13.
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deklarowato 20,3%, a tylko 2,1% to osiagneto. Mimo takiej dysproporcji miedzy
oczekiwaniami a ich realizacja oczekiwania dotyczace mozliwosci wykorzysta-
nia funduszy unijnych w 2007 roku sg 6-krotnie wyzsze niz ich realizacja w 2006
roku. Ta luka migdzy oczekiwaniami a ich realizacja w 2006 roku miata niewielki
wplyw na oczekiwania dotyczace dostgpu do unijnych pienigdzy w 2007 roku
1to przy informacji o tym, ze Polska negocjuje ciagle jeszcze Programy Opera-
cyjne z Komisjg Europejska, a zatem nie uda si¢ uruchomic¢ pieniedzy unijnych
w 2007 roku. Oczekiwania dotyczace wzrostu w 2007 roku inwestycji w B+R
w 2007 roku oraz wypuszczenia na rynek nowych produktéw lub ustug deklaruje
takze mniej przedsigbiorstw matych i $rednich niz mialo miejsce w 2006 roku®.

Cechg wspolczesnej gospodarki jest globalizacja wielu procesdéw gospo-
darczych. Male i Srednie przedsigbiorstwa musza tez w pewnym stopniu
uwzglednia¢ wyzwania globalizacji — w ksztaltowaniu strategii rozwojowej oraz
funkcjonowaniu. Jest im trudniej sprosta¢ kryteriom konkurencyjnosci, jakie
z powodzeniem wytrzymuja przedsigbiorstwa duze. W obliczu rosnacej konku-
rencji konieczne staja si¢ dziatania majace na celu poszukiwania nowych ryn-
kéw, nowych odbiorcéw, co z kolei wymaga angazowania srodkow pozwalaja-
cych na adaptacj¢ nowych sytuacji. Poniewaz mate przedsigbiorstwa czgsto
nie dysponuja wlasciwymi zasobami, przegrywaja w konfrontacji z firmami
duzymi tym bardziej, ze ze wzglgdu na swa wielkos$é dysponuja znacznie mniej-
szymi mozliwosciami oddzialywania zaréwno na dostawcow, jak i na potencjal-
nych odbiorcow™.

Poréwnujac sektor MSP w Polsce i UE mozna zauwazy¢ wiele rdznic, ktére
dziela te sektory. Ewa Polak okresla, ze polskie MSP sa: mniej zorganizowane
1 skonsolidowane, mniej wydajne i efektywne, bardziej niedoiwestowane, sg bar-
dziej podatne na bankructwo (charakteryzuje niska trwato$¢ — srednio cztery
lata), dziataja w mniej przyjaznym srodowisku instytucjonalno-prawnym, a po-
nadto maleje udzial firm produkcyjnych, wymagajacych wigkszych naktadéw
kapitatowych'.

Stabg strong matych i srednich przedsigbiorstw jest struktura Zrddef finan-
sowania, poniewaz zawsze w znacznie wigkszym stopniu niz firmy duze korzy-
staja w swojej dziatalnosci 1 przy finansowaniu inwestycji z wewngtrznych zrédet
finansowania. Struktura finansowania majatku MSP sktadata si¢ w 2006 roku

B M. Starczewska-Krzysztoszek, Raport =z badan ,, Monitoring kondycji sektora MSP
2007 PKPP Lewiatan, cz. I: Konkurencyjnosé maiych i srednich przedsigbiorstw 2007, paz-
dziernik 2007, s. 30.

4 A. Skowronek-Mielczarek, Male i Srednie przedsigbiorstwa — #rédia finansowania, C H.
Beck, Warszawa 2007, s. 11-12.

15 E. Polak, Procesy dostosowawcze sekiora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce do
wymogow Unii Europejskiej, [w:] Integracja gospodarcza w Europie. Aspekty metodologiczne
i porownawcze, red. W. Starzynska, S. Bartczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
2002, s. 175.
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w wiekszosci przedsigbiorstw wylacznie z kapitaléw wiasnych. W 2005 roku
brak zadluzenia deklarowato co prawda jedynie 2,3% firm, ale przedsigbiorstw
z zobowigzaniami, finansujacymi nie wiecej niz 10% wartosci majatku firmy bylto
55%. Tak diametralna zmiana struktury finansowania majatku w 2006 roku mo-
gla by¢ efektem wykorzystania przez male i Srednie przedsigbiorstwa wysokiej
rentownoS$ci na splate istniejacych zobowiazan. Taka struktura finansowania
majatku MSP nie pozwala im na korzystanie z dzwigni finansowej, a tym samym
na zwiekszanie mozliwosci dziatania i podnoszenie stopy zwrotu z zainwestowa-
nego kapitatu (pod warunkiem oczywiscie, ze dzwignia bylaby dodatnia). Ozna-
cza to, ze male i srednie przedsigbiorstwa tracg w poréwnaniu z firmami duzymi,
dostep do podstawowych czynnikdw rozwoju, nie rosng tak szybko jak moglyby,
tracg dystans do firm duzych. Przy opieraniu si¢ w dziatalnosci gospodarczej
przede wszystkim na srodkach wiasnych, MSP nigdy nie bgdg mogly zainwesto-
waé wystarczajgco duzego kapitatu w rozwdj czynnikow, ktoére pozwolityby im
na istotng zmiane ich potencjatu konkurencyjnego. Nie rozstrzygajac problemu
przyczyn braku realizacji inwestycji przez duza cz¢s$¢ matych i srednich przed-
siebiorstwa, zastanowienia wymaga trwatos¢ tej tendencji. W 2007 roku inwe-
stycje realizowato (nowe i kontynuacje) lub planowatlo realizowac jedynie 38,9%
MSP podczas, gdy w 2006 roku byto to 50% MSP. Ponadto wsrdd 3 gléwnych
zrodet finansowania nowych inwestycji w 2007 roku az 88,4% przedsigbiorstw
planuje je sfinansowa¢ gléwnie ze srodkéw wiasnych. MSP finansujg inwestycje
przede wszystkim ze $rodkéw wlasnych i zysku zatrzymanego w firmie —
w 2006 roku 73,1% warto$ci inwestycji sfinansowane zostalo przez MSP ze
srodkow wilasnych (w tym zysku zatrzymanego). Maleje znaczenie kredytu
w finansowaniu inwestycji MSP. Przedsigbiorstwa potwierdzaja to wskazujac,
ze najlepszym zrodtem finansowania nowych inwestycji sg srodki wlasne — wy-
mienito je 44,2% MSP. Natomiast kredyt bankowy jest atrakcyjnym zrédiem
finansowania dla 21,9% firm'.

Stabosciami MSP sg rowniez zmiany w oczekiwanym wsparciu ze strony
unijnych funduszy strukturalnych oraz brak przygotowania ze strony polskich
organizacji do korzystania z pomocy tych funduszy. Rozszerzenie UE o kolejne
kraje spowodowato zmiany wysokosci budzetu i priorytetow zwigzanych z fun-
duszami strukturalnymi. Polskie MSP niechetnie korzystajg z obcych srodkow
finansowania, a w szczegolnosci z funduszy unijnych. W 2004 roku zaledwie
2,8% przedsigbiorstw aplikowato o $rodki z funduszy unijnych. Barierg byta mata
wiedza o programach, w ramach ktdrych mozna wnioskowaé o fundusze oraz
brak umiejgtnosci przygotowania wnioskow. MSP niechgtne sg rowniez dofinan-
sowania doradztwa i szkolen. Jednak w latach 2004—2007 MSP nie podjety dzia-
fan o dluzszym horyzoncie czasu, nie rozpoczely inwestycji na skalg, ktora uza-

16 M. Starczewska-Krzysztoszek, op. cit., s. 38—40.
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sadniona byla koniunkturg gospodarczg i perspektywami jej utrzymania sie,
a takze na skalg, ktora tworzylaby warunki dla wzrostu ich konkurencyjnosci
w przyszlosci.

W 2005 roku stopien wykorzystania funduszy strukturalnych zostal osza-
cowany na okolo 24,8%, natomiast w 2007 roku poprawit si¢ i wyniost 36,6%.
Niski stopien wykorzystania pieni¢dzy unijnych zmusza do zastanowienia si¢ nad
przyczynami takiego stanu rzeczy. Barierami do lepszego wykorzystania srod-
kow unijnych przez sektor MSP sa przede wszystkim: zlozone procedury ubiega-
nia si¢ o Srodki unijne, asekuracyjnos¢ systemu ubiegania si¢ o srodki, duza ilos¢
instytucji uczestniczacych w nadzorze i kontroli rozdzielania srodkéw unijnych,
brak wymaganych kapitaléw do zaangazowania jako wklad wiasny (min. 25%),
nieumiej¢tnosé uzasadniania przydatnosci zglaszanych projektow przez ewentu-
alnych beneficjentow, niewystarczajaca liczba kwalifikowanych urzednikow'’.

Poréwnanie przyczyn braku inwestycji w 2006 i 2005 roku wskazuje wy-
raznie na ostabienie gléwnego czynnika, ktéry przed 2006 roku wptywat nega-
tywnie na decyzje o inwestycjach — oczekiwanie na popraw¢ koniunktury go-
spodarczej. Zmniejszylo si¢ rOwniez znaczenie braku popytu na rynku polskim
przy podejmowaniu decyzji o inwestycjach. Relatywnie niewielki wptyw na de-
cyzje inwestycyjne ma tez dostep do kapitatu'®,

Niepokojace jest rowniez zmniejszenie zainteresowania malych i srednich
przedsiebiorstw inwestycjami w badania i rozwdj (B+R) oraz przygotowa-
niem i1 wprowadzeniem na rynek nowych produktéw i ustug. O ponad 30% wzrost
odsetek MSP, ktore stwierdzaja, ze inwestycje w B+R ich nie dotycza, a odse-
tek firm, ktore zwigkszyly w 2006 roku nakltady na badania i rozw6j zmniejszyt
si¢ 0 40% w stosunku do 2005 roku. O 22% zmniejszy! si¢ roéwniez odsetek
MSP, ktére wypuscily na rynek w 2006 roku nowe produkty lub ustugi'.

W 2006 roku wartos¢ polskiego eksportu wyniosta prawie 88 mld euro (wg
GUS; a 93,3 mld euro - wg NBP) i wzrosta 0 23,1% w stosunku do 2005 roku.
Jednak juz w 2006 roku dynamika importu (124,2%) byta wyzsza od dynamiki
eksportu. Mialo to ujemny wplyw na wzrost PKB. W 2007 roku eksport nadal
rosnie, ale jego dynamika z miesiaca na miesiac maleje. Utrwala si¢ natomiast
wyzsza dynamika importu. Co prawda wyniki przedsigbiorstw zatrudniajacych
co najmniej 50 pracownikow (firmy $rednie i duze) wskazuja, ze odsetek firm-
eksporterow rosnie, rosnie réwniez udziat przychodéw z eksportu w przycho-
dach ogoétem, ale dzieje si¢ to w grupie firm, ktore stanowig zaledwie 1,02%

7 J. Sliwa, M. Przygoda, Fundusze unijne jako precyzyjne irédio finansowania rozwoju
i dzialalnosci malych i srednich przedsigbiorstw, [w:] J. Turyna, W. Szczesny, Finansowe uwa-
runkowania rozwoju organizacji gospodarczych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatlu Zarzadza-

/AWiwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007, s. 556-562.
& 4

Starczewska-Krzysztoszek, op. cit., s. 36.
m, s. 25.
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ogolnej liczby przedsigbiorstw w Polsce. Natomiast dane dotyczace liczby eks-
porterow w calym sektorze przedsigbiorstw wskazuja wyraznie na regres — licz-
ba eksporteréw wynosita w najlepszym pod tym wzgledem 2003 roku 50 075,
a w 2006 roku spadta o ponad 1/3 — do 31 777 firm. Przy czym liczba firm-
eksporterow z udzialem kapitatu zagranicznego spadia w tym czasie o 28%,
a firm-eksporteréw bez udziatu kapitatu zagranicznego w znacznie wigkszym
stopniu — 0 38% (prawie 16,5 tys. firm). Dzisiaj 54% polskiego eksportu jest
realizowane przez firmy z kapitalem zagranicznym. Dane te wskazuja, ze polski
eksport ,,stoi” na duzych firmach z kapitalem zagranicznym. Wskazuja rowniez,
ze warto$¢ eksportu przypadajaca na jedno eksportujace przedsigbiorstwo ro-
$nie, a to oznacza, ze jesli kto§ wypada z eksportowej gry, to sa to firmy
z sektora MSP%,

Szanse dla matych i Srednich przedsiebiorstw
zwigzane z integracjg europejska
Po 1 maja 2004 roku Unia Europejska jest dla polskich przedsigbiorstw gléwnym
partnerem handlowym. Mozliwosci handlu ze wspolnym rynkiem od momentu
uzyskania przez Polske statusu panstwa cztonkowskiego wzrosty wielokrotnie.
Jest to jednak rynek o bardzo wysokich wymaganiach. Swoboda prowadzenia
dziatalnosci, przeptywu towaréw, ustug, kapitatu oraz oséb spowodowata wy-
zwolenie bardzo ostrej konkurencji migdzy producentami. Dotyczy to gtéwnie
praw pracownikow, warunkdw socjalnych, bezpieczenstwa pracy i higieny pra-
cy, ubezpieczenia pracownikow i ich wynagrodzen. Jednym z najwazniejszych
priorytetow Unii Europejskiej jest wspieranie rozwoju matych i srednich przed-
siebiorstw. Unia wsréd swoich dziatan wymienia stworzenie sprzyjajacych wa-
runkéw umozliwiajacych powstanie i rozwo6j firm innowacyjnych, zwlaszcza MSP.
Od kilku lat w Polsce mamy do czynienia z postgpujaca w szybkim tempie
koncentracjq kapitalu i zdolnosci produkcyjnych firm zwiazana ze zwigk-
szeniem si¢ inwestycji zagranicznych. Trudno przewidzie¢ ile miejsca w najbliz-
szym czasie pozostanie dla polskich firm produkcyjnych i ustugowych z sektora
MSP. Celem obrony przed kapitatem zagranicznym cze$¢ polskich przedsigbior-
cow podejmuje proby taczenia si¢ w ukiadach quasi-holdingowych. Niestety pro-
cesy integracyjne np. w polskim handlu naleza do rzadkosci. Matle i $rednie
firmy obawiajg si¢ konkurencji ze strony zagranicznych firm, ktore czgsto stosu-
jac ofensywne techniki reklamy swoich produktéw i ustug wypieraja je z rynku.
Przyktadem $wiadczacym, ze te obawy sa zasadne jest ekspansja wielkopo-
wierzchniowych obiektow handlowych. Ofensywnej polityce zagranicznych sie-

D Ibidem, s. 46.
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ci towarzyszy zjawisko utraty przez drobne firmy handlowe swoich dotychcza-
sowych klientéw. Czeg$¢ przedsigbiorcow uwaza natomiast, iz po wstapieniu Polski
do Unii Europejskiej szanse, jakie uzyskaty mate i $rednie przedsigbiorstwa dys-
kontuja dotychczasowe obawy i zagrozenia®'.

Kolejna szansa wynikajaca z UE sa inwestycje zagraniczne. Szanse na
rynku krajowym be¢dace wynikiem rosngcych zagranicznych inwestycji w Pol-
sce (w tym budowa autostrad) sg dla sektora MSP okazja do rozwoju dostaw
komponentow, péiproduktéw i ushug, zaktadajac, ze sq one w stanie dotrzymac
wymaganych standardéw jakos$ci oczekiwanych przez inwestoréw. Wzrost in-
westycji pociaga za sobg naplyw nowoczesnych technologii z krajow UE.
Z doswiadczen krajéw zachodnich wynika, ze w niektérych sektorach pewne
lokalne zasoby zaczynajg podlega¢ europejskim standardom i firmy dokonujac
zakupow kieruja si¢ w pierwszym rzedzie cena, jakoscia, certyfikatami, a nie zas
bliskoscig potencjalnych dostawcow. Inwestycje zagraniczne, przynoszac ze sobg
nowe produkty i technologie oraz metody zarzadzania, przyczyniajg si¢ do re-
strukturyzacji przemystow, podniesienia jakosci produkcji w gateziach kluczowych
dla rozwoju oraz do wzrostu migdzynarodowej konkurencyjnosci zaréwno indy-
widualnych firm, jak i catych przemystow.

Od drugiej potowy 2003 roku tempo wzrostu gospodarczego w Polsce ro-
$nie 1 utrzymuje si¢ na dobra koniunktura gospodarcza. Dla przedsigbiorstw ozna-
cza to mozliwosci rozwoju, czyli wigksza produkcje, sprzedaz i wigksze zyski,
a takze konieczno$¢ inwestycji. Tymczasem maleje odsetek MSP, ktdre rozpo-
czynajg inwestycje. Charakter realizowanych przez MSP inwestycji w 2007 sta-
nowi jednoczesnie szansg jak i zagrozenie. Struktura inwestycji zrealizowanych
przez mate i Srednie przedsigbiorstwa w 2006 roku jest skorelowana z czynni-
kiem, ktdry, poza cena buduje pozycje konkurencyjng MSP — z poprawa jakosci
produktéw i ustug. W 2006 roku inwestycje w poprawe jakosci oferowanych
débr i ushug realizowalo ponad 18% przedsigbiorstw wigcej niz w 2005 roku.
Bardzo wyraznie potwierdzone s w strukturze inwestycji preferencje matych
1 §rednich firm — realizacja krotkookresowej polityki wykorzystujacej dobra ko-
niunkturg gospodarcza. Takie rozlozenie inwestycyjnych punktow cigzkosci nie
wspiera MSP w budowaniu ich pozycji konkurencyjnej*.

Z uwagi na przyspieszony rozwdj nauk z zakresu marketingu, finanséw
niezbgdne jest wyrobienie przekonania przedsigbiorcéw o koniecznos$ci doce-
niania propozycji oferowanych przez rozne placéwki szkoleniowe w ramach
programu ,,wtornej edukacji przedsigbiorcow”. Wymiernego wsparcia przez
Panstwo wymaga proces awansu technicznego i technologicznego, jaki jest
szansg 1 wyzwaniem dla polskich firm po wiaczeniu polskiej gospodarki do

2 K. Krajewski, op. cit., s. 13.
2 M. Starczewska-Krzysztoszek, op. cit., s. 43,
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jednolitego rynku europejskiego. Celowym jest zrzeszanie si¢ przedsigbiorcéw
w dobrowolnych, lokalnych organizacjach w formie stowarzyszen, ktore stano-
wityby swoista site nacisku na wladze samorzadowe réznych szczebli, wspoma-
galyby przedsigbiorcoéw w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, propagowa-
lyby obyczaje zwiazane z rzetelnoscia kupca rejestrowego i etyka zawodowa,
przyczynialyby si¢ do podnoszenia wiedzy ekonomiczno-prawnej oraz etyki za-
wodowej przedsigbiorcow?.

Kolejna szansg wynikajaca z integracji jest wzrost zatrudnienia. Czynni-
kiem wplywajacym w najwiekszym stopniu na zatrudnienie jest wzrost wolume-
nu obrotéw. W badaniach prowadzonych na terenie UE stwierdzono, ze: usunig-
cie barier technicznych wptywa dodatnio na wzrost zatrudnienia w przemysle
i budownictwie, usunigcie barier fizycznych wptywa dodatnio na wzrost zatrud-
nienia w mikroprzedsiebiorstwach, ponadto likwidacja barier fiskalnych ma po-
zytywny wplyw na zatrudnienie w wigkszych firmach. Poczawszy od 2004 roku
nastgpowal systematyczny wzrost liczby zatrudnionych w sektorze MSP do pra-
wie 6 mln, co stanowi ok. 71% zatrudnionych w sektorze rynkowym?,

Do zjawisk wptywajacych pozytywnie na sytuacj¢ matych i srednich przed-
sicbiorstw nalezy zaliczy¢ ograniczenie trudnosci w sprzedazy produktow na
rynku unijnym. Wraz z integracja (a poczatkowo réwniez na skutek slabnacej
zlotowki) zwigkszyt si¢ eksport towardw (szczegdlnie zywnosci) do krajéw Unii
Europejskiej. Wedlug danych GUS w okresie styczen-listopad 2004 roku,
w pordwnaniu z analogicznym okresem roku poprzedniego, eksport wzrost
0 30,8%, import za$ o 24,1%. W kontekscie tym nalezy podkresli¢, iz przed-
sigbiorstwa eksportujace swe towary do krajéw Unii Europejskiej doceniaja
latwiejszy dostep do tego rynku, zmniejszenie biurokracji oraz usprawnienie
przekraczania granic, upatrujac w tym jedna z korzysci wynikajaca z integra-
cji*¢. Dlatego tez w tym aspekcie mozna uzna¢, iz wiele polskich firm skorzy-
stato na funkcjonowaniu na zintegrowanym rynku, pokazujac, iz sa w stanie
dostosowac¢ sie do nowej sytuacji*’. Z szans tworzonych przez integracj¢ z UE
najwiecej wykorzystaly te przedsigbiorstwa, ktore wczesniej przygotowaly stra-
tegie oparte na jakosci, nowych technologiach i ustugach zorientowanych na
klienta. W tych przedsigbiorstwach zaobserwowano wyrazny wzrost obrotow.

3 K. Krajewski, op. cit., s. 12.

2 Por. Raport o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2005—
2006, red. S. Pycinski, A. Zohierski, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa
2007, s. 28.

3 Obroty handlu zagranicznego ogdlem i wedlug krajow I-XI 2004 r, Glowny Urzad
Statystyczny, www.stat.gov.pl (I-X1.2004).

% www2.ukie.gov.pl; www/news.nsf (2005 r.).

2 A. Bretyn, Czynniki i bariery rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce
w warunkach funkcjonowania na rynku Unii Europejskiej, s. 5—6, materialy konferencyjne,
Uniwersytet Gdanski, www.univ.gda.pl (25.05.2008).
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Kolejng szansg MSP jest wzrost eksportu. Ocenia si¢, ze dla 1/4 MSP kra-
Jow wspolnoty efektem integracji z UE byt wzrost udzialu eksportu w ogélnych
obrotach firmy. Na wzrost ten mialy wplyw zwlaszcza wzrost migdzynarodo-
wych kontaktow gospodarczych, wzrost konkurencji migdzynarodowej, a takze
inwestycje bezposrednie i tworzenie zagranicznych oddzialéw?. Na polski rynek
pracy wplyw ma réwniez wymiana handlowa. Wzrost deficytu handlowego, spo-
wodowany wzrostem importu inwestycyjnego i zaopatrzeniowego, jest nastep-
stwem przyspieszenia tempa modernizacji gospodarki. Dzigki temu rosnie kon-
kurencyjnos¢ gospodarki, stwarzajac warunki do wzrostu eksportu i trwalego
zmniejszenia deficytu handlowego oraz przyrostu miejsc pracy.

Zagrozenia dla sektora MSP w zintegrowanej Europie

Liberalizacja wymiany handlowej z zagranica powoduje koniecznos¢ szybkiego
przystosowania polskich przedsigbiorstw do rosnacej konkurencji. Niezbgdne jest
zatem osiagnigcie przez sektor MSP wyzszego poziomu zdolnosci konkurowania
zar6éwno na rynku krajowym jak i migdzynarodowym?.

Bezposrednio z integracji europejskiej wynikajacym zagrozeniem jest barie-
ra podaZzowa w rozwoju przedsigbiorstw. Ogranicza ona mozliwos¢ realizacji
zamowien plynacych do przedsigbiorstw z rynku. Brak sity roboczej, spowodo-
wany emigracja do zachodnich panstw UE jest gléwna bariera rozwoju polskich
MSP. Dotyczy to w najwigkszym stopniu sektora budownictwa, gdzie 40% ba-
danych przez NBP* firm zglasza problemy dotyczace realizacji zlecen. Takze
1/3 firm z sektora ,,przetworstwo przemystowe” oraz z sektora ,.transport” na-
potyka na podazowe bariery. Dane te wyraznie wskazuja, ze problem zaczyna
by¢ powazny. Skala inwestycji w ostatnich latach jest niewystarczajaca i sa
dwie grupy przyczyn tego inwestycyjnego opoznienia. Z raportu PKPP Lewia-
tan pt. Kondycja sektora MSP 2006 wynika, ze 39,2% przedsigbiorstw ma-
tych 1 $rednich nie inwestowala (do potowy 2006 r.), poniewaz posiadala
niewykorzystane moce wytworcze. Podobne wyniki dostarczaty takze inne ba-
dania. Ponadto przedsigbiorstwa ocenialy (i ciagle oceniajg) ryzyko inwestowa-
nia jako bardzo wysokie, dlatego ich decyzje inwestycyjne sa op6znione®'.

Male firmy sq czesto wystawiane na dzialanie coraz ostrzejszej konku-
rencji, bedacej wynikiem coraz szerszego importu dobr, a takze efektow bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych w obliczu rosnacej konkurencji niezbgdne staja

2 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, www.parp.gov.pl (2007 r.).

® K. Krajewski, op. cit., s. 13.

% Informacja o kondycji sektora przedsigbiorstw ze szczegélnym uwzglednieniem stanu
koniunktury w III kw. 2007, NBP, www.nbp.pl.

3" PKPP , Lewiatan” — raport na temat gospodarki i polskich przedsiebiorstw, op. cit.
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si¢ dziatania majace na celu poszukiwania nowych rynkéw, nowych odbiorcow,
co z kolei wymaga angazowania srodkéw pozwalajacych na dostosowanie do
nowych sytuacji. W zwiazku z ekspansja duzych firm handlowych, zaréwno udziat
w wartosci dodanej, jak i dynamika powstawania nowych przedsi¢biorstw
(w poréwnaniu z pozostatymi sektorami) spada. Wydaje si¢, ze zjawisko to jest
spowodowane silng konkurencja ze strony firm duzych, szczegélnie zagranicz-
nych, np. sieci handlowych. Istotnym wydaje si¢ réwniez zwrdcenie uwagi na
rozwdj sieci powigzan kooperacyjnych migdzy matymi a duzymi firmami. Znacz-
na liczba matych przedsigbiorcow postrzega firmy duze jako konkurencje, a nie
jako potencjalnych partnerow?2.

Integracja UE zaostrza konkurencj¢ i w najgorszej sytuacji sa firmy ukie-
runkowane na lokalne lub regionalne nisze rynkowe, ktdre nie przygotowuja
strategii odpowiadajagcym zmienionym potrzebom rynku wspélnoty. Ponadto za-
grozone mogg by¢é firmy zorientowane wylacznie na rynek krajowy, poniewaz
integracja z UE moze spowodowacd, ze nisze okupowane przez te przedsigbior-
stwa stang si¢ bardziej atrakcyjne dla srednich, a takze duzych przedsigbiorstw,
co moze skutkowac¢ wypadaniem matych, stabszych firm z rynku.

Warunkiem zaistnienia na rynku europejskim polskich przedsigbiorstw jest
dostosowanie si¢ do warunkéw unijnych i sprostanie konkurencji. Procesy do-
stosowawcze tego sektora powinny dotyczy¢ zwlaszcza jego szeroko rozumia-
nego otoczenia (finansowego, instytucjonalnego, prawnego). W gléwnej mierze
o tego zalezy poprawa pozycji konkurencyjnej polskich firm. Najwazniejszymi
zmianami, ktore powinny zostaé przeprowadzone w samych firmach, bgdzie do-
stosowanie produktow do wymagan technicznych i jakosciowych UE, normali-
zacja oraz certyfikacja, ktére uwazane sg za niezb¢dne przy swobodnym prze-
plywie towardw, a takze unowoczesnienie metod zarzadzania. Dostosowanie
wymagan technicznych i jakosciowych,. Istotng rzecza dla matych i srednich
przedsigbiorstw, jest rowniez dobra znajomos$¢ prawa pracy UE i dostosowania
si¢ do niego. Polityka pracy w matych srednich przedsigbiorstwach powinna by¢
dostosowana do standardow wspdlnotowych®.

Jako restrykcyjne postrzegane sg przepisy prawa zwiazane z zatrudnie-
niem, bezpieczenstwem i higieng pracy. Jednoczesnie male przedsigbiorstwa
natrafiajg bariery zwiqzane z biurokracjq oraz do przesady rozbudowanymi
procedurami administracyjnymi. Najczgsciej krytycznie przez przedsigbiorcow
oceniane s3: kompetencja zawodowa czgsci urzednikéw na niedostatecznym
poziomie, brak sumiennosci w prowadzeniu spraw, dtugi czas opdznienia, ucigz-
liwos¢ podejmowania decyzji**.

32 W. Piatkowski, Bariery rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 5, www.mikro.univ.szczecin.pl (10.02.2008).

3 E. Polak, op. cit., s. 175.

3 A. Skowronek-Mielczarek, op. cit., s. 12.
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Bariery wynikajqce z niewystarczajqcej informacji — moga dotyczy¢ wielu
dziedzin: osiagalnosci Zrédet finansowania, obowiazujacych przepisow, ale tez
informacji rynkowej dotyczacej zarazem produktu, jak i ewentualnych dostaw-
cow 1 odbiorcow. Szczegdlnie wazny wydaje si¢ by¢ dostep polskich przedsie-
biorcow do informacji odnoszacych si¢ do rynkéw europejskich. Obejmuje to
zarowno informacje zmierzajace do nawigzywania kontaktow z przedsigbiorstwami
z krajow Unii Europejskie;j, jak i prawnych, specjalistycznych i gospodarczych®.

Wzrost zagrozenia ze strony importu — niektore MSP, chronione dotych-
czas na rynku krajowym, staja si¢ bardziej wrazliwe na konkurencje zagraniczng
zwlaszcza ze strony wigkszych firm, dysponujacych wigksza mozliwoscia wyko-
rzystania pojawiajacych si¢ korzysci skali.

Zakonczenie

Rola sektora matych i srednich przedsigbiorstw w polskiej gospodarce bedzie
dalej szybko rosta. Swiadcza o tym nie tylko dane liczbowe ogélnopolskich ba-
dan’¢, ale takze przyjazny klimat dla tego typu firm. Sektor ten traktowany jest
w wigkszosci krajow rozwinigtych jako gtéwny motor gospodarki. Wejscie Pol-
ski do UE pokazato, ze podobnie dzieje si¢ rowniez i w naszym kraju. To wlasnie
tutaj najszybciej rosnie zatrudnienie i eksport. Martwi¢ moze wciaz nierozwigza-
na kwestia matych inwestycji. Jednak szybkie zmiany w bankowych ofertach
daja nadzieje, ze i ten problem bedzie mozna wkrotce rozwiazac?’,

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze polskie MSP podobnie jak unijne de-
terminuje wiele pozytywnych cech, ktére warunkuja rozwoj konkurencyjnej go-
spodarki. To one w znaczacym stopniu przyczynity si¢ do dynamicznego wzrostu
PKB, zatrudnienia, dziatalnosci inwestycyjnej w kraju.

Z drugiej strony polscy przedsigbiorcy i ich podmioty gospodarcze maja wiele
specyficznych wad, ktore decyduja o ,,odstawaniu” od standardow europejskich.
Czynniki zewngtrzne otoczenia polskich MSP m.in. spoteczne, demograficzne,
geograficzne, badawczo-rozwojowe moga stanowié¢ szanse ich perspektywicz-
nego rozwoju.

3 Ibidem, s. 12.

* Por. z wynikami badan: Przedsigbiorczos¢ w Polsce 2007, Ministerstwo Gospodarki,
Dokument przyjety przez Radg Ministrow 27 lipca 2007 r., Warszawa 2007, Zmiany struktu-
ralne grup podmiotéw gospodarki narodowej w 2006 roku, Glowny Urzad Statystyczny, War-
szawa 2007; Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2005—
2006, red. S. Pycinski, A. Zoierski, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci, Warszawa
2007.

31 Male i srednie przedsigbiorstwa kolem napedowym polskiej gospodarki, www.bankier.pl
(09.11.2005).
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Jednakze budujac strategie dziatania musza tez uwzglednia¢ pewne zagroze-
nia wynikajace z globalizujacej sie gospodarki unijnej m.in. prawne, administra-
cyjne, finansowe, instytucjonalne. Ogdlny bilans wynikoéw polskiego sektora MSP
wskazuje, ze w pierwszych latach integracji znakomicie poradzit on sobie z nowa
europejska rzeczywistoscia, ale powinien zintensyfikowaé dzialalnos¢ inwesty-
cyjna, wymiane miedzynarodowsa i realizacje strategii konkurencji, aby zacho-
wa( pozytywne tendencje wzrostowe gospodarki.
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Summary

The aim of the article was the analysis of weaknesses and strengths of Polish
SME were as well as opportunities and threats, which appeared for them after
European integration. Results of the analysis show that Polish SME similarly to
other union enterprises, determines a lot of positive features which condition the
development of competitive economy. They contributed in a significant degree
to the development of GDB growth, employment and investment activity in the
country.On the other hand, Polish businessmen and their economic subjects have
many specific defects, which decide about “coming off” from European stan-
dards. External factors of Polish SME surroundings e.g. social, demographic,
geographical, research and developmental can make up chances of their per-
spective development. Howeverto build working strategies they also have to
take into account some threats resulting from globalizing Union’s economy inde-
ed: legal, administrative, financial and institutional. The general balance of the
results of Polish SME sector shows that in the first years of integration they
succesfully faced the new European reality, but they should intensify the invest-
ment activity, international exchange and realization of competition strategy to
keep positive increasing tendencies of economy.



Henryk Czubek

Przyczyny i kierunki zmian roli publicznych
agenciji ubezpieczen kredytéw eksportowych

Wprowadzenie

Zalozone w XX wieku publiczne agencje ubezpieczen kredytow eksportowych
(export credit agency — ECA) staja w rozpoczetym XXI stuleciu w obliczu
nowych wyzwan zwiazanych z globalizacja gospodarki swiatowej i czesto sg
zmuszone do zdefiniowania na nowo swoich zadan i celow jakie zamierzajg osia-
gnaé. Pierwotnym zalozeniem, jakie przy$Swiecato tworcom tych instytucji bylo
przekonanie, ze na rynku kazdego kraju, ktéry chce aktywnie uczestniczy¢
w wymianie migdzynarodowej, potrzebna jest instytucja spelniajaca role gwa-
ranta ostatniej szansy oraz uzupetniajaca niedoskonatosci i braki w ofercie pry-
watnych, komercyjnych ubezpieczycieli. Rownoczesnie starano si¢ ktas¢ nacisk
na przestrzeganie zasady subsydiarnosci, tak aby powotywane agencje angazo-
waly si¢ tylko w ten typ dzialan, ktorego nie mogg lub nie chcg wykonywaé
prywatni ubezpieczyciele. Wraz postgpujaca globalizacja, zwielokrotnieniem ska-
li i znaczacym rozszerzeniem zakresu wymiany migdzynarodowej przyjete weze-
$nigj zasady o wyraznym podziale rol pomigdzy prywatnych i publicznych ubez-
pieczycieli kredytow eksportowych zaczely by¢ mniej oczywiste. Takze sama
segmentacja rynkéw 1 przypisanie odpowiedzialnosci za nie do tylko jednego
z dwdch typow ubezpieczycieli stala si¢ mniej jednoznaczna. Czgsto bowiem
oferta prywatnych i publicznych ubezpieczycieli zaczgla si¢ upodobniaé do siebie
i byla skierowana do tego samego segmentu rynku. Pojawia si¢ wigc pytanie,
jaka role maja do spelnienia publiczne agencje ubezpieczen kredytow eksporto-
wych? Czy powinny by¢ nadal aktywnym uczestnikiem rynku, czy tez powinny
zaprzesta¢ swojej dziatalnosci? W tym kontekscie czesto pojawia si¢ pytanie
o zasadnos$¢ postugiwania si¢ przez publiczne agencje kryterium minimainej
zawartosci sktadnikow pochodzenia krajowego w przyjmowanych do ubezpie-
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czenia transakcjach. Te wszystkie dylematy stanowia punkty do trwajacej na
réznych forach ozywionej dyskusji i wymiany pogladow, a podsumowanie glow-
nych wnioskdw z niej ptynacych stanowi podstawowa zawartos¢ prezentowane-

go artykutu.

Zmiany na rynku ubezpieczen kredytow eksportowych

Zmiany, jakie zaszly na §wiecie, w okresie kilkunastu lat po 1990 roku w dzialal-
nosci publicznych instytucji odpowiedzialnych za ulatwianie dostepu do finanso-
wania transakcji handlu zagranicznego poprzez ubezpieczanie i udzielanie prefe-
rencyjnych kredytow eksportowych sa dobrze udokumentowane i monitorowane
przez Uni¢ Bernenska — Migdzynarodowy Zwiazek Ubezpieczycieli Kredytow
oraz Inwestycji. Organizacja ta, ktorej poczatki siggajg 1934 roku, kiedy to liczy-
la zaledwie 4 czlonkdw zalozycieli, zrzesza wg stanu na koniec 2007 roku ponad
50 prywatnych i1 publicznych ubezpieczycieli kredytu kupieckiego. Jej glownym
celem jest promocja jednolitych zasad ubezpieczen 1 stanowi ona forum ponadna-
rodowej wspdlpracy pomiedzy agencjami prywatnymi i publicznymi. Zebrany przez
Uni¢ Berneniskg bogaty material statystyczny dotyczacy dziatalnos$ci zrzeszo-
nych w jej ramach czltonkéw pozwala wyprowadzi¢ wiele ciekawych wnioskéw
dotyczacych ksztaltowania sie globalnej sytuacji w sektorze ubezpieczen nalez-
nosci eksportowych.

0Od 1990 do 2007 roku liczba organizacji zrzeszonych w ramach Unii Ber-
nenskiej (zaréwno publicznych, jak 1 prywatnych) wzrosta o ponad 66% z liczby
30 do poziomu 51. Przyczynilo si¢ to do potrojenia wielkosci zabezpieczanego
obrotu, ktéry z poziomu 375 mld USD w 1990 roku wzrdst do kwoty 1.060 mld
USD w 2005 roku.

Jednoczesnie nastapilta znaczaca zmiana w strukturze wiasnosciowej organi-
zacji nalezacych do Unii. O ile w 1990 roku portfel transakcji zabezpieczanych
przez prywatnych ubezpieczycieli stanowil mniej niz 25% calego obrotu pokryte-
go polisami wystawionymi przez czlonkow Unii, o tyle po 15 latach (w 2005)
prywatni ubezpieczyciele kreowali podaz na rynku ubezpieczen kredytéw eks-
portowych w zakresie ponad 50%. Graficzna ilustracja tej zmiany przedstawio-
na jest na rysunku 1. Tak zasadnicza zmiana nie mogla pozostaé bez wplywu na
sposob dziatania ubezpieczycieli funkcjonujacych w oparciu o publiczno-panstwowe
kapitaty. Wraz ze zmiang struktury wiascicielskiej instytucji dzialajacych w ob-
szarze ubezpieczen kredytow eksportowych dokonato si¢ rowniez przesuniecie
w profilu czasowym ubezpieczanych obrotéw. Dostepne dane siegaja 1982 roku,
kiedy to ubezpieczenie kredytow eksportowych z tzw. krotkim terminem splaty
bylo zaledwie 1,86 razy wigksze niz ubezpieczenie transakcji o srednim i dlugim
terminie zaplaty. W 1982 roku ubezpieczone obroty w zakresie transakcji krot-
koterminowych wynosily 247 mld USD, podczas gdy obroty ubezpieczone
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Rysunek 1. Zmiany wartosci i struktury ubezpieczanego obrotu
przez ECA
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Zrodto: Berne Union Yearbook 2003, 2004, 2005, 2006, 2007.

w zakresie transakcji srednio i dlugoterminowych zamknety si¢ kwota 133 mld
USD. W 1990 roku stosunek obrotéw ubezpieczonych w ramach transakcji krot-
koterminowych do obrotéw w ramach transakeji srednio i dlugoterminowych
wynosit 2,44. Zasadnicza zmiana nastapila od 1993 roku, kiedy to analizowana
relacja zaczeta przekraczac poziom 3, na co mialy wplyw wzrost wartosci ubez-
pieczonych transakcji realizowanych z krotkim terminem zaplaty oraz spadek
wartosci transakcji z $rednimi i dlugim terminem zaptaty. Ostatecznie w 2006
roku relacja wartosci ubezpieczonych obrotow z krétkim terminem zaptaty do
obrotow z $rednim i dlugim terminem wyniosla 7,45. Najwyzszy poziom tej rela-
cji zostal osiagniety w 2004 roku i wynosil 9. Omawiany proces zobrazowany
jest na rysunku nr 2.

Rysunek 2. Obroty zabezpieczane przez ECA nalezace do Unii
Bernenskiej
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Tylko w niewielkiej czesci obnizka udzialu ubezpieczonych transakcji ze sred-
nim i dlugim terminem platnosci w catej strukturze ubezpieczen oferowanych
przez instytucje zrzeszone w Unii Bernenskiej zostala zrekompensowana wzro-
stem wartosci ubezpieczanych inwestycji zagranicznych. W 1982 roku ten seg-
ment dziatalnosci stanowit 0,8% portfela agencji nalezacych do Unii Bernenskiej
1 w okresie prawie ¢wier¢ wieku do 2006 roku wzrdst do poziomu 3,7% udziatu
w calym obrocie zabezpieczanym przez te instytucje.

Tabela 1. Wyniki dziatania agencji ubezpieczen kredytéw eksportowych
w 1993 i 2006 roku

Dane Rok 1993 ] 2006
Obroty ubezpieczone mldUSD

krétki termin 262 969
$redni 1 dhugi termin 78 130
inwestycje 6 42
Razem 246 1,141
Sktadka przypisana mld USD

krétki termin brak danych 23
$redni 1 dhugi termin 36
inwestycje 0,6
Razem 0,14 65
Odszkodowania wyplacone mld USD

krotki termin brak danych 038
$redni 1 dhugi termin 1,9
inwestycje 0,1
Razem 12,64 28
Regresy mld USD

krétki termin brak danych L1
$redni 1 dlugi termin 316
inwestycje 0,1
Razem 4,63 328

Zrédlo: Berne Union Yearbook 2003, 2008.

W tabeli | zestawione sg wyniki dziatania agencji ubezpieczeniowych w 1993
roku 12006 roku. Oprdcz znaczacej dynamiki w zakresie ubezpieczen transakcji
z krotkim terminem splaty, ktore w przeciagu 13 lat wzrosty prawie czterokrot-
nie, zauwazalng réznic¢ stanowi poréwnane wielkosci sktadki przypisanej, wy-
placonych odszkodowan i odzyskanych regresow w bazowym 1993 roku i po
ponad dekadzie, w 2006 roku. W 1993 roku wyptacone odszkodowania byly
ponad dwa razy wigksze od kwot uzyskanych ze skiadek i regresow. W 2006
roku relacja ta ulegta catkowitemu odwrdceniu i kwoty uzyskane przez ubezpie-
czycieli w ramach skfadek przypisanych oraz regreséw byly ponad 10 razy wigk-
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sze niz wyplacone odszkodowania. Na szczegolng uwage zashuguje wielkos¢
regresow, ktore w kwocie prawie 33 mld USD byly na poziomie prawie rownym
wielkosci zabezpieczonych inwestycji. Zmiana tego stanu nie nastapita w ciagu
jednego roku. Byt to proces trwajacy prawie ¢wier¢ wieku, co obrazuja dane
przedstawione na rysunku nr 3.

Rysunek 3. Odszkodowania, regresy i sktadka przypisana przez ECA
nalezace do Unii Bernenskiej
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Zrédto: ,Berne Union Yearbook” 2003, 2004, 2005, 2006, 2007.

Istotna zmiana we wzajemnych relacjach pomiedzy wyplacanymi odszkodo-
waniami i odzyskiwanymi regresami nastapita od 1997 roku. Byt to pierwszy rok
w ktorym po okresie 15 lat regresy zaczely przewyzsza¢ odszkodowania. ROw-
nocze$nie warto odnotowac staty stabilny rosnacy trend w wysokosci sktadek
przypisanych, jakie przez caly rozpatrywany okres zapisywaty na swoj rachunek
zrzeszone w Unii Berneniskiej instytucje. Dokonang zmiang w relacji pomigdzy
odszkodowaniami i regresami oraz rosnacg warto$¢ sktadek nalezy przypisac
dwu nastgpujacym procesom i zjawiskom. W drugiej potowie lat 90. XX wieku
zaczely nastgpowac splaty zadhuzenia krajow dhuzniczych. Dziato si¢ to na sku-
tek, porozumien z Klubem Paryskim i Klubem Londynskim, jakie w ramach roz-
wigzywania problemdéw tzw. kryzysu zadtuZenia lat 80., zawarly kraje dtuznicze
z wierzycielami prywatnymi oraz publicznymi z krajow, ktore wczesniej realizo-
waly eksport na warunkach kredytowych. Instytucje ubezpieczen kredytow eks-
portowych wyplacily weczesniej tzn. w latach 80. i w pierwszej polowie lat 90.
odpowiednie odszkodowania z tytutu utraconych przez kredytodawcow nalezno-
$ci od podmiotdw i instytucji publicznych w krajach dtuzniczych.

Natomiast wiasnie po 1997 roku rozpoczat si¢ trwajacy do drugiej polowy
pierwszej dekady trzeciego tysiaclecia proces splat tych kredytow, ktore weze-
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sniej byt uznane za stracone. Dodatkowym elementem bylo coraz bardziej rygo-
rystyczne przestrzeganie przez gldwne ECA narzuconych w ramach porozumien
migdzynarodowych na forum WTO, OECD oraz UE ograniczen eliminujacych
nadmierng i nieuzasadniong wiasciwg oceng ryzyka sktonnos¢ do udzielania za-
bezpieczen dla eksportu do krajéw, podmiotéw, ktére nie spehiaty zalecanych
kryteridw. Sam proces narastania wartosci sktadki za ubezpieczenie zwigzany
jest z faktem, ze coraz wigkszy wolumen ubezpieczanych obrotéw dotyczy trans-
akcji z krotkim terminem splaty, gdzie gtdéwnymi agentami po stronie podazy na
rynku sg prywatne instytucje ubezpieczeniowe, ktdrych sktonnos¢ do ryzyka jest
znacznie wigksza niz ubezpieczycieli publicznych.

Wyzwania i zagrozenia dla publicznych ECA

Majac na uwadze zarysowane globalne tendencje na rynku ubezpieczen kredy-
tow eksportowych mozna zaobserwowac szereg nowych zjawisk w zakresie
dzialalnosci publicznych i prywatnych ubezpieczycieli kredytu. Na poczatek na-
lezy podkresli¢ coraz ostrzejsza i twardsza konkurencjg¢ ze strony prywatnych
ubezpieczycieli zwlaszcza w odniesieniu do ubezpieczen krétkoterminowych.
Rynek prywatnych ubezpieczycieli nie jest ograniczony instytucjonalnymi insty-
tucjonalnych ograniczeniami. Wymusza to stopniowe dziatania dostosowawcze
ze strony ubezpieczycieli publicznych w zakresie wprowadzenia do swoje oferty
nowych produkty i technik wystepujacych wczesniej tylko w sektorze prywat-
nym. Po stronie ubezpieczycieli publicznych nastgpuje odejscie od standardowej,
zunifikowane)j oferty na rzecz catosciowych kompleksowych rozwigzan dopaso-
wanych do potrzeb firm. Zaczyna si¢ coraz bardziej zwracaé¢ uwagg na poziom
satysfakcji obstugiwanych firm. Wszytko to jednak dzieje si¢ w warunkach ko-
niecznosci podporzadkowania si¢ regutom dotyczacym dziatalnosci sektora pu-
blicznego 1 jest to szczegdlnie istotne dla krajow cztonkowskich UE. Do glosu
doszly rowniez czgsto bardzo krytyczne opinie ze strony organizacji pozarzado-
wych zwigzanych z ochrong srodowiska i coraz wigcej publicznych agencji pod-
daje si¢ roznym naciskom i kontroli ze strony NGO.

Wsrdd europejskich agenc)i zauwaza si¢ widoczng tendencje do wydzielania
w ramach swojej dziatalnosci dwie odrgbne czgsci: publiczng i komercyjna. Na-
kladane restrykcje oraz ekspansja sektora prywatnego spowodowaty koniecz-
nos¢ podziatu portfolio przez ubezpieczycieli publicznych. Przyje¢li oni rézne stra-
tegie, decydujace o pozycji na rynku i dalszej perspektywie rozwoju. Wérdd
najczgscie) stosowanych metod nalezy wymieni¢ sprzedaz portfolio ubezpieczen
krétkoterminowych, standardowych transakcji handlowych w krajach uprzemy-
stowionych (UE i OECD) oraz na rynkach rozwijajacych si¢. Innym sposobem
jest utworzenie spdtek komercyjnych, realizujacych dziatalnos¢ w dziedzinie
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krétkoterminowej. Tego typu podmiot, moze pozostawac w rgkach firmy macie-
rzystej, a moze tez by¢ w petni sprywatyzowany. Jeden i drugi przypadek nie
wyklucza wspdtpracy strategicznej pomigdzy firmami. Reorganizacja w publicz-
nych agencjach kredytow eksportowych moze tez polega¢ na wytyczeniu we-
wnetrznej linii podzialu, pomigdzy aktywnoscig rynkowa, realizowana na wlasny
rachunek ubezpieczyciela, a wspierang ze srodkéw publicznych, prowadzona na
rachunek skarbu panstwa. Taki wewnetrzny podziat dziatalnosci moze by¢ tylko
etapem przejSciowym, prowadzacym do sprzedazy portfolio krétkoterminowego
lub by¢ poczatkiem ekspansji komercyjnej publicznego ECA. We wszystkich
przypadkach, w zakresie dzialalno$ci gwarantowanej przez panstwo pozostaja
transakcje handlowe w $rednim i dlugim okresie oraz ubezpieczanie nierynko-
wego ryzyka krotkoterminowego.

Coraz bardziej zarysowuje si¢ tez sklonnos¢ do obnizania udzialu eksportu
w oparciu o rzadowe gwarancje i subsydia w calosci wymiany towarowe) reali-
zowane) przez najwigkszych swiatowych eksporterow i oznacza to redukcjg re-
latywnej roli odpowiednich publicznych ECA w calosci wymiany towarowej
Z zagranica.

Daje sig¢ takze zauwazy¢ zmiang po stronie kredytobiorcéw, gdzie znacznie
czgscie) wystepuja juz instytucje prywatne niz importerzy z sektora publicznego.

Publiczne ECA z krajéw bedacych cztonkami WTO musza si¢ podporzadko-
wac zaleceniom tej organizacji, aby wykazywaé dlugoterminowa rownowage
budzetowa i zabronione jest pokrywanie ewentualnych deficytow ze srodkow
budzetowych. Ten ograniczajacy czynnik zwigzany z odcigciem od statej formy
budzetowego finansowania jest konfrontowany z oczekiwaniem wtadz nadzoru-
jacych agencje do wspierania rozwoju i eksportu realizowanego przez MSP.
Realizacja takiego priorytetu w dzialalnosci oznacza zawsze zwigkszone koszty,
ktore nie sa pokrywane przez odpowiednio wyzsze przychody. Dla ubezpieczy-
cieli prywatnych nastawionych na obstugg rynku masowego i czerpiacych ko-
rzysci z ekonomii skali angazowanie si¢ w ryzyko transakcji realizowanych przez
MSP lub z dlugimi terminami platnosci i z krajami o wiarygodnosci platniczej
ponizej akceptowalnego poziomu nie stanowi atrakcyjnego pola do prowadzenia
dziatalnosci. Nie mniej jednak daja si¢ zauwazyC zacierajace si¢ podziaty pomig-
dzy specyfika dzialania agencji publicznych i ubezpieczycieli prywatnych. Po stronie
agencje publicznych sg to przede wszystkim dywersyfikacja ryzyka oraz komer-
cjalizacja struktur i zasad prowadzenia dziatalnosci. Natomiast ubezpieczyciele
prywatni staraja si¢ czesto wejs¢ na rynek ubezpieczen Sredniego i1 diugiego
terminu platno$ci oraz wykazuja coraz wieksza sklonnosé¢ do ryzyka.

Nalezy tez pamigta¢ o rozréznieniu konsekwencji funkcjonowania ECA
w wysokorozwinigtych krajach uprzemystowionych i krajach o nizszym poziomie
rozwoju gospodarczego. Cho¢ zasadnicze giowne cele sa te same, to agencje
w wysokorozwinigtych krajach uprzemystowionych sg bardziej otwarte i przy-
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gotowane do zmian wynikajacych z koniecznosci konkurencji z prywatnym
sektorem ubezpieczen — maja wigksze doswiadczenie, zasoby finansowe i tech-
nologie. Natomiast agencje z krajow stabiej rozwinigtych — kontynuujg funk-
cjonowanie w tradycyjnej roli uzupeiajacego braki prywatnego sektora finan-
sowego w zabezpieczaniu wszystkich rodzajow ryzyka i realizuja strategie
gospodarcze wilasnych rzadéw rozwoju opartego na eksporcie. Tak wigc mimo,
ze publiczne agencje sg najczg¢sciej odpowiedzialne za zabezpieczanie transakcji

o dluzszym terminie platnosci i z krajami podwyzszonego ryzyka, to w dajacej

si¢ przewidzie¢ przyszlosci beda one niezbednym elementem zabezpieczania ta-

kich transakcji eksportowych zwlaszcza realizowanych przez podmioty z krajow
stabiej uprzemystowionych.

Niewatpliwie jednak przed ECA, ktdre sa ulokowane w krajach stabiej roz-
winigtych stoja specjalne wyzwania, na ktére instytucje te musza adekwatnie
odpowiedzie¢ checac utrzymac swoje znaczenie i rolg w swiecie globalnej gospo-
darki. Sg to przede wszystkim:

* konieczno$¢ dywersyfikacji dziatainosci, ktdra na razie jest skoncentrowana
na rynku podwyzszonego ryzyka i dluzszych termindw platnosci,

* koniecznosé przestrzegania zasad WTO, OECD, Dyrektyw UE, postulatow
Klubu Paryskiego, tak aby nie by¢ oskarzanym o dumping cenowy-ubezpie-
czeniowy przez partneréw z krajow uprzemystowionych,

* oczekiwanie samowystarczalnosci finansowej ze strony macierzystych
rzadow,

» nacisk na efektywne wykorzystanie ograniczonych srodkéw publicznych,

» ze wzgledu na niewielkie doswiadczenie i relatywnie niskie zasoby kapitato-
we mniejsza sklonno$é do wprowadzania zmian wymaganych przez otocze-
nie (nowe produkty, technologie, doswiadczenie),

* odpowiedz na trend zmierzajacy do potaczenie w ramach jednej instytucji
dziatalnosci kredytowej, ubezpieczeniowej i gwarancyjnej ukierunkowanej na
wspieranie eksportu.

Mozliwe dziatania po stronie publicznych ECA

W podsumowaniu nalezy si¢ zastanowié, czy nadal majg znaczenie klasyczne,
tradycyjne argumenty za istnieniem publicznych ECA i budzace si¢ w zwiazku
z tym watpliwosci:
Czy publiczne agencje ubezpieczen kredytéw to rzeczywiscie ubezpieczy-
ciele ostatniej szansy fagodzacy konsekwencje niedoskonatosci rynku?
* Czy mozliwe jest takie wspomaganie eksportu przez ECA, aby byla zapew-
niona realizacja zasady subsydiarosci instytucji publicznych wzgledem uczest-
nikow rynku, polaczone z zasadg subsydiarnosci?
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« Czy mozliwe jest pogodzenie celu ,,maksymalizacja miejsc prac w sektorze
eksportu” z konsekwencja stosowania regut zawartosci sktadnikéw pocho-
dzenia krajowego?

« Czy mozliwe jest wyrdwnywanie za posrednictwem publicznych ECA szans
dla krajowych eksporterow w konkurencji z dostawcami z krajow trzecich
wspomaganych przez swoje agencje?

« Czy ECA maja odgrywacd rolg w osigganiu narodowych celéw strategiczno-
politycznych realizowanych w ramach polityki zagranicznej danego kraju
(dostawy nosnikdw energii, surowcoéw mineralnych, pomoc kluczowym sek-
torom przemystu)?

Szczegdlnie istotne jest w tym aspekcie poszukiwanie przez ECA wlasciwe-
go miejsca w globalnym lancuchu tworzenia wartosci. Zasadniczym problemem
jest tu zwrdcenie uwagi, czy bardziej istotne jest, aby towary objgte ubezpiecze-
niem byly wyprodukowane w danym kraju, czy tez moze wigksze znaczenie ma
fakt, ze zostaly one wytworzone w globalnym tancuchu dostaw i kooperacji,
ktérym kieruje i ktorego wilascicielem jest firma zarejestrowana w danym kraju.
Pojawia si¢ wigc pytanie, czy wazniejsze jest, ze jest to towar np. polski, czeski
lub okreslany innym narodowym przymiotnikiem, czy tez moze wigksze znacze-
nie ma fakt, ze jest to towar, ktory wytworzony zostal w fabrykach nalezacych
do firmy np. polskiej, czeskiej lub ulokowanej w innym kraju.

Jakie sg wigc mozliwe i zalecane dla publicznych agencji ubezpieczen kre-
dytéw eksportowych sposoby przezwycigzenia trudnosci jakie nagromadzity si¢
w ich otoczeniu i w ich strukturach wewngtrznych na poczatku XXI wieku.
Pamigtac nalezy przy tym o znaczeniu jakie funkcjonowanie tych agencji miato
w przesztosci w odniesieniu do naznaczonej sukcesem ekspansji eksportowe;j
niektorych krajow.

Mozliwe drogi wyjscia to przede wszystkim:

» niezamykanie si¢ w ramach przydzielonych wczesniej obszaréw ale otwar-
tos¢ na wspdlprace,

» nacisk na komplementarno$¢ (zamiast na konkurencyjnos¢) w stosunku do
ubezpieczycieli prywatnych,

+ stosowanie coraz bardziej zaawansowanych metod zarzadzania ryzykiem:
reasekuracja innych publicznych agenc;ji i reasekuracja transakcji z ryn-
ku ubezpieczycieli prywatnych,
wymiana ryzyk pomigdzy poszczegdinymi agencjami,
oferowanie wspdlnych ubezpieczen razem z firmami prywatnymi,

« stopniowe przechodzenie od wymogu zawartosci sktadnika krajowego

w ubezpieczanych transakcjach na rzecz uzyskania korzysci krajowej,

» restrukturyzacja wewngtrznej struktury organizacyjnej i znaczaca redukcja
kosztow,

» wdrozenie nowych zasad i koncepcji w zakresie organizacji sprzedazy,
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intensyfikacja marketingu i zwigkszenie orientacji na klienta,

rozwdj i wdrozenie nowych procedur w zakresie IT,

umieszczenie ubezpieczen kontraktow eksportowych i inwestycji w ramach

jednej instytuci,

koncentracja na strategii, stabilizacji, rozwoju nowych produktow, okreslenie

na nowo standardéw w zakresie marketingu i jakosci,

stopniowa zmian z zasad ksiggowosci kasowej na memoriatowa,

podkreslenie znaczenia zréwnowazonego budzetu ale nie wyznaczanie bez-

wzglednie obowiazujacych w krétkim terminie wskaznikow rentownosci,

wzmochione potwierdzenie koncentracji na trzech strategicznych obszarach:
zabezpieczania transakcji z krajami podwyzszonego ryzyka,
zabezpieczania transakcji o Srednim i dhugim terminie platnosci,
selektywne ubezpieczanie krotkoterminowych kredytéw od ryzyka nie-
rynkowego,

wprowadzanie nowych produkty ukierunkowanych na zabezpieczanie trans-

akcji realizowanych przez MSP.

Jest rzecza praktycznie niemozliwa, aby pojedyncze agencje w krétkim cza-

sie wdrozyly wszystkie te postulaty, ale powinny one stanowié¢ tzw. mape dro-
gowa, ktora wytycza szlak do przejscia, gdzie na koncu otrzyma si¢ instytucje
o starej, renomowanej nazwie, ale nowej zaadaptowanej do wyzwan globalnego

rynku jakosci.
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Monitorowanie rozwoju gospodarczego

Wprowadzenie

Wzrost gospodarczy definiuje si¢ najczesciej jako zwigkszanie mozliwosci dane-
go kraju do produkcji dobr i §wiadczenia ustug. Odnosi si¢ on do zmian ilo$cio-
wych, przy czym nie ocenia si¢ tych zmian w danym momencie czasowym, lecz
przy zalozeniu, ze podstawowe wielkosci makroekonomiczne charakteryzuja sie
dtugofalowym trendem.

Rozwdj gospodarczy jest terminem szerszym, bowiem oprocz zmian ilo-
sciowych (na przyklad poziomu produkcji, konsumpcji, zatrudnienia) obejmuje
rowniez zmiany jako$ciowe (strukturalne zmiany organizacji spoleczenstwa).
Obecnie' pojecie to jest traktowane bardzo szeroko, gdyz oprocz aspektow
ekonomicznych, spofecznych i sSrodowiskowych zwraca si¢ uwage na rozwoj
przestrzenny, instytucjonalno-polityczny, podkresla si¢ rowniez walke z ubdstwem.
Dyskutuje si¢ o rozwoju zrownowazonym, ktory zdecydowanie akcentuje zwigk-
szenie dobrobytu, poprawe jakosci zycia (bezpieczenstwa) z jednoczesng ochrong
srodowiska naturalnego. Wybor najwazniejszych czynnikow, ktore maja wptyw
rozwoj gospodarczy nie jest fatwy, gdyz w duzej mierze ich wazno$¢ zalezy od
warunkow gospodarowania, polozenia geograficznego, produktu krajowego brut-
to (PKB) i $wiadomosci ekologicznej danego kraju. Dzialanie majace na celu
ustalenie zbioru takich czynnikéw podejmuje Agencja Narodow Zjednoczonych
ds. Ekonomicznych i Spolecznych?, ktora wzywa wspolnote miedzynarodowa do
opracowania wskaznikow trwalego rozwoju. W opracowaniu [Indicators 2007a]
przedstawiono wiele czynnikow, ktdre maja wpltyw na rozwoj’, takie jak na przy-

! Todaro, 2005.
2 http://www.un.org/esa/sustdev/natlinfo/indicators/isd.htm.
* Szczegotowa definicja charakterystyk mozna znalezé w: Indicators, 2007b.
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klad: ubdstwo, zdrowie, edukacja, ludno$¢, atmosfera ziemska, powierzchnia zie-
mi, oceany, morza i wybrzeza, woda pitna, zréznicowanie biologiczne, rozwdj
ekonomiczny, zarzadzanie, wspoéipraca migdzynarodowa, wzorce konsumpcji
1 sposoby produkcji.

Celem pracy jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania procedur moni-
torowania procesOw dla potrzeb zarzadzania jakoscig SPC (ang. Statistical Pro-
cess Control) do monitorowania wzrostu i rozwoju gospodarczego. Zaprezento-
wano zastosowanie karty kontrolnej X-MR (pojedynczej obserwacji i ruchome-
go rozstgpu) do monitorowania zmian PKB. Omdwiono mechanizm funkcjono-
wania kart kontrolnych, zdefiniowano sygnaty punktowe, ostrzegawcze oraz sy-
gnaly oparte na konfiguracji kolejnych probek* (testy wzorca przebiegu). Przed-
stawiono propozycje jednoczesnego monitorowania wielu zmiennych na jednej
karcie kontrolnej. Zdefiniowano wzory oraz zaprezentowano przyklad obrazuja-
cy sposob jednoczesnej kontroli pigciu czynnikow wplywajacych na rozwdj.

Monitorowanie wzrostu

Podstawowym miernikiem wzrostu gospodarczego jest PKB. Rysunek 1 przed-
stawia zmiennopodstawowy kwartalny przyrost wzgledny® produktu krajowego
brutto w Polsce w latach 19962007

— y . —
S, = yry ik dla k = 4, (1)
t—k

gdzie:

y,  Jest poziomem wytworzonego PKB w okresie badanym,

Y., Jest poziomem wytworzonego PKB w okresie o k jednostek wczesniej-
szym (¢-k) od badanego.

Zmiennopodstawowy kwartalny przyrost wzgledny oznacza poréwnanie ba-
danego kwartatu z analogicznym kwartatem roku poprzedniego.

Na podstawie analizy cyklow koniunkturalnych przedstawionych na wykre-
sie mozna stwierdzi¢, ze obecnie nasza gospodarka znajduje sie na skraju kryzy-
su. Nalezy mie¢ nadziejg, ze wlasciwa polityka makroekonomiczna oraz doptyw
funduszy z Unii Europejskiej beda skutkowaty niewielkim zmniejszeniem dyna-
miki wzrostu PKB w kolejnych kwartatach.

Do monitorowania zmian warto$ci dowolnej zmiennej mozna zastosowaé
procedury SPC, ktdre sa wykorzystywane do wykrywania nielosowych zmian
w badanym procesie.

4 Iwasiewicz, Stefanow, 2000.
5 Iwasiewicz, Paszek, 2004.
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Rysunek 1. Kwartalne zmiany PKB w Polsce

PKB
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow GUSE,

Do badania pojedynczych obserwacji mierzonych na silnej skali pomiarowe;j
mozna zastosowa¢ dwutorowa procedure’, tak zwang karte kontrolng X-MR.
Na torze x $ledzi si¢ kolejne wartosci PKB i obserwuje si¢ ich potozenie wzgle-
dem linii centralnej, gornej i dolne;j linii kontrolnej. W najprostszym przypadku,
jesli jest rejestrowany jedynie punktowy sygnat o rozregulowaniu, sprawdza sig,
czy naniesione na kartg punkty leza pomigdzy dolng i gérng linig kontrolna. Jesli
tak jest, to wtedy stwierdza sig, ze badany proces jest uregulowany. W przeciw-
nym przypadku, gdy punkt lezy powyzej gornej lub ponizej dolnej granicy kontro-
Inej jest emitowany sygnat o rozregulowaniu procesu. Wartos¢ linii centralnej,
gornej i dolnej linii kontrolnej wyznacza si¢ za pomoca metod statystycznych lub
arbitralnie wskazuje si¢ na okreslone wartosci.

Na torze MR (ruchomego rozstgpu) odklada si¢ bezwzgledne wartosci ru-
chomego rozstgpu, czyli dodatnie wartosci réznicy pomigdzy kolejnymi obserwa-
cjami. Mechanizm funkcjonowania tej karty jest taki sam, jak w przypadku karty
X, przy czym dolna linia kontrolna nie jest wykreslana (wartos¢ dolnej linii kon-
trolnej rowna si¢ zero).

Na rysunku 2. wykre$lono kartg kontrolng X-MR dla danych przedstawio-
nych na rysunku 1. Gorny wykres przedstawia tor X przy ustalonych wartosciach
linii centralne;j i linii kontrolnych. Przyjgto arbitralnie nastepujace wartosci:

¢ Przy zbieraniu materiatu statystycznego korzystano réwniez z zasobéw Internetu np.
http://www.bankier.pl/inwestowanie/notowania/macro/dane.html?id=63.
7 Szerzej np. w: Montgomery, 20035.
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Rysunek 2. Karta kontrolna x-MR

Karta X i ruchomego R; zmienna: PKB

X: 4,4583 (5,0000); Sigma: ,73349 (,73349). n: 1,
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Zrodio: opracowanie wlasne.

LC (linia centralna) = 5%,
GLK (gérna linia kontrolna) = 9%,
DLK (dolna linia kontrolna) = 1%.

Analiza karty kontrolnej X pozwala stwierdzi¢, ze proces — obserwacje 22,

35

40 45

5,0000

1,0000

27036

82766

0,0000

23, 24, 25 oraz 26 (1II, III, IV kwartat 2001 oraz I i II kwartat 2002) —

rozregulowany, bowiem wtedy wzrost PKB byl mniejszy od warto$ci dolnej linii

kontrolne;.

Wartosci na torze MR (ruchomego rozstgpu) zostaly wyznaczone na podsta-

wie przesfanek statystycznych?,
LC (linia centralna):

Z|x x,_1|

LC=MR=12
m-—1

GLK (gérna linia kontrolna):
GLC=MR-D,

8 Ibidem.
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gdzie: D, = 3,267. Wartos¢ wspolczynnika D, — dla ustalonej wartosci prawdo-
podobienstwa falszywego sygnatu o rozregulowaniu a = 0,0027 — jest wartoscia
stablicowang’.
DLK (dolna linia kontrolna):

DLC = 0. 4)

Analiza toru MR karty kontrolnej wskazuje, ze proces jest uregulowany.

Przy analizie przebiegu procesu istnieje mozliwos¢ skorzystania z tak zwanej
,historii” procesu, albowiem badajac kolejng (i-ta) probke¢ dostgpne sg pomiary
uzyskane podczas badania probki i-1, i-2, ..., I. Mozna wykorzysta¢ réwniez
testy wzorca przebiegu, ktore shuza sprawdzeniu, czy ciag kolejnych wartosci
wskazuje na losowy uktad. Wszelkie mato prawdopodobne konfiguracje punk-
tow moga wskazywac na rozregulowanie badanego procesu'®.

Sygnaly seryjne (sekwencyjne, wzorce przebiegu) mozna pogrupowac na:

« wykorzystujgce linie ostrzegawcze i sekwencje punktow lezace pomigdzy
linig ostrzegawcza a linig kontrolng!”,

« ,klasyczne” testy wzorca przebiegu, za pomocg ktorych mozna zidentyfiko-
wa¢ nielosowy ciag kolejnych obserwacji'?,

* inne, opisywane w literaturze sygnaty sekwencyjne'.

Na rysunku 3 przedstawiono wyniki analizy toru X przy wykorzystaniu linii
ostrzegawczych ustalonych na poziomie:
GLO (gobrna linia ostrzegawcza) = 8%,
DLO (dolna linia ostrzegawcza) = 2%.

Badano réwniez, czy wystgpuje ciag 12 punktdw (trzy lata) lezacych ponizej
lub powyzej linii centralnej oraz, czy istnieje cigg 12 obserwacji (trzy lata), ktore
ciagle wzrastaja lub maleja.

Zostal wygenerowany jeden sygnal ostrzegawczy (rys. 3), gdyz punkt 13
(I kwartat 1999 roku) lezy ponizej DLO. Kolejne obserwacje wskazuja, ze ,,za-
grozenie” pojawienia si¢ sygnalu o rozregulowaniu nie zrealizowalo si¢, gdyz
wartosci badanej zmiennej leza pomigdzy dolng a gorna linig ostrzegawcza.

Procedura kontrolna wskazuje na ciag kolejnych 14 obserwacji lezacych
ponizej linii centralnej. Pomigdzy trzecim kwartatem 2000 roku, a czwartym
kwartatem 2003 roku wszystkie wartosci badanej zmiennej s3 mniejsze od war-
tosci linii centralnej wynoszacej 5%. Pojawienie sig takiego sygnatu powinno
by¢ punktem poczatkowych doglgbnych analiz stuzacych wyjasnieniu takiego
stanu.

® Ibidem.

10 Jwasiewicz, Stefanéw, 2000.
1 Twasiewicz, 1985.

12 Norma, 1996.

'3 Shirland, 1993.



114

Piotr Stefanow

Rysunek 3. Karta kontroina x-MR z sygnatami seryjnymi

Karta X i ruchomego R; zmienna: PKB
X: 4,4583 (5,0000); Sigma: 73349 (,73349): n: 1,
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Zrodio: opracowanie wlasne.

Nie zaobserwowano ciagu dwunastu obserwacji, ktérego kolejne wartosci
sa wicksze od poprzednich lub kazda z dwunastu kolejnych obserwacji jest mniej-
sza od poprzedniej (trend wzrastajacy lub malejacy).

Monitorowanie rozwoju

Liczba czynnikéw majacych wplyw na rozwdj gospodarczy jest bardzo duza,
gdyz praktycznie ogranicza je tylko wyobraznia badacza oraz dostepnosé da-
nych. W celu prezentacji procedury pozwalajacej na jednoczesny monitoring kil-
ku czynnikéw do analiz wybrano nastgpujace dane':

1) X stopa bezrobocia [w procentach], lata 1995-2007,

2) X' liczba oddanych mieszkan [w tysiacach], lata 1995-2007,

3) X inflacja [w procentach], lata 1995-2007,

4) X inwestycje [w procentach], lata 19952006,

5) X; emisja dwutlenku siarki [w tysiacach ton], lata 1995-2005.

" Przyczyna wyboru tych wskaznikow byla ich latwa interpretacja oraz dostepnosé.
Dane pochodzg z ,,Matych Rocznikéw Statystycznych™ 2000, 2001, 20002, 2003, 2004, 2005,
2006 i 2007 wydanych przez GUS .
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Zmienne X, X,, X, sa destymulantami rozwoju, gdyz wzrost ich wartosci
jest niepozadany. Pojawiajace si¢ wartosci lezace ponizej dolnej linii kontrolnej
mozna ignorowa¢ lub traktowac jako zjawisko wskazujace na poprawe procesu.
Przekroczenie gérnej granicy kontrolnej §wiadczy o rozregulowaniu procesu.
Nalezy wtedy przynajmniej podjaé¢ probg zidentyfikowania przyczyn pojawienia
si¢ takiego zdarzenia, a nastgpnie zminimalizowaé wplyw tych przyczyn w kolej-
nych latach'’.

Zmienne X, oraz X, sa stymulantami, gdyz wzrost wartosci tych zmiennych
ma pozytywny wpltyw na rozwdj. Pojawienie si¢ obserwacji lezacej powyzej
gornej linii kontrolnej moze wskazywac na pozytywne zmiany w procesie, nato-
miast obserwacja lezaca ponizej dolnej granicy powinna skutkowa¢ emisja punk-
towego sygnalu o rozregulowaniu.

Wartosci linii centralnej oraz linii kontrolnych zostaly wyznaczone na podsta-
wie przestanek statystycznych. Odpowiednie wzory dla toru MR (ruchomego
rozstepu) zostaly przedstawione powyzej (wz0r 2) oraz (wzor 3), natomiast dla
toru X mamy':

LC (linia centralna):

LC=Xx %)
GLK (goérna linia kontrolna):
MR
GLC=Xx+u,—.
b3 u% 4 (6)
DLK (dolna linia kontrolna):
MR
DLC=X-u,,—
b3 u% 4, 7
gdzie:

u(y jest kwantylem rzgdu 1—% standaryzowanej zmiennej normalnej U,
2

d, = 1,128 jest wartoscia stablicowana,
o jest prawdopodobienstwem falszywego sygnatu o rozregulowaniu.

W dalszych rozwazaniach ustalimy ,,klasyczng” wartos¢ prawdopodobien-
stwa falszywego sygnahu o rozregulowaniu a = 0,0027. W takiej sytuacji mamy
”o_ooz% = Uy o135 =3, C€Zyli trzysigmowe granice kontrolne.

Dla zmiennych X, oraz X, wyznaczono wartos¢ sredniej geometrycznej,
gdyz jest to wlasciwa miara wartos$ci przeci¢tnej w przypadku badania dyna-
miki zjawisk!”.

5 Pelny cykl Shewharta jest np. opisany w pracy: Iwasiewicz, 2005.
16 Montgomery, 2005.
7" Aczel, 2000.
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Przyktad wykorzystania karty kontrolnej X-MR do monitorowania liczby od-
dawanych mieszkan w Polsce przedstawia rysunek 4. Kolejne punkty na osi X
(osi czasu) obu torow karty kontrolnej przedstawiaja kolejne lata od 1995 do
2007. Na osi Y karty X przedstawiona jest liczba oddawanych mieszkan w ty-
sigcach, natomiast na karcie MR bezwzgledne wartoéci roznic pomiedzy warto-
sciami kolejnych obserwacji.

Rysunek 4. Przyktad analizy dotyczacej liczby oddanych mieszkan

Karta X i ruchomego R; zmienna: Mieszkania
X: 103,02 (103,02); Sigma: 15,959 (15,959); n: 1,
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac rysunek 4 mozna zauwazy¢, ze w 6smym roku badan (2002 roku)
oddano do uzytku bardzo duzo mieszkan. Nie jest to jednak sygnat o rozregulo-
waniu procesu, gdyz badana zmienna jest stymulanta, a wysokie warto$ci moga
$wiadczy¢ o postepie'®.

Analiza wszystkich zmiennych z wykorzystaniem oddzielnych wykresow jest
zadaniem czasochtonnym i moze prowadzi¢ do bledow zwiazanych z duzg pra-
cochlonnoscia takiego przedsigwziecia. Rozwigzaniem moze by¢ przedstawienie
wigkszej liczby wynikow badan na jednym wykresie. Dodatkowg zaleta takiego
postgpowania jest mozliwo$¢ obserwacji zwiazkéw pomiedzy zmiennymi.

8 W rzeczywisto$ci pojawienie si¢ tego punktu bylo zwiazane ze zmianami podatkowymi
w Polsce.
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Jesli przebieg kilku procesow bedzie do siebie podobny, np. w danym mo-
mencie pojawi si¢ kilka sygnaldw o rozregulowaniu (lub o postgpie), to mozna
domniemywac, ze takie zmienne moga by¢ od siebie zalezne.

Rownoczesne kreslenie kilku wykresow na jednym diagramie napotyka jed-
nak na trudnosci zwiazane z r6znymi jednostkami i wartosciami badanych zja-
wisk. Na przykiad nie mozna na jednym rysunku jednoczesnie przedstawié
kilkuprocentowych zmian poziomu bezrobocia wraz z milionami ton wyemitowa-
nego do atmosfery dwutlenku siarki. Rozwiazaniem takiego problemu moze by¢
wykreslenie standaryzowanych kart kontrolnych, ktére pozwalaja uwolni¢ si¢ od
miana i skali zjawiska. Ponizej zostanie przedstawiona procedura kreowania stan-
daryzowanej karty kontrolnej'® dla toru X.

LC (linia centralna):

LC=0. (®)
GLK (godrna linia kontrolna):
GLC=u,,. 9
Uy ®)
DLK (dolna linia kontrolna):
DLC= Uy (10)
2

przy czym — przy ustalonej wartosci prawdopodobienstwa falszywego sygnatu
o rozregulowaniu a = 0,0027 — mamy GLC = 3 oraz DLC = -3.
Kazda obserwacja podlega transformacji:
s _ X=X _X%—X

Xi =——/——=
MR
d2

d,. (11)

S|

Na rysunku 5 mozna zauwazy¢ wiele punktow lezacych poza trzysigmowy-
mi liniami kontrolnymi. Okazuje si¢, ze na wiekszo$¢ badanych zmiennych maja
wplyw niezidentyfikowane systematyczne przyczyny. Analiza rysunku pozwala
dojrze¢ pozytywny malejacy trend inflacji i emisji dwutlenku siarki oraz wzrasta-
jaca z roku na rok liczbe oddawanych mieszkan®.

Mozna réwniez dojrzeé¢ zalezno$¢ pomiedzy inwestycjami a poziomem bez-
robocia. Zalezno$¢é ta — w celu uzyskania wiekszej czytelnosci — zostata zapre-
zentowana na rysunku 6, ktory przedstawia tylko te dwa wskazniki.

Znana z makroekonomii reguta méwigca o zalezno$ci pomiedzy inwestycja-
mi a bezrobociem zostata potwierdzona empirycznie. Wzrost inwestycji skutkuje
zmniejszeniem si¢ stopy bezrobocia i odwrotnie, czyli spadek inwestycji skutkuje
pojawieniem si¢ wigkszej liczby bezrobotnych na rynku pracy.

19 Iwasiewicz, 2005.
® Tego typu zjawiska mozne monitorowaé za pomoca specjalnych kart kontroinych,
w ktorych wartosé linii centralnej nie jest linig prosta (Iwasiewicz, 1985).
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Rysunek 5. Jednoczesna analiza pieciu czynnikow
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Rysunek 6. Analiza bezrobocia i inwestyciji
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Zakonczenie

Metodyka opracowana na gruncie statystycznego sterowania procesami moze
by¢ wykorzystana przy analizach makroekonomicznych.

Przedstawiony w pracy przykiad zastosowania karty kontrolnej do monito-
ringu PKB pokazat szerokie mozliwosci wykorzystania procedur SPC do analizy
badanego procesu. Oméwiono zastosowanie sygnaléw punktowych, ostrzegaw-
czych 1 seryjnych.

Do monitorowania rozwoju zaprezentowano sposob budowy i funkcjonowa-
nia standaryzowanej karty kontrolnej, ktora pozwala na jednoczesne badanie wielu
zmiennych.

Szczegdlnie ciekawe wydaje si¢ umieszczenie na jednej karcie kontrolnej
danych opisujacych jeden z czynnikdw rozwoju. Mozna sadzic, ze np. wybor
zmiennych stymulant opisujacych aspekt rozwoju ekonomicznego moze wska-
zac, czy poziom badanych zjawiska przebiega wedlug podobne;j trajektorii. Tego
typu badania, czyli poszukiwanie zwigzkow pomigdzy zmiennymi opisujacymi
badane zjawisko, beda kontynuowane.
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Summary

The article presents differences between economic growth and economic devel-
opment. An economic growth is usually measured as the annual (or quarter)
percent change of gross domestic product (GDP). Quarterly changes of GDP in
Poland using Statistical Process Control (SPC) procedures are presented. The
article presents Standarized Control Chart for individuals for indicators connected
with development. Using this chart it is possible to recognize systematical changes
in the process and corelations between some variables.
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Arkadiusz Potocki

Kontrola jako instrument ksztaltowania
zachowan organizacyjnych —
opinie kontrolowanych

Wprowadzenie

Jak pisze S. P. Robbins celem zachowan organizacyjnych jako behawioralnej
domeny zarzadzania ,,...jest pomoc w wyjasnianiu i przewidywaniu zachowan
ludzkich oraz sprawowanie nad nimi kontroli”’.

Kontrola jako funkcja zarzadzania zostata wskazana nie tylko przez H. Fay-
ola i innych klasykow ale takze przez wspoélczesnych teoretykow zarzadzania
Jjako funkcja ciagla tzn. realizowana przez menedzeréw wszystkich szczebli kie-
rowania nieprzerwanie. Jej praktyczna realizacja polega na ustalaniu wynikéw
zaplanowanych dzialan, interpretowaniu stwierdzonych faktéw i ewentualnie po-
dejmowaniu przedsigwzig¢ niezbednych w celu eliminacji niepozadanych zjawisk
w toku dziatalnosci podleglego zespohu komorek organizacyjnych, czy pracowni-
kow. Stad tak rozumiana funkcja dotyczy zaréwno dziatan zakonczonych a wigc
okresowe sprawdzenie stopnia osiagnigcia zaplanowanych celow, jak 1 nadzor
nad biezacq realizacja przebiegdw pracy. ,,Kontrola to proces, dzigki ktoremu
mozliwe jest zapewnienie zgodnosci dziatan rzeczywistych z uprzednio zaplano-
wanymi. ...jest systematycznym dziataniem na rzecz ustanowienia norm efek-
tywnosci przy planowanych celach, zaprojektowania informacyjnych sprz¢zen
zwrotnych, porownywania rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi normami,
ustalania odchylent i pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich kro-
kow potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby przedsigbiorstwa byly
wykorzystane najskuteczniej i najsprawniej dla osiggania celow™?.

! S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 23.
? Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, red. M. Struzycki, Difin, Warszawa 2004, s. 367 i 368.
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Zdaniem M. Przybyly kierownicy realizuja funkcje kontrolna po to, by:

* miec¢ na biezaco informacje na temat sposobu, kierunku i stopnia zaawanso-
wania realizacji zadan z obowiazujacymi zasadami i planami,

* wiedzie¢, czy i kiedy podejmowac interwencje¢ w nadzorowane procesy po
to, aby eliminowa¢ niedopuszczalne odchylenia od obowiazujacych zasad

i planéw,

*  wyjasni¢ przyczyny wystgpujacych odchylen i ustali¢ sposoby ich eliminaciji,
* dokona¢ oceny juz zrealizowanych zadan i wyciaga¢ wnioski dotyczace na-
stepnych cyklow dziatan?.

Mimo iz dynamiczny rozw6j zarzadzania doprowadzit do tego, ze kontrola
ulegla instytucjonalizacji, instrumentalizacji i specjalizacji®, to w dalszym ciagu
nikt nie uwolnil menedzeréw od obowiazku jej sprawowania i jednym z podsta-
wowych instrumentow kierowania.

Zarowno w przypadku kontroli okresowej, jak i biezacej mozna wyréznié
nastgpujace kroki (fazy) procesu kontrolnego:

1) ,.ustalenie norm, wzorcéw, standardow, celéw i metod pomiaru efektywnosci,

2) ustalenie rzeczywistego stanu dzialania (pomiar efektywnosci) tj. ocena ak-
tualnych wynikéw funkcjonowania organizacji, a takze wykorzystanych srod-
kéw, warunkow i1 sposobdw biezacego dziatania,

3) pordwnanie stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym w danym dziataniu

(ustalonymi normami),

4) podjecie dziatan korygujacych™.

Istnieje szereg zasad wspomagajacych realizacje funkcji kontroli, wsréd kto-
rych, jak si¢ wydaje najwazniejsze to: zasada natychmiastowosci, obiektywnosci,
korygowania i elastycznosci.

Zasada natychmiastowosci polega na tym, ze dziatania-czynnosci kontrolne
winny natychmiast informowac o odchyleniach w przebiegach pracy od przyje-
tych norm do odpowiednich szczebli kierowania aby mozliwie jak najszybciej
podejmowac dzialania zapobiegajace utrzymaniu si¢ lub narastaniu tych odchylen
w funkcjonowaniu organizacji.

Zasada obiektywnosci wskazuje aby kontrola opierata si¢ ,,w miare mozliwo-
sci” na zobiektywizowanych wzorcach i normach (ilosciowych i jakosciowych)
odnoszacych si¢ do kontrolowanych przebiegéw organizacyjnych. Jest to szcze-
golnie trudne w odniesieniu do zachowan ludzkich w organizacji a brak obiekty-

3 M. Przybyla, Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 306-307.

4 A. Skorb-Gata, Wspélczesne tendencje zmian w systemie kontroli w przedsigbiorstwie, [w:]
Zmiana warunkiem sukcesu. PrzeobraZenia systemow zarzqdzania przedsigbiorstw, red. . Skalik,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 281.

* P. Szczepankowski, Kontrola i controlling, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K.
Kozminski i W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2007, s. 208-209.
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wizmu w ocenie pracownikow moze prowadzi¢ do wielu dysfunkcji a nawet

patologii w zarzadzaniu. Jak podkreslaja B. Nelson i P. Economy normy i stan-

dardy ocen pracownikdw sg z reguly zbiorem zasad obowiazujacych w zdecydo-
wanej wigkszos$ci firm a wigc sa w okreslonej kulturze narodowej norma kultury
danej organizacji®.

Zasada korygowania wskazuje, ze kontrola nie moze sprowadza¢ si¢ tylko
do stwierdzenia odchylen od nakreslonych wzorcéw-norm, ale by¢ dynamiczng
tzn. ukazywac $rodki zaradcze (dzialania, pozadane wzorce zachowan), ktére
pozwola na eliminacje powstatych nieprawidlowosci.

Zasada elastycznosci odnosi si¢ przede wszystkim do kontroli dziatan zapla-
nowanych w innych warunkach niz przebiega ich realizacja. Mimo zmienionych
warunkow 1 modyfikacji przebiegu dzialan system kontroli winien dopasowac formy
1 kryteria oceny do zmienionych warunkéw, aby osiagnac zaplanowane wcze-
$niej cele.

P. Szczepankowski wyrdznia nastgpujace zadania i funkcje kontroli:

+ funkcje ochronna (zapobiegajaca), polegajaca na zapobieganiu ewentualne-
mu pomniejszaniu Sprawnosci organizacji np. straty materialne i pozamate-
rialne, wadliwe wykorzystanie kapitatu ludzkiego itp.,

+ funkcje kreatywna (inspirujaca), ktora przyczynia si¢ do pobudzania i ini-
cjowania dziatan shuzacych podnoszeniu sprawnosci funkcjonowania orga-
nizacji,

+ funkcje informacyjna (sygnalizujaca), ktora realizowana jest poprzez dostar-
czanie informacji o stwierdzonych nieprawidlowosciach i odchyleniach by
umozliwié organowi zarzadzajacemu podjecie wiasciwych decyzji a wyko-
nawcow poinformowac o stanie realizowanych przez nich dziatan,

+ funkcje instruktazows polegajaca na doradzaniu, pomaganiu kontrolowane-
mu w prawidlowym wykonaniu zadan. Podkresli¢ tu nalezy, ze jest to
w peli mozliwe jesli zarowno kontrolujacy, jak i kontrolowany posiadaja sto-
sowne kwalifikacje ogélne i szczegdtowe a takze, gdy w organizacji panuja
zhumanizowane relacje kontroler-kontrolowany, najczgsciej przetozony-pod-
wiadny,

» funkcj¢ pobudzajaca przez stosowanie srodkéw stymulujacych, ktore w kon-
struktywny sposob beda wykorzystywane w usprawnianiu pracy i beda in-
spirujaco wplywac na ocenianych. Znaczenie tej funkcji rosnie jesli obie stro-
ny procesu, kontrolg uznaja jako szans¢ do zmotywowania kontrolowanych
do wiasciwych zachowarn’.

,» Wyraz ,kontrola” budzi nieprzyjemne skojarzenia, gdyz wydaje sie, Z to co
si¢ pod nim kryje zagraza osobistej wolnosci i samodzielnosci. ,,...Kontrola

¢ B. Nelson, P. Economy, Zarzqdzanie, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 119.
7 P. Szczepankowski, op. cit., s. 212-213.
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w organizacjach jest jednak konieczna. [...] Pojawia si¢ pytanie, jak kierownicy
mogg poradzi¢ sobie z potencjalng sprzecznoscig migdzy potrzebami osobistej
niezaleznosci 1 kontroli organizacyjnej?”,

Kontrola moze by¢ realizowana na wzor ekspedycji karnej, ale lepiej w for-
mie zarzadzania partycypacyjnego, w ktorym liczy si¢ nie tylko sam sposédb ko-
munikowania si¢ podczas oceny realizacji zadan, ale i ukierunkowywanie pod-
wiladnych (kontrolowanych) na odpowiednie, pozadane przez organizacj¢ posta-
wy 1 dziatania.

Kontrola prowadzona w stylu autorytarnym jest najprawdopodobniej instru-
mentem traktowania tej funkcji jako formy manipulowania pracownikami. Tym-
czasem zhumanizowane zarzadzanie i odpowiadajaca mu demokratyczna forma
kontroli daje menedzerom okazj¢ do wykorzystania czterech szans. Maja oni
szansg¢ na:

1) podsumowanie dotychczasowego dzialania i ustalenie nowych celow. Kazdy
z pracownikow chce wiedzieé, czy wlasciwie wykonuje swoja prace. Stoso-
wanie otwartego, codziennego a takze okresowego systemu oceny jakosci
wykonywania zadan zmusza menedzeréw do przekazywania wspétpracow-
nikom informacji — podkresli¢ nalezy, ze nie tylko pozytywnych, ale i nega-
tywnych — oraz do nakreslania nowych celow i1 zadan,

2) wymiang mysli 1 pogladow. Owa codzienna i okresowa kontrola umozliwia
przetozonym i podwladnym konfrontacj¢ wzajemnych oczekiwan oraz upew-
nienie si¢, w jakiej kolejnosci zadania zostaty okreslone i w jakim zrealizo-
wane,

3) rozwdj zawodowy. Z jednej strony jest to okazja do poszerzenia swojej wie-
dzy a z drugiej — do zweryfikowania planow rozwoju kariery zawodowe;j,

4) stosowng formalizacj¢ ocen wykonywania zadan. Dotyczy to gléwnie ocen
okresowych. Prowadzenie stosownej ale nie zbiurokratyzowanej dokumen-
tacji jest znakomitym zbiorem ulatwiajacym menedzerowi podejmowanie
decyzji personalnych, szczegdlnie awansowych’.

Jednym ze sposobdw systematycznej kontroli dziatan pracownikow sg oceny
okresowe pracownikow. Jednak nie wszystkie organizacje je prowadza, a takze
nie wszystkie, ktore je dokonuja robia to poprawnie. Zdumiewajace jest to, jak
si¢ wydaje, ze w Stanach Zjednoczonych A.P. az 40% pracownikéw nigdy nie
byla poddana takiej ocenie, a w pozostatych 60 procentach znaczna czes$¢ uwa-
za, ze niewielu otrzymuje do zapoznania si¢ oficjalne, regularne, cato$ciowe
1 metodologicznie przeprowadzone oceny swojej pracy'.

8 R. Kuc, Kontrola w zarzqdzaniu — =dqzy¢ przed bledem, [w:] Kontrola i kontroling
w zarzqdzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty, Cz¢$¢ I, Wydawnictwa WSZiM, Warszawa
2002, s. 27.

° Por.: B. Nelson, P. Economy, op. cit., s. 118,

10 Ibidem, s. 117.
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Jak si¢ okazuje dyskusja z okazji ocen okresowych, ale przede wszystkim
codzienne odprawy menedzerow ze swoimi wspolpracownikami sa okazjg do
przeprowadzenia dziatan kontrolnych przebiegu pracy i w oparciu o jej wyniki
odpowiednio przez motywacje (glownie przez nagrody) do ksztaltowania pozada-
nych zachowan organizacyjnych. Tu mozemy wskazac na nagrody zewng¢trzne,
jako pochodne z satysfakcji z zarobkow, ale przede wszystkim na nagrody we-
wnetrzne, takie jak:

»poczucie osobistej odpowiedzialnosci za znaczaca czg$C pracy,

+ $wiadomos¢, ze wyniki pracy stanowig pewng autonomiczng calosc,

*  mozliwos¢ wykorzystania wiasnych wysoko rozwinigtych, unikalnych zdol-
nosci i umiejgtnosci,

* mozliwos¢ wlaczenia si¢ w wiele innych, znaczacych aktywnosci w trakcie
pracy,

* mozliwos¢ oceny skutecznosci i prawidlowosci podjetych dziatan i decyzji,
dzigki informacjom plynacym z wiarygodnych zrédel” (wiarygodnej oceny —
przyp. A.P)".

Wszystkie szanse zwigzane z realizacjg funkcji kontroli przez menedzeréow
wymagaja, aby oni zachowywali si¢ nie jak bossowie, ale przede wszystkim tak
jak trenerzy 1 moderatorzy, stosujacy codziennie perswazj¢. Chodzi tu nie tylko
o uzywanie znakéw i symboli, ale przede wszystkim stowa moéwionego w celu
wywarcia wpltywu na czyje$ przekonania, postawy i decyzje, zdobycia akceptacji
lub chocby przychylnosci dla wyrazanych przez przelozonego pogladow, propo-
nowanych sposoboéw wykonywania zadan i jego decyzji. Istnieje szereg zasad
perswazji'?, ale najwazniejsze, jak si¢ wydaje, to zasady rewanzu, sympatii, po-
twierdzenia oczekiwan, konsekwencji (zachowania zgodnosci).

Celem przeprowadzonych badan (ktdre sg tu prezentowane) bylo ustalenie,
jak realizowana jest funkcja kontroli w praktyce zarzadzania kilkudziesigcioma
instytucjami administracyjnymi i gospodarczymi wojewodztwa matopolskiego.
Zebrano opinie o realizacji tej funkcji od 103 respondentéw zajmujacych stano-
wiska wykonawcze oraz od 25 menedzeréw w wigkszosci szczebla sredniego.

Wyniki badan ankietowych

W celu uzyskania pelnego obrazu jak wykorzystywana jest w zarzadzaniu kon-
trola w celu ksztattowania pozadanych zachowan organizacyjnych zasiggnigto

' A, Karwinska, J. Mikulowski-Pomorski, M. Pacholski, Typy dzialar socjotechnicznych
a funkcjonowanie organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002,
s. 142.

12 G. Lasinski, Rozwiqzywanie problemdéw w organizacji. Moderacje w praktyce, PWE, War-
szawa 2007, s. 109-110.
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na ten temat opinii pracownikow zajmujacych stanowiska wykonawcze, przy
czym wszyscy oni pracuja w sferze zarzadzania, inaczej mowiac sg pracowni-
kami administracyjno-biurowymi.

Badanie przeprowadzono za pomoca ankiety, ktora zawierata podobne pyta-
nia jak w przypadku stanowisk kierowniczych, tyle tylko, ze postawione z per-
spektywy ocenianego.

Ankieta zostala zaadresowana do 103 respondentow z kilkudziesieciu insty-
tucji administracyjnych i gospodarczych wojewodztwa matopolskiego. W prze-
wazajacej mierze w badaniu udziat wzigly panie (63%). Dominujacym dla tej
grupy poziomem kwalifikacji formalnych jest wyksztalcenie $rednie (az 95%).
Jesli chodzi o staz pracy ogdlem to proba ta charakteryzuje si¢ w poszczegdl-
nych przedziatach czasu nastgpujaco:

* do jednego roku 13,6%,

* 1-2lat—16,5%,

* 24 lata pracy — 31,0%,

* 4-8lat pracy, 15,5%,

* 8-10 lat pracy — 5,8%,

* powyzej 10 lat pracy 17,6%.

Ta grupa pracownikéw potwierdzila (64%), iz wigkszo$é matopolskich kie-
rownikéw traktuje odprawy jako codzienny instrument zarzadzania, podczas
ktorych omawiaja stawiane zadania z ich wykonawcami a takze stosujg (w za-
leznosci od szczebla kierowania i potrzeb) okresowe zebrania i w opinii ,,referen-
tow” az 94% z tych menedzeréw daje mozliwosé swym wspdlpracownikom za-
dawania im pytan i zglaszania propozycji metod realizacji owych zadan.

Niestety tylko 51,5% respondentoéw twierdzi, ze ich przetozony kontroluje
przebieg realizacji zadan bardziej przez rozmowy i dyskusjeg, niz przez pryzmat
swojej indywidualnej-prywatnej oceny i wiasny punkt widzenia.

Przelozeni badanych pracownikow w 88% otrzymuja od swych wspolpra-
cownikow informacje o trudnosciach w realizacji wykonywanych zadan.
W 72% jest to raczej wynik zaufania do kierownika, niz normy regulaminu
organizacyjnego.

Gorzej jest z zasada natychmiastowosci, bowiem tylko 57% badanych prze-
kazuje informacje o trudnosciach natychmiast po ich wykryciu.

Zdaniem 67% respondentéw informacje o odchyleniach od wzorcow realiza-
cji zadan powoduja, ze menedzerowie od razu przystepuja do korekty ich prze-
biegu, przy czym w opinii zdecydowanej czgsci tej grupy(82%) omawia i uzgad-
nia to ze swymi podwladnymi, chociaz tylko 65% z nich wspdlnie ze swymi
wspolpracownikami dokonuje formutowania nowych kryteriéw oceny ich prze-
biegu uwzgledniajacych nowe warunki ich realizacji. To $wiadczy o stosowaniu
zasady elastycznosci kontroli ale w wykonaniu tychze 65% przetozonych. Stad
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wniosek, ze zasada elastyczno$ci w pehieniu tej funkcji nie jest powszechnie
przestrzegana.

Okazuje sig, ze po zakonczeniu pewnych zadan lub sekwencji prac tylko
66% kierownikdw naszych respondentéw dokonuje ich oceny koncowej lub po-
nownej oceny, przy czym w tym zakresie tylko 29% tych menedzeréw oceneg te
przeprowadza wraz ze swymi wspolpracownikami. I jest to okazja do dyskusji
a takze do zglaszania przez pracownikdw nowych metod realizacji owych prac,
a takze kryteriéw ich oceny.

Tylko nieco ponad 53% badanych utrzymuje, iz ich przelozeni przywiazuja
szczegllng uwagg do okresowej oceny postaw i zachowan swych podwiadnych,
przy czym mniej wigcej ta sama liczba twierdzi, ze ich kierownicy sa przy tym
obiektywni, bowiem tylko niecate 38% przetozonych formuluje czastkowe kryte-
ria ilosciowe i jako$ciowe. Jednak te same 53% podwladnych twierdzi, ze ich
menedzerowie przedstawiajg im swoja ocen¢ a opinii 51,5% umozliwiajg im usto-
sunkowanie si¢ do owej oceny i uzasadniajg jej wyniki.

Zdaniem 31,% ,,referentow” ich kierownicy taka ocen¢ okresowa robia raz
na kwartat, 9,8% kierownikéw przeprowadza ja raz na poét roku, 33,3% raz
w roku a ponad 25% rzadziej niz raz w roku, przy czym zdaniem 35% czgstotli-
wo$¢ ta wynika z regulaminu organizacyjnego ich zakladu pracy.

Blisko 60% badanych uwaza, ze w wyniku ocen okresowych nastgpuje
zmiana zachowan pracownikow, ale tylko 34% twierdzi, ze w wyniku dyskusji
1 zglaszanych przez podwladnych uwag do ocen ich przetozeni zmieniaja spo-
sob 1 kryteria ocen.

Jednak tylko 28,2% respondentow twierdzi, ze ich przelozeni opracowuja
kryteria ocen okresowych wraz z nimi i w opinii blisko 41% ,,referentow”, uwa-
za iz oceny okresowe powoduja w ich zakladzie pracy zla atmosferg. Mimo to
w opinii blisko 42% podwtadnych utrzymuje, iz oceny okresowe podnosza efek-
tywno$¢ pracy a w opinii32% przejawia si¢ ona wzrostem wydajnosci pracy,
w odczuciu 35,9% wzrostem jakosci pracy a 28,2% twierdzi, ze tacznie oceny
okresowe przyczyniaja sie¢ do wzrostu wydajnosci, jakosci pracy, zadowolenia
zaangazowania kreatywnosci pracownikow.

Smutne jest to, iz podwladni tylko w 55% uwazaja, ze pozytywne wyniki
ocen przekladaja si¢ na réznicowanie plac, premii, nagradzanie w rdznej postaci,
awansowanie itp., a blisko 41% twierdzi, ze ci, ktorzy sa Zle oceniani i nie zmie-
niaja swojego zachowania nie sa zwalniani z pracy.

Niestety, az 45,6% respondentow twierdzi, ze ich przelozeni czasem wy-
korzystuja wyniki ocen okresowych do manipulowania swoimi wspotpracow-
nikami.

Badani pracownicy szczebla wykonawczego uwazaja, ze ich przetozeni za
podstawowe kryteria ocen uwazaja:
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*  rozwoj zawodowy — 60%,
* wlasciwy stosunek do klienta 72%,
* wzajemna pomoc i zyczliwos¢ — 66%.

Podsumowanie

Obraz kontroli jako instrumentu ksztaltowania pozadanych zachowan organiza-
cyjnych nakreslony przez pracownikdéw zajmujacych stanowiska wykonawcze
nie jest w peti optymistyczny. Wynika z niego, ze (zasada natychmiastowosci)
informacje o odchyleniach w przebiegu zadan od ich wzorcéw nie sa przekazy-
wane przez wigkszos$¢ badanych natychmiastowo. Takze korekta przebiegu tych
zadan w 33% jest opdzniona. To, ze podwladni informuja swych przetozonych
o trudnosciach w realizacji zadan zgodnie z ustalonymi normami, jest zdaniem
referentdéw bardziej wynikiem zaufania, jakim darza swych kierownikdw, niz ure-
gulowaniami regulaminu organizacyjnego.

Wiekszos¢ przelozonych codzienne odprawy traktuje jako okazje do ustalenia
stanu realizacji nakreslonych zadan i daje przy tym swym podwladnym mozli-
wos$¢ zadawania pytan i zglaszania propozycji metod wykonania skorygowanych
prac.

Niepokojace jest to, iz tylko 66% menedzeréw dokonuje konicowej oceny
przebiegu zadan i ocen sekwencji prac a najgorsze jest jednak to, ze w opinii
kontrolowanych tylko 53% kierownikéw przywiazuje szczegdlna uwage do okre-
sowej oceny postaw i zachowan swych wspdipracownikow, iz tylko 38% mene-
dzeréw opracowuje czastkowe kryteria jakosciowe i ilo§ciowe niezbedne przy
tej ocenie. Tylko nieco ponad potowa kontrolujacych przedstawia wyniki ocen
okresowych swym podwladnym i uzasadnia ich rezultaty. Takze rezultaty ocen
okresowych w niskim stopniu przyczyniaja si¢ do wzrostu wydajnosci, jakosci
pracy, poprawy zadowolenia z pracy i innowacyjnosci podwladnych.

Niestety, zdaniem pracownikéw wykonawczych, wyniki ocen okresowych
nie przektadaja si¢ w wyrazny sposob na nagradzanie stale wyrdzniajacych sig,
jak 1karanie stale Zle ocenianych kontrolowanych.
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Summary

In the introductory part of this lecture the author presents the issue and progress
of the control function as an instrument of managing. The main attention is being
put on the role of such activities in formation of desirable attitude and actions of
the employees. The last part of the lecture describes the results of enquiry that
had been executed in several administrative institutions in Matopolska. The lec-
ture ends up with the interpretation of obtained results.



Piotr Stalinski, Michat Baran, Aleksander Suset

Priorytety operacyjne
w zarzadzaniu produkcja:
trudny kompromis
czy wzajemne uzupetnianie sie?

Wprowadzenie

Badania nad strategia operacyjna firm zapoczatkowane wpltywowa praca Whic-
khama Skinnera (1969), wprowadzity poglad o istnieniu kompromisow, ktore maja
miejsce przy projektowaniu i zarzadzaniu systemami produkcji. Wedhug tego po-
gladu, kierownicy produkcji musza dokonywaé trudnych wyboréw pomigdzy klu-
czowymi, z punktu widzenia konkurencyjnosci firmy, zdolnosciami proceséw ope-
racyjnych. Zdolnosci te przyjeto nazywac priorytetami operacyjnymi, zaliczajac
do nich niskie koszty, jakos¢, szybka i terminowa realizacj¢ zamowien, elastycz-
nos¢ proceséw, oraz innowacyjnos¢. Wedle tej koncepcji, istnienie kompromi-
sOW w systemie operacyjnym oznacza, ze zaklad produkcyjny nie jest w stanie
osiagna¢ zadawalajacych rezultatow we wszystkich tych obszarach rownocze-
snie: poprawa w jednej dziedzinie zwykle pociaga za sobg pogorszenie w innych
aspektach funkcjonowania systemu.

Poglad o koniecznosci kompromisdw zostal zakwestionowany w ostatnich
latach przez wielu badaczy, ktérzy zaobserwowali, ze zastosowanie tzw. zaawan-
sowanych technologii produkcji (ang. Advanced Manufacturing Technologies)
oraz nowoczesnych podejs¢ i praktyk w zarzadzaniu operacjami, takich jak 7o-
tal Quality Management, Lean Manufacturing, czy Time-based Competi-
tion, umozliwilo wielu producentom skuteczne konkurowanie w oparciu o kilka,
raczej niz o jeden, aspektéw funkcjonowania systemu. Przeciwnicy pogladu
o istnieniu kompromiséw twierdza, ze nacisk na osiagnigcie wybranej zdolnosci
operacyjnej moze utatwia¢ zbudowanie innych pozadanych zdolnosci systemu
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produkcji. Przykladami moga by¢ rdwnoczesne: poprawa jakosci produktow oraz
obnizenie kosztdw produkcji, poszerzenie asortymentu produkowanych towa-
rOw oraz nizsze koszty produkcji, czy tez skrocenie czasu realizacji zamowien
oraz poprawa ich terminowosci. Niektorzy badacze proponuja optymalng ko-
lejnos¢, w jakiej firmy powinny podchodzi¢ do budowania kluczowych zdolno-
$ci operacyjnych.

Celem niniejszej pracy jest przeglad biezacych badan nad zagadnieniem
wyboru priorytetdw operacyjnych w zarzadzaniu produkcja. Przytaczamy dwa
dominujace podejscia w tej kwestii: tzw. teorig¢ kompromisu (ang. trade-off the-
ory), wedlug ktorej budowanie jednej zdolnosci operacyjnej odbywa sie na ogot
kosztem pozostatych zdolnosci systemu produkcji, oraz tzw. model kumulatywny
(ang. cumulative model), wedtug ktérego nacisk na zbudowanie jednej zdolno-
sci operacyjnej moze mie¢ pozytywny wptyw na osiagniecie innych kluczowych
kompetencji operacyjnych. W oparciu o przeglad prac teoretycznych oraz empi-
rycznych z zakresu strategii operacyjnej opublikowanych w ostatnich latach, for-
mutujemy wnioski dotyczace poprawnosci wspomnianych teorii, oraz zakresla-
my kierunki badan nad priorytetami operacyjnymi w warunkach krajowych.

Priorytety operacyjne w budowaniu strategii operacyjnej

Jednym z gléwnych zagadnien poruszanych w biezacych badaniach nad strate-
gia operacyjng jest kwestia wyboru przez firme tzw. priorytetow konkurencyj-
nych (ang. competitive priorities), zwanych tez kluczowymi zdolnosciami
operacyjnymi (ang. key manufacturing capabilities)', a okre$lanych w niniej-
szej pracy, w zgodzie z literaturg krajowa, priorytetami operacyjnymi (zob.
Kasiewicz 2006). Wybor priorytetow operacyjnych jest istotnym etapem budo-
wania strategii operacyjnej zardwno w firmach produkcyjnych jak i ustugowych
(Krajewski, Ritzman, Sharma 2007; Anupindi, Chopra, Deshmukh, van Mieghem
& Zemel 2006; Schroeder 2007).

Priorytety operacyjne definiuje si¢ na ogdt jako ,,cele dla operacji” (Ahmad
& Schroeder 2002; Schroeder 2007) lub ,,cele operacyjne” (Kasiewicz 2006),
oraz wyraza si¢ za pomocg zdolnosci (atrybutdéw, kompetencji) procesow syste-
mu operacyjnego — nazywanych w niniejszej pracy zdolnhosciami operacyjny-
mi — ktorych osiagnigcie firma uznaje za priorytetowe dla wytworzenia i do-
starczenia na rynek produktdw okres§lonych przez strategi¢ konkurencyjng firmy
(Krajewski, Ritzman, Sharma 2007; Anupindi, Chopra, Deshmukh, van Mieghem

! Dokladne tlumaczenie terminu manufacturing capability na jezyk polski powinno brzmieé
»zdolno$¢ produkcyjna”. Termin ten jest powszechnie wykorzystywany jako polski ekwiwa-
lent terminu ang. capacity, ktory ma inne znaczenie w zarzadzaniu operacjami. Dlatego autorzy
wykorzystujg termin ,,zdolnosci operacyjne” w miejsce terminu ,,zdolnosci produkcyjne”.
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& Zemel 2006). Na przyklad, Leong, Snyder & Ward (1990), okreslajg prioryte-
ty operacyjne jako ,,spojny zbior celow dla produkcji przyjetych dla zdobycia
przewagi konkurencyjnej”. Krajewski, Ritzman & Sharma (2007) definiujg prio-
rytety operacyjne jako ,,decydujace wymiary operacyjne”, ktore proces musi
posiaé¢ w celu zaspokojenia potrzeb klientéw. ,,Sa to zdolnosci [procesu], ktore
muszg by¢ obecne, aby utrzymac lub zbudowac¢ udziat na rynku lub wspomagac
sukces innych proceséw” (s. 50). Anupindi, Chopra, Deshmukh, van Mieghem
& Zemel (2006), omawiajac temat strategii operacyjnej, wymieniaja typowe ,,.kom-
petencje” procesow produkcyjnych, wsrdd ktorych system operacyjny powinien
dokona¢ wyboru i ktore ten system powinien budowac, tak aby naby¢ zdolnos¢
do wytwarzania produktow okreslonych w ogoélnej strategii firmy”.

Badacze tematu roznig si¢ co do klasyfikacji oraz definicji poszczegdinych
priorytetow operacyjnych. Wigkszos$¢ autoréw wymienia cztery lub pig¢ podsta-
wowych priorytetow operacyjnych. Przyktadami takich klasyfikacji sg jakos¢,
niezawodno$¢ dostaw, szybkosc¢ i koszty (Ferdows and DeMeyer 1990), inno-
wacyjnosé, realizacja dostaw, elastycznos¢ 1 wartos¢ (obejmujaca jakosé i kosz-
ty) (Vickery, Droge & Markland 1997), jakosé, niezawodno$¢ (produkc;ji), reali-
zacja dostaw, koszty, elastycznos¢ 1 innowacyjnos¢ (Noble 1995, 1997), jakos¢,
realizacja dostaw, koszt, elastycznos¢ i innowacje (Corbett & Clardidge 2002),
jakos¢, realizacja dostaw, koszty, oraz elastycznos$¢ (Ward, McCreery, Ritzman,
Sharma 1998; Boyer & Lewis 2002; Schroeder 2007), jakosé, realizacja dostaw,
szybkosé, elastycznos¢ i koszty (Flynn & Flynn 2004), oraz koszty, czas, ela-
stycznos¢ i jakos¢ (Anupindi, Chopra, Deshmukh, van Mieghem & Zemel 2006;
Krajewski, Ritzman & Malhotra 2007). Wiekszos¢ z tych klasyfikacji wydaje si¢
dosé arbitralna. Niektorzy autorzy podejmuja probg empirycznej identyfikacji prio-
rytetdw operacyjnych. Przykladami takich prac sg Vickery, Droge & Markland
(1997), Ward, McCreery, Ritzman & Sharma (1998), oraz Ahmad & Schroeder
(2002).

Badania nad priorytetami operacyjnymi podkreslajg ich wielowymiarowy
charakter. Nalezy zauwazy¢, ze tak jak badacze réznig si¢ w klasyfikowaniu
priorytetow operacyjnych, tak tez wystepuja roznice w liczbie i definicjach po-
szczegblnych ,,elementow” lub ,,wymiarow” priorytetow operacyjnych. Trady-
cyjnym priorytetem operacyjnym sg koszty (ang. cost, low-cost operations,

2 Warto zauwazyé, ze priorytety operacyjne sa opisywane w anglojezycznej literaturze
przedmiotu za pomocg do$¢ zréznicowanej terminologii. W szczegoélnosci, termin ,,priorytety
operacyjne” (ang. compelitive priorities) ma wiele terminéw zastgpczych takich jak zdolnosci
operacyjne (ang. manufacturing capabilities), cele operacyjne (ang. operations objectives), wy-
miary operacyjne (ang. operational dimensions), atrybuty procesu (ang. process attributes),
wymiary konkurencyjne (ang. competitve dimensions), priorytety dla operacji (ang. operations
organization’s priorities), kompetencje procesu (ang. process competencies), cele produkcyjne
(ang. manufacturing goals), lub zadania produkcyjne (ang. manufacturing tasks).
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low production cost), zwane czasem wydajnoscia kosztowa (ang. cost effi-
ciency), czyli zdolnos¢ do minimalizacji kosztoéw wytwarzania oraz dostarczania
produktéw na rynek. Typowymi miarami kosztow sg jednostkowy koszt produk-
cji towaru lub koszty produkcji wyrazone procentowo w odniesieniu do wielkosci
sprzedazy. Innym potencjalnym priorytetem jest realizacja dostaw (ang. delive-
ry, delivery time), czyli zdolnos¢ firmy do realizacji zamowien. Wigkszosé auto-
row wyroznia dwa aspekty tej zdolnosci: szybkos$é dostaw (ang. delivery spe-
ed) czyli zdolnos$¢ do minimalizacji czasu uplywajacego pomiedzy zlozeniem za-
mowienia a dostarczeniem towaru do klienta, oraz niezawodnos¢ dostaw (ang.
on-time delivery, dependability) czyli zdolnos¢ do realizacji zaméwien w obie-
canym terminie. Niektdrzy autorzy wprowadzajg rozréznienie pomig¢dzy nieza-
wodnoscia dostaw oraz niezawodnoscig systemu produkcji (zob. np. Noble 1995).

Istotnym priorytetem operacyjnym jest jakos$¢ (ang. quality), ktéra mozna
ogodlnie zdefiniowad jako zdolnos¢ do wytwarzania wysokiej jakosci produktow.
W szczegolnosei, wyrdznia si¢ jakos¢ typu (ang. design quality) oraz jakosé
wykonania (ang. conformance to specifications). Garvin (1987) wprowadza
osiem wymiardw jakosci towarow, do ktorych zalicza funkcjonowanie, wyrédz-
niajace cechy, niezawodnosé, trwalos$é, zgodnosé ze specyfikacjami, tatwosé
naprawy, wyglad i postrzegana jakos¢ produktu. Zgodnos¢ ze specyfikacjami
(innaczej, jako$¢ wykonania) jest zasadniczym elementem jakosci z punktu wi-
dzenia poprawnosci funkcjonowania procesow produkcyjnych.

Kolejnym priorytetem jest elastycznos¢ (ang. flexibility, manufacturing fle-
xibility), czyli zdolno$¢ do szybkiej 1 wydajnej reakcji na zmiany zachodzace
w srodowisku firmy. Elastycznos¢ jest pojeciem wielowymiarowym: np. Gerwin
(1993) wprowadza siedem, natomiast Chen, Calantone & Chung (1992) defi-
niuja 10 aspektow elastycznosci. W badaniach nad priorytetami operacyjnymi
wykorzystuje si¢ m.in. elastycznosé produktu (ang. product flexibility) czyli
zdolnos¢ systemu do szybkiego wprowadzenia zmian w projektach wytwarza-
nych produktow, elastycznosé asortymentu (ang. mix flexibility) czyli tatwosé,
z jaka system produkc;ji jest w stanie dokonywa¢ zmiany w asortymencie produ-
kowanych produktéw), oraz elastycznosé wolumenu (ang. volume flexibility)
czyli zdolnos¢ systemu do wydajnej produkcji przy zmieniajacym si¢ wolumenie
produkowanych towardéw. Niektorzy autorzy wymieniajg indywidualizacjg pro-
duktéw (ang. product customization), czyli zaspokajanie wyjatkowych potrzeb
klientéw, czgsto na masows skalg, poprzez dokonywanie szybkich zmian w pro-
jekcie produktu.

Niektorzy autorzy rozwazaja innowacyjnos¢ jako priorytet operacyjny (ang.
innovation, innovativeness), ktora definiuja jako zdolnos¢ firmy do skuteczne-
g0 rozwoju oraz wprowadzenia na rynek nowych produktow (Hall & Nakane
1990). Do wymiardéw innowacyjnosci zalicza si¢ szybkos¢ wprowadzania no-
wych produktow (ang. development speed, rapid product introduction) oraz
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Tabela 1. Priorytety operacyjne i ich elementy

Koszty
Niskie koszty produkcji | Zdolnoé¢ do minimalizacji catkowitych kosztéw produkcji
(w tym, kosztow materiatow, kosztow pracy, oraz kosztoéw ope-
racyjnych).

Realizacja dostaw
Szybkos¢ dostaw Zdolnos¢ do minimalizacji czasu uptywajacego pomiedzy przy-
jeciem zaméwienia i dostarczeniem towaru do klienta.
Niezawodno$¢ dostaw

Niezawodno$¢ dostaw | Zdolnosé dorealizacji zaméwien w terminie.

Jakos¢
Jakos¢ typu Zdolno$¢ do zaoferowania produktéw, ktore spelniaja swoje funk-
cje lepiej niz produkty konkurencji lub posiadaja cechy, ktore
nie sa dostepne w produktach konkurencji.

Jakos¢ wykonania Zdolnos¢ do wytwarzania produktow zgodnie z wymaganiami
projektowymi.
Elastycznosé
Elastycznosé¢ produktu |Zdolnosé¢ do szybkiego wprowadzenia zmian w projektach wy-
(Indywidualizacja) twarzanych produktéw (zdolnosé do zaspokajania specjalnych

potrzeb klientéw poprzez produkowanie towaréw z mnogoscia
cech, opcji, rozmiaréw i koloréw).

Elastycznosé¢ Zdolnosé do szybkiego wprowadzania zmian w asortymencie
asortymentu produkowanych produktow.
Elastycznos¢ Zdolnos¢ do wydajnej produkgji przy zmieniajacym si¢ wolume-
wolumenu nie produkowanych towarow.

Innowacyjno$é
Szybkosc¢ Zdolnos¢ do szybkiego wprowadzenia na rynek nowych pro-
wprowadzania innowacji | duktow.
Czgstotliwosé Zdolnos¢ do wprowadzenia na rynek nowych produktow z duza
innowacji czgstotliwoscia.

Zrédto: opracowanie na podstawie Vickery, Droge & Markland 1997 oraz Krajewski, Ritzman &
Malhotra 2007.

czgstotliwos¢ wprowadzania nowych produktéw (ang. frequency of new pro-
duct introduction) (Noble 1997). Tabela 1 podaje jedna z mozliwych klasyfika-
cji priorytetdw operacyjnych. Przeglad literatury na temat klasyfikacji prioryte-
tow operacyjnych, ich elementdw, oraz miar operacyjnych poszczegélnych ele-
mentéw podany jest m.in. w Vickery, Droge & Markland (1997), Ward, McCre-
ery, Ritzman & Sharma (1998), Boyer & Lewis (2002), oraz Ahmad & Schro-
eder (2002).

Wybor priorytetéw operacyjnych jest istotnym elementem budowy strategii
operacyjnej, ktora mozna zdefiniowac jako proces ,,kreowania zdolnosci opera-
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cyjnych, ktére firma potrzebowa¢ bedzie w przysztosci” (Hayes & Pisano 1994).
W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze strategia operacyjna musi byé podpo-
rzadkowana strategicznym celom firmy, wspierajac ich realizacje (Hayes
& Wheelwright 2005). W szczegdlnosci, priorytety operacyjne, jako kluczowe
wilasciwosci procesow, ktore system produkeji chee nabyé, powinny wynikaé
z, 1 prowadzi¢ do osiggnigcia strategicznych celéw firmy. Anupindi, Chopra, De-
shmukh, van Mieghem & Zemel (2006) wyrazaja to nastepujaco: ,,0 ile strate-
gia biznesu dotyczy wyboru atrybutéw produktéw, w oparciu o ktdre firma chce
konkurowaé na rynku, strategia operacyjna koncentruje si¢ na kompetencjach
procesow wymaganych do wyprodukowania oraz dostarczenia tych atrybutow”,
oraz, w innym miejscu: ,,aby skutecznie funkcjonowa¢, firma musi dokonaé¢ wy-
boru atrybutéw produktéw, ktdre wyrdzniaja jg od konkurencji oraz wykreowaé
procesy, ktore sa bardziej efektywne niz procesy jej konkurentéw” (zob. s. 20—
21). Zbudowanie takich efektywnych proceséw jest zadaniem strategii opera-
cyjnej, a wybrane przez firmg priorytety operacyjne okreslaja, ktére ze zdolnosci
produkcyjnych firma uwaza za kluczowe, a ktére drugorzedne, dla skutecznego
konkurowania na rynku?.

Zgodnie z ogdlnie przyjetym modelem strategii operacyjnej, wybor prioryte-
tow operacyjnych powinien odzwierciedlaé si¢ w decyzjach strategii operacyj-
nej. Wedlug Hayes & Wheelwright (1984, 2005), decyzje te mozna podzieli¢ na
dwie kategorie: decyzje strukturalne oraz decyzje infrastrukturalne. Ogélny mo-
del strategii operacyjnej odwotujacy sig do tej klasyfikacji jest przedstawiony na
rys. 1. Pierwsze cztery kategorie decyzyjne po prawe;j stronie rys. 1 postrzega-
ne sg jako decyzje strukturalne, poniewaz dotyczg one fizycznych atrybutow
systemu produkcji. Zalicza si¢ do nich decyzje dotyczace (1) zdolnosci produk-
cyjnej (jej wielkosci, typu, oraz rozwoju w horyzoncie czasowymy), (2) stopnia do
jakiego firma bedzie realizowaé procesy produkcyjne we wlasnym zakresie/po-
wierzy je innym firmom, (3) liczby, wielkosci, lokalizacji, oraz specjalizacji fa-
bryk, oraz (4) wyboru technologii produkcyjnych oraz informacyjnych. Pozostate
kategorie nazywa si¢ decyzjami infrastrukturalnymi, poniewaz opisuja one syste-
my, polityki, 1 praktyki, ktére okreslaja w jaki sposob bgdg zarzadzane aspekty

* Wyjasniajac znaczenie efektywnosci operacyjnej, Anupindi, Chopra, Deshmukh, van
Mieghem & Zemel (2006) podkreslaja, ze efektywno$é systemu operacyjnego i jego proceséw
nie oznacza automatycznie np. wysokiej wydajnosci lub produkcji najwyzszej jakosci produk-
tow. Raczej, oznacza ona te wlasciwosci procesow, ktore wspieraja potrzeby strategii konku-
rencyjnej firmy. ,,Efektywno$¢ operacyjna oznacza rozwdj proceséw oraz polityk operacyj-
nych, ktére wspieraja strategiczna pozycj¢ firmy lepiej niz procesy i polityki konkurencji”
(s. 21). Ten poglad odzwierciedla mysl Michaela Portera, wedlug ktdrego ,,Efektywnos¢ opera-
cyjna obejmuje, ale nie jest ograniczona do wydajnosci. Odnosi si¢ do jakichkolwiek praktyk,
ktore pozwalajg firmie lepiej wykorzysta¢ jej czynniki wejéciowe poprzez, na przyklad, zredu-
kowanie liczby defektéw w produktach lub szybszg produkcjg produktow™ (Porter 1996).
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fizyczne firmy. Zalicza si¢ do nich m.in. wybor systeméw planowania produkcji
i kontroli zapasow, systeméw zarzadzania jakoscia, systemow oceny funkcjono-
wania procesow, oraz struktury ogranizacji (zob. Hayes & Wheelwright (2006)
o szczegdtowy opis kategorii decyzyjnych).

Rysunek 1. Model strategii operacyjnej

Priorytety operacyjne Decyzje strategii operacyjnej

1 Decyzje strukturalne

Koszty Zdolno$¢ produkcyjna

- Zrédla zaopatrzenia oraz integracja wertykalna
- Pomieszczenia 1 budynki

Realizacja dostaw - Technologia procesu oraz informacji

<=

2. Polityki infrastrukturalne oraz systemy
Jakosé - Alokacja zasobow oraz systemy budzetowe
- Systemy zasobow ludzkich

Elastyczno$¢ - Systemy planowania i kontroli pracy

- Systemy jakosci

Innowacyjnosc - Systemy oceny i nagradzania

- Systemy planowania produktu i procesu

- Organizacja

Zrélo: opracowanie na podstawie Boyer & Lewis (2002) oraz Hayes & Wheelwright (2005).

Omawiajac przedmiot priorytetow operacyjnych, trzeba zaznaczy<, ze ist-
nieja dwa nurty badan, ktére postuguja si¢ terminem ,,priorytety operacyjne”
w odmienny sposob (Flynn & Flynn [2004]). Czes¢ badaczy rozwaza zamierzo-
ne priorytety operacyjne — innaczej mowiac, docelowe lub planowane zdolnosci
operacyjne, ktore firma chce osiagna¢ w przyszlosci (to ujecie jest zgodne
z podanymi powyzej definicjami). Wedhug tego podejscia, priorytety operacyjne
odzwierciedlaja ,,strategiczny nacisk na zbudowanie wybranych zdolnosci opera-
cyjnych” oraz sg ,,planowanymi czynnikami sukcesu”. Badania empiryczne
w tym nurcie literatury analizuja m.in. znaczenie jakie firmy przywiazuja do roz-
woju poszczegblnych zdolnosci operacyjnych, np. z punktu widzenia konkuren-
cyjnosci firmy. Przyktadami takich analiz sa Ward, McCreery, Ritzman, Sharma
(1998) oraz Boyer & Lewis (2002). Inni badacze koncentruja si¢ natomiast na
zrealizowanych priorytetach operacyjnych — na juz osiagnigtych zdolnosciach
systemu operacyjnego. Ten nurt badan analizuje m.in. stopief osiagnigcia przez
firme kluczowych zdolnosci operacyjnych w poréwnaniu z firmami konkurencyj-
nymi lub zwigzek pomiedzy osiagnigtymi zdolnosciami operacyjnymi a rezultata-
mi operacyjnymi oraz finansowymi firm. W tym ujgciu, priorytety operacyjne sa
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faktycznym, raczej niz zamierzonym, Zrodlem przewagi konkurencyjnej. Przykla-
dami takich prac sa Ferdows & DeMeyer (1990), Noble (1995) oraz Flynn &
Flynn (2004)*.

Priorytety operacyjne: teoria i praktyka

Podczas gdy biezacy stan badan nad strategig operacyjna wydaje sie wskazy-
wac¢ na konsensus co do roli priorytetéw operacyjnych w rozwoju strategii ope-
racyjnej, badacze przedmiotu kontynuuja dyskusj¢ nad relacjami zachodzacymi
pomiedzy samymi priorytetami. W chwili obecnej istnieja dwie konkurujace ze
soba ,,szkoly rozumowania” w kwestii wyboru przez firme priorytetdw operacyj-
nych: tzw. teoria kompromisu (ang. trade-off theory) oraz model kumulatywny
(ang. cumulative model).

Teoria kompromisu zostata wprowadzona do literatury przez Wickhama Skin-
nera (1969) i pozostawala jedynym obowiazujacym pogladem do poczatku lat
80. Wedlug tego podejscia, nie jest mozliwym dla systemu produkcji rownocze-
sne osiagnigcie wysokiej jakosci, szerokiego asortymentu towardw, niskich kosz-
tow, oraz krétkiego czasu dostawy. Firma produkcyjna musi zatem dokonaé
wyboru pomigdzy zdolnosciami operacyjnymi, ktore chce zbudowaé w przyszto-
sci. Te zdoInosci operacyjne, ktérym nadaje si¢ znaczenie priorytetowe, otrzy-
muja w nastgpstwie tego wyboru najwigcej uwagi oraz zasobow firmy. Wybdr
priorytetowych zdolnosci operacyjnych oznacza tez, ze kierownictwo produkcji,
kiadac nacisk na wybrany aspekt funkcjonowania systemu, akceptuje gorsze
funkcjonowania pozostatych jego aspektow (innymi stowy, osiagniecie jednej zdol-
nosci operacyjnej musi odby¢ si¢ kosztem pozostatych). Skinner wyraza to na-
stepujaco: ,,Koszt, jakos¢, czas, ograniczenia technologiczne oraz satysfakcja klien-
ta nakladaja granice na to, co menedzerowie moga osiagna¢, wymuszaja ustep-
stwa, oraz zadaja jawnego uznania wielorakich kompromisoéw oraz wyboru™ (Skin-
ner 1969, s. 140).

Wedlug Skinnera, rozwoj strategii operacyjnej wymaga od kierownikow pro-
dukgcji najpierw wyboru priorytetéw operacyjnych, a nastgpnie zrozumienia jakie
sa konsekwencje tego wyboru dla zaktadu produkcyjnego. Ta analiza ma byé
nastepnie odzwierciedlona w decyzjach podejmowanych podczas projektowania
oraz zarzadzania systemem produkcji. Najlepiej, gdy zaklad produkcyjny kon-
centruje si¢ na osiggnigciu jednego priorytetu w danej chwili, poniewaz koszty,
Jjakos¢, realizacja dostaw, oraz elastycznosé, wymagaja réznych struktur oraz
infrastruktur operacyjnych. W szczegdlnosci, wybor priorytetdw ma wptyw na

* Np. Krajewski, Ritzman & Malhotra (2007) okreslaja zamierzone priorytety operacyjne
jako ,,competitive priorities”, natomiast zrealizowane priorytety operacyjne jako ,,competitive
capabilities”.
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wybor technologii, ta z kolei naktada ograniczenia na zdolnos¢ konkurowania
fabryki na rynku®. Hayes & Wheelwright (1984) rozwijajg poglad Skinnera da-
lej, podkreslajac potrzebe wyboru priorytetowych zdolnosci operacyjnych, przy
czym wybér ten ma odpowiadaé potrzebom ogdlne;j strategii firmy.

Poglad, ze firmy produkcyjne muszg dokonywac wyboréw oraz skupiac swoje
wysitki na osiggnieciu ograniczonej liczby priorytetéw funkcjonuje w literaturze
strategii operacyjnej do chwili obecnej. Na przyktad, Hayes & Wheelwright,
w swej ostatniej ksiazce poswigconej strategii operacyjnej, przytaczaja poglad
wyrazony 20 lat wczesniej (zob. Hayes & Wheelwright 1984):

,,W danej galezi przemystu, firma wybiera na ogoét tylko jeden lub dwa wy-
miary konkurencyjne, na ktdre chce potozy¢ nacisk. Jest trudnym, i w rzeczywi-
stosci potencjalnie niebezpiecznym, kiedy firma podejmuje probe osiagnigcia
wybitnych rezultatéw we wszystkich tych wymiarach. W takiej sytuacji, firma
najprawdopodobniej znajdzie si¢ na drugiej pozycji na kazdym z tych wymiaréw
tracac pozycje lidera na rzecz firmy, ktdra przeznacza wigcej zasobdw na wy-
tworzenie danej przewagi konkurencyjnej” (Hayes and Wheelwright 2006,
s. 141).

Badania nad modelem kompromisu sg w wigkszosci pracami koncepcyjny-
mi. Klasycznymi przykladami kompromisdw istniejacych w systemie produkcji
sg wybor pomigdzy osiagnigciem wydajnosci (niskokosztowej produkcji) oraz
wysokiej elastycznosci produkcji (dla przyktadu, standaryzacja produktéw pro-
wadzi do tzw. ekonomii skali, co oznacza nizsze koszty jednostkowe), kompro-
mis pomigdzy osiggnigciem niskich kosztow oraz wysokiej jakosci produktow
(ten kompromis obecnie uwaza si¢ za przezwycigzony), oraz kwestia wyboru
pomiedzy elastycznoscig produkcji oraz czasem realizacji zadan (produkcja sze-
rokiego asortymentu produktéw wymaga dluzszego czasu realizacji zadan z po-
wodu koniecznosci czestych przezbrojeft maszyn). New (1992) podaje pelna li-
st tradycyjnych kompromisow istniejacych w systemach produkcyjnych.

Teoria kompromisu znajduje tylko czgsciowe potwierdzenie w pracach em-
pirycznych: odnotowujemy istnienie tylko kilku prac, ktore staraja si¢ potwierdzié
lub zanegowac istnienie kompromiséw w systemie produkeji. Do wczesniejszych
prac tego typu nalezg Ferdows & De Meyer (1990) oraz New (1992). Szwej-
czewski, Mapes & New (1998) badaja prawdziwos¢ tradycyjnego pogladu, we-
dlug ktérego terminowa realizacja dostaw odbywa si¢ kosztem dluzszego czasu

3 Poglad, ze latwiej jest zaprojektowaé oraz operowaé system produkcyjny, przed ktorym
stawia si¢ ograniczony (raczej niz, szeroki) zbior celdw, stanowi podstawg koncepcji tzw.
fabryki koncentracji (ang. focused factory) oraz strategii koncentracji (ang. focused strategy).
Wedlug tej ostatniej, aby odnies¢ sukces, firma powinna skoncetrowaé si¢ na zaspokajaniu
potrzeb ograniczonego segmentu rynku, za pomoca specjalnie w tym celu zaprojektowanych
i zarzadzanych procesow biznesowych (zob. np. Skinner 1974; Porter 1996; Hayes & Wheelw-
right 2006).
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dostawy. Autorzy pracy demonstruja, ze w rzeczywistosci kompromis pomiedzy
czasem dostawy o terminowoscig dostawy nie ma miejsca, wrgcz przeciwnie:
fabryki, ktore obiecuja klientowi krétszy czas dostawy, osiagaja rownoczesnie
lepsza terminowos¢ dostaw niz fabryki, ktore sktadaja obietnice diugiego czasu
dostawy. Pagell, Melnyk & Handfield (2000) dowodzg istnienia skomplikowa-
nych kompromiséw w systemach produkcji w oparciu o studium przypadku prze-
prowadzego w trzech firmach produkcyjnych, ktére wdrozyly nowoczesne me-
tody zarzadzania produkcja. Boyer & Lewis (2002) podejmuja probe weryfikacji
teorii kompromisu na probie 110 zaktadéw produkcyjnych w USA, ktére wdro-
zyly tzw. zaawansowane technologie produkcji. Wyniki ich badan wskazuja na
istnienie kompromiséw, cho¢ stopien ich postrzegania rézni si¢ w zaleznosci od
pozycji pracownikow w hierachii produkcyjnej (kierownicy produkcji oraz ope-
ratorzy). Praca ta stwierdza, ze firmy zmuszone sa dokonywaé wyboru po-
migdzy niskokosztowa produkcja oraz elastycznoscia; z drugiej strony dane
empiryczne wskazuja na mozliwos¢ réwnoczesnej poprawy jakosci oraz ela-
stycznosci produkcji.

Teoria kompromisu zostata w ostatnich latach zakwestionowana przez wielu
naukowcow 1 praktykow, wedtug ktérych mozliwym jest skuteczne dazenie do
jednoczesnej realizacji wielu priorytetéw operacyjnych. Wedtug tego pogladu,
nacisk na osiagnigcie jednej zdolnosci operacyjnej nie tylko nie musi staé
w sprzecznosci, ale moze wspiera¢ rozwdj innych kluczowych kompetencii ope-
racyjnych. Zwolennicy tego pogladu wymieniaja dwie przyczyny dla takiej sytu-
acji. Po pierwsze, intensyfikacja konkurencji i wzrastajace oczekiwania klientow
natozyly na firmy produkcyjne silny nacisk na poprawe w wielorakich aspektach
funkcjonowania systemu. Firmy, nazywane producentami swiatowe;j klasy (ang.
world-class manufacturers) wyznaczaja standardy w tym zakresie. Po drugie,
tzw. zaawansowane technologie produkcji (ang. advanced manufacturing tech-
nology (AMT)), do ktérych zalicza si¢ m.in elastyczne systemy produkcji (ang.
flexible manufacturing systems) oraz komputerowo-zintegrowang produkcje
(ang. computer-integrated manufacturing), oraz nowoczesne podejscia do za-
rzadzania operacjami takie jak zaagregowane zarzadzanie jakoscia (ang. Total
Quality Management), metody ,,odchudzania produkcji” (ang. Lean Manufac-
turing) oraz ,.konkurowanie w oparciu o czas” (ang. time-based competition),
umozliwiajg firmom produkcyjnym réwnoczesne osiagnigcie roznych, tradycyjnie
sprzecznych ze soba, kompetencji.

Prace $wiadczace na korzysé tego pogladu pojawily sie z poczatkiem lat 80.
Czesto przytaczanymi przykladami sa: réwnoczesne podniesienie jakosci pro-
duktow 1 obnizenie kosztéw produkcji; poprawa jakosci jako warunek konieczny
dla poprawy elastycznosci produkcji, niezawodnosci dostaw, oraz obnizenia kosztow
produkgji; oraz wplyw poprawy niezawodnosci produkeji na wzrost elastyczno-
sci (Szwejczewski, Mapes & New (1997) podaja przeglad wczesniejszej litera-
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tury na ten temat). Silnym zwolennikiem pogladu o skutecznym konkurowaniu
producentéw w oparciu o rozne aspekty konkurencyjnosci jest Richard Schron-
berger (1990). W swojej ksiazce Building the Chain of Customers, wyraza to
nastepujaco: ,,Koncepcja kompromisu spowodowata poszukiwanie rozwiazan
optymalnych.... strategie $wiatowej klasy wymagaja odrzucenia tego pojecia.
Wiasciwa strategia nie ma rozwigzania optymalnego, tylko ciagle udoskonalanie
— we wszystkich aspektach” (Schronberger 1990, s. 21).

Poparcia dla tych pogladow dostarczaja m.in. Corbett i Wassenhove (1993),
ktorzy obserwuja, ze zaawansowane technologie produkcji pozwalaja producen-
tom na wytwarzanie szerokiego asortymentu zindywidualizowanych produktéw
z wigkszg precyzja, szybkoscig, oraz wydajnoscia.

Poglad o mozliwosci skutecznego budowania wielu zdolnosci operacyjnych
znajduje swéj wyraz w tzw. modelu kumulatywnym. Wedlug tego podejscia, bu-
dowa jednej zdolnosci operacyjnej moze by¢ podstawa dla osiagnigcia innych
zdolnosci operacyjnych. Takie zdolnos$ci operacyjne nazywane sa kumulatywny-
mi (ang. cumulative capabilities), czyli budowanymi jedna w oparciu o druga
(Boyer & Lewis 2002; Flynn & Flynn 2004). Proces budowania zdolnosci ku-
mulatywnych jest czesto poréwnywany do procesu budowania piramidy: zdolno-
$ci operacyjne sg warstwami piramidy, ktére uktada si¢ kolejno jedna warstwa
na drugiej. Warunkiem uktadania kolejnych warstw jest czgsto umacnianie (po-
szerzanie) warstw juz zbudowanych: ten apekt budowania piramidy ma ilustro-
waé konieczno$¢ umacniania (dodatkowej poprawy) podstawowych zdolnosci
operacyjnych w trakcie budowania nowych zdolnosci operacyjnych. Wybdr pod-
stawy piramidy oraz kolejno$¢, w jakiej uktadane sa kolejne warstwy, odgrywa
decydujaca role z punktu widzenia funkcjonowania systemu: pewne sekwencje
warstw mogg prowadzi¢ do zadawalajacych rezultatéw, inne natomiast nie.

Model kumulatywny zostat pierwotnie zaproponowany przez Nakane (1986),
ktéry zaobsewowal, ze Japonscy producenci nabywaja zdolnosci operacyjne
w nastepujacej kolejnosci: jakosé, niezawodnosé, koszty, elastycznosé. Wedlug
Nakane, warunkiem koniecznym dla budowania zdolnoS$ci operacyjnych jest po-
prawa jako$ci. Dopiero wtedy, gdy firma osiagnie pewien krytyczny poziom
jakosci, mozliwym jest podjecie dziatan na rzecz poprawy w dziedzinie nieza-
wodnosci. Poprawa niezawodnosci jest z kolei warunkiem koniecznym dla po-
prawy w dziedzinie kosztow. Praca nad poprawa elastycznosci moze by¢ rozpo-
czeta dopiero wtedy, gdy firma w zadawalajacym stopniu opanowala kontrole
jakosci, niezawodnosci, oraz kosztow.

Najbardziej znanym modelem kumulatywnym jest tzw. model stozka piasko-
wego (ang. sandcone model) zaproponowany przez Ferdows & DeMeyer (1990).
W oparciu o dane z 167 wiodacych firm europejskich, autorzy analizujg zmiany
w funkcjonowaniu zdolnosci operacyjnych firm (badania odnosza si¢ do okresu
1985-1987). Wedlug Ferdows & DeMeyer, zdolnosciami operacyjnymi sg
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jakos¢, niezawodnosé, szybkos¢ (ekwiwalent elastycznosci), oraz wydajnos¢ kosz-
towa. Miarami operacyjnymi dla wyzej wymienionych priorytetow sa odpowied-
nio: zgodno$¢ ze specyfikacjami (jako$¢ wykonania), niezawodnos¢ dostaw, szyb-
kos¢ wprowadzania nowych produktéw, oraz jednostkowy koszt produkcii.

Na podstawie obsewacji, ze wigkszo$¢ firm odnotowala poprawe w przynaj-
mniej dwu z czterech badanych zdolnosci operacyjnych, Ferdows & DeMeyer
neguja poprawnos¢ teorii kompromisu, formulujac nastgpujace wnioski. Po pierw-
sze, zdolno$ci operacyjne moga by¢ budowane jedna w oparciu o drugg, a nie
Jedna kosztem drugiej. Po drugie, jesli poprawa funkcjonowania systemu ma byé
trwala, to zdolno$ci operacyjne musza by¢ rozwijane w okreslonej kolejnosci:
najpierw jakos$¢, potem niezawodno$¢, nastgpnie szybko$é, a na koncu wydaj-
no$¢ kosztowa. Po trzecie, proces budowania poszczegolnych zdolnosci powi-
nien mie¢ charakter ciagly: gdy tylko firma stawia na poprawg kolejnej zdolnosci
operacyjnej, wysitek nad budowa zdolnosci poprzedzajacych w sekwencji prio-
rytetdéw powinien by¢ kontynuowany. Po czwarte, osiagnig¢cie nowej zdolnosci
operacyjnej moze wymagac znacznie wigkszych nakladéw pracy nad zdolno-
$ciami poprzedzajacymi w sekwencji priorytetdw: np. redukcja kosztow o 10%
moze wymagaé poprawy elastycznosci o 15%, ta z kolei moze wymagaé popra-
wy niezawodnosci o 25%, a wszystkie powyzsze zmiany moga wymaga¢ popra-
wy jakosci 0 40% (zob. rys. 2)°.

W odniesieniu do kompromiséw w systemie produkcji, Ferdows & DeMey-
er sugeruja, ze charakter kompromisow zalezy od sposobu budowania zdolnosci
operacyjnych: dla przyktadu, koszt i jako$¢ wymagaja kompromisu, jesli nacisk
jest potozony na koszty; oba obszary moga ulec réwnoczesnej poprawie, jesli
nacisk jest potozony na podniesienie jakosci.

Pomimo ze model kumulatywny Ferdows & DeMeyer jest modelem najczg-
$ciej cytowanym w literaturze przedmiotu, proponowana przezen optymalna se-
kwencja zdolnos$ci operacyjnych nie znajduje silnego potwierdzenia w badaniach
empirycznych. Badania przeprowadzone w ostatnich latach wskazuja na istnie-
nie innych mozliwych sekwencji priorytetdw, wérdd ktérych wymieni¢ mozna:
kulturg firmy, jako$¢, niezawodnosé, redukcjg strat, elastycznosé, innowacje (Hall
& Nakane 1990); jako$¢, niezawodnos¢, elastycznosé, koszty (Swink & Way
1995); jako$¢, niezawodno$é (produkc;ji), realizacjg dostaw, elastycznosé, oraz
innowacj¢ (Noble 1995); oraz jako$¢, realizacj¢ dostaw, koszty, oraz elastycz-
nos$¢ (Schmenner & Swink 1998).

& W modelu stozka piaskowego, zgodnie z wczesniejszym opisem, kazdy z priorytetow
jest reprezentowany przez warstwe piasku: jakos$¢ zajmuje miejsce u podstawy stozka, kolej-
nymi warstwami s3: niezawodnosé, szybkosé oraz koszty Budowanie nowej zdolnosci opera-
cyjnej oznacza usypywanie nowej warstwy, przy czym, gdy tworzona jest nowa warstwa,
warstwy pod nig lezace poszerzaja si¢, co odpowiada umacnianiu zdolnosci polozonych na
nizszych poziomach piramidy.
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Rysunek 2. Piramida priorytetédw operacyjnych

Koszty

Elastycznosc¢ \
/ Niezawodno$é \

/ Jako$é \

Zrodio: Ferdows & DeMeyer 1990.

Model Ferdows & DeMeyer nie znajduje tez potwierdzenia w badaniach
Flynn & Flynn (2004). Flynn & Flynn badaja zaleznosci zachodzace pomigdzy
pigcioma zdolnosciami operacyjnymi: jakoscia, niezawodnosciag dostaw, szybko-
scia (zdefiniowana jako zdolnos$¢ do szybkiego wprowadzania na rynek nowych
produktéw), elastycznoscia, oraz kosztami. W oparciu o rezultaty testow staty-
stycznych przeprowadzonych na probie 165 zakladéw produkcyjnych z Japonii,
USA, Niemiec, Wielkiej Brytanii oraz Wtoch, autorzy potwierdzaja istnienie zdol-
nosci kumulatywnych w badanych firmach. Charakter zaleznosci pomigdzy zdol-
nosciami kumulatywnymi jest jednak skomplikowany i odmienny w réznych kra-
jach (np, w Japonii stwierdza si¢ silng zaleznosé pomiedzy wszystkimi piecioma
zdolnosciami operacyjnymi; w USA typowym jest komplementarnos¢ pomiedzy
elastycznoscia oraz niezawodnos$cia dostaw; w Europie rezultaty sg niespdjne,
w szczegolnosci, dane z firm niemieckich wskazuja na wzajemne wspieranie sie
niezawodnosci dostaw oraz szybkosci). Praca nie potwierdza sekwencyjnego
budowania zdolnosci operacyjnych, wskazujac, ze niezawodno$¢ dostaw, raczej
niz jakos¢, moze w pewnych przypadkach leze¢ u podstaw budowania zdolnosci
operacyjnych. Autorzy wskazuja na silny zwiazek zachodzacy pomiedzy posia-
daniem przez system produkcji wielorakich zdolno$ci operacyjnych oraz pozycja
firmy na rynku.

Do nielicznych prac empirycznych, ktére wskazuja na prawdziwo$¢ modelu
Ferdows & Nakane jest praca Kathuria (2005). W oparciu o dane z 98 zakla-
dow produkcyjnych z USA, autor stwierdza, ze kierownicy produkeji w wigk-
szosci badanych firm klada silny nacisk na osiagnigcie przynajmniej dwu sposrod
czterech mozliwych priorytetéw operacyjnych (autor analizuje jakosé, elastycz-
nos¢, realizacje dostaw, oraz koszty). Obecno$¢ dodatniej korelacji pomigdzy
priorytetami operacyjnymi wskazuje na przekonanie kierownikéw produkcji
0 mozliwosci réownoczesnego budowania réznych zdolnosci operacyjnych. Po-
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nadto, dane empiryczne wskazuja, ze firmy, ktore stawiaja sobie za cel zbudo-
wanie wielu zdolnosci operacyjnych réwnoczesnie, osiagaja lepsze rezultaty niz
firmy, ktore podkreslaja mniejsza liczbg priorytetéw. Analiza priorytetéw w gru-
pach firm, ktore podkreslaja odpowiednio jeden, dwa, trzy, oraz cztery priorytety,
prowadzi autora do konkluzji o poprawnosci optymalnej sekwencji priorytetow
wskazanej przez Ferdows & Nakane (1990).

Nalezy odnotowac, ze w ostatnich latach, niektdrzy autorzy podjeli prébe
integracji teorii kompromisu oraz modelu kumulatywnego (zob. Skinner 1996;
Hayes & Pisano 1996; oraz Schmenner & Swink 1998). Przykltadem modelu
integracyjnego jest tzw. koncepcja krzywej granicznych warto$ci priorytetow
operacyjnych (ang. operations frontier) (zob. Anupindi, Chopra, Deshmukh,
van Mieghem & Zemel 2006). Punktem wyjsciowym tej koncepcji jest zaloze-
nie, ze strategiczna pozycja firmy (zaréwno biezaca jak i docelowa) moze by
opisana w tzw. wielowymiarowej ,,przestrzeni konkurencyjnosci”, ktérej wymia-
rami sa priorytety operacyjne (w dwuwymiarowej przestrzeni, wymiarami moga
by¢ np. elastycznos¢ oraz wydajnos¢ produkcji). W szczegdlnosci, firmy, ktore
zajmuja dominujaca pozycj¢ w przestrzeni konkurencyjnosci okupuja pozycje na
krzywej granicznych wartosci priorytetow operacyjnych (nazywanej dalej: ,,krzywa
graniczng”). Na przyklad, w przestrzeni konkurencyjnosci, w ktérej wymiarami
sa wydajnos¢ oraz elastycznosé, krzywa graniczna reprezentuje firmy, ktére osia-
gnely najwyzszy poziom elastycznosci dla zadanej wydajnosci produkcji oraz fir-
my, ktore osiagngty najwyzsza elastycznosé dla danej wydajnosci.

Wedlug podejscia integracyjnego, dany model priorytetow operacyjnych znaj-
duje zastosowanie w zaleznosci od pozycji, jakg firma zajmuje w danej chwili
w przestrzeni konkurencyjnosci. 1 tak firma, ktdrej celem jest zdobycie dominu-
jacej pozycji na rynku (tzn. firma, ktéra stawia sobie za cel dotarcie do krzywej
granicznej), podlega prawom modelu kumulatywnego: poprzez np. wdroZenie naj-
nowszej technologii produkcji lub wprowadzenie skutecznych praktyk zarzadza-
nia, firma ta moze skutecznie przesuwac si¢ w kierunku krzywej granicznej
budujac kilka zdolnosci produkcyjnych réwnoczesnie (np. podnosi zaréwno wy-
dajnos¢ jak i elastycznos¢). W momencie, gdy firma zdobywa dominujaca pozy-
cj¢ na rynku (tzn. dociera do krzywej granicznej), dalsze budowanie kumulatyw-
nych zdolnosci staje si¢ niemozliwe. Od tego momentu, firma podlega prawu
kompromisu, tzn. strategiczna zmiana pozycji w przestrzeni konkurencyjnosci moze
dokonac¢ si¢ tylko poprzez przesuwanie si¢ firmy wzdtuz krzywej granicznej (np.
firma podnosi elastycznosé, ale kosztem wydajnosci). Wedhug opisanego tu po-
dejscia, model kumulatywny stosuje si¢ do firm, ktdre staraja si¢ umocni¢ swoja
pozycje na rynku, podazajac za producentami swiatowej klasy; natomiast prawo
kompromisu stosuje si¢ do tych ostatnich.
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Podsumowanie

Wybor priorytetow operacyjnych jest jednym z najistotniejszych zagadnien poru-
szanych w biezacych badaniach nad strategia operacyjna firm produkcyjnych.
Zagadnienie to jest wazne zaréwno dla badaczy, jak i praktykow, poniewaz prio-
rytety operacyjne sg jednym z gléwnych czynnikow wyznaczajacych strategicz-
ny kierunek rozwoju firmy. W oparciu o priorytety operacyjne, kierownicy pro-
dukcji podejmujg strategiczne decyzje dotyczace wyboru procesu, technologii,
zdolnosci produkcyjnej, systemow planowania produkcji oraz systemdow kontro-
lowania jakosci. Kluczowe zdolnosci operacyjne, ktére firma nabywa w rezulta-
cie tych decyzji, maja wplyw na kondycje finansowa firmy, oraz na jej zdolnos¢
do skutecznego konkurowania na rynku.

Waga tematu znajduje swoj wyraz w wielu artykutach o charakterze kon-
cepcyjnym i empirycznym, ktore pojawily sie w literaturze tematu w ostatnich
latach. Niniejsza praca dokonuje przegladu ponad dwudziestu publikacji z tego
zakresu. Jednym z kluczowych watkow jest scieranie si¢ ze soba dwoch prze-
ciwstawnych teorii dotyczacych wyboru oraz budowania przez producentow
kluczowych zdolnosci operacyjnych: tzw. teorii kompromisu oraz tzw. modelu
kumulatywnego. Tradycyjny poglad gloszacy, ze poprawa jednej zdolnosci opera-
cyjnej musi odbywa¢ si¢ kosztem pogorszenia innych zdolnosci systemu operacyj-
nego, znajduje obecnie ograniczone poparcie w badaniach naukowych. Wigkszos¢
publikowanych prac przemawia za modelem kumulatywnym, wedtug ktorego roz-
woj jednej zdolnosci operacyjnej wspiera osiagnigcie innych kompetencji systemu
operacyjnego. Warto przy tym zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ prac swiad-
czacych na korzy$¢ modelu kumulatywnego jest pracami empirycznymi.

Wielu autorow wskazuje na potrzebe dalszych badan empirycznych nad
relacjami zachodzacymi pomigdzy kluczowymi zdolnosciami operacyjnymi. Do-
tychczasowe badania — cho¢ stanowia mocny fundament dla zrozumienia tych
relacji — charakteryzuja si¢ pewnymi brakami, ktore utrudniaja uogéhienie osia-
gnigtych rezultatow (Flynn & Flynn 2004). Do kwestii tych zaliczy¢ mozna znacz-
ne zroznicowanie terminologii dotyczacej priorytetow operacyjnych oraz brak
zgodnosci badaczy co do definicji i klasyfikacji poszczegolnych ich ,,wymiaréw”.
Istotnym problemem jest tez brak adekwatnych miar operacyjnych dla prioryte-
tow operacyjnych, zaréwno tych, ktore odzwierciedlaja nacisk firmy na zbudo-
wanie danego priorytetu, jak i tych, ktdre mierza osiagnigte zdolnosci operacyjne
(Ward, McCreery, Ritzman & Sharma 1998; Boyer & Lewis 2002; Flynn &
Flynn 2004). Wsro6d zagadnien, ktére wymagaja dalszych badan empirycznych,
wymieni¢ mozna wspomniang w niniejszej pracy kwesti¢ okreslenia optymal-
nych sekwencji, w jakich firmy przystepuja do budowy zdolnosci kumulatyw-
nych, problem relacji zachodzacych pomiedzy wyborem zdolnosci operacyjnych
a rezultatami finansowymi firmy, wptyw czynnikow Srodowiskowych (takich jak
kraj, typ przemystu) na zaleznosci zachodzace pomiedzy zdolnosciami operacyj-
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nymi, czy tez zwigzek pomigdzy strategicznymi inicjatywami podejmowanymi

przez firmg a pozycja firmy w modelu kumulatywnym (Flynn & Flynn 2004).
Whytyczajac kierunki przysztych badan nad priorytetami operacyjnymi w kra-

Jju, w oparciu o przeglad literatury, mozna postawi¢ nastgpujace pytania:

+ czy wigkszos$¢ producentow krajowych stawia sobie za cel osiagnigcie jed-
nego wybranego priorytetu, czy rownoczesne osiagnigcie wielorakich priory-
tetow operacyjnych?

» ktore priorytety operacyjne wydaja si¢ najwazniejsze, a ktdre najmniej istotne?

* czy istnieje zaleznos¢ pomigdzy liczbg priorytetow operacyjnych, ktdre firma
chce osiagna¢, oraz typem tych priorytetow?

* czy wystgpuje typowa kolejnos¢, w jakiej firmy starajg si¢ osiagnaé kluczo-
we zdolnosci operacyjne?

» jak silne sg relacje zachodzace pomigdzy zdolnosciami operacyjnymi, ktore
mozna uzna¢ za kumulatywne?

* czy firmy, ktdre skupiajg si¢ na rOwnoczesnym osiagnigciu wielorakich prio-
rytetow, ktada wigkszy nacisk na osiagnigcie tych priorytetow niz firmy, kto-
re podkreslaja mniejsza liczbe priorytetow?

* czy firmy, ktére skupiaja si¢ na rownoczesnym osiagnigciu wielorakich prio-
rytetow, osiagaja lepsze rezultaty niz firmy, ktére podkreslaja mniejsza liczbe
priorytetow?

* w jakim stopniu odpowiedzi na powyzsze pytania zalezg od typu przemystu
czy tez strategicznych inicjatyw podejmowanych przez firme?

Znalezienie odpowiedzi na wyzej postawione pytania wyznacza interesujacy
kierunek przysztych badan nad strategia operacyjng polskich firm produkcyjnych.
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Summary

Competitive priorities of low cost, quality, delivery, and flexibility, are a key stra-
tegic choice in the process of designing an effective operations strategy. They
guide operations managers in developing manufacturing capabilities that enhance
the firm’s competitive position in the marketplace. In this study, we review both
theoretical and empirical literature on competitive priorities. In particular, we
discuss the available models of choice for competitive priorities: the trade-off
model, the cumulative model, and the integrative approach. We identify critical
questions that can guide the future research on operations strategies followed by
Polish manufacturing firms.



Stawomir Wyecislak

Granice przedsigbiorstwa
w warunkach globalizaciji

Wprowadzenie

Efektem proceséw globalizacyjnych jest wzrost zasiggu oddziatywania przed-
sigbiorstwa. Powoduje to z jednej strony powstawanie standéw nierownowagi,
a z drugiej ograniczanie znaczenia podmiotéw spemiajacych funkcje stabilizacyj-
ne, takich jak np. panstwo. W kontekscie wymienionych uwag, za cel artykutu
uznano analiz¢ granic przedsigbiorstwa przy uwzglgdnieniu zjawiska globalizacii.
Zgodnie z takim zalozeniem podjgto probe identyfikacji granic przedsigbiorstwa.
W dalszej kolejnosci uwagg skierowano na wplyw, jaki ma globalizacja na grani-
ce przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac ekspansj¢ przedsigbiorstwa, a w szczegdl-
nosci korporacji transnarodowych w warunkach stabnacej pozycji panstwa roz-
winigto analiz¢ dotyczaca przejmowania przez firme rdl przynaleznych panstwu.

Identyfikacja

Rozwazania dotyczace granic przedsigbiorstwa prowadzone sa na kilku ptasz-
czyznach problemowych. W interpretaciji klasycznej teorii ekonomii, granicg przed-
sigbiorstwa mozna utozsamia¢ z optimum ekonomicznym. Jest to punkt, w kto-
rym koszty kraficowe réwnaja si¢ utargowi krancowemu. Wskazuje on, kiedy
dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo przestaja by¢ optacalne. W teorii
kosztoéw transakcyjnych, doszuka¢ si¢ mozna rozwazan dotyczacych przyczyn
istnienia firmy, i w konsekwencji granic przedsigbiorstwa. Otdz, zarzadzanie
w ramach przedsigbiorstwa jest alternatywsa dla funkcjonowania rynku z poje-
dynczymi podmiotami dokonujacymi wymiany za pomoca mechanizmu cenowe-
go. Przedsigbiorstwo bedzie powigkszaé swoj rozmiar, wige i rozszerzaé grani-
ce, jesli w miar¢ wzrostu liczby transakcji wymiennych wewnatrz firiny:
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* nizsze begda koszty organizowania (i wolniejszy wzrost tych kosztow),
» mniejsze bedzie prawdopodobienstwo popelnienia bledéw przez przedsigbiorcg

(i wolniejsze bedzie tempo wzrostu popelianych biedow).

Dodatkowo, mniejsza bedzie obnizka cen (lub mniejszy wzrost cen zaopa-
trzeniowych) czynnikéw produkcji w miarg wzrostu firmy'.

W ramach zarzadzania przedsigbiorstwem, w odniesieniu do granic przed-
siecbiorstwa mozna doszukac si¢ kilku ptaszczyzn badawczych.

Jesli przedsigbiorstwo jest rozumiane jako system dziatan, to wtedy granica
jest roznica ztozonosci migdzy systemem, a otoczeniem. Przy czym, tworzy¢
granice oznacza ukonstytuowac roznice w tym sensie, iz stosunki wewngetrzne
staja si¢ mniej ztozone od zewngtrznych?. Réznica zlozonos$ci nie moze byé trak-
towana jako stala, lecz jako parametr. Poniewaz granice sa samodzielnie konsty-
tuowane, zatem system ma mozliwosci ich modyfikacji. Wytyczanie granic jest
przez to powtarzalng i wzmagajaca si¢ funkcja systemu. Jest tak dlatego, iz
systemy posiadaja zdolno$¢ do uczenia sie. W ten sposdb nastepuje rozwdj przed-
siebiorstwa rozumianego jako system dziatania®. Tak wigc, zasieg granic przed-
sigbiorstwa, ulega zmianie wraz z rozwojem organizacji. Z punktu widzenia
zarzadzania rozwojem dochodzi do przeobrazen w ukladzie selekcja — kompen-
sacja — zmiana®*.

Przy czym, identyfikacja granic w podanym ujeciu trafia na trudnosc, ktora
wynika z faktu, iz system konstytuuje si¢ poprzez dziatania. A takiej wielkosci
trudno nadaé sprecyzowany charakter. Osoby wystepuja w systemie tylko po-
przez pojedyncze konkretne dziatanie®. Trudno sprecyzowac, ktdre dziatania do-
konywane sg w ramach organizacji, a ktore juz poza nig.

Wykorzystujac interpretacje przedsigbiorstwa jako systemu dziatania, anali-
zuje si¢ jego granice jako bariery zewngtrzne, ktore chronig firme przed dziata-
niem czynnikow ryzyka. W podanym ujgciu chodzi o takie ukonstytuowanie ba-
rier zewnetrznych, aby jak najwczesniej kompensowac pojawiajace sie czynniki
ryzyka. Bariery zewngtrzne powinny zatem sigga¢ mozliwie daleko. Bada si¢
wiec zakres maksymalnego oddziatywania przedsigbiorstwa z punktu widzenia
mozliwosci kompensaciji ryzyka. W takiej interpretacji, bariery zewnetrzne maja
plynny charakter, i zmieniaja si¢ w czasie. Ewoluujace bariery zewnetrzne po-

! Szczegélowe omoéwienie interpretacji granic przedsigbiorstwa w teorii kosztow transak-
cyjnych mozna odnalezé w artykule M. Karas, Granice firmy, [w:] Materialy konferencyjne.
Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — ciqglo$¢ i zmiana, red. H. Jagoda, J. Lichtar-
ski, AE, Wroctaw 2000.

2 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przykiady, PWr., Wroclaw 1998, s. 93-94,

3} Ibidem, s. 95.

* J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
PWN, Warszawa—Krakow 1998, s. 21.

5 H. Steinmann, G. Schreydgg, op. cit., s. 188.
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winna przy tym cechowaé adaptacyjnos¢. Konieczny do tego jest nadmiar. Przy
czym nadmiar powinien by¢ r6znorodny. Sa to warunki konieczne do kompensa-
cji ryzyka. W ramach barier zewngtrznych, kompensacja czynnikow ryzyka jest
samoczynna. Nie dochodzi zatem do swiadomej, biezacej reakcji organizacji.
Dzialania te majg nieus§wiadamiany (przypadkowy) charakter. Sg to nieuswiada-
miane efekty sSwiadomych dziatan. Im dzialanie bardziej oddalone w czasie, tym
wiecej jego nieuswiadamianych efektow. Zatem, im dzialania podejmowane
w oparciu o bardziej genetyczne wielkosci, tym dajg wigcej nieuswiadamianych
efektow. Tak wiec, wielkoSci genetyczne rozstrzygaja o mozliwosciach kompen-
sacji, i zakresie barier zewnetrznych. Te wielkosci genetyczne to predyspozycje
psychologiczne i predyspozycje fizyczne, z ktoérymi pracownik pojawia si¢
W organizacji.

Granice firmy w rozumieniu rzeczowego zakresu dzialania znalazly swoje
odzwierciedlenie w zarzadzaniu strategicznym. Identyfikacja domeny dziatalno-
$ci nalezy do podstawowych zadan ustalania strategii. Wynika to z potrzeby
koncentrowania si¢ na wyroznionych obszarach dziatalnosci w celu uzyskania
wyzszej efektywnosci. Z okresleniem domeny dzialalnosci wiaze si¢ postulat
koncentracji na tzw. strategicznych umiejetnosciach czy tez kompetencjach pod-
noszony najbardziej wyraznie przez tzw. zasobowa teori¢ firmy’. Wskazuje si¢
réwniez na znaczenie systemu wartosci oraz systemu ograniczen w konstytu-
owaniu granic przedsigbiorstwa. Celem systemu warto$ci jest inspirowanie
i wskazywanie kierunkdéw poszukiwan i odkry¢ organizacji. System ograniczen
wytycza akceptowalne domeny dzialalnosci dla uczestnikéw organizacji. Usta-
nawiajg one granice, opierajac si¢ na ustalonym przez firme¢ poziomie ryzyka.
System granic jest wyznaczony przez takie instrumenty jak np. kodeksy zacho-
wan pracownikéw. W odniesieniu do granic przedsigbiorstwa analizowane jest
rowniez zagadnienie wlasnosci. Analizy te dotycza m.in. kapitatu intelektualne-
go. Zgodnie z takim podej$ciem, kapitatl intelektualny odgrywa wiodacg rolg
w zapewnieniu przewagi konkurencyjnej. Jego znaczenie odzwierciedla powigk-
szajaca sie réznica miedzy rynkowa, a ksiegowa wartoscig firm®.

Interesujace mozliwosci interpretacji granic przedsigbiorstwa, szczegdlnie
z punktu widzenia rozwiazan organizacyjnych, daje teoria chaosu. Jednym z naj-
bardziej charakterystycznych jej elementow jest fraktal. Istotq fraktali jest to, iz
przy powiekszaniu zachowuja one taka sama strukturg. Taka wiasnos¢ fraktali
nazywana jest samopodobienstwem. Granice struktur fraktalnych sg znacznie
dtuzsze niz struktur liniowych.

¢ S. Wycislak, Koncepcja rezystencji polskich przedsigbiorstw w warunkach dzialania na
rynku miedzynarodowym. Praca doktorska, AE, Krakéw 2003, s. 284-285.

7 M. Karas, op. cit., s. 286.

& Ibidem.
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Samopodobienstwo fraktali, bedacych wewnetrznymi jednostkami ustugowymi,
oznacza zdolnos$¢ do powielania si¢. Tworzy¢ mozna tutaj sie¢ fraktali — duplika-
tow posiadajacych tozsame cele, zadania i funkcje. Oznacza to, iz dowolny pro-
blem organizacyjno-zarzadczy moze byé rozwiazany przez dowolna jednostke
organizacyjng’. Fraktal nie musi pozostawac w przedsigbiorstwie, ale moze si¢
usamodzielni¢. W ten sposob powstaja przedsiebiorstwa $cisle powiazane komu-
nikacyjnie, ktore traktowane sa jako fraktale. Kazdy musi swoje zadanie wyko-
nywac tak obszernie, jak samo przedsigbiorstwo'®. Tak wiec, wykorzystanie
koncepc;ji fraktali w dziataniach organizacyjnych przyczynia si¢ do znacznie szer-
szego pojmowania granic przedsigbiorstwa.

Wieloptaszczyznowos¢ pojecia granic firmy ma znaczenie we wspotczesnym
swiecie, ktorym rozwoj takich zjawisk jak franchising czy leasing zmienia grani-
ce wlasnosciowe firmy, a tworzenie przedsigbiorstw sieciowych, alianséw stra-
tegicznych, czy bliskie wigzanie si¢ z klientem i traktowanie ich jako kapitatu
niematerialnego firmy powoduje zmiang dotychczasowego, klasycznego rozumie-
nia granic firmy''.

W literaturze przedmiotu mozna doszukaé si¢ stwierdzen, podwazajacych
istnienie granic organizacji. Zgodnie z takim stanowiskiem, ,,przedsi¢biorstwa staja
si¢ bytami nierealnymi i trudno identyfikowalnymi [...]. Ging tradycyjne granice
przedsigbiorstwa, a jego przeciwstawianie otoczeniu staje si¢ sztuczne™'?,

Zdaniem Stanistawa Sudola zamiast o zacieraniu i rozmywaniu granic mig-
dzy przedsigbiorstwami nalezy mowié, iz wystepuje silna i wielostronna interak-
cja migdzy przedsigbiorstwem, a otoczeniem oraz migedzy przedsigbiorstwami.
Nie odmawiajac stusznosci temu pogladowi trzeba zauwazy¢, iz w podanym uje-
ciu, ukazane sa kryteria rozgraniczenia przedsigbiorstwa, a wigc jego granice,
jedynie w warunkach wspolpracy z innymi firmami'3,

Wykorzystujac zawarte rozwazania, jak rowniez dorobek literatury przed-
miotu, stwierdza sig, iz granice przedsigbiorstwa moga byé pojmowane poprzez:
zasigg oddziatywania, zakres rzeczowego dzialania, wlasnosé, wyceng rynkowa,
geograficzny zasigg, a takze takie parametry takie jak: zatrudnienie, sprzedaz,
wolumen produkcji.

® K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci — koncepcje, modele, metody,
Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 27.

1 H.-J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, PWN,
Warszawa 1999, s. 111.

Y M. Karas, op. cit., s. 287-288.

12 K. Perechuda, Granice przedsiebiorstwa wirtualnego, [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem — ciqglo$¢ i zmiana, ,,Prace Naukowe AE we Wroclawiu” nr 851, Wroclaw
2000, s. 317.

138, Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 62-63.
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Za cechy granic przedsigbiorstwa uzna¢ natomiast mozna:
* tymczasowos¢ — czgste modyfikacje ich form i postaci,
* zmiennos¢ — dynamiczne zmniejszanie lub zwigkszanie ich zakresu,
* roZnorodnos¢ — na réozne sposoby przejawiania sig,
* niejednoznacznos¢ — przenikanie z otoczeniem.

Wplyw globalizacji na granice przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo jest opisywane jako: glowny podmiot globalizacji', gtéwny ar-
chitekt zmian w gospodarce swiatowej'®, gtdéwny aktor procesu globalizacji's.
Przedsigbiorstwo, a w szczegolnosci korporacje transnarodowe, z jednej strony
stymuluja proces globalizacji, a z drugiej strony sa jego wiodacymi beneficjenta-
mi'’. To wlasnie rozwdj korporacji transnarodowych pokazuje wzrost zasiegu
oddzialywania przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji.

Kierujac si¢ takim zatozeniem, warto wykorzysta¢ ujecia, ktore przedsta-
wiaja skale dziatan korporacji transnarodowych. Naleza do nich rankingi kla-
syfikujace korporacje transnarodowe przy wykorzystaniu réznych kryteriow.
Wedlug najnowszej edycji rankingu magazynu Fortune, najwigksza firma pod
wzgledem wartosci przychodow to Wall Mart (351 miliarda dolar6w), odpowied-
nio Exxon Mobil — 347 miliarda dolaréw, Royal Dutch Shell — 318 miliarda.
Wsrod 30 najwigkszych firm, wszystkie uzyskaty przychody przekraczajace 100
miliardow dolarow'®. Najwigksza firma pod wzgledem kapitalizacji (na dzien 30
marca 2007 roku) to Exxon Mobil (niemal 430 miliarda dolar6w), i odpowiednio
General Electric — 363 miliarda dolarow, Microsoft — 273 miliarda dolarow. Wsréd
30 najwigkszych firm, wszystkie mialy kapitalizacj¢ przekraczajacg 150 miliar-
dow dolaréw'. Ranking korporacji transnarodowych (z sektoréw pozafinanso-
wych) ze wzgledu na wartos¢ ich zagranicznych aktywow czyli posiadanie ma-
Jjatku poza granicami kraju ma istotny walor z punktu widzenia oceny stopnia ich
zaangazowania zagranicznego. Wedlug tego kryterium, najwigksza firma jest
General Electric (niemal 413 miliarda dolaréw w aktywach zagranica), i odpo-

4 Ibidem.

1> J. Forowicz, Ewolucja przedsiebiorstw — od strategii miedzynarodowej do strategii glo-
balnej, [w:] Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstwa, red. M. K. Nowakowski, Key Text,
Warszawa 1997, s. 53.

¢ G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategiczne-
go, Poltext, Warszawa 2001, s. 76.

"' W. Szymaniski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa 2001, s. 32.

8 Fortune 500. 2007, http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2007/full_list/
index.html.

¥ FT Global 500. 2007, http://media.ft.com/cms/02395b0c-2537-11dc-b338-000b5df
10621.pdf.


http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2007/full_list/
http://media.ft.com/cms/02395b0c-2537-lldc-b338-000b5df

156 Stawomir Wycislak

wiednio Vodafone Group PLC — 196 miliarda dolaréw, General Motors — 175
miliarda dolaréw. Wsr6d 30 najwigkszych firm, wszystkie miaty zaangazowane
poza granicami kraju macierzystego co najmniej 40 miliardow dolaréw?.

Istotny walor poznawczy ma ujgcie poréwnujace potencjat korporacji trans-
narodowych i panstw. W zestawieniu UNCTAD z 2000 roku uwzgledniono PKB
w przypadku panstw, i warto§¢ dodang w odniesieniu do korporacji transnarodo-
wych?. Wedlug tego zestawienia, najwieksza firma na $wiecie Exxon Mobil
znajdowata si¢ na 45 miejscu. A wérdd 100 najwigkszych ekonomicznych pod-
miotdw §wiata znalazlo si¢ 27 korporacji transnarodowych. Co ciekawe, Polska
znalazla sig¢ na tej liscie na 28 miejscu?.

Zaprezentowane rankingi obrazuja potgge ekonomiczng korporacji transna-
rodowych. Dodatkowo nalezy wspomnie¢ o ich silnej koncentracji. Liczba firm
uwzgledniona w rankingach to niewielka czg$¢ zbiorowosci korporacji transna-
rodowych, ktéra liczy okoto 70 tys. podmiotow?.

Wazrost oddziatywania korporacji transnarodowych moze by¢ réwniez ujmo-
wany w kontekscie sity globalnych marek. Wartos¢ najwigkszych marek sigga
60 miliardéw dolaréw, w tym, odpowiednio Coca-Cola — 65 miliarda dolaréw,
Microsoft — 59 miliarda dolaréw, IBM 57,091 miliarda dolaréw?*.

Rozwoj korporacji transnarodowych jest w duzym stopniu efektem miedzy-
narodowych fuzji i przejec. Warto§¢ miedzynarodowych fuzji i przejeé na swie-
cie w 2006 roku siegneta 880 457 miliondw dolaréw, a w roku 2005 — 716 302
milionéw dolaréw, natomiast w roku 2004 — 380 598 milionéw dolarow?’.

Interesujacym nastgpstwem ekspansji korporacji transnarodowych, i rozwo-
Ju form wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami jest to, ze w coraz wigkszym
stopniu mechanizmy rynkowe sg stosowane wewnatrz firm, natomiast miedzy
firmami stosuje si¢ wigzi hierarchiczne. Nalezy pamigtad, iz tradycyjne zrézni-
cowanie migdzy rynkami a firmami sugeruje, ze wewnatrz firmy stosuje si¢
systemy hierarchiczne, natomiast w stosunkach miedzy firmami mechanizmy
rynkowe?,

 World Investment Report 2007, Transnational Corporations, Extractive Industries and
Development, United Nations Conference On Trade And Development, New York—Geneva,
s. 229.

2 Warto$¢ dodana to suma wynagrodzen, zyskow przed opodatkowaniem, i deprecjaciji
pieniadza (czyli obnizenia) sily nabywcze;j.

2 World Investment Report 2002. Transnational Corporations and Export Competitiveness,
UNCTAD, New York-Geneva, s. 90.

3 Word Investment Report 2005. Transnational Corporations and the Internationalization
of R&D. UNCTAD. New York—Geneva 2005, s. 19.

# [Interbrands): All brands are not created equal, Best Global Brands 2007, s. 13.

» World Investment Report 2007..., op. cit., s. 300.

% M. Karas, op. cit., s. 283.
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Granice korporacji transnarodowych wykraczaja poza ilosciowe kryteria, do
ktorych zaliczy¢ mozna:

» dostepnos¢ produktoéw (liczba rynkéw zagranicznych, na ktorych dostepne
sg produkty, jak i poziom dystrybucji na tych rynkach),

s udzialy rynkowe — udziaty korporacji transnarodowych w poszczegélnych
rynkach branzowych, stopien dominacji nad innymi przedsigbiorstwami,

w tym krajowymi,

s liczbe i strukturg zatrudnienia (w tym pochodzenie etniczne pracownikow),

» warto$¢ i strukture geograficzna sprzedazy (czy wigkszos$¢ sprzedazy jest
generowana przez kilka czy tez kilkanasdcie rynkéw krajowych),

+ aktywa korporacji (stopien rozlokowania aktywdéw korporacji na rynkach
migdzynarodowych).

Zakres maksymalnego oddziatywania korporacji transnarodowych powinien
by¢ badany przy uwzglgdnieniu nastgpujacych czynnikow:

1. Na poziomie jednostki:

+ $wiadomos¢ marki (stopien rozpoznawalnosci marek z portfolio korpora-

cji transnarodowych),

+ identyfikacja pracownikow (zakres dziatan pracownikow, ktore sa odno-

szone do zycia zawodowego w korporacji transnarodowe;).
2. Na poziomie branzy — zakres wplywu na ksztaltowanie si¢ poszczegdlnych
branz, galezi, sektoréw gospodarki.
3. Na poziomie makroekonomicznym — stopien realizacji funkcji tradycyjnie przy-
naleznych panstwu np. ochrona srodowiska, ochrona zdrowia.

W odniesieniu do granic przedsiebiorstwa, globalizacja prowadzi do zwigk-
szenia ich zmiennosci, réznorodnosci, tymczasowosci, jak rowniez niejednoznacz-
nosci. Nastgpuje poszerzanie granic przedsigbiorstwa.

Wydaje sie, warto rozwina¢ dociekania dotyczace wplywu poszerzania gra-
nic korporacji transnarodowych na przejmowanie przez te przedsigbiorstwa rol
przynaleznych panstwu.

Implikacje

Rozszerzanie granic korporacji transnarodowych w warunkach stabnacej pozycji
panstwa rodzi pytanie o spofeczng odpowiedzialnos¢ biznesu. W warunkach glo-
balizacji, powaznie ograniczona jest zdolnos¢ panstwa narodowego do kontroli
i ochrony praw obywateli i dostarczania débr publicznych w pozadanym zakre-
sie?’. W praktyce wiele korporacji transnarodowych zaczgto przejmowac role

7 A. G. Scherer, G. Palazzo, D. Baumann, Global rules and private actors: toward a new
role of the transnational corporation in global governance, ,,Business Ethics Quarterly” 16,
Issue 4, s. 508.
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przynalezne do panstwa w sytuacjach, gdy zawodzi ono jako dostawca dobr
publicznych®.

Inicjatywy korporacji transnarodowych w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci sg roznie okreslane. Wymienia si¢ nastgpujace terminy: spofeczna odpo-
wiedzialno$¢ (ang. corporate social responsibility), obywatelstwo korporaciji
(ang. corporate citizenship), etyka biznesu®.

Wsrod 25 najwigkszych nie-finansowych korporacji transnarodowych (we-
dlug UNCTAD, dane z 2004 roku) najczestszymi dzialaniami w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci byly zarzadzanie srodowiskowe, dziatania na rzecz
zapewnienia standardow zdrowia, bezpieczenstwa i ochrony srodowiska. Wiele
korporacji transnarodowych podkreslato réwniez dziatania charytatywne i filan-
tropijne. Trzecia najczg¢sciej podejmowang dziatalnoscig byt rozwdj produktow
i uslug zorientowanych spotecznie®.

Korporacje transnarodowe angazuja si¢ rowniez w dzialalno$é polegajaca
na tworzeniu przepisOw na poziomie branzowym. W ramach partnerstwa pu-
bliczno-prawnego, wspolpracuja one z organizacjami pozarzadowymi (ang. non-
governmental organisations) w celu identyfikacji i rozwigzywania probleméw
w réznych sferach zycia publicznego®!.

Zaangazowanie korporacji transnarodowych w sfere publiczng ma swoje
granice. Korporacje transnarodowe nie moga egzekwowaé praw obywateli
w takim stopniu, jak czynia to rzady. Przyktadowo, korporacje transnarodowe
nie moga udziela¢ prawa do glosowania w wyborach. Jednakze korporacje trans-
narodowe zmieniajg si¢ obecnie w uczestnikow zycia politycznego (ang. politi-
cal actors). Sprawuja ona odpowiedzialnos¢ w takich obszarach dziatania jak:
zapewnienie praw socjalnych (np. aktywnos$é w zakresie ochrony zdrowia), za-
pewnienie praw obywatelskich (np. ochrona praw pracownikéw do wolnosci
wypowiedzi i zrzeszania si¢). Korporacje transnarodowe wychodza poza istniejace
ustawodawstwo, i w niektorych przypadkach wyprzedzaja dziatania legislacyj-
ne*. Realizuja wigc dziatania w zakresie samoregulacji. Takie uregulowania
dotycza m.in. etycznej reklamy, zakazu sprzedazy alkoholu nieletnim, oznakowa-
nia produktow.

Jakie sa w takim razie granice spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa? Mozna spotkac si¢ ze stanowiskiem, iz taka granice moze stanowi¢ ,,pra-
widlowa alokacja powinnos$ci” (ang. fair allocation of duties). To okreslenie

2 Ibidem.

2 Ibidem, s. 507.

30 D. A. Rondinelli, Globalization of sustainable development. principles and practices in
transnational corporations, Duke University, vol. 15, no. 1, special issue, s. 7.

3L A. G. Scherer, G. Palazzo, D. Baumann, op. cit., s. 507.

32 Ibidem, s. 508.
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definiowane jest przez relacj¢ przedsigbiorstw z obywatelami, ktorych prawa sg
naruszane, poprzez efektywnos¢ firmy (firm's efficiency)®.

Zakonczenie

W pierwszej czescei artykutu podjeto probg identyfikacji granic przedsigbiorstwa.
W tym celu przedstawiono interpretacj¢ granic przedsigbiorstwa w roznych dzie-
dzinach badawczych. Za cechy granic przedsigbiorstwa uznano tymczasowosé,
zmiennos¢, roznorodnosé, niejednoznacznosé¢. Nastgpnie przedstawiono wzrost
oddzialywania przedsigbiorstwa spowodowany procesami globalizacji. Postuzo-
no si¢ tu miernikami obrazujacymi skalg ekspansji korporacji transnarodowych.
Wskazano czynniki, z ktérych powinno si¢ korzysta¢ badajac granice korpora-
cji transnarodowych. Za interesujaca, i wazng implikacj¢ ekspansji przedsig-
biorstwa, a w szczegolnosci korporacji transnarodowych w warunkach globa-
lizacji uznano spoteczng odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa.
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Summary

The goal of the article is an attempt to cover an evolution of the borders of
a firm within the process of globalization. Following this assumption, the author
puts emphasis on the identification of company’s limits. For this reason, there
are included quite a few approaches to the analysis of firm’s borders. What is
more, the author managed to find the attributes of these borders. The influence
of the globalization on the company’s borders is shown on the back of the progress
of multinationals. The concept of Corporate Social Responsibility is one of the
implications of expansion of multinational companies’ borders. Therefore, the
final part of the article was focused on a study conducting of the concept of
Corporate Social Responsibility within multinationals.
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Zrédta wartosci firmy

Wprowadzenie

Maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa staje si¢ obecnie istotnym celem stra-
tegicznym. Swiadome wplywanie na ksztattowanie si¢ poziomu wartosci przed-
sighiorstwa przyjmuje postaé zinstytucjonalizowanych i formalnych posuniec, ktore
wykorzystujac znajomos¢ istoty, cech i determinant wartosci przedsigbiorstwa
oraz dokonujac ich wlasciwej analizy, shuzy¢ beda maksymalizacji tej wartosci
w interesie korzysci wlascicieli (akcjonariuszy) i w celu ksztaltowania pozadane-
£o tempa rozwoju oraz wilasciwego wizerunku przedsigbiorstwa.

Zwigkszanie wartosci firmy wymaga od jej kierownictwa wyboru okreslonej
strategii i sposobu oddzialywania na odpowiednie czynniki decydujace o wzro-
scie wartosci. Doktadne zrozumienie Zrodet wartosci przedsigbiorstwa jest klu-
czem do opracowania jakiejkolwiek metody zarzadzania firmg majaca na celu
maksymalizacjg jej wartosci.

Celem artykutu jest przedstawienie wspotczesnych zrodet tworzacych war-
tos¢ przedsigbiorstwa wraz z wyjasnieniem samego pojg¢cia wartos¢ firmy, oraz
syntetycznej charakterystyki podej$¢ objasniajacych wartosé firmy. Szczegolna
uwage zwrocono na role w czynnikow niematerialnych i marketingowych
w tworzeniu wartosci firmy.

Pojecie wartosci firmy

Termin ,,warto$¢ firmy” stwarzal zawsze wiele kfopotéw z jego definiowaniem.
Przede wszystkim zmienial on swoje znaczenie wraz z uptywem czasu, ale na-
wet w tym samym czasie byt on roéznie interpretowany. Mimo ze termin ,,war-
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to$¢ firmy”' pojawit si¢ w literaturze rachunkowosci w potowie lat 80., zagad-
nienie to bylo i jest nadal przedmiotem zainteresowania prawa i ekonomii,
a zwlaszcza rachunkowosci. Zestawienie prezentowanych w literaturze koncep-
¢ji wartosci firmy zawiera tabela 1.

Tabela 1. Podejscia do okreslenia wartosci firmy

Rodzaj podej$cia Interpretacja wartosci firmy

1. Marketingowe | - Kapitalizowane preferencje w stosunku do pewnych rzeczy wyni-
kajace z natury ludzkiej: nawykow, sklonnosci, wierzen, aspiracji,
koniecznosci — preferencje te sa wzmacniane przez zwyczaje
(T. Veblen)

- Wycenione niematerialne postawy w stosunku do firmy (D. Miller)

- Nawyk kupowania od okreslonego posrednika lub wytworcy, na-
wet gdy dostepne sa alternatywne mozliwosci (J. Wilson)

- Korzysci wynikajace z dobrej reputacji wsrod klientow

- Catkowita warto$¢ korzystnych niedoskonatosci rynku.

2. Organizacyjne |- Potencjalna korzys¢, jaka otrzymuje si¢ w przypadku prowadzenia
interesu, ktory byt prowadzony przez jaki$ czas wczesniej, nie ist-
nieje w oderwaniu od tego interesu

- Inne okreslenie organizacji z jej wartoscia wywodzaca si¢ z korzy-
$ci ekonomicznych, ktére niesie dziatajace przedsiebiorstwo w sto-
sunku do nowego.

3. Dochodowe |- Wartos¢ firmy to spodziewane przyszie zyski, to wrazliwa (delikat-
na), niematerialna szansa ich osiagniecia)

- Zdyskontowana wartos¢ obecna spodziewanych zyskéw nad uwa-
Zanymi za normalny, zwrotem z inwestycji nie zawierajacej goodwill

- Goodwill to wyrazona w pieniadzu zdolnos¢ firmy do osiagania
zyskoéw wigkszych niz przecietne w branzy (B. Williams)

- Skapitalizowana wartos¢ przyszlych zyskéw dodatkowych oparta
na minionych zyskach dodatkowych (A. Pizzey)

! Powszechnie za pierwsze uzycie tego terminu uznaje si¢ orzeczenie wydane w 1571 r.
Jednak za pierwsza oficjalng definicj¢ uwaza si¢ pochodzaca z 1810 r. w ktérej sedzia Lord
Elton w sporze migdzy Cruttwell and Lye stwierdzil, ze ,,warto$¢ firmy, ktéra jest przedmio-
tem sprzedazy, jest niczym innym jak prawdopodobienistwem, ze starzy klienci powrdca na
stare miejsce nawet wiedy, gdy starego kupca czy sklepikarza juz nie bedzie” (A. Kamela-
-Sowifiska, Wartos¢ firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 31). Oto przykladowe cechy szczegdlne
wartosci firmy: jest skladnikiem aktywdéw; ma charakter niematerialny; jest powiazana z przed-
sigbiorstwem i nie wystepuje samoistnie; jest wytwarzana tylko wewnatrz przedsigbiorstwa;
jest niezalezna od kosztow, ktére poniesiono na jej powstanie; jest uwidaczniana w bilansie
w momencie nabycia przedsigbiorstwa; jest niestabilna; jest subiektywna; nie ma fizycznej ani
technicznej zdolnoéci do kreowania zysku; tworzy si¢ latami; wystepuje tylko w odniesieniu do
przedsigbiorstwa kontynuujacego dzialanie; wskazuje na korelacje z korzysciami plynacymi
a sity monopolu (A. Kamela-Sowinska, op. cit., s. 39)
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4. Majatkowe - Goodwil] jest mniej pewna, chociaz wcigz wartosciows forma ma-
jatku (1. Fisher)

- Nadwyzka wartosci przedsigbiorstwa jako catos$ci nad suma po-
szczeg6lnych materialnych i niematerialnych (identyfikowalnych)
wartosci

- Te wartosci niematerialne i prawne, ktore nie moga by¢ sprzedane
(kupione) w oderwaniu od przedsiebiorstwa

5. Prawne - Goodwil] nie jest sama przez si¢ wartoscig majatkows, choc jest
i rachunkowe | czynnikiem powigkszajacym wartos¢ przedsigbiorstwa mogacym sta-
(ekonomiczne) | nowi¢ o podwyzszeniu oszacowania przedsigbiorstwa jako wkiad

- Warto$¢ firmy stanowi réznicg migdzy ceng nabycia okreslonej jed-
nostki lub zorganizowanej jej cz¢sci a nizsza od niej warto$cia ryn-
kowa sktadnikéw majatkowych jednostki lub zorganizowanej jej
czesci

- Warto$¢ firmy to kapital wlasny powigkszony o wartosé zadhuze-
nia firmy, obcigzonego kosztem odsetek

- Wartos¢ firmy to dyskontowane wolne przeplywy gotéwkowe za
pomocy sredniego wazonego kosztu kapitatu Jub stopy dyskonto-
wej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko odzwierciedlajacych ryzy-
ko aktywow

- Wartos¢ firmy jako kategoria ekonomiczna jest tworzona przez ze-
sp6t identyfikowalnych, nie dajacych sie samodzielnie wyceni¢ atry-
butéw przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja niezaleznie od jego iden-
tyfikowalnych aktywow.

Zrodto: J. Kozinski, Wplyw wartosci firmy na wartosé udziatu spoftki, [w:] Udziaty w spotkach.
Zarzgdzanie i rachunkowos$é, Wroctaw 1992, s. 70-71; A. Kamela-Sowinnska, Wartosé firmy,
PWE, Warszawa 1996, s. 34-36, s. 182; M. Marcinkowska, Ksztaftowanie wartosci firmy, WN
PWN, Warszawa 2000, s. 39.

Maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa staje si¢ obecnie celem strate-
gicznym. Swiadome wplywanie na ksztalttowanie si¢ poziomu wartosci przedsie-
biorstwa przyjmuje postaé zinstytucjonalizowanych i formalnych posuniec, ktore
wykorzystujac znajomosc¢ istoty, cech i determinant wartosci przedsigbiorstwa
oraz dokonujac ich wiasciwej analizy, shuzy¢ bgda maksymalizacji tej wartosci
w interesie korzysci wiascicieli (akcjonariuszy) i w celu ksztalttowania pozadane-
go tempa rozwoju oraz wlasciwego wizerunku przedsigbiorstwaZ.

Niezwykle istotne dla potrzeb zarzadzania wartoscia firmy? jest analizowa-
nie zmian zachodzacych w zakresie priorytetoéw prowadzenia biznesu. Ewolucje
w priorytetach biznesu prezentuje rys. 1.

2 K. Kolegowicz, T. Rojek, Rola zasobow informacyjnych w procesie kreowania wartosci
przedsigbiorstwa, [w:] Zarzqdzanie firmq w spoleczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryla, AE
Krakow, Krakow, 2002, s. 327-328.

* Idea zwigkszania wartosci firmy dla akcjonariuszy nabrata rozgtosu w USA w potowie lat
80. Autorstwo tej koncepcji przypisuje si¢ A. Rappaportowi, Wartosé dla akcjonariuszy —
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Rysunek 1. Ewolucja w priorytetach biznesu

Odchodzenie od Przechodzenie do

Strategie wzrostu sprzedazy (—-————p»| Strategii wzrostu wartosci firmy

Orientacja na produkt »| Orientacji na klienta i jego priorytety
. . Miernikéw opartych
Miernikw opartych na zysku na wartosci dodanej, wiedzy

Udziatéw w rynku —— | Udzialéw w migracji wartosci

Zrédto: Zarzgdzanie wartoécig firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poitext, Warszawa 1999,
s. 35.

O wartosci przedsigbiorstwa* mozna méwié jako:

* wartosci ekonomicznej — ustalanej na podstawie zdolnosci do trwania i ge-
nerowania nadwyzek gotowki (metoda dochodows),

» wartosci (historycznej) ksiggowej — ustalanej jako warto$¢ substancji majat-
kowej, ktora okreslana jest jako warto$¢ aktywdw, finansowanych przez
kapital wlasny przedsigbiorstwa,

* wartosci odtworzeniowej — ustalanej jako wartosci naktadow, jakie nalezalo-
by ponies¢ na odtworzenie firmy,

poradnik menedzera i inwestora, WIG Press, Warszawa 1999, s. 8. Podstawg tej koncepcji jest
zalozenie, ze maksymalizujac warto$é dla akcjonariuszy, a wigc sume korzysci, jakie otrzymuja
wiasciciele z tytulu posiadanych udziatow w przedsigbiorstwie, maksymalizuje si¢ korzysci
wszystkich podmiotéw zwiazanych z przedsigbiorstwem (kierownictwa, pracownikéw, do-
stawcow, klientow). Zarzadzanie wartoscia (VBM) jest ,.filozofia zarzadzania, ktora stosuje
narzedzia analityczne i procesy do skupiania pojedynczych obiektdéw organizacji wokot two-
rzenia wartosci dla akcjonariuszy. Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty w polowie 1980 r.
przez N. Kurlandia, pioniera w dziedzinie tworzenia planéw akcjonariatu pracowniczego —
ESOP (Employee Stock Ownership Plans). Poprzez zarzadzanie strategiczne, raportowanie 0sig-
gnig¢ i pobudzajace wynagradzanie personel na wszystkich poziomach jest zachgcany do dzia-
fan w interesie akcjonariuszy i podejmowania decyzji, ktore maksymalizuja warto$¢”, T. Du-
dycz, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 18, 30.

4 Warto$¢ przedsigbiorstwa zdeterminowana jest przewidywanymi w przysztosci prze-
plywami $rodkéw pienigznych i rosnie tylko wowczas, gdy stopa zwrotu z inwestycji prze-
wyzsza koszt kapitalu. Nalezaloby rowniez wspomnieé, iz istnieje kilka standardow w definio-
waniu wartosci przedsigbiorstwa, a mianowicie: rzetelna (rzeczywista) wartosé rynkowa (fair
market value), warto$¢ rynkowa (market value), warto§é inwestycyjna (investment value), war-
tos¢ (fundamentalna) wewnetrzna (intrinsic, fundamental value), warto$¢ sprawiedliwa (fair
value); M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartosé, WIG Press, Warszawa 2001, s. 16.
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wartosci likwidacyjnej — rozumianej jako akceptowanej cenie nabycia, przy
ktorej inwestorzy osiagna zakladany zysk,

wartosci catkowitej przedsigbiorstwa — jako sumie aktualnej wartosci wszyst-
kich jej przyszlych strumieni pieni¢znych oraz rynkowej wartosci aktywow
nieoperacyjnych,

wartosci rezydualnej (koncowej) — odpowiadajacej wartosci przedsigbiorstwa
w oznaczonym punkcie czasowym, ktéra nalezy zdyskontowac na moment
wyceny.

Por6wnanie wartosci przedsigbiorstwa, a jego wartosci dla akcjonariuszy pre-
zentuje rys. 2.

Rysunek 2. Warto$¢ przedsigbiorstwa a wartos¢ dla akcjonariuszy

Wartodé _ | PV wszystkich stru- PV wartosci Wartos¢ rynkowa
- ieni pieniez * . N aktywow
przedsiebiorstwa mieni pienigznych kofcowej ‘ \
Z okresow prognozy nieoperacyjnych
Wartosé dla Wartos¢ Wartos¢ rynkowa
akcjonariuszy ~| przedsigbiorstwa | zadluzenia

Zrédto: T. Dudycz, Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 39.

Czynniki ksztaltujace wartos¢ firmy

Istnieje kilka pogladow® na temat czynnikow, od ktorych zalezy wartosé firmy,

a mianowicie:

— Rappaport, ktdry jako jeden z pierwszych zajat si¢ identyfikacja czynnikoéw
ksztattujacych wartos¢ przedsigbiorstwa, do trzech glownych komponentow
wartosci zaliczyl: przeplywy pienigzne z dzialalnosci operacyjnej, stope dys-
kontowa, zadluzenie, a nastepnie zidentyfikowat siedem gltéwnych czynni-
kéw: okres wzrostu wartosci, stopg wzrostu sprzedazy, marze zysku opera-
cyjnego, inwestycje w majatek trwaty, inwestycje w kapitat obrotowy, stope
podatku dochodowego, koszt kapitatu®,

* Literatura przedmiotu prezentuje wielo§é podejéé i klasyfikacji determinant wartosci

przedsicbiorstwa. Przyktady licznych klasyfikacji mozna odnalez¢é w opracowaniach: M. Mar-
cinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, WN PWN, Warszawa 2000, s. 81-193; Zarzqdzanie
wartosciq firmy, red. A. Herman i A. Szablewski, Poltext, Warszawa, 1999, s. 48.

¢ A. Rappaport, Creating Shareholder Value, Free Press, New York 1998, s. 32-58.
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— D. Walters uwaza, ze do czynnikéw wplywajacych na wartosé oprocz wy-

mienionych przez Rappaporta, nalezy dodatkowo zaliczy¢: zarzadzanie lojal-
noscig klientéw, ,.koprodukcj¢”, czyli wiaczenie dostawcow i klientéw w pro-
ces tworzenia wartosci, dzwigni¢ operacyjna, dzwignie finansowa i kontrole,
strategiczne i operacyjne przepltywy gotowki, zarzadzanie zdolnosciami wy-
tworczymi dostgpnymi i wykorzystywanymi. Zbiorcze zestawienie czynni-
kow wartosci dla akcjonariuszy z podzialem na strategiczne i operacyjne
przedstawia rys. 3, natomiast tabela 2 prezentuje wykaz typowych czynni-
kéw ksztaltujacych warto$¢ w polaczeniu z miarami ich realizaciji.

Rysunek 3. Zestawienie czynnikéw (strategicznych i operacyjnych)
wplywajacych na wartos¢ firmy

Kryteria oceny wartosci dla akcjonariuszy

- Zyski kapitalowe - dywidendy - optymalna wolna gotéwka

!

Kryteria oceny strategicznego zarzadzania warto$cia
- rentowno$¢ - produktywnosé - strategiczna - zarzadzanie
gotéwka finansami
1 inwestycjami

Strategiczne czynniki wartosci
- okres wzrostu - gotowkowa - stopa wzrostu - inwestycje w kapitat
wartosci stopa podatkowa sprzedazy staly 1 pracujacy
- strategiczna - operacyjna - dzwignia finansowa/- dostgpne
gotowka gotowka koszt kapitatu zdolnosci
- marza operacyjna - marza operacyjna - dzwignia operacyjna - wolna gotowka

:

Kryteria oceny operacyjnego zarzadzania wartoscia
- zarzadzanie marza - zarzadzanie aktywami
- operacyjna gotowka - zarzadzanie inwestycjami logistycznymi

N

¢

Operacyjne czynniki wartosci
- lojalnosé klientow - stopa wzrostu sprzedazy - operacyjna gotowka
- inwestycje w kapital ‘- marza operacyjna - zarzadzanie zdolnosciami
pracujacy - koprodukcja

Zrédio: T. Dudycz, Zarzgdzanie wartodcig przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 25.
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Tabela 2. Czynniki wartosci i kryteria ich pomiaru

Lp. Czynniki wartosci Miary osiagnig¢
1. |Stopa wzrostu sprzedazy (O) (S) | Wzrost udziatu w rynkw/wzrost rynku
Roczny wzrost sprzedazy/rok
2. |Marza zysku operacyjnego (O) (S) | Planowana /aktualna marza (wzrost, EBIT)
efektywnosc zaopatrzenia i produkcji
3. |Inwestycje wkapitat pracujacy (O) | Kapitat pracujacy/sprzedaz
(S) Struktura kapitalu pracujacego
4. |Inwestycje w kapital staty (O)(S) | Produktywnosé aktywow statych (aktywa state/
sprzedaz)
5. |Koszt kapitatu (S)
Okres wzrostu wartosci (S) Pozytywne NPV/horyzont czasu
Wzrost ROIi ROE
6. | Gotéwkowa stopa podatkowa (S) [ Planowana/rzeczywista w planowanym okresie
7. | Wolne strumienie gotoéwki (FCF) (S) [ Planowane/rzeczywiste w planowanym okresie
8. |Zarzadzanie lojalnoscia klientow | Przecigtne zamdowienie/warto$é zakupu
) (©O) Oczekiwane NP. okresu transakcji
Koszt utrzymania klienta/czas
Koszt przyciagnigcia klienta/czas
9. |Dzwignia operacyjna (S) Koszty stale/koszty zmienne
10. |Dzwignia finansowa i kontrola | Wskaznik dtug/kapital wlasny
przedsigbiorstwa (S) (O) Koszt kapitatu
Pokrycie odsetek
11. | Operacyjny przeptyw gotéwki (O) | Gotdwka operacyjna/sprzedaz
Planowana/rzeczywista plynnos¢
12. |Strategiczny przeptyw gotowki (S) | Strategiczne przeptywy gotowki z przyszlej sprze-
dazy
13. | Zarzadzanie zdolnoscia wytworcza | Planowana zdolno$é/rynkowa zdolnosé
SO Planowane wykorzystanie zdolnosci/rynkowe wy-
korzystanie
Dostepna zdolnos¢ wytworcza

Legenda: (S)— czynnik strategiczny, (O) — czynnik operacyjny

Zrédio: T. Dudycz, Zarzgdzanie warto$ciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 33.

— A. Black, P. Wright i J. Bachman dzielg czynniki wartosci na:

strategiczne (ryzyko, rentowno$¢ i wzrost),

finansowe (siedem czynnikéw wzrostu podanych przez A. Rappaporta),
operacyjne (specyficzne dla danej jednostki gospodarczej, stosowane na naj-
nizszym szczeblu organizacyjnymy)’,

Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 101.

7 A. Black, P. Wright, J. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom
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— T. Copeland, T. Koller, J. Murrin twierdza, ze czynniki ksztaltujace wartos¢
firmy nie maja charakteru uniwersalnego i nalezy je w kazdej firmie identy-
fikowa¢ indywidualnie, a ich wyszukiwanie jest procesem twdrczym. Czyn-
niki te nie maja charakteru stalego i trzeba je co pewien czas weryfikowac.
Nalezy je rozpatrywac takze acznie®,

— M. Michalski wskazuje, ze warto$¢ przedsigbiorstwa wynika ze wszystkich
generowanych przez nie w okresie swego istnienia przysztych dochodow
gotdwkowych (czyli wolnych strumieni gotdéwkowych), ktore sa pochodng
przyszlego poziomu przychoddw, marz zysku oraz skali niezbednych inwe-
stycji. Z kolei te trzy wielkosci s ksztaltowanie pod wptywem trzech innych
czynnikdw, a mianowicie: atrakcyjnosci rynku, relatywnej pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa oraz realizowanej przez nie strategii rozwojowe;j’,

— A. Damodaran okreslajac czynniki determinujace warto$¢ przedsigbiorstwa,
skupia si¢ na czynnikach finansowych (wolne strumienie gotowki dla firmy
(FCF), oczekiwany wzrost, stopg dyskontowg oraz okres zycia aktywdow)'?,

— P. Doyle wskazuje, iz na wartos¢ przedsigbiorstwa maja wptyw nastepujace
grupy czynnikdw: finansowe (wzrost sprzedazy, marza na dziatalno$ci ope-
racyjnej, inwestycje, poziom przeplywow gotowkowych, moment powstania
dodatniej wartosci przeplywdw gotowkowych, okres, w jakim generowane
sq dodatnie przeplywy gotdowkowe, poziom ryzyka); marketingowe (wiedza
marketingowa, silne marki, lojalnos¢ klientdw, strategiczne relacje z innymi pod-
miotami, dobdr rynkdw, przewaga roznicujaca); organizacyjne (umiejetnosci,
systemy, style przywddcze, kluczowe zdolnosci, techniki motywacyjne). Wzrost
wartosci przedsiebiorstwa okresla zarazem warto$¢ dla udziatowcow'?,

— J. Mei Yang, klasyfikuje czynniki ksztattujace wartosé firmy (w odniesieniu
do goodwill)'? ze wzgledu na Zrddia, ktérymi sa: stali klienci, kadra kierow-
nicza i pracownicy, stabilne, korzystne warunki rynku finansowego',

¥ T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztaltowanie wartosci firm, WIG
Press, Warszawa 1997, s. 96-101.

® M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartosé, WIG Press, Warszawa 2001, s. 31.

1 T. Dudycz, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 26-27.

" P. Doyle, Marketing wartosci, Wyd. Felberg Ska, Warszawa 2003, s. 46.

12 Goodwill okresla si¢ jako skapitalizowang wielkosé zysku w okre$lonym czasie, a zatem
zysk, ktory powstaje z dobrej reputacji firmy. Goodwill zalicza si¢ do wartosci niematerialnych
i prawnych firmy. Obszary warto$ci niematerialnych firmy (takie jak: reputacja firmy, know-
how techniczne, know-how handiowe) wskazane sa m.in. w opracowaniu (O. Kunert, Metody
kreowania zachowan rynkowych przedsiebiorstw, Orgmasz, Warszawa 1997; Zarzqdzanie war-
tosciq firmy, red. A. Herman i A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 203). Goodwill zazwy-
czaj szacuje sic w oparciu o kilkanascie czynnikéw (zob. S. Kermally, New economy energy.
Leasing knowledge for competetive advantage, Jon Wiley & Sons Ltd, Chichester 2001, s. 63;
R. Hall, 4 framework linking intangible resources and capabilities to sustainable competitive
advantage, ,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, s. 618-697).

13 Ju Mei Yang, Goodwill and other Intangibles. The Significance and Treatment Accounts,
New York 1978, s. 41-56.
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Rysunek 4. Klasyfikacja zrédet wartosci firmy

ZRODLA WARTOSCI FIRMY

Czynniki zwiazane

z tradycyjnymi

sprawozdaniami finansowymi

Czynniki nie zwiazane
z tradycyjnymi
sprawozdaniami finansowymi

Czynniki zewngtrzne

Czynniki wewngtrzne

v
- nieewidencjonowane| |- lokalizacja, dostgp do - kapitat ludzki, kapitat intelektualny, kul-
aktywa, zasobow naturalnych; tura organizacyjna,
- niedoszacowane kontrola zasobow, - wizja, misja, strategia,

aktywa, przeszaco-
wane zobowigzania,
- efekt synergii,
- koszt kapitatu,
- rentownosc,
- ryzyko,
- wzrost

- slaba konkurencja, pozy-

cja monopolistyczna,

+ rozw(j infrastruktury

(ustréj ekonomiczny,
regulacje prawno-podat-
kowe, otoczenie gospo-
darcze, rynek pracy
itp.),

- wlasciciele

- lojalni klienci,
- produkt, innowacyjnosé, tajemnica proce-

- marka, znaki towarowe,

- informacje, systemy informacyjne,

- alianse strategiczne, polaczenia, przejgcia,
- wpltyw na srodowisko naturalne,

- efektywna reklama i public relations

su technologicznego, badania i rozwdj,
jakosé,

Zrédto: M. Marcinkowska, Ksztaftowanie wartosci firmy, WN PWN, Warszawa 2000, s. 38.

— R. Ingatowski wskazujac na czynniki wywierajace wplyw na wartosé firmy,
wyodregbnia typy wartosci firmy, przyjmujac za kryterium zrédto ich pocho-
dzenia. Sklasyfikowal wartos¢ firmy w dwie kategorie: wewnetrznq war-
tos¢ (wewngtrznie generowana wartos¢ firmy) oraz nabytq wartosé firmy
(na ktorg skladajg si¢: personalna wartos¢ firmy, warto$¢ firmy z konsolida-
cji, warto$¢ firmy ze zbioru aktywow. Stanowi ona kategori¢ ekonomiczna,
poniewaz moze by¢ zmierzona)',

K. Baj twierdzi, iz wartos¢ firmy moze by¢ przypisana wielu zrodtom, wéréd

ktorych wymienia: wyroby, ustugi, zatrudnieni ludzie, stosowany proces pro-
dukcji (recepty, konstrukcje, technologie, posiadany system sprzedazy i pro-

mocji, zapewniajacy dobry zbyt itp.)',

" R. Ignatowski, Konsolidacja sprawozdan finansowych w teorii i praktyce rachunkowo-
sci, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1995, s. 103.
15 K. Baj, Firma a przedsiebiorstwo, ,Fiskus” 1995, nr 10, s. 26.
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— J. Kozinski wskazuje inny katalog Zrodet wartosci firmy, a mianowicie: repu-
tacje, rynki zbytu, jakos¢ kadr, przywileje, lokalizacja, dobre stosunki we-
wngtrzne i zewnetrzne, szczegdlne wartosci dla wilascicieli',

— M. Marcinkowska dokonuje klasyfikacji czynnikdw kreujacych warto$é fir-
my wedtug podziatu na: czynniki zwigzane z tradycyjnymi sprawozdaniami
finansowymi oraz czynniki nie zwigzane z tradycyjnymi sprawozdaniami fi-
nansowymi (zob. rys. 4).

W pogladach dotyczacych wyrdznienia czynnikéw wartosci firmy'’, mozna
wskazac, iz prawie wszystkie z nich opierajg si¢ na koncepcji A. Rappaporta,
ktora poszerzajg o czynniki organizacyjne i marketingowe.

Marketingowe czynniki w tworzeniu wartosci firmy

Od lat 80. XX wieku widoczne staje si¢ przesuwanie punktu cig¢zkosci z finan-
sowych (lata 80. i1 dalsze) poprzez marketingowe (lata 90. i dalsze) do niema-
terialnych (druga polowa lat 90. i dalsze) zrodet wartosci wspdlczesnego przed-
sigbiorstwa.,

Tabela 3 prezentuje podstawowe generatory wartosci firmy.

Budowanie wartosci firmy'® obejmuje praktycznie wszystkie szczeble i wszyst-
kie wazniejsze obszary jej funkcjonowania. Wynika to z uniwersalnego charak-
teru wartosci przedsigbiorstwa budowanej poprzez:

» maksymalizacj¢ wypracowanych zyskow i dodatnich strumieni pienigznych
generowanych przez firme,
* tworzenie tzw. wartosci dodane;j.

W pierwszym przypadku pomnazanie warto$ci nastepuje przez maksymali-
zacj¢ przychoddw i minimalizacj¢ kosztow, a wigc wynika z decyzji dotyczacych
kategorii stricte finansowych.

W drugim przypadku (tworzenia wartosci dodanej) uwidacznia si¢ szersze,
ekonomiczne spektrum dzialalnosci, zwigzane z tworzeniem infrastruktury przed-

16 ). Kozifiski, Wphw wartosci firmy na wartosé udzialu spotki, [w:] Udzialy w spétkach.
Zarzqdzanie i rachunkowosé, Wroctaw, 1992, s. 78; Zarzqdzanie wartosciq firmy, red. A. Her-
man i A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 205.

17 Analiza czynnikéw ksztattujacych warto$é firmy przebiega w trzech etapach: 1) Stwo-
rzenie mapy biznesu z punktu widzenia nosnikow wartosci. 2) Testowanie wrazliwosci noéni-
kow wartosci. 3) Testowanie podatnosci czynnikéw wartosci na kontrole (E. M. Wronska,
Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako strategiczny wymdg przewagi konkurencyjnej, ,,An-
nales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”, vol. XXXVI, Lublin 2002, s. 208).

18 Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa jest procesem oddzialywania na wszystkie istotne
jego podsystemy wykonawcze i dokonywanie zmian w kierunku lepszego wykorzystania zaso-
bow, przy czym proces ten zorientowany jest na taki zasadniczy cel przedsiebiorstwa, jaki
stanowi maksymalizacja jego wartosci (R. Borowiecki, A. Jaki, J. Kaczmarek, Merody i procedu-
ry wyceny przedsiebiorstw i ich majqtku, Wyd. PSB, Krakow 1998, s. 41).
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sighiorstwa umozliwiajacej zwigkszenie przychodéw. Obejmuje ona m.in. ele-
menty majatku firmy (skfadniki rzeczowe, warto$ci niematerialne), wyspecjalizo-
wang kadre, kontakty handlowe, wyksztalcone struktury i procedury dzialania,
jak rowniez marke (handlowa) firmy oraz jej udzial w rynku'®.

Tabela 3. Podstawowe generatory wartosci firmy

Finansowe Marketingowe Niematerialne
1. Tempo wzrostu sprzedazy, 1. Lojalnos¢ klientow, 1. Kapital intelektualny,
2. Poziom i wzrost marzy zysku | 2. Pozyskiwanie nowych | 2. Zdolno$é¢ do innowa-
operacyjnego, klientow, dji,
3. Stop¢ podatku dochodowego | 3. Pozyskiwanie nowych | 3. Silamarki,
w gotowce, rynkow zbytu, 4. Skuteczna logistyka,
4. Wielko$¢ inwestycji w kapitat | 4. Uruchomienie nowych | 5. Przeptywyinformacyj-
pracujacy, kanatéw dystrybucii, ne,
5. Wielkos¢ inwestycji w majatek | 5. Umigdzynarodowienie | 6. Kultura organizacyjna,
trwaly, wzrostu, 7. Reputacja spoteczna
6. Poziom sredniego wazonego | 6. Korzystnealianseiprze-
kosztu kapitatu, jecia
7. Okres wzrostu, tj. przewagi
konkurencyjnej przedsiebior-
stwa w postaci kreowania war-
tosci dla akcjonariuszy

Zrédio: opracowane na podstawie: Rappaport A., Creating Shareholder Value, Free Press,
New York 1998; Doyle P., Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 46;
Wspétczesne Zrédlta warto$ci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin,
Warszawa 2006.

Wartos¢ przedsigbiorstwa jest to warto$¢ firmy postrzegana przez jej aktual-
nych i potencjalnych inwestorow, ale takze interesariuszy takich jak: pracownicy,
kierownictwo, klienci, partnerzy strategiczni oraz spotecznosci lokalne. Warto$é
ta w coraz wigkszym stopniu zalezy od niematerialnych zasobéw firmy, takich
jak posiadane marki, reputacja firmy, powiazania z dostawcami i odbiorcami,
korzystna lokalizacja czy posiadana baza klientow?.

% R. Machala, Praktyczne zarzqdzanie finansami firmy, PWN, Warszawa 2001, s. 19-20.

0 Wartosci niematerialne ,,nieuchwytne” to wartosci, o ktore istnieje ciagly spér odnosnie
elementéw, ktére nalezaloby do nich zaliczyé. Wedlug propozycji Financial Accounting Stan-
dard Bard (FASB) do wartosci niematerialnych zalicza si¢ wartosci zwiazane z: marketingiem,
konsumentem, kontraktem (umowa), technologig oraz ze sztuka lub dobrami unikatowymi. Na-
tomiast wedlug powszechnego rozumienia do wartodci niematerialnych zalicza sie: marke, lojal-
nos$¢ marketingu, dbalos¢ o srodowisko naturalne, innowacyjno$é, systemy zarzadzania wiedza,
systemy zarzadzania dostawcami oraz kulture organizacyjna. Inne podejscia do wartosci niema-
terialnych przedstawia P. Senkus, RdzZne podejscia do wartosci niematerialnej i ich znaczenie
w przedsiebiorstwie, [w:] Value 2003. Wplyw zasobow niematerialnych na wartosé firmy, red.
E. Skrzypek, materialy z konferencji naukowej, t. 2, UMCS, Lublin 2003, s. 287-289.
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W zakresie tworzenia wartosci firmy istotna rola przypada dziatalnosci mar-
ketingowe), ktéra moze przybra¢ dwa kierunki strategiczne:

» firma bardzo silnie ukierunkowuje swoja strategi¢ na: konkurencje, inwesto-
wanie w nowoczesne technologie, podejmowanie walki marketingowej lub
inwestycyjnej. W strategii tej dominuja wowczas warto$ci materialne ofero-
wane klientom. Ze wzgledu na duze wymagania finansowe na pozycjono-
wanie i plasowanie marki na rynku wzgledem konkurencji, taka strategie
wykorzystuja zazwyczaj firmy mocno ,,zglobalizowane”.

« firma ukierunkowuje swoje dzialania na inwestowanie w zwigzki z klientami.
Zabezpieczenie trwatosci istnienia firmy odbywa si¢ nie poprzez agresywna
konkurencjg, walke cenowa czy preferowanie duzej liczby kontaktow han-
dlowych, ale poprzez budowanie wizerunku firmy za pomoca wartosci nie-
materialnych. Preferowanymi wartosciami w tego typu strategii sa: etyka,
uczciwosc, solidnosé, ekologia, budowanie silnej marki, dobrze kojarzonej oraz
wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klientow?'.

Wspolczesna rywalizacja migdzy konkurentami to walka o klienta (o zaspo-
kojenie jego potrzeb i preferencji), ktora przekiada si¢ na wplywy i zysk przed-
sigbiorstwa. Usatysfakcjonowani i lojalni klienci staja si¢ podstawowym zaso-
bem (kapitatem) przedsigbiorstw ukierunkowanych na sukces i wzrost warto$ci
firmy, poniewaz tylko tacy klienci generuja wplywy, zapewniaja odpowiedni po-
ziom sprzedazy, wiaza si¢ emocjonalnie z firma, dzielg si¢ informacjami i odczu-
ciami, ktére mozna wykorzysta¢ w budowaniu skutecznych strategii marketingo-
wych. Bez wartodci dla odbiorcy nie moze by¢ wartosci dla akcjonariuszy (zob.

rys. 5).

Rysunek 5. Warto$¢ dla klienta i wartosé firmy

Wartosci: produkty, ustugi, informacje, wygoda,

dostep, personel, wizerunek, jakosé, ceny. ..

Przeplywy pienig¢zne, rentownos¢,

informacje, do§wiadczenia, wizerunek.

Zrédto: Wspdiczesne Zrédla wartosci przedsigbiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona i A. Herman,
Difin, Warszawa 2006, s. 218.

2 Najwazniejszymi elementami strategii marketingowej majacymi wplyw na tworzenie
wartosci przedsigbiorstwa sa: dobdr rynkdéw, przewaga réznicujaca, strategiczne relacje z inny-
mi podmiotami, dziatalnosé public relations, lojalno$¢ klientéw, silne marki oraz wiedza marke-
tingowa (P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 46).
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Badania wykazuja, ze poziom satysfakcji lub niezadowolenia wptywaja nie
tylko na opinie o produkcie, ale o calej firmie i odczucia te komunikowane sg
innym osobom, co ma dalszy wplyw na dochody firmy i pozycje rynkowg?.
Dlatego tez wazne jest prowadzenie baz danych i zarzadzanie wiedzg o kliencie.
Wiedza ta jest cenna, gdyz pozwala na przewidywanie zmian w zakresie prefe-
rencji i potrzeb konsumentéw, umozliwiajac szybka reakcj¢ w postaci zmodyfi-
kowanej oferty rynkowej**. Wiedza ta wspiera innowacje tworzace nowe war-
tosci dla klienta, a przez to wptywa na wartos¢ przedsigbiorstwa.

Zakonczenie

Niewatpliwie czynnikami w istotny sposob wplywajacymi na proces kreowania
wartosci przedsigbiorstwa sg czynniki finansowe: wolne przeptywy pieniezne
(FCF), okres wzrostu wartosci, koszt kapitatu, zwrot z zainwestowanego kapita-
tu (wielkos$¢ ta decyduje o stopie reprodukcji kapitatu i uzyskiwanych strumieni
pienigznych), ale w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy (inteligentnych) co-
raz wigkszy udzial maja czynniki pozafinansowe, wsrdd ktorych istotna role od-
grywa kapital intelektualny (bgdacy potencjatlem przedsigbiorstwa, w sktad kto-
rego wchodzg m.in.: lojalno$¢ klientéw, innowacyjnos¢, wiedza i umiejetnosci
pracownikow).

Globalizujace si¢ przedsigbiorstwa relatywnie latwiej moga pozyskaé zasoby
materialne, niz spozytkowa¢ zasoby niewidzialne (unikatowe umiejg¢tnosci, kwa-
lifikacje i postawy kapitatu ludzkiego, zbiory informacji, kultura organizacji, wie-
dza, znajomos¢ rynku itp.).

W krajach rozwinigtych wyksztalcil si¢ nowy paradygmat przedsigbiorstwa,
ktory wyraza si¢ w tym, ze zasadniczg rol¢ zaczynaja w nim odgrywac zasoby
(warto$ci) niematerialne. To one zaczynaja by¢ podstawowg wartoscig przed-
sigbiorstw. Tworzenie wartosci przedsigbiorstwa polega na laczeniu jego strate-
gii dziatania z wynikami finansowymi. Niezbgdna jest wige swiadomosC i identy-
fikacja czynnikoéw kreujacych wartos¢, a takze miejsc i sposobow, za ktorych
pomocg powstaje ta wartos¢ i gdzie zostaje spozytkowana?.

2 Wspdlczesne Zrédia wartosci preedsigbiorstwa, red. B. Dobiegala-Korona i A. Herman,
Difin, Warszawa 2006, s. 225.

% Mozna wyrdznié cztery rodzaje wiedzy o klientach: wiedza behawioralna, wiedza
o aktualnych preferencjach produktowych, wiedza o przyszlych preferencjach produktowych
oraz wiedza o mozliwosciach nabywczych.

X W. Janasz, Kreatywno$¢ strategiczna w modelu dzialalnosci przedsiebiorstw, [w:] Zarzq-
dzanie wartosciq przedsiebiorstwa, Teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, t. 1, Szczecin 2002,
s. 30.
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Summary

Maximizing corporate value becomes a crucial strategic objective nowadays. In
order to increase that value, the management is obliged to select a suitable strat-
egy and a method of influencing particular factors, determining that value. Care-
ful understanding of sources for corporate value is a key to elaborating a mana-
gerial concept focused on maximizing that value.

The paper aims at presenting contemporary sources for creating corporate
value as well as explaining the idea of that value itself, and comprehensive de-
scription of the approaches to it’s clarification. Particular stress was put on the
role of intangible and marketing factors within the process of corporate value
creation.
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Planowanie rozwoju matego przedsiebiorstwa
— analiza przypadku

Wprowadzenie

Planowanie jest wyj$ciowa funkcjq kierowania, projektowaniem przysztosci, jakie)

pragniemy zgodnie z naszymi aspiracjami przy wykorzystaniu srodkow prowadza-

cych do ich realizacji. To wybor przyszlych dziatan (Katuzny 1996). W najprost-

szej formie planowanie oznacza wytyczanie celow organizacji i okre$lanie sposobu

ich najlepszej realizacji. Podejmowanie decyzji, bedace czgscig procesu plano-

wania, obejmuje wybdr trybu dzialania sposrod zestawu dostgpnych mozliwosci.

Planowanie i podejmowanie decyzji pomagaja utrzymac sprawnos$¢ zarzadzania,

dostarczajac wskazowek do przyszlych dziatan (Griffin 2006). Podejmowanie

decyzji jest podstawa planowania. Cele organizacji wynikaja z decyzji podejmo-

wanych przez r6znych menedzeréw. Wybdr najlepszego planu osiagnigcia szcze-

golnych celéw oznacza rowniez decyzj¢ o przyjgciu okreslonego trybu dziatania

(Stoner, Wankel 1994). Proces planowania obejmuje 6 podstawowych etapow:

1. Okreslenie celow. Cel kazdego planu, czy projektu musi by¢ zgodny z celami
przedsigwzigcia jako catosci.

2. Oceng sytuacji. Muszg zosta¢ ocenione wszystkie uwarunkowania, ktére

moga wywiera¢ wplyw na plan.

Ustalenie procedury, metod, jakimi bedg realizowane zadania.

Ustalenie harmonogramu pracy.

Przypisanie odpowiedzialno$ci wybranym osobom.

Sprawdzenie planu z punktu widzenia wykonalnosci i kosztéw (Bittel, 1998).

AN

Rodzaje planéw organizacji:

* plany strategiczne (ogodlne plany zawierajace decyzje dotyczace alokacji za-
sobow oraz priorytetow i zadan niezbednych do osiagnigcia celow strate-
gicznych),
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* plany taktyczne (skierowane na osiagnigcie plandéw taktycznych, opracowa-
ne w celu realizacji elementow planu strategicznego),

* plany operacyjne (nastawione na wykonanie plandéw taktycznych dla osia-
gnigcia celow operacyjnych) (Griffin 2006).

Dzigki planowaniu opracowywany jest komplet planéw ujmujacych zjawiska
w sposob czastkowy lub globalny. Plany opracowuje si¢ w okreslonym ukiadzie,
w ktorym znajduja odzwierciedlenie cele, kroki, przedsiewzigcia, niezbedne do
ich organizacji. Podstawa sg istniejace zasoby oraz przewidziane w przysztosci
zmiany w tych zasobach (Wiernek 2001). Dostrzezenie roznic pomiedzy mysle-
niem o sprawach biezacych a mysleniem perspektywicznym oraz utrzymanie
rownowagi migdzy jednym a drugim jest integralng czgscig planowania. Plano-
wanie krotkoterminowe dotyczy spraw biezacych, podczas gdy myslenie dlugo-
terminowe nakierowane jest na dalsza przyszlos¢. Branie pod uwagg gidwnie
celow krotkoterminowych to ryzyko niepowodzenia w przysztosci. Przyktadanie
nadmiernej wagi do planowania dlugoterminowego moze odbi¢ si¢ niekorzystnie
na biezacej dziatalnosci (Bruce, Landgton 2001).

Ramy czasowe planowania:

* plany dlugookresowe (obejmujace okres wieloletni, by¢ moze nawet okres
kilku dziesigcioleci, najbardziej rozpowszechnione plany dhugookresowe obej-
mujg okres pigcioletni lub dhuzszy, dotycza plandw strategicznych),

* plany sredniookresowe (obejmujace na ogédt od roku do pigciu lat, dotycza
planéw taktycznych),

* plany krétkookresowe (obejmujace na ogét jeden rok lub jeszcze krotszy
okres, dotyczy planéw operacyjnych),

* plany dziatania (stuzace do wprowadzania w Zzycie jakiego$ innego planu),

* plany reakcji (opracowane po to, aby mozna bylo zareagowa¢ na nieprzewi-
dziane okolicznosci).

Planowanie strategiczne prowadzi do osiagnigcia ogolnych celow organiza-
cji, najwazniejsza rol¢ przypisuje si¢ w nim naczelnemu kierownictwu. Nato-
miast planowanie operacyjne angazuje menedzerdw nizszego szczebla i okresla
sposoby wcielania w zycie planow strategicznych. Pierwsze z wymienionych
rodzajow planowania koncentruje si¢ na dzialaniach wlasciwych (skutecznosé),
zas planowanie operacyjne koncentruje si¢ na wykonywaniu ich we wiasciwy
sposob (sprawnosé, efektywnosé). Planowanie strategiczne wyznacza kierunek
1 granice dziatania kierownictwa operacyjnego. Obydwa rodzaje planow nakia-
daja si¢ na siebie i obydwa sa potrzebne (Stoner, Wankel 1994).

Ze wzgledu na przekroje czasowe zostaly wyrdznione plany dlugookresowe,
sredniookresowe i krotkookresowe.

Plany dlugookresowe — najczesciej obejmuja od pieciu do dziesieciu lat, nie-
kiedy ponad dziesig¢ lat.
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Plany $redniookresowe — dotycza najczesciej podstawowego planu srednich
i matych organizacji i obejmuja okres od roku do pigciu lat.

Plany krotkookresowe — obejmujg okres jednoroczny lub krotszy.

Okres, podczas ktérego organizacja opracowuje plan, zalezy od rodzaju fir-
my oraz jej sytuacji w otoczeniu. Duze firmy, dziatajace w ciggle zmieniajacym
si¢ otoczeniu, beda musiaty przyjmowaé diuzszy horyzont czasu, w poréwnaniu
z malymi, funkcjonujacymi w stabilnych warunkach. Jednakze o wiele trudniej
jest planowac dla organizacji dzialajgcych w zmieniajacym si¢ otoczeniu niz dla
dziatajacych w otoczeniu stabilnym (Kisielnicki 2000).

Firmy piekarskie sa narazone na zmiany czynnikdw technicznych i wdra-
zanie nowych technologii. Zaktady produkcyjne cheg sprostaé rosngcym ocze-
kiwaniom klientéw i spelni¢ wymagania prawne w zakresie bezpieczenstwa
zdrowotnego. Firma moze obawiaé si¢ nowych wynalazkéw lub technologii,
ktére moglyby bezposrednio jg dotyczyé. Przykladem sa nowoczesne piece mo-
dutowe, ktére wytwarzane sg przy pomocy techniki laserowej, gwarantujacej
precyzyjne wykonanie wszystkich elementéw. Majq bardzo dobre rezultaty wy-
piekowe i dodatkowo wyposazone sg w cyfrowy panel sterujacy, turbo start
i garownice u podstawy pieca (Jackowski 2006).

Na produkcje piekarska zmiany spoleczne i kulturowe nie maja duzego wpty-
wu, gdyz wyroby te stanowig podstawe wyzywienia. Jedynie poprzez uatrakcyj-
nienie i wprowadzenie réznego rodzaju produktéw firmy moga dostosowac ofer-
te do indywidualnych potrzeb klientéw. Omawiana spotka posiada atrakcyjny
asortyment — 66 produktow, z ktérych odbiorca moze znalez¢ odpowiedni wyréb
dla siebie (Gorynska i Sznajder 2005).

Przedsigbiorstwo wytwarza wyroby, ktore nie obcigzajg srodowiska. Pro-
dukty wytwarzane i odpadowe procesu wytwdrczego nie wplywajg negatywnie
na otoczenie naturalne. Uwzglednienie aspektow ekologicznych w produkc;ji pie-
karniczej zwigksza mozliwosci osiagniecia sukcesu (Grarus 2004).

Celem opracowania bylo poznanie mechanizmu dziatania matego przedsig-
biorstwa piekarskiego i sposobu poprawy jego funkcjonowania, poznanie zadan
1 sposobdw ich realizacji do roku 2009. Ukazanie, w jaki sposob wilasciciel
firmy powinien wykorzysta¢ dotychczasowe doswiadczenia i osiagnigcia firmy
w zbudowaniu scenariusza przysziego rozwoju.

Ogdlna charakterystyka firmy

Firma zaopatruje dwa wilasne sklepy ogdlno-spozywcze i 43 odbiorcéw pieczy-
wa 1 wyrobow cukierniczych na terenie Wadowic i okolicznych miejscowosci.
W Wadowicach obstuguje 21 sklepéw. W gminie Brzeznica jest jedyna firmg
piekarsko-cukiernicza, posiadajacg 16 punktow zbytu. Reszta odbiorcéw znajdu-
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je si¢ w poblizu gléwnej siedziby firmy i filii. Liczba odbiorcow od pigciu lat
utrzymuje si¢ na statym poziomie.

Na podstawie danych uzyskanych z Gléwnego Urzedu Statystycznego na
terenie powiatu wadowickiego jest 28 firm zajmujacych si¢ produkcja pieczywa
1 wyrobow cukierniczych. W Wadowicach jest 10 piekarn, konkurencja jest duza,
jednakze nie obserwuje si¢ sytuacji konfliktowych migdzy producentami pieczy-
wa. Pozytywnym aspektem jest ograniczona mozliwo$¢ powstania nowych kon-
kurencyjnych piekarn, poniewaz liczba klientow nie wzrasta tak szybko, aby ry-
nek produkujacych wyroby piekarskie mégt si¢ rozwijaé. Firma dba o jako$¢
swoich wyrobow, wytwarza szeroki i urozmaicony asortyment produktow i usta-
la ceny nieco nizsze niz konkurencja, co gwarantuje utrzymanie si¢ na rynku.
Firma zaopatruje si¢ w surowce do produkcji wyrobéw w trzech hurtowniach.
Dodatki cukiernicze sprowadzane sg z dwoch firm (zlokalizowanych na terenie
Bielska Bialej 1 Krakowa), natomiast make¢ zakupuje w Spytkowicach. Z ustug
kazdej firmy dostawczej korzysta od poczatku dzialalnos$ci, gdyz oferowane
surowce sa bardzo dobrej jakos$ci i majg atrakcyjne ceny. Co wazne, hurtownie
sa niedaleko oddalone od miejsca produkcji i dobrze znane wiascicielom anali-
zowanego przedsigbiorstwa. Istnieje rowniez mozliwo$é uzyskania rabatu na
zakupione surowce.

Marketing firmy

Przedsigbiorstwo badane produkuje bardzo dobrej jakosci wyroby o zréznicowa-
nej recepturze. Kazdy klient moze wybraé odpowiedni dla siebie produkt z po-
srod 8 grup ofert: chieby, bulki, chatki, drozdzéwki, paczki, ciasta, ciastka i ciasto
francuskie. Wilasciciele wprowadzali do sprzedazy nowe produkty, wytwarzane
wedlug przetestowanych technologii wyrobu i obrébki ciasta. Innowacyjny asor-
tyment posiada oryginalny smak i atrakcyjny wyglad, co przyciaga klientow.
Nabywcy pozytywnie reaguja na nowe wyroby, decydujac si¢ na ich zakupienie.
Wiasciciele firmy sa otwarci na ciekawe pomysly, czesto tez biora udziat
w szkoleniach 1 pokazach proceséw wytworczych nowych produktow.
Asortyment firmy sprzedawany jest w przystegpnej cenie, dzieki temu wyro-
by chetnie kupowane sa przez klientéw. Poziom ceny opiera si¢ na kalkulacji
kosztu wytworzenia produktu i sytuacji cenowej na rynku. W zaleznosci od jako-
sci produktu, wystepowania u konkurencji i wysoko$ci popytu ceny ksztaltuja sie
roznie. Jesli dany towar posiada lepsza jakos¢, badz nie wystepuje u konkurencji,
cena jest wyzsza. Wplywa to na osiagnigcie wigkszych zyskow ze sprzedazy.
Firma ta korzysta ze sprzedazy bezpo$redniej, gdyz przedmiotem obrotu sg
produkty zywnos$ciowe, ktore szybko traca walory jakosciowe. Towar kupowa-
ny jest codziennie, w zaleznosci od odbiorcy, wielko$¢ zamdwienia jest r6zna.
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Popyt na wyroby piekarskie jest niezmienny (tzw. sztywny) i nie zalezy od wy-
sokosci ceny, gdyz sa to produkty podstawowe. Inaczej ksztaltuje si¢ zapotrze-
bowanie na wyroby cukiernicze. Sprzedawane sg one réznie w zaleznosci od
zamowienia danego odbiorcy i1 sezonowosci (na §wigta popyt na te produkty
wzrasta).

Dziatania w zakresie promocji i reklamy dostosowane sg do potrzeb firmy.
Jedli zostaje wprowadzony innowacyjny produkt, przedsigbiorstwo, chcac zache-
ci¢ do jego zakupu, prowadzi degustacje, zamieszcza w lokalnych gazetach re-
klamy firmy, informujac odbiorcg, czym si¢ zajmuje przedsigbiorstwo, gdzie ma
swojg siedzibg 1 jak mozna si¢ skontaktowa¢ z wlascicielami piekami.

Poziom kwalifikacji kadry pracowniczej jest bardzo dobry. Podziat obowigz-
kow jest jasno okreslony, dlatego pracownicy wiedza, jakie majg zadania do
wykonania i czego si¢ od nich oczekuje. Tak szeregowi pracownicy, jak i kie-
rownicy uczestnicza w szkoleniach na temat produkcji, a ekspedientki w zakre-
sie szerokiej wiedzy o sprzedawanych towarach. Wiedza ta jest rowniez przeka-
zywana mlodym ludziom, ktérzy odbywaja praktyki w piekarni. Kierownicy majg
do pracownikow zaufanie, co pozytywnie wptywa na jakos¢ ich pracy. Zaréwno
warunki, jak 1 atmosfera w pracy jest bardzo dobra. Liczba pracownikow jest
wystarczajaca do rozmiardw produkceji i wlasciciele nie przewiduja zatrudniania
nowych osob.

Cele strategiczne badanej piekarni
1. Corocznie zwigkszaé przychody ze sprzedazy o ok. 10%.

Firma w przeciagu pigciu lat osiagneta postep w umacnianiu pozycji na
rynku. Corocznie zwigkszaly si¢ zaréwno przychody, jak i zyski firmy.

W latach 2003-2005 roku przychody ze sprzedazy wyrobow powigkszaty

si¢ o ponad 11%. Poréwnujac 2005 rok do 2006 sprzedaz wzrosta o 13,29%,

a w roku nastepnym o 16,97%. Rowniez i zyski firmy rosty, gdyz od 2003 do

2004 roku ksztaltowaly si¢ na poziomie ponad 10%, natomiast porownujac

2005 rok do 2006 roku mozna zauwazy¢ wysoki wzrost az o0 32,36%. Szyb-

szy wzrost zysku anizeli sprzedazy w ostatnich latach wskazuje, iz na jego

poprawe wplynetla nie tylko sprzedaz wyrobow, ale rowniez i poziom kosz-
tow, ktore spadty.
2. Coroczne uatrakcyjnienie wyrobow, wprowadzenie innowacyjnych produktow.

Cele operacyjne badanej piekarni
A. Zakonczenie inwestycji rozpoczgtych w 2007 roku: polozenie nowej na-

wierzchni i ogrodzenie terenu (maj 2008).

B. Powigkszenie rynkdw zbytu o dwa sklepy w Witanowicach i Marcyporgbie

(maj 2008).

C. Wprowadzenie do produkcji chleba pasterskiego (czerwiec 2008). Chleb ten
ma si¢ pojawi¢ na pétkach sklepowych poczatkiem czerwca. Klientow ma
zaskoczy¢ wyjatkowy smak i niezwykta soczystosé produktu, uzyskana dzie-
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ki tradycyjnym recepturom, odpowiednio dlugim procesem wyrobu i obrobki
ciasta. Bedzie ono taczy¢ baze¢ oryginalnego zaczynu pszennego z jogurtem,
przez co pieczywo otrzyma niepowtarzalne walory sensoryczne.

. Wprowadzenie linii wypiekdw pszennych w wersji tradycyjnej i stodkiej (sier-

pien 2008). Wiasciciele planuja wprowadzi¢ nows lini¢ wypiekow pszen-
nych w wersji tradycyjnej i stodkiej. Tworzy¢ ja beda przede wszystkim
butki o réznych ksztattach, jak rowniez i bagietki. Zestaw ma sktadaé si¢
zZ pigciu wyrobow:

* bagietki ze sola,
* bulki stodkiej z fezkami czekoladowymi,
* bulki stodkiej z orzechami laskowymi,
 orzechowej buleczki sniadaniowej z cynamonem,
* trojkacikow z szynka i cebula.

Produkty te s tatwe w przygotowaniu, co nie sprawi trudnosci pieka-
rzom. Wypieki posiada¢ begda wysoka zawartos¢ substancji balastowych,
bardzo dobry i oryginalny smak oraz majg mie¢ dtugi okres §wiezosci. Licz-
ne warianty receptur powinny w pehi zadowoli¢ klientow.

Budowa garazu na samochody dostawcze (sierpien/pazdziernik 2008).
W sierpniu wiasciciele chcg rozpocza¢ budowe garazu na samochody do-
stawcze 1 ukonczy¢ ja w pazdzierniku. Ma on by¢ dwustanowiskowy, wol-
nostojacy obok budynku piekarni. Plan budowy uzyskano przy planowaniu
budowy calej piekarni, co teraz ulatwi i przyspieszy prace. Budowa garazy
zajmie si¢ firma, z ktdrej ustug wiasciciele korzystali przy wczesniejszych
inwestycjach, poniewaz jest ona sprawdzona i solidna.

Wprowadzenie do produkcji ciastek i ciast piernikowych (grudzien 2008).
Na okres Swiat Bozego Narodzenia firma chce zaproponowaé swoim klien-
tom mieszanke ciastek i ciast piernikowych. W skfad calej gamy produktow
maja wchodzic:

* ciastka foremkowe piernikowe posypane gruboziarnistym cukrem i prazo-
nymi migdatami,

+ ciastka foremkowe piernikowe z marcepanem,

* piernikowa delicja z marcepanem i marmolada morelowa,

* placuszki piernikowe z prazonymi migdatami i skorka z pomaranczy.

Wyroby beda posiadac¢ delikatng i puszysta strukturg. Klientow zaskoczy
niepowtarzalny smak piernikow wzbogacony takimi dodatkami, jak marce-
pan, migdaty 1 skorka z pomaranczy, ich aromat i ksztalt (serduszka, gwiazdki
1trapezy). Aby zacheci¢ do zakupu nowych produktow, wlasciciele planuja
degustacje dla klientéw. Dzigki temu klienci be¢da mogli przekona¢ si¢ do
innowacyjnego wyrobu 1 zdecydowac si¢ na jego zakupienie. Piekarze
pierwsza parti¢ nowych ciastek b¢da piekli w niewielkich ilosciach (ok. 50
sztuk). Jesli nowa oferta zostanie pozytywnie przyjeta przez klientow, pro-
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dukcja bgdzie wzrastac stopniowo, w zaleznosci od zamowien odbiorcy. Su-
rowce do wytworzenia produktow bgda pochodzily z hurtowni, w ktorej fir-
ma zaopatruje si¢ od dawna i posiada tam znizki (jako staty odbiorca). Po-
ziom cen produktow firma bedzie opierac na kalkulacji kosztu wytworzenia
produktu i sytuacji cenowej na rynku.

G. Budowa oczyszczalni Sciekow w 2009 roku.
Cele biezace badanej firmy

A. Marzec 2008 roku — utwardzenie i polozenie nowej nawierzchni na placu
i podjezdzie przy piekarni.

B. Kwiecien 2008 roku — ogrodzenie terenu wokot firmy.

Podsumowanie

Planowanie wiaze si¢ z problemem trafnosci celow dziatania przedsiebiorstwa.
Wymaga od wiasciciela firmy umiejgtnosci przewidywania, checi aktywnego
dziatania i dazenia do zalozonych celow. Jest zaangazowaniem si¢ w przyszlo$c.
Przedsigbiorcy posiadajacy umiejetnosé planowania zwigkszaja szanse na suk-
ces swojej firmy.

Badania wykazaly, problem malego przedsigbiorstwa: jakiem jest podatnosc
na zmiany rynkowe, stabo wytyczone cele i brak przeprowadzenia badan rynku.
Dlatego wiasciciele firmy musza maksymalne wykorzystaé posiadane zasoby,
czas 1 doswiadczenie, aby moc rozwijac sig¢ w przysztosci. Powinni tez kontrolo-
wac przeprowadzane przedsigwzigcia, elastycznie dostosowywac si¢ do potrzeb
nowego rynku.

W procesie planowania zostaja okreslone sfery, na ktore kierownictwo zwra-
calo mato uwagi. Zmusza to do obiektywnego porownania atutow firmy i jej
slabych punktow. Ponadto zostaja w planie okreslone kluczowe dziedziny roz-
woju, w ktdrych przedsigbiorstwo powinno rozwija¢ swoje umiejetnosci. Dla
omawianego przedsigbiorstwa i okreslenie celu przysziego dziatania stwarza
podstawy do osiagnigcia sukcesu nowych produktow. Pozwoli to zwigkszy¢
przychody ze sprzedazy i uatrakcyjni¢ asortyment wyrobow. Rowniez i po-
wigkszenie rynkow zbytu, bgdzie odgrywalo znaczna role w pomnazaniu zysku,
a zadbanie o teren wokot piekarni pozytywnie wptynie na ocene klientow.
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Summary

The essence of planning is forming company’s aims and describing how to achieve
those aims and which resources to use. Planning is the work coordination not
only of the managing staff, but mainly of the executive workers. If all workers
know what kind of aims they should achieve, in other words — where the com-
pany heads, they know what kind of effort they have to make. In the process of
planning, certain areas of development are described, in which a company should
develop its skills. Planning is very important for running both a small and a big
company, it is thinking about the future, examining events and reacting quickly to
signals coming from the surroundings. Thanks to planning, an entrepreneur gains
knowledge on his, and his company’s abilities. Proper planning and completing
tasks set by the aims is the basis without which a company would not have
a stable position on the market.
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Zarzadzanie podmiotami ekonomii spotecznej
- relikt przesztosci czy istotny kierunek
przysztosci

Wprowadzenie

Celem dziafalnosci podmiotéw ekonomii spofeczne;j jest realizacja misji spotecz-
nej w okreslonym srodowisku, ktéra dokonuje si¢ w warunkach gospodarki ryn-
kowej, nastawionej na dziatalnos¢ komercyjna. W tym kontekscie powstaje pro-
blem, czy sprostaja one konkurencji na rynku oraz, jakie strategie konkurowania
1 metody zarzadzania warunkuja osiagnigcie sukcesu.

Celem artykutu jest analiza obszarow i mozliwosci zarzadzania podmiotami
ekonomii spotecznej w warunkach konkurencji ze strony komercyjnych przed-
sigbiorstw. Na tym tle rozpatrywany bedzie problem, czy zarzadzanie podmiota-
mi ekonomii spotecznej jest reliktem przesziosci, czy tez istotnym kierunkiem
przysziosci.

Sektor ekonomii spolecznej (ES)

~ proba identyfikacji i specyfika

W dyskusjach na temat sektora ekonomii spotecznej dominujg dwa podejscia.
Pierwsze podejscie definiuje sektor instytucjonalnie, przypisujac do niego

z definicji pewne formy przedsigbiorczosci zorientowanej socjalnie. Z tego punk-

tu widzenia sektor ekonomii spofecznej tworza gldéwnie: spoidzielnie, towarzy-

stwa ubezpieczen wzajemnych, stowarzyszenia, fundacje. Takie podejscie

dominuje réwniez na szczeblu Unii Europejskiej, gdzie oficjalny komitet repre-
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zentujacy sektor wobec instytucji wspdlnotowych przyjat nazwg CEP-CMAF
(Co-operatives, Mutuels, Associations and Foundations)'.

Drugie podejscie definiuje podmioty sektora ze wzgledu na specyficzne za-
sady dziatania i swoista demokracj¢ wewngtrzna. Tradycja i praktyka wspolcze-
sna wyksztalcity z czasem system specyficznych zasad dziatalnosci podmiotow
ekonomii spolecznej. Naleza do nich:

* wartos¢ spoleczna dziatalnosci 1 wigksza swiadomo$¢ wspolnego interesu (spo-
leczna misja przedsigwzigcia, podnoszenie edukacji i $wiadomosci grupy),

* dobrowolnos¢ i otwartos¢ uczestnictwa w grupie (eliminacja cenzusu mate-
rialnego, eksponowanie cenzusu spotecznego uczestnikéw grupy),

» oparcie sily rynkowej i finansowej na zrzeszeniu osob, a nie na koncentracji
kapitahu,

* niefinansowy z zalozenia (,,non profit”, ,,not for profit™) cel dziatalnosci,

* autonomia w zarzadzaniu (ustalane wewngtrznie demokratyczne zasady za-
rzadzania, samorzadnosci grupy) i w podziale nadwyzki,

* niezalezno$¢ od administracji publicznej (organizacje pozarzadowe),

* pomoc wzajemna (samopomoc), wspotpraca uczestnikow grupy w sytuacjach
kryzysowych, nieprzewidywalnych,

* podzial nadwyzki na realizacj¢ celow spolecznych na rzecz czlonkow lub
ushig ogdlnych?,

Podmioty ekonomii spolecznej (ES) realizuja misj¢ spoleczng niezaleznie od
dziatalnosci agencji rzadowych (réwnolegle), za pomoca zréznicowanych form
dzialalnosci: poprzez aktywizacj¢ gospodarcza, dzialalnos¢ edukacyjno-szkoleniowa,
doradcza, realizujac swa misj¢ spoleczng w srodowiskach zagrozonych paupery-
zacja i marginalizacja spoteczng oraz chcacych dotaczy¢ do pozostalej, aktywne;j
czesci spoleczenstwa.

W warunkach gospodarki rynkowej przedsigwzigcia spoleczne stanows al-
ternatywg dla grup nie dysponujacych odpowiednio wysokim kapitatem, lecz nie
chcacych poddac si¢ dyktatowi ze strony wielkich przedsiebiorstw kapitalowych.

Karta Ekonomii Spotecznej CEP-CMAF stanowi, iz sukces osiagany przez
podmioty ekonomii spofecznej nie moze by¢ mierzony jedynie osiaganymi przez
nie wynikami ekonomicznymi, chociaz sa one istotne dla realizacji tych celow,
lecz musi by¢ mierzony pod katem wkladu, jaki te podmioty zapewniaja dla roz-
wijania solidarnosci, spojnosci spotecznej i wigzow terytorialnych?®.

J. Hausner 1 H. Izdebski w zalozeniach do ustawy o przedsigbiorstwie spo-
lecznym sformutowali istotg ekonomii spolecznej jako sektora gospodarki ,,w kto-

! J. Brzozowska, Spdidzielnia jako podmiot ekonomii spolecznej, ,,Ekonomia Spoleczna”
2007, nr 1, s. 34.

? Opracowanie wlasne na podstawie materialéow zamieszczonych w: www.ekonomiaspo-
leczna.pl.

3 CEP-CMAF Charter on Social Economy, Bruksela 2002, w: www.cepcmaf.org (12.05.08).
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rym organizacje sg zorientowane na spoleczng uzytecznos¢, a wypracowana
przez nie nadwyzka stuzy realizacji celu spotecznego. Taka misja jest chroniona
przez autonomi¢ zarzadzania, demokratyczne decydowanie oraz lokalne zako-
rzenienie tych organizacji”*. W dokumencie rzadu brytyjskiego ,,przedsigbior-
stwo spoleczne to dziatalnosé gospodarcza, ktéra wyznacza sobie cele cisle
spofeczne i ktdéra inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celéw w dzia-
lalnos¢ lub we wspolnote, zamiast kierowac si¢ potrzeba osiagania maksymal-
nego zysku na rzecz akcjonariuszy lub wiascicieli”®. Wedtug J. Pearce sektor
ekonomii spotecznej ,,to ogdlne okreslenie wszystkich podmiotéw gospodar-
czych, ktére maja spoteczny cel, nie sa zorientowane na tworzenie i dystrybu-
cje kapitalu oraz majg demokratyczng, wymierng i oparta na wspdlnym zarza-
dzaniu strukture™.

Sektor ekonomii spotecznej jest wewnetrznie zroznicowany; naleza do niego
przedsiebiorstwa, ktore realizuja misje spoteczng jako dziatalnosé fakultatywng
i najczescie] w odniesieniu do swych czlonkéw (np. spotdzielnie, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych, przedsigbiorstwa spoteczne) oraz sa organizacje na-
stawione na osiaganie celow spotecznych, nie prowadzace dziatalnosci gospo-
darczej utrzymujace si¢ jedynie z dotacji, donacji (niektore stowarzyszenia,
fundacje) lub prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w niewielkim zakresie.
Rézmnorodnos¢ form organizacyjnych i celéw podmiotéw ekonomii spolecznej skut-
kuje ujeciem praktycznie kazdej z nich w odrgbne ramy prawne, regulujace ich
dziatalno$¢’. Zasadniczymi zatem kierunkami rozwoju podmiotéw ekonomii spo-
lecznej sa: ,,ekonomizacja” celow spolecznych lub ,,socjalizacja” celéw ekono-
micznych.

Specyfike omawianego sektora wyznacza fakt, ze efektywnos¢ dziatan pod-
miotéw ekonomii spolecznej jest mierzona stopniem realizacji celéw wobec be-
neficjentéw, a nie wielkoscia wygenerowanego zysku (zasada ,,not for profit™)
a calos¢ wygospodarowanych zyskow (nadwyzki) przeznaczona jest na realiza-
cj¢ misji spoleczne;.

Specyfika sektora ekonomii spotecznej, jako potencjalnego uczestnika rynku,
wyraza si¢ w cechach i problemach ujetych w tablicy 1.

4 J. Hausner, H. lzdebski, Wstepne zalozenia ustawy o przedsiebiorstwie spolecznym. Ma-
teriat przygotowawczy, niepublikowany, 2007.

% J. Defourny, Przedsigbiorstwo spoleczne w poszerzonej Europie. Koncepcja i rzeczywi-
stos¢, [w:] Ekonomia spoleczna, Krakow 2004; Zwigzek Lustracyjny Spdéidzielni Pracy, Mini-
sterstwo Polityki Spotecznej, s. 43—65.

8 I. Pearce, Social enterprise in anytown, Londyn: Colouste Gunbelkian Foundation. Praga.
Ekonomia spoteczna 2002, Pierwsza Europejska Konferencja na temat Ekonomii Spolecznej
w Europie Srodkowo-Wschodniej, Praga, 24—25 pazdziernika 2002. Materiaty.

7 Wykaz najwazniejszych ustaw regulujacych dziatalno$¢ podmiotéw sektora ekonomii
spolecznej znajduje si¢ w bibliografii.
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Tablica 1. Diagnoza sektora ekonomii spotecznej w ré6znych obszarach

zarzadzania

Obszar

Cechy, problemy podmiotéw ekonomii spolecznej

Misja

- stabilizacja realizacji celow spotecznych,
- zrownowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy
- komplementarno$¢ i substytucja celow spolecznych i gospodarczych.

Kultura
organizacyjna

- roznorodno$¢ form organizacyjnych i celow instytucji sektora,
- roznice migdzy kultura biznesu a kultura programoéw spotecznych,
- brak petnej swobody w dysponowaniu $rodkami (wiasnosé, dyspo-

- wysoka fluktuacja i niestabilnosé kadr (wolontariat, praca spoleczna),
- swoista demokracja wewngtrzna,
- zrzeszeniowos¢, wzajemnosd, solidaryzm spoleczny.

zycyjnos¢, decyzyjnosé),

Dziatalnos¢
operacyjna

- niekonieczny, uzupelniajacy charakter prowadzenia i ryzyka dziatal-

- dlugofalowos¢, strategicznosc zarzadzania aktywnoscia spoleczna,
- odmienna struktura zasobow i kapitatow,

- problem z wyceng kapitatu intelektualnego i spotecznego,

- niska kwantyfikowalno$¢ efektow spotecznych,

- trudnosci z kwantyfikacja ryzyka dziatalnosci sektora.

nosci gospodarczej,

Marketing

- nieekwiwalentna wymiana wartosci w relacji ushugowej migdzy pod-
- klientami sa cztonkowie, udziatowcy lub specyficzni beneficjenci,
- typowa dziatalnosé w niszach rynkowych (specyficzne potrzeby)

- niska konkurencyjnos¢ (optacalnosé) programow spotecznych dla sek-

- wyspecjalizowany, wysoki poziom umiejgtnosci w obstudze progra-

miotem ekonomii spotecznej a jego , klientami”,

tora biznesu,

mow spolecznych.

Finanse

- niski potencjat ekonomiczny, implikujacy niewielkie mozliwosci kapi-

- brak generowania zysku i rezerw finansowych,
- dywersyfikacja zrodet przychodow,
- brak stabilnosci finansowania (pochodzenie, okres, pewnosé, ryzy-

- niezalezno$é (zalezno$é) od donatorow,
- nieprzejrzystos¢ sprawozdawczosci finansowe;.

talizacji (samopomnazania),

ko),

Zrédio: opracowanie wtasne w oparciu o wyniki badanh zawarte w: M. Gumkowska, J. Herbst,
Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych. Raport z badania 2006 Stowarzyszenie
Kion/Jawor, Fundacja Batorego, Warszawa. Badania przeprowadzono na prébie 1043 organizacji
pozarzadowych od kwietnia do sierpnia 2006 roku.
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Ekonomia spoleczna - tradycje i wspotczesnos¢

Podejscie zawarte w Karcie Ekonomii Spotecznej CEP-CMAF nawiazuje do
tradycji form spoldzielczych, samopomocowych (pierwsza polowa XIX wieku)
1 wzajemnosciowych (starozytnos¢, sredniowiecze), ktére zawsze byly ,,lokalnie
zakorzenione”. Wazng przestanka rozwoju podmiotéw ekonomii spotecznej byt
ijest zatem solidaryzm cztonkow, dobrze rozpoznany rynek lokalny, oraz jego
znajomos¢ i dostosowanie si¢ do jego potrzeb. W praktyce skutkuje to poczu-
ciem wigzi, swojskosci i szeregiem nieformalnych informacji o klientach, ktore
obnizaja ryzyko prowadzenia dzialalnosci w danym Srodowisku lokalnym poprzez
czesto osobistg znajomosé klientow (beneficjentow).

Ilustracja tradycji lokalnego zakorzenienia form podmiotéw zorientowanych
spolecznie moga by¢ zasady spdidzielni finansowych Friedricha Wilhelma Raif-
feisena (Niemcy, polowa XIX wieku). Zasady Kas Raiffeisena (pierwsza po-
wstata w 1869 roku we wsi Anhausen) byty nastgpujace:

1. Ograniczony teren dzialania (jedna parafia lub tacznie ok. 1500 osdb, ktorzy
sie znajg i darzg zaufaniem).

2. Solidarna odpowiedzialnos¢ cztonkow wlasnym majatkiem.

3. Udzielanie pozyczek celowych bez zabezpieczenia (solidarna odpowiedzial-
nosc).

4. Brak udzialéw (poczatkowo) zastgpowane stopniowo niskimi udzialami, by
nie ogranicza¢ cztonkostwa najubozszym.

5. Oszczedna gospodarka spdtdzielni (niskie oprocentowanie pozyczek).

6. Spoleczny zarzad (wynagrodzenie stosowano jedynie wobec ksiegowego)®.

Prawie 140 lat p6zniej Swiat zmaga si¢ nadal z podobnymi problemami. Mu-
hammad Yunus z Bangladeszu, twérca Grameen Bank (w 1983 roku) otrzymat
w 2006 roku Pokojowa (nie ekonomiczna) Nagrode Nobla za oferte mikrokre-
dytow dla najbiedniejszych warstw spoltecznych, umozliwiajacych im start w dzia-
talno$¢ gospodarcza. Najczestsza 1 czgsto jedyna gwarancjg splaty kredytu
(5-300 dolaréw) jest wywiad srodowiskowy (solidnosé, pracowitosé, mozliwosé
urzeczywistnienia pomystu). Klientami banku sa wykluczone warstwy spotecz-
ne, ktore nie miatyby szans na uzyskanie wsparcia finansowego ze strony
typowych instytucji finansowych (brak zabezpieczenia, czgsto analfabetyzm,
nieumiejgtnos¢ realizacji biurokratycznych procedur kredytowych, brak udo-
kumentowanego, stalego dochodu itp.). Praktyka wykazuje wysoka skutecznosc
splaty tego typu kredytéw oraz daje osobom wykluczonym poczucie wlasnej
wartosci w spoleczenstwie. Obecnie bank dziata w 71 tysiacach wiosek, udzielit
ponad 6 milionéw mikrokredytow, nie wymagajac porgczen ani zastawow. 96%
jego klientéw to kobiety, pozyczajace przecigtnie 12—15 dolaréw na zakup mate-

8 F. Kedziorek, S. Ciesla, Spéldzielczo$é w zarysie, AE, Krakéw 1985, s. 44.
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riatow. Najwyzsze pozyczki nie przekraczaja 300 dolaréw. Mimo stosunkowo
wysokich odsetek, sptacanych jest niemal 98% kredytow®.

Sa to przyklady rozwiazan partykularnych; oprocz nich problematyka spo-
feczna jest obiektem rozwigzan systemowych.

W drugiej polowie XX wieku w ramach dyskusji nad politykg spoteczng
pojawily si¢ terminy: ekonomia lokalna, ekonomia solidarnosciowa, gospodarka
alternatywna a w koncu przedsigbiorczosé spoteczna. Pod koniec XX wieku
ekonomia spoleczna stala si¢ obiektem duzego zainteresowania kluczowych or-
ganizacji migdzynarodowych: Unii Europejskiej i OECD, ktére dostrzegly w jej
potencjale szanse na zaradzenie terazniejszym i przysziym problemom, oraz po-
laczyla wiele organizacji prospotecznych w sieci ponadnarodowej wspoipracy™®.
Na szczeblu Unii Europejskiej trwa proces unifikacji procedur i zasad zwigza-
nych z instytucjami ekonomii spolecznej. Wyrazem tego jest utworzenie Europej-
skiego Funduszu Etyki oraz Europejskiego Centrum Fundacji Ekonomii Spolecz-
nej, a takze wiele inicjatyw statych platform wspolpracy i wypracowania zasad
na skalg unijna. Instytucje ekonomii spolecznej wdrazajg sposob dzialania na
podstawie ich specyficznych wartosci (np. Karta EURESA, Maif,,Nasze war-
tosci nas zobowiazuja” ,,Drzewko wartosci”, kodeks etyki bankowej, ubezpie-
czeniowej itp.). Organizacja wspierajacg wspotprace spoldzielni i towarzystw
ubezpieczen wzajemnych w swiecie jest Federacja Spotdzielczych i Wzajem-
nych Towarzystw Ubezpieczeniowych — ICMIF (/nternational Co-operative
and Mutual Insurance Federation) a w Europie Stowarzyszenie Europejskich
Spotdzielczych i Wzajemnych Ubezpieczycieli — ACME-EU (d4ssociation of
European Co-operative and Mutual Insurers).

Coraz czegsciej tez w srodowisku przedsigbiorstw komercyjnych obiektem
zainteresowania i praktyki jest tzw. spoteczna odpowiedzialnosé biznesu (CSR —
Corporate Social Responsibility), koncepcja $cisle zwigzana z politykg Unii
Europejskiej, zwigzana z zapewnieniem trwalego rozwoju gospodarczego. Przy-
Jjety w marcu 2000 roku 10-letni program spolteczno-gospodarczy — Strategia
Lizbonska — oraz pdzZniejsze dzialania z tym zwigzane, majg za cel uczynienie
z UE najbardziej konkurencyjnej, dynamicznej i opartej na wiedzy gospodarki
swiata, zdolnej do trwalego rozwoju, z wigksza ilosciag nowych miejsc pracy
1z wigksza spojnoscia spoleczng. Kluczowg role w tym procesie przypisuje sie
sektorowi biznesu i realizowanej przez niego CSR!'.

Realizacja przez podmioty sektora ES dziatalnosci spolecznej stwarza mozli-
wos¢ korzystania ze wsparcia UE w ramach funduszy strukturalnych i wigkszo-

° Na podstawie: B. Blaszczyk, Noblista od malych kredytow, ,Rzeczpospolita™ 23.01.2007,
w: www.wiadomosci.ngo.pl (23.03.08).

10 Za: Kapital spoleczny. Ekonomia spoleczna, red. T. Kazmierczak, M. Rymsza, Instytut
Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s. 97.

W Ekonomia spofeczna a rozwdj, red. J. Hausner, MSAP UEK, Krakéw 2007, s. 157-158.
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$ci programow operacyjnych krajowych i regionalnych, inicjatyw wspdlnotowych,
programow Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej. Sektor ES wpisuje si¢ w re-
alizacje wielu zasad 1 priorytetéw UE:

+ subsydiarnosci,

*  spdjnosci,

* rozwoju obszarow wiejskich,

* rozwoju malych i srednich przedsigbiorstw,

* rozwoju kapitalu ludzkiego,

* rozwoju nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy.

Srodki unijne moga byé zaabsorbowane przez ten sektor w ramach pro-

gramow:

+ Europejski Fundusz Spoleczny (EFS),

*  Wsparcie Osdb Niepelosprawnych,

* Europejski Fundusz na Rzecz Integracji Obywateli Panstw Trzecich!2.

Na realizacj¢ Narodowej Strategii Spdjnosci w Polsce na lata 2007-2013, prze-
znaczono 85,6 mld euro (w tym: 67,3 mld euro z UE). Sektor ekonomii spolecznej
moze korzysta¢ ze Srodkow wigkszosci programow operacyjnych, wszystkich
programow regionalnych oraz z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich.

Na szczegdlng uwagg zastuguje Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO
KL), najwigkszy w historii UE program wspdtfinansowany przez EFS. Jego bu-
dzet wynosi: 11,4 mld euro; 85% tej kwoty pochodzi¢ bedzie ze sSrodkow EFS
(9,7 mld euro). PO KL skiada si¢ z 10 Priorytetow, realizowanych na poziomie
centralnym jak i regionalnym, wpisujacych si¢ w misj¢ spoleczng sektora.

Zestawienie porownawcze tradycyjnej i nowoczesnej ekonomii spotecznej
ilustruje tablica 2.

Sektor ekonomii spolecznej zajmuje istotng pozycj¢ w gospodarce kraju.
Obecnie w Polsce dziala okoto 13 000 spdtdzielni w 13 branzach spoldzielczych.
Specyficznymi spoldzielniami sg banki spoldzielcze w liczbie 584 oraz spotdziel-
cze kasy oszczednosciowo-kredytowe (SKOK), liczace 1589 oddziatow i zrze-
szajace 1 551 000 czlonkdow. W sektorze ubezpieczen funkcjonuje w Polsce
9 towarzystw ubezpieczen wzajemnych (TUW), ktorych udziat w strukturze pod-
miotowej rynku ubezpieczen wynosit 13,43%, a w strukturze skiadki przypisanej
brutto — 1,06%. TUW realizuja misj¢ spoleczng poprzez obnizanie szkodowosci
skladki 1 system zwrotow oraz doplat do sktadki, stosowany wobec cztonkow
towarzystwa w zaleznosci od ,,szkodowosci” czlonka — ubezpieczonego w da-
nym okresie. Z badan wynika, ze TUW majg zdecydowanie nizszg od przecigt-
nych szkodowos¢ skladki. Szkodowos¢ ogétu TUW w 2006 roku wynosita 0,72%
szkodowosci rynku ubezpieczen®.

12

www.efs.gov.pl, www.dwefs.gov.pl.

13 M. Plonka, Pozycja towarzystw ubezpieczen wzajemnych na polskim rynku ubezpiecze-
niowym, [w:] Nowe wyzwania dla rynkéw ubezpieczerr w krajach Europy Srodkowej i Wschod-
niej, red. W. Sutkowska, UEK, Krakéw 2007, s. 57-58.


http://www.dwefs.gov.pl

192

Maria Plonka

Tablica 2. Poréwnanie tradycyjnej (,starej”) i nowoczesnej (,nowej”)
ekonomii spolecznej

1 gospodarcze

spoleczne

Obszary Tradycyjna (,,stara™) Nowoczesna (,nowa™)
gospodarka spoleczna gospodarka spoleczna

Rozwigzywa- | Wyzysk, alienacja Wykluczenie, bezrobocie

nie probleméw

Cele spoleczne | Zysk rownie wazny co cele | Cele spoteczne wazniejsze niz zysk

Natura celow
spotecznych

Typ produktu: brak specy-
ficznych

Typ pracobiorcy: brak spe-
cyficznych

Pozytywne efekty zewnetrz-
ne: likwidacja wyzysku

i alienacji grup lokalnych

Typ produktu: ustugi, produkty, ktorymi nie
sa zainteresowane rynek i sektor publiczny
Typ pracobiorcy: zatrudnianie osob o naj-
stabszej pozycji na rynku pracy
Pozytywne efekty zewnetrzne: rozwoj kapi-
tatu spotecznego, rozwoj lokalny, zréwnowa-
zony rozwdj spoteczny

Formy

Spétdzielnie, stowarzysze-
nia, towarzystwa wzajem-
nosciowe i samopomocowe

Rozne formy przedsigbiorstw spotecznych,
spotdzielnie socjalne, organizacje pozytku
publicznego, stowarzyszenia, fundacje, cen-
tra integracji spolecznej, warsztaty terapii za-
Jjeciowe), zaklady aktywnosci zawodowej

Rola panstwa

Wspieranie, tolerowanie

Aktywne wspieranie (ulgi, akcja 1%), doto-
wanie, ochrona

Stosunek Konkurencja Dziata w obszarach nieudolno$ci rynku

do rynku

Efekty makro- | Oslabienie konfliktu klaso- | Wzrost spojnosci spotecznej, harmonijny
ekonomiczne |wego rozwdj spoteczny

Zrédto: opracowanie wiasne inspirowane za: T.

Kazmierczak, Zrozumie¢ ekonomie spolecznag,

[w:] Kapitat spofeczny. Ekonomia spoleczna, red. T. Kazmierczak, M. Rymsza, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2007, s. 106.

Najnowszg formga dziatalnosci spoldzielni sa spéldzielnie socjalne. Reali-
zuja one spoleczng misj¢ w zakresie aktywizacji 0s6b bezrobotnych, zagrozo-
nych marginalizacja, niepelnosprawnych. Ustawodawca przewidziat wsparcie fi-
nansowe panstwa dla tworzenia spo6ldzielni socjalnych przez osoby bezrobotne.
Pomocy udziela starosta ze srodkéw Funduszu Pracy, stad wigkszos$¢ spotdzielni
socjalnych ma status instytucji prywatno-publicznych',

W 2006 roku w Polsce funkcjonowato 69 700 organizacji pozarzadowych
(NGO), w tym m.in.:

e 50000 stowarzyszen,
« 7500 fundacji,

Y Kapital spoleczny. Ekonomia spoleczna, op. cit., s. 194, 207-208.
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* 5500 organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego,
* 1000 towarzystw pomocy wzajemnej (KZP),

* 35 centrow integracji spoteczne;j,

* 412 warsztatow terapil zajeciowe;,

* 32 zaktady aktywnosci zawodowej’.

Podstawowe modele organizac;ji
i zarzadzania podmiotéw ekonomii spolecznej

Z makroekonomicznego punktu widzenia podmioty ekonomii spolecznej
wpisujq si¢ w nurt polityki spotecznej panstwa.

W Unii Europejskiej toczy si¢ dyskusja na temat ,,europejskiego modelu spo-
lecznego”. Debata ta dotyczy zardwno krajow ,,starej Unii”, z ktdrych najsilniej-
sze (Niemcy, Francja) przezywaja powazne problemy zwigzane z koniecznoscia
zreformowania swych systemow zabezpieczenia spotecznego, jak i krajow ,,no-
wej Unii”, ktore starajq si¢ w polityce spotecznej znalez¢ nowsa droge w jedno-
czesnym przezwycigzeniu komunistycznych obciazen i konsolidacji rozwigzan
systemowych krajowych z unijnymi koncepcjami panstwa obywatelskiego, spo-
feczenstwa obywatelskiego).

O ile w ,starych demokracjach obserwuje si¢ wyrazne kurczenie si¢ roli
panstwa opiekunczego, o tyle w nowych demokracjach pojawia si¢ koncepcja
panstwa socjalnego z nowymi oczekiwaniami obywateli, wywotanymi skutkami
spotecznymi glgbokich i radykalnych reform strukturalnych i transformacyjnych.
Przenosi si¢ to na spoleczng frustracjg, populistyczna presjg roszczeniowa, impli-
kujace istotne zagrozenie dla systemu finanséw publicznych, obcigzonych
nadmiernymi i nieefektywnymi wydatkami socjalnymi kosztem wydatkéw proro-
zwojowych (np. Polska ma relatywnie wyzsze wskazniki udziatu rencistéw i in-
walidéw w spoleczenstwie). Gldwnymi obszarami panstwa opiekunczego sa:

* promocja zatrudnienia,
* ubezpieczenia spoteczne,
* opieka spoleczna.

Dyskusja wokot kryzysu panstwa opiekuriczego umozliwita wyrdznienie trzech
zasadniczych przyczyn tego kryzysu:

1. Panstwo opiekunicze ostabia rynek i prowadzi do erozji bodzcéw do pracy,
inwestowania 1 oszczednosci.

2. Jego kryzys jest potggowany dtugofalowymi i kumulujacymi sie efektami sta-
rzenia si¢ spoteczenstw.

' Szerzej w: M. Plonka, Dylematy finansowania podmiotéw ekonomii spolecznej, ,,Ekono-
mia Spoleczna” 2008, nr 1, s. 26-28.
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3. Jego kryzys jest poglgbiany globalizacja gospodarki, ktéra bezlitosnie karze
stabe rzady i nieefektywne gospodarki's.

Ide¢ spoleczenstwa obywatelskiego trafnie sformutowat V. Havel twier-
dzac, ze ,,spoleczenstwo obywatelskie, ugruntowane w uniwersalnosci praw ludz-
kich, moze nam najpeniej pomdc w realizacji tego wszystkiego, czym jesteSmy
— nie tylko jako czlonkowie naszego narodu, ale tez cztonkowie naszej rodziny,
naszej spolecznosci, naszego regionu, naszego kosciola, naszej grupy zawodo-
wej, naszej partii politycznej, naszego kraju, naszych zbiorowosci ponadnarodo-
wych — poniewaz traktuje nas ono przede wszystkim jako istoty ludzkie, ktorych
indywidualnos¢ znajduje swdj najbardziej pierwotny, najbardziej naturalny i naj-
bardziej uniwersalny wyraz w obywatelstwie...”!”

W praktyce wspolczesnej polityki panstwa, wartosci spoleczefistwa obywa-
telskiego sa stymulowane przez prawo (demokracja, rOwnouprawnienie), gospo-
darke (zrownowazony rozwoj spoleczno-gospodarczy, solidaryzm spoteczny),
instytucje i organizacje (partie polityczne, grupy religijne, stowarzyszenia pomo-
cowe, zwiazki zawodowe, instytucje spoleczne, gwarancyjne panstwa)'®,

Niezaleznie od przyjgtej koncepcii polityki socjalnej panstwa, zawsze brakuje
funduszy na realizacj¢ wszystkich postawionych celéw spolecznych (réwniez
oczekiwania spoteczne w miar¢ zamoznosci spoleczenstwa i pafistwa sg coraz
wigksze). Miedzy innymi z tego powodu rosnie rola sektora ekonomii spotecznej,
ktory poshugujac si¢ metodami alokacji rynkowej w realizacji misji spotecznej,
dazy do eliminacji fundamentalnych przyczyn a nie do walki ze skutkami proble-
mow spolecznych (model ,,wedki” a nie ,,ryby”).

Z mikroekonomicznego punktu widzenia przedsigbiorczos¢ spoleczna
moze przybiera¢ rozne formy ze wzgledu na rézne odniesienia swych kompo-
nentéw instytucjonalnych, grupowych, sektorowych. W oparciu o rozne konfigu-
racje tych elementéw mozna wyr6zni¢ podstawowe modele organizacyjne przed-
sigbiorczosci spoteczne;j.

Podstawowe modele organizacji przedsigbiorczosci spolecznej:

* organizacj¢ wsparcia przedsigbiorczosci: w modelu tym organizacja oferuje
wsparcie techniczne dla przedsigwzigé gospodarczych dla grup rekrutuja-
cych sig¢ sposrod beneficjentow (fundacje oferujace ustugi szkoleniowo-do-
radcze, inkubatory przedsigbiorczosci),

16 Szerzej o przyczynach kryzysu i przejawach panstwa opiekunczego w: J. Hausner,
D. Kwiecifiska, A. Pacut, Przyszlosé panstwa opiekurczego, [w:] Ekonomia spoleczna a roz-
wdj..., op. cit., s. 63-80.

17 Na podstawie: V. Havel, Summer meditations on politics. Morality and civility in a time
of transition, Faber and Faber, London 1992, s. 84,

18 Szerzej w: G. Skapska, Spoleczenstwo obywatelskie: kontekst i plaszczyzny funkcjonowa-
nia, [w:] Ekonomia spoleczna a rozwdj..., op. cit., s. 49-59.
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» organizacj¢ sprzedazy i/lub promocji na rynku produktow wytwarzanych przez
beneficjentow (np. produkty regionalne, wyroby rzemieskicze itp.); przykla-
dem takiej dziatalno$ci moze by¢ ZAIKS, AMUN,

+ zatrudnienie beneficjentow i organizacja ich pracy (np. spoidzielnie pracy,
spotdzielnie inwalidow, Stowarzyszenie Emaus, Pensjonat Cogito),

* odplatne $wiadczenie ustug na rzecz beneficjentow i/lub na wolnym rynku
(przy zroznicowanej polityce cenowej) i przeznaczanie srodkow finansowych
na realizacj¢ misji spotecznej,

» prowadzenie dziatalnosci gospodarczej i subsydiowanie z niej dziatalnosci
misyjnej na rzecz beneficjentow (np. towarzystwa ubezpieczen wzajemnych,
spotdzielnie socjalne)™.

Zakonczenie — wnioski

Spoteczna misja wspotczesnych podmiotow sektora ekonomii spotecznej jest
zbiezna w skali makroekonomicznej z polityka spoleczna panstwa i organizacji
rzadowych, poniewaz w kazdym spoleczenstwie wystgpuja spoteczne i kultu-
rowe obszary zagrozone ubdstwem, wyuczong lub nabyta niezaradnoscia, spo-
lecznym wykluczeniem, marginalizacja, zwiekszajace skale potencjalnej pato-
logii spotecznej, ktorej skutki odczuwa cata spotecznos¢. Pomoc tym grupom
spotecznym lezy w interesie calego spoteczenstwa w skali makro- i mikroeko-
nomicznej, w ramach sektora publicznego i prywatnego i moze by¢ realizowa-
na poprzez alokacje redystrybucyjng budzetu panstwa, lub rynkowa (podmio-
ty ES).

Podmioty ES funkcjonuja w Srodowisku komercyjnym i realizuja swa misj¢
w warunkach alokacji rynkowej, co wiaze si¢ z wieckszym ryzykiem wobec bier-
nych form pomocy spotecznej. Dziatalno$¢ podmiotow ES jest nastawiona na
likwidacjg¢ przyczyn a nie skutkow marginalizacji spotecznej pewnych grup spo-
leczenstwa, przynoszac korzysci w dhugim okresie przez przyspieszanie i harmo-
nizacj¢ rozwoju spofeczno-gospodarczego w makroskali.

Warto na tym tle siggna¢ do zasad reformy sektora spotecznego panstwa,
ktore sformutowane przez Janosa Kornaia dla potrzeb transformacji ustrojowej,
nadal staja si¢ wartosciami aktualnymi i uniwersalnymi. Sa to:

» suwerenno$¢ jednostki nad dominacja panstwa,
* solidaryzm spoteczny, solidarnos¢ z jednostkami zagrozonymi marginalizacjg

(niepemosprawni, gorzej wyposazeni finansowo, intelektualnie, spolecznie),
* konkurencja i r6znorodno$¢ form organizacji i wlasnosci zastgpujaca rozne

formy monopolu wiadzy,

1% J. ). Wygnanski, Ekonomizacja organizacji pozarzqdowych, [w:] Ekonomia spoleczna
a rozwoj..., op. cit., s. 131-132.
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* bodzce pobudzajace do dzialania i efektywnosci,

* nowa rola panstwa — posrednia odpowiedzialnos¢ za realizacje funkcji spo-
lecznych poprzez nadzér, zabezpieczenie i ostong w roli ostatniej instancji,

* przejrzystos¢ prawna i instytucjonalna dziatalnosci spotecznej,

* czasowy harmonogram ewolucji polityki spolecznej (wydhuzony),

* zrownowazony wzrost 1 zachowanie wlasciwych proporcji miedzy zasobami
pro-wzrostowymi oraz przeznaczonymi na funkcjonowanie i rozwdj sektora
ustug spolecznych,

* zapewnienie finansowania zobowigzan spotecznych panstwa (gwarancje bez-
posrednie i posrednie realizacji polityki spolecznej panstwa)?.

Z mikroekonomicznego punktu widzenia zarzadzanie podmiotami ekonomii
spolecznej polega na wykorzystaniu ich specyficznych aktywow i atutéw konku-
rencyjnych dla osiagnigcia korzystnych efektéw spolecznych. Do atutéw sekto-
ra ES mozna zaliczyé:
= specyficzny rynek, oparty gldwnie na bazie cztonkowskiej spoidzielni i TUW

lub zadaniach zleconych przez donatoréw, samorzady, panstwo (stowarzy-

szenia, fundacje, zaklady aktywnosci zawodowe;j i inne formy),

* marka, reputacja, wizerunek, ktére sg podstawa zaufania i hojnosci dona-
torow,

» specyficzne produkty (dziatalno$é w ,,niszach rynkowych” nieatrakcyjnych
dla komercyjnych jednostek, unikalne umiejetnosci, znawstwo i doswiad-
czenie,

* kapital spoleczny (wolontariat, ludzie miodzi, wyksztalceni, zaangazowani).

Istotnym problemem jest ocena efektywnosci dziatalno$ci podmiotéw ekono-
mii spolecznej, ktora jest bardziej wielowymiarowa, niz w przedsigbiorstwie ko-
mercyjnym. Problematyka wyceny efektow spotecznych jest przedmiotem od-
rgbnego opracowania®', a w formie syntetycznej zawarta jest w tablicy 3.

X Tekst inspirowany pozycjami: J. Kormai, Reform of the welfare sector in the post-
socialist countries: a normative approach, [w:} J. Nelson, Ch. Tilly, L. Walker, Transforming
post communist political economies, National Academy Press, Waszyngton 1997, [w:] Ekono-
mia spofeczna a rozwdj..., op. cit., s. 66.

2 Szerzej w: M. Plonka, Wybrane problemy rachunku kosztéw i korzysci spolecznych
podmiotow ekonomii spolecznej, ,,Ekonomia Spoleczna™ 2008, nr 2, s. 26-34.
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Tablica 3. Elementy wyceny efektéw spotecznych — podstawowe réznice

Tona cowplywamy | Tona co wplywamy
bezposrednio posrednio
Naklady | Dzialania | Produkty [ Rezultaty (efekty): Oddzialywanie (efekty):
Zgodne z realizacja misji — finansowe, — finansowe,
spolecznej organizacji — spoleczne — spoteczne
Audyt
| —
Monitoring
Ewaluacja
I :>
L

Zrédto: opracowanie wiasne inspirowane za: J. Perek-Biatas, B. Worek, Ewaluacja interwencji
spotecznych, [w:] Zarzgdzanie podmiotami ekonomii spofecznej, red. J. Hausner, MSAP UEK,
Krakéw 2007, s. 155.
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Summary

Objects of social economy, that is the objects which do not expect to pursue
profit, are a supplement and an alternative for economic objects interested in
pursuing profit.

The aim of the article is to analyze the areas and possibilities of manage-
ment of social economy objects in the conditions of competition with commercial
companies in the macro — and microeconomic sense. This is the basis to discuss
the problem of whether the management of social economy objects is a relic of
the past or an important direction of the future.

The article presents classification and rules of contemporary social economy
objects, their mission in today’s economy in the historic retrospect and the rules
of operating in the past and now, basing on case studies and existing system
solutions.
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Janusz Ziarko

Wiedza menedzerska w formutowaniu
problemu rozwojowego'

Wprowadzenie — ulepszaé czy transformowac?

Zalozenia rozwazan

1.

Analiza cech charakteryzujacych: a) wylaniajace sie wspdtczesne polskie
spoteczenstwo oraz b) opisujacych trendy w otoczeniu organizacji gospodar-
czych, prowadzi do przeswiadczenia, ze rozwoj instytucji spotecznych, rozu-
miany jako ulepszanie istniejacego systemu, nie zdaje juz egzaminu.
Czynnikéw rozwoju poszukiwaé nalezy poprzez: a) ksztaltowanie nowych
sposobow myslenia, b) tworzenie i rozpowszechnianie nowych technologii
intelektualnych, pozwalajacych ogarnia¢ i doglebniej rozumie¢ ztozono$é
wspolczesnej rzeczywistosci — jej wielowarstwowos¢ 1 wielowymiarowosé
kazdej warstwy, c) Iaczenie tych dwodch perspektyw, co umozliwia¢ bedzie
tworzenie nowatorskich projektéw transformujacych nasze §rodowiska.
Pierwsze spojrzenie nie wyklucza drugiego, ale koncentracja wysitkow, tylko
na ulepszaniu dotychczasowych systeméw nie rokuje pozytywnie na przy-
sztos¢. Dla intensyfikacji rozwoju konieczne jest budowanie nowych wize-
runkéw przysztosci w oparciu o myslenie ewolucyjne, innowacyjne, syste-
mowe, sieciowe, nastgpnie projektowanie rozwiazan wcielajacych wizerunki
w zycie oraz kierowanie tymi zmianami.

Cel rozwazan

W artykule uwagg ukierunkowano na rozpatrzenie zagadnien dotykajacych:

1) cech charakterystycznych wylaniajacej si¢ spotecznosci i ich implikacji dla
rozwijajacych si¢ organizacji, oraz 2) mozliwosci i ograniczen, przede wszystkim

! Artyku! powstal w ramach projektu badawczego nr 1 HO2D 009 30 — Zarzadzanie

wiedza o zagrozeniach i bezpieczefistwie uczniéw w rozwijaniu szkolnych systeméw bezpie-
czenstwa, finansowanego przez MNiISW ze $rodkéw na nauke w latach 2006-2008.
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zwigzanych ze sposobami obserwowania rzeczywistosci, a potrzebami w zakre-
sie wiedzy menedzerdéw o obszarze rzeczywisto$ci waznych z punktu widzenia
formulowanego problemu, rys. 1.

Rysunek 1. Schemat tworzenia modeiu rzeczywisto$ci obserwowanej
bezposrednio

Otocznie

Sposob
obserwowania
(model myslowy)

Stopien podobienstwa

Fragment
$wiata 4 Model Model I\j/l:)de!
i j zeni ? | przedstawiony —
organizacyjnego SPOSITZEZCmIOWY zagkeeplowany problem rozwojowy]

Wiedza Krvteri

doswiadczenie, ryteria

§& wyboru
spostrzegawczosé

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: D. Miller, Wplyw wiedzy projektanta na formutowanie
problemu projektowego. Ujecie prakseologiczne, Ossolineum 1990, s. 54.

Charakterystyka dotychczas dominujacych

sposobow myslenia i dziatania

Wiele organizacji gospodarczych, na ktére oddziatujg nowe i nie do konca zbada-
ne prady, zjawiska i trendy wylaniajacej si¢ epoki, obserwowane zaréwno
w srodowiskach spoteczno-kulturowych jaki i w organizacyjnych otoczeniach,
odczuwa réznorakie trudnosci zwiazane z adekwatnoscia wiedzy o swoim polo-
zeniu. Skad te trudnosci? Otéz, czas przyspieszonych i dynamicznych spotecz-
nych przemian, ktdre sg zupehie bezprecedensowe i niepodobne do niczego co
by si¢ zdarzylo wczesniej, to okres w ktorym wspolczesna gospodarka i zarza-
dzajacy nia menedzerowie do tych przeobrazen muszg si¢ tworczo adoptowad.
Na zmiany te najwigkszy wplyw maja, z jednej strony, nowe prady i zjawiska
charakteryzujace wspoétczesne postindustrialne spoteczenstwa, z drugiej, trendy
wystepujace w otoczeniu organizacji gospodarczych, tabela 1.

Mozma postawi€ tezg, ze zrodla tych trudnosci sa dwojakiego rodzaju. Pierwsza
grupa przyczyn ma swoje zrodlo w powszechnym modelu myslowym, ktory
wykorzystujemy w procesach postrzegania i pojmowania swiata. Modele myslo-
we to nasze gleboko zakorzenione przekonania oraz sposoby postrzegania i my-
slenia. Sg dla nas tak ,,oczywiste”, ze czgsto nie uswiadamiamy sobie ich istnie-
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Tabela 1. Nowe prady, zjawiska i trendy: spoteczne i w otoczeniu
organizacji gospodarczych

Nowe prady i zjawiska spoleczne

Trendy w otoczeniu organizacji
gospodarczych

- dzialania oparte na technologii intelektualnej po-
szerzajace zakresy informacji i rozwijajace wiedze,

- rosnace mozliwosdci i wzrost zdolnosci poznaw-
czych ludzi dzigki wykorzystaniu technologii cy-
bernetyczno-systemowych,

- paradygmat umacniajacy nauki cybernetyczno-
systemowe, promujacy wzajemng przyczynowosc,
dynamiczna ztozono$¢, orientacjg ekologiczna,

- rozwdj technologii: a) transferu wiedzy, b) komu-
nikacyjnych, c) wspomagajacych procesy siecio-
we oraz rosngca dominacja planowania i projek-
towania systemowego,

- ksztaltowanie si¢ postaw ,,byé” znajdujace wyraz
w budowaniu wiedzy humanistycznej dla wspo-
magania innowacyjnosci, projektowania, formu-

- silne impulsy wzrostu i zjawiska

- dynamiczna konkurencja,
- postepujaca internacjonalizacja

- Zznaczace przyspieszenie techno-

- liberalizacja gospodarek,
- nowe procesy informatyczne —

- krotkie cykle zycia produktow,
- znaczace zmiany spoleczne i de-

- wzrost swiadomosci i znaczenia

recesyjne,

i globalizacja,

logiczne,

wirtualizacja my$lenia i dzialania,

mograficzne,

ekologii w gospodarce.

fowania polityki i swiadczenia ushug,
- wylanianie si¢ $wiadomosci globalne;.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: B. H. Banathy, Projektowanie systeméw edukacji.
Podréze w przyszto$¢, Wroctaw 1994, s. 72-73; Podstawy organizacji i zarzadzania, red.
M. Romanowska, Warszawa 2001, s. 21-22.

nia. Wedtug posiadanego modelu myslimy o organizacji, analizujemy ja i groma-
dzimy o niej wiedzg, a w konsekwencji przektada to si¢ na sposob naszego dzia-
fania, czy to doskonalacego, czy reformatorskiego i restrukturyzacyjnego. P. Senge
pisze, ze ,,problemy z modelami myslowymi polegaja nie na tym, czy modele sg
prawidlowe, czy nie, bo wszystkie sa z zalozenia uproszczeniami. Problemy
z modelami myslowymi pojawiaja sig, gdy sa one przyjmowane milczaco — to
znaczy kiedy funkcjonuja ponizej progu swiadomosci™. Modele te, jesli nie sa,
skrupulatnie badane, ograniczaja dzialania jednostkowe i organizacyjne do tego,
co jest znajome 1 wygodne. Praca z modelami my$lowymi to wydobywanie ich
na swiatlo dzienne. Wymaga ona uksztattowanych umiejgtnosci refleksji nad tym:
1) jak nasze modele myslowe wplywaja na organizacjg i analize¢ dzialania, oraz
2) jak dziatamy w bezposrednim kontakcie z ludzmi, czyli obserwowania i for-
mulowania pytan dotyczacych sytuacji dziataniowej i takze uczenia si¢ w bezpo-
srednich migdzyludzkich kontaktach®. Sa one wazne, gdyz wspoiczesny czto-

2 P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Warszawa
1998, s. 179.
3 Ibidem, s. 189—190.
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wiek tkwi w naturalistycznym nastawieniu do zycia. Horyzont prawdziwosci
wyznaczaja dla niego przede wszystkim rezultaty badan weryfikowane metoda-
mi $cistych dyscyplin naukowych®, Dlatego, wiedza na temat organizacyjnych
problemoéw, wiedza przyrodnicza, fizyczna, matematyczna oraz z wielu innych
wyspecjalizowanych dziedzin, bardzo dokladnie opisuja organizacyjng materi¢.
W osiaganiu tej wiedzy postugujemy si¢ przede wszystkim narzedziem jakim jest
rozum, ignorujemy przy tym calg pozaintelektualng, czyli uczuciowg i wolicjo-
nalng poznawcza strukture czlowieka, ktdra w sposdb samoistny réwniez bierze
udzial zaréwno w percepcji organizacyjnych przezy<, jak i w przetwarzaniu in-
formacji oraz w procesie twérczym. Dotychczasowe préby dostosowania form
opisu do ztozonosci fenomenu jaka jest organizacja, sa — ze wzgledu na przyjete
rygory metodologiczne — odrzucane przez naukg. Racjonalna mysl wspotczesna,
zdominowana przez §wiatopoglad naukowy, wybrala i uprzywilejowata jedng
z mozliwosci percepcyjnych cztowieka, doskonaly poznawczy instrument — ro-
zum?®. Charakterystyczne dla naszej poznawczej kultury zobiektywizowane na-
stawienie badawcze, ktére cechuje si¢ mysleniem analitycznym, redukcjonizmem
1 determinizmem i czyni z czlowieka zewngtrznego obserwatora, skupiajacego
swoja uwage na wnetrzu analizowanego systemu, ciagle jeszcze dominuje
w sposobie zdobywania wiedzy. W redukcyjnym podejsciu do rzeczywistosci
poszukujemy odpowiedzi na stawiane pytania dzielac zlozony obiekt/rzecz, badz
problem badan na czg¢sci sktadowe, po to, by kolejno analizujac je poznaé ich
wlasnosci i w ten sposob wnioskowaé o zachowaniu sie cato$ci. W odniesieniu
do organizacji pytania te najczesciej przyjmuja postaé, np.: 1) Co jest ztego w tej
organizacji? 2) W jaki sposéb usprawnia¢ organizacj¢ aby czyni¢ ja bardziej
efektywna? 3) Jak osiagna¢ wigksza organizacyjng dyscypline i jak uwolni¢
organizacj¢ od konfliktow?, itp. Poszukiwanie na nie odpowiedzi wymaga
rozlicznych uproszczen i linearyzacji i jest to dzisiaj czesto jedyne podejscie do
stwierdzenia czegokolwiek o zachowaniu si¢ zlozonych systeméw. Widaé z po-
WyYZSzego, ze nasze poznanie ciagle zdominowane przez myslenie liniowe, cha-
rakterystyczne dla przyczynowo-skutkowego, deterministycznego modelu poznaw-
czego, a to sprawia, ze dla celéw poznawczych badany obszar rzeczywistosci
dzielony jest na fragmenty, dalej na cz¢$ci i elementy, a stopien atomizacji obsza-
ru jest rézny w zaleznosci od realizowanego projektu. Uzyskany twor poddaje
si¢ tatwo ogladowi, ale daleki jest od metodologicznej poprawnosci, gdyz podziat
obszaru na fragmenty arbitralnie zrywa powigzania strukturujace badang rze-
czywisto$¢, a to moze okazac si¢ na tyle wazne, ze ich pominigcie lub modyfika-

* K. J. Pawlowski, Dyskurs i asceza. Ksztaltowanie czlowieczenstwa w kontekscie mistyki
Sfilozoficznej, Krakow 2007, s. 222,

’ B. Krygier, Holistyczne spojrzenie na rozwdj i funkcjonowanie czlowieka (Niekonwencjo-
nalny czlowiek XXI wieku), ,,Ziclone Brygady. Pismo Ekologéw” 2005, nr 7-8 (209-210).
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cja wprowadza deformacje i okalecza obraz tego obszaru, ktory miat by¢ bada-
ny. Deformacje i okaleczenia powodowane sg gldwnie: wyznaczeniem granic
fragmentow i ich hierarchizacja, zerwaniem wigzi przebiegajacych przez kilka
fragmentdw, kolejnoscia ich rozpatrywania, czy réznorodnoscia ich opisow®. Pre-
ferowane, redukujace ztozonos¢ kontrolowane eksperymenty, a takze miary ilo-
sciowe, ogromnie ograniczaja, a takze znieksztalcaja nasze poznanie i dlatego,
»2adne z naszych doswiadczen nie moze by¢ prawdziwe, dostgpna nam prawda
nigdy nie jest ostateczna, albowiem przeprowadzajac jakiekolwiek doswiadcze-
nia dokonywa¢ musimy cigcia rzeczywistosci, decydowaé, co jest, a co nie jest
istotne dla jego przebiegu’”. Przy takim sposobie myslenia i badawczego poste-
powania nie mozna pozna¢ organizacji, zrozumie¢ te wszystkie zjawiska, dziala-
nia, zdarzenia, oceny i relacje pomigdzy nimi zachodzace, ktére sa wazne z punktu
widzenia jej funkcjonowania. Nic tedy dziwnego, ze podejscie kartezjansko-new-
tonowskie nie w pehi przystaje do dzisiejszej epoki i nie moze sprostaé organiza-
cyjnej zlozonosci, wzajemnej przyczynowosci, planowosci, intencji, niepewnosci,
dwuznacznosci i narastajacym dynamicznym zmianom charakterystycznym dla
organizacyjnych i spotecznych srodowisk. To ono sprawia, ze dziatania uspraw-
niajace i transformujace organizacje gospodarcze cechuja sie®:

1. Podejsciem fragmentaryczno-przyrostowym, powodujacym, ze proby orga-
nizacyjnych ulepszen sa czgsciowe, porozrzucane, nie tworzace spdjnej mapy
rozwigzania problemu, czgsto taka mapa w ogole nie istnieje.

2. Niedostateczng integracja pomyslow, ktdre nie dajg sie powiaza¢ w wszech-
stronny system reform, niekiedy wykluczajg sig.

3. Pozostawaniem w granicach istniejacego systemu — to niedostrzeganie spo-
lecznego kontekstu funkcjonowania organizacji, nieuwzglednianie réznorakich
uwarunkowan generowanych przez inne spoleczne systemy, czgsto brak $wia-
domosci ich oddziatywania.

Drugie zrédlo trudnosci powiazane jest z mentalnym sposobem funkcjono-
wania samej organizacji, ktorej przedstawiciele czesto nie zdaja sobie sprawy
z nieaktualnosci proponowanych rozwiazan oraz z powigkszajacej si¢ rdznicy
pomigdzy rosnacymi wymaganiami szybko rozwijajacego sie¢ spoleczenstwa
a niezmienna, trudno reformowalna natura organizacji. Coraz powszechniej i bar-
dziej jednoznacznie wskazuje si¢ na ten mentalny obszar jako na zrédto niepo-
wodzen, gdyz organizacyjny poziom $wiadomosci w tym zakresie jest w prakty-
ce bardzo niski. Stan taki T. Kotarbifiski nazywa rutyna i pisze, ze ,,[...] rutynie

¢ D. Miller, Wplyw wiedzy projektanta na formulowanie problemu projektowego. Ujecie
prakseologiczne, Ossolineum 1990, s. 58.

7 J. Bronowski, Zrédla wiedzy [ wyobrazni, Warszawa 1981, s. 72.

® B. H. Banathy, Projektowanie systeméw edukacji. Podroze w przysziosé, Wroctaw 1994,
s. 19-25.
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zawdzigcza si¢ powstawanie 1 utrzymywanie si¢ przezytkdw, czyli takich rzeczy
lub praktyk, ktére miaty swdj dobry sens, ale trwaja lub powtarzajg sie nadal,
mimo Zze stracity przydatnos¢. [...] To, co raz sie zadomowito, ma daznosé do
trwania dalej, cho¢ juz nadal do niczego nie jest naprawde potrzebne™. Z punk-
tu widzenia efektywnosci organizacji istotne jest ciagle diagnozowanie obecnosci
takich rutynowych przezytkéw, jak i generujacych je zrodet, ktore kiedys, jako
bardziej od innych przydatne, efektywne, skuteczne miaty swdj dobry sens. Ich
rozpoznanie ma kardynalne znaczenie z punktu widzenia poznawczych oraz prak-
tycznych mozliwosci inspirowania proceséw innowacyjnych, od ktérych zalezy
poziom atrakcyjnosci organizacji. Dlatego wazna jest sSwiadomosé, ze rozwdj nie
lubi rutyny lecz wymaga pokonywania barier dyscyplinarnych, wymaga wielo-
wymiarowej, krytycznej 1 doglebnej spostrzegawczosci przeszukujacej organiza-
cj¢ 1 jej otoczenie oraz analizowania i syntetyzowania spostrzezen'®.

Wazna jest tez zdolnos¢ porzadkowania ,,[...] spostrzezen istotnych dla moz-
liwie petnego, analitycznego i syntetycznego ujmowania, harmonizowania i oce-
niania réznorodnych zwigzkéw w coraz bardziej skomplikowanych sieciach sys-
temowych, ksztattujacych wspolczesna rzeczywistosé”!!. Dopiero wowczas
menedzer ma szansg wykry¢ nowe pomysly, teorie, metody, materialy i urzadze-
nia, stworzy¢ relacje, ktére moga by¢ przydatne w dziataniach rozwojowych2.
Dlatego, w naszym odbiorze §wiata, w naszych relacjach, ogromna role odgry-
wa wnikliwe porzadkowanie i interpretacja spostrzezen, i to, jakie nadajemy
im znaczenie. Jest to uwaga znaczaca, poniewaz, zdaniem Z. Wasiutynskiego,
[...] ,,schematyzujemy rzeczywisto$¢. Nie widzac wszystkiego, ulegamy zhu-
dzeniu, ze przedmioty ogladane sg ograniczone w cechach tak samo, jak ich
spostrzezenia™"3.

Wymagania dotyczace wiedzy wobec menedzera
formutujacego problem rozwojowy

Przetom wiekdw, to czas znaczacych przeobrazen we wszystkich obszarach ludz-
kiej aktywnosci, ujawniajacy nowe sposoby myslenia, rozleglejsze perspektywy,
wnikliwsze paradygmaty i orientacje badawcze, nowoczesne technologie i glo-
balny §wiatopoglad, to czas radykalnych zmian dotychczasowych kanondw i prze-
konan. W warunkach zmiennos$ci konieczne jest poszukiwanie nowych metod
organizacji 1 zarzadzania, a to wymaga innowacyjnego, zupelnie nowego podej-

° T. Kotarbifiski, Dziela wszystkie. Cze$é 1I: Prakseologia, Wroctaw 2003, s. 29.
9 D. Miller, op. cit., s. 30-31.

' W. W. Bojarski, Podstawy analizy i inzynierii systeméw, Warszawa 1984, s. 431.
12 A. D. Hall, Podstawy techniki systeméw, Warszawa 1968, s. 141.

13 Z. Wasiutynski, Pisma, t. 1, Warszawa 1981, s. 247.
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scia do problemow, bo ich nie mozna rozwigza¢ w rutynowy sposob, a stad,
radykalnie trzeba zmieni¢ metody myslenia i dziatania, nie skupia¢ si¢ na polep-
szaniu starych. Przyja¢ nalezy, ze wszechstronne wykorzystanie mozliwosci po-
znawczych: rozumu, intuicji, emocji, energii i wlasciwe ich spozytkowanie po-
przez myslenie, méwienie i dziatanie — to prawidlowa sekwencja aktywnosci
ludzi. Obecnie, gdy obserwujemy burzliwe i dynamiczne zmiany, kiedy odkrywa-
my nowe i bardzo rézne aspekty, postacie, przejawy ewolucji spotecznej, zacho-
dzi potrzeba zadawania innych pytan, anizeli te z epoki industrialnej, na przy-
klad': 1) Jaka jest natura i jakie sg cechy charakterystyczne postindustrialnego
wieku informacji? 2) Jakie sg implikacje dla gospodarki wynikajace z tej charak-
terystyki? 3) Jaka powinna by¢ rola i funkcje organizacji gospodarczych w no-
wej erze rozwoju spoteczenstwa? 4) Jaki nowy wizerunek systemu gospodar-
czego wylania si¢ z odpowiedzi na powyzsze pytania? 5) Jakie podejscia i jakie
strategie umozliwiajg nam urzeczywistnienie tego wizerunku? Odpowiedzi wy-
magajq zastosowanie takiego poznawania, ktore przybliza nas do coraz bardziej
adekwatnego, bo wielopoziomowego i wieloaspektowego, a przez to coraz do-
skonalszego poznania organizacji. Jakos$¢ tego procesu w znacznym stopniu
wyznaczona jest przez epoke, w ktorej danych aktéw poznawczych si¢ dokonuje

1 $rodkow poznawczych, jakimi dana epoka dysponuje’s.

Sukcesow w zarzadzaniu mozemy oczekiwac, jezeli dzialania rozwojowe
opiera¢ bedziemy, przede wszystkim na mysleniu, ktdre faczac w sobie kategorie
myslenia ewolucyjnego i myslenia sieciowego przechodzi w myslenie systemo-
we, i myslenie systemowe czyni¢ podstawowym narzedziem sprawno$ci zarza-
dzania. Jakim wigc powinno by¢ to myslenie, jakim standardom odpowiadac.
Myslenie systemowe jest z natury swej interdyscyplinarne, widzace i operujace
duza liczba czynnikow, w tym czynnikéw niepewnych, to myslenie ktore':

* orientuje nas na struktury kompleksowe, nawiazujace do relacji miedzy zja-
wiskami, a nieufnego w stosunku do ptaskich wyjasnien i uproszczonych
schematow przyczynowo-skutkowych. Myslenia preferujacego rozwaza-
nia w kategoriach ilosciowo-jakosciowych, globalnych i alternatywnych,
a takze operujacego kategoriami szans, ryzyka i niepewnosci, myslenia roz-
poznajacego strategie, zamiary i zachowania zar6wno partneréw, jak i prze-
ciwnikow.

Powinno ono taczyé w sobie pierwiastki myslenia:

+ ewolucyjnego, ktdre orientuje nas ku przysztosci i skupia si¢ na tym co byé
powinno, nastawia nas na procesy rozwojowe, ktére moze i chce wprowa-
dza¢ nowe — w tym sensie, ze podmiot materializujacy myslenie nie zgadza

4 B. H. Banathy, op. cit., s. 28.

13 M. Zielinski, Poznanie sqdowe a poznanie naukowe, Poznan 1979, s. 148.

16y Allaire, M. E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Warszawa 2000, s. 10; K. Zimniewicz,
Wspélczesne koncepcje zarzqdzania, Warszawa 2003, s. 40 i nast.
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si¢, aby to co jest, niezmiennie trwalo nadal, a to, czego nie ma, nigdy stwo-

rzy¢ by si¢ nie udalo, moze by¢ bodZcem do dziatan majacych na celu nada-

wanie kierunku przysztosci poprzez $wiadomie kierowang ewolucje'’,
* sieciowego, ktore analizuje problem z réznych punktow widzenia, widzi i uj-
muje go jako sie¢ wzajemnych oddzialywan poszczegdlnych elementow

1 bada warunki zmiennosci, sterowalnosci, powiazania z cato$cia, po to, aby

tworzac wielowariantowe scenariuszowe modele obrazujace przyszie sytu-

acje i potencjalne ich zmiany, uczy¢ sie regut sterowania nimi'®.

Myslenie systemowe, mimo ze czasem przyjmuje postaé ,,wyczucia” i ,,intu-
icji”, wymaga od kierownictwa zaangazowania duzych skodyfikowanych i per-
sonalnych zasobow wiedzy wspieranych wyobraznia, promowania jednostkowej
1 organizacyjnej inwencji i pomystowosci, popierania przemyslanej odwagi i uza-
sadnionego ryzyka. Aby to bylo mozliwe trzeba upora¢ si¢ z problemami zarow-
no jednostkowego jaki organizacyjnego modelu myslowego, nalezy wyjasni¢
sobie 1 innym, jaki jest nasz sposob widzenia Swiata, jakie idee i wartosci kierun-
kuja 1 warunkuja postrzeganie, wyjasnianie oraz konstruowanie wizerunkow przy-
szlosci 1 scenariuszy ich realizacji. Dobrym obrazem myslenia systemowego jest
gora lodowa, rysunek 2.

Rysunek 2. Metafora myslenia systemowego — géra lodowa

zdarzenia

struktury systemowe

modele mySlowe

Zrédlo: P. Magnuszewski, Myslenie systemowe, http://zb.eco.pl/publication/myslenie-systemowe-
p1260I1.

17 B. H. Banathy, op. cit., s. 37.
18 K. Zimniewicz, op. cit., s. 40 i nast.
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Pozostajac w kregu organizacyjnych faktéw i zdarzen, jestesmy na jej po-
wierzchni. To wiasnie na tym wierzchotku odbywa sie wigkszos$¢ dyskusji bizne-
sowych i spotecznych. Poszerzajac perspektywe w czasie 1 przestrzeni, schodzi-
my pod powierzchni¢ i1 zaczynamy analizowa¢ trendy i wzorce. Jeszcze nizej
dochodzimy do struktur systemowych, ktdre determinujg zachowanie systemu.
Analiza tych struktur jest mozliwa dzigki $wiadomemu korzystaniu z wielu dostep-
nych modeli myslowych, ktérych operacyjna formg moga by¢ ,,mapy modeli
myslowych”. Analiza modeli myslowych to najglebszy poziom myslenia systemo-
wego. Jest to czgsto bardzo trudne, poniewaz istnieje wiele mechanizméw obron-
nych, ktére utrudniaja zmiang ukrytych zalozen. Ale to z modeli mySlowych wypty-
wa struktura systemu. Jesli chcemy dokonaé trwatych zmian, musimy zmienié
sposob naszego myslenia i postrzegania §wiata. Narzedzia systemowe, takie jak
mapy modeli myslowych, moga by¢ w tym bardzo pomocne'®, rysunek 3.

Rysunek 3. Proces rozwijania kultury organizacji uczacej sie

Rozwijanie kultury

organizacji uczacej si¢
+
P3
'\ Podniesienie i P2 |

efektywnosci
Mozliwosci intelektualno-
emocjonalno-wolicjonalne
jednostkowe i organizacyjne

Presja na wyeliminowanie
P1 czynnikow obnizajacych
sprawnos¢ zespotu

U +
\ Potencjalna

sprawno$é pracy
+ zespohu Oczekiwanie:
pozadany poziom

Prady i zjawiska efektywnosci pracy

w gospodarce
i spoleczenstwie

Strzatka — relacja przyczynowo-skutkowa; Podwojne przekreslenie strzatki — czas reakcji
wydhuzy sig; Plus przy strzalce — obie zmienne zmieniaja si¢ w tym samym kierunku;
Minus przy strzalce — kierunek zmian przeciwny, wzrost przyczyny powoduje zmniejsze-
nie skutku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie P. Magnuszewski, Myslenie systemowe, http://zb.eco.
pl/publication/myslenie-systemowe-p1260i1.

¥ P. Magnuszewski, Myslenie systemowe, http://zb.eco.pl/publication/myslenie-systemo-
we-pl26011.
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Zaklada sig, ze w procesie kierowania wszechobecna jest zmiana. Pytamy
tu: jak by¢ skutecznym w procesie zmian? Odpowiadajac, stwierdzamy: trzeba
si¢ adaptowac przez uczenie, indywidualne i organizacyjne. Stad, przed wspot-
czesnym menedzerem i organizacjq stoi nakaz, wrecz imperatyw uczenia sie.
Podota¢ tym wyzwaniom moga organizacje uczace sig, ktore P. Senge okresla
jako organizacje, ktore potrafig ciagle rozszerza¢ mozliwoséci kreowania wiasnej
przysziosci, piszac dalej: ,,[...] nauka technik adaptacji musi by¢ powiazana
z uczeniem si¢ znajdowania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajacym
indywidualne mozliwosci tworcze™, i dalej, ze organizacja uczaca si¢ to twor,
»l---] W ktdrym ludzie ciagle rozszerzaja swoje mozliwos$ci osiggania naprawde
pozadanych wynikow, w ktérym powstaja nowe wzorce $mialego myslenia
1 swobodnie rozwijaja si¢ aspiracje zespotowe i gdzie ludzie stale si¢ uczg, jak
wspolnie si¢ uczy¢™?’. Konsekwencja koniecznosci zmian w organizacjach sa
pytania o podejscia i strategie, jakie nalezy wykreowac i zastosowacé po to, aby
menedzerowie mogli definiowa¢ kluczowe organizacyjne idee, wartosci i per-
spektywy, usprawnia¢ myslenie o zmianach oraz badac rézne wizerunki, opcje
i implikacje wynikajace z formulowanych problemow. W procesie transformacji
szczegoOlnie wazna sprawa jest wyjasnienie sobie i innym czlonkom organizacyj-
nej spotecznosci sposobu widzenia organizacji w postindustrialnym $wiecie,
stanowigcego podstawe czynionych zalozen jakie przyjmujemy formutujac roz-
wojowe problemy Wezwanie do organizacyjnych transformacji to zagadnienie
kluczowe w pracy menedzera, wymagajace uzyskiwania i przetwarzania wiedzy
potrzebnej do formulowania probleméw rozwojowych.

Podejscie systemowe jest sposobem myslenia i badania, ktérego walorem
jest moznos¢ faczenia wokot metodologii systemowej roznych planéw badaw-
czych 1 wynikéw badan, realizowanych np.: w konwencji behawioralnej i inter-
pretacyjnej. Myslenie 1 badanie w kategoriach systemowych umozliwia nie tylko
fotograficzny opis systemu, ale takze pomaga dostrzec i zrozumie¢ wspotzalezne
formy aktywnosci w sferze funkcjonowania i rozwoju organizacji, realizowane
przez instytucje, spoteczenstwo i jednostki oraz dynamike ich dziatania.

Z perspektywy postmodernizmu, autorzy o orientacjach spoleczno-konstruk-
cjonistycznych, odrzucaja ideg obiektywnego opisu rzeczywistosci i uwazaja,
Ze to, co nazywamy rzeczywistoscia, nie jest doktadnym odwzorowaniem tego co
istnieje, ale zostalo skonstruowane spotecznie lub wspélnotowo. Pisza oni, ze
W poznawaniu — naszych przekonan, praw, zwyczajow, nawykéw, sposobow po-
stgpowania — wszystkiego tego co tworzy psychologiczng strukture srodowiska®:

2 P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Krakow 2003,
s. 30.

2 Ibidem, s. 19.

2 J. Fredman, G. Combs, Narrative therapy: the social construction of preferred realities,
New York 1996; M. White, Narrativesof therapist’s lives, Adelaide, Australia 1997, za:
H. Woldenberg, 1. Woldenberg, Terapia rodzin, Warszawa 2006, s. 229-330, 349,
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* wazne jest rozpoznanie spotecznych i kulturowych interakcji w toku ktérych
[...] ,,sami tworzymy, porzadkujemy, konstruujemy i nadajemy znaczenie temu,
czego doswiadczamy, [...] kazdy z nas nadaje sens $wiatu zewngtrznemu,
opierajac si¢ na zywionych wczesnie) dominujacych przekonaniach, ktére
z kolei odzwierciedlaja dominujace przekonania spoteczenstwa,

* kluczowa role odgrywaja badania — subiektywnych odczué, nadziei, poza-
dan, namigtnosci, ambicji, aspiracji, fantazji, zobowiazan, lgkow i strachdéw —
przyczyniajace si¢ do powstawania bogatych opiséw gestych, na ktore skla-
da si¢ wiele starannie przedstawionych jednostkowych czy grupowych hi-
storii, wyjasniajacych ludzkie zachowania. Historie te nierozerwalnie zlaczo-
ne sg ze wspolnymi wartosciami i przekonaniami innych.

Poznanie z tej perspektywy, kladace nacisk na kontekst, wielos¢ perspek-
tyw, na patrzenie z punktu widzenia badanego podmiotu, co jest charaktery-
styczne dla metodologii jakosciowe), nakazuje wkraczaé w nowe, niedostgpne
podejsciu ilosciowemu obszary, poszukiwa¢ subiektywnych, osobistych znaczen,
ktére kazdy z nas przypisuje temu samemu zdarzeniu, odkrywac glebokie zalez-
nosci, generowaé nowe hipotezy.

Myslenie i podejscie systemowe zastosowane w badaniach roznych aspek-
tow organizacyjnego srodowiska, laczy a nie przeciwstawia sobie metodologie
ilosciowe i jakosciowe. Przyjmuje ono, ze sg owe podejscia sa komplementar-
ne i odpowiadajg wspdtczesnym potrzebom wigkszej metodologiczne) rézno-
rodnosci. Jakosciowe metody badawcze charakterystyczne dla postmoderni-
zmu, moga by¢ wzbogaceniem, rozszerzeniem i uzupetnieniem tradycyjnych
metod ilosciowych, dostarczajac wynikéw przydatnych zaré6wno menedzerom
—badaczom, jak i menedzerom — praktykom, a taczy¢ je mozna myslac i dzia-
lajac systemowo.

Zakonczenie

Formutujac problem zawsze stajemy wobec dylematu: 1) jaka i jakiej jakosci
wiedzy potrzebujemy, 2) jakiego obszaru organizacyjnej rzeczywistosci powinna
ona dotyczy¢, 3) jak definiowaé ten obszar, 4) z jakich zrodet i jakimi metodami
wiedzg ta mozemy zgromadzié¢. Wazng staje si¢ sprawa wyjasnienie sobie i in-
nym czlonkom organizacji zaangazowanych w problemy rozwoju, sposobow
spostrzegania i poznawania organizacyjnego srodowiska. Istotnym staje si¢
przedstawianie 1 wyjasnianie modeli myslenia lezacych u podstaw zalozen, ja-
kie przyjmujemy gromadzac informacje 1 wiedzg o problemie rozwojowym,
a takze wyjasnia¢ nalezy sposoby i ich merytoryczne podstawy jakich uzywaé
bedziemy tworzac wizerunki i projekty przysztych rozwigzan.
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Tomasz Bober, Marek Makowiec

Wybrane aspekty zarzadzania
rozwojem przedsiebiorstwa
na przyktadzie Firmy Roleski

Rola strategicznego zarzadzania
w zarzadzaniu rozwojem organizacji’

»Zarzadzanie strategiczne obejmuje dzialania zwigzane z budowa i utrzymaniem
pozycji konkurencyjnej firmy. Celem zarzadzania strategicznego jest opanowanie
przez przedsigbiorstwo takich umiejgtnosci, ktorych nasladowanie sprawia trud-
nosci konkurentom lub zmusza ich do znacznego zwigkszenia naktadéw finanso-
wych™. Aby budowa¢ lub umacnia¢ pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa
muszg monitorowac¢ otoczenie, ktore obecnie jest zmienne, czgsto nawet okresla
sig je jako ,,turbulentne” lub ,,burzliwe”, powoduje to, ze zarzadzanie staje si¢
trudniejsze, wystgpujq zjawiska, ktorych nie da si¢ przewidziec, a przez to nie
mozna ich ujaé¢ w planie®. Ze wzgledu na fakt, iz budowanie pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa trwa dlugo i wymaga odpowiednio duzych naktadow,
czgsto zdarza sig, ze zarzadzaniu strategicznemu przypisuje si¢ nieadekwatne
mnaczenie. W przypadku firm pionierskich, ktore skupiajg si¢ na dzialaniach ope-
racyjnych bywa niedoceniane, natomiast dojrzate firmy o duzych rozmiarach
koncentruja si¢ na budowaniu strategii zaniedbujac jej implementacje. Typowe
dla przedsigbiorstw pionierskich jest orientowanie si¢ na nisze rynkowe, czesto

! T. Bober, Strategiczne uwarunkowania zarzqdzania marketingiem w przedsigbiorstwie —
analiza przypadku na przykladzie Firmy Roleski, [w:] Koncepcje i narzedzia zarzqdzania stra-
tegicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2006, s. 367-368.

2 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
PWN, Warszawa—-Krakow 1998, s. 149,

3 P. Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, AE, Krakéw, 1995, s. 62-63.
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stosujac przy tym strategi¢ réznicowania co zapewnia im rentowno$¢, jednak
chcac umozliwi¢ dalszy rozwoj musza z czasem przestawiaé si¢ na produkcje
masowa, by osiagnac korzysci skali i wejs¢ w faze wzrostu. Sukces uwarunko-
wany jest zwigkszaniem udzialu w rynku, a przez to zdobyciem przewagi konku-
rencyjnej. Na tym etapie firmy musza dokonywaé zmian w systemie zarzadza-
nia i strukturze organizacyjnej oraz finansach i marketingu. Faza dojrzatosci
wymaga natomiast modyfikacji zarzadzania strategicznego, bardziej rygorystycz-
nego planowania finansowego i kontroli. Na kazdym z wymienionych etapow
bledem jest skupianie si¢ tylko na wybranych zagadnieniach zarzadzania opera-
tywnego. Czgsto na poczatku dzialalnosci firmy skupiaja si¢ jedynie na technicz-
nych aspektach dziatalno$ci zaniedbujac dziatania marketingowe oraz zwracajac
uwage na wyniki finansowe w zbyt krétkim horyzoncie czasowym, natomiast
w fazie wzrostu wystepuje czesto zjawisko tak zwanego ,,przeinwestowania”
1 utrata ptynnosci finansowej, pomimo wzrostu sprzedazy. Faza dojrzatosci ozna-
cza natomiast konieczno$¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na minimalizacj¢ zapa-
sow oraz cykl obrotu naleznosciami, dlatego na kazdym z wymienionych etapow
wazne jest by kadra kierownicza okreslala wskazniki ekonomiczno-finansowe,
Jjakie firma powinna osiagac¢®. Reasumujac zarzadzanie strategiczne mozna okreslic
jako ,,calosciowe komponowanie zasobow firmy w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej”.

Potencjalne kierunki dziatan strategicznych®

Wybdr optymalnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa musi by¢ rozpatrywany
z uwzglednieniem dwoch zmiennych produktu i rynku. Przy zatozeniu, ze firma
dziatala by wytacznie w ramach dotychczasowego pola rynkowego, wykorzystu-
Jjac wylacznie posiadane juz srodki i nie zmieniajac metod dziatania, pojawila by
si¢ wowczas luka rozwojowa’. Poprzez sprawne zarzadzanie operacyjne moze
ona zostac czgéciowo zminimalizowana, jednak w wiekszej czesci jej zlikwido-
wanie mozliwe jest tylko poprzez zarzadzanie strategiczne, bowiem nalezy
uwzgledni€ takie czynniki jak ,,starzenie si¢ produktow, innowacyjno$¢ konku-
rentow, wzrastajacy stopien nasycenia rynkdw”. Macierz Ansoffa wyznacza
cztery opcje strategiczne ktére powinny by¢ podejmowane w nastepujacej
kolejnosci:

* penetracja rynku (produkt dotychczasowy, rynek dotychczasowy),

* rozwoj rynku (produkt dotychczasowy, nowy rynek),

4 J. Machaczka, op. cit., s. 150-154,

3 J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Krakow 2001, s. 87.

¢ T. Bober, op. cit., s. 368-370.

7 R. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa-Krakéw
2002, s. 138-147.
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* rozwdj produktu (produkt nowy, rynek dotychczasowy),
» dywersyfikacja (produkt nowy, rynek nowy).

Racjonalne gospodarowanie wskazuje na penetracj¢ rynku jako na dziatanie,
ktore powinno mie¢ pierwszenstwo, ze wzgledu na to, ze pozwala maksymalizo-
waé zainwestowany juz kapital. W odniesieniu do dotychczasowych klientow
wlasciwe jest doskonalenie jakosci produktu, wprowadzanie wigkszych opako-
wan jednostkowych, zageszczanie punktow sprzedazy, wsparcie reklamowe.
W przypadku klientéw kupujacych produkty konkurencji skuteczne jest posze-
rzenie produktu w stosunku do innych firm, uwypuklenie zalet odrézniajacych
produkty danego przedsigbiorstwa od konkurentow oraz polityka cenowa.
W odniesieniu do potencjalnych nabywcow konieczne jest wywotanie zaintere-
sowania produktem, uswiadomienie potrzeby zakupu. Mozna to osiggnaé po-
przez rozprowadzanie probek, pokazy, degustacje; reorganizacj¢ kanatow dys-
trybucji oraz przetamywanie barier cenowych. Konkurencyjny, nasycony rynek
sprawia, Ze po wyczerpaniu powyzszych mozliwosci konieczne jest rozwazenie
innych wariantdw strategicznych. Kolejnym kierunkiem, ktory nalezy podjaé, ze
wzgledu na wysoko$é srodkow do zaangazowania jest rozwdj rynku. Mozliwe
sg dwie $ciezki: ekspansja rynkowa pod wzgledem geograficznym (produkt pemni
dotychczasowe funkcje), badz wejscie na nowy segment rynku (poprzez nowe
zastosowania produktu). Rozwdj produktu oznacza natomiast wprowadzanie na
dotychczasowy rynek innowacji, badz tylko modyfikacji dotychczasowego pro-
duktu, jak réwniez zmiany pod wzgledem wzornictwa, funkcjonalnosci, uzupet-
nienie go roznymi dodatkami. Najdalej idacym wariantem strategii rozwoju jest
dywersyfikacja dziatalnosci. Oznacza ona wejscie na nowe rynki z nowymi pro-
duktami, jednakze moze by¢ podejmowana w réznym stopniu, w zaleznosci od
tego jak bardzo nowa dziatalnosé firmy rézni si¢ od dotychczasowe;.

Tabela 1. prezentuje wybory strategiczne Firmy Roleski podejmowane zgod-
nie z ,,regula Z”” od momentu zatozenia firmy w 1972 roku do chwili obecne;j.
,»Od poczatku swego istnienia firma zwigzana byla z rolnictwem i przemystem
spozywczym. W roku 1985 jako pierwsze prywatne przedsigbiorstwo w Polsce,
przetamujac monopol przedsigbiorstw panstwowych, uzyskata koncesje na pro-
dukcje majonezu. W nastgpnych latach stopniowo rozszerzano asortyment pro-
dukowanych wyrobow o sosy majonezowe, ketchup i musztarde™®. Obecnie fir-
ma poszukuje nowych, innowacyjnych rozwiazan, podejmujac takie inicjatywy
Jak wspolpraca z Wyzszg Szkota Biznesu w Nowym Saczu®. Krotka charakte-
rystyka firmy, zostala bardziej szczegdélowo opisana w dalszej czesci artykutu.

§ http://www.roleski.pl/index.php?page=7&lang=pl.
® W projekcie dotyczacym wprowadzania nowych opakowan, z zastosowaniem macierzy
morfologicznej bralo udzial 158 osob.
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Tabela 1. Macierz Ansoffa na przyktadzie firmy Roleski

Rynki Dotychczasowe Nowe
Produkty
Dotychczasowe PENETRACJA RYNKU ROZWOJ RYNKU
- atrakcyjniejsza oferta od przed- | - poszerzenie liczby odbiorcéw
sigbiorstw panstwowych poprzez wchodzenie do nowych
(od 1985r. koncesjana sieci handlowych, hurtowni
produkcjg majonezu) ——-—7
e
Nowe ROZWOJ PRODUKTU_~ DYWERSYFIKACJA
* poszerzenie asortymentu - horyzontalna: linia Roleski
o ketchup i musztarde Natura
- wprowadzenie nowych - koncentryczna: ocet,
smakéw i opakowan koncentrat pomidorowy
1pieczarki marynowane
Zrédio: T. Bober, Strategiczne uwarunkowania zarzgdzania marketingiem w przedsigbiorstwie

— analiza przypadku na przykfadzie Firmy Roleski, [w:] Koncepcje i narzedzia zarzadzania

strat

egicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2006, s. 369.

Jak podaje H. Smutek za A. A. Thompson i A. J. Strickland!® wyr6zni¢

mozna nastgpujace rodzaje dywersyfikacji: horyzontalna, koncentryczna i kon-
glomeratowa.

Dywersyfikacja horyzontalna, oznaczajaca poszerzenie dziatalnosci firmy na
inne produkty nalezace do obszaru, na ktérym firma dotychczas dzialala.
Oznacza to wykorzystanie podobnej technologii i sprzedaz na rynkach o po-
dobnych cechach przy wykorzystaniu dotychczasowych kanatow dystrybu-
cji. Zapewnia to firmie synergi¢ technologiczng oraz rynkowa powodujac
lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow i zmniejszenie ryzyka. W przy-
padku omawianej firmy o dywersyfikacji horyzontalnej mozna méwié o przy-
kladzie wprowadzenia nowej linii produktow Roleski Natura. Produktow
wytwarzanych wylacznie z naturalnych, ekologicznie czystych skladnikéw,
bez konserwantdw i sztucznych barwnikéw oraz modyfikowanych chemicz-
nie dodatkow, przy uzyciu tradycyjnych metod'.

Dywersyfikacja koncentryczna, to wejscie w nowe obszary dziatalnosci, przy
zachowaniu ,,nici” faczacej je z dotychczasowq aktywnoscia. Sprzyja to pro-
duktowo-rynkowej synergii, co powoduje wzrost obrotow i racjonalizacje kosz-
tow. Przejawem takich dziatan jest poszerzenie przez firme Roleski oferty

% H. Smutek, Rozwdj przedsigbiorstwa a strategie dywersyfikacji, ,.Zeszyty Naukowe AE

w Krakowie”, Krakéw 2003, s. 22.

" http://www.roleski.pl/natura/.
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o ocet, koncentrat pomidorowy i pieczarki marynowane oraz wprowadzenie
opakowan dla gastronomii.

* Dywersyfikacja konglomeratowi, stanowi najwyzszy stopien zroznicowania
przedsigbiorstwa; poszerzenie dzialalnosci na odmienne od dotychczasowych
rodzaje dziatalnosci, czgsto rownoznaczna jest z wejsciem do sektorow,
w ktdrych stosuje si¢ odmienne technologie i wystgpuje na réznych rynkach.
Daje to mozliwos¢ oszczgdnosci w kosztach zarzadzania i wspierania ak-
tywnos$ci majacych najwigksze szanse rozwoju z przychodéw z pierwotnej
dzialalnosci. W przypadku omawianej firmy mozna zaobserwowac przejawy
takiej polityki na przyktadzie Fundacji Roleskich poprzez jej cele statutowe
min. ,,organizowanie parkow technologicznych, przemystowych lub inkuba-
toréw przedsigbiorczosci”. Wiele polskich firm inwestuje w baz¢ noclegowa
oraz infrastrukturg zwiazang z turystyka i rekreacjg. Firma Roleski jest wia-
scicielem Roleski Ranch, centrum sportowo-rekreacyjnego dla mitosnikow
aktywnego, rodzinnego wypoczynku jak i zawodnikéw uprawiajacych jazdg
konna. Obiekt shuzyt bedzie pracownikom Firmy Roleski jako miejsce wypo-
czynku i relaksu po pracy'?.

Pozostate wybory strategiczne w firmie Roleski'®

Wspolczesnie przedsigbiorstwa stosuja zroznicowane strategie w odniesieniu do
poszczegdlnych grup asortymentowych, probujac jednoczesnie utrzymac spdjny
obraz firmy i marki.

Podstawag strategii kosztowe;j jest mozliwos¢ korzystania z efektu doswiad-
czenia 1 poprawa pozycji przedsigbiorstwa w dziedzinie kosztéw catkowitych™.
Efektem jest osigganie ponadprzeci¢tnych zyskow, nawet w sytuacji gdy konku-
rencja dziala na pograniczu optacalnosci. Strategia taka oznacza jednak koniecz-
no$¢ inwestycji w urzadzenia produkcyjne na szeroka skalg, scisla kontrolg kosztow
szczegollnie w zakresie zakupu surowcow do produkcji, opakowan oraz logistyki.
Z cala pewnoscia strategi¢ kosztowa Firma Roleski stosuje w odniesieniu do
swojego podstawowego asortymentu, produktow w nazwach ktorych dominujg
okreslenia takie jak: stolowy czy grillowy oraz tak zwanych ,,private labels” czyli
marek wlasnych sieci handlowych. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze polityka firmy
w tym zakresie jest bardzo dobrze uksztaltowana i firma konsekwentnie buduje
mark¢ nawet w odniesieniu do swoich najtaniszych produktéw, broniac ich przed
»kanibalizacja marki”'®. Zjawisko to polega na tym, ze jezeli klient ma do wybo-

12 http://www.roleskiranch.com/pl/default.html.

13 T. Bober, op. cit., s. 370-372.

4 H. Smutek, Rozwdj..., op. cit., s. 16.

1 http://supermarket.cogdziekupic.pl/marki_wlasne.
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ru identyczny produkt i tylko w niewielkim stopniu zréznicowane opakowanie to
wybiera ten opatrzony markg sieci handlowej ze wzgledu na nieco nizsza cene.
W przypadku produktéw firmy Roleski réznica w cenie pomiedzy wyrobami
opatrzonymi jej wlasng etykieta, a markami wlasnymi wynosi 8 do 12%'6. Ze
wzgledéw technologicznych sg to zazwyczaj produkty o identycznym skladzie
oraz opakowaniu co jest podyktowane efektem skali, jaki w ten sposob firma
osiaga. Jednak fakt, iz inna jest jedynie etykieta prowadzit by wspomnianego
powyzej zjawiska i stopniowego wyparcia marki producenta ze sprzedazy. Roz-
wigzaniem jakie wprowadzita Firma Roleski jest podawanie na etykietach marek
wilasnych wylacznie skrétu swojej nazwy ,,FR” i jedynie po adresie zaktadu pro-
dukcyjnego i kodzie pocztowym mozna okreslic, iz jest to ten sam producent;
takiej analizy nie podejmuje jednak przecigtny klient. Podobnie postgpuje firma
Dawtona, gdyz jej produkty wystepuja réwniez pod nazwg Nektavit (inny adres
siedziby), jednakze jest w swojej polityce mniej konsekwentna jezeli chodzi
o relacje cenowe pomigdzy markami Dawtona, Nektavit, a markami wlasnymi
poszczegodlnych sieci. Strategi¢ kosztowsq stosuje rowniez Firma Roleski ekspor-
tujac produkty. Po rozszerzeniu UE 1 maja 2004 roku polskie firmy intensywnie
zaczely przejmowac private labels w sieciach handlowych poza granicami kra-
Ju. W zwiazku z tym skala produkcji jeszcze bardziej wzmacnia ich pozycijg prze-
targowa przed swoimi dostawcami.

Réwnolegle do strategii kosztowe;j firma buduje marke podkreslajac korzystng
relacjg cena-jakos$¢ dla podstawowej oferty, stopniowo ja rozszerzajac o bardziej
wyrafinowane smaki, czy wprowadzajgc lini¢ Roleski Natura zgodnie z trendem
zywieniowym ,,organic”, przy ktorych to produktach cena nie jest podstawowym
elementem budowania przewagi konkurencyjnej. Ciekawym elementem budo-
waniem marki jest wprowadzenie ,,ketchupu markowego”, wykorzystujacego
potoczne powiedzenie, ze ,,.kupujemy produkty markowe”.

Obecnie przez pryzmat zarzadzania strategicznego postrzega si¢ réwniez
spoteczng odpowiedzialno$¢'” firm, rozbudowujac czysto ekonomiczny charakter
celéw strategicznych przedsigbiorstwa o cele uzyteczne spotecznie. Proby im-
plementacji takich celéw podejmuje Firma Roleski poprzez dziatalno$¢ taka jak
zatozenie w lutym 2005 roku przez Zofig i Marka Roleskich fundacji majacej na
celu wspieranie badan naukowych i edukacji, promowanie ekologii, czy przyna-
leznoscia do Food Business Group, ktorej celem jest wzmocnienie krajowego
przemyshu spozywczego oraz promowanie etyki w biznesie i odpowiedzialnosci
spoteczne;j'®.

16 Zrodlo: badania wiasne.

17 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzqdzanie strategiczne jako proba syntezy
przedsigbiorstwa, ,,Ekonomista” 2005, nr 5, s. 614.

18 http://www.tbg.org.pl/.
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Kultura organizacyjna Firmy Roleski

Firma aktywnie promuje model biznesu rodzinnego, rozumianego zgodnie z defi-
nicjg firmy rodzinnej jaka podaja A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk za P. A.
Frishoff" ,,przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w cato-
sci lub decydujacej czgsci znajduje sig¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden
Jej cztonek wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje
kierowniczg z zamiarem trwatego utrzymania przedsigwzigcia w rekach rodzi-
ny”. Jak mowi zatozyciel firmy Marek Roleski nigdy nie myslat o ,,wpuszczeniu”
inwestora do firmy, a najwigksza staboscig firmy rodzinnej jest sukcesja, jednak-
ze umiej¢tne jej wywazenie, doktadne zaplanowanie sprawia, iz moze ona zostaé
przeprowadzona z powodzeniem?. Natomiast do silnych stron takiego rozwiaza-
nia nalezy wedtug niego: ,,elastycznos$¢, szybkos$¢ podejmowania decyzji, jasna
1przejrzysta, ptaska struktura organizacyjna, brak niepotrzebnych dziatow, de-
partamentow, zarzadéw w dziatalnosci firmy”. Prezesem firmy jest Michat Gar-
dian, zig¢ zalozyciela, nie oznacza to jednak, ze Marek Roleski wycofat sig
z dziatalnodci w firmie. Rodzinny charakter firmy jest jednym z gldwnych czyn-
nikow determinujacych jej kulturg organizacyjna. Firma Roleski, ksztaltuje i bg-
dzie ksztattowa¢ swoja kulturg organizacyjna, kierujac si¢ przyjetym systemem
norm i wartosci. W dalszym stopniu wspieraé¢ bedzie rozwdj kompetencji w ka-
tegoriach poszerzania wiedzy, umiejgtnosci i dos§wiadczenia. Kierownictwo fir-
my jest Swiadome, ze kwalifikacje pracownikow bezposrednio przektadaja si¢ na
sprawnos¢ 1 efektywno$¢ dziataf organizacji. Delegowanie uprawnien oznacza
wspoluczestnictwo zatrudnionych w podejmowaniu decyzji, w zakresie realizacji
projektéw, oraz dbatosci o zapewnienie najwyzszej jakosci realizowanych roz-
wigzan. Wymaga to wysokich kwalifikacji calej zatogi i ciagtego podwyzszania
poziomu wyszkolenia. Jednym z czynnikoéw wspottworzacych warunki pracy jest
dobra atmosfera. Kadra pracownicza i kierownicza tworzg zgrane zespoty, ktére
dzigki otwartemu stylowi zarzadzania pozwalajg wszystkim pracownikom osig-
gac pelna satysfakcj¢ z wykonywanej pracy. W zwiazku z tym obecnie kultura
organizacyjna zawiera duzo elementéw, ktore naleza do typu ,.klan”, jednak co-
raz wigkszg rol¢ zaczynaja odgrywac czynniki charakterystyczne dla , kultury
rynku”?!. Firma zatrudnia ponad 300 osdb, a jej produkty dostepne sa we Wio-
szech, Czechach, Stowacji, Niemczech, Szwecji, Rosji, Ukrainie, USA??. Firma
Roleski jest niekwestionowanym liderem na rynku musztard, zajmujac jego nie-

% J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne funkcjonowa-
nie i rozwoj, Diffin, Warszawa 2004, s. 19.

2 http://www.biznesrodzinny.pl/01-styczen2006/01.html.

2 K. S. Cameron, R. E Quinn, Kultura organizacyjna —diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 43-46.

2 http://www.supermarketnews.com.pl/print.asp?id=6016.
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mal jedna trzecia w ujgciu wartosciowym, podczas gdy reszta rynku jest roz-
drobniona. Natomiast w produkcji ketchupu firma nalezy do 5 najwigkszych pro-
ducent6w, ktorzy facznie kontroluja niemal 70% rynku w ujeciu wartosciowym.
Pozycja osiagnigta na rynku polskim oraz intensywny rozwdj na rynkach mie-
dzynarodowych, ktdrego akceleracja nastapita po wejsciu Polski do Unii Euro-
pejskiej, sprawiaja, ze coraz wigksza rolg zaczynaja w firmie odgrywac kryteria
efektywnosci (udziat w rynku, osiaganie celéw, pokonywanie konkurencji), cha-
rakterystyczne dla kultury rynku®. Diagnoze kultury organizacyjnej w Firmie
Roleski wedlug modelu wartosci konkurujacych przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Profil kultury organizacyjnej Firmy Roleski

| KLAN ] | ADHOKRACJA |

ELASTYCZNOSC

Zarzadzanie zespotami Zarzadzanie innowacjami

Nastawienie

Zarzadzanie relacjami o
na przysztosé

miedzyludzkimi

Zarzadzanie ciaglym

Zarzadzanie rozwojem -
doskonaleniem

pracownikow
ORIENTACJA ORIENTACIJA
NA SPRAWY NA POZYCIE
WEWNETRZNE W OTOCZENIU
\\
hY
Zarzadzanie X, Zarzadzanie
koordynacja konkurencyjno$cia

Zarzadzanie systemem kontroli Mobilizowanie pracownikéw

Zarzadzanie asymilacja Propagowanie orientacji na klienta

HIERARCHIA KONTROLA RYNEK 7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. S. Cameron, R. E Quinn, Kultura organizacyjna —
diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 209.

2 K. S. Cameron, R. E Quinn, op. cit., s. 50.
2 T. Bober, op. cit., s. 373.
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Podsumowanie

Rozwoj Firmy Roleski, jest dobrym praktycznym przykladem, poprzez ktory
mozna pokaza¢ przed jakimi wyborami strategicznymi staja przedsigbiorstwa
na drodze swojego wzrostu?*. Branza FMCG (Fast moving consumer go-
ods), czyli dobr szybko zbywalnych, przeszta w Polsce w ciagu ostatnich 20
lat ogromne zmiany. Przyktadowo do 1985 roku przedsigbiorstwa panstwowe
miaty monopol na produkcj¢ majonezu i uzyskanie koncesji na jego produkcje
umozliwilo Firmie Roleski dynamiczny rozwdj, szczegdlnie ze na poczatku lat
dziewigc¢dziesiatych rynek byt chlonny i dopiero rozpoczynat si¢ proces pry-
watyzacji. Obecna pozycja rynkowa Firmy Roleski §wiadczy o tym, ze strate-
giczne wybory podjete przez nig byly stuszne i pozwolity rozwinac ja od malego
rodzinnego biznesu do przedsigbiorstwa bedacego jednym z gléwnych graczy
na rynku przypraw plynnych, z zachowaniem jego rodzinnego charakteru
i bezposredniej kontroli wlascicielskie;j.
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Summary

The development of The Roleski Company is a good practical example, giving
opportunity to show strategic choices which companies have to make on the
path of their growth. FMCG sector (Fast moving consumer goods) has under-
gone considerable changes in the last 20 years. For example till year 1985 state-
owned companies had a monopoly on producing mayonnaise and obtaining
a concession for this kind of production enabled a dynamic development of The
Roleski Company, especially that in the early nineties the market was very ab-
sorptive and the process of privatisation was just beginning. The aim of this
article is to show the key company decisions connected with developing the
business on the changing market. The current market position of The Roleski
Company shows that the strategic choices of the company were right and en-
abled to build up from a small family business to a major market player without
losing direct ownership control.
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Squeeze-out and sell-out rights
in theory and practice:
the case of Serbia

Introduction

In order to create community-wide transparency in the area of takeover bids,
foster efficiency and competitiveness of takeover market and prevent distortions
done by arbitrary differences in governance within the community, takeover regu-
lation in the European Union has been harmonized since 2004 by enacting the
Directive 2004/25/EC. Takeover Directive defines takeover bid terms and pro-
cedure, the rights and obligations of the acquiring and target firm (such as the
content of the information issued to the shareholder, time allowed for accep-
tance, disclosure of the bid) and supervisory authorities in the takeover activi-
ties. The regulatory devices available to achieve a well-functioning market for
corporate control and protection of the interests of minority shareholders are
various. They include the mandatory bid rule, the principle of equal treatment of
shareholders, ownership and control transparency, squeeze-out and sell-out rules,
the one-share-one-vote principle, the break-through rule, and board neutrality
with respect to anti-takeover measures. The adoption of the European Takeover
Directive has shifted the interest of takeover studies to these particular devices
like the mandatory bid rule, the breakthrough rule, and squeeze-out and sell-out
rights.

Due to the importance to fully integrate the companies involved in the trans-
action and to take into account the rights of minority shareholders, squeeze-out
right and sell-out right must be considered important post-deal integration tools.
Having examined the legal framework of the squeeze-out right and the sell-out
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right in Section 2, we analyze the conflict that can arise between an economi-
cally efficient flexible framework with squeeze-out and sell-out rights on one
side, and the constitutional protection of private property on the other side. In
Section 3 we provide a comparative analysis of the legal framework of the
squeeze-out and the sell-out right in the EU countries. Section 4 gives an analy-
sis of the squeezing-out and selling-out regulation and practice in Serbia and
evaluates economic benefits of those two rules application within the domestic
institutional setting. Section 5 concludes.

The squeeze-out and sell-out rights in the context
of basic principles of property law and law of obligation

Squeeze-out right helps the majority shareholder to profit from all the advan-
tages of a fully integrated subsidiary. Conversely, sell-out right looks after the
protection of the minority shareholders when the majority shareholder confuses
his personal interest with the interests of the company’. One problem that logi-
cally arises here is the conflict between an economically efficient flexible frame-
work with squeeze-out and sell-out rights on one side, and the constitutional
protection of private property on the other side.

The most complex and most difficult set of issues that any society has to
resolve are the definition, allocation and protection of property rights. The legal
frame for ownership and other propriety rights at the international level is regu-
lated by Art.1 of Protocol no 1 to the Convention on the Protection of Human
Rights and Fundamental Freedoms which proclaim as follows: “Every natural of
legal person is entitled to the peaceful enjoyment of his possessions. No one
shall be deprived of his possessions except in the public interest and subject to
the conditions provided for by law and by the general principles of international
law”. But in following text it is prescribed that the State has right to enforce
such law as it consider necessary to control the use of property in accordance
with general interest or the secure payment or taxes or other contribution or
penalties.

In the Sweden case Sporrong and Loenroth v. Sweden (Vodinelic et al,
2004), the European Court on Human Rights (ECHR) affirmed the idea of the
existence of the “three rules” on the basis which is possible to specify forms of
violation of protected economic interest (property). The first rule is set out in the
first sentence of the first paragraph of the referred Convention. This rule is of
a general nature and enounces the common principle of peaceful enjoyment of
property. The second rule covers the deprivation of possessions and subjects

! More about the economic rationales and the objectives of the squeeze-out and sell-out
rights in: Denéi¢-Mihajlov, Malinié¢ 2007.



Squeeze-out and sell-outrights in theory and practice... 227

it to particular conditions. The third rule empowered State to control the use of
property in accordance with the general interests which is often mentioned in
legal doctrine as “order public” clause. The second and the third rules must be
interpreted according to the general principle promulgated in the first general
rule. All those rules are significant for a different kind of interference with prop-
erty rights, beside the fact that at the first sight control and deprivation could
look similar to a layman?.

There are different preconditions for the exemption of the first rule and
application of the last two rules of possibility of deprivation and control in use of
property. The most important are the existence of the property rights, legiti-
mate objective for interference which could be only in public or general inter-
est (the concept of /’order public which exists in all national legal systems),
proportionality of the interference and application of the principle of legal se-
curity or legality.

The squeeze—out rule could be referred as a typical kind of deprivation be-
cause it assumes frustration of the shareholders according to the legal provi-
sions. Examination of the right to shares indicates those protected interest as
property right according to existed right to peaceful enjoyment of shareholder’s
possession. Besides numerous protected interests such as right on property on
immovable and movables, rights from pension insurance, inheritance, intellectual
property rights etc., there is right to shares which is defined as a right of major-
ity shareholders established by statutory changes to request the sale of shares
held by minority shareholders, with payment of market price or price established
by arbitration decision. This rule constitutes an intrusion into peaceful enjoyment
of property guaranteed by the Convention, by the case law of the ECHR as well
as in the praxis of the national courts. The legitimacy of the squeeze-out rule is
the second condition for the applying the test of allowance of the exception from
the first rule. Performing of the squeeze-out rights is realized in accordance with
the positive law of national legislation. The national legal systems regulate this
right within the concept of legality and legal safety. Public or general interest
is in the case of squeeze-out a justification of the violation of economic interest
of the minority of the shareholders. This legal institute of company law empow-
ered the main principles of the efficiency of the corporate governance, turning
publicly held company into private, concentrate the share capital and avoid un-
necessary administrative costs. Those benefits abolished exemption of the “holly

% Deprivation related to a removing of the property from its owner and transfer of property
besides the enforced legal instruments such as sale/purchase contract. In the case of deprivation all
attributes of the property (use, exploitation and disposal) are taken away from the owner. But in
the case of the control imposed at the third rule there is no transfer of property to a new owner,
it belongs to the owner but he is restricted in the substance of the attribute of the ownership.
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rule” of intangibles of the property rights. Finally, the proportion needs to be
established between the interests of the community which prevails under need
of protection of fundamental rights. Interest of the company itself prevails under
interest of the minority of shareholders, so indemnification of the minority share-
holders does not cause a disproportional disadvantage. Efficiently managing of
corporate entities prevails intangibles of rights of the fair minority (90-95%)
which finally obtain appropriate compensation.

On the other hand, sell-out right is a limitation of the majority shareholder’s
freedom of contract which creates equilibrium between optimal functioning of
the capital market and the protection of the basic principles of contract law.
Together with the property rights protection of the party autonomy (in this case
autonomy of the majority shareholder to decide if buy or not share) is the less
value (in the sense of the economy) compared with the concentrated ownership.
Public interests always prevail confronted with the private interests in contract
law.

Squeeze-out and sell-out rights are the modern institutes of the company law
which both are the exemption of the ancient and traditional holly principles of
property and contract law. As many others modern institutes (“lifting the veil”,
trust, legal link between independent contracts in franchising or counter-trade
contracts) those institutes are the proof that economy prevails traditional legal
principles. Finally, the law is the servant of life and opposite is not the case.

Squeeze-out and sell-out rights:
regulation in the EU Member States

At the European level the Directive 2004/25/EC requires the EU Member States
to provide majority shareholders the squeeze-out right and the minority share-
holders the sell-out right in a takeover transaction. The right to squeeze out
minority shareholders allows a bidder who has acquired a very large part (90%
of voting capital and voting rights in most Member States) of the equity capital
to acquire the outstanding shares. Forcing minorities out of the company liber-
ates the bidder from costs and risks which the continued existence of minorities
could bring. Possibility to squeeze-out makes takeover bids more attractive since
full ownership is more valuable to them than a majority ownership. Takeover-
related squeeze-out has been or will be introduced for the first time in the law of
a number of Member States (e.g. Greece, Spain, Luxembourg, Malta, Slovenia,
Slovakia) and thus will help to facilitate such transactions within the EU.

On the other side, provided that the majority shareholder owns 90% (95%)
of the equity capital, the remaining minority shareholders have right to require
from him to buy out their shares at the fair price. The main argument behind the
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sell-out right is that it prevents the abuse of the majority shareholder dominant
position (blocks the extraction of private benefits at the expense of the minority

shareholders).

Table 1. Squeeze-out and sell-out thresholds in EU Member States

Country Squeeze-out, sell-out threshold following a takeover bid

Austria 90% of voting capital and voting rights

Belgium 95% of voting capital and voting rights

Czech Republic | 90% of voting capital and voting rights

Cyprus 90% of voting capital and voting rights

Denmark 90% of shares and voting rights

Estonia The draft amendments ensuring transposition of the Directive provide
for a threshold of 90% of voting capital and voting rights

Germany 95% of the capital carrying voting rights

Greece 90% of voting rights

Finland 90% of capital and voting rights

France 95% of capital or voting rights

Hungary 90% of voting rights

Ireland 90% of voting capital and voting rights

Italy The draft implementing rules provide for 95% of the voting capital and
voting rights

Latvia Squeeze-out: 95%, sell-out: 90% of voting rights

Lithuania Squeeze-out: 95% of voting capital and voting rights,
Sell out: 95% of voting rights

Luxembourg Squeeze-out: 95% of voting capital and voting rights,
Sell-out: 90% of voting rights

Malta 90% of voting capital and voting rights

The Netherlands| 95% of voting capital and voting rights

Poland 90% of capital and voting rights

Portugal 90% of capital and voting rights and 90% of the voting rights
subject to the bid

Spain 90% of the voting capital and of the voting rights subject to the bid

Slovakia 95% of the voting capital and voting rights

Slovenia 90% of the voting capital and of the voting rights

Sweden 90% of capital

UK Squeeze-out: 90% of shares to which the offer relates and of voting
rights
Sell-out: 90% of the voting shares in the company and of the voting
rights

Source: Commission

of the European Communities (2007).

Despite the harmonization efforts of the European Union, the endeavors to
provide squeeze-out and sell-out rights outside the limited scope of the Directive
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still have not achieved expected results at the national level. Before enacting the
European Takeover Directive the sell-out and squeeze-out were not regulated
by any of the existing company law instruments adopted at EU level’.

The squeeze-out regime is adopted in English, German and Scandinavian
legal origin countries, while only small majority of the French legal origin coun-
tries enacted the squeeze-out rule. The majority of the German legal jurisdic-
tions adopted the rule since the 1990, whereas it was already available before
that time in Scandinavian and English origin countries. Across countries, there is
some variation in the threshold above which the bidder can squeeze out the
remaining minority shareholders (see Table 1). The usual threshold in Western
European countries is 90%, while Belgium, France, Germany, and the Nether-
lands impose the threshold of 95%. Ireland had the lowest threshold (80%),
while the highest threshold had been set in Italy (98%). Both squeeze-out and
sell-out rules are not considered as joint procedures to be provided for in the
national legislations. The sell-out rule has been (or will be) introduced in a large
number of Member States for the first time through the transposition of the
Directive* (Commission of the European Communities, 2007), but, up to now,
only France and UK have a proper sell-out mechanism in place.

Besides the threshold triggering the squeeze-out/sell-out right, national take-
over legislations differ also according: a) the type of transaction that initiates the
exercising of the rights, b) the type of companies for which the squeeze-out and
sell-out right is applicable, c) the conditions which have to be met to exercise the
squeeze-out and sell-out right, d) the procedure the group activating the squeeze-
out/sell-out right needs to follow, €) the valuation method used to compensate
the minority shareholders, and f) the period within which the right to squeeze-
out/sell-out could be exercised.

Squeeze-out and sell-out rights in practice:
the case of Serbia
Serbian legislation provides majority shareholders the squeeze-out right and the

minority shareholders the sell-out right in the post-takeover period. The Serbian
Company Law®, which makes the regulatory basis for establishing the relation

3 A form of squeeze-out right and sell-out right was included in the draft 9th Directive on the
conduct of corporate groups, of which Article 33 and Article 39 would permit an undertaking
which had acquired directly or indirectly 90% or more of the capital of a public limited company
to make a declaration leading to the formation of a group and providing for the compulsory
acquisition of the shares of the minority shareholders (Van Der Elst and Van Den Steen, 2006).

* The case of Austria, Belgium, Estonia, Germany, Greece, the Netherlands, Malta, Spain,
Luxembourg, Slovakia, Slovenia.

5 “Serbian Official Gazette” No. 125/2004.
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between shareholder and management structure, incorporates provisions such
as squeeze-out right (Article 447) and sell-out right (Article 448). The same
filed of post-takeover activity is covered by the Article 34 and 34 of the Serbian
Law on Takeovers®. Unlike the Directive 2004/25/EC on takeover bids, the Serbian
squeeze-out regime does not require the squeeze-out to be preceded by a take-
over bid. The right to squeeze-out (Law on Takeovers, Article 34) is available to
a majority shareholder who acquired at least 95% of shares of a Serbian joint-
stock company in a tender offer. In the squeeze-out case, the majority share-
holder must compensate the minority shareholders under the terms previously
offered in the takeover bid. Second, the majority shareholder must deposit in
advance at the special account opened at the Central Securities Depository and
Clearing House (CSDCH) of Serbia the cash (or securities) required for the
payment for the shares’.

The triggering of the squeeze-out right is time limited. The takeover regula-
tion requires that the squeeze-out procedure is initiated within the period of 120
days from the tender offer expiration. In this period the bidder can make
a written request for squeezing-out the remaining minority shareholders, and in
the same time must deposit in advance at the special account at the CSDCH the
cash (or securities) required for the payment for the shares. If the reluctant
minority shareholders do not answer to the request within the period of 30 days
(according the Company Law, Article 447), i.e. 15 days (according the Law on
Takeovers, Article 34), the CSDCH realizes the transfer of shares from the
minority shareholders’ account to the majority shareholder’s account.

The squeeze-out right activation is not related to the majority shareholder’s
participation in the voting capital and voting rights, which is the practice in many
EU Member States (see Table 1). This can be explained by the principle of
equality of shareholders and the existence of only one class of shares. Namely,
according to the Company Law (Article 294.), “each outstanding ordinary share
is entitled to one vote on every matter voted on at an assembly”. It should be
also emphasized that the Serbian squeeze-out/sell-out regulation refers exclu-
sively to the public joint stock companies whose shares are admitted to trading
on a regulated capital market.

The analysis of the admissibility of the squeeze-out right application indi-
cates that the legislator has determinated quite rigorously the extent of this right.
There are at least two reasons for such an assumption. First, in Serbian law, the
threshold is set at 95% of shares of a joint-stock company, i.e. at the upper limit

¢ “Serbian Official Gazette” No. 46/2006.

" In the same time the bidder (majority shareholder) is obliged to inform via the CSDCH all
minority shareholders about the demand to buy their shares and to publish this information in
a daily newspaper with a circulation of at least 100.000 copies.
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defined by the Directive. The usual threshold in the EU member countries with
developed or less developed capital market is 90 percent (see Table 1). Second,
the squeeze-out institution is in close relation with the tender offer process. The
squeeze-out procedure can not be activated automatically following the acquisi-
tion of 95% of shares. Previously realized takeover procedure is a prerequisite
for the squeeze-out right application. The possibilities for activating the squeeze-
out right are thus significantly limited, since the right is connected with only one
method of acquisition.

Rigorous approach to the squeeze-out right realization should be supported
for several reasons. In the first place, as it was elaborated in Section 2, the
squeeze-right is a particular right of the majority shareholder influencing the
basic right of the minority shareholders — the right of property. Since the squeeze-
out rule could be considered a type of deprivation, this provision is interpreted
rigorously, that means in the interest of minority shareholders. On the other side,
the argument that the majority shareholder (over 95%) has invested sizeable
capital and may have a real need to be the exclusive owner, should be also
taken into consideration especially in the situation when the minority sharehold-
ers show animosity towards majority shareholder and obstruct the business®,

The Serbian takeover regulation states very briefly that the entire squeeze-
out procedure must follow the terms of the tender offer, which is another instru-
ment contributing better protection of minority shareholders. Namely, the bidder
is obliged to offer the target shareholders the highest price (market price, or the
price he was paying for shares in the year preceding the tender offer announce-
ment or the price achieved during the last two years if he acquired in that period
at least 10% of target firm’s shares and that price is higher than the price from
the tender offer — the Law on Takeovers, Article 22). Prior to the enforcement
of the Law on Takeovers, the price in the tender offers was set at the level of
market, estimated or book value. The consequence of such a choice was often
a price that is not optimal for the target shareholders, neither for the minority
shareholders who are obliged to sell their shares in the squeezing-out procedure.

The sell-out rule is a provision in the Serbian Law on Takeovers aiming at
protecting the remaining minority shareholders who have right to demand the
controlling shareholder to buy their shares under the terms from the takeover bid
(Article 35). The majority shareholder, who owns at least 95% of shares of
a Serbian joint-stock company, has to provide cash or bank guaranty for the
payment of at most 5% of remaining shares in the possession of minority share-

8 Setting the squeeze-out threshold at 90% in the legislation of other countries in transition is
explained by the request for companies’ liberation from small shareholders who acquired their
participations during the privatization process. The fragmented shareholding structure of the compa-
nies has been seen as an obstacle to their efficient management and to the creation of an efficient
market for corporate control.



Squeeze-out and sell-out rights in theory and practice... 233

holders. The sell-out right can be exercised by minority shareholders via the
CSDCH not later than 6 months after the acquisition of at least 95% of shares
by the majority shareholder. In the sell-out case, the minority shareholders in-
form the controlling shareholder about the number and the class of shares they
offer to sell. Majority shareholder is, in that case, obliged to pay per share the
price equal the amount he has given for the last share with which he acquired
95% of shares. The Central Securities Depository and Clearing House realizes
the transfer of shares from the minority shareholders’ account to the majority
shareholder’s account and the transfer of money in the opposite direction, fol-
lowing the CSDCH procedure. The fact that the sell-out institution is introduced
in the Serbian takeover legislation indicates the legislator’s attitude towards the
protection of the minority shareholders’ interests.

The enforcement of the squeeze-out and sell-out provisions triggered a wave
of squeeze-outs and sell-outs in Serbian companies during 2005, 2006, 2007 and
beginning of 2008. For the time being, the Serbian squeeze-out regime remains
available as a unique tool for concentrating share ownership in Serbian joint
stock companies. As Zivkovi¢ and Jecmenica (2006) point out, this high concen-
tration of ownership in privatized companies leads to emptying of discontinuous
capital market, which can be regarded as a satellite market of the takeover
market.

Given that the implementation of the Law on Takeovers has slightly relaxed
the squeezing/selling out procedure, we analyze separately the Serbian corpo-
rate practice in the field of squeeze-out and sell-out rights realization in two
periods — period before and period after the enforcement of the Law on Take-
overs. Then, we study the intensity of the squeeze-out right realization in the
sample of successfully ended takeover bids in which the bidder acquired over
95% of shares. Our analysis aims at testify the hypothesis that the 100%
ownership over the target company is an important motive behind tender
offer announcement. The results of our survey are summarized in the Tables 2
and 3.

The analysis of the results points to the several conclusions.

First, the squeezing-out process, that protects the interests of the majority
shareholders, is far more common in Serbian corporate practice than the selling-
out process, that is in the function of minority shareholders’ protection. This
practice, however, rather limits than enhances the flows at the capital market.
The trading of shares declines and the companies are “withdrawing” from the
capital market, which has as a consequence a decreasing number of high quality
shares at the market. The capital market becomes shallow. The aspiration to-
wards 100% control comes up, probably, partly as a consequence of an undevel-
oped corporate conscience about the way corporate enterprises function.
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Table 2. Realization of squeeze-out and sell-out rights in Serbia

Period after
enacting the Law

Period before
enacting the Law

on Takeovers on Takeovers Total

(11.06.06.— (30.11.04.—

08.05.2008.) 10.06.2006.)

Number | % Number| % Number| %

Successfully ended 137 100,00 267 | 100,00 404 1100,00
takeover bids
Total number of realized 13 9,49 123 46,07 136 33,66
squeeze-outs and sell-outs
- Number of squeeze-outs 12 8,76 116 43,45 128 31,68
- Number of sell-outs 1 0,73 7 2,62 8 1,98
Ended takeover bids 124 90,51 144 53,93 268 66,34
without triggering
squeeze-out and sell-out
rights

Source: The Central Securities Depository and Clearing House of Serbia.

Table 3. Share of realized squeeze-out and sell-out rights in the total
number of successfully ended takeover bids in which the bidder acquired

over 95% of shares

Period before
enacting the Law

Period after
enacting the Law

on Takeovers on Takeovers Total

(30.11.04.— (11.06.06.—

10.06.2006.) 08.05.2008.)

Number| % Number| % Number| %

Total number of ended 13 (100,00 188 | 100,00 201 |100,00
takeover bids in which
the bidder acquired over
95% of shares
- Realized squeeze-outs 12 92,31 116 61,70 128 63,68
- Realized sell-outs 1 7,69 7 3,73 8 398
Ended takeover bids 0 0 65 34,57 65 32,34
(in which the bidder
acquired over 95% of
shares) without triggering
squeeze-out and sell-out
rights

Source: The Central Securities Depository and Clearing House of Serbia.
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Second, the squeezing-out and selling-out processes have been significantly
intensified following the enforcement of the Law on Takeovers, when 123 com-
panies realized these transactions, i.e. 46,07% of successfully ended takeover
bids have been completed by triggering squeeze-out or sell-out rights (Table 2).
This could be explained by the fact that the enforcement of the Law on Take-
overs has relaxed the restrictive interpretation of the squeeze-out process by the
Serbian Securities Commission (SSC). Namely, according to the previous SSC
opinion based on the Company Law, the squeeze-out right could be exercised
only in the cases the acquisition of 95% of shares had been exclusively realized
via tender offer. This is the explaination for the small number of companies that
met the condition for squeeze-out right triggering (9,49%). In the same time, all
the companies that met this condition have realized the squeeze-out right. Taking
into account quite restrictive condition for squeezing-out, these efforts could be
understood as the intention for obtaining of 100% ownership in the target com-
pany. Consistently with the Law on Takeovers, the squeeze-out right could be
activated in the cases when the bidder in tender offer process acquired 95% of
shares, taking into account also shares acquired in other ways (not only in the
tender offer).

Third, as a result of a more flexible interpretation of the conditions for the
squeeze-out right activation given in the Law on Takeovers, 14,5 times higher
number of acquiring companies obtained the squeezing-out possibility in the pe-
riod following the law enforcement. The consequence is 9,7 times higher num-
ber of realized squeeze-out rights in the comparison with the period before the
enacting of the Law on Takeovers.

Fourth, the data given in the Table 3 show that in 61,70% of the realized bids
which resulted in majority ownership of over 95%, majority shareholders used
the opportunity to squeeze-out minority shareholders. That suggests that one
motive that lies behind tender offer announcement is the acquisition of
100% ownership over the target firm. If we take into account the facts that
a) the data analyzed refer also to the bidders that have acquired over 95% of
the target company shares recently and still have the possibility to exercise their
squeeze-out rights, b) a number of squeeze-out is currently realizing, and c) in
3,73% of takeover bids in which the bidder acquired over 95% of shares the
minority shareholders used the sell-out right, above stated conclusion is more
obvious.

Fifth, in comparison to the realization of squeeze-out right by the majority
shareholders, minority shareholders rarely exercise their sell-out right. There are
several possible reasons for that: a fair relation between majority and minority
shareholders, the quality of securities that minority shareholders does not want
to sell, difficult evaluation of the best behavior in a given situation, etc.
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Finally, in all the squeeze-outs and sell-outs the means of financing was
cash. This is reasonable having in mind that cash was the exclusive medium of
financing in all the takeover bids foregoing the squeezing-out and selling-out
procedure. Consistently with the Company Law (Article 447), the bidder who
gave in the tender offer the target shareholders the possibility to choose the
means of compensation (cash or securities), has to give the same right to the
minority shareholders who did not accept to sell their shares in the initial offer.

Conclusions

Companies require flexibility of the legal framework to optimally implement the
goals of chosen growth strategy. Squeeze-out and sell-out rights are the modern
institutes of the company law which both are the exemption of the ancient and
traditional holly principles of property and contract law. The existence of these
rights is the proof that economy prevail traditional legal principles. The imple-
mentation of these rights should result in a balance between property rights and
efficient allocation of the control over corporate resources. While legal rules of
all the EU Member States offer majority shareholder a squeeze-out right, the
sell-out right is more an exception than a rule.

The analysis of the squeeze-out and sell-out rights application in Serbia points
to the several conclusions. First, those rules have been introduced in Serbian
corporate practice by enacting the Company Law and the Law on Takeovers,
wherewith a significant level of harmonization with the corporate practice of EU
countries has been achieved in this field. Second, the squeeze-out right is inter-
preted restrictively and in relation with the preceding tender offer process. Third,
comparing with the Company Law, the Law on Takeovers gives a more flexible
clarification of the prerequisites for the squeeze-out right activation and conse-
quently leads to a higher number of squeeze-outs. Fourth, triggering the squeeze-
out right appears to be one of the motives for a tender offer even in the situa-
tions when the bidder already holds a controlling stock of shares. Finally, even
though the activating of sell-out right in Serbian corporate practice is excep-
tional, the introduction of this rule is very important since it provides a higher
level of minority shareholders protection.
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Summary

In order to create community-wide transparency in the area of takeover bids,to
foster efficiency and competitiveness of takeover market and to prevent distor-
tions done by arbitrary differences in governance within the community, take-
over regulation in the Eurpean Union has been harmonized since 2004. Sell-out
and squeeze-out rights are the most discussable and arguable issues of the Di-
rective. The Directive allows the bidder who owns 90% of the equity capital of
the target to buy out the remaining minority shareholders at the price offered in
the preceeding takeover bid (squeeze-out right). In this way, the squeeze-out
right makes takeovers more attractive to the bidders, since full ownership is
more valuable to them than a majority ownership. On the other hand, provided
that the majority shareholder owns 90% of the equity capital, the remaining
minority shareholders have right to require from him to buy out their shares at
a fair price (sell-out right). The main argument behind the sell-out right is that it
prevents the abusement of the majority shareholder dominant position (blocks
the extraction of private benefits at the expense of the minority shareholders).
In this paper we first examine the legal framework of the squeeze-out and
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the sell-out rights. We analyze the conflict that can arise between an economi-
cally efficient and flexible framework with squeeze-out and sell-out rights on
one side, and the constitutional protection of private property on the other side.
A comparative analysis of the legal framework of the squeeze-out and the sell-
out rights in the EU countries is given in the following. Finally, we provide an
analysis of these two rules implemented on the Serbian market for corporate
control and evaluate their economic benefits within the domestic institutional
setting.
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Rozwdj sieci innowacyjnych
kreujacych procesu wymiany

Wprowadzenie

Podejscie sieciowe jest oparte na zatozeniu, iz w transakcjach handlowych obok
dostawcow 1 odbiorcéw funkcjonujg inni uczestnicy wymiany, kreujacy w srodo-
wisku roznego typu wspotzaleznosci. Tym samym tworzy si¢ skomplikowana
sie¢ taczaca organizatoréw zaangazowanych w rézne formy wymiany, wywie-
rajacych roznoraki wptyw nie tylko na transakcje, ale rowniez na stan zwigzkow
migdzy dostawca a nabywca wystepujacych zaréwno w trakcie, jak i miedzy
transakcjami. Strategiczne zachowanie firmy w sieci sprowadza si¢ do umacnia-
nia jej pozycji przez inwestowanie w tworzenie, rozwdj i utrzymanie potaczen
z innymi cztonkami. Polaczenia migdzy firmg a siecig sa rezultatem przyjetej
strategii zmierzajacej do wykreowania przewagi wobec dziatan i reakcji ze stro-
ny innych uczestnikdw w danym kontekscie czasowo-przestrzennym.

W referacie podjeto probe zdefiniowania sieci innowacyjnej, wyznaczenia jej
dynamiki, ktdra charakteryzuje proces jej rozwoju i wzrostu, dokonujacy sie na
drodze zaniku lub taczenia z innymi obiektami. Przeprowadzono rowniez klasyfi-
kacje sieci innowacyjnych i wyznaczono ich rynkowy cykl zycia, w celu okresle-
nia trajektorii rozwojowej badanego mechanizmu dziatania. W koficowym frag-
mencie rozwazan przywolane zostaly przyklady ukazujace rozne formy zastoso-
wan sieci innowacyjnych, ktérym towarzyszyla idea zdynamizowania procesow
wymiany towarowej na rynkach globalnych.

Rodzaje sieci innowacyjnych i ich cykl zycia
W literaturze brak wyczerpujacej definicji sieci innowacyjnej. Spotyka si¢ raczej
rozmaite modele sieci innowacyjnej, z ktorych kazdy akcentuje jej rdzne aspekty
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zalezne od przedmiotu badan. Nie mozna znalez¢ réwniez zbyt wielu informacji
odnoszacych si¢ do wazkiego problemu dynamiki sieci innowacyjnej, charakte-
ryzujacych proces jej rozwoju i wzrostu, a takze ukazujacych sposob, w jaki
dochodzi do jej zaniku lub taczenia si¢ z innymi obiektami. Rodza sie wiec pyta-
nia: Co charakteryzuje sie¢ innowacyjng w poréwnaniu z klasycznymi formami
organizacji? Jaka jest struktura sieci innowacyjnej, jakie posiada elementy, jakie
sa jej podstawowe oddziatywania, ktére mechanizmy koordynacyjne sq wazne
i z jaka dynamika mamy do czynienia w wyniku wewng¢trznej interakcji? Jaka
wystepuje relacja migdzy siecig innowacji i jej srodowiskiem oraz jak srodowi-
sko wptywa na jej dynamike'?

Sie¢ innowacyjna jest czyms wigcej niz tylko sposobem gromadzenia i wy-
korzystywania wiedzy w zlozonym srodowisku. Moze ona dysponowac tym, co
okreslamy mianem ,,uksztalttowanych wlasciwoséci” tworzacych potencjat, ktory
pozwala, by calo$¢ dzialala efektywniej niz suma jej cze$ci. Udziat w sieci inno-
wacyjnej moze oznaczac szeroki zakres korzysci. Obejmuja one dostep do roz-
nych, uzupehiajacych si¢ zbioréw wiedzy, zmniejszanie ryzyka poprzez dzielenie
si¢ nim, wchodzenie na nowe rynki i technologie, a takze korzystanie z innych
uzupehiajacych si¢ umieje¢tnosci i aktywow. Bez takich sieci samotny wynalaz-
ca praktycznie nie mialby szans na pomyslne wprowadzenie swojego projektu
na rynek. To jeden z gléwnych powodow, dla ktérych firmy coraz bardziej skia-
niaja si¢ w stron¢ wzajemnej wspolpracy i sojuszy — by moc zwiekszyé swéj
dostep do tych gléwnych zasobow innowacji.

Tabela 1 przedstawia rézne sposoby, w jakie sieci moga by¢ skonfigurowa-
ne, aby wspomoc proces innowacyjny. Skoncentrujemy si¢ doktadniej na niekto-
rych formach, by udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob one dzialaja oraz
jakie korzysci mogg kreowac?

Tworzenie 1 laczenie réznych fragmentow wiedzy od zawsze bylo gra pro-
wadzong zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy. Jednakze w ostatnich
latach nastapilo gwaltowne przyspieszenie tzw. otwartych innowacji prowadzo-
nych przy wspdtudziale duzych organizacji, takich jak Procter&Gamble, GSK,
3M, Siemens i GE. Zasada sformulowana po raz pierwszy przez Henriego Ches-
brougha odnoszaca si¢ do stwierdzenia, ze nawet badania prowadzone na duzg
skalg, ale w zamknigtym systemie takim, jak firma, nie sa wystarczajace
w $rodowisku XXI wieku?, coraz czesciej znajduje potwierdzenie. Wiedza two-
rzona jest w ogromnym tempie, a kraje nalezace do OECD wydajg 1 trylion
dolaréw na badania i rozwoj w sektorze publicznym i prywatnym — wartos¢ ta

U A. Pyka, G. Kuppers, Innovation networks: theory and practice, Edward Elgar, Chelten-
ham 2002.

2 H. Chesborough, Open innovation: the new imperative for creating and profiting from
technology, Harvard Business School Press, Boston, Mass. 2003.
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Tabela 1. Rodzaje sieci innowacyjnych

Typ sieci

Przyklady

Oparta na
przedsigbiorcach

Scalanie réznych uzupetniajacych si¢ zasobow po to, by moc wyko-
rzysta¢ dana szansg. Czgsto wystgpuje tutaj polaczenie kontaktow
formalnych z nieformalnymi, duzo zalezy od energii przedsigbiorcy
i jego entuzjazmu, by zacheca¢ ludzi do przytaczenia sie do sieci
i pozostania w niej

Wewnetrzne
zespoly
projektowe

Formalne i nieformalne sieci wiedzy i kluczowych umiejetnosci, ktore
mozna polaczy¢, aby wykorzystac jakas szanse — takie, jak sieci ba-
zujace na przedsigbiorcach, ale wystepujace wewnatrz istniejacych
organizacji. Moga tutaj zaistnie¢ problemy wynikajace z konieczno-
$ci przekraczania wewnetrznych granic organizacji.

Wspolnoty
praktykow

Satosieci, w ktorych moga by¢ zaangazowani uczestnicy pochodza-
cy z wewnatrz i z zewnatrz réznych organizacji — jednoczy ich wspol-
ne zaangazowanie w dany aspekt lub dziedzine wiedzy

Klastry
przestrzenne

Sieci, ktore powstaja dlatego, poniewaz gracze sg sobie bliscy np.
koncentruja swoja dzialalno§é w tym samym obszarze geograficz-
nym. Dolina Krzemowa jest dobrym przyk}adem klastra bazujacego
na bliskosci. Wiedza przeptywa pomigdzy cztonkami sieci, pomocna
jest tutaj niewielka odleglos¢ i to, ze glowni uczestnicy moga sig
spotka¢ i wymienic¢ informacje

Sieci
sektorowe

Sieci, ktore zblizaja rozne podmioty nalezace do tego samego sektora
iczestoich celem jest wspolna innowacja, pozwalajaca im zachowaé
konkurencyjnos¢. Sa organizowane przez dany sektor lub stowarzy-
szenie biznesowe w imieniu ich cztonkow. Wspolne zaangazowanie
w rozwijanie i przyjmowanie dobrych innowacyjnych praktyk w sek-
torze lub tez koncentrowanie rynku produktéw np. SMMT Forum
Przemystu, Logic (Forum Przemyshi Gazowego i Ropy Naftowe;j)

Konsorcjum dla
rozwoju nowych
produktow

1 procesow

Dzielenie si¢ wiedza i perspektywami, by stworzy¢ i wprowadzié na
rynek nowy produkt lub proces np. Konsorcjum Symbian (Sony,
Ericsson, Motorola i inni) pracujace nad rozwojem nowego systemu
operacyjnego dla telefonéw komorkowych i palmtopow

Forum
sektorowe

Wspotpraca w danym sektorze w celu zwigkszenia konkurencyjnosci
poprzez innowacje odnoszace sie do produktu, procesu i ustugi

Konsorcjum dla
TOZWOju NOWej
technologii

Dzielenie si¢ wiedzg i uczenie zwiazane z nowo pojawiajacymi si¢
technologiami np. pionierskie programy badawcze nad potprzewod-
nikami w USA i Japonii

Tworzenie
standardow

Badanie i ustanawianie standardéw w innowacyjnych technologiach,
np. MPEG (Motion Picture Experts Group) pracujacy nad standarda-
mi kompresji audio-video

Uczenie si¢
poprzez faficuch

Rozwijanie i dzielenie si¢ dobra praktyka innowacyjna, a by¢ moze
takze wspolne kreowanie produktu poprzez taficuch wartosci, np.
Inicjatywa SCRIA w przestrzeni powietrznej

Zrédio: J. Bessant, J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd, Chichester 2007,

s. 87-88.
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jest prawdopodobnie zanizona, poniewaz nie obejmuje sporej liczby badan, ktore
nie sa uwzglednione w oficjalnych statystykach®. Jak wige pojedyncza organiza-
cja moze nadazy¢ za nowymi doniesieniami, czy nawet obserwowac taki ocean
wiedzy? Co istotne, badania i rozwdj nie sa tylko domena takich poteg gospodar-
czych, jak USA, Niemcy, czy Japonia, ale nabieraja rowniez przyspieszenia
1 szybkiego tempa w nowo rozwijajacych si¢ gospodarkach, jak Indie czy Chiny.
Dlatego tez nie bedzie mozliwe podazanie za kazda nowoscig i nawet firmy
zorientowane na nowoczesne rozwigzania technologiczne bgda miaty trudnosci
w odnotowaniu czgsto dla nich wazkich udoskonalen. A oto kilka przykladow
wybranych strategii dziatania sieci innowacyjnych.

Procter&Gamble nalezy do firm, ktdre ustawicznie poszerzaja palete swoich
produktéw i wydaje ok. 3 miliardy dolaréw rocznie utrzymujac ok. 7000 badaczy
na calym swiecie, aby pomogli jej zrealizowac te zalozenia. W ciagu ostatnich
pigciu lat firma radykalnie zmienita swa strategie z ,,badan i rozwoju” na , tacze-
nie 1 rozwdj” oraz postawita sobie ambitny cel wykorzystania w 50% jako zrodla
innowacji rozwiazan pochodzacych z zewnatrz. Posunigcie to do tej pory jest
optacalne — firma czerpie ok. 35% swoich innowacji z bogatej sieci zewnetrz-
nych powiazan i wydaje si¢, ze w efekcie odnosi duzy sukces rynkowy. Jako
przyklad niech postuzy elektryczna szczoteczka do z¢bow, sprzedawana za ok. 5
dolaréw i wszechobecna na rynku (jej obroty siggaja rzedu ok. 200 miliondw
dolaréw rocznie) powstata jako pochodna obracajacego si¢ lizaka i wprowadzo-
na przez mala grupe przedsigbiorcow, ktdrzy zwrocili si¢ z projektem nowego
produktu do P&G. Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze ich pomysty oraz sila
marketingu i dystrybucji P&G niezle si¢ oplacity”.

W przeprowadzonym niedawno przez IBM badaniu, w ktdrym uczestniczylo
750 prezesow z calego Swiata, 76% ankietowanych wskazalo na partneréw
biznesowych i wspdipracg z klientami, jako gtowne zrédia nowych pomystow,
natomiast tylko 8% uznalo, iz sa nimi wewngtrzne badania i rozwdj. Badanie
pokazato réwniez, ze firmy osiagajace lepsze wyniki w zakresie wzrostu do-
chodu, korzystaly o 30% czgsciej z zewngtrznych zrodel generujacych nowe
pomysty niz jednostki wykazujace stabsze osiagnigcia. Dlatego menedzerowie,
z ktorymi przeprowadzono wywiad, podawali czytelne korzysci ptynace ze wspéi-
pracy z partnerami: obnizenie kosztow, wyzsza jakosé i zwigkszane zadowolenie
klientow, dostgp do nowych umiejetnosci, produktow, wzrost dochodéw oraz
mozliwos¢ dotarcia do nowych rynkéw i klientow?.

Mozna tutaj przywolaé takze inng firm¢ z ponad stuletnim rodowodem
w zakresie innowacji, jaka jest 3M, ktora rowniez zawdzigcza wiele powigza-

3 J. Bessant, J. Tidd, op. cit., s. 89.

L. Huston, N. Sakkab, Connect and develop: inside Procter&Gamble s new model for inno-
vation, ,,Harvard Business Review”, March 2006.

5 J. Bessant, J. Tidd, op. cit., s. 91.
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niom sieciowym. Dhuga historia ukazujaca przelomowe innowacje firmy, poczaw-
szy od tasmy maskujacej, poprzez produkty chronigce tkaniny taSma klejaca, czy
taSme¢ magnetyczng do nagrywarek az po karteczki samoprzylepne Post-It®
i ich pochodnych, byta mozliwa dzigki funkcjonowaniu ogromne;j sieci zaréwno
formalnej, jak i nieformalnej, taczace) tysigce badaczy, ludzi otwartych na po-
trzeby rynku w calej organizacji.

Kolejnym istotnym problemem, z jakim mamy tutaj do czynienia jest zarza-
dzanie sieciami innowacyjnymi. Stawia ono przed jej uczestnikami wiele wy-
zwan, ktdre mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych kwestii:

* jak zarzadza¢ czyms$ czego sami nie kontrolujemy?

» jak postrzega¢ efekty uksztaltowanego systemu nie w ograniczonym i tylko
wilasnym interesie?

* jak budowa¢ zaufanie i dzieli¢ si¢ podejmowanym ryzykiem bez skrgpowa-
nia procesu systemem umownym i zbiurokratyzowanymi regulacjami?

» jak unika¢ ,,samotnych jezdzcow” i zalewu informacyjnego?

Aby udzieli¢ pozytywnych odpowiedzi na postawione powyzej pytania nale-
zy spojrze¢ na sieci innowacyjne przez pryzmat ich cykli zycia, w ktérych mozna
wydzieli¢ trzy etapy. W tabeli 2 ujgto wybrane, kluczowe problemy zwigzane
z zarzadzaniem sieciami innowacyjnymi podlegajacymi procesom rozwojowym,
zgodnie z wczesniej przyjeta fazowoscia.

Sieci innowacyjne sg czyms$ wigcej niz tylko sposobem na taczenie i rozprze-
strzenianie wiedzy w zlozonych systemach gospodarowania. Moga one by¢ tak-
ze zrodlem generowania ,,nowo powstatych wlasnosci”, ktdre powoduja, ze ca-
los¢ funkcjonuje efektywniej niz suma jej czgsci. Zawierajg dostep do rdznych,
podstawowych segmentow wiedzy, redukuja ryzyko zwigzane z mozliwoscia
dotarcia do nowych rynkdw i technologii, zwigkszajac zarazem podstawowe
umiejgtnosci 1 atuty tworzacych je uczestnikow.

Kreowanie innowacji w sieciach wystepujacych
w handlu detalicznym

Wzrost znaczenia sieci innowacyjnych dotyczy nie tylko sfery wytworczej, ale
rowniez sfery wymiany, a przede wszystkim handlu detalicznego. Jest on $cisle
powigzany z procesami koncentracji w tym sektorze i zwigkszajaca si¢ rolg han-
dlu detalicznego w kanale dystrybucji. W rezultacie przedsigbiorstwa tego sekto-
ra sa tworcami 1 integratorami sieci takich jak sieci franchisingowowe, stowa-
rzyszenia zakupowe, czy porozumienia z dostawcami®.

¢ W tym miejscu nalezy wspomnie¢ réwniez o osrodkach handlowych (kontrolowanych cen-
trach handlowych), majacych formg koncentracji funkcjonalno-przestrzennej, bgdacych klastrami
firm handlowych, uslugowych i ktére maja réwniez znaczenie ze wzglgdu na dyfuzjg innowaciji.
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Tabela 2. Podstawowe wyzwania stojace przed zarzgdzajgcymi sieciami

innowacyjnymi

Etap zakladania Etap operacyjny Etap podtrzymujacy
(albo zamykajacy)

Dziatania koncen- | Kluczowym problemem jest tutaj | Sieci nie potrzebuja wiecznie
truja si¢ tutaj proba stworzenia pewnegoro- | trwaé. Niekiedy sg one tworzo-
wokot zdiagnozo- | dzaju rdzenia dla proceséw ope- | ne, by osiagnaé wysoce specja-
wania odpowied- | racyjnych, co do ktérych wyste- | listyczny cel (np. rozwoéj kon-
niego momentu puje zgoda i formalne poparcie | cepcji na nowy produkt) i kiedy
pozwalajacegona | uczestnikow sieci. Istotnymi on zostanie zrealizowany moga
utworzenie sieci sprawami do rozstrzygnigcia by¢ rozwiazane. Niekiedy wy-
i okreslenie jej pozostaja: stgpuje potrzeba podtrzymywa-
celow. - zarzadzanie granicami sieci — nia relacji wewnatrz sieci, tak

Moment ten moze
nastapié na skutek
ujawnienia si¢
kryzysu (np. wy-
stapi wowczas
koniecznos¢ nad-
robienia strat, co
bedzie mozliwe
dzieki wdrozeniu
innowaciji) lub
pojawiajace;j si¢
okazji/szansy

(np. mozliwosé
wejscia na nowe
rynki lub wykorzy-
stania nowych
technologii).
Kluczowa role
odgrywaja tutaj
aktorzy trzeciopla-
nowi np. brokerzy
sieci, straznicy czy
agenci polityczni.

Jjak jest definiowane cztonko-
stwo w sieci, jakie kryteria
nalezy spetni¢ by je utrzymaé,

- proces podejmowania decyzji —
jak (gdzie, kiedy, kto) podejmu-
Jje decyzje i na jakim poziomie
sieci,

- rozwiazywanie konfliktow — jak
skutecznie rozwiazywac kon-
flikty,

- przeptyw informacji — wjaki
sposob dokonuje si¢ przeplyw
informacji pomigdzy cztonkami
sieci 1 jak ten proces jest zarza-
dzany,

- zarzadzanie wiedza, jak jest
tworzona, pozyskiwana, roz-
przestrzeniana i wdrazana wie-
dza pomigdzy czlonkami sieci,

- motywacja — jak czlonkowie
sieci sa zmotywowani by przy-
stapi¢ i/lub pozosta¢ wewnatrz
sieci,

- dzielenie zyskow i strat —jak
ksztattuje si¢ profil zyskow
i strat pomigdzy cztonkami
sieci,

- koordynacja — jak operacje/
dziatania wewnatrz sieci sg
integrowane i koordynowane.

dhugo, jak ich cztonkowie od-
nosza korzysci. To moze pocia-
gaé za soba konieczno$¢ doko-
nywania okresowej oceny jej
dziatalnosci i/lub ewentualnie
modyfikowania celu by méc
podtrzymywac wysoki poziom
motywacji wsrdd jej cztonkow/
uczestnikow.

Jako przyktad niech postuzy
tutaj CRINE. Jest to wdrozony
w 1992 roku program rozwoju
przemystu ropy naftowej i gazu
w panstwach trzecich. Zainicjo-
wany on zostal przez kluczowe
podmioty dzialajace w tym sek-
torze, takie jak BP, Shell i innych
dostawcow wraz ze wsparciem
DTI w celu redukcji kosztow.
Dzigki wykorzystaniu modelu
sieciowego mozliwym bylo
rozwinigcie innowacji produkto-
wej/ustugowej i procesowej. Po
osiagnigciu zamierzonego celu
(redukcja kosztéw) program
ewoluowatl ku drugiej fazie,
gdzie nacisk potozono na gene-
rowanie dzigki innowacjom
wigkszych udzialéw z eksportu
w przemys$le globalnym.

Zrodio: J. Bessant, J. Tidd, op. cit., s. 97.
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Sieci te majg za zadanie umacnianie przewagi konkurencyjnej firm do niej
nalezacych, bazg ktérej — w dobie gospodarki opartej na wiedzy — sa innowacje.
Innowacje te dotycza czynnosci handlowych: analizy rynkéw zakupu i zbytu,
fizycznej dystrybucji towar6w, dokonywania transakcji kupna sprzedazy, czy ksztal-
towania oferty rynkowej’. W procesie ksztaltowania oferty rynkowej przedsie-
biorstwa detaliczne uczestniczg aktywnie nie tylko w dostarczaniu i informowa-
niu o wartosciach towardw, ale rowniez w procesach ich kreowania rezultatem
czego sa m.in. produkty oznaczone marka detalisty.

Produkty te sg czesto wytwarzane wedtug wzordw i receptur detalisty, sta-
nowiac tym samym o wyréznieniu od konkurentéw. Wyrdznienie na bazie inno-
wacyjnosci wymaga $cistej wspdtpracy z producentami, konsumentami i innymi
detalistami, inspirujacymi tworzenie nowych produktow oraz czynnie uczestni-
czacymi w pozniejszych fazach ich rozwoju. Przyklad takiej wspolpracy moze
stanowi¢ amerykanska firma Costco®.

Jedna z innowacji wprowadzonych przez Costco dotyczyla sprzedazy toso-
sia. Zaczgto go sprzedawac klientom bez osci i bez thuszczu, ktore sprzedawano
odbiorcy z Japonii. Dzigki znalezieniu odbiorcy na odpady firmie udato si¢ nie
tylko podnies¢ jako$¢ produktu bez podwyzszania jego ceny. Firmom wspotpra-
cujacym z Costco przy wprowadzeniu tej innowacji przyznano nagrode nazwang
Salmon Award (ang. salmon — tosos). Od tej pory, czyli od 2002 roku, nagroda
ta jest przyznawana corocznie. Zostala ona przyznana m.in. firmom wspétpracu-
jacym z Costco przy udoskonalaniu wozka do pracy w ogrodku. Proces udosko-
nalania trwat 3 lata i w ciggu tego czasu kolejno wzmacniano w nim osie, $red-
nice kol, udoskonalono uchwyt i inne elementy. Dodatkowo, dzieki $cistej wspot-
pracy z wytworcami, udalo si¢ obnizy¢ jego cene ze 139 USD do 99 USD.

Rosnaca konkurencja w handlu detalicznym wymaga réwniez od przedsie-
biorstw chcacych skutecznie rywalizowac w tym sektorze nieustannego dosko-
nalenia proceséw obstugi klienta i zaopatrzenia. Doskonalenie tych procesow
ma szczegollne znaczenie dla firm konkurujacych na rynkach globalnych, gdzie
skala dzialalnosci pomnaza korzysci. Z drugiej strony firmy globalne dzialaja
w tak turbulentnym 1 konkurencyjnym otoczeniu, ze innowacyjnosé jest dla nich
imperatywem.

Innowacyjnos¢ w sferze obstugi klienta i zaopatrzenia firm dziatajacych na
skale ogdlnoswiatowg wymaga scistej wspolipracy uczestnikow tancucha warto-
$ci, ktéra moze mie¢ charakter nieformalny, ale réwniez moze przybraé postaé
sformalizowang. Przyklad tej wspotpracy sformalizowanej moze stanowi¢ utwo-

" Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki rozwoju, red. J. Szumilak, Oficyna Wydaw-
nicza, Krakow 2004, s. 16-22.

8 M. Duff, Innovation has its own reward, ,DSN Retailing Today”, New York, Dec. 19,
2005, Vol. 44, No 23,
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rzona w 1999 roku Global Commerce Initiative (GCI), do ktdrej nalezy ponad 45
przedstawicieli przedsigbiorstw migdzynarodowych reprezentujacych zaréwno
detalistow, jak i producentow. Jej celem jest doskonalenie funkcjonowania mie-
dzynarodowego lancucha dostaw towaréw konsumpcyjnych poprzez wspélne
tworzenie i popieranie rekomendowanych standardow i kluczowych procedur
biznesowych’®. Dzigki podejmowaniu tego typu dziatan handel migdzynarodowy
ulega uproszczeniu i ro$nie warto$¢ w catym fancuchu dostaw; zrodiem tej war-
tosci jest zmniejszenie strat w materiatach i produktach finalnych oraz lepsza
realizacja podstawowego celu handlu, ktérym jest dostarczanie wiasciwego pro-
duktu we wiasciwym miejscu i czasie'.

W zrzeszeniach przedsigbiorstw dzialajacych w sferze wymiany nastepuje
rowniez dyfuzja innowacyjnych rozwigzan w sferze zaopatrzenia obnizajacych
koszty i podnoszacych skutecznosé funkcjonowania systemu. Dyfuzja taka mia-
ta miejsce w European Retail Alliance, ktorej cztonkowie korzystali ze zdolnosci
Safeway (brytyjskiej sieci zrzeszonej w grupie Agryll) do zaopatrzenia w nie-
przetworzone produkty Swieze, realizowanego na ogdlno$wiatowa skale'’.

Dynamiczny rozwoj sieci innowacyjnych w sferze wymiany nie bytby moz-
liwy bez postgpu w zakresie nowoczesnych technologii informacyjnych. Tech-
nologie Supply Chain Management (SCM) i Efficient Consumer Response roz-
wijane odpowiednio od 1980 i 1992 roku sg obecnie zastepowane systemami
okreslanymi jako Collaborative Planning, Forecasting and Replishment (CPRF)™2.
CPFR majg za zadanie koordynowanie proceséw zachodzacych miedzy organi-
zacjami skladajacymi si¢ na kanat dystrybucji, dzigki czemu maksymalizowana
jest wartos¢ tanicucha.

CPREF jest forma wspolpracy, w ktorej partnerzy biznesowi regularnie wy-
mieniajg informacje. Rozni si¢ ona od poprzednich form wspotpracy (SCM
1 ECR) tym, ze o ile te formy wspolpracy stanowig pasywng forme wymiany to
CPREF jest forma aktywna, gdyz zaklada rowniez wspolne planowanie i synchro-
nizacj¢ dzialan i procesow biznesowych. Planowanie w ramach CPRF moze
obejmowac wspolpracg partneréw w zakresie planowania produktu, jego rozwo-
Ju, transportu 1 dzialan marketingowych. Drugim waznym kierunkiem ich aktyw-
nosci jest wyksztalcanie zdolno$ci umozliwiajacych stale doskonalenie proceséw
biznesowych. Taki proces uczenia prowadzi do powstania bardziej sprawnego

° F. Crawford, Business without borders, ,,Chain Store Age”, December 2001.

10 G. Smigielska, Kreowanie przewagi konkurencyjnej w handlu detalicznym, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 164.

' B. Sternguist, M. Kacker, European retailings vanishing borders, Quorum Books, Lon-
don 1994.

12 T. Skjoett-Larsen, C. Themoe, C. Andersen, Supply chain collaboration: Theoretical
perspectives and empirical Evidence, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management”, Bradford 2003, Vol. 33, No 6.
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1 elastycznego tancucha dostaw, co zwigksza konkurencyjnos¢ uczestnikow CPREF.
Konkurencyjnos¢ ta zalezy jednak od stopnia koordynacji dziafan, co z kolei
wymaga licznych uzgodnien i dostosowan. Prawidlowe funkcjonowanie systemu
jest uwarunkowane czgstymi kontaktami partneréw majacymi czgsto formg spo-
tkan osobistych.

Nalezy zauwazy¢, ze jednego z pierwszych wdrozenn CPFR dokonat Wal-
Mart (Swiatowy potentat — firma, dla ktorej baza przewagi staly si¢ innowacje
w sferze logistyki) wspolnie z Warner-Lambert, Benchmarking Partners, SAP
1 Manugistics. Nastgpnie Voluntary Inter-Industry Commerce Standards (VICS)
opracowala dziewigciostopniowy model procesowy, mogacy stanowi¢ przewod-
nik dla firm wdrazajacych CPRF.

Innowacyjnos¢ i transfer wiedzy warunkuja réwniez rozwoj sieci franchisin-
gowych w sferze wymiany. Transfer wiedzy od franczyzodawcéw do franczy-
zobiorcow oraz idei i pomystow — ktore sa zalazkiem innowacyjnych produktow
1 procesOw oraz nieustannego postgpu — w kierunku przeciwnym jest jednym
z gtdwnych problemdéw, ktdre musza skutecznie rozwigzac tworcy tych sieci.
Problem ten jest szczegdlnie palacy w sytuacji franchisingu migdzynarodowego
ze wzgledu na koniecznos¢ dostosowywania systemu do uwarunkowan rynkéw
zagranicznych oraz na roznice kulturowe, utrudniajace komunikacje migdzy stro-
nami porozumienia. Przykladem firmy, ktéra wypracowala skuteczny system
rozwijania wiedzy w systemie franchisingowym jest japoniska sie¢ sklepow wy-
godnych Seven-Eleven®.

Waznym Zroédlem informacji o rynku dla Seven-Eleven jest dialog z nabyw-
cami i dostawcami. Dialog ten jest prowadzony przez sprzedawcéw podczas
wykonywania przez nich rutynowych czynnosci, ale réwniez przez specjalnie
w tym celu zatrudnione osoby, ktoérych zadaniem jest nawigzywanie kontaktow
1 gromadzenie informacji. Osoby zatrudnione w danej placéwce handlowej sg
zachgcane do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami, ale réwniez z dorad-
cami regionalnymi i konsultantami, wizytujacymi sklepy nalezace do sieci, w ra-
mach swoich obowiazkow.

Wiedza ta jest nastgpnie przekazywana na cotygodniowych spotkaniach
menadzerow sklepow, konsultantéw regionalnych i menadzeréw najwyzszego
szczebla. Na spotkaniach tych sa rowniez dyskutowane biezace problemy za-
rzadzania placéwkami handlowymi. Sposéb, w jaki zostat rozwiazany konkretny
problem, jest komunikowany w formie pisemnego raportu. Doradcy regionalni
wymieniaja natomiast swoje doswiadczenia na cotygodniowych spotkaniach

3 Knowledge management at Seven-Eleven Japan, ,Intemational Journal of Retail & Di-
stribution Management” 1999, s. 458-460; zob. rowniez G. Smigielska, Tworzenie zasobéw
wiedzy w przedsiebiorstwach handlowych, [w:] W kierunku uniwersalnego modelu zarzqdzania,
Management Forum 2020, Szczecin—Migdzyzdroje 2004, s 102-107.
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z prezesem Celem tej wymiany doswiadczen jest poprawa efektywnosci dziala-
nia calego przedsigbiorstwa poprzez lepsze zarzadzanie na szczeblu poszczegol-
nych placéwek i regionéw. Przedmiotem spotkania menadzerow najwyzszego
szczebla sa problemy strategiczne zwigzane na przyklad z wprowadzeniem na
rynek nowych produktow.

W ten sposob zgromadzona wiedza jest nastgpnie opracowywana i prze-
kazywana franczyzodawcom w postaci podrecznikdw okre$lajacych zasady
funkcjonowania placowek, opracowan dotyczacych szkolen pracownikow.
Szczegodlnie duzo uwagi poswigca si¢ szkoleniom nowych wiascicieli sklepow
dziatajacych pod marka Seven-Eleven.

Podobne do zaprezentowanego tu systemy zarzadzania wiedza maja row-
niez inne sieci franchisingowe, z tym ze w Seven-Eleven przybral on postaé
pewnego modelu.

Zakonczenie

Sieci innowacyjne w sferze wymiany tworzg si¢ na bazie sieci powolanych do
realizacji innych celoéw: usprawnienia systemu obstugi i zaopatrzenia (stowarzy-
szenia zakupowe, zwigzki z producentami), rozwoju firmy (sieci franchisingo-
we), czy czerpania korzysci z lokalizacji (o$rodki handlowe). W gospodarce opartej
na wiedzy skuteczna realizacja tych zadan wymaga wprowadzania innowacji.
Z drugiej strony innowacje wdrazane u jednego z uczestnikéw kanatu dystrybu-
cji czgsto wymagaja wspolpracy innych uczestnikéw co pozwala na tworzenie
sieci Innowacyjnej. Te wzajemne relacje stanowig o dalszym wzroscie znaczenia
sieci innowacyjnych, rowniez w sferze wymiany.
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Summary

In the paper the author focuses on the innovation network and tries to define its
dynamics, which characterizes the process of its development and growth. Fur-
thermore, the broad classification of the innovation networks is carried out with
a particular emphasis put on its market life cycle. The latter is helpful in deter-
mining the development trajectory of the analyzed mechanism. In the last sec-
tion of the article the Author presents case studies in which different forms of
innovation networks have been used in order to make the exchange processes
taking place on the global markets more dynamic.
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Marketing transakcyjny
a marketing relacyjny
— uwarunkowania zmian orientacji
rynkowej firm

Wprowadzenie

Od kilku lat dziatania wielu podmiotéw gospodarczych skierowane sg na inten-
syfikacje dziataft marketingowych szczegélnie w stosunku do aktualnych. Po
okresie intensywnego rozwoju wielu rynkéw w latach 90. oraz nastepujacego po
nim pierwszego spadku koniunktury dla wielu firm podstawowym problemem
stato si¢ zatrzymanie zdobytych klientow. W fazie nasycenia na wielu rynkach
oraz zdecydowanie wolniejszego ich wzrostu gtéwny sposobem utrzymania si¢
na rynku bylo poglebianie czy eksploatowanie rynku. Zwigkszanie sprzedazy moglo
si¢ odbywac czgsto kosztem konkurencji. Marketing transakcyjny zaczat ustepo-
wac¢ miejsca mysleniu w kierunku marketingu relacyjnego opartego o bardziej
trwale wigzi z dotychczasowymi klientami. Rowniez w literaturze z zakresu
marketingu zaczgly pojawiaé si¢ opracowania dotyczace koncepcji CRM oraz
uwarunkowaniach 1 korzysciach jej stosowania. Duzo miejsca poswigca sie
w tej koncepcji zarzadzaniu bazami danych o klientach, wartosci klienta czy
w koncu procesowi jej tworzenia wspdlnie z klientami. Wskazuje sie réwniez
czgsto na dos¢ wysokie koszty wdrazania tej koncepcji ze wzgledu na koniecz-
no$¢ inwestycji w systemy informatyczne oraz zmiang procesow biznesowych.
Jednak nie sg to jedyne oraz gtéwne uwarunkowania procesu zwigzania klien-
tow z firmg oraz zarzadzania relacjami.

Marketing relacyjny jest forma marketingu zorientowana na utrzymanie istnie-
jacych klientéw. Powstal on jako reakcja na prymat marketingu transakcyjnego.
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Istota marketingu relacyjnego jest zwrdcenie uwagi na osobowa relacj¢ mig-
dzy dostawca-ushugodawca a klientem. Swiadczacy ushige jest jednoczesnie
wykonawca, sprzedawca oraz kontrolerem jakosci. W marketingu relacyjnym
warto$¢ jest kreowana dzigki zaufaniu i lojalnosci klientow. Istotna role we wspol-
tworzeniu wartosci odgrywa wiedza klienta.

Obecnie wymienia si¢ wiele wad sposobu pojmowania marketingu transak-
cyjnego. Po pierwsze umacnia on niekorzystna dla przedsi¢biorstw koncentracje
na operacyjnych problemach marketingu, kosztem wyniesienia na korzystny dla
klientdw szczebel strategiczny i zarzadczy. Marketing oparty na formule ,,4P”
reprezentuje definicj¢ marketingu skoncentrowanego nie na kliencie i rynku oraz
ignoruje powiazanie marketingu z innymi funkcjami. Pomija on tez wazne sfery
dziatan marketingowych, jak zarzadzanie marketingowe, badania marketingowe
czy planowanie. Dazenie do realizacji transakcji sprzedazy, jako gldéwnego celu
dziatani marketingowych doprowadzito do koncentrowania si¢ na dziataniach ope-
racyjnych, podczas gdy powinien on si¢ opiera¢ na mysleniu strategicznym (dtu-
gookresowym). Zjawisko to przyczynito si¢ do powstania wielu negatywnych
zjawisk 1 opinii na temat marketingu. Dlatego tez czgsto bywa, ze dzialalnosé
marketingowa kojarzona jest miedzy innymi ze sprzedawaniem klientowi za po-
moca réznych sztuczek produktdw, ktorych on nie potrzebuje, uciazliwymi wizy-
tami akwizytorow, ciagltymi telefonami od telemarketeréw, a takze nierealnymi
obietnicami skladanymi w kampaniach wyborczych. Mozna stwierdzi¢, ze mar-
keting transakcyjny charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

* orientacja na pojedyncza sprzedaz,

* dorazny kontakt z klientem,

»  krotki horyzont czasowy,

* niskie znaczenie obstugi klienta,

* ograniczone zaangazowanie w zaspokajanie oczekiwan klientow,

* 0 jakosc troszcza si¢ tylko pracownicy produkcii,

* koncentracja na maksymalizacji zyskdw bez uwzgledniania faktycznych po-
trzeb klientow.

Powyzsze problemy, jak tez pojawiajace si¢ watpliwosci, co do efektywno-
sci niektorych dziatan marketingu transakcyjnego spowodowaty konieczno$é
ewolucji koncepcji pojgcia marketingu.

+ ciagly kontakt z klientem,

* koncentracja na korzysciach,

* diugi horyzont czasowy,

» wysokie znaczenie obshugi klienta,

* pelne zaangazowanie w zaspokajanie oczekiwac klientow.

Wiasnie w kierunku powyzszych wartosci nastapit rozwoj koncepcji marke-
tingu relacyjnego. Czyli wynikat on z przesunigcia charakteru relacji rynkowych
od transakcji w kierunku partnerskiej wspotpracy. Oznaczalo to rozszerzenie si¢
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odpowiedzialno$ci za marketing na cale przedsigbiorstwo jako elementu kultury
organizacyjnej'.

Z powodu nasycenia rynku priorytetem stalo si¢ nie dgzenie do pozyskania
nowego klienta a zatrzymanie dotychczasowego, poprzez rozwdj korzystnej
i przyjaznej wspotpracy. Idea marketingu relacyjnego wywodzi si¢ z marketingu
ushug, gdzie szczegdlne znaczenie mialy takie czynniki, jak:

» jako$¢ personelu i obstugi klienta,
» wspodltworzenie przez klienta otrzymywanej wartosci,
* powiazanie klienta z firma w sposob trwaly.

Marketing relacyjny to przede wszystkim koncentrowanie si¢ na nawigzaniu
partnerstwa migdzy klientem a dostarczycielem produktu czy ushugi. Polega to
na tym, zeby obie strony jasno zobaczyly, na czym polegajg korzysci ze swoich
wspolnych zwiazkdw. W praktyce oznacza to budowanie produktéw w oparciu
o potrzeby i aspiracj¢ klienta, a nie potrzeby sprzedajacego. Takie produkty fatwiej
wchodzg na rynek, poniewaz budowane sa przy znajomosci portfela klienta, czy-
li wiadomo, co klient chce kupié, ile tego chce kupi€ i za ile chee kupié. Zwigk-
sza si¢ aprobata potencjalnego klienta dla dziatan firmy?>.

Budowanie trwatych, efektywnych relacji z klientami i uzyskiwanie dzigki
temu strategicznej przewagi konkurencyjnej wymaga od firm przede wszystkim
zmiany sposobu myslenia. Musza one zrezygnowac¢ z koncentrowania si¢ na
produkcie, jego parametrach technicznych, cechach fizycznych, na rzecz podej-
$cia strategicznego, holistycznego — skoncentrowanego tak na kliencie, jak i na
calosci procesu, w ktéorym firmy uczestnicza. Produkt jest tylko srodkiem po-
trzebnym do realizacji celow wyzszych. Za decyzjami podejmowanymi po obu
stronach relacji B2B zawsze stoi cztowiek, wartosci, jakie wyznaje i cele, ktdre
przed soba stawia.

Teoretyczne podstawy

Podstaw uwarunkowan i mozliwosci ksztattowania relacji z klientami mozna szu-
ka¢ w wielu obszarach dorobku ekonomii i nauk o nauk pokrewnych. Nalezy
tutaj odnies¢ si¢ do kilku gtéwnych perspektyw odniesienia, a mianowicie: so-
cjopsychologicznej, interakcyjnej (kognitywnej), behawioralnej oraz instytucjonainej
(teorii kosztow transakcyjnych).

W spolecznej teorii wymiany proces wymiany jest procesem spotecznym,
w ktoérym zachowania uczestnikdw sa uwarunkowane zachowaniami innych ,,ak-

' P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Krakéw—Warszawa 1994.
2 M. Kowalska-Musial, Marketing relacyjny — zmiana paradygmatu czy nowa orientacja
rynkowa, ,Marketing i Rynek” 2006, nr 3, s. 2-8.
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tor6w”. Moga oni wzmacnia lub ostabiaé¢ zachowania innych uczestnikéw pro-
cesu wymiany. Dodatkowo pozytywne korzysci wynikajace z procesu wymiany
sa maksymalizowane, a negatywne efekty sa minimalizowane przez jej uczestni-
kow. Doznawanie zadowolenia i zaspokojenia swoich potrzeb zalezy od tego,
czy wynik netto procesu wymiany spotecznej lezy powyzej poziomu, wzgledem
ktérego jest on porownywany np. wynikajacego z norm i wartosci wyznawa-
nych przez grupy odniesienia. Jezeli w procesie wymiany nie jest osiagana sa-
tysfakcja na poziomie poréwnawczym, to wymiana mi¢dzy podmiotami ulega
zaprzestaniu. Wtedy pod uwagg brane s alternatywne procesy wymiany po-
zwalajace na osiagnigcie bardziej satysfakcjonujacego wyniku netto (outcome).
Pozostaje jednak do ustalenia jakie czynniki maja wptyw na zachowania i moty-
wy postgpowania aktorow. Pojawiaja si¢ tutaj zagadnienia zwigzane z kosztem
alternatywnym, tzw. switching costs, efektem uczenia si¢ oraz nie wprost kosz-
tow ex ante i ex post transakcji, ktére rozwijane sg na przez inne koncepcje.
Krok dalej idzie koncepcja powigzan spofecznych (Rusbult), w ktérej rozszerza
zagadnienie interakcji na wielu uczestnikdw proceséw wymiany oraz wskazuje
si¢ na wiele innych czynnikéw wplywajacych na zadowolenie z wymiany i ja-
kos¢ alternatyw wyboru. W ramach swirching costs wskazuje si¢ na koszty
psychiczne i spoteczne, jako elementy zwigzane z podejmowaniem decyzji wy-
boru w procesie wymiany. Powiazania i zwiazki pomigdzy aktorami sa ponadto
uzaleznione od specyficznych inwestycji ponoszonych przez strony, ktére hamuja
decyzje o zamianie. Sg one tym mocniejsze im strony sg bardziej zadowolone
z efektow wymiany i im slabsze i mniej atrakcyjne sa alternatywne rozwigzania.
Nalezy przy tym dodaé, ze alternatywne rozwigzania sg brane pod uwagg jako
przewidywane korzysci i konfrontowane sa korzysciami i kosztami faktycznie
realizowanymi w danej sytuacji (rys. 1).

Rysunek 1. Konceptualizacja trwatych relacji z klientami

Trwale relacje z klientem

|
l |

Faktyczne zachowania Zachowania zamjerzone/potencjalne
Ponowny| Cross {Rekomen- | Akceptacja Zamiar | Zamiar Zamiar | Tolerancja
zakup | buying dacje zmian cen ponownega zakupéw | rekomen-| na zmiany
zakupu |wigzanych dacji cen

Zrédio: M. Bruhn, Kundenorientierung. Bausteine fir ein exzellentes Customer Relationship
Management (CRM), 2. Aufl., Minchen 2003, s. 104.
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Faktyczne zachowania dotycza ponownego zakupu, cross buying, rekomen-
dacji, akceptacji cen itd. Zachowania potencjalne zwiazane sg z zamiarem lub
wyobrazeniem o przysztych i oczekiwanych cechach procesu wymiany.

W podejsciu interakcyjnym (interaktywnym) bazuje si¢ na konstruktach so-
cjo-psychologicznych taki jak zaufanie, zadowolenie, partnerstwo itd. i modelach
opartych o struktury poznawcze i procesy (zjawiska rozpatrywane w czasie).
Znalazly one zastosowanie gtéwnie w relacjach pomiedzy uczestnikami procesu
wymiany w relacjach b2b.

W koncepcjach behawioralnych, a w szczegdlnosci teoria uczenia sig, teoria
ryzyka oraz teoria dysonansu poznawczego. Najogdlniej rzecz biorac efekty zdo-
bywania doswiadczenia i wiedzy poprzez szereg transakcji wymiennych prowa-
dzi do wyboru tych, ktére cechuja si¢ najwigkszymi korzysciami i zadowoleniem
ze strony stron procesu wymiany. Dochodzi do tego subiektywne poczucie ryzy-
ka zwiazanego z procesem zakupu oraz niepewnoscig co do konsekwencji wy-
nikajacych z transakcji. W literaturze wyrdznia si¢ ryzyko funkcjonalne, finanso-
we, fizyczne, psychiczne i spoteczne. Zaréwno ryzyko, jak i niepewnos¢, ktora
odnosi si¢ w teorii kosztow transakcyjnych do niepewnosci behawioralnej sg
z punktu widzenia jednostki minimalizowane na etapie przedtransakcyjnym,
w trakcie oraz przy uwzglednieniu konsekwencji po transakcyjnych. Z redukcja
ryzyka i niepewnosci zwigzane jest poszukiwanie przez nabywcéw rownowagi
wewngetrznej 1 zmniejszanie tzw. dysonansu poznawczego. Strony transakcji maja
sktonno$¢ do znieksztatcania informacji dla nich niekorzystnych z punktu wi-
dzenia poczucia wewngtrznej rownowagi psychicznej np. usprawiedliwianie nie-
trafnych decyzji zakupowych poprzez nadawanie produktom hipotetycznych
wlasciwosci, ktérych nie posiadaja lub szukanie dla nich nowych zastosowan.
Wystepowanie dysonansu poznawczego jest problemem zlozonym. Niemniej jego
wystgpowanie moze negatywnie wplynac na dlugoterminowe relacje wymienne.
Dotyczy to rowniez sytuacji, gdzie efekt wynikajacy z transakcji ma charakter
pozytywny, ale jest zaskoczeniem dla stron. Wprowadza to z kolei poczucie nie-
pewnosci, a to z kolei moze wplyng negatywnie na trwale relacje. Z drugie;j
strony zdobyte dzieki zmniejszaniu dysonansu poznawczego zaufanie skutkuje
powtornymi zakupami i stwarza pole do ksztaltowania trwatych relacji.

Ewolucja podejsc i koncepcji zwigzana jest z poszukiwaniem modeli poma-
gajacych w opisaniu ztozonych proceséw ksztattowania relacji wymiennych. Tra-
dycyjna koncepcja marketingowa zakladala wprawdzie konieczno$¢ dazenia do
ksztaltowania transakcji aby dawaty one korzysci w mozliwie dlugim okresie
czasu. Nie udawalo si¢ jednak poza podejscia zwigzane z opracowywaniem stra-
tegii dziatania wobec aktualnych i potencjalnych klientow, ktére bazowaty na
fragmentarycznych informacjach, ktére dotyczyty glownie cech nabywcdéw i ich
reakcji na juz stosowane narzedzia marketingowe. Podstawowym problemem
byt jest w dalszym ciagu brak biezacych informacji, ktére odzwierciedlatyby dy-
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namik¢ proceséw rynkowych. Wraz z rozwojem technologii informatycznych
i komunikacyjnych stato si¢ mozliwe $ledzenie zachowan nabywcdw oraz anali-
zy informacji pochodzacych z réznych zrddet i dotyczacych ztozonych aspektow
dokonywanych transakcji. Oprogramowanie stosowane w Internecie w powia-
zaniu z dotychczasowymi narzgdziami analizy danych (np. analiza czynnikowa)
umozliwia w sposob kompleksowy zarzadzanie bazami danych (np. data ma-
ining, sieci neuronowe). Z jednej strony wiedza na temat tego co nalezy badag,
a z drugiej strony mozliwosci pomiaru i analizy dajg obecnie coraz wigksza moz-
liwosci do stosowania zintegrowanego podej$cia w marketingu. Czy oznacza to
wigksze mozliwosci w zakresie zaspokajania potrzeb nabywcdw, czy jest row-
niez elementem budowania przewagi konkurencyjnej i mozliwosci monopolizacji
relacji z nabywcami?

Rysunek 2. Kierunki rozwoju badan dotyczgcych ksztattowania relaciji
z klientami
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Bruhn, Kundenorientierung. Bausteine fur ein
exzellentes Customer Relationship Management (CRM), 2. Aufl., Minchen 2003.
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Ksztattowanie trwatych relacji w swietle teorii kosztow
transakcyjnych

Powyzsze rozwazania znajduja swoje potwierdzenie w najnowszych koncepcjach

zwiazanych z ekonomig instytucjonalna, a w szczegdnosci z teorig kosztow trans-

akcyjnych i teoria agencji. Analiza proceséw wymiany z tego punktu widzenia
pozwala na sformulowanie szeregu wnioskéw istotnych dla zrozumienia uwa-
runkowan wplywajacych na ksztaltowanie trwalych relacji z klientami.

Zgodnie z zalozeniami O. E. Williamsona wystgpowanie kosztéw transakcyj-
nych jest uwarunkowane:

* wlasciwo$ciami samej transakcji (specyfika aktywow, czestotliwos$¢ trans-
akcji, niepewnos¢ wynikajaca z zachowan oportunistycznych oraz asymetrii
informacji),

* wlasciwosciami otoczenia transakcji, do ktdrego mozemy zaliczyé:

a) otoczenie wewnetrzne organizacji (np. relacje pryncypat-agent, kultura
organizacyjna, struktura organizacyjna i jej wplyw na koszty koordynacji we-
wnatrz firmy),

b) otoczenie zewnetrzne (sila przetargowa dostawcow i odbiorcow, infrastruk-
tura komunikacyjna, infrastruktura transportowa oraz infrastrukture instytu-
cjonalna)’.

Oproécz samych cech 1 wymiardéw transakcji wazng role w procesach trans-
akcyjnych odgrywaja czynniki otoczenia, takie jak: prawo wiasnosci, panstwo,
kultura i system ekonomiczno-spoleczny®. Proces wymiany dokonuje sie w sytu-
acji asymetrii informacji, ktéra wynika z przyczyn obiektywnych (cechy podmio-
tow wymiany) oraz subiektywnych (oportunizm podmiotéw wymiany).

Jednym z kluczowych i charakterystycznych elementow teorii kosztéw trans-
akcyjnych jest specyficznos¢ aktywow. Coraz czg$ciej wskazuje si¢ na aktywa
rynkowe czy marketingowe, jako jedne z najwazniejszych w ksztattowaniu prze-
wag konkurencyjnych na wspotczesnych rynkach. Po stronie konsumentow
mozemy wskaza¢ na aktywa, ktore moga cechowac si¢ specyficznoscia. Moga
one by¢ rowniez zrodtem postaw i zachowan oportunistycznych. Do zasobéw
specyficznych po stronie konsumentéw mozemy zaliczyé:

* wiedzg (zasob informacji posiadajacej wartos¢ ekonomiczna),

* czas (koszt alternatywny),

» zaufanie®.

Z punktu widzenia zarzadzania relacjami z klientami inwestycje w specyficz-
ne aktywa powodujg wzrost postaw oportunistycznych, co utrudnia ich trwatosé.

* M. Gancarczyk, Instytucja a organizacja w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,,Gospodar-
ka Narodowa” 2002, nr 5-6, s. 85.

* Szerzej na ten temat: D. C. North, Theorie des institutionellen Wandels, Tiibingen 1988.

* Szerzej na ten temat w: K. Spremann, Reputation, Garantie, Information, ,Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft”, Heft 5—6, 1988, s. 613-625.
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Strony wymiany realizuja swoje egoistyczne cele, ktore moga by¢ w pewnych

okresach i sytuacjach zbiezne.

Specyficznym zasobem jest wiedza konsumentéw o produktach, o miejscu
sprzedazy, o producentach itd. Sposrod wielu kryteridow segmentacji mozna spo-
tka¢ przyktady kryteriow, ktére odwoluja si¢ do procesu dokonywania zakupu
1 poziomu wiedzy posiadanej przez konsumentdw tzw. klienci-fachowcy. Doty-
czy ona czgsto specyficznych cech produktow i ustug. Jej zastosowanie w in-
nych warunkach, na innym rynku czy w stosunku do innych dobr i ustug moze
by¢ niemozliwe np. specyficzna wiedza o produktach finansowych nie przydaje
si¢ raczej przy remoncie mieszkania. Posiadanie przez konsumenta takiej wiedzy
moze powodowac wzrost postaw oportunistycznych w stosunku do wybranych
kontrahentéw. Moze on wykorzystywac¢ niski poziom wiedzy np. niedoswiadczo-
nych sprzedawcow i wynegocjowaé korzystne dla siebie warunki sprzedazy.
Sprzedawcy zabezpieczaja si¢ réznego rodzaju procedurami, ktéry maja na celu
redukcj¢ niepewnosci i chronig ich przed popelieniem bigdow np. procedury
bankowe.

Z drugiej strony zasobem, jakim jest wiedza dysponuja sprzedawcy, ktorzy
maja sSwiadomo$¢ ograniczonej zdolnosci poznawczej po stronie konsumentow.
Spowodowana specyficznoscia tego zasobu asymetria informacji moze powodo-
wa¢ wzrost zachowan oportunistycznych po obu stronach, a zatem wzrostu kosz-
tow transakcyjnych i rozwigzan nieefektywnych.

Obie strony inwestuja w zasoby informacyjne. Sa to dzialania skierowane na
zwigkszanie zasobdw informacyjnych zaréwno wilasnych, jak i zasobow drugiej
strony transakcji. W drugim przypadku chodzi o zmniejszenie niepewnosci 1 zwigk-
szenie zaufania po stronie nabywcy. Odbywa si¢ to w procesie komunikacji po-
migdzy stronami.

Komunikacja z klientem moze spowodowac¢ dwa efekty:

» obnizenie specyficznosci zasobu informacyjnego, jakim dysponuje konsument
1jego sktonno$¢ do zachowan oportunistycznych np. poprzez zwigkszenie
czgstotliwosci kontaktow i transakcji, wprowadzanie innowacji produktowych
itd.,

* wzrost specyficznosci wiedzy w przypadku, gdy bedzie to wiedza idiosyn-
kratyczna ograniczona tylko do oferty danego sprzedawcy i mozliwo$¢ wzro-
stu postaw oportunistycznych.

Proces komunikacji pomigdzy stronami transakcji moze powodowac zarow-
no wzrost, jak i spadek specyficznosci zasoboéw informacyjnych.

Ksztattowanie trwalych relacji z klientami jest mozliwe w przypadku niz-
szych kosztow transakcyjnych oraz wyzszej wartosci dla klienta z tytuhu zakupu
dobr i ustug u danego sprzedawcy w poréwnaniu do konkurencji

Ograniczenia po stronie konsumentéw wynikajace z ograniczen percepciji,
przetwarzania, gromadzenia i wykorzystywania informacji powoduja, ze doko-
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nuja oni subiektywnej wyceny wartosci informacji rynkowej np. informacja
o promocjach wptywa na wybranych nabywcédw. Typowym przykladem jest ko-
nieczno$¢ emisji okreslonej ilosci reklam, aby zostaly zapamigtane przez wyma-
gang ilos¢ potencjalnych klientéw. Innym przyktadem jest stopien zapamigtywa-
nia cen kupowanych artykutéw przez klientow sklepow. Nawet w przypadku
towarow kupowanych czesto ilos¢ zapamigtanych cen spada wraz z uplywem
czasu i iloécig dokonywanych jednorazowo zakupu. Jest to proces w wigkszosci
przypadkow nieswiadomy i niezalezny uwarunkowany cechami konsumentow,
ich doswiadczeniami, postawami i zasobem informacji na dany temat, zgroma-
dzonej w procesie uczenia si¢. Niemniej ta wlasciwos¢ i jednoczesnie ,,niedo-
skonato$¢” konsumentdéw implikuje nieoptymalne wybory oraz niepewnos¢ po
stronie sprzedawcow. Wymusza to koniecznos¢ prowadzenia badan rynkowych
i marketingowych. Sa one istota orientacji marketingowej podmiotéw gospodar-
czych. Jej powiazania z TKT, a w szczegolnosci z teoria agencji wydaja si¢
oczywiste. W koncepcji marketingowej konsumenci sa traktowani jako swoiste-
go rodzaju ,,zleceniodawcy”, a producenci i sprzedawcy sa ,,zleceniobiorcami”.
Jezeli ,,zleceniobiorcy” sa w stanie dobrze wykonac ,,zlecenie”, czyli zaspokoic¢
potrzeby, to otrzymaja za to wynagrodzenie w postaci zaplaty ceny. Takie zalez-
nosci wystgpujace pomigdzy sprzedajacym i kupujacym sg typowe dla problemu
agencji. Pryncypat-klient zawiera ze sprzedawca-agentem swoistego rodzaju
kontrakt. Jest on ,,zawierany” na podstawie obietnic, deklaracji i dziatan marke-
tingowych, ocenianych przez klienta. Za wlasciwg realizacje kontraktu klient ptaci
sprzedawcy okreslong ceng. W przypadku niewlasciwej realizacji kontraktu zo-
staje on rozwiazany przez jedna ze stron, w tym przypadku przez pryncypala-
klienta. Takg zmiang¢ kontrahenta moze spowodowac wystgpienie tzw. zdarzenia
rzadkiego, ktorym moze by¢ oryginalna reklama, nowy produkt itd. Za S. My-
narskim mozna powiedzie¢, ze wystapienie zdarzenia rzadszego zmniejsza bar-
dziej nieokreslonos¢ niz wiele zdarzen powtarzajacych sig®. Uzasadnialoby to
koniecznos¢ wyrdznienia si¢ na rynku, jako jeden z podstawowych zasad mar-
ketingu. Pojawienie si¢ nowej oferty, przyciagajaca uwagg reklama, produkt spet-
niajacy ukryte potrzeby kupujacego, dodatkowe elementy ustugi zwigkszajace jej
uzyteczno$¢ itd. sa elementami, ktore moga zmniejszy¢ entropi¢ na rynku, a tym
samym spowodowac zmiang zachowan konsumentow. Niokreslonos¢ (entropia)
ulega na pewien czas zmniejszeniu, aby po pewnym czasie powroci¢ do po-
przedniego stanu. Czgstotliwos$¢ transakcji powoduje zmniejszenie entropii przez
proces zapamigtywania oraz tworzenie mental models, czyli obrazow i wizerun-
kow miejsc, podmiotow, przedmiotoéw i ludzi.

Z punktu widzenia sprzedawcy wystepuja — oprocz wspomnianych wyzej
kosztow agencji — koszty wynikajace z zachowan nabywcow, ktorzy dysponujac

¢ S. Mynarski, Modelowanie rynku w ujeciu systemowym, PWN, Warszawa 1982.
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specyficznym zasobem w postaci wiedzy na temat alternatywnej oferty konku-
rencji, lub skrywanych wczesniej oportunistycznych dziatan sprzedawcy moga
wywiera¢ presj¢ i stosowaé swoistego rodzaju szantazu. Moze to powodowac
zwigkszenie si¢ kosztow transakcyjnych ex post. Typowymi przyktadami sa ujaw-
nione przez media (lub konkurencj¢) praktyki sprzedazy towaréw szkodliwych
dla konsumentdw, co czgsto narazato sprzedajacego na powazne straty.

Zachowania podmiotéw wymiany zmierzajace do zmiany transakcyjnego
charakteru wymiany na relacyjny oparty na partnerstwie moze by¢ wyjasniony
checia ograniczenia kosztow ex post poprzez zmniejszenie entropii i dokonanie
inwestycji w specyficzne aktywa rynkowe, a mianowicie wiedzg i Swiadomos¢
konsumentow.

Posiadanie przez klienta specyficznych aktywow, ktore sa cenione przez
sprzedawce moze zabiega¢ o nie i wynagradza¢ za to klienta. Takg warto$¢ ma
lojalnosé, ktora odzwierciedla pewng postawe wobec sprzedawcy i jego oferty.
Zawieraja migdzy soba umowe i wzajemnych swiadczeniach i wyptatach. Czy
zatem lojalnos¢ spetia kryteria specyficznosci aktywow? Czy mozna lojalnosé
fatwo przeniesé na innego sprzedawce i oferowane przez niego dobra i ushugi?
Co skiania obie strony do tego typu wymiany?

O ile sama wartos¢ informacji dostarczanej przez sprzedawcg konsumento-
wi moze by¢ powodem zwigkszenia czgstotliwosci transakcji, to nie musi prowa-
dzi¢ do uksztaltowania si¢ trwatych relacji bazujacych na postawach emocjonal-
nych i odwotywaniu si¢ do wartosci symbolicznych i reputacji. Zwolennicy pro-
mocji tak dluga beda realizowali transakcje, jak dtugo bedzie to dla nich oplacal-
ne z punktu widzenia relacji cena—korzysé. W przypadku korzystniejszej oferty
szybko zmieniaja sprzedawcg. Nie sa oni postrzegani jako klienci lojalni. Zaufa-
nie, jako kategoria ksztattujaca relacje wymienne nie odgrywa w tym przypadku
wigkszego znaczenia. Z punktu widzenia TKT nie ma podstaw oczekiwaé
zachowan opartych na zaufaniu, ktoérych efektem bedzie lojalnosé. Dziatania
realizowane na powierzchni sprzedazowej w wielu sklepach bedace domeng
merchandisingu mogg powodowaé zwigkszenie asymetrii informacji i che¢ po-
szukiwania informacji przez klientow. Moga ja otrzyma¢ od firmy handlowej in-
formacje pomocne w dokonywaniu zakupow, szczegdlnie w zakresie nowosci
produktowych, rozmieszczenia asortymentu itd. Jakos¢ tych informacji (signa-
ling) i korzysci, jakie dzigki nim osiaga klient w dluzszym okresie moga wptynaé
na powstanie trwatych relacji opartych na zaufaniu. Jest to zwykle powiazane
z nagradzaniem klientow przez sprzedawcow za tego typu postawy np. karty
stalego klienta, karty rabatowe czy kredytowe. Na podstawie literatury z zakre-
su marketingu, a szczegolnie z zakresu problematyki zarzadzania relacji z klien-
tami (CRM) mozna postawi¢ hipotezg, ze: konsumenci réznig si¢ pomigdzy sobg
skionnoscia do wchodzenia w trwate relacje wymienne. Przyczyn takiej sytuacji
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nalezy szuka¢ w postawach i czynnikach je ksztaltujacych (normy, doswiadcze-
nia, system wartosci).

Uwagi koricowe

Koncepcja CRM zdobywa sobie coraz wigcej zwolennikow i w istotny sposob
zmienia tradycyjne podejscie do koncepcji marketingowej z podejscia czysto trans-
akcyjnego do podejscia relacyjnego. Pomimo niewatpliwych czynnikéw sprzyja-
jacych rozwojowi ten koncepcji istnieje wiele uwarunkowan, ktére moga stano-
wi¢ pewne ograniczenia w rozwoju tej koncepcji.

Firmy rozwijaja marketing relacyjny z wzgledu m.in. na:

» poszukiwanie nowych zrédetl przewagi konkurencyjnej,

» rosngca rolg aktywdw marketingowych,

* nasilenie procesow integracyjnych (wertykalnych i horyzontalnych),

» rozw0j technologii informatycznych i komunikacyjnych,

» integracja narzedzi komunikacji z klientem,

+ gospodarke otwartg — rosnaca konkurencja i nowe rynki czego konsekwencjg
jest coraz wigksza ilo$¢ informacji niezbednej do zarzadzania,

» dazenie do dominacji i monopolizacji.

Nowe koncepcje ekonomiczne a w szczegdlnosci teoria kosztow transakcyj-
nych i teoria agencji rzucajg swiatlo na specyfike relacji wymiennych i charakte-
rystyczne dla tych teorii elementy, ktére pozwalaja na stwierdzenie, ze czgs¢
transakcji wymiennych moze by¢ opartych na trwatych relacjach. Podmioty
wymiany beda dazyé w okreslonych warunkach do utrzymywania takich trwa-
tych relacji. Niemniej czg$é relacji bedzie miala charakter typowo transakcyj-
ny. Gléwnych przyczyn tego nalezy szuka¢ w przyczynach zachowan rynko-
wych podmiotéw wymiany, ktére kierowane szeroko pojetym interesem
wilasnym beda wybieral te rozwiazania, ktore zakladajg cechujg si¢ nizszymi
kosztami transakcyjnymi.

Jezeli utrzymywanie trwatych relacji pomigdzy kontrahentami bedzie dawalo
wieksze koszty (nizsze koszty transakcyjne) niz rozwigzania alternatywne, tak
dhugo bedzie ono utrzymywane przez obie strony.
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Magdalena Dothasz

Domy medialne — nowy podmiot na rynku
komunikacji marketingowej w Polsce

Wprowadzenie

W Polsce dynamiczny rozwdj reklamy i innych rodzajow promocji obserwuje si¢
od poczatkow lat 90. Wéwczas to na polskim rynku zaczely pojawiac si¢ zagra-
niczne firmy i koncerny, a za nimi przybyty przedstawicielstwa firm oferujacych
ushugi w zakresie szeroko pojetej komunikacji marketingowej tj. przede wszyst-
kim wyspecjalizowane agencje reklamowe.

Mozna stwierdzi€, iz od 18 lat istnieje i dynamicznie si¢ rozwija si¢ w Polsce
branzowy rynek reklamowy, ktérego stron¢ podazowa tworza coraz to ,,nowe”
podmioty. W obecnej chwili na rynku polskim najbardziej widoczna i rozwijajaca
si¢ przez ostatnie lata grupa przedsigbiorstw tworzacych ten sektor sg réznego
rodzaju agencje reklamowe wyspecjalizowane i full serwis. Jednak oprocz tej
grupy podmiotow na drugim miejscu coraz bardziej widoczny jest sektor tzw.
domow mediowych. Obecnie w Polsce dziata ok. 85 domow medialnych i co
roku przybywaja nowe. Ma to niewatpliwie zwiazek z coraz to wigksza warto-
$cig rynku reklamowego w Polsce, ktory w 2006 roku przekroczyt 5,5 mld zt'.
Wedhlug prognoz przez ZenithOptimedia wynika, ze w latach 20062009 wydatki
reklamowe w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej beda rosty cztery razy
szybciej niz w Europie Zachodniej 1 trzy razy szybciej niz srednia dynamika za-
kiadana dla rynku reklamowego na catym swiecie. Takie dane nie tylko zache-
caja zagraniczne domy mediowe do tworzenia swoich przedstawicielstw w Pol-
sce, ale rdwniez motywuja krajowe agencje.

Wyzej wspominane tendencje sklaniaja do sformulowania tezy niniejszego
artykuhu, iz wzrasta rola i znaczenie doméw mediowych — nowej grupy pod-

1

www.marketing-news.pl (20.01.2008).
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miotow wchodzacych w sklad sektora agencji komunikacji marketingowe;j
w Polsce.

Sektor agencji komunikacji marketingowej
wedtug koncepciji E. M. Portera

Podazowsa strong rynku ustug w zakresie komunikacji marketingowej tworzy ogét
podmiotéw wystgpujacych na tym rynku w roli dostawcow tychze ustug zgodnie
z koncepcja M. E. Portera. Uczestnictwo w zaspokajaniu potrzeb promocyjnych
stanowi zarazem wyznacznik przynaleznosci tych podmiotéw do branzy komuni-
kacji marketingowej, rozumianej jako wzglgdnie jednorodna — ze wzgledu na
przeznaczenie produktu — dziedzina dzialalnosci gospodarcze;.

Rysunek 1. Schemat sektora agencji ustug komunikacji marketingowe;j
wg koncepcji ,Pieciu sit M. E. Portera”

Zagrozenie pojawienia si¢
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v
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kacji marketingowej m.in. Sifa przetargowa
Sita przetargowa Sektora agencji rel.cllzfmow?/ch, Zlecemodav&fcow“
: »{  Sektora produkeji Srodkéw ustug komunikacji
dostawcow . )
reklamowych, marketingowej
Sektora rozpowszechniania (promocji)
reklam,

Sektor domoéw mediowych itp.

h

Zagrozenie pojawienia sig in-
nych srodkéw komunikowania
si¢ z nabywcami

Zrédio: opracowanie wiasne wedlug koncepcji ,Pieciu sil atrakcyjnosci sektora” M. E. Portera,
Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1996.

Odpowiednio do zréznicowania produktow promocyjnych okreslenie zwigza-
nej z nimi branzy — zaréwno jak chodzi o jej granice, jak i struktur¢ wewnetrzng
— nie jest zadaniem tatwym. Z jednej bowiem strony w branzy tej dziataja firmy,
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dla ktorych promocja jest podstawowa i czesto jedyna dziedzing dziatalnosci (np.
agencje reklamowe, agencje PR itp.), z drugiej — firmy 1 organizacje, dla ktorych
dziatalno$¢ ta stanowi niejako aktywno$¢ uboczng w stosunku do podstawowej
sfery ich zainteresowania. Typowym przykladem takich instytucji sa srodki spo-
ecznego przekazu, ktore wprawdzie odgrywaja jedna z podstawowych rdl na
rynku reklamy — czg$¢ najwazniejsza rynku komunikacji marketingowej, a zara-
zem rynek ten czesto stanowi glowne zrddto ich dochodow — to jednak trudno
byloby je klasyfikowad jako przedsigbiorstwa stricte reklamowe. Przeciwnie —
prowadzenie wiasnej, merytorycznej dziatalnosci programowej, stanowi warunek
konieczny ich skutecznej dziatalnosci na polu reklamy?.

Z powyzszych wzgledow w analizie struktury podazowej strony komunikacji
marketingowej zachodzi konieczno$¢ wyodrgbnienia wzglgdnie jednorodnych grup
podmiotow oraz okreslenia wzajemnych relacji migdzy nimi. Mozna w tym celu
wykorzysta¢ model analizy sektorowej M. E. Portera.

Sektor Porter definiuje jako ,,...grup¢ firm wytwarzajacych wyroby bedace
substytutami™. Zas celem analizy sektorowe]j jest znalezienie odpowiedzi na
nastgpujace pytania*:

+ jaka jest atrakcyjnos¢ badanego sektora dla danego przedsigbiorstwa lub
potencjalnego inwestora, jakie stwarza on szanse i zagrozenia dla rozwoju
przedsigbiorstwa,

+ ktore sektory, w jakich dziata przedsigbiorstwo daja lepsze, a ktore gorsze
mozliwosci rozwoju, jak zatem ksztaltowaé przyszty portfel produkcji czy
ustug,

+ jakie nowe, atrakcyjne sektory mogtyby w przysztosci stanowic pole dziata-
nia firmy i jakie beda koszty wejscia do tych sektorow.

Podstawa identyfikacji sektora dziatalnosci jest przesledzenie sciezki trans-
formacji, ktdra prowadzi od surowca do produktu finalnego nabywanego przez
klienta. W odniesieniu do rynku komunikacji marketingowej oznacza to koniecz-
no$¢ przesledzenia procesu powstawania produktu finalnego w postaci chocby
zrealizowanego przekazu promocyjnego, skierowanego do okreslonej grupy ce-
lowego oddziatywania zleceniodawcy promocji. Analizujac najbardziej ,,widoczna”
i najwazniejszg obecnie grupg¢ produktow na tym rynku tj. produkty reklamowe,
proces tworzenia finalnego produktu reklamowego obejmuje pigé faz:

1. Prace przygotowawcze.

2. Planowanie i projektowanie przekazu reklamowego.

3. Produkcja srodkow reklamowych.

? Por. R. Niestr6j, Reklama a marketing mediow, ,,Aida — Media” 1995, nr 9.

3 M. E. Porter, Strategia konhurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 23.

* Na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna prredsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1994, s. 73.
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4. Dystrybucja (rozprowadzenie, ekspozycja, publikacja w mediach itp.).
5. Pomiar efektow dziatan reklamowych.

W kazdej z tych faz powstaje odrgbny produkt, na swoj sposdb przyczynia-
jacy si¢ do zaspokojenia finalnych potrzeb reklamowych, ktéry moze stanowié
przedmiot wymiany i specjalizacji odrgbnych podmiotdéw dziatajacych w branzy
reklamowej. Istnieje rowniez mozliwos$¢ facznego wykonywania w jednej firmie
kilku, a nawet wszystkich faz omawianego procesu. W konsekwencji w sekto-
rowej strukturze branzy reklamowej mozna wyr6zni¢ szereg mniej lub bardziej
wyspecjalizowanych grup podmiotéw gospodarczych stanowiacych czesci rynku
komunikacji marketingowej. Gléwne z nich to:

1. Sektor agencji reklamowych.
2. Sektor producentéw srodkow reklamowych.
3. Sektor rozpowszechniania reklam.

Ponadto nalezy wyszczegoélni¢ grupy podmiotow tworzacych informacyjne,
materialne 1 uslugowe zaplecze branzy reklamowej, w postaci takich sektorow
jak: agencje badania rynku 1 opinii publicznej, dostawcy materialow i ushug nie-
zbednych w produkcji srodkow reklamowych itp. Wraz z rozwojem tego rynku
w Polsce — 18 lat — mozna wyodrebni¢ coraz to nowe podmioty stanowiace
kolejne sektory tego rynku m.in. sektor domoéw mediowych.

Taka samg analiz¢ mozna przeprowadzi¢ dla wszystkich podmiotow tworza-
cych w efekcie sektor agencji komunikacji marketingowej (rys. 1).

Domy mediowe — funkcja i struktura

Domy medialne zwane réwniez domami mediowymi czy agencjami mediowymi
dziataja glownie na rynku ustug reklamowych. Sa to wyspecjalizowane firmy
ustugowe, czgsto wyksztalcone z dotychczas dziatajacych agencji reklamowych
typu full serwis, ktore pierwotnie same planowaly 1 kupowatly kampanie rekla-
mowe. Wzrastajacy rynek wymogt jednak tworzenie w ramach tychze agencji
reklamowych wyspecjalizowanych dziatléw zajmujacych si¢ kontaktami z $rod-
kami przekazu — dzialy mediowych.

Dalszy dynamiczny rozwdj rynku reklamowego spowodowat wyodrebnienie
si¢ dzialdw mediowych jako osobnych spotek — wlasnie Doméw Mediowych
(rys. 2).

Krok ten oprocz wzrostu specjalizacji tychze organizacji, spowodowat takze
mozliwos¢ Swiadczenia ustug przez domy mediowe nie tylko klientom rodzimych
agencji reklamowych, ale rowniez innym klientom na rynku.
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Rysunek 2. Geneza powstania doméw mediowych

AGENCIJE DZIALY DOMY
REKLAMOWE MEDIOWE MEDIALNE

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dom mediowy to organizacja marketingowa, ktérej zadaniem jest plano-
wanie oraz zakup kampanii reklamowych w mediach masowych, bez wzgledu
WigC na rzeczywiste czy wirtualne miejsce ulokowania, zawdzigczaja one swoja
nazwe kupowaniu i sprzedawaniu medidow. Nie jest to jednak czyste posredni-
czenie w obrocie powierzchni reklamowej — tym bowiem glownie zajmuja sie
firmy brokerskie. Chodzi tu raczej o opracowanie strategii mediowej, na ktorg
sklada sie:

* analiza rynku mediow i konkurencji,

+ zdefiniowanie grupy docelowej,

» okreslenie budzetu reklamowego i jego podzial,

*  wybor momentu rozpoczgcia i trwania kampanii.

Dopiero wtedy moga powsta¢ mediaplany, w przypadku kampanii tradycyj-
nych uwzgledniajace liczbg i czas emisji telewizyjnych i radiowych, czgstotli-
woscC i objetosé reklam w roznych tytulach prasowych. Zwykle proces planowa-
nia konczy analiza post-buy.

Domy mediowe posiadaja specjalne narzgdzia do monitorowania mediow,
analizowania trendow oraz zakupu mediow, m.in. w telewizji. W domach me-
diowych pracuje tzw. media playerzy — osoby zajmujace si¢ planowaniem
mediow. Do gléwnych zadan domu mediowego mozemy zatem zaliczy¢ naste-
pujace dzialania:

* planowanie i zakup mediow,

* planowanie kampanii reklamowych,

* planowanie reklamy,

* negocjacje cen z dostawcami przestrzeni i czasu reklamowego,
* kupowanie mediow,

» dostarczanie reklamodawcom badan mediowych.

Obecnie w Polsce zdecydowana wigkszos¢é obrotu na rynku reklamowym
odbywa si¢ za posrednictwem domow mediowych?.

Struktura w domu mediowym moze si¢ rozni¢ w zaleznosci od wielkosci
domu i zakresu jego dziatan. Najczesciej spotykany jest jednak schemat przed-
stawiamy na rysunku 3.

* Na podstawie: www.wikipedia.pl (20.04.2008).


http://www.wikipedia.pl
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Rysunek 3. Typowa struktura domu mediowego

Zarzad

New Business Media
Managers Planners

Media Experts Research

Account
Managers

Marketing M Administracja

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: www.slownik.mediarun.p! (15.02.2008).

Probujac zapozna¢ si¢ ze specyfikg dzialalnosci domu mediowego nalezy
przedstawi¢ zadania poszczegdlnych dzialow, komorek i stanowisk tworzacych
strukturg organizacyjng domu mediowego. I, tak®:

* New Business Managers — z jezyka angielskiego pracownicy domu medio-
wego — na tym stanowisku odpowiedzialni sg za pozyskiwanie nowych klien-
tow, jak rowniez na kontrolowanie kontaktéw z obecnymi klientami. Dziat
ten tworza najczesciej:

1. Media Planners — z jezyka angielskiego to osoby pracujace w domu me-
diowym odpowiedzialna za planowanie kampanii reklamowych. Do obo-
wigzkow Media Plannera nalezy rowniez przygotowywanie media pla-
now (planoéw srodkéw masowego przekazu), analiz dziatan konkurentow
na rynku mediow, analiz no$nikoéw reklamowych i rozliczanie kampanii.
Media Planner wspolpracuje z osobg dokonujaca zakupu mediow Media
Buyerem

2. Media Experts — pracownicy na tym stanowisku stanowig tzw. panel/
zespoOl ekspertow, ktorzy sa odpowiedzialni i znajg poszczegdine media,

¢ Na podstawie: www.slownik.mediarun.pl (20.04.2008).
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jednoczesnie SA odpowiedzialni w tych mediach za zaplanowane odpo-
wiednie przygotowane, efektywne kampanie dla klientow.

3. Research — pracownicy tego dzialu odpowiedzialni sg za poszukiwanie
nowych rozwigzan i metod planowania kampanii mediowej, jak rowniez
poszukiwanie nowym metod i sposobow reklamy.

+ Media Buyers — z jezyka angielskiego — Media Buyer to osoba pracujaca w
domu mediowym zajmujaca si¢ zakupem czasu reklamowego i powierzchni
reklamowej dla klientéw swojej firmy. Media Buyer odpowiedzialny jest row-
niez za fakturowanie klientdw oraz rozliczanie kampanii, zazwyczaj wspot-
pracuje z Media Lannerem.

* Account Managers — pracownicy na tym stanowisku to pracownicy dziat
obstugi klienta w domu mediowym, jest odpowiedzialny za obshige zlecen
reklamowych, koordynuje dzialania, jaki dom podejmuje na rzecz klienta lub
jego marki. Jest odpowiedzialny za caloksztalt kontaktow z klientami agencji.
Odpowiada rowniez za konstruowanie strategii mediowej dla danej marki lub
dostosowanie do rynku lokalnego strategii ogdlnoswiatowej, na ktorej oparta
bedzie kampania reklamowa. Zazwyczaj Account Manager jest odpowie-
dzialny za nadzorowanie i1 obstugg kilku klientéw, jego zespét skiada si¢ prze-
waznie z kilku pracownikow nizszego szczebla czyli Account Executive.

* Marketing — ten dzial odpowiedzialny jest za strategi¢ 1 dzialania marketingo-
we danego domu mediowego. Wbrew populamej opinii, domy mediowe tak
jak i agencje reklamowe rowniez powinny opracowaé i prowadzic¢ skuteczna
strategi¢ komunikacji ze swoimi klientami.

* Administracja i finanse — pracownicy tego dzialu odpowiadaja za wszelkie
administracyjne segmenty dzialalnos$ci jak rowniez prowadzg finanse firmy.
Przedstawione powyzej stanowiska sa przyktadows strukturg domu medio-

wego. Nie rzadko w ramach odpowiednich dzialéw lub migdzywydzialowo bu-

dowane sg zespoly (np. Account + Media Planner + Media Buyer). Moga to
by¢ zespoly zadaniowe lub zespoty przypisane do odpowiednich klientéw. Sktad

1 przeznaczenie zespolow zalezy od wielkosci i zakresu dziatan domu mediowe-

go. Nalezy zauwazy¢, ze wymienione dziaty, komorki i stanowiska wystepuja

rdwniez w strukturze kazdej agencji reklamowe;j typu full serwis, ktdre to agen-
cje daly poczatek dynamicznemu rozwojowi sektora doméw mediowych.

Rodzaje doméw mediowych

Obecnie, biorac pod uwagg specyfikg dziatania, wysteruja dwa rodzaje doméw
mediowych tradycyjne/klasyczne oraz internetowe. Podobnie do doméw medio-
wych dzialajg internetowe domy medowie — tez musza rozpoznaé potrzeby klienta,
wygenerowac analizy rynkowe, okresli¢ grupy docelowe, wybra¢ media i nosni-
ki informacji. Réznic¢ wida¢ dopiero na etapie oceny skutecznosci kampanii.
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Przy tradycyjnych mediach reklamowych reklamodawca moze oceni¢ skutecz-
nos¢ kampanii, przeprowadziwszy badania dopiero po jej zakonczeniu. W Inter-
necie nie tylko mozliwe jest state monitorowanie skutecznosci kampanii w czasie
rzeczywistym, ale takze jej biezaca modyfikacja. Takie mozliwosci daje oprogra-
mowanie adswrwerowe, ktore nie tylko rozsyla reklamy wg wczesniej wprowa-
dzonych parametréw kampanii (m.in. lista serwiséw, liczba odston, grupa doce-
lowa, harmonogram), ale zbiera dane o kazdej odstonie i kliknigciu na baner
przez uzytkownika. Powstale na tej podstawie raporty pozwalajg reklamodawcy
sledzi¢ na biezaco wyniki kampanii i w razie niezadowalajacych efektéw mody-
fikowac ja.

Wydaje sig, ze w zwigzku z rozwojem Internetu réwniez reklamy interneto-
wej internetowe domy mediowe maja przed soba duzg przyszios¢. W Polsce
dziala juz kilka internetowych doméw medialnych, m.in.: CR Media, IDM Grafi-
net, IDMPlatinum, IDM Supermedia, IDM Net Markets, IDM AMG:net.

Kolejnym, waznym z punktu widzenia identyfikacji rodzajéw doméw medio-
wych wydaje si¢ kryterium przynaleznosci do sieci. Mozna zatem mowic o ist-
nieniu tzw. sieciowych doméw mediowych (zrzeszonych) i domdéw niezaleznych.
Wigkszos¢ doméw mediowych nalezy do migdzynarodowych grup reklamowych
takich jak przyktadowo Omnicom, Starcom Mediavest Group czy Interpublic
Group. W Polsce rynek medidéw w 95% nalezy do trzech migdzynarodowych
grup /koncernéw mediowych. W ich sktad wchodzi po kilka doméw mediowych
(pozornie niezaleznych, w rzeczywistosci dziatajacych w ramach wspolnych grup
zakupowych) i agencji reklamowych. Razem majq wiedzg, kapital, potencja,
wywieraja presj¢ na media (zwlaszcza telewizje). Tzw. ,,niezalezno$é” kilku do-
moéw mediowych w jednej Grupie, sprowadza si¢ w praktyce do innego adresu,
jest tez sposobem na to, by jedna Grupa mediowa (ze wspdlnymi, uzgadnianymi
zakupami mediéw) obstugiwala kilka firm w tej samej branzy, bedacych dla sie-
bie konkurencja rynkowsg’.

Nizej przedstawiono charakterystyke najwazniejszych trzech migdzynarodo-
wych grup mediowych dziatajacych Polsce.

Omincom to migdzynarodowa sie¢ domow mediowych z biurami w 118 mia-
stach, w 83 krajach. W strukturach sieci zatrudnionych jest blisko 5 tysigcy
0s0b.

OMG w Polsce to struktura operacyjno-finansowa, w ktorej sktad wchodza
3 niezalezne agencje: OMD, PHD oraz Easymedia.

Starcom Mediavest Group to obecnie najwigksza sie¢ domow mediowych
na swiecie. Wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych, gdzie od lat jest niekwestio-
nowanym numerem 1. SMG zatrudnia prawie 2500 os6b i rocznie obraca budze-

7 Na podstawie: http://www.mediaprofi.pl/index.php?symbol=audyt_mediowy.htm (25.04.2008).
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tami reklamowymi siegajacymi prawie 19 miliardow dolaréw. W Polsce Star-
com Group, w sklad ktorej wchodzi Starcom, takze nastawiony na zindywiduali-
zowane potrzeby klientow, dom mediowy Starlink. W 2003 roku potaczyli si¢
z domem mediowym MediaVest, dzigki czemu powigkszyta si¢ liczba klientow?.

Interpublic Group of Companies jest trzecim na $§wiecie zespotem agenciji
dziatajacych w zakresie reklamy i marketingu. Ma swoje filie w 130 krajach,
a wsrdd najbardziej kreatywnych agencji, ktore wchodza w sktad grupy, wymie-
nia si¢ m.in. McCann WorldGroup, Foote, Cone & Belding i Lowe & Partners.
Interpublic oferuje ustugi marketingu bezposredniego, obstugi relacji z mediami
i ushug public relations poprzez takie agencje jak Draft, Initiative Media i Weber
Shandwick®.

W chwili obecnej, na rynku Polskim funkcjonujg takze niesieciowe domy
mediowe, ktore stanowia odrgbne instytucje i sg niezalezne od migdzynarodo-
wych korporacji medialnych. Sytuacja na rynku reklamowym pokazuje, ze
Jjakos¢ obshugi niesieciowych domow mediowych w niczym nie ustgpuje do-
mom sieciowym, a to zwieksza atrakcyjno$¢ tego typu instytucji w oczach
klientow. Tzw. duze domy mediowe w wigkszosci obshuguja klientow z budze-
tami przekraczajacymi mozliwosci mniejszych przedsigbiorstw. Do wiodacych
domow tego typu naleza: SPC House of Media, Pro Media House czy Dom
Mediowy Intermedia.

Ranking doméw mediowych

W momencie powstania pierwszych doméw medialnych w Polsce, zaczely po-
wstawa¢ pierwsze rankingi, badania i analizy majace wyltonié¢ najlepsze jednost-
ki. Obecnie na rynku najbardziej cenione sg badania przeprowadzane przez ma-
gazyn branzowy ,,Media i Marketing” Polska oraz przez Stowarzyszenie Agencji
Reklamowej (Badania Smile Check SAR).

,»Media i Marketing” Polska publikuje raporty na temat doméw mediowych
co roku. Ocena domoéw mediowych powstaje w oparciu o badania przeprowa-
dzone przez firmg¢ badawcza SMG/KRC. Ranking odzwierciedla opinie klientow
doméw mediowych. Badanie przeprowadzane sg metoda CATI (Computer As-
sisted Telephone Interviews). Poszczegdlne domy mediowe sg oceniane tylko
przez ich aktualnych klientdéw i rokrocznie na tamach magazynu publikowane sg
rankingi doméw medialnych. W ostatni raport ukazat si¢ w 2007 (do tej pory
opublikowano ich 12). W badaniach poddawano ocenie domy medialne wedlug
12 nastgpujacych kryteriow:

8 www.starcom.pl (25.04.2008).
° http://www.proto.pl/informacje2_archive?nr=70 (25.04.2008).
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Zadowolenie ze wspdlpracy.

Zadowolenie z obstugi klienta.

Znajomos¢ rynku medidw w Polsce.

Zadowolenie z badan analizy oraz strategii.

Innowacyjne podejscie do planowania mediow.

Atrakcyjno$¢ cen netto za zakup medidw w stosunku do konkurencji.

Zadowolenie z zakupu mediow.

Zadowolenie z planowania.

Przestrzeganie zasad etyki zawodowe;j.

. Poziom $wiadczenia ushug w planowaniu radia.
. Poziom $wiadczenia ustug w planowaniu prasy.
. Czy dom mediowy wart jest rekomendacji.

Nalezy dodaé¢, ze nie w kazdym badaniu uczestniczyta ta sama grupa bada-
nych, przy czym lista doméw medialnych obejmowata zardwno domy zrzeszone
1 niezalezne. Skala wartosci odpowiedzi (oceny) na pytania dotyczace tychze
kryteriow wynosita od 1 do 6 punktow.

W0 NNk LD =

—
_o

p—
[\

Rysunek 4. Ocena zadowolenia z obstugi

ZADOWOLENIE Z OBSLUGI KLIENTA W ROKU 2006
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie raportu .Marketing i Media” Polska, 2007.
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Rysunek 5. Ocena zadowolenia ze wspoélpracy z domami mediowymi
klientow

ZADOWOLENIE ZE WSPOLPRACY W ROKU 2006
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportu ,Marketing i Media” Polska, 2007.

Najwazniejsze znaczenie z punktu widzenia potencjalnego klienta domu me-
diowego ma badanie obrazujace zadowolenie z obstugi klienta oraz zadowolenie
klienta ze wspotpracy z partnerem. ToteZz nizej przedstawiono wybrane wyniki
raportu dotyczacego tych dwadch kwestii. To one bowiem pokazuja, czy zlece-
niodawca planuje w przysztosci ponownie skorzysta¢ z ushug domu medialnego,
czy jest zadowolony z przeprowadzonej kampanii, czy czuje ze jego potrzeby sa
dobrze zaspokajane.

W rankingu dotyczacego zadowolenia z obstugi klienta (rys.4) najlepiej wy-
pada Pro Media Hause oraz Star Media. Co ciekawe zaden z domow nie uzy-
skal wyniku najwyzszego, czyli 6 punktow ani wyniku najnizszego 1 punkt. Po-
nad 80% domow uzyskato wynik co najmniej dobry, co $wiadczy stosunkowo
duzym zadowoleniu klientéw ze §wiadczonych ustug. Potwierdzeniem tego moge
by¢ wyniki badania sprawdzajacego zadowolenie ze wspdlpracy. Pierwsza piat-
ke stanowig te same firmy. Podobnie jak w przypadku wczesniejszego rankingu
niecate 20% domdw otrzymato noty ponizej 4. Nalezy zaznaczyc, ze Pro Media



274 Magdalena Dothasz

House jest to stosunkowo miodym dom medialny, powstat niecale 3 lata temu,
a mimo to zajat on bardzo wysoka pozycj¢ wsrdd badanych podmiotow.

Podobne wyniki uzyskano oceniajac zadowolenie ze wspolpracy (rys. 5)
z klientami dwa pierwsze miejsca — scista czotowka nalezy do Star Media i pro
Media Haus.

Analiza ocen pozostalych 10 kryteridéw potwierdza, ze na pierwszych miej-
scach plasowaly si¢ niemal zawsze te same domy mediowe: Star Media, Pro
Media Hause, Media Direction OMD, SPC House of Media, MPG Media Plan-
ning, Media On, Starcom, Media Contacts. Taka wysoka ocena tych przedsie-
biorstw obserwowana jest od trzech lata z niewielkimi przesunigciami poszcze-
golnych domoéw mediowych w ramach pierwszej dziesiatki.

Zestawienie najlepszych domoéw mediowych w roku 2005 i 2006 przedsta-
wia tabela 1.

Tabela 1. 10 najwiekszych doméw w Polsce w 2005 i w 2006 roku

Ranking 2005 Ranking 2006
1 Initiative Media 1 MPG
2 Starcom 2 Macroscope OMD
3 Mediacom 3 Starcom
4 Universal McCann 4 MediaVest
5 TME:CIA 5 MediaVest
6 OMD 6 U2 Media
7 Carat 7 Mediaedge:cia
8 Optimedia 8 Starlink
9 Zenith 9 Optimum Media OMD
10 | Media Direction 10 | PanMedia Western

Zrédto: www.starcom.pl; Analizy wlasne Starcom 2005 (14.03.2008).
Krotki opis wiodacych w 2005 12006 doméw mediowych zamieszczono ponizej.

Initiative Media

Dom ten specjalizuje si¢ w strategii komunikacji, co przektada si¢ na planowanie
i zakup mediéw. W procesie planowania — ktory traktuja jako ciagly
i ewoluujacy — wyr6zniaja osiem gidwnych etapéw. To samo wyprobowane po-
dejscie stosuja wszystkie oddzialty Initiative. Opieraja si¢ na wiedzy i doswiad-
czeniu, zdobytym w pracy z wieloma klientami. O skutecznosci domu i sukce-
sach najlepiej $wiadcza ich rekomendacje. Potwierdzaja je takze zdobyte przez
nich nagrody i wyréznienia w rankingach branzowych. Klienci domu mediowego
Initiative to m.in. Millenium, Orange 3G, Ecco Performance, Orange POP, Da-
vidoff Cafe, Aleve, American Beauty, Cif, Domestos, Dove'®.

19 http://www.initiative.pl/planowanie-kupowanie-reklamy.php (15.03.2008).
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Media Planning Group
MPG Media Planning Group jest mtoda, dynamicznie rozwijajaca sie¢ globalng
grupa mediows. Nalezy do sieci Havas Media — ,,ramienia mediowego” Havas
— szostego na swiecie holdingu mediowego. Dzieki temu moze oferowac swoim
klientom ushugi o zasiggu globalnym. Grupa MPG powstata w roku 1978, rozro-
sta sie i dziata obecnie w ponad 100 krajach. Zakres oferowanych ustug jest
niezwykle bogaty i obejmuje: tworzenie planow mediowych, zakup kampanii
reklamowych w mediach, badania rynku/konsumenta, badania wskaznikow efek-
tywnosci, korzystanie z narzedzi strategicznych, jak roOwniez planowanie kam-
panii w mediach cyfrowych i on-line, doradztwo marketingowe, marketing spor-
towy oraz ustugi branded entertainment. Dodatkowo zajmuje si¢ réwniez
modelowaniem ekonometrycznym, zarzadzaniem danymi, negocjacjami, koordy-
nacja kampanii migdzynarodowych. Dzieki ciagtemu rozwojowi i jakosci §wiad-
czonych ustug MPG zdotato pozyska¢ prestizowych klientdow i uznane marki mig-
dzynarodowe, jak np.: Nike, Yves Sante Laurent, ,Masterfoods itd.
Podsumowujac, fragmenty rankingu nalezy stwierdzi¢, ze agencje medialne,
aby istnie¢ na rynku musza stale §ledzi¢ i analizowa¢ rynek w obrebie ktorego
dziataja. Badania rynkowe — zaréwno zasob, jak i umiejgtnos¢ ich wykorzystania
— sg czynnikiem absolutnie kluczowym w planowaniu komunikacji marketingo-
wej. Domy medialne nie tylko powinny zaopatrywac si¢ w peing game najlep-
szych ogodlnodostgpnych badan konsumpcji mediow, ale rownieZ inwestuja wia-
sne srodki i rozwijaja wlasne projekty badawcze, zmierzajace do poglebienia
wiedzy dotyczacej efektywnosci medidw oraz dopasowania komunikacji do kon-
kretnych zatozen marketingowych klientow.

Zakonczenie

Dynamiczny rozwdj réznego rodzaju instytucji i przedsigbiorstw starajacych
si¢ sprosta¢ zapotrzebowaniu na ushugi w zakresie komunikacji marketingowe;
a w szczegodlnosci reklamowych doprowadzit do powstania bardzo zréznicowa-
nego sektora agencji promocyjnych i reklamowych w Polsce. Mozna stwierdzic,
iz od 18 lat istnieje i dynamicznie si¢ rozwija si¢ rynek branzowy, ktorego strone
podazows tworza ,,nowe” podmioty.

Najbardziej jednak widoczna i rozwijajaca si¢ przez te ostatnie lata istnie-
nia dziatan promocyjnych w Polsce grupa przedsigbiorstw tworzacych swoisty
sektor sg réznego rodzaju agencje, a wsrdd nich agencje reklamowe typu full
serwis.

Jednak funkcjonowanie tego rynku ustug, a w jego ramach realizacja proce-
su doboru medidow i roznego rodzaju srodkow, oparte sa na istnieniu szeregu
podmiotow wspoluczestniczacych w tworzeniu strategii komunikacji marketingo-
wej przedsigbiorstw i konkurujacych ze soba.
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Dlatego powstaja 1 beda dalej si¢ rozwijaé rdznego typu wyspecjalizowane
agencje zajmujace si¢ rozmaitymi formami promoc;ji i funkcjami promocji. Nale-
zy do nich zaliczy¢ agencje reklamy, agencje wyspecjalizowane w promociji sprze-
dazy, public relations, agencje zajmujace si¢ sponsoringiem, domy mediowe agencje
interactiv (opracowujace koncepcje promocji w internecie itp.). Wydaje sie wiec
uzasadnionym podejmowanie analiz tego zdywersyfikowanego i turbulentnego
rynku — rynku komunikacji marketingowe;.
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PN W

Summary

For the last eighteen years, the trade market of marketing communication ser-
vices has been quickly developing in Poland. The supply part of the market is
created by more and more new objects. The most active group of companies
which create this sector are advertising and ‘full service’ agencies, as well as
the quickly developing sector of the, so called, media houses. It results in
a bigger value of the advertising market in Poland, which surpassed 5,5 billion
zloty in 2006. According to the prognoses of ZenithOpimedia, in the years 2006—
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2009 advertising expenses in the countries of the middle and eastern Europe will
rise four times faster than in the Western Europe, and three times faster than
the average dynamics assumed for the advertising market in the world. It means

growth of the media houses — a new object on the marketing communication
market in Poland.



Zoltan Szakal

Market segmentation
of Tokaj wine specialities
with statistical method

Wine is a noble beverage that certain nations consume and prepare proudly.
Viniculture and vinification have traditions. Besides the traditional wine-growing
countries, “conquering” wine nations have also appeared on the international
wine market. The wines of the “New World” have acquired a market in coun-
tries such as France. Globalisation is inevitable in this sector, too. Besides the
new market characters, a third “wave” seems to emerge, which is not signifi-
cant yet, but in 10 years’ time it may be even the largest wine exporter.

Hungarian oenology is not in a bad position. We have excellent specialists
and our natural endowments are also suitable. The newly established Hungarian
Wine Marketing Public Benefit Company, which has not started its operation
yet, is the only hope that Community wine marketing can be really effective, and
wineries can also experience its positive effect.

During the doctoral research work, I assessed the consumer habits regard-
ing Tokaj Wine Specialities, and studied the marketing strategy of the producer’s
side. I performed the factor analysis and the cluster analysis related to the con-
sumer research. During the research work, I applied both questionnaire and
online market research, and obtained information through in-depth inquiries.

In the Hungarian sample (n=1179) 5 well-distinguishable clusters could be
defined:

Cluster 1: “Survivors” having a low income,

Cluster 2: “Wise middle-ward” having a normal income,

Cluster 3: “New generation” having a normal income,
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Cluster 4: “The wine-adept rich” having a high income,

Cluster 5: “The rich elite” having a high income.

To sum it up, it can be stated that Tokaj Wine Specialities are now on
a developmental path, but there are a lot of tasks to be done, and the elaboration
and implementation of a conscious marketing strategy largely determines the
future of this specific market. Co-operation and consensus is essential at Tokaj-
Hegyalja. At the same time, the strategy of the wine district should adapt to the
basic principles and activity of the national Community wine marketing.

Wine is a noble beverage that certain nations consume and prepare proudly.
Viniculture and vinification have traditions. Besides the traditional wine-growing
countries, “conquering” wine nations have also appeared on the international
wine market. The wines of the “New World” have acquired a market in coun-
tries such as France. Globalisation is inevitable in this sector, too. Besides the
new market characters, a third “wave” seems to emerge, which is not signifi-
cant yet, but in 10 years’ time it may be even the largest wine exporter. This
country is China, where the import is higher for the time being, but a process
has started, which may result in quality wine production, covering not only the
internal consumption but production for export, too.

Hungarian oenology is not in a bad position. We have excellent specialists
and our natural endowments are also suitable. The newly established Hungarian
Wine Marketing Public Benefit Company, which has not started its operation
yet, is the only hope that Community wine marketing can be really effective, and
wineries can also experience its positive effect.

Hungary’s most important wine region is Tokaj-Hegyalja. The Tokaj Wine
Specialities prepared here are unique in the whole world. Tokaj Wine Speciali-
ties have several competitors, which are similar “noble sweet” wines. The com-
peting countries that are able to prepare such products: Austria, France, Ger-
many, Canada, USA, Australia, South-Africa and Slovakia. Tokaj Wine Speciali-
ties belong to the dessert wine category, so many other dessert wines are con-
sidered as competitors, too. Owing to their sweet taste, they are not suitable for
consumption in large quantity. Their value is their specificness. We cannot pro-
duce them in large quantity, but, besides satisfying the domestic market, we also
produce for export. During the decades preceding the change of the regime in
1989/90, the brand “Tokaj” lost credit. However, in the past 15 years, thanks to
the excellent marketing activity of some wineries, Tokaj Wine Specialities have
started to improve again. The co-operation between the characters of the wine
districts has not been realised entirely yet.

During the doctoral research work, I assessed the consumer habits regard-
ing Tokaj Wine Specialities, and studied the marketing strategy of the producer’s
side. The researches were carried out in Hungary and Austria. I performed the
factor analysis and the cluster analysis related to the consumer research. During
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the research work, I applied both questionnaire and online market research, and
obtained information through in-depth inquiries.

In the Hungarian sample (n=1179) 5 well-distinguishable clusters could be
defined:

Cluster 1: “Survivors” having a low income,

Cluster 2: “Wise middle-ward” having a normal income,

Cluster 3: “New generation” having a normal income,

Cluster 4: “The wine-adept rich” having a high income,

Cluster 5: “The rich elite” having a high income.

Typically, all the 5 clusters think in price intervals, which is proportionate to
the family’s monthly net income. People who are adept in wine more than the
average rather take into consideration the price-value ratio — they are ready to
buy even a cheaper wine. The first two clusters are price-sensitive. Most Tokaj
Wine Specialities are purchased at hypermarkets, mainly by women. Tokaj Wine
Specialities are generally bought for birthdays, name-days and Christmas. The
changes in consumer income modify the minimum and maximum value of price
intervals. Price increase reduces the risk of purchasing Tokaj Wine Specialities.
I'have supported the findings of the cluster analysis with focus group surveys.

Some 60% of the Viennese wine consumers interviewed in Austria do not
know Tokaj Wine Specialities. The main reason for not purchasing Tokaj Wine
Specialities is that they do not know them, they do not like the taste, and prefer
the Austrian “Auslese” type wines (which are similar to Tokaj Wine Speciali-
ties). The respondents who know Tokaj Wine Specialities purchase a small
amount 1-2 times annually. The Austrians more frequently go to the HORECA
sector, usually their income and life standard are higher. According to the Aus-
trian sample (n=107), three main segments could be distinguished:

* Respondents with a low income,
*  “Wine adepts”,
* Visual consumers (both with a lower and a high income).

The Austrian wineries could adapt to the consumer and market demands to
a greater extent. The proportion of locally sold wines is higher, which is accom-
panied with other tourism services of a far higher standard, too. This develop-
ment can be observed at Tokaj-Hegyalja, too, although in a slow pace for the
time being. The Community wine marketing that operates well on the Austrian
side already makes its effect felt at the wineries. In Hungary this organisation
has already been set up, but has not started to operate up to present.

The study of the defined hypotheses has been closed with the follow-
ing findings:

H1: Method relevance. The practical applicability of the cluster analysis
may be verified by subsequent focus group tests. Providing a certain frame, the
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qualitative procedures preceding the research and the latter-mentioned proce-
dure underlie the realistic results. DEFENDABLE
H2 Integratability of regional researches I. The wine consumption and
wine purchasing habits of Budapest and North-Alf6ld Region are different con-
cerning Tokaj Wine Specialities. REFUTABLE

H3 Integratability of regional researches I1. The Viennese consumption
customs will considerably differ from the findings of Hungarian surveys, owing
to the efficiency of income and Community marketing work. DEFENDABLE.

H4 Studies of interrelations. The purchasing of Tokaj Wine Specialities is
in relation to the age, sex, income, educational background, and the meeting of
special, wine-related material of knowledge. DEFENDABLE

HS Inclination to determine the price. There is no difference between
the consumers’ actual and the admitted internal reference price. During pur-
chasing, the price is the most important aspect, where there is no difference
between the admitted and the actual reference price. REFUTABLE

H6 Market segmentation. Both the Hungarian and the Austrian consumer
samples are fit for segmenting. Therefore, there are criteria that make the cre-
ating of a target group possible. DEFENDABLE

H7 Producer’s differences. The Burgenland wineries apply a different
marketing strategy, which is more effective than the Hungarian ones. They know
their target groups and the market better, so they can apply more effective
marketing means. DEFENDABLE

H8 Wine trade. In Tokaj-Hegyalja and Burgerland different wine commer-
cial structures and sales channel policy structures have taken shape regarding
the market of the dessert wines under study. DEFENDABLE

The conclusions can be summarised as follows:

1. Consumers know their way about wine supply with difficulty.

2. As for the members of Tokaj wines, only Szamorodni and Aszas are known.
They are consumed relatively rarely.

3. The popularity of the “late vintage” products follows that consumers do not
like too sweet wines. Their demand is satisfied by Tokaj Wine Specialities
available for 1,000-1,500 forints.

4. The current position of Tokaj Wine Specialities in gastronomy and culture
makes their frequent consumption difficult.

5. Wine is a confidential product. The attitude of a wine already tasted, the
positive feeling of satisfaction and/or memory, as well as the (perhaps opin-
ion-shaping) recommendation of an influential person (group) are determi-
nant when purchasing wine. The price appears in the form of price interval
as some kind of a filter, which is in correlation with the family’s total monthly
net income.
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The set of consumers of Wine Specialities can be segmented, divided into
well-separable target groups on both the Hungarian and the Austrian market
under survey. Therefore, the segment-specific marketing-mixes can be elabo-
rated, which largely improves efficiency, too.

The level of Hungarian wine culture is relatively low, but it is on a develop-
mental path. Consequently, associations improving wine culture should be
supported, formed.

The tourism developments of the given region would considerably promote
the popularity of consumption on site. Conscious investments would enhance
the weight of sale on site on the sales market of Tokaj Wine Specialities.
The Austrian example shows that expertness in wine largely affects the sale
of Tokaj Wine Specialities and similar products. Higher life standard also
favourably influences the turnover of Wine Specialities.

Tokaj Wine Specialities are not marketable in Austria, primarily because of
the lack of marketing communication.

Both the wine district and the national-level Community wine marketing con-
siderably promote wine sales in Austria. However, this cannot be stated for
Tokaj-Hegyalja yet, so more efficient marketing work is needed both at na-
tional and wine district levels.

Sale on site is promoted by the existence and realisation of a local tourism
strategy. On the Burgenland side this already operates well, while at Tokaj-
Hegyalja we should strive for its efficient operation.

The market information of the Tokaj-Hegyalja wineries is sparse, so the
wine district organisation of market and marketing researches is necessary.
The marketing strategy and the elements of the marketing mix can only be
elaborated with relevant market information. This is true at corporate, wine
district and national levels, too.

At Tokaj-Hegyalja, the composition of export markets is very heterogeneous
and adjusts itself to the system of relations of each winery. Presence is not
always accompanied with Community marketing support. On the Austrian
side the opposite is true, so it can operate in a far more efficient system.
The diverse export market results in the consumption and crumbling of the
resources, at the expense of efficiency.

The bargaining position of wine-producers at Tokaj-Hegyalja is not too good
against the trade. Sales channels with far better bargaining positions should
be brought into the foreground.

The reconsideration, the reform of the sales channel policy would signifi-
cantly help wineries reach a higher profitability. A fairer distribution of profit
in the sales process should be a basic criterion among the participants.

Up to the present, no marketing information system of wine district level has
been established. Market researches should be elaborated and operated along
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a more conscious strategy, otherwise no wine district strategy can be devel-
oped.

18. The adaptation of the Austrian example stands its ground in this case, too,
since the Austrians have recognised these logical correlations, obtaining suf-
ficient research information on the entire wine market in this way.

The suggestions can be summarised as follows:

a) the findings of the cluster analysis should be supported with focus group
surveys (back-check).

b) official registering of Tokaj Wine Specialities named “Tokaj late vintage...”
Positioning and creating the gastronomic position of these popular Tokaj Wine
Specialities.

c) value-oriented regulation of distribution channels of Tokaj Wine Specialities;

d) the establishment and validation of a single wine district Community market-
ing concept would be necessary and timely.

e) The Austrian case studies in wine marketing should be analysed further. The
positive elements should be adapted — naturally, besides the integration of
our own ideas.

f) further development of the House of Tokaj Wines merchant house, research
AND marketing centre, wine district marketing workshop;

g) introduction of a uniform “Wine Culture” subject into higher education;

h) creation of www.dessertvino.com homepage for dessert wines; and estab-
lishment of a professional “Viniw” system;

To sum it up, it can be stated that Tokaj Wine Specialities are now on

a developmental path, but there are a lot of tasks to be done, and the elaboration

and implementation of a conscious marketing strategy largely determines the

future of this specific market. Co-operation and consensus is essential at Tokaj-

Hegyalja. At the same time, the strategy of the wine district should adapt to the

basic principles and activity of the national Community wine marketing.
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Larisa Ostankova

Accounting for the economic risks
in the process of forming
the competitive strategy

The strategic planning envisages developing a competitive strategy for an
enterprise under the conditions of conflict and uncertainty of the economic envi-
ronment.

A strategic decision will be effective, if, at first, any risk is taken into ac-
count as fully as possible, if it is described with quantitative parameters and if it
is limited, and, secondly, when the risk level at which a purpose is achieved with
sufficient reliability is not going to be exceeded. It is necessary to take into
account that the result of the decision taken is also affected by such difficult-to-
register factors as awareness of social comfort, the level of cooperation, intel-
lectual potential of the person taking a decision and others. In their turn, eco-
nomic processes and systems can be characterized by different parameters and
properties. Equally multi-faceted can be the consequences of the chosen strat-
egy variants. It is therefore necessary to strive for the optimum use of the
available information concerning the task set, so that the best decision could be
found after weighing up all possible variants.

Within the framework of analysis of the enterprise risk, it is expedient to
employ the methods of estimation of private risks which are related to the sepa-
rate decisions in the sphere of sales, price policy, as well as to realization of
unfavorable events in the external surroundings; also, the methods of estimation
of the enterprise’s general risk should be used, the general risk being adaptive in
respect of private risks and it expresses a general situation.

The questions of optimum functioning and development of economic sys-
tems under the conditions of conflict and vagueness and the risks incurred have
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been dealt with in many works, in particular by such authors as I. Ansoff,
D. Blackwell, M. A Girshick, V. V. Vitlinsky [1-4]. It is related to various mani-
festations of the vagueness and conflict factors in real systems. Research in the
given sphere is as a rule conducted by way of singling out the manifestation
variants of the vagueness factor. To interpret these factors, the methods of analysis
on the basis of mathematical apparatus for the games theory and the decision-
taking theory including an account of the vagueness degree are being elaborated.
As is shown in [5], there is no formal difference between them, and everything
depends on what content-related considerations are laid into interpretation of the
optimality principles.

To make the research simpler, the enterprise must be divided into five
functional areas: marketing, finance, production, human resources and culture.
When examining the marketing functions it is necessary to concentrate attention
on the seven areas which are to be analyzed and investigated. At first, it is
a share on the market and competitiveness. The desired market share in per-
cents to its general volume is a substantial target which can be set and con-
trolled by the leadership. Secondly, it is variety and quality of the line of prod-
ucts. Many firms are satisfied with the unique or limited range of goods, while
other actively supply the market with dozens and hundreds of wares. While
setting short-term and long-term goals the leadership can control the line of
products. Thirdly, it is market demographic statistics. It is the task of controlling
changes on the markets and on behalf of the customer. It is a difficult task for
the leadership to solve. In the fourth place, it is market research and develop-
ment. In the sphere of business, where the competition is very strong, it is nec-
essary to investigate and develop new and better commodities. In the fifth place,
it is pre-sales and after-sale servicing. Good service helps sell more commodi-
ties and attract more clients. Many firms set high prices due to excellent ser-
vice. In the sixth place, it is effective sale, advertising and advancement of
commodity. The creatively centred advertising and commodity advancement serve
as a good addition to the line of products. Coordination of sales, advertising and
advancement of commodity present an essential administrative function. In the
seventh place, finally, it is profits. Any activity of the enterprise will appear
worthless, unless there is profit in the result. A permanent control of the profit
from different commodities and services constitutes an important managerial
lever in the process of analyzing marketing function.

After the analysis of the functional area of marketing the analysis of finances
is conducted. It can be of great help for an enterprise and assist in increasing
efficiency of the planning process. The already present internal shortcomings of
the enterprise as well as the firm’s position as compared with its competitors
come to light on the basis of the detailed analysis of the financial performance.
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The study of financial activity can reveal to the leadership the zones of internal
strong and weak sides in a long-term perspective.

After the most likely spheres of activity have been defined at the enterprise,
it is expedient to estimate the influence of uncontrolled factors on every alternative
variant of actions. As an instrument of estimation it is possible to apply some
elements of the game theory.

The basic categories of the decision-making theory are [8]: the system of
control, the object being guided, subject of management and taking administrative
decisions, economic environment, condition of object and environment, the
decisions taken, uncertainty and involved risk, evaluation functional (matrix of
values of evaluation functional), situation of making a decision, informative situation,
criteria of making decisions.

Within the framework of the decision-making theory under the conditions of
risk and uncertainty different conceptions are possible depending on what concepts
are considered basic during the analysis of the decision-making process.

The widely known model of decision-making under the conditions of risk
and uncertainty is a game-theoretic model.

In keeping with the game theory conception, the basic elements of game-
theoretical static models of decision-making under the conditions of risk and
uncertainty are singled out [6].

The situation of decision-making is characterized by a multitude: {X, ®,F},
where:

X = {x,X,, ... x_} —a multitude of decisions of management object

0={0,0,..0,}-a multitude of conditions of the economic environment,
which can be found in one of the conditions ®j € ®,j=1,n

F= {fkj} — evaluation functional (matrix) defined at ® x X.

In the explicit form the situation of decision-making is characterized by the
matrix, which elements are ij, being quantitative estimation of the taken deci-
sion x, € X provided the environment is found in the condition © e ©.

Under informative situation I is understood a certain gradation degree of
uncertainty of choice by the environment of its conditions, or states, at the mo-
ment of making a decision.

The classifier for informative situations related to uncertainty of the environ-
ment can be arranged as follows:

L is the first informative situation. It is characterized by the set division of
a priori probabilities on the elements of multitude ®;

L, is the second informative situation. Characterized by the set division of
probabilities with unknown parameters;

L, is the third informative situation. Characterized by the set system of linear
correlations on the components of the a priori section of the states of environment;
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L, is the fourth informative situation. Characterized the unknown division of
probabilities on the elements of great number ©;

L is the fifth informative situation. Characterized by antagonistic interests of
the environment in the process of making a decision;

L is the sixth informative situation. Characterized as intermediate one between
I, and I, when the environment is to choose among its states.

Thus, the given informative situations are global characteristics of the
uncertainty levels of the states of environment.

Under the criterion of decision-making G € K is understood an algorithm
which determines a single optimum decision for each situation of decision-making
{X, 0, F} and informative situation I.

Each informative situation can be characterized by a totality of criteria:

Ki={Gs};i=16 s.e S

To investigate the static models under the conditions of risk and uncertainty,
one proceeds from the chart which stipulates the presence of the following:

* The subject of management has multiplicity of the mutually excluding deci-
sions one of which it is necessary to take.

»  Multiplicity of the mutually excluding states of the economic environment,
however the subject of management does not know in which state the envi-
ronment is found.

* The subject of management has got the estimation functional F = {f,}, which
characterizes “winning” or “loss” during decision-making x e X, if the envi-
ronment is already found or is expected to be found in the state © j € ©.
The creative component of decision-making under the risk conditions has

a decisive significance and it is made up of:

1. Forming a multitude of decisions X and a multitude of environment states ©.

2. Determining of major indices of efficiency and usefulness which are com-
prised in the estimation functional F = {f;}

3. Determining informative situation which characterizes the strategy of the
economic environment behavior.

4. Choosing a criterion for decision-making out of the multitude of criteria which
are typical for the chosen informative situation.

5. Taking an optimum decision by the chosen criterion.

The formal constituent of decision-making under the risk and uncertainty
conditions consists in carrying out calculations, in keeping with the current algo-
rithms, of the efficiency indices which are comprised in the definition of the
estimation functional F = {f _}, and calculations for finding an optimum decision
X € x (or multitude of such decisions), in keeping with the chosen criterion for
decision-making. Each informative situation has its own inherent criteria for
decision-making,
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The given conception was employed to model out the strategy of the small-
scale enterprise “Orland” which specializes on manufacturing carpentry products.
Taking into account the aforesaid the following model was made up.

We shall designate a multitude of environment states with I, a separate
state — I1j, I1j € II, where (j = 1, n). The multitude of the enterprise strategies
is designated with A, a separate decision — Ai, Ai € A, where (1= 1, m).

In mutual relationships with the environment the firm can utilize any of the
strategies Al, ..., Am depending on the state I1j of the environment. There are
a number of strategies Al, ..., Am, the firm must be guided by a certain rule of
conduct, with the help of which it determines which strategy Ai € A to choose.
In other words, the enterprise is searching for an optimum conduct which will be
its optimum strategy, in fact. Doing this the firm can utilize both single and mixed-
type strategies.

To express in a quantitative formula the aforementioned conduct rule for the
enterprise by which it has to guided, it is assumed that there is a possibility to
estimate numerically efficiency of each combination (Aj, ITi) with a value aijj . In
other words it is the so-called payment matrix of the statistical game on the
basis of which “the rules of conduct”, i.e. criteria for choosing an optimum
strategy of the enterprise, will further be formulated.

The optimum strategy for an enterprise can defined proceeding from a set
of criteria, in particular, Bayes, Wald, Savage, Gurvitz.

For the “Orland” limited liability society, three strategy variants have been
examined:

I — increase of production volumes of the output and expansion of its own mar-
ket segment;

Il — release of a new kind of produce and entering new sales markets;

Il — manufacture of a new commodity and its sale on the earlier assimilated
market.

We shall assume strategy variant 1 for AI, and II and III for A2 and A3
correspondingly.

We’ll designate the outside environment state with:

11 — deteriorating state;
12 — stable, unchanged state;
13 — the state is going to improve.

For a basic variant, the I12 state is taken which defines calculated results
(increase of net profit) from the chosen strategies.

The result indices of strategies A1, A2, A3, with realization of environment
states I11 u I13, were corrected on the assumption that the profit will increase
by three percent under the economic boost and it will decrease by three percent
under the conditions of economic stagnation.
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The gj index defines the probability of that or other state of the environment.
The given index has been defined subjectively based on the information on the
developmental trend of Ukraine’s economy.

The indices calculated in this way are described as elements the pay matrix
(environment state and strategy variants).

Calculations of the optimum values by the set criteria were performed on
a personal computer using the editor of electronic Tables Microsoft EXCEL.

Thus, the optimum strategy by Bayes is A3, as a maximum average profit
corresponds to it:

a,= max (1163,28; 3731,70; 3900,13) = 390,13 hryvnyas (hm)

The optimum strategy by Laplas is A3, as it results in maximum profit equal
to 3865,34 hrn.

By the Wald’s criterion, strategy A3 is also optimum, as it is met with the
maximum profit equal to 3749,38 hrn

o= max min a ¥ = max(1118,31; 3587,46; 3749,38) = 3749,38
1 ]

By Savage’s criterion, the A3 strategy is an optimum one at which the risk
of losses or getting smaller profit is reduced to zero.

Thus, by different criteria, strategy A3 functions as an optimum one.
Consequently, the limited liability society “Orland” is recommended to implement
the third strategic variant, namely production of a new commodity and its sale
on the earlier assimilated market.
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Artur Jacek Kozuch

Rachunkowe ujecie kosztéw
jako czynnik racjonalizacji zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytoriainego

Wprowadzenie

Zmiany jakie zachodza we wspdiczesnej gospodarce nie omijaja jednostek sa-
morzadu terytorialnego (JST). W efekcie, coraz czesciej spotykaja sie one
w problemami zwigzanymi z zapewnieniem sobie dlugotrwalego rozwoju oraz
jak najlepszym wypehianiem celu. Powoduje to potrzebg poszukiwania nowych
rozwiazan, ktore dziatania organizacji publicznych uczynia sprawnymi i skutecz-
nymi. Wigzac si¢ to bgdzie z szeregiem zmian organizacyjnych i systemowych.

Wprowadzenie nowoczesnych narzedzi i metod zarzadzania wymagac be-
dzie usprawnienia systemow generowania informacji dla potrzeb zarzadzania.
Jednym z nich jest rachunkowos¢, ktora w JST jest w chwili obecnej znacznie
uproszczona i ukierunkowana na realizacj¢ zadan z zakresu ochrony srodkow
budzetowych.

Celem niniejszego opracowania jest uzasadnienie potrzeby pehiejszego, niz
dotychczas stosowane, wykorzystania kosztéw w procesie zarzadzania JST oraz
proba identyfikacji obszaréw rachunkowosci tych jednostek, ktorych zmiana sta-
nowi¢ bgdzie pierwszy krok dla zapewnienia jej przydatnosci w procesie nowo-
czesnego zarzadzania, a w efekcie ograniczenia marnotrawienia srodkow pu-
blicznych.

Koszty jako podstawa podejmowania decyzji w JST

Kombinacje nowych uwarunkowan, ich dynamika, skokowo$é i zachodzace
w nich przeksztalcenia tworza nowe wyzwania, ktorym winna sprostac racjonal-
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nie i sprawnie dzialajaca organizacja'. Sposdb, tempo i wielko$¢ zmian warun-
kow funkcjonowania organizacji powoduje czgsto, ze stare, sztywne i hierar-
chicznie systemy podejmowania decyzji w organizacjach nie sprawdzaja sie
w dziataniu. W rzeczywisto$ci organizacyjnej wylaniaja si¢ wigc nowe reguly,
zasady, czy sposoby funkcjonowania, ktére wymuszaja ,,wymyslanie” przyszio-
$ci>. Powoduje to, ze nalezy poszukiwa¢ i przechodzi¢ do nowych sposobow
funkcjonowania, ktore wymaga¢ beda zmiany struktury zarzadzania, wprowa-
dzenia innych, lepszych zasad gromadzenia informacji, rewitalizacji i bardziej efek-
tywnego wykorzystania posiadanych zasobow.

Ostatnie lata funkcjonowania samorzadow terytorialnych w Polsce i na $wiecie,
podobnie jak wszystkich organizacji, zwiazane sa z wystepowaniem coraz to
nowych problemoéw i wyzwan, ktdre wymagaja odpowiednich dziatan ze strony
zarzadzajacych. Doprowadzito to do zwigkszenia zainteresowania teoria i prak-
tyka zarzadzania oraz poszukiwania nowoczesnych instrumentéw, ktérych wy-
korzystanie zwigkszy sprawnos¢ i skutecznos$¢ organizacji.

Wykonywanie przez jednostki samorzady terytorialnego powierzonych im
zadan wymaga szerokiej gamy ushug publicznych, co — podobnie jak w przypad-
ku innych organizacji — zwiazane jest z posiadaniem i wykorzystaniem réznych
zasobow. Jedna z najnowszych teorii organizacji — teoria zasobowa — zaklada,
ze kazda organizacja to zbidr zasobow i umiejgtnosci’, przy czym nie ma dwoch
identycznych zbioréw tych kategorii. R6znorodno$¢ oraz niepowtarzaino$é pro-
cesOw ksztaltowania zasobow i1 umiejgtnosci powoduje, ze sa one wyrdznikiem
organizacji, a jednocze$nie determinanta skutecznosci i sprawnosci dzialania.
Posiadanie 1 wykorzystanie odpowiedniego zbioru czynnikdw wytworczych, kto-
re — przy wykorzystaniu innych zasobéw i umiejetnosci — przeksztalcane sg
w odpowiednie dobra i ustugi stanowi podstawg sprawnego funkcjonowania kazdej
organizacji, a wigc 1 organizacji samorzadowe;j.

Osiagnigcie glownych celow (w tym jak najlepsze zaspokajanie potrzeb miesz-
kancow), a takze zapewnienie mozliwosci przetrwania i rozwoju kazdej organi-
zacji jest uwarunkowane odpowiednim potencjalem rozwojowym, ktory rozumia-
ny jest jako mozliwosci, zdolnosci 1 uzytecznosci zawarte w posiadanych zaso-
bach, a takze umiejgtne korzystanie z zasobow otoczenia®. Zapewnienie tego
potencjatu wymaga wyposazenia w odpowiednie zasoby srodkow finansowych.
Powoduje to transformacje spojrzenia na glowne zadania realizowane w organi-

' Por. B. Nogalski, Nauki o zarzqdzaniu wobec wyzwan wspélczesnosci, ,,Wspblczesne
Zarzadzanie” 2007, nr 1, Fundacja ,,Wspolczesne Zarzadzanie”, Biatystok 2007, s. 48.

2 Por. Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélczesnosci,
PWN, Warszawa 2006, s. 11.

% Por. J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroclaw 2005, s. 37.

* Por. B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 58-59.
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zacji, do ktorych nalezy zaliczy¢ w szczegdlnosci maksymalizacje wartosci przy-
sztych wptywdw pienigznych netto lub — bardziej precyzyjnie — wartosci bieza-
cej przysztych wpltywow pienigznych?.

Specyfika funkcjonowania jednostek samorzadu terytoriainego powoduje jed-
nak, ze maksymalizacja wplywow pieni¢znych netto oznacza tu osiagnigcie
w dhugim okresie ich wartosci rownej zero. Wynika to z faktu, ze w dhugim
okresie suma wplywow pienig¢znych netto jest rOwna catkowitym zyskom osia-
gnigtym przez organizacjg, a te w przypadku JST, wystgpowaé nie powinny.
Odnotowywana w krotkich okresach rdznica jest wynikiem stosowania do ewi-
dencji poszczegdlnych operacji zasady kasowej lub obowigzujacej w rachunko-
wosci finansowej zasady memoriatowe;.

Osiagnigcie w JST optymalnej wielkosci wplywow pienieznych netto bedzie
wigc stanowito przyczynek do poprawy jakosci i asortymentu realizowanych ushig
publicznych. Jest to szczegdlnie istotne, gdyz potrzeby zbiorowe wystepuja nie-
ustannie i musza by¢ zaspokajane nieprzerwanie®, a jednoczesnie wraz ze roz-
wojem cywilizacyjnym spoleczenstwa, pojawiaja si¢ nowe potrzeby, ktorych za-
spokajanie bedzie stanowilo przyszle zadania organizacji publicznych rdznego
szczebla.

Wspomniana juz zasada kasowa ma zastosowanie w rachunkowosci jedno-
stek budzetowych, a jej realizacja powoduje, ze w jednostkach tych dla ustalenia
nadwyzki lub niedoboru budzetu operacje ujmowane sa w ksiggach rachunko-
wych na odrgbnych kontach ksiggowych w zakresie kasowo zrealizowanych
wplywow 1 wydatkow dokonanych na bankowych rachunkach budzetow oraz
rachunkach biezacych dochodéw i wydatkow budzetowych jednostek budzeto-
wych’. Wydaje si¢ jednak, ze rozwigzanie to jest uproszczeniem, ktore stuzy
zapewnieniu prawidlowej realizacji budzetu, nie stanowiac jednoczesnie gwaran-
cji racjonalizacji ponoszonych wydatkéw. Wynika to z ograniczenia znaczenia
kosztow wlasnych, ktore stanowia wyrazone w pieniadzu, celowe zuzycie czyn-
nikow produkcji oraz niektore wydatki nie stanowiace zuzycia czynnikdw pro-
dukcji (ubezpieczenia, podatki, oplaty, itp., a w przypadku JST rowniez udzielone
dotacje, czy inne swiadczenia finansowane z budzetu), ktorych efektem jest uzy-
teczny produkt lub ustuga.

Z przeprowadzonych wczesniej rozwazan dotyczacych wystepujacej w dhu-
gim okresie réwno$ci wptywdw pienigznych netto i zyskdw, mozna rowniez
wywnioskowaé prawidlowos¢ w relacji wydatki — koszty wlasne. Wymagane
jest, by w dlugim okresie, wydatki ponoszone w toku realizacji okreslonego dzia-

5 Por. C. Drury, Rachunek kosztéw, PWN, Warszawa 2002, s. 25.

¢ Por. S. Flejterski, A. Panasiuk, J. Perenc, G. Rosa, Wspélczesna ekonomika uslug, PWN,
Warszawa 2005, s. 452.

7 A. Zysnarska, Rachunkowosé¢ jednostek budzetowych i gospodarki pozabudzetowej, Osro-
dek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2006, s. 115-116.
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tania odpowiadaly kosztom tego dziatania®. Jednoczesnie tez przedstawiona defi-
nicja kosztow nakazuje migdzy innymi, ze dla zaliczenia wydatku do kosztow
nieodzowne jest, by byly one ponoszone celowo i dla uzyskania spotecznie uzy-
tecznego efektu. Jesli wigc w ostatecznym rozrachunku przedstawiona rownos¢
zostanie zachwiana, to poniesionych wydatkow nie mozna uzna¢ za celowe lub
w efekcie koncowym nie mozna doszuka¢ si¢ uzytecznosci (odpowiedniego po-
ziomu zaspokojenia potrzeb ludzkich) zrealizowanych ustug. Tego typu wydatki
sklasyfikowaé nalezy jako straty, a ich wystgpowanie bgdzie wskaznikiem braku
racjonalnosci dzialania jednostek samorzadu terytorialnego oraz pozwoli oceni¢
jakos¢ planowania dziatan w tych jednostkach.

Podsumowujac przedstawione rozwazania nalezy stwierdzié, ze w JST nie-
odzowne staje si¢ wprowadzenie rachunku kosztow, ktérego przedmiotem jest
zmierzone ilo$ciowo lub wartosciowo, zuzycie réznorodnych zasobéw, zwiazane
ze wszystkimi rodzajami dzialalnosci tej jednostki. Bedzie on warunkowat racjo-
nalnos¢ ponoszonych wydatkow oraz umozliwi dokonywanie wyborow w opar-
ciu o ekonomiczne uwarunkowania funkcjonowania tych organizaciji.

Rachunkowos¢ JST
jako zrédto informacji dla zarzadzania

Informacja to pojecie, ktore funkcjonujac w réznych dziedzinach, mozna definio-
wac na wiele sposobdw. Dane to fakty wyrazone za pomocg okreslonych sym-
boli, ktére moga by¢ przetwarzane myslowo lub komputerowo. Informacja sta-
nowi dane zinterpretowane — dane przetworzone przez ludzka wiedzg, a efek-
tem tego procesu moze by¢ powstanie innej informacji lub nowej wiedzy®. Hirsch'
przyjmuje, ze informacja to odpowiednia wiadomo$¢é wazna z punktu widzenia
zarzadzania. J. Weber" potwierdza natomiast, ze informacja obejmuje tylko wie-

& Relacja ta dotyczy tylko kosztéw wlasnych i dlatego do kategorii wydatki zalicza si¢ tylko
te, ktére poniesiono ze $rodkow wlasnych organizacji, np. nie mozna zaliczy¢ tu wydatkow
dokonywanych przy uzyciu $rodkéw finansowych pochodzacych z zaciagnietego kredytu, a za
wydatki beda w takiej sytuacji uznane splacane raty, ktére finansowane sg z wypracowanych
(pozyskanych) w toku dziatalnosci §rodkéw wiasnych (inne podejscie spowodowatoby podwo;-
ne liczenie kwot wydatkowanych z kredytu na finansowanie dzialania i rat kredytu sptacanych
wlascicielowi kapitatu). Rozbieznosci moga réwniez powsta¢ gdy w realizacji dzialan wykorzy-
stane zostang czynniki produkcji otrzymane nicodptatnie (brak wydatku), ale ich oceny mozna
dokonaé¢ na postawie analizy odchylen pomigdzy wydatkami i kosztami.

’ P. Benon-Davies, InZynieria systeméw informacyjnych, Wydawnictwo Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa 1999, s. 15-16.

1© M. L. (Jr.) Hirsch, Advanced management accounting, Second Edition, Thomson Lear-
ning, Singapore 2000, s. 3.

11 J. Weber, Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Controllingu Profit, Katowice 2001.
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dzg¢ uswiadomiong, ktdéra wyrazi¢ mozna wartosciowo lub jakosciowo (za po-
mocg raportow, komentarzy do raportdw, specjalistycznych analiz, itp.).

Informacje kierownicze powinny dotyczy¢ pewnych wybranych kierunkoéw
dziatania organizacji, czyli by¢ zorientowanymi na cel. W jednostkach samorza-
du terytorialnego, gdzie istotnym problemem jest pomiar uzyskanych efektow
dzialan, za szczegdlnie wazne nalezy uznaé przekazywane kadrze kierowniczej
informacje dotyczace zuzycia posiadanych czynnikow (zasobow), czyli kosztow
wilasnych. Zadaniem systemu informacji menedzerskiej w tym obszarze jest po-
zyskiwanie, przetwarzanie, przechowywanie, ochrona i przekazywanie wyselek-
cjonowanych informacji o kosztach dla potrzeb podejmowania decyzji'?. Z tego
tez powodu odpowiednie systemy funkcjonujace w jednostce powinny dostar-
cza¢ informacji: rzetelnych, doktadnych i kompletnych; szybkich i aktualnych;
poréwnywalnych w czasie i przestrzeni; odpowiednim osobom; w odpowiedniej
ilosci 1 czgstotliwosci; w odpowiednim czasie; w odpowiedniej formie i formacie
1po jak najnizszym koszcie.

Wskazane wymagania zwigzane sg bezposrednio z faktem, ze informacje
nieistotne lub niewlasciwe, a takze ich brak, powodujg znaczne podrozenie funk-
cjonowania systemu gromadzenia informacji lub podejmowanie decyzji na wy-
czucie, bez swiadomosci skutkdw braku decyzji lub podjetych na podstawie tej
niepelnej wiedzy, itp.

Gromadzeniem informacji powinny si¢ wigc zajmowac odpowiednie systemy
czastkowe, ktore umozliwia trafny dobdr informacji z petnego ich zbioru, prawi-
dlowa ich oceng¢ wedlug istotnego znaczenia oraz wlasciwe taczenie informacji
odpowiednio do ich wzajemnego powiazania. Najwazniejszym systemem czast-
kowym shuzacym uzyskaniu odpowiednich informacji jest rachunkowosé, ktora
jest systemem, wartosciowo ujmujacym i odpowiednio interpretujacym zjawiska
1 procesy zachodzace w organizacjach. Z tego tez powodu spelia ona cele
poznawcze, ktére leza u podstaw procesu podejmowania decyzji. Przedmiotem
rachunkowosci sg zjawiska i procesy gospodarcze zwigzane z ruchem i finanso-
waniem srodkéw w jednostkach gospodarczych. Podmiotem sg natomiast wszyst-
kie jednostki prowadzace rachunkowo$¢, ktore zostaty wyodrebnione majatko-
wo, a powierzony im majatek 0oséb prawnych lub fizycznych stanowi materialng
podstawe ich dzialalnosci.

Rozwazania dotyczace znaczenia rachunkowosci dla procesu podejmowania
decyzji w JST nalezy uzupehic¢ o informacje zwiazane ze specyfikg rachunko-
wosci prowadzonej w tych podmiotach. Art. 17 ust. 1 Ustawy o finansach pu-
blicznych (ufp) nakazuje, by dochody i wydatki budzetowe ujmowane byly

12 Por. A. Dlugosz, Systemy informacji menedzerskiej w obszarze kosztéw, [w:] Controlling
w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, red. M. Sierpinska, Vizja Press&IT, Warszawa 2006, s. 54—
56.
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w terminie ich zaptaty, niezaleznie od rocznego budzetu, ktérego dotycza. Powo-
duje to, ze w JST nastgpuje przemieszanie zasady kasowej (w odniesieniu do
dochodéw i1 wydatkdéw) z zasada memoriatowa, ktéra dotyczy w tym przypadku:
stanu majatku, kosztow, przychodéw, funduszy i wyniku finansowego.

Wprowadzenie zasady kasowej do ewidencji dochodéw i wydatkéw budzetu
stanowi znaczne uproszczenie w zakresie ustalania stanu aktualnego srodkow
(nadwyzki lub deficytu) i jest pozytywne z punktu widzenia kontroli stanu reali-
zacji budzetu w okresie. Zasada kasowa nie pozwala jednak na stwierdzenie,
czy uzyskiwane wplywy lub dokonywane wydatki nie sa przypadkiem skutkiem
wystgpowania naleznosci i zobowiazan, a co za tym idzie nie pozwala na oceng
polityki w tym zakresie. Ustalenie stanu naleznosci i zobowigzan wymaga w tym
przypadku dokonania dodatkowych czynnosci obliczeniowych lub uzupekienia
kont rachunkowosci budzetowej (zalacznik nr 1 do Rozporzadzenia Ministra Fi-
nansow z dnia 28 lipca 2006 roku w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci
oraz planéw kont dla budzetu panstwa, budzetéw jednostek samorzadu teryto-
rialnego oraz niektorych jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. U. nr 142,
poz. 1020) o konta rachunkowosci finansowe;.

Najwazniejsze jednak — z punktu widzenia podejmowania decyzji zarzad-
czych — sa informacje dotyczace kosztéw funkcjonowania jednostki. Koszty sta-
nowia bowiem podstawowe kryterium wyboru, gdyz nie ma mozliwosci przepro-
wadzenia bez nich jakichkolwiek dziatan gospodarczych.

Obowiazujace przepisy nakazuja, by ewidencja kosztéw odbywata sie zgod-
nie z zasada memorialowa. Z zapisébw wspomnianego juz rozporzadzenia z dnia
28 lipca 2006 roku w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci oraz planéw
kont dla budzetu panstwa, budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego oraz
niektdrych jednostek sektora finanséw publicznych wynika, ze w skiad sprawoz-
dania — jako uzupelnienie dla bilansu — wchodzi Rachunek zyskéw i strat, ktory
sporzadzany jest w wariancie porownawczym, co wskazuje, ze obowiazkowym
wariantem ewidencji kosztow dzialalnosci operacyjnej (podstawowej) w JST jest
ukfad kosztow wg rodzaju. Podstawowe grupy tego ukladu kosztow pozwalaja
uzyska¢ informacje o wielkosci sumarycznego zuzycia w danym okresie czynni-
kéw produkeji w przekroju prostych, jednorodnych i niepodzielnych elementow
kosztow.

Struktura kosztéw wedlug rodzaju jest dostatecznie szczegdlowa dla potrzeb
sprawozdawczosci zewnetrznej. Dla sprawnego podejmowania decyzji (procesu
zarzadzania), ktéry dokonywany jest przez wewnetrznych uzytkownikow infor-
macji ekonomicznych, jest ona zbyt zagregowana, co powoduje zwigkszanie skali
btedu w budzetowaniu kosztow i obniza efektywnos¢ systemu dostarczania in-
formacji. Z tego tez powodu, w odniesieniu do systemow ewidencji kosztow
wskazuje si¢ potrzebe odstapienia od kosztow wedtug rodzaju na rzecz takich
systemow, ktore lepiej stuza procesowi zarzadzania. W szczegodlnosci zalicza sig
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tu kalkulacyjny uktad kosztow, ktory pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, na co
zostaly poniesione koszty ujete w poszczegolnych pozycjach. Zadaniem tego ukladu,
opierajacego si¢ na podziale kosztow na koszty bezposrednie i posrednie, jest
ustalenie jednostkowych kosztéw wiasnych produktow i ustug oraz ukazanie ich
struktury. Pozwala to na ciagle doskonalenie w zakresie wszystkich obszarow
dziatalnosci, a w szczegdlnosci w odniesieniu do redukcji kosztow wszystkich
dziatan i procesow gospodarczych w jednostce.

Przedstawione rozwazania pokazuja, ze dla dziatania jednostek samorzadu
terytorialnego coraz istotniejsze staje si¢ zachowanie zgodne z rachunkiem eko-
nomicznym i poszukiwanie rozwiazan, ktére dostarczg odpowiednich informacji
dla dziatan racjonalizacyjnych. Wymaga to migdzy innymi odpowiedzi na pytania:
co powoduje powstanie kosztow, co jest zbyt skomplikowane, co trwa zbyt dhu-
go, itp., a wigc informacji z rozbudowanego systemu rachunkowosci, w tym
rachunkowosci zarzadczej.

Propozycje poprawy sprawnosci
i skutecznos$ci zarzadzania

Stosowany ukiad ewidencji kosztow stanowi podstawg przejrzystosci i jakosci
informacji finansowych i niefinansowych uzyskiwanych z rachunkowosci jed-
nostki organizacyjnej. Jest to wigc czynnik, ktory determinuje pdzniejsze mozli-
wosci wykorzystania uzyskanych informacji. Jednoczesnie tez, publiczny cha-
rakter srodkéw wydatkowanych przez JST nakazuje dazenie do usprawniania
dzialania i osiggania maksymalnych efektow z ich prowadzenia. Wymaga to mig-
dzy innymi odpowiedniej informacji i jej wykorzystania w procesie podejmowa-
nia decyzji.

Rozbudowa systeméw ewidencji kosztow jest procesem kosztownym (roz-
budowa dziatu ksiggowosci, potrzeba zatrudnienia posiadajacych odpowiednig
wiedze pracownikow, itp.), ktdry moze napotkaé wiele barier wynikajacych ze
specyfiki finansowania JST. Ograniczonos¢ srodkéw finansowych wymaga dzia-
tan, ktére przyniosa odpowiednie efekty, a jednoczesnie nie stanowig znacznego
obciazenia finansowego jednostek. Tego typu rozwigzaniem moze byé — we
wstepnej fazie dziatan racjonalizacyjnych — proponowana przez 1. Sobanska'?,
analityczna struktura kosztéw wedhlug rodzaju, w ktorej dokonano rozbudowy
struktury kosztéw rodzajowych, tak, by lepiej stuzyta procesowi podejmowania
decyzji.

Kolejnym krokiem shuzacym uzyskaniu szczegbtowych informacji zarzadczych
powinno by¢ wprowadzenie, wspomnianego juz, kalkulacyjnego uktadu ewiden-

3 Por. Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqdcza, red. 1. Sobanska, wydanie 2, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 575.
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cji kosztow i wykorzystywanych w nim rozwiazan ewidencyjnych. Kryterium
podziatlu moze tu by¢ na przyktad funkcja pelniona w jednostce organizacyjnej,
to jest wyrdznienie takich osrodkéw odpowiedzialnosci, ktérym przydzielone zo-
staty zadania i §rodki na ich realizacj¢, a odpowiedzialno$¢ za t¢ dziatalnos¢
i uzyskane wyniki przypisano wskazanej i posiadajacej odpowiednie kwalifikacje
i umiejetnosci osobie. W efekcie uzyska¢ mozna informacje o kosztach funkcji
zaopatrzenia, produkciji (realizacji ustug publicznych), zbytu i zarzadu. Taka roz-
budowa szczegdtowosci informacji generowanych przez system rachunkowosci
znajduje swoje uzasadnienie rdwniez w potrzebie zmian w zakresie budzetow
sporzadzanych przez JST. Wymogi nowoczesnego zarzadzania wskazuja, ze na-
lezy odchodzi¢ od budzetow liniowych na rzecz budzetéw zadaniowych, ktore
poprzez zadania, wskazanie odpowiedzialnych oraz przypisanie wigkszego zna-
czenia efektywnosci prowadzonych dziatan, wymagac beda réwniez pemiejsze-
go 1 dokladniejszego systemu rachunkowosci.

Zmiany w podejsciu do zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego
spowodujg wiec potrzebe sprowadzenia ich dziatalnosci do realizacji poszczegol-
nych zadan (projektow). Z tego tez powodu stuszne wydaje si¢ dalsze rozbudo-
wywanie systemu rachunkowosci z uwzglednieniem wymagan rachunkowosci
zarzadczej. Nie wymaga si¢ tu naruszania zasad rachunkowosci, a zbieranie
kosztow dzialan nie moze zakidcaé zasad ewidencji wynikajacych z obowigzuja-
cych JST przepiso6w prawnych, czy wewnetrznych uregulowan systemu.

Nowe rozwigzania rachunkowosci jednostek samorzadu terytorialnego nie
moga wigc prowadzi¢ do zastgpowania ukladu rodzajowego, czy kalkulacyjnego
(W rozwiazaniu tradycyjnym), przez nowg strukture stuzaca grupowaniu i anali-
zie kosztow — uktadem kosztéw dzialan w organizacji. Powinien on zosta¢ wpro-
wadzony jako dodatkowy uktad analityczny kosztow. Mozliwym efektem bedzie
tez wykorzystanie rachunku kosztow standardowych, ktory wykorzysta informa-
cje o poziomie i kierunku odchylen generowane na kontach zespotu 5. Znacz-
nym usprawnieniem moze tez by¢ wykorzystanie nosnikow kosztow dla rozli-
czania ustug $wiadczonych przez poszczegdlne jednostki wewnetrzne na rzecz
pozostalych czesci JST.

Wskazane rozwigzania nie stanowig zaprzeczeniu wymaganiom prawnym,
ktore nakazuja stosowanie rozwiazan stuzacych ustaleniu rzetelnego obrazu kosz-
tow 1 efektdow we wszystkich podmiotach gospodarki.

Whioski

Wprowadzenie zasad nowoczesnego zarzadzania w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego wymaga coraz to wiekszej liczby informacji o wysokim poziomie
rzetelnosci 1 wiarygodnosci. Ich dostarczenie spoczywa w gldwnej mierze na
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systemie rachunkowosci, ktéry musi ulec znacznemu rozbudowaniu i zmianom
sposobu generowania tych informacji. Powinna sta¢ si¢ ona w glownej mierze
straznikiem sprawnosci i skutecznosci dziatania organizacji publicznych. Efek-
tem procesu pomiaru, ewidencji, wyceny i sprawozdawczosci powinny byc¢
réwniez informacje stuzace ocenie kosztow dzialan, w tym kosztéw dziatan po-
stulowanych. Doprowadzi to do obnizenia wydatkéw ponoszonych przez JST na
dziatania w zakresie zadan wilasnych i zleconych.

Zadania stojace przed rachunkowoscia jednostek samorzadu terytorialnego
wymagac beda szeregu czasochtonnych i kosztownych zmian. W szczegélnosci
dotyczy to zapewnienia odpowiedniej ilosci sSrodkoéw stuzacych zatrudnieniu, po-
trafiacej wprowadzi¢ wskazane usprawnienia, kadry. Jednoczes$nie tez, zarza-
dzajacy tymi jednostkami musza uzmystowi¢ sobie potrzebg tych przeobrazen
oraz korzysci z nich wynikajace.

Odpowiednie zmiany beda sprzyja¢ zarowno sporzadzaniu wymaganych pra-
wem sprawozdan finansowych, jak i wskazywa¢ korzysci wynikajace ze stoso-
wania nowoczesnych rozwigzan. W szczegénosci dotyczy to informacji o kosz-
tach poszczegdlnych dzialan, umozliwieniu rozpoznania tych, ktére s najmniej
efektywne i podjgcia czynnosci umozliwiajacych usprawnienie funkcjonowania
calej jednostki samorzadu terytorialnego w przysziosci. Umozliwi to rowniez pla-
nowanie kosztéw docelowych, ktoérych wysokos¢ stanowi¢ bedzie efekt umowy
spotecznej pomigdzy zarzadzajacymi JST, a mieszkancami — wilascicielami zaso-
béw 1 jednoczesnie odbiorcami realizowanych za ich pomoca ustug spotecznych.
Da to mozliwos¢ racjonalizacji kosztow i wydatkéw poprzez wykorzystanie de-
cyzji ,,wytworzy¢, czy kupi€”, stanowigcych w krétkim okresie podstawe spraw-
nosci 1 skutecznosci dziatania jednostki.
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Summary

Nowadays organizations have to take actions that will lead them to better and
more efficient work. This problem is connected with local territorial units func-
tioning too. It is significant because they use public sources. Their functioning
requires different actions and take full advantage of experiences, methods and
management tools, coming from private sector.

These management tools need a lot of information. Firstly, it is significant to

develop an accountancy system and increase the amount of accounts, which
will allow measuring the costs and effects.



Magdalena Mielus

Intuicja w podejmowaniu
decyzji kierowniczych

Wprowadzenie

Zagadnienie intuicji jest bardzo rozleglym problemem rozpatrywanym na plasz-
czyznie wielu dyscyplin naukowych, takich jak: psychologia, filozofia, zarzadza-
nie, pedagogika, medycyna.

»Rozumem (lac. ratio) nazywa si¢ zdolnos¢ do myslenia dyskursywnego,
a wigc pojeciowego i refleksyjnego, wyrazajacego si¢ w rozumowaniu czyli serii
dziatan (czynnosci 1 operacji intelektualnych) prowadzacych do uzyskiwania po-
j¢¢ poprzez abstrakcj¢ z materiatu dostarczanego przez zmysly i tworzenia no-
wych (poprzez rozroznianie i pordwnywanie), a wigc przedstawianie czegos
w sposob niepogladowy; tworzenia sadow z uzyskanych pojec; dochodzenia do
innych sadow poprzez dobieranie (dedukcyjne lub redukcyjne) dla danego zdania
nastepstwa lub racji, a wigc wnioskowanie, sprawdzanie, thumaczenie, wyjasnia-
nie, dowodzenie, uzasadnianie w polaczeniu z logiczna argumentacja i z wyko-
rzystaniem przyjetych regut”’. Zatem wykorzystujac rozum jestesmy w stanie
formutowac pojecia i sady, ktore tworza wiedzg.

Mowiac o intuicji rodza si¢ dyskusje czym ona naprawdg jest. Jednoczesnie
»trudno jest w sposob jednoznaczny ustali¢ rangg intuicji w procesie poznania™.
Intuicja przysparzajac problemow z jej okresleniem i wyznaczeniem wymiernych
efektow dziatania jest czgsto tematem omijanym przez badaczy z nauk o zarza-
dzaniu. Niektorzy z nich zaledwie wspominajg o istnieniu intuicji pozostawiajac
problem oddzialywania niewyjasnionym.

" ALBO albo. Problemy psychologii i kultury. Intuicja, ,,Eneteia” Wydawnictwo Psychologii
1 Kultury, Warszawa 2002, nr 4, s. 4.

2 A. Drabarek, O poznawaniu dobra moralnego. Réine rozumienie intuicji w etyce polskiej,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1999, s. 9.
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Intuicja w filozofii

Pojecie rozumu jaki 1 intuicji nie dysponuje jedna powszechnie obowiazujaca de-
finicja dlatego ponizej przedstawiono kilka uje¢ intuicji dla blizszego zapoznania
si¢ z tym terminem. Zdaniem A. Drabarek ,,Intuicja jest pojeciem wieloznacz-
nym, jedno wszakze jest wiadome, dzigki niej mozemy tworzy¢ nowa wiedzg,
ktdrej brakuje w danym wnioskowaniu, brakuje w znanych nam przyczynach,
brakuje pomimo posiadania przez nas zdolnosci tworzenia oraz pojmowania ter-
mindéw i okreslen. Jest to wiedza nieobecna w uzasadnianiu, niecobecna w sym-
bolach i w koncu nieobecna w mysleniu codziennym™. W $wietle tego ujecia
wiedza pozyskana w drodze wnioskowania intuicyjnego jest unikatowa i przez to
taka wazna i wartosciowa.

A. Drabarek wyr6znia kilka podstawowych znaczen intuicji. ,,Po pierwsze,
nazwac¢ intuicja mozemy pewne nieuzasadnione przekonanie, niepoprzedzone
whnioskowaniem™. Pojecie intuicji sprowadza si¢ do traktowania jej jako ,,para-
boli” czyli przenosni w rozumieniu, rozumowania posredniego. Przyjmujac takie
ujgcie intuicji z punktu widzenia zarzadzania spychamy ja niejako na dalszy plan,
gdyz w zarzadzaniu jest i nadal bedzie wazna precyzja i wnioskowanie.

,P0o drugie, mozna nazwa¢ intuicja bezposrednie, natychmiastowe poznanie
prawdy, gdy bezposrednio i natychmiast ma si¢ co$ na mysli bez poprzedzajace-
go wnioskowania™’. Natychmiastowe poznanie bedac oczywistym i przekonuja-
cym wynika z uksztaltowanych pogladéw, wiedzy i doswiadczenia.

,Po trzecie, intuicyjnym mozna nazwac¢ bezposrednie i natychmiastowe po-
znanie, ktdre tutaj oznaczaloby poznanie kompetentne, adekwatne przy okresla-
niu jakiego$ pojgcia™. Kluczowym z punktu widzenia zarzadzania jest tutaj poje-
cie kompetencji, ktore jest niejako uprawniajacym do stosowania intuicji przy
podejmowaniu decyzji.

Poza przytoczona wczesniej definicjg intuicji sformutowang przez A. Draba-
rek, dodaje ona réwniez, Ze ,,intuicja jest [...] swoista percepcja i zdolnoscia
obserwowania rzeczywistosci oraz formutowania sadéw o istocie rzeczy czy tez
zjawisk. Dzigki niej czasami niedostrzegalne szczegoly, dane, a takze takie czyn-
niki jak wybdr odpowiedniego momentu, pory, miejsca okazuja si¢ chwalebnymi,
bo zakonczonymi sukcesem warunkami poznania™’.

Intuicj¢ mozna okresli¢ jako wewngtrzny glos, ktéry kieruje naszymi decy-
zjami i postgpowaniem, moze ona by¢ réwniez poréwnana do tego, co u zwie-
rzat nazywamy instynktem. Cztowiek majac wolng wole moze decydowaé, co

3 Ibidem, s. 8.
4 Ibidem, s. 9.
5 Ibidem.
¢ Ibidem.
7 Ibidem.
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w danym czasie 1 sytuacji jest dla niego najlepsze i korzysta¢ z intuicji w ramach
racjonalnego podejmowania decyzji.

Filozofowie pojeciem intuicji zajmowali si¢ poczawszy od Kartezjusza przez
G. W. Leibniza, B. Croce’a 1 E. Husserla. ,,Intuicja uznawana jest przez wielu
za podstawowe zrodto poznania filozoficznego, matematycznego, za zrédto
akceptacji sadow spostrzezeniowych, poznania stanéw psychicznych, ocen
estetycznych, norm moralnych, a réwniez sakralnego wymiaru ludzkiego do-
$wiadczenia™®.

,,Kartezjusz rozumiat intuicj¢ jako posta¢ intelektu; sadzit, ze poznanie pewne
osiagamy tylko przez rozum, ale rozum dziata dwojako: nie tylko per necessa-
riam deductionem, ale takze per evidentem intuitum: 1 wiasnie przez intuicje
poznajemy prawdy pierwotne aby z nich dopiero dedukowa¢ prawdy dalsze™.
Intuicja jest rodzajem poznania bezposredniego, a jej przeciwienstwem jest dys-
kurs. Zgadzajac si¢ z pogladem Kartezjusza nalezy stwierdzi¢, ze poznanie intu-
icyjne jest czgdcia poznania rozumowego, zatem w zaden sposdb nie uzasadnio-
na jest dyskryminacja intuicji jako zrédia poznania. Takie rozumowanie dopro-
wadza nas do kolejnego wniosku, ze kierownik powinien wykorzystywa¢ intuicje
w podejmowaniu decyzji aby dziatalno$¢ byta prowadzona w sposdb sprawny
i skuteczny.

,»QG. W. Leibniz wskazuje w ludzkim poznaniu na stany pierwotne, porowny-
walne z alfabetem i1 pismem postugujacym si¢ tym alfabetem. Istnieja bowiem
pierwotne dane w poznaniu, pierwotne prawdy, ktore sg dla nas dostepne
w intuicji: ,,notiones distinctae primitivae non alia datur cognitio guam mtuitiva™
(«dla pierwotnych uje¢ nie ma innego poznania, jak tylko intuicyjne»)”'°.

,» W swojej filozofii B. Croce glosit, Ze nie ma niczego, co nie bytoby manife-
stacjg ducha, a jego intuicja jest formg wszelkiej teoretycznej aktywnosci, ktora
znajduje swoj ostateczny wyraz w sztuce. Mozliwe sa tylko dwie formy pozna-
nia: poznanie intuicyjne oraz poznanie logiczne, tzn. poznanie wyplywajace z fantazji
lub z rozumu, poznanie indywiduéw lub poznanie ogétu, poznanie jednostek
1 poznanie relacji — a wigc poznanie albo obrazéw, albo pojec™'!. Poznania te
wspolistniejac ze soba uzupelniajg si¢ i ich wykorzystanie — bez dyskryminowa-
nia jednego z nich — prowadzi do osiagniecia sukcesu.

,»Dla E. Husserla intuicja stanowita podstawe przy tworzeniu zasad, to ona
bowiem okazuje si¢ pierwszym i niezastapionym zrodiem poznania. Jego zda-
niem nie mozna przeprowadzi¢ wlasciwego rozumowania, jesli intuicja nie

8 ALBO albo. Problemy psychologii i kultury..., s. 5.

° W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, PWN, Warszawa 2004, s. 208.

' M. A. Krapiec, Intuicja, Polskic Towarzystwo Tomasza z Akwinu, http:/ptta.pl/pef/
pdf/i/Intuicja.pdf (07.04.2008).

' M. A. Krapiec, op. cit.
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dostarczy do niego przestanek™. E. Husserl dostarcza nam podstaw do stwier-
dzenia, iz intuicja jest nierozerwalnie zwigzana z procesem rozumowania i stano-
wi jego podstawe.

Szczegodlnego znaczenia w $wietle rozwazania problemu intuicji nabiera do-
robek H. Bergsona, gdyz jego teoria wydaje si¢ godzi¢ wszelkie spory powstate
na plaszczyznie uprawnionego zrodla poznania. H. Bergson ,,wystapit [...] za-
réwno przeciw poznaniu opartemu na racjonalnej mysli, jak i przeciw opartemu
na postrzezeniu. [...] Intuicja w takim rozumieniu — jako zdolno$¢ bezposrednie-
go ujmowania rzeczywistosci w jej calo$ci i zmiennosci — jest zdolnoscia nie-
zwyczajna, nie tak zrozumialg jak zdolnos$¢ postrzegania i myslenia™?. Wedtug
H. Bergsona istniejg dwa rodzaje poznania: intelektualne i intuicyjne. Poznanie
intelektualne dotyczy w gléwnej mierze Zycia codziennego, skierowanego na
dzialanie w $wiecie materialnym. Natomiast poznanie intuicyjne jest poznaniem
czystym, poznaniem nie podszytym Zadnymi innymi pobudkami jak sama checig
poznania.

J. M. Bochenski wyglasza poglad o istnieniu dwu rodzajow intuicji':

* intuicja poprzedzajaca rozumowanie oraz
* intuicja przejawiajaca si¢ w wizji calosci systemu powstalego w procesie
rozumowania.

Z punktu widzenia tematu, znaczenia nabiera drugi rodzaj intuicji, gdyz tego
rodzaju rozumowanie jest szczegdlnie pozadane w dziatalnosci kierownicze;.
Wymaganie wizji i calosciowego spojrzenia na problemy organizacji przyczynia
si¢ do sprawnego i skutecznego dziatania.

Rozne filozoficzne ujecia intuicji sa konsekwencja obiektywistycznego lub
subiektywistycznego rozumienia rzeczywistosci. W ujgciach filozoficznych intu-
icja traktowana jest jako Zrédlo poznania prawdy. Watek zwiazany z przytocze-
niem niektorych filozoficznych pogladow na temat intuicji stanowi podstawe
dyskusji na temat wykorzystania intuicji przez kierownika i jest nieunikniony. Po-
minigcie dorobku filozofii w zakresie intuicji jest wylacznie wyrazem ignorancii,
cho¢ nalezy zaznaczy¢, iz prezentowane poglady na temat intuicji sa tylko probka
tego co powstalo w tym temacie.

Intuicja w psychologii
W rozwazaniach zwiazanych z intuicja nie sposoéb pominaé stanowisk i badan
w dziedzinie psychologii, ktora uznaje, ze intuicja sprowadza si¢ do narzucaja-

2 Intuicja w filozofii i etyce, red. A. Drabarek, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 24

13 W. Tatarkiewicz, op. cit., s. 208.

14 J. M. Bochenski, Sto zabobonéw. Krétki filozoficzny slownik zabobonéw, Instytut Lite-
racki, Paryz 1987, s. 51.
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cego si¢ przekonania, trudnego do uzasadnienia, podpowiadajgcego jak poste-
powac na bazie wczesniejszych doswiadczen i w wyniku dzialania nieswiado-
mosci. Intuicja na plaszczyznie rozwazan psychologicznych utozsamiana jest
z ,,0l$nieniem”, ,,wgladem”. Ol$nienie rozumiane jest jako ,,ogromny krok w my-
$leniu [...] ,,skok intuicyjny”'®. Psychologowie podkreslaja réwniez znaczenie
emocji w wystgpowaniu ,,ol$nienia”. ,,...wielkos¢ emocji towarzyszacych olsnie-
niu, zalezy od kilku czynnikéw: sity motywacji jednostki, wielkosci frustracji, ja-
kiej mogla doznawa¢ w zwigzku z brakiem postepow w pracy, rozmiaru ,,skoku
intuicyjnego” i waznosci rezultatdéw™'®. Wydaje si¢, ze najwazniejszym z wymie-
nionych czynnikow przyczyniajacych sig do sukcesu kierownika jest motywacja.

Wglad rozumiany jest jako ,,nagly postep w kierunku osiagnigcia rozwigza-
nia nawet jesli nie jest ono jeszcze kompletne. Pojawiajace si¢ intuicyjne po-
mysty maja rowny stopien jasnosci i kompletnosci, przy czym nie towarzyszy
im zaden wysitek”"”. Uznaje si¢ rowniez, ze intuicyjne pomysty sg tylko zary-
sem, rdzeniem mozliwego rozwigzania problemu jednak maja one charakter
kluczowy w catym procesie. Czasem koncepcje wyczuwane intuicyjnie maja
charakter efemeryczny, jednak moze przyczynic si¢ do stworzenia pozniejszego
rozwigzania.

Psychologia poswigcajac miejsce intuicji w badaniach zwraca uwage na sta-
ny umystu towarzyszace procesom intuicyjnym oraz na warunki otoczenia, ktore
moga oddziatywac na ich przebieg. Wystepuje zgodnosé — cho¢ oparta na aneg-
dotycznych informacjach — iz gdy zaczyna dziataé intuicja ustaje kontrolowany
proces myslenia, natomiast pojawiajg si¢ skojarzenia bedace niejako marzeniami
na jawie. Jednak tego typu wnioski zostaty poparte wypowiedziami kompozyto-
réw Mozarta i Brahmsa: ,,méwili, ze ich najlepsze utwory powstaly w stanie
przypominajacym sen, gdy pomysly przychodzity jak w wyraznych marzeniach.
Cytuje si¢ Czajkowskiego, ktdry mial powiedzieé: ,,jest cos somnambulicznego
w tym stanie”'®. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz nie dysponujemy badaniami
dotyczacymi opinii kierownikéw dotyczacych standw towarzyszacych procesom
intuicyjnym. Biorac pod uwagg réznice migdzy pracg kompozytora i kierownika
wskazania kierownikéw mogg by¢ zupehie inne. J. P. Guilford wspomina
o wzmiance, ktdra wydaje sie by¢ bardziej prawdopodobna do zaistnienia zwig-
zana z pragnieniem tworzenia, cig¢zka pracg i ogromna preparacja poprzedzajaca
inkubacje. Jednocze$nie podkresla, iz stan relaksu korzystnie wptywa na przypo-
minanie informacji, gdyz produkt tworczy jest wynikiem przypominania selek-

5 J. P. Guilford, Natura inteligencji cziowieka, PWN, Warszawa 1978, s. 609.
1% Ibidem.

' Ibidem, s. 609—610.

8 Ibidem, s. 610-611.
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tywnego. Mdéwiac o warunkach otoczenia J. P. Guilford wymienia spokdj jako
istotny warunek zaistnienia ol$nienia, oraz mozliwo$¢ skupienia uwagi'.

Skionnosé do wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji wiaze si¢
w nierozerwalny sposob ze skionnoscia do podejmowania ryzyka, a co za tym
idzie z iloscia 1 jakoscig informacji dostarczanych w celu rozwiazania problemu.
M. R. Westcott opracowat wskaznik efektywnosci intuicji, ktory skladat si¢ ze
wskazéwek, udzielanych badanemu i jest to wyrazem jego wymagan informa-
cyjnych do uzyskania dobrego wyniku. Natomiast liczba poprawnych odpowie-
dzi — udzielonych w oparciu o wspomniane wskazowki jest wynikiem sukcesu.
Stosunek wyniku sukcesu do udzielonych wskazoéwek jest wynikiem efektywno-
sci intuicji. W zwigzku z tym korelacja migdzy wynikiem sukcesu a wynikiem
udzielnych wskazéwek jest bliska zeru. W zwiazku z tym M. R. Westcott stwo-
rzyl profile czterech kategorii 0sob — nazywajac je odpowiednio®:

* osoby, u ktérych niskim wymaganiom towarzyszy niewielki sukces — ,,zga-
dujace”,

*  osoby, u ktérych niskim wymaganiom towarzyszy duzy sukces — ,,intuicyjne”,

* osoby, u ktérych wysokim wymaganiom towarzyszy niewielki sukces — ,,sta-
be w rozwigzywaniu problemow”,

* osoby, u ktérych wysokim wymaganiom towarzyszy duzy sukces — ,,mysla-
ce logicznie, stabilne”.

Formulujac powyzsze wnioski autor badan miat na wzgledzie réznice indywi-
dualne cech osobowosci 1 sklonnosé do ryzyka przy wnioskowaniu na podstawie
ograniczonej informacji*'. Oceniajac cechy osobowosci badanych M. R. West-
cott stwierdzil, ze osoby zadajace duzej ilosci informacji, bez wzgledu na to czy
osiagneli sukces czy poniesli porazke, sg raczej ostrozni, konserwatywni i uste-
pliwi. Kolejna grupa, to badani majacy duze wymagania i odnoszacy sukcesu, sa
bardziej elastyczne, mniej konserwatywne, mniej ustgpliwe i majace sktonnosé
do kwestionowania réznych spraw. Badani majacy wysokie wymagania wzgle-
dem informacji, ale nie odnoszace sukcesow decyzyjnych ,,sg nastawione obron-
nie 1 sztywno moralistycznie”. Kolejna grupa, to osoby majace niskie wymagania
informacyjne, ale odnoszace sukcesy decyzyne ,,sa skomplikowane i wykazuja
niski poziom lgku” czyli charakteryzujq si¢ najwigkszg sklonnos$cia do ryzyka.
Ostatnig grupg¢ tworza, osoby cechujace si¢ niskimi wymaganiami i rownie ma-
tymi sukcesami, osoby te posiadaja sklonnos¢ do depresji, przygngbienia i sg
pesymistami?,

Cechg charakterystyczng intuicji jest natychmiastowosé i ryzyko, ktdre moga
budzi¢ watpliwosci czy decyzje podjete przy pomocy intuicji sg wlasciwe. Jed-

9 [bidem, s. 611.

2 Ibidem.

2 Ibidem, s. 611-612.
2 Ibidem, s. 612.
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nak réwniez niewlasciwe moga by¢ decyzje podjete racjonalnie, poprzedzone
przemysleniami, analizami i wcigz obarczone ryzykiem. Otz ryzyko towarzy-
szy podejmowaniu decyzji bez wzgledu na wykorzystywany sposob ich pode;j-
mowania. Korzystanie z intuicji przy podejmowaniu decyzji wigze si¢ z niepo-
spolitym, wyjatkowym postgpowaniem, co moze stanowi¢ zrodto przewagi
konkurencyjne;j.

Cz. S. Nosal podkresla, iz ,,atutem cztowieka nie sg migsnie lecz réznorod-
nosé zdolnosci umystowych, z tworczoscig i intuicjg wlacznie”?. Roznorodnosé
zapewnia sktonnos¢ do wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji, gdyz
jej istnienia mozemy by¢ pewni, a jedyny problem tkwi w przekonaniu si¢ do
korzystania z niej.

Intuicja w zarzadzaniu

We wspolczesnych organizacjach obserwuje si¢ przewartosciowanie w sferze
znaczenia determinant sprawnego i skutecznego zarzadzania. To co decydowato
kiedy$ o podejmowaniu trafnych decyzji jak np.: wiedza ekonomiczna, organiza-
torska, techniczna teraz ustgpuje miejsca temu, co kiedys stanowito margines
wplywu na sukcesy kierownikéw. Obecnie zauwazamy coraz wigkszy wpltyw
czynnikéw, ktore znajdowaly si¢ w obszarze zainteresowan filozofii 1 psychologii,
a ktére maja wplyw na sukcesy badz porazki kierownikow. Méwiac o kierowni-
ku z punktu widzenia rozwazanego tematu doszukujemy si¢ pola oddziatywania
bedacego konsekwencja pelionej przez niego funkcji i wywieranego wplywu na
innych. Sprawnos¢ i skutecznos¢ dziatania zapewniaja mu umiejetnosé przewo-
dzenia zespotem, wykorzystywania inteligencji, intuicji, pokonywania stresu oraz
odczuwania empatii.

Istnieje powszechne przekonanie, ze inteligencja jest istotnym czynnikiem
w podejmowaniu decyzji kierowniczych i trudno si¢ z tym nie zgodzié. S. Tokar-
ski przytacza opinie poparte badaniami, ktére wskazuja jednak na brak pozytyw-
nej korelacji inteligencji z trafnoscig sadow kierowniczych?*. Uwaza on, ze pro-
blem tkwi w sposobie definiowania inteligencji. ,,Co innego znaczy inteligencja
rozumiana jako zdolnosé logicznego myslenia, a co innego — jako umiejetnosé
dawania sobie rady ze zmieniajacymi si¢ warunkami praktycznej dziatalnosci.
[...] Mozna mysle¢ o inteligentnym kierowaniu jako o cztowieku, ktéry powinien
dopuszczad krytyke 1 umie€ z niej korzystaé, a nie reagowaé wylacznie obron-
nie. Badania psychologiczne dowodza przy tym, ze takg umiejetnosé znoszenia
krytyki w stopniu wigkszym, niz inni, posiadajg osoby o stabilnej i adekwatnej

3 Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biz-
nesu, Krakéw 1997, s, 56.
2 S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 84.



314 Magdalena Mielus

samoocenie: kierownik wigc powinien zna¢ samego siebie — zar6wno swoje atu-
ty jak i stabe punkty”?.

Intuicja, ktéra wcale nie musi stanowi¢ opozycji wobec rozumu, ale moze
by¢ traktowana jako rownoprawne z ,,ratio” zrodto poznania jest na nowo od-
krywana. S. Tokarski w swoich rozwazaniach nad intuicja stwierdza, iz ,,logika
i dedukcja moze pomagaé menedzerowi tylko do pewnego miejsca, a ostatni
odcinek procesu decyzyjnego najcze¢sciej musi by¢ zwienczony intuicja, co z pew-
nymi oporami przyznaje wielu menedzerow”?¢. Opory te wynikajg z potocznego
rozumienia intuicji, jako braku racjonalnosci, a w zwigzku z tym z obawg przed
posadzeniem o nieprofesjonalizm w podejmowaniu decyzji. Jednak traktowanie
intuicji wylacznie w tych kategoriach jest dalece niewlasciwym podejsciem
1 wynika z ignorancji prawdziwego jej znaczenia.

Nauczanie z zakresu przedmiotow takich jak podstawy zarzadzania i nauka
o organizacji maja ulatwi¢ przyszlemu kierownikowi podejmowanie decyzji
w przysztosci, a nazywanie czg¢sto zamiennie procesu podejmowania decyzji sztukg
podejmowania decyzji jest uzasadnione tylko wtedy, gdy nie lekcewazymy czyn-
nikéw nieprzewidywanych i niemierzalnych. W zwiazku z tym méwiac studen-
tom o podejmowaniu decyzji obowiazkiem jest, wspomnienie o intuicji i sposo-
bach jej wykorzystania, gdyz niemozliwym jest posiadanie kompletnej, dokladnej
1 aktualnej informacji — szczegélne na poziomie podejmowania decyzji strategicz-
nych. Zajgcie takiego stanowiska i uswiadomienie stuchaczom problemoéw, z ja-
kimi spotkaja si¢ w praktyce nie doprowadzi ich do wysnucia wnioskéw, ze
rzeczywistos¢ organizacyjna zupehie rozmija si¢ z teorig. Nauczanie zachecaja-
ce studentéw do wykorzystania intuicji przy podejmowaniu decyzji prowadzi row-
niez do zdobycia umiejetnosci przewidywania pewnych — pozornie nieracjonal-
nych — zachowan innych ludzi. Decyzje te moga by¢ konsekwencja analizy
dotychczasowych zachowan innych, wzgledem nas badz obszaru w zakresie,
ktérego podejmujemy decyzje. Musimy takze uwzglednia¢ konsekwencje, jakie
poniosg inni w zwigzku z naszymi decyzjami. ,,...jak dtugo organizacje funkcjo-
nuja w warunkach dynamicznych oraz w warunkach zmian nieprzewidywanych,
tak dlugo intuicja bedzie odgrywaé wazna rolg w procesie podejmowania decy-
zji. Chociaz wielu menedzerdw czerpie satysfakcje z udanych decyzji podjetych
za pomocg intuicji, to czynig zabiegi, aby pomniejszy¢ obszar niepewnosci decy-
zyjnej poshigujac si¢ metodami naukowymi?’. Warto jednak podkresli, ze wie-
dza uzyskana metodami naukowymi moze sugerowaé podjecie innej decyzji niz
podpowiada nam to intuicja, i to ktora z tych sit wygra wskazuje na sktonnos¢
decydenta do opierania si¢ na intuicji badz rozumie. Jezeli nie ufa swojej intuicji

2 Ibidem, s. 84-85.
2 Ibidem, s. 276.
27 Ibidem.
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zapewne przekonaja go analizy naukowe w oparciu, o ktére podejmie decyzjg.
Jezeli ufa intuicji, to pomimo odmiennych wynikéw analiz podejmie decyzj¢ opie-
rajac si¢ na intuicji. Przezywanie tego rodzaju dylematéw towarzyszy kazdemu,
kto korzysta z roznych zrodet stuzacych podjeciu wilasciwej decyzji, poniewaz
nigdy nie ma gwarancji, ktéra z metod rozwigzania problemu w indywidualne;j
sytuacji jest stuszna i przyniesie sukces. ,,Zatem w nauce zmierzajacej do wyra-
zenia wszystkiego w liczbach, istnieje brak aplikacyjnosci do biznesu, w ktérym
trzeba uwzgledni¢ jakosciowe, kwalitatywne, stosunkowo nieuchwytne czynniki,
wymykajace si¢ najbardziej wyrafinowanym modelom matematycznym. Kierow-
nicy sg zdania, ze nie wszystko moze by¢ policzone i ze globalizujaca si¢ gospo-
darka wymaga podejsé, ktorych wezesniej nie przewidziano™?,

Nalezy postawi¢ pytanie: jakie okolicznosci uzasadniaja wykorzystanie intu-
icji? Podstawowa przestanka wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji
sa nowe sytuacje, ktére obarczone sg ryzykiem lub niepewnoscia. Powszechnie
wiadomo — zgodnie z teorig informacji — iz informacje nieustrukturyzowane sa
najwigkszym zrodlem wiedzy, a tym samym niepewnosci. Szczegdlnego znacze-
nia nabiera intuicja przy podejmowaniu decyzji o charakterze nieprogramowa-
nym lub inaczej nazywane jako nieustrukturyzowane. Do tego rodzaju zadan
zaliczamy do nich: problemy ktdrych skutki z trudnoscia poddaja si¢ precyzyjne-
mu okresleniu, gdzie determinanty sa nieznane, albo problemy zupehie nowe,
dlatego nie ma opracowanych metod postgpowania), ktére to dotycza nietypo-
wych lub wyjatkowych probleméw?, w obliczu ktérych najczesciej staja kie-
rownicy najwyzszych szczebli zarzadzania. Problemy, z ktérymi spotyka si¢
kadra kierownicza maja charakter niepospolity jednak musza miesci¢ si¢ w ra-
mach akceptowanego poziomu ztozonosci i stanowig wyzwanie dla podmiotu
podejmujacego decyzje.

Mowiac o wykorzystaniu intuicji przez kierownika zakonczenie sukcesem
sprowadza si¢ do podj¢cia optymalnej decyzji przy wykorzystaniu réznorakich
umiejetnosci i doswiadczenia. Stad wskazuje si¢ na wigkszy zakres siggania po
intuicj¢ w rozwigzywaniu problemdéw przez kierownikdw najwyzszych szczebli
zarzadzania. Tego rodzaju stwierdzenie jest poparte dwoma argumentami: po
pierwsze, kierownicy najwyzszych szczebli staja przed problemami mato ustruk-
turyzowanymi w zwiazku z czym istnieje niewielka mozliwos$¢ predykcji na pod-
stawie wczesniejszych decyzji; po drugie, kierownicy ci dochodzac do peienia
najwyzszych funkcji w organizacji posiadaja wiedze, umiejg¢tnosci oraz doswiad-
czenie. Te dwa dowody w pelni uprawniajg kierownika do siggania po intuicje
w rozwigzywaniu problemoéw, jednoczesnie nie podwazajac zaufania jakim jest
obdarzany.

B Ibidem, s. 277.
% J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr.,, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 245.
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Analizujac wypowiedz specjalisty rynku kapitatowego, ktory wygtasza na-
stgpujace zdanie: ,.intuicja podpowiada, ze czeka nas bessa na rynku akcji”,
Wyprowadzamy wniosek, ze na podstawie wiedzy, doswiadczenia i umiejgtnosci
uwzgledniania on szerokiego spektrum warunkéw wptywajacych na rynek akcji,
jego ocena wydaje si¢ by¢ wysoce prawdopodobna i nie ma podstaw do podwa-
Zenia jej pomimo tego, iz powotuj¢ si¢ on na intuicjg.

Jeden z autorytetow w dziedzinie zarzadzania K. Matsushita®* czesto powo-
lywat si¢ na wykorzystywanie w zarzadzaniu tego co nazywal instynktem, wy-
czuciem, a co jest przypisywane w tej pracy odwolywaniu si¢ do intuicji. Zapy-
tany czym jest wyczucie, instynkt w zarzadzaniu odpowiedzial w nastgpujacy
sposob: ,,Tak, istnieje takie wyczucie. Ale tego nie mozna si¢ nauczyc, to nie jest
jaki$ wyktad akademicki, po ktorym od razu to zrozumiesz. Takie zarzadzanie,
z pewnym wyczuciem, musi wyj$é z twojego wnetrza, z ciebie samego. Zeby
posiasc t¢ zdolnos¢ musisz przede wszystkim nauczy€ si¢ stuchaé innych. Ko-
nieczne jest takze doswiadczenie. Ale, to co ja nazywam instynktem lub wyczu-
ciem w zarzadzaniu, nie jest przedmiotem nauczania. Jest to zdolnos¢, ktora
mozna uzyskac raczej podczas tacznego procesu nauki i wlasnego rozwoju. To
przychodzi wraz z toba, ale takze wychodzi z ciebie samego. Rozpatrujesz spra-
wy w rdzny sposdb, obracasz je w swoim umysle, przetwarzasz je i znowu do
nich wracasz, myslisz o nich, wrgcz je przetrawiasz, pytasz innych o opinie
1 zastanawiasz si¢ nad tym, co ci powiedzieli. Ale w koncu to ty musisz miec to
co$, co wychwycisz z tych wszystkich dzialan i co sam naprawd¢ zrozumiales,
opierajac si¢ na wlasnym wnetrzu. Och, oczywiscie, ze zarzadzanie moze by¢
nauczane. Dobrze wtedy zrozumiesz na czym polega kierowanie biznesem,
a takze zwigkszysz swoje umiejgtnosci — jesli twoimi wyktadowcami beda zna-
komici eksperci. Ale takiego prawdziwego zycia menedzerskiego nie mozna si¢
nauczy¢ w sali wykladowej, bo wiedza ta moze by¢ zdobyta jedynie poprzez
wiasne doswiadczenie. Mozesz robi¢ wiele, zeby zyskac to, co ci potrzebne:
mozesz analizowac to, co zrobili twoi do§wiadczeni pracownicy, mozesz pytac
i slucha¢ swoich miodych pracownikéw, mozesz takze rozmawiac z przyjacioimi,
mozesz nawet eksperymentowac, by sprawdzi¢ efekty takiego czy innego dzia-
fania. Ale w koncu to nie wystarcza, bo zostaniesz jedynie potraktowany jak

% Zalozyciel Matsushita Group oraz PHP Institute Inc., [...] W 1918 roku (w wieku 24 lat)
utworzyl firme¢ pod nazwa Matsushita Electric Co. — poczatkowo byl to warsztat prowadzony
w jego wlasnym domu i zatrudniajacy 3 osoby. [...] Konosuke Matsushita jako jej prezes i szef,
doprowadzil swoje przedsigbiorstwo w ciagu kilkudziesigciu lat do ogromnego rozkwitu na pozio-
mie swiatowym (obecnie koncern zatrudnia ponad 250 tys. pracownikow). [...] W 1973 roku, ze
wzgledu na swdj wiek (79 lat), zrezygnowal ze wszystkich menedzerskich i wykonawczych,
obejmujac funkcj¢ doradcy zarzadu”, W. R. Pawlak, Zarzqdzanie z pasjaq, czyli rozmowy = Konosu-
ke Matsushitq, zaloZycielem i twéreq potggi koncernu Matsushita Corp. (Panasonic, Technics,
National), Wydawnictwo Forum, Poznan 2004, okladka.
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czlowiek wylacznie ciekawski. Wszyscy bardzo pragniemy sig¢ rozwijaé, jeste-
$my zdolni do stawiania pytan czy do dalszej nauki. Ale do samookreslenia swo-
Jjej postawy nie ma drogi na skroty — jest ono efektem osobistej pomystowosci,
kreatywnosci i doswiadczenia™!.

Stowa ktdre wypowiedzial K. Matsushita doskonale odzwierciedlaja role in-
tuicji w zarzadzaniu, gdyz z cata pewnoscia zdolnosci intuicyjne kierownikow nie
sg konsekwencja studidow, a co za tym idzie zdobytej wiedzy teoretycznej, do
tego nalezy doda¢ doswiadczenie i typ osobowosci.

J. Penc piszac o nowej roli menedzera zwraca uwage na ,,cechy wybitnego
menedzera”, ktére powinien posiada¢ menedzer zarzadzajacy wspoiczesng
1 przyszla organizacja. Wsrod cech powszechnie juz uznanych takich jak: kwali-
fikacje zawodowe, umiej¢tno$¢é komunikacji, zdolno$é dziatania pod presja wy-
réznia rowniez umiejgtnos¢ godzenia racjonalnosci z intuicja®?. Dylemat pogo-
dzenia racjonalnosci z intuicja pojawia sig, gdy kierownik polega na tych dwoch
zrodlach poznania i traktuje je jako rownie wazne.

W odkryciach naukowych réwniez znajduje swoje miejsce intuicja. Przyjmu-
jac, ze odkrycie naukowe skiada si¢ z czterech etapow tj.: przygotowania, doj-
rzewania, ol$nienia i przekazywania wyniku innym, stwierdza sig, ze tylko pierw-
szy 1 ostatni etap sa pod $cista kontrola §wiadomosci. To co najistotniejsze
w procesach tworczych, to intuicja i elastycznosé.

Dazenie do pewnosci prawdy i eliminowania bledow jest naturalng sklonno-
$ciq kazdego z nas. Cele te wynikajq z racjonalnej praktyki, jednak — jak zwraca
na to uwage wielu zwolennikéw wykorzystania intuicji zar6wno na poziomie teo-
retycznym jak i praktycznym — istnieje przerost teoretycznego nastawienia i przed-
stawiania problemow zarzadzania wylacznie przez pryzmat mozliwosci ich uza-
sadniania przestaje wystarczac.

Intuicj¢ uznaje sig¢ za jeden z czynnikow, ktdre w istotny sposdb wplywaja na
ksztaltowanie si¢ autorytetu kierownika, ktdrego trafne decyzje wptywaja na
wypracowanie autorytetu. Wedlug badan przeprowadzonych przez W. H. Ago-
ra® i jego wspolpracownikdéw wsrod amerykanskich kierownikow zdolnosci in-
tuicyjne kierownikow najwyzszego szczebla sg wyzsze niz zdolnosci ich pod-
wladnych, a takze zdolnosci intuicyjne kobiet sa wyzsze niz mezczyzn.
Ujecie intuicji w usystematyzowane i metodyczne ramy jest rzecza trudng —
o ile w ogole mozliwa — jak roéwniez brak odpowiedzi na pytanie: na ile intuicja
bierze udzial w podejmowaniu trafnych decyzji? Cho¢ prowadzone rozwazania

W, R. Pawlak, op. cit., s. 19-20.

32 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa
2005, s. 69-71.

3 Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzié i zarzqdzaé, red. W. H. Agor, Wydawnic-
two Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 178-182.
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nie traktuja tematu w sposob wyczerpujacy i nie udzielajg odpowiedzi na posta-
wione pytanie, to warto poswigci¢ uwage problemowi intuicji majac petne prze-
konanie o jej istnieniu i dzialaniu.

Intuicja jest w kazdym czlowieku, a odpowiednio rozwijana ulatwia porozu-
miewanie si¢ ludzi, ostrzega przed niebezpieczenstwami, pomaga w podejmowa-
niu decyzji, gdy inne srodki zawodzg oraz rozwija tworcze myslenie.

Zakonczenie

Nieuzasadnione wydaje si¢ przeciwstawianie dwoch rodzajow poznania rozumo-
wego i zmystowego. Istotne jest uznanie tych dwoch zrodet poznania, jako uzu-
peliajacych si¢ w procesach podejmowania decyzji. Z dyskryminowaniem intu-
icji na rzecz rozumu wigza si¢ dwa zabobony, o ktorych pisze J. M. Bochenski.
Jeden z nich chciatby ograniczy¢ dziatania intuicji wylacznie do zmysiow. ,,We-
dhug tego zabobonu czlowiek nie poznaje nigdy niczego bezposrednio, moze tylko
rozumowacé, wnioskowaé. Ze jest to zabobon wynika nie tylko z oczywistych
faktow (jest rzecza pewna, ze poznajemy wiele prawd bezposrednio), ale takze
z tego, ze jesli nie ma intuicji, rozumowanie nie ma podstaw i popadamy
w sceptycyzm™*. Kierowanie sig¢ tego rodzaju zabobonem ogranicza rozwoj oso-
bisty kierownika i organizacji, a wykorzystanie intuicji w zarzadzaniu wcale nie
musi podkopywac rzetelnosci przeprowadzanych analiz i podejmowania decyzji.

Drugi z zabobonow ma charakter bardziej radykalny od poprzedniego, gdyz
zaklada, ,,ze intuicja moze zastapi¢ rozumowanie, to jest poznac¢ przedmioty, kto-
re nie sa dane podmiotowi”. Zatem takiej intuicji by¢ nie moze, a jezeli by
istniala, to jej wykorzystanie w dzialalnosci kierowniczej podwazaloby autorytet
przetozonego. Jozef M. Bochenski jako Zrodlo tego zabobonu uznaje potozenie
przesadnego nacisku na rozumowanie oraz lenistwo. Wykorzystujac intuicje
w takim rozumieniu chce si¢ unikna¢ trudnej pracy wnioskowania i kontrolo-
wania rozumowan’*. Zwrdcenie uwagi na zabobony zwigzane z rozumieniem
pojecia intuicji shuzy rowniez wyjasnieniu i przyblizeniu prawdziwego znacze-
nia intuicji.

Bibliografia

1. ALBO albo. Problemy psychologii i kultury. Intuicja, ,,Eneteia” Wydaw-
nictwo Psychologii i Kultury, Warszawa 2002, nr 4.

3 J. M. Bochenski, op. cit., s. 51.
3 Ibidem, s. 52.
% Ibidem.



10.

11.

12,
13.

Intuicja w podejmowaniu decyzji kierowniczych 319

Bochenski J. M., Sto zabobonow. Krotki filozoficzny stownik zabobo-
now, Instytut Literacki, Paryz 1987.

Drabarek A., O poznawaniu dobra moralnego. Rozne rozumienie intu-
icji w etyce polskiej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1999.

Guilford J. P., Natura inteligencji czlowieka, PWN, Warszawa 1978.
Intuicja w filozofii i etyce, red. A. Drabarek, Wydawnictwo UMCS, Lublin
2000.

Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzié¢ i zarzqdzaé, red. W. H.
Agor, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998.

Krapiec M. A., Intuicja, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, http://
ptta.pl/pef/pdf/VIntuicja.pdf.

Nosal Cz. S., Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

Pawlak W. R., Zarzqdzanie z pasjq, czyli rozmowy z Konosuke Matsu-
shitq, zalozycielem i tworcq potegi koncernu Matsushita Corp. (Pana-
sonic, Technics, National), Wydawnictwo Forum, Poznan 2004.

Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery,
Difin, Warszawa 2005.

StonerJ. A. F,, FreemanR. E., Gilbert Jr. D. R., Kierowanie, PWE, Warsza-
wa 1999.

Tatarkiewicz W., Historia filozofii, t. 3, PWN, Warszawa 2004,

Tokarski S., Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006.



Czesc¢ 4

Finanse i metody statystyczne
w zarzadzaniu rozwojem



Barbara Podolec

Sytuacja materialna gospodarstw domowych
w Swietle badan statystycznych

BBGD jako zrédio danych statystycznych

Badania budzetow gospodarstw domowych, prowadzone przez Gtéwny Urzad
Statystyczny, stanowig podstawowe zrodio informacji o materialnej sferze wa-
runkéw Zzycia ludnosci w Polsce. Dostarczajg one danych statystycznych o po-
ziomie oraz strukturze dochodéw, wydatkéw, o poziomie spozycia, wyposaZeniu
gospodarstw domowych w sprzet trwalego uzytkowania, a takze o aktywnosci
ekonomicznej czlonkow gospodarstwa domowego.

Kazde gospodarstwo domowe biorace udziat w badaniu jest opisane wielo-
ma cechami, wsrod ktorych wymieni¢ mozna: wielkosé gospodarstwa domowe-
go (liczbg osob), struktur¢ demograficzng (pte¢ oraz wiek cztonkéw gospodar-
stwa domowego), miejsce zamieszkania (klas¢ miejscowosci, wojewddztwo,
region), zrodlo pochodzenia dochodéw (grupe¢ spoteczno-ekonomiczng), fakt po-
siadania nieruchomosci. Scharakteryzowana jest takze glowa gospodarstwa
domowego, ze wzgledu na: pte¢, wiek, stan cywilny, wyksztalcenie, rodzaj wy-
konywanej pracy. Czgs¢ informacji ma charakter subiektywny, nalezg do nich
ocena wlasnej sytuacji materialnej, a takze kwota dochodu uznana dla swojego
gospodarstwa jako: bardzo zla, niewystarczajaca, ledwo wystarczajaca, dobra,
bardzo dobra. Jednostka badania jest jedno- lub wieloosobowe gospodarstwo
domowe, przy czym — dysponujac zbiorem indywidualnych danych — istnieje
mozliwos¢ ,,rozwinigcia” zbioru gospodarstw w zbidr 0sdb, cztonkow gospodarstw
domowych.

W badaniu budzetéw gospodarstw domowych jest stosowana od 1957 roku
metoda reprezentacyjna. Do 1971 roku byta to metoda ciagta, a losowanie go-
spodarstw domowych odbywalo si¢ poprzez losowanie zaktadow pracy. Od 1973
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do 1982 roku losowano gospodarstwa domowe (mieszkania) zamieszkate na
terenie uprzednio wylosowanych rejondw statystycznych. Metode rotacji kwar-
talnej wprowadzono w 1982 roku i stosowano jg do 1992 roku. Badaniami
objeto wowczas cztery grupy spoteczno-ekonomiczne gospodarstw: pracowni-
cze, robotniczo-chiopskie, chlopskie oraz emerytdw i rencistow, ktore nastgpnie
uszczegbdlowiono (np. pracownicze, ktérych glowa gospodarstwa jest zatrudnio-
na na stanowisku robotniczym oraz nierobotniczym) i rozszerzono o grupy go-
spodarstw, ktére dotad nie byly badane (pracujacych na wiasny rachunek lub
utrzymujacych si¢ z niezarobkowych zrddet). Od 1993 roku stosowana jest
metoda rotacji miesigcznej'. Zastosowano terytorialny, warstwowy, dwustopnio-
wy schemat losowania préby. Jednostkami losowania pierwszego stopnia sg
terenowe punkty badan. Sa to rejony statystyczne lub zespoty rejondw liczace
minimum 250 mieszkan w miescie lub 150 na wsi. Jako operat losowania wyko-
rzystany tu zostat rejestr rejondw statystycznych, utworzony dla potrzeb Naro-
dowego Spisu Powszechnego, ktdry jest corocznie aktualizowany o zmiany
wynikajace z podzialu administracyjnego kraju, z nowego budownictwa oraz
ubytkéw w starym budownictwie. Dla kazdego rejonu zapisane sa w operacie
informacje o liczbie ludnosci i mieszkan. Operat losowania drugiego stopnia
stanowily wykazy zamieszkanych mieszkan w wylosowanych terenowych punk-
tach badan’.

Badanie budzetéw gospodarstw domowych prowadzone metoda reprezenta-
cyjna oznacza, ze wyniki uzyskane na podstawie wylosowanej proby mozna
odnies¢ do calej zbiorowosci prywatnych gospodarstw domowych w kraju
(z wyjatkiem tych, ktorych reprezentacja nie znalazla si¢ w probie). Badania nie
obejmuja gospodarstw domowych zamieszkujacych obiekty zbiorowego zakwa-
terowania (np. domy studenckie, internaty, domy opieki spolecznej itp.) oraz czion-
kéw korpusu dyplomatycznego panstw obcych. Gospodarstwa domowe cudzo-
ziemcow zamieszkujacych w Polsce stale lub przez czas dtuzszy i postugujacych
sie jezykiem polskim biora udziat w badaniu®.

Powaznym problemem w badaniu budzetow gospodarstw domowych jest
niepodejmowanie badania przez wylosowane gospodarstwa®. W zwiazku z tym
korzysta si¢ z rezerwowej proby mieszkan, z ktdrej losujac sekwencyjnie gospo-

' Rotacja miesigczna oznacza, ze w kazdym miesiagcu w badaniu uczestnicza inne gospo-
darstwa domowe.

2 Szczegdly na temat doboru préby oraz metod estymacji parametréw mozna znalezé
w cytowane) Metodyce badania budzetow gospodarstw domowych, Gléwny Urzad Statystycz-
ny, Warszawa 1999, a takze w uwagach metodycznych zawartych w Budzetach gospodarstw
domowych w 2006 r., Informacje i opracowania statystyczne, Gléwny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2007.

3 Budzety gospodarstw domowych w 2006 r...., s. 7.

* Wéréd gospodarstw wylosowanych do uczestniczenia po raz pierwszy w badaniu
w 2006 roku, badania nie podj¢lo 54,8% gospodarstw. Por. Budzety gospodarstw domowych
w 2006 r..., s. 16.
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darstwa domowe, zastgpuje si¢ gospodarstwa nieprzystgpujace do badania. Go-
spodarstwo, ktore w zastgpstwie bierze udzial w badaniu, nie musi by¢ gospo-
darstwem o cechach spoteczno-demograficznych podobnych do gospodarstwa
zastepowanego.

W 2006 roku w badaniu budzetéw gospodarstw domowych wykorzystano
1566 terenowych punktéw badan (912 w miastach i 654 na wsi), z ktérych do
proby wylosowano w rezultacie 37 508 gospodarstw domowych. Na skutek nie
przystapienia do badania 43,3% gospodarstw zamieszkalych w wylosowanych
mieszkaniach, struktura proby zbadanej réznita si¢ ze wzgledu na cechy spotecz-
no-demograficzne od struktury wylosowanej. W zwiazku z tym publikowane przez
GUS wyniki badania o podzbiorach gospodarstw domowych, to wyniki uzyskane
z indywidualnych danych, przewazone danymi o strukturze gospodarstw domo-
wych wedlug liczby 0s6b w podziale na miasto i wies, pochodzacymi z Narodo-
wego Spisu Powszechnego 2002 roku. W zbiorze indywidualnych danych za
2006 rok, zawierajacych informacje o 37 508 gospodarstwach domowych, znaj-
dujg si¢ odpowiednie mnozniki (wagi), uwzgledniane przy przetwarzaniu infor-
macji do publikacji GUS. W niniejszym badaniu wykorzystano mnozniki, uzysku-
Jjac skorygowane wartosci ocen szacowanych parametrow.

Sformutowanie problemu i metody badania

Pod pojgciem sytuacji materialnej gospodarstw domowych nalezy rozumie¢ sy-
tuacje finansowg oraz stan posiadanych nieruchomosci, przedmiotéw trwalego
uzytkowania i innych zasobéw materialnych. Informujg one o zamoznosci rodzi-
ny 1 w znacznej mierze warunkuja poziom jej zycia. Precyzyjna wycena wszyst-
kich skfadnikow decydujacych o sytuacji materialnej gospodarstwa domowego
najczesciej nie jest mozliwa, stad powstato wiele metod jej pomiaru.

W niniejszej pracy wykorzystano subiektywne opinie gospodarstw domowych

o ich wlasnej sytuacji materialnej w potaczeniu z cechami charakteryzujacymi

badane rodziny. W badaniach budzetéw gospodarstw domowych wyr6znia sie

pig¢ standw sytuacji materialnej: bardzo dobra, raczej dobrq, przecietnq, ra-
czej ziq, ziq, wedtug ktorych dokonano klasyfikacji gospodarstw.
Celem pracy jest:

» préba identyfikacji zmiennych charakteryzujacych gospodarstwo domowe oraz
glowe gospodarstwa domowego, majacych istotny wptyw na jego sytuacje
materialna,

» weryfikacja hipotezy gloszacej zasadnos¢ klasyfikacji gospodarstw domo-
wych wedlug subiektywnej oceny ich sytuacji materialnej,

* proba wykorzystania wskaznika zywnosci do okreslenia sytuacji materialnej,

* oszacowanie granicznych i §rednich wartosci wskaznikow zywnosci oraz wy-
datkéw ogotem, okreslajacych sytuacje materialng gospodarstwa domowego.



326 Barbara Podolec

Sposrdd roznych wskaznikow, ktore moga zostaé uzyte do scharakteryzo-
wania sytuacji materialnej gospodarstwa domowego, mozna zaproponowaé wy-
datki ogdlem, lepiej niz dochdd rozporzadzalny okreslajace biezaca kondycje
finansowa rodziny®. Oszacowanie wybranych parametrow rozkladu wydatkow
ogolem w gospodarstwach roznigcych si¢ sytuacja materialng, sprawdzenie istot-
nosci ich réznic oraz poréwnanie struktury wydatkow pozwoli potwierdzi¢ za-
sadnos¢ klasyfikacji gospodarstw.

Oceng zamoznosci podzbioréw gospodarstw domowych mozna przeprowa-
dzi¢ takze na podstawie wskaznika wydatkéw zywnosciowych. W metodzie tej
wykorzystano prawo E. Engla méwiace, ze przy wzroscie dochodéw gospodar-
stwa domowego spada udziat jego wydatkow na zywnosé w wydatkach ogdtem.

Zakladamy, iz posta¢ funkcji opisujacej zaleznos¢ udziatu wydatkéw na zyw-
nos$¢ (z) wzglgdem dochoddéw (d) oraz liczby oséb (L) w gospodarstwie domo-
wym ma postac®:

Inz=a,+a InL+a nd (D

Jesli podstawe analizy stanowia dane z budzetéw gospodarstw domowych,
wowczas w dalszych rozwazaniach miejsce dochodow (d) zajma wydatki ogo-
tem (w). Przeksztalcajac wzor (1), otrzymujemy zatem formule opisujaca zalez-
nos¢ udzialu wydatkéw na zywnos¢ w wydatkach ogétem od liczby oséb
w gospodarstwie domowym oraz jego sytuacji finansowe;j:

m[-z—) =a,+a,InL+(a,—-1)nw @)
w

Oznaczajac przez y, krytyczny poziom udzialu wydatkdw na zywnos¢
w wydatkach ogoétem dla danego stanu zamoznosci, poziom wydatkow ogdtem
w* uznany za granic¢ ubostwa (badz granicg wskazujaca na dobra sytuacje
materialna) obliczamy za pomoca rownania:

ln(}/o) = ln[

Ostatecznie poziom wydatkéw uznanych za granicg okreslajaca poziom za-
moznosci gospodarstw domowych rézniacych si¢ ze wzgledu na liczbe os6b (przy
zalozonej wartosci krytycznej y,) wyznaczamy na podstawie:

o,+a,InL -Iny,
1-a, '

V4
*

j=a0+allnL+(a2—l)1nw'. ?3)
w

w‘(L,yo) = exp{ 4

% Jak wykazaly wczeéniej przeprowadzone badania empiryczne, ze wzgledu na stosowang
metodg¢ miesigcznej rotacji gospodarstw przy doborze proby statystycznej, wystepuja przypad-
ki ujemnych wartosci dochodu rozporzadzalnego w gospodarstwach o dobrej sytuacji materialne;j.

¢ Statystyka spoleczna, red. T. Panek, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 266.
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W badaniach majacych na celu ustalenie wplywu wyr6znionych cech na
zaistnienie pewnych zdarzen, np. zagrozenie ubdstwem (badz szansg, sktonnos¢
do znalezienia si¢ w grupie gospodarstw o bardzo dobrej sytuacji materialnej)
mozna zastosowa¢ modele probitowe lub logitowe’. W modelach tych zmienng
zalezna jest zmienna zero-jedynkowa, ktéra przyjmuje warto$¢ 1, gdy gospodar-
stwo domowe znajduje si¢ w okreslonej sytuacji (np. klasie zamoznosci), oraz
warto$¢ 0 — w przypadku przeciwnym.

Model probitowy mozna zapisaé nastgpujaco:

*'pX)]=a,+a X +a X, + - alX te, )
gdzie;
X — wektor potencjalnych determinant ubdstwa (szansy znalezienia si¢
w okreslonej klasie zamoznosci),
p(X) — prawdopodobienstwo znalezienia si¢ gospodarstwa domowego w okre-

slonej klasie zamozno$ci, przy zalozonym zbiorze potencjalnych de-
terminant (zmiennych objasniajacych),
& '(p) — funkcja odwrotna dystrybuanty standardowego rozktadu normalnego,
€ — skladnik losowy.

Zmienne objasniajace moga by¢ przedstawione w modelu za pomoca ukta-
déw zmiennych zero-jedynkowych. Oceny parametréw stojacych przy zmien-
nych niezaleznych modelu sg relatywnymi wskaznikami ryzyka (szansy) wejscia
w sfer¢ ubdstwa (badz wyzszej klasy zamoznosci). Im wyzsza jest dodatnia
warto$¢ oceny parametru, tym wigksze ryzyko (szansa, prawdopodobienstwo)
znalezienia si¢ w okreslonej klasie zamoznosci gospodarstw charakteryzujacych
si¢ wariantem cechy, przy ktérym stoi ta ocena, w stosunku do gospodarstw
majacych w modelu inny wariant cechy. Ujemna warto$é parametru stojacego
przy zmiennej (wariancie cechy) wskazuje na mnigjsze ryzyko (szansg) wejscia
do okreslone;j klasy zamoznosci, w stosunku do gospodarstw z pominietym wa-
riantem cechy.

Wigkszo$¢ pakietdw statystycznych, w tym takze Statistica dostarcza odpo-
wiednich narzedzi dla oszacowania parametréw, przetestowania ich istotnosci
oraz okreslenia stopnia dopasowania modelu do badanej rzeczywistosci.

Wyniki badan empirycznych

Przystepujac do realizacji celu pracy, przedstawiono na wstgpie strukturg zbio-
rowosci gospodarstw domowych ogétem oraz podzbioréw gospodarstw wyod-
regbnionych ze wzgledu na miejsce zamieszkania rodziny: w miescie (wedhug
wielkosci) lub na wsi. Tabela 1 zwiera frakcje gospodarstw domowych charak-
teryzujacych si¢ okreslong sytuacjg materialna, Zrédtem pochodzenia dochodéw,

7 Ibidem, s. 288.
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wyksztatceniem i wiekiem glowy gospodarstwa domowego. Zwr6émy uwage,
ze ponad 25% gospodarstw domowych ocenia swoja sytuacj¢ materialng jako
zla lub raczej zla. Jako przecigtng, ocenilo swoja sytuacje ponad 56% gospo-
darstw domowych, a tylko niespeta 1,5% jako bardzo dobra. Gospodarstwa
domowe oceniajace swojq sytuacje materialng, jako co najmniej dobra relatyw-
nie cz¢sciej wystepuja w duzych miastach.

Frakcja gospodarstw domowych, ktdrych glowa posiada wyksztalcenie wy-
zsze wynosi 13,8%, przy czym najczgsciej poziom wyksztatcenia wyzszy (i $red-
ni) charakteryzuje gospodarstwa w duzych miastach. Wraz ze zmiang klasy miej-
scowosci wyksztatcenie glowy gospodarstwa obniza si¢. Najnizsze wyksztalce-
nie wystgpuje w gospodarstwach wiejskich.

Biorac pod uwagg podstawowe zrodto dochodow nalezy podkresli¢, ze naj-
liczniej wystepuja gospodarstwa utrzymujace si¢ z pracy najemnej oraz emery-
tury. Stanowia one ponad 70% gospodarstw domowych. Rodziny robotnicze
mieszkaja czgsciej na wsi i w malych miastach, z kolei w miastach duzych naj-
liczniej wystepuja gospodarstwa nierobotnicze.

W tabeli 2 przedstawiono wartosci ocen wybranych parametréow (Sredniej
arytmetycznej, odchylenia standardowego i wspotczynnika asymetrii) rozktadu
wydatkéw ogétem gospodarstw domowych w 2006 roku. Przecig¢tne wydatki
ogodtem gospodarstw domowych o bardzo dobre;j lub raczej dobrej sytuacji mate-
rialnej sa kilkakrotnie wyzsze w poréwnaniu z gospodarstwami o zlej lub raczej
zlej sytuacji materialne;.

Biorac pod uwagg inne kryteria podzialu gospodarstw mozna zauwazy¢, ze
na poziom wydatkow najbardziej wptywa stopien wyksztalcenia glowy gospo-
darstwa domowego. Przeci¢tne wydatki w gospodarstwach domowych, ktérych
glowg jest osoba posiadajaca wyksztalcenie wyzsze sa ponad dwukrotnie wy-
zsze, niz w przypadku wyksztalcenia gimnazjalnego i nizszego. Poziom wydat-
kéw istotnie zalezy od klasy miejsca zamieszkania, przy czym najwyzszy wyste-
puje w duzych miastach, powyzej 500 tys. mieszkancow, a nast¢pnie — wraz
z wielkoscig miast — obniza sig, osiagajac najnizszy poziom w gospodarstwach
wiejskich. Za najbardziej zamozne w grupach spoteczno-ekonomicznych mozna
uzna¢ gospodarstwa pracownikow, ktdrych glowa pracuje na stanowisku niero-
botniczym oraz gospodarstwa pracujacych na wlasny rachunek.

Zastosowanie modelu probitowego® pozwolito na ustalenie zbioréw zmien-
nych majacych — dodatni badZ ujemny — statystycznie istotny wptyw na skton-
nos¢ gospodarstw domowych (posiadajacych wyrdznione cechy), zakwalifi-
kowania si¢ do zbioru o okreslonej sytuacji materialnej. Prébe oszacowania
parametrow modelu przeprowadzono pigciokrotnie, wprowadzajac kazdorazowo
jako zmienng zalezng fakt znalezienia si¢ w innej sytuacji materialnej: bardzo
dobrej, raczej dobrej, przecietnej, raczej zlej lub zlej.

§ Obliczenia wykonano korzystajac z pakietu statystycznego Statistica.
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Tabela 1. Frakcje (%) gospodarstw domowych charakteryzujacych sie
wybranymi cechami spoteczno-ekonomicznymi i demograficznymi
w Polsce w 2006 roku wedtug klasy miejscowosci

Gospodarstwa Klasa miejscowosci
Wyszczegblnienie domowe [Miasto — liczba mieszkancow w tys.| Wieg
ogotem [ Powyzej 500 | 100-500 | Do 100
Subiektywna ocena sytuacji materialnej wiasnego gospodarstwa
Bardzo dobra 1,5 3,8 1,9 1,3 0,8
Raczej dobra 16,7 21,7 19,6 169 13,8
Przecigtna 56,2 53,1 534 553 59,0
Raczej zta 164 123 158 17,0 17,5
Zia 9,2 9.1 94 9.5 8.9
Wyksztalcenie glowy gospodarstwa domowego
Wyzsze 13,8 320 21,0 13,5 5.8
Srednie 31,7 43,1 38,7 369 | 220
Zasadnicze zawodowe 32,6 164 23,7 32,7 394
Gimnazjalne i nizsze 219 8,5 12,6 16,9 32,8
Grupy spoleczno-ckonomiczne gospodarstw
Gospodarstwa pracownikow 26,3 159 228 274 30,1
— robot.
Gospodarstwa pracownikéw 20,3 36,7 25,4 229 11,8
— nierobot.
Gospodarstwa rolnikéw 6,1 0,01 0,02 0,6 13,9
Gospodarstwa pracujacych 6,2 7.8 7.6 6,5 5,0
na wlasny rachunek
Gospodarstwa emerytow 26,1 264 272 275 24,6
Gospodarstwa rencistow 94 59 9,7 9,3 104
Gospodarstwa utrzymujacych 55 7,3 7,1 58 42
si¢ z niezarobkowych zrédet
Wiek glowy gospodarstwa domowego
Do 34 lat 15,9 248 18,8 15,0 12,8
35 do 44 lat 188 138 164 182 22,6
45 do 55 lat 266 219 25,1 275 28,0
55 lati wigcej 387 39,5 396 393 37,6
Liczba gospodarstw domowych 37 508 4 559 6427 10 710 |15 812

Zrédlo: obliczenia wiasne.



330 Barbara Podolec

Tabela 2. Wybrane charakterystyki wydatkéw ogétem gospodarstw
domowych w 2006 roku wedtug cech spoteczno-ekonomicznych i innych

Liczba Wydatki ogétem w z} na osobg
Wyszcezeg6lnienie gospodarstw |  Srednia Odchylenie |Wspédiczynnik
domowych |arytmetyczna|standardowe| asymetrii
Subiektywna ocena sytuacji materialnej

Bardzo dobra 546 176695 142565 3,059

Raczej dobra 6255 1089,89 843,07 5,044

Przecietna 21097 723,11 500,85 7,830

Raczej zla 6166 540,30 360,43 3,081

Zia 3444 470,22 385,57 11,786
Whyksztalcenie glowy gospodarstwa domowego

Wyzsze 5174 1270,55 1010,18 6,335

Srednie 11879 820,35 569,08 4282

Gimnazjalne i nizsze 8199 578,33 397,59 4342

Grupy spoleczno-ekonomiczne gospodarstw

Gospodarstwa pracownikow 9878 551,96 342,10 3223

— robot.

Gospodarstwa pracownikow 7628 990,05 82146 7,103

— nierobot.

Gospodarstwa rolnikow 2276 573,75 445,61 4,296

Gospodarstwa pracujgcych 2331 955,25 823,70 4291

na wilasny rachunek

Gospodarstwa emerytow 9794 853,53 555,36 3426

Gospodarstwa rencistow 3526 659,68 436,08 2,120

Gospodarstwa utrzymujacych 2075 539,65 544,18 9,093

si¢ z niezarobkowych Zrédet

Klasy miejscowosci

Miasto powyzej 500 tys. 4559 110242 884,75 4400
mieszkancow
Miasto od 100-500 tys. 6427 839,57 673,18 9,560
mieszkancow
Miasto do 100 tys. 10710 731,57 558,22 6,384
mieszkancow
Wie$ 15812 601,64 43741 3,656
Gospodarstwa domowe ogdlem| 37 508 744,80 609,13 6,494

Zrédio: obliczenia wiasne.



Sytuacja materialna gospodarstw domowych... 331

Tabela 3. Warto$ci ocen szacowanych parametréow modeli probitowych
w gospodarstwach domowych wedtug ich sytuacji materialnej

Wyszczegolnienie Sytuacja materialna gospodarstwa domowego
Bardzo dobra|Raczej dobra | Przeci¢tna | Raczej Zta Zia

Wyraz wolny 2,8277 1,5713 -0,1908 0,2679 0,5392
Wydatki ogdtem/osobe 0,0002 0,0003 -0,0001 | -0,0005 | —0,0009
Liczba 0sdb 0,0143 0,0434 | —0,0839
Gospodarstwa nierobotniczg  0,1476 0,3108 -0,2047 | -0,2932
Gospodarstwa rolnikéw 02774 0,2543 0,1006 | -0,1628 | -0,3236
Pracujacy na wilasny 0,4509 0,4885 -0,1013 | —0,3889 | —0,2572
rachunek
Gospodarstwa emerytéw 0,1517 —0,09362
Gospodarstwa rencistdw -0,1620 -0,2995 0,1709 0,3328
Niezarobkowe zrédio -0,2292 —-0,6486 0,1326 0,7277
utrzymania
Miasta > 500 tys. 0,1658 -0,1114 0,2520
mieszkancow
Miasta 100 tys. do 500 tys.
mieszkancdéw
Wie$ 0,0727 | —0,0456 [ —0,1035
Wiek glowy gospodarstwa -0,1703 0,0882 0,2724
3544 lat
Wiek glowy gospodarstwa —0,2479 0,1231 0,3354
45-54 lat
Wiek glowy 55 lat 1 wiecej -0,1642 0,1280 0,1288
Wyksztalcenie wyzsze 0,6160 0,5024 -0,1669 | —0,3546 | —0,2913
Wyksztatcenie §rednie 0,1784 0,1982 0,0609 | —0,1029 | —-0,1410
Wyksztalcenie gimnazjalne —0,1338 —0,1149 0,0574 0,1358
1 nizsze
Mgzczyzna 02355 0,0682 | —-0,2376 | —0,2178
Kawaler/panna 02013 -0,0869 0,0914
Pracodawca 04211 -0,0729 | —0,6750
Posiadanie drugiego domu 0,3953 -0,2983

Zrédio: obliczenia wiasne.

Do zbioru potencjalnych zmiennych objasniajacych wprowadzono wydatki
ogoélem w zt/osobg, liczbg 0sdb w gospodarstwie oraz zmienne zero-jedynkowe:
grupa spoleczno-ekonomiczna (podstawg pordwnania stanowig gospodarstwa
robotnicze); klasa miejsca zamieszkania (podstawa — miasta do 100 tys. miesz-
kaficow); cechy charakteryzujace glowe gospodarstwa: wiek (podstawa — wiek
do 34 lat); wyksztalcenie (podstawa — wyksztalcenie zawodowe); pte¢ = 1 dla
megzczyzn; stan cywilny = 1 dla kawalera/panny; sytuacja na rynku pracy = 1,
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jezeli glowa gospodarstwa domowego jest pracodawca’; fakt posiadania drugie-
go domu = 1, w przeciwnym przypadku 0. Istotno$¢ ocen oszacowanych para-
metroéw zostata potwierdzona na podstawie statystyki Walda, przy wartosci praw-
dopodobienstwa testowego p<0,05. Wyniki dla pigciu modeli zestawiono zbior-
czo w tabeli 3.

Szansa na znalezienie si¢ gospodarstwa domowego w bardzo dobrej sytuacji
materialnej wzrasta, jesli jego glowa posiada wyksztalcenie wyzsze, podstawo-
wym zrodtem dochodéw jest praca na wiasny rachunek oraz gospodarstwo po-
siada drugi dom. Takze dodatnio, na znalezienie si¢ w tej grupie gospodarstw
wplywa miejsce zamieszkania w duzym miescie, praca na stanowisku nierobot-
niczym, wyksztatcenie srednie, gldowne dochody z gospodarstwa rolnego oraz
wzrost wydatkéw ogdtem, jako zmienna okreslajaca biezaca kondycje finansowa
gospodarstwa.

Dobra sytuacja materialna jest uwarunkowana wieksza liczba zmiennych,
wérod ktérych — oprocz wezesniej wymienionych — znalaztly si¢ zwigkszajace
szansg¢: fakt bycia pracodawca na rynku pracy i dochody z emerytury oraz
wplywajace na zmniejszenie szansy: niezarobkowe Zrodto utrzymania, renta,
wyksztalcenie gimnazjalne i nizsze oraz wiek gtowy gospodarstwa domowego.
Zauwazmy, ze konsekwentnie zmienia si¢ znak — z dodatniego na ujemny oraz
odwrotnie — przy ocenach okreslonych parametréw modeli opisujacych zagro-
zenie ubdstwem.

W dalszej kolejnosci poréwnano poziom i strukture wydatkéw gospodarstw
domowych, rézniacych si¢ zamoznoscia.

Z tabeli 4 wynika, ze wraz z pogarszaniem si¢ sytuacji materialnej gospo-
darstwa domowego obniza si¢ przecig¢tny poziom wydatkéw na wszystkie ro-
dzaje dobr i ustug. W najmniejszym stopniu maleja wydatki na ponoszone na
zaspokojenie potrzeb najbardziej pilnych. Naleza do nich: wydatki na uzytko-
wanie mieszania i no$niki energii oraz wydatki na zywnos$¢, ktorych przecietny
poziom w gospodarstwach o zlej sytuacji materialnej stanowi odpowiednio 46%
oraz 57% przeci¢gtnego poziomu wydatkéw w gospodarstwach majacych bar-
dzo dobra sytuacje materialng. Pozostate grupy wydatkéw sa kilkakrotnie
nizsze: transport 11-krotnie, rekreacja 9-krotnie, odziez i obuwie 8-krotnie, edu-
kacja 7-krotnie, wyposazenie mieszkania 6-krotnie, zdrowie 3-krotnie. Potwier-
dza to zasadnos$¢ grupowania gospodarstw wedtug subiektywnej oceny ich
sytuacji materialne;j.

® Sposrod wielu cech charakteryzujacych status glowy gospodarstwa na rynku pracy wyréz-
niono pracodawcéw. Chodzilo bowiem o sprawdzenie, w jakim stopniu ta szczegolna rola glowy
gospodarstwa domowego, ma wplyw na sytuacj¢ materialng rodziny.
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Tabela 4. Przecietny poziom wydatkéw w ziotych na osobe
w gospodarstwach domowych o okre$lonej sytuacji materialnej

Wyszczegllnienie Sytuacja materialna gospodarstw domowych
Bardzo dobra|Raczej dobra | Przecigtna | Raczej zta Zta

Zywno$é i napoje 28222 234,66 204,67 176,99 160,98
bezalkoholowe

Napoje alkoholowe, 37,72 2527 19,76 16,05 16,33
wyroby tytoniowe

Odziez i obuwie 142,35 7147 37,70 2213 16,10
Uzytkowanie mieszkania 24451 189,90 145,12 120,78 113,22
i nos$niki energii

Wyposazenie mieszkania 114,88 6441 35,68 23,52 18,66
Zdrowie 72,03 50,29 35,77 29,04 24,94
Transport 233,55 122,70 60,95 32,86 21,60
Lacznosé 82,11 54,86 3828 27,34 22,39
Rekreacja i kultura 21144 98,78 47,57 30,15 23,16
Edukacja 30,98 1842 10,03 5,59 421

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tabela 5. Procentowy udziat podstawowych grup wydatkéw w wydatkach
ogotem w gospodarstwach domowych o okreslonej sytuacji materialnej

Wyszczegolnienie Gosp. Sytuacja materialna gospodarstw domowych
ogblem Bardzo Raczej | Przecigtna| Raczej Zta
dobra dobra Za

Zywno$é i napoje 326 204 26,1 325 36,7 389

bezalkoholowe

Uzytkowanie mieszkania 20,6 16,0 184 20,3 222 23,5

i nosniki energii

Transport 6,8 9,9 8,8 7,0 5,2 3,9

Lacznosé 54 54 5.6 5.6 5.1 4.6

Rekreacja 59 10,6 7,9 5,7 4.8 41

Pozostale 28,7 37,7 332 289 26,0 25,0

Zrédto: obliczenia wiasne.

W tabeli 5 przedstawiono procentowy udzial wybranych rodzajow wydat-
kéw w wydatkach ogétem. Zauwazmy, ze struktura wydatkéw w gospodar-
stwach domowych okreslajacych swojg sytuacj¢ materialng jako przecietna od-
powiada przecigtne;j strukturze wydatkdéw gospodarstw ogdtem. Najwiekszy udziat
we wszystkich grupach gospodarstw maja wydatki na zywno$¢ oraz uzytkowa-
nie mieszkania i nosniki energii. O ile w gospodarstwach domowych o sytuacji
materialnej bardzo dobrej stanowia one tacznie okoto 36%, to w gospodarstwach
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o sytuacji ztej i raczej zltej ksztaltujg si¢ na poziomie okoto 60% ogodlnej sumy
wydatkéw. Ponizej przecigtnego poziomu obserwuje si¢ w gospodarstwach ubo-
gich udzialy wydatkow na transport, rekreacje, facznos¢ oraz pozostate.

Udziat wydatkéw na zywno$¢ w wydatkach ogotem moze byé traktowany
jako miernik zamoznos$ci gospodarstwa. Gdy jego warto$¢ przekracza pewng
ustalong arbitralnie warto$¢ krytyczna, wowczas gospodarstwo domowe jest trak-
towane jako ubogie. Biorac pod uwagg duza zmienno$¢ poziomu wszystkich
rodzajéw wydatkow oraz ich udziatow w wydatkach ogotem, w tabeli 6 przed-
stawiono kwantyle rozkladu wskaznika wydatkow zywnosciowych w gospodar-
stwach domowych ogdtem oraz w ich podzbiorach utworzonych wedtug sytuacji
materialnej.

Tabela 6. Kwantyle udziatu wydatkéw na zywnos$¢ w wydatkach ogdtem
w gospodarstwach domowych wedtug okreslonej sytuacji materialnej

Sytuacja materialna Decyl Kwartyl | Mediana | Kwartyl Decyl
| _gospodarstw domowych | pierwszy dolny gorny dziewiaty
Bardzo dobra 0,0870 0,1305 0,1916 0,2624 0,3298
Raczej dobra 0,1223 0,1754 0,2449 0,3290 0,3570
Przecigtna 0,1717 0,2331 03115 04016 0,4969
Raczej zta 0,1977 0,2639 03511 04545 0,5608
Zta 0,2025 0,2765 03716 0,4855 0,6021
Gospodarstwa ogolem 0,1628 0,2266 0,3093 0,4071 0,5103

Zrédio: obliczenia wiasne.

Z tabeli 6 wynika, ze tylko 10% wszystkich gospodarstw domowych wydaje
na zywno$¢ nie wigcej niz 16,28% ogdtu wydatkow. Sa w tej grupie przede
wszystkim gospodarstwa domowe o bardzo dobrej sytuacji materialnej i raczej
dobrej. Zauwazmy, jak wraz z pogarszaniem si¢ sytuacji materialnej wzrastajg
warto$ci kwantyli udziatu wydatkoéw na zywnos$¢ w wydatkach ogdtem. Polowa
gospodarstw — o raczej zlej sytuacji materialnej — wydaje wiecej niz 35% wy-
datkow na zywnos¢, w przypadku zlej sytuacji — 25% gospodarstw wydaje na
zywnos$¢ prawie potowe swoich wydatkéw, lub wigcej. Fakt ten potwierdza za-
rowno zasadno$¢ klasyfikacji gospodarstw wedlug subiektywnej oceny swojej
sytuacji materialnej, jak i diagnostycznos$¢ wskaznika wydatkéw na zywnose.

Za interesujacy nalezy uznaé fakt, ze poszczegodlne podzbiory gospodarstw
domowych charakteryzuja si¢ stosunkowo duza zmiennos$cig analizowanego
wskaznika, wyrazonego rozstgpem decylowym. Biorac pod uwage, iz w losowa-
niu gospodarstw domowych do proby stosowana jest rotacja miesigczna, nalezy
z duzg ostroznoscia traktowac wartosci krancowe cech. Zarwno najmniejsze
jak i najwieksze udzialty wydatkéw na zywnos$¢ w wydatkach ogélem moga nie
odzwierciedla¢ prawdziwej sytuacji materialnej gospodarstw domowych, lecz



Sytuacja materialna gospodarstw domowych... 335

wynikac z przypadkowego w danym miesiacu poziomu wydatkoéw (tzn. realizo-
wanych, badz przesunigtych w czasie zakupow). Z tego powodu wartosci kry-
tyczne &), pozwalajace oszacowac poziom wydatkow ogotem w podzbiorach
gospodarstw, ustala si¢ w niniejszej pracy na podstawie kwartyli wskaznika
wydatkow na zywnos¢ gospodarstw domowych ogdtem.

Biorac pod uwage zaobserwowane w probie frakcje gospodarstw domo-
wych o bardzo dobrej i raczej dobrej sytuacji materialnej (facznie 18,2%) oraz
warto$¢ kwartyla pierwszego wskaznika wydatkéw na zywnos¢é gospodarstw
domowych ogotem (0,2266), wydaje si¢ zasadne ustalenie wartoséci krytyczne;j
Y, dla gospodarstw o bardzo dobrej oraz dobrej sytuacji materialnej na poziomie
0,2. Przy trojstopniowej skali sytuacji materialnej, mozna na podstawie kwartyli:
pierwszego i trzeciego ustali¢ wartosci krytyczne y, wskaznika wydatkéw na
zywnosc: ponizej 0,2 — sytuacja dobra, powyzej 0,4 — dla sytuacji materialnej
ztej. Zauwazmy, ze mediana udziatu wydatkow na zywnos¢ w wydatkach ogo-
lem wynosi 0,3. Proponuje si¢ wartos¢ t¢ uznaé za $rednia, dla duzej grupy
gospodarstw o przecigtnej sytuacji materialnej lub traktowac jg jako wartosc
krytyczng wyznaczajaca sfere niedostatku.

Tabela 7. Oceny parametrow modeli (2) udziatu wydatkéow na zywnosé
w wydatkach ogdlem w gospodarstwach domowych wedtug ich sytuaciji
materialnej

Wyszczegélnienie Sytuacja materialna gospodarstwa domowego
Bardzo dobra|Raczej dobra | Przecigtna | Raczejda| Zia
Wyraz wolny 3,114323 3,204658 2,842857| 2,551904] 2346613
Ln wydatki ogélem/osobe —0,641621 | ~0,650294 | —0,592235 |-0,552077-0,534047
Ln liczba 0sdb —0,158396 | -0,181601 |-0,183000 |-0,179022]-0,121800
Wspdlczynnik determinacji R? 0483 0,504 0443 0373 0,390

Zrodio: obliczenia wiasne.

Tabela 8. Oszacowania przecietnych wydatkow ogétem (w ziotych na
osobe) w gospodarstwach domowych wedtug ich sytuacji materialne;j

i liczby oséb
Wyszczegolnienie Sytuacja materialna gospodarstwa domowego
Bardzo dobrajRaczej dobra | Przeci¢tna | RaczejZa|  Zia
Mediana wskaznika 0,1916 0,2449 0,3115 03511 03716
zywnosci (y,)
Gospodarstwa jednoosobowe 1684,30 1201,72 870,99 677,41 516,81
Gospodarstwa czteroosobowe 1196,16 815,96 567,52 432,14 | 376,72

Zrodio: obliczenia wiasne.
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Tabela 9. Oszacowania progowych wydatkow ogolem (w zZiotych na
osobe) w gospodarstwach domowych wedtug proponowanej skali sytuacii
materialnej i liczby osob

Wyszczegdlnienie Sytuacja materialna gospodarstwa domowego
Dobra Wystarczajaca | Niedostatek Zta
Warto$¢ krytyczna wskaznika <02 0,203 0,304 >04

Zywnosci (7,)
Gospodarstwa jednoosobowe| >184048 | 1840,48-928,11 | 571,00-928,11 | <571,00
Gospodarstwa czteroosobowel >119921 1199,21-604,73 | 372,05-604,73 | <372,05

Zrédlo: obliczenia wiasne.

W tabeli 7 przedstawiono w skroconej wersji oceny parametrow modeli (2),
stuzace do oszacowania przecigtnego poziomu wydatkow ogotem w okreslonej
grupie gospodarstw, zaleznie od liczby 0s6b w rodzinie. Istotnosé wszystkich
parametrow potwierdzono odpowiednim testem istotnosci'®. Wartosci ocen pa-
rametréw poshuzyly do oszacowania przecigtnych wydatkéw ogdlem w okreslo-
nej sytuacji materialnej (wzor. 4). Jako wartosci krytyczne y, przyjeto w tym
przypadku mediany wskaznikdw zywno$ci w grupach gospodarstw wedtug sytu-
acji materialnej. Wyniki obliczen zestawiono w tabeli 8.

Szacujac parametry modelu (2) dla gospodarstw domowych ogotem i zakla-
dajac krytyczne wartosci progu wskaznika zywnosci (v,: 0,2; 0,3; 0,4) dla czte-
rostopniowego podziatu sytuacji materialnej, obliczono zgodnie z formula (4)
wartosci progowe wydatkow ogdtem.

Podsumowanie

Zaprezentowana analiza statystyczna pozwala na sformulowanie nastgpujacych

wnioskow:

* Sytuacja materialna okreslona na podstawie subiektywnych ocen gospodarstw
domowych odzwierciedla istotne réznice w poziomie i strukturze ich wydat-
kow.

* Do zmiennych determinujacych sytuacje materialng gospodarstw domowych
naleza m.in.: wyksztalcenie glowy gospodarstwa domowego; glowne Zrodio
dochoddéw; sytuacja na rynku pracy; klasa miejscowosci zamieszkania.

* Podzbiory gospodarstw domowych utworzone na podstawie subiektywnej
oceny sytuacji materialnej, charakteryzuja sie¢ duza zmiennoscia udzialu wy-
datkow na zywnosé w wydatkach ogétem.

19 Istotnos¢ parametréw sprawdzono testem t-Studenta. Prawdopodobienstwo testowe w kaz-
dym przypadku wynosito p=0,000000.
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*  Metoda wskaznika wydatkéw na zywnos¢ moze stanowi¢ podstawe do okre-
slenia sytuacji materialnej gospodarstw domowych.
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Summary

The aim of the paper is to identify the socio-economic conditionings of financial
situation of households described on the basis of their subjective evaluation, to
verify the legitimacy of households’ classification according to this evaluation
and an attempt to use the food rate in examining the wealth of households. The
empirical part of the paper is based on a 37,508 — element sample taken from
the research on households’ budgets conducted by the Central Statistical Office
in 2006. As a result of the research, it was suggested to implement an original
classification of financial situation of households according to the food rate.



Bogumita Szopa

Wynagrodzenia w Polsce po 2004 roku

Wprowadzenie

Po czterech latach, jakie upltyngty od uzyskania cztonkostwa, trudno wyobrazié
sobie Polske poza Unig Europejska. Ekonomisci nie maja raczej watpliwosci, ze
w sytuacji nieobecnosci w niej stracilibySmy. Tymczasem obserwujemy profity
akcesji, sposrod ktérych na szczegdlna uwage zastuguja: szybka dynamika wzro-
stu gospodarki 1 nieobojgtny dla niej naptyw srodkéw z funduszy wspdlnotowych,
powiazane z tym ponad 300 tys. dodatkowych miejsc pracy, znaczacy impuls
innowacyjny 1 eksportowy dla przedsigbiorstw, rosnace zaufanie inwestorow za-
granicznych, co wzmacnia walutg, a to z kolei $wiadczy o sile polskiej gospodar-
ki. Z czasem zmieniaja si¢ co prawda pozytywne wczesniej oceny odnoszone do
rolnictwa na rzecz wzrastajacych kontrowersji, ale tak niekiedy bywa, ze plusy
przeksztalcaja si¢ w minusy. By¢ moze, pozostajac poza UE, problem cenowy
wystapitby w mniejszej skali, ale z kolei bezrobocie prawdopodobnie byloby wy-
zsze, a wynagrodzenia nie rostyby tak szybko.

Wynagrodzenia sa gléwnym skladnikiem dochodéw rozporzadzalnych ludno-
$ci. Stanowia one ponadto punkt odniesienia dla pozostatych elementéw docho-
dow, wplywajac na nie przynajmniej posrednio. W badanym okresie ksztaltowa-
ly si¢ one niezwykle interesujaco, pozostajac pod wplywem wielu uwarunkowan
i zjawisk, w tym znaczacej dynamiki gospodarczej, polepszajacej sie sytuacji na
rynku pracy', dla ktorych z kolei nieobojetne byty okolicznosci zwiazane z ak-
cesja, zwlaszcza nasilone ruchy migracyjne, szok cenowy itp.

' Badania wskazuja, ze pozytywne zmiany na rynku pracy, zwiazane ze spadkiem stép
bezrobocia — co wowczas miato miejsce ~ wywoluja istotne zmiany plac realnych, cho¢ z pewnym
(rocznym) opéznieniem czasowym (A. Rogut, Krzywa plac w gospodarce polskiej w latach 1995—
2005, ,Bank i Kredyt” 2007, nr 4, s. 32).
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Jak podkreslal 6wczesny prezes NBP, Leszek Balcerowicz, obawiano sig
efektow tzw. drugiej rundy (spirali inflacyjnej), czyli pojawienia si¢ sprz¢zenia
zwrotnego, jakie w wyniku wzrostu cen moze wytworzy¢ si¢ pomiedzy oczeki-
waniami inflacyjnymi a wzrostem ptac?. Jak dowiedli bowiem pod koniec lat 60.
Edmund Phelps oraz Milton Friedman — co w podrgcznikach ekonomii znajduje
odzwierciedlenie w postaci dlugookresowej krzywej Phillipsa — wyzsza inflacja
moze oznacza¢ w warunkach umacniania si¢ ozywienia gospodarczego narasta-
nie oczekiwan inflacyjnych. Taka sytuacja rodzi ryzyko wzrostu presji ptacowej
1 — w konsekwencji — utrwalenie inflacji na podwyzszonym poziomie. Ocenie
ryzyka pojawienia si¢ wtornych efektow wzrostu inflacji towarzyszyla w Polsce
w 2004 roku znaczna niepewnos¢. Bank centralny obawial si¢ wowczas, ze
przejsciowy skok inflacji przelozy si¢ na nadmierny wzrost wynagrodzen, gdyz
Polacy nie byli jeszcze przyzwyczajeni do stabilnych cen. Ryzyka wzrostu plac —
1 w $lad za tym dalszego wzrostu inflacji — nie eliminowato nawet wysokie wte-
dy bezrobocie. Tak si¢ wlasnie stalo, tyle ze z pewnym opo6znieniem czasowym.

Bez watpienia zatem wynagrodzenia, przynajmniej posrednio, zdetermino-
wane byly okoliczno$ciami integracyjnymi, a fakt ten uzasadnia glgbsze zaintere-
sowanie sie nimi.

Ksztaltowanie si¢ wynagrodzen

W sektorze przedsigbiorstw po znacznych zmianach tempa wzrostu plac w 1999
roku roczna stopa wynagrodzen realnych w latach 2001-2003 ustabilizowala si¢
na poziomie 1-3%. Przecigtne miesigczne wynagrodzenie na jedng osobg wy-
niosto w IV kwartale 2003 roku 2277 zl, co oznaczalo Srednioroczny wzrost
wynagrodzen realnych o 2,2%?.

Mimo utrzymania si¢ oczekiwan inflacyjnych na podwyzszonym poziomie
(por. rys. 1), w 2004 roku nie odnotowano sygnaléw wskazujacych na wystapie-
nie zadan placowych, czego si¢ wowczas obawiano. Utrzymywata si¢ obserwo-
wana od potowy 2002 roku tendencja, zgodnie z ktora dynamika wynagrodzen
realnych i nominalnych pozostawata znacznie nizsza od dynamiki realnej produk-
tywnosci na zatrudnionego. Wynagrodzenia — mimo wyjatkowo dobrych wyni-
kéw przedsigbiorstw — wzrosty w 2004 roku srednio niewiele ponad 4%. Przej-
sciowy wzrost inflacji zmniejszyt jednak realna dynamike ptac do poziomu 1,2%
sredniorocznie. W sektorze przedsigbiorstw w IV kwartale miat nawet miejsce
realny ich spadek o 1,5% (r/r). Ogdlnie oznacza to, ze pracownicy w nikltym
stopniu partycypowali wowczas w zyskach. Przedsigbiorstwa wolaly ptaci¢ za

? Sprawozdanie z wykonania zalozen polityki pienieznej w 2004 roku, NBP, Warszawa
2005, s. 6-7.
3 Raport o stabilnosci systemu finansowego 2003, NBP, Warszawa, maj 2004, s. 24,
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konkretne indywidualne wyniki i1 stawalo sie to coraz czestszym rozwiazaniem.,
Zaczely si¢ upowszechnia¢ systemy ocen rocznych, pomagajace w wyszukiwa-
niu pracownikow zaslugujacych na podwyzki. Wzrost plac byl tez ograniczany
przez utrzymujacy sie wtedy wysoki poziom bezrobocia.

Sytuacja na rynku pracy z cala pewnoscia zmniejszala skale zadan placo-
wych. Oznaczalo to, ze dopodki problem bezrobocia bedzie wystepowal w tak
duzej skali, dopdty wynagrodzenia nie maja szans na duzo szybszy wzrost
W poréwnaniu z cenami.

Rysunek 1. Oczekiwania inflacyjne oséb prywatnych
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Zrédio: Raport o inflacji — luty 2008, NBP, Rada Polityki Pienieznej, Warszawa 2008, s. 17.

Odmiennie uksztaltowala si¢ natomiast sytuacja w calej gospodarce, co bylo
widoczne zwlaszcza pod koniec roku. Mianowicie wynagrodzenie w IV kwarta-
le 2004 roku rosto nie tylko szybciej w poréwnaniu z poprzednimi kwartalami,
ale tez szybciej niz w sektorze przedsiebiorstw. Nominalnie wzroslo o 5,6%,
arealnie 0 1,1%", co nalezy przypisa¢ gléwnie wysokiej dynamice wynagrodzen
w sekcji edukacja 1 uslugi finansowe.

W skali calego roku place zwigkszyly si¢ nominalnie o 3,8%, a realnie
0 0,7% w poréwnaniu z rokiem poprzednim (por. tab. 1).

* Raport o inflacji — luty 2005, NBP, Rada Polityki Pienigznej, Warszawa. luty 2005, s. 32-33.
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Tabela 1. Dynamika wzrostu wynagrodzen w gospodarce w latach 2000-
2006 (rok poprzedni=100)

Wyszczegolnienie 2000 | 2001 (2002 2003 {2004 | 2005 | 2006 |2000=100
Przecietne miesigczne
- wynagrodzenie nominalne | 111,1 | 108,0 | 102,6 | 104,2 | 104,0 | 103,8 | 104,9 130,8
- wynagrodzenie realne 101,0 1 102,5 | 100,7 | 103,4 | 100,7 | 1018 | 104,0 113,7

Zrédto: Rocznik Statystyczny RP, GUS, Warszawa 2007, s. 269.

Nic wiec dziwnego, ze w 2004 roku mozna bylo zaobserwowac zjawisko
szybszego wzrostu spozycia indywidualnego w poréwnaniu z wynagrodzeniami
(por. rys. 2). Moze to swiadczy¢ o czesciowym finansowaniu zakupdw poprzez
wzrost zadtuzenia lub zmniejszenia oszczednosci. Z pordéwnania dynamiki depo-
zytow 1 kredytow wynika, ze przewazal czynnik wzrostu zadluzenia’. W zwiazku
z otwarciem dla Polakéw rynku pracy w Wielkiej Brytanii, Szwecji 1 Irlandii
zaczelo rowniez rosnaé znaczenie dochodow z tytulu pracy za granica jako zro-
dla finansowania krajowego popytu konsumpcyjnego (co zdecydowanie utrudnia
szacowanie dochodéw gospodarstw domowych)®.

Rysunek 2. Tempo zmian wynagrodzen realnych na tle tempa zmian
spozycia indywidualnego
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Zrodto: Przeglad stabilno$ci systemu finansowego — | péirocze 2005, NBP, Warszawa,
pazdziemik 2005, s. 9.

% Raport o stabilnosci systemu finansowego 2004, NBP, Warszawa, lipiec 2005, s. 16.
¢ O ile w 2003 roku szacowano naplyw srodkéw do kraju od emigrantéw na poziomie
3 mld euro (12 mld #), o tyle w 2007 roku szacunki wskazuja na 8 mld euro (30 mld zt). Srodki te
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Wspomniane zjawisko bylo szczegolnie widoczne przed 1 maja 2004 roku.
Wysoka dynamika spozycia indywidualnego w pierwszej polowie tego roku wy-
nikata czg$ciowo z przesunigcia popytu w czasie, czego potwierdzeniem byt
wolniejszy wzrost konsumpcji w drugiej potowie roku. Jak tez wielokrotnie pod-
kreglano, czynnikiem stabilizujacym popyt konsumpcyjny w 2004 roku byta znaczna
poprawa sytuacji dochodowej rolnikoéw w efekcie wzrostu cen produktéw rol-
nych. Co wigcej, poprawa polozenia materialnego tej grupy spoteczno-ekono-
micznej nabierala pewnej trwatosci w zwiazku z zapoczatkowanymi woéwczas
wyplatami ze srodkéw unijnych z tytulu doptat bezposrednich. Pozostaje tez jed-
nak niezmiennie pod przemoznym wplywem innych czynnikéw, np. warunkéw
atmosferycznych (ktére np. w 2005 roku nie byly zbyt korzystne ze wzgledu na
susz¢ i znalazlo to pewne odzwierciedlenie w dochodach rolniczych), relacji ce-
nowych itd.

Po ponad rocznym okresie niskiego wzrostu wynagrodzen realnych w dru-
gim kwartale 2005 roku przyspieszyt on do 2,7%, gtéwnie dzigki spadkowi
inflacji. W ujgciu nominalnym ptace wzrosty w gospodarce o 3,9%, a w przed-
siebiorstwach o 3,0%. W kwartale III ich przyrost byt wolniejszy (najnizszy od
poczatku 2004 roku’), natomiast w IV kwartale dynamika nominalnych wyna-
grodzen w gospodarce przyspieszyta (wzrost o 5,1%) i byla najwyzsza w 2005
roku (wyzsza od przyjetych zatozen)®. W calym 2005 roku przecigtne miesiecz-
ne wynagrodzenie nominalne w gospodarce wzrosto o 3,8% w poréwnaniu
z 2004 roku, a w ujgciu realnym wzrost ten wyniost 1,8% (por. tab. 1).

Jak juz sygnalizowano, po wejsciu do UE i otwarciu kilku europejskich ryn-
kow pracy zaczela si¢ migracja zarobkowa fachowcow z Polski, a firmy — chcac
zatrzyma¢ pracownikdw — musiaty podwyzsza¢ wynagrodzenia. Przychodzito im
to tym latwiej, ze sukcesywnie poprawiala si¢ koniunktura i wzrastat popyt na
ich produkty oraz ustugi. I tak, w I kwartale 2006 roku dynamika wynagrodzen
w sektorze przedsigbiorstw byta nadal wysoka (4,7%) i systematycznie rosta
(4,5% w Il kwartale). W warunkach niskiej juz wtedy inflacji oznaczalo to takze
przyspieszenie wzrostu ptac realnych (por. tab. 2). Juz wéwczas nasilily si¢ za-
powiedzi wzrostu plac i sygnaty narastania zadan placowych w czesci sektora
publicznego, ktére utrzymujg sie¢ do chwili obecnej. Przeklada sie to na wzrost
dynamiki wynagrodzen w calej gospodarce; w II kwartale wyniost on 4,7%.
W nastgpnym kwartale nasilil si¢ wzrost nominalnych wynagrodzen zaré6wno

staly si¢ drugim, po inwestycjach zagranicznych, zrédtem finansowania polskiej gospodarki
i stanowia ok. 4% wydatkéw konsumpcyjnych spoleczenstwa (S. Czubkowska, M. Weglewski,
Portfel na obczyznie, ,Newsweek™ 14.10.2007).

7 Wynikalo to czgsciowo z pewnych przesunieé wyplat wynagrodzeh miedzy kwartatami 111
11V w sekeji poczta 1 telekomunikacja.

¥ Raport o inflacji — kwiecier 2006, NBP, Rada Polityki Pienieznej, Warszawa, kwiecien 2006,
s. 38.
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w gospodarce (5,0% 1/r), jak i w sektorze przedsigbiorstw (5,3% r/r). W pota-
czeniu z przyspieszeniem wzrostu zatrudnienia w przedsigbiorstwach doprowa-
dzilo to do istotnego zwigkszenia dynamiki nominalnego funduszu ptac w tym
sektorze (do 9,0% r/r wobec 7,7%% r/r w Il kw. 2006 r.). Tymczasem w IV
kwartale w sektorze przedsigbiorstw odnotowano dalszy wzrost rocznej dynami-
ki przecigtnego wynagrodzenia (5,7% r/r) oraz funduszu ptac (9,5% r/r)’.

Tabela 2. Dynamika przecietnego wynagrodzenia i funduszu ptac
w sektorze przedsigbiorstw

Roczne tempo 2005 2006

wzrostu IXIX [ XX T (I JHawv{v [ VI|VII{VI}IX| X [XI|[XII
Wynagrodzenie| 1,816,4|16,9|1,5| 3,6 4,8|5,4|14,0(5,2 [4,5]5,6| 5,3{5,1(4,7(3,1]8,5
nominalne
Wynagrodzenie| 0,014,7|5,810,8 2,914,114,913,3143 13,64,5( 3,613,5(3,6|1,6(7,0
realne
Fundusz plac | 4,0/8,6|9,5{4,1| 6,3(7,3(8,2|169184 [7,719,1| 9,0|8,8(8,5}7,0/13,0
nominalny
Fundusz plac | 2,2{6,9|8,4(3,4 ] 5,6 6,6|7.8/162(74 16979 7,3|7,1{7,2]55]|11,4
realny

Zrédto: Raport o inflacji — lipiec 2006, NBP, Rada Polityki Pienieznej, Warszawa, lipiec 2006,
s. 40 oraz styczen 2007, s. 39.

Rok 2007 zapoczatkowal nowa sytuacj¢: wzrost wynagrodzen, w wysokosci
8-9%, zaczatl przewyzsza¢ dynamikg¢ wzrostu wydajnosci pracy w gospodarce
(od maja mialo to rowniez miejsce w przedsigbiorstwach przemystowych'?),
w efekcie czego rosty jednostkowe koszty pracy (por. rys. 3). Tak wysoka dy-
namika ich wzrostu nie byla notowana od przetomu 2000 i 2001 roku!'.

Jest to o tyle istotne, ze przyczynia si¢ do nasilania presji kosztowej, a w efek-
cie prowadzi do zwigkszenia poziomu inflacji, czego symptomy sa juz wyraznie
obecne. Nieustanne sygnaly narastania zadan ptacowych w czesci sektora pu-
blicznego dodatkowo moga temu sprzyjaé. Z kolei czynnikiem ograniczajacym
przetozenie si¢ wzrostu jednostkowych kosztoéw pracy na inflacje moga byé utrzy-
mujace si¢ bardzo dobre wyniki finansowe przedsiebiorstw.

® Raport o inflacji — styczen 2007, NBP, Rada Polityki Pienigznej, Warszawa, styczen 2007,
s. 37.

1 W badaniu przeprowadzonym przez NBP w maju 2007 roku srednia wazona przewidy-
wanego przez pracodawcéw wzrostu przecigtnych wynagrodzen w okresie od czerwca do
listopada 2007 roku ustalona zostala na poziomie 6,4%, natomiast usredniony wzrost wydajno-
Sci pracy oszacowano w wysokosci 4,4% (szerzej w: W. Gumula, Winagrodzenia oraz produk-
tywnosé pracy (badania krajowego rynku pracy — maj 2007), NBP, Warszawa 2008, zeszyt
nr 225,s. 7).

" Raport o inflacji — lipiec 2007, NBP, Rada Polityki Pienigznej, Warszawa, lipiec 2007,
s. 26; Raport o inflacji — pazdziernik 2007, NBP, Rada Polityki Pienigznej, Warszawa, pazdzier-
nik 2007, s. 26.
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Rysunek 3. Roczne tempo wzrostu wydajnosci pracy, wynagrodzen oraz
jednostkowych kosztéw pracy w gospodarce
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Zrodto: Raport o inflacji — luty 2008, NBP, Rada Polityki Pienieznej, Warszawa, luty 2008, s. 31.

Podstawowe uwarunkowania wzrostu wynagrodzen

Presja na podwyzki wynagrodzen objeta zatem calg gospodarke, wraz ze sferg
budzetows, chociaz impuls do obecnej fali podwyzek wyszedt z sektora przed-
sigbiorstw, gdzie wczesniej — przez kilka lat — wynagrodzenia realne praktycznie
nie rosly, a w pewnych przypadkach wrecz spadaly'?. Pracownicy zadali duzo
wigkszych zarobkow, grozac emigracja, a pracodawcy — jak wskazujg wyniki
najnowszych badan — wyraznie wskazuja juz na rosngcy wplyw migracji na wzrost
wynagrodzen'. Podwyzki dla jednej grupy z reguty szybko rodzg presje ze stro-
ny innych grup zawodowych. Szybszy wzrost ptac w jakimkolwiek obszarze za-
wsze — wezesnie) lub pdzniej — przenosi si¢ na inne obszary. W literaturze eko-
nomiczno-socjologicznej zjawisko takie okreslane jest mianem efektu demonstracji
badz nasladownictwa, gdyz oznacza ze wszyscy starajg si¢ nasladowaé tych,
ktorym sytuacja materialna zdazyla si¢ juz poprawic.

Przykltadowo w Polsce migdzy 2006 i1 2007 rokiem nastgpil — co potwier-
dzaja badania — nieznaczny spadek liczby wskazan na wyzsze oczekiwania pta-
cowe specjalistow oraz robotnikéw wykwalifikowanych, wyraznie natomiast
wzrosia liczba wskazan ze strony robotnikéw niewykwalifikowanych. Narasta

12 M. Pokojska, Polskie place na szerszym tle, http://www.nbportal.pl/pl/bloki/gospodarka/
polskie-place (14.05.2008).
¥ W. Gumula, op. cit., s. 23.
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ponadto presja placowa ze strony bezrobotnych, chociaz nadal gléwnym Zrédiem
presji placowej sa osoby juz $wiadczace prace, a nie bezrobotni'®.

W tym kontek$cie nalezy zwrocié uwagg, ze wynagrodzenia firm prywat-
nych ksztaltowane sa w duzej mierze na rynku, w zaleznosci od relacji jaka ma
miejsce migdzy popytem na pracg a jej podaza. Zaleza tez od kondycji finanso-
wej przedsigbiorstwa. Poniewaz przed kilkoma laty wystepowato wysokie bez-
robocie, wynagrodzenia w przedsigbiorstwach rosty w tempie bardzo umiarko-
wanym, a ich przyspieszenie — jak wskazano wyzej — nastapito dopiero jesienig
2005 roku, wraz z poprawa koniunktury w gospodarce. Co przy tym istotne,
panstwo ma w zasadzie ograniczone mozliwosci wptywania na ptace w sektorze
prywatnym.

Place w sferze budzetowe;j, objete urzgdowymi taryfikatorami, zaleza nato-
miast ogolnie od decyzji politycznych i stanu budzetu panstwa. To one bowiem
przesadzaja o ilosci srodkow pienigznych kierowanych przez panstwo do po-
szczegOlnych dziedzin (ochrona zdrowia, o$wiata itp.). Zadania placowe pra-
cownikéw sfery budzetowej z reguly spotykaja si¢ z kontrargumentem, ze
w budzecie brakuje pieniedzy. Skoro jednak znajduja si¢ w nim pienigdze na inne
cele, argument taki nie jest przekonujacy; z regulty podwyzki wymuszane sa przez
zwiazki zawodowe.

Warto zauwazyc, ze z jednej strony wzrost plac jest zjawiskiem pozadanym,
gdyz podtrzymuje poziom popytu, ale tez podwyzsza standard zycia obywateli,
co jest istotne zwlaszcza w polskich realiach, odbiegajacych in minus od prze-
cietnych unijnych . Z drugiej jednak strony musi by¢ on zbiezny z tempem roz-
woju gospodarki. Chodzi przy tym o efekty uzyskiwane przez ogoét spoteczen-
stwa, a nie wysitek — niekiedy znaczacy — poszczegdlnych pracownikow, czy
zatdg przedsiebiorstw. W przeciwnym przypadku — gdy wynagrodzenia rosng
szybciej od wydajnosci — nastgpuje samorzutne dostosowanie, czyli narasta in-
flacja. Wéwczas pracownicy jeszcze bardziej domagaja si¢ kolejnych podwyzek
wynagrodzen, ktore zrekompensowalyby im coraz wyzsze koszty utrzymania,
uruchamiajac tym samym tzw. spirale cenowo-placowa, ktorej skutki nie sg obo-
Jjetne dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Jest to zjawisko, ktorego doswiad-
czylo w przeszlosci wiele krajow, zwlaszcza tych o rozbudowanym sektorze pu-
blicznym i rozbudzonych oczekiwaniach ptacowych jego pracownikow. Zatrzy-
manie takiej spirali nie jest tatwe. Zapobiegajac inflacji, wladze monetarne
z reguty zmuszone sa podnosi¢ stopy procentowe (ostatnio w Polsce 7-krotnie),
co z kolei hamuje wzrost gospodarki. Dla spoleczenstwa jako cato$ci lepszy jest
zatem umiarkowany, ale w miarg stabilny, wzrost ptac niz jednorazowe, radykal-
ne ich podwyzki.

' Zdaniem pracodawcéw zwickszaja si¢ oczekiwania placowe bezrobotnych, natomiast
w przypadku zatrudnionych utrzymujg si¢ na zblizonych poziomie, jak dotychczas (jak wyzej,
s. 11-12).
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Wazny jest tez inny aspekt zagadnienia. Ot6z o ile w sektorze przedsie-
biorstw, gléwnie przemysle, naturalny i mozliwy jest duzy wzrost wydajnosci
dzigki nowym technologiom, réznego rodzaju innowacjom, to w sektorze ustug
i sferze budzetowej wydajno$¢ nie moze rosnaé rownie szybko. Tymczasem
wymog zachowania wiasciwych proporcji miedzy wydajnoscia a ptacami doty-
czy catej gospodarki, nie ograniczajac si¢ do przemyshu.

Perspektywy

Gospodarka polska znajduje si¢ w okresie silnego wzrostu obejmujacego gtowne
sektory, czyli przemyst i budownictwo, ustugi. Szacowane dla 2007 roku tempo
wzrostu PKB na poziomie 6,5% bylo najwyzszym w ciagu ostatnich 10 lat's.
Temu szybkiemu wzrostowi gospodarczemu towarzyszy silny wzrost zatrudnie-
nia 1 spadek bezrobocia. Przecigtne wynagrodzenie w gospodarce od niedawna
ro$nie szybciej niz wydajnosé pracy, efektem czego jest wzrost jednostkowych
kosztéw pracy. Wysokiemu poziomowi aktywnosci gospodarczej oraz ozywieniu
na rynku pracy towarzyszy wzrost inflacji (jak tez coraz wigkszy deficyt na
rachunku obrotéw biezacych). Rosnace ceny moga wzmacniaé presje na dalszy
wzrost plac. Wedtug najnowszych informacji GUS wynagrodzenia w sektorze
przedsigbiorstw w kwietniu 2008 roku byly o 12,6% wyzsze niz rok temu,
a wielu ekonomistéw uwaza, ze w kolejnych miesiacach tempo ich wzrostu utrzy-
ma si¢ na poziomie przekraczajacym 10%'%. Gdyby taka dynamika utrzymata
si¢ do grudnia, to przecigtna ptaca w przedsigbiorstwach moglaby przekroczyé
35 000 zl, podczas gdy w momencie wstgpowania Polski do UE wynosita
2300 zt. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze szybko zwigkszajace sie place beda
studzi¢ zapal przedsigbiorstw do zatrudniania nowych pracownikow, co dzialalo-
by stabilizujgco.

Wysoki poziom aktywnosci gospodarczej powinien utrzymaé si¢ przynajmniej
przez kilka najblizszych kwartalow, ale w 2008 roku oczekiwane jest pewne
ostabienie dynamiki PKB. Stosunkowo niedawno zwigkszylo si¢ ponadto ryzyko
znaczacego obnizenia aktywnos$ci gospodarczej w $wiecie, jak tez obserwowana
jest zwigkszona zmienno$¢ na rynkach finansowych, co moze nie by¢ obojetne
dla polskiej gospodarki.

Najwigkszym zagrozeniem w obecnej sytuacji wydaje si¢ jednak nienadaza-
nie wydajnosci za ptacami i za zatrudnieniem. Na dtuzsza mete — wedtug wielu
ocen'’ —moze to by¢ grozne dla konkurencyjnosci gospodarki. Stad za kluczo-

'3 Raport o inflacji - luty 2008, NBP, Rada Polityki Pienigznej, Warszawa, luty 2008, s. 6.

1 1. Morawski, Nie widaé konca szybkiego wzrostu wynagrodzen, ,,Rzeczpospolita”, 20.05.
2008.

'7 Por. m.in. M. Misiak, Place i wydajnosé, ,,Nowe Zycie Gospodarcze™ 2008, nr 8.
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we dla Polski nalezy uznaé podjgcie dziatan ostabiajacych roszczenia ptacowe,
zasadne dla ograniczania potencjalnych zagrozen.

Summary

Wages are the main part of disposable incomes. Moreover — as an at least
indirect determinant of other components of income — wages are a point of
reference for them. In the past years wages were affected by many factors and
phenomena including thriving economic activity, improved labour market condi-
tions which in turn were not independent of Poland’s accession to the EU, espe-
cially intensified migrations, price shock and the like.

According to the mainstream economics higher inflation may cause, espe-
cially if economic recovery is strong, expected inflation to rise in which case
wage pressure is more probable to occur and in consequence inflation could
become not only higher but also more persistent. The assessment of secondary
effects of inflation increase in Poland in 2004 was difficult as the range of
uncertainty was wide. At that time the National Bank of Poland was worried
that even a temporary surge in inflation would have an impact on excessive
increase in wages. This adverse scenario (with inflation persistence as its final
outcome) was possible in spite of high unemployment at the time. Although with
some delay this negative course of events has in fact materialized and it is the
subject of an in-depth analysis in this paper.



Stawomir Smiech

Ocena efektywnosci portfela utworzonego
ze spoétek najbogatszych Polakéw

Wprowadzenie

0Od 1992 roku Wprost publikuje listg 100 najbogatszych Polakéw. Od 2002 roku
podawane sa rowniez szacowane wartos¢ majatkow osob znajdujacych sie na
listach. Publikowane dane dowodza, ze osoby, ktorym udato si¢ znalez¢ w tym
gronie musza mie¢ pewne wyjatkowe, nieprzecietne cechy. Niezaleznie od tego
jak konkretnie okresli¢ te wlasnosci, dla wielu indywidualnych mwestoréw ku-
szaca powinna wydawac si¢ perspektywa wykorzystania talentu najbogatszych
Polakéw do pomnazania ich whasnych oszczgdnosci. Aby jednak zrealizowad ta,
ide powinny zosta¢ speione pewne warunki. Celem niniejszej pracy bedzie
okreslenie tych warunkéw, a takze sprawdzenie czy zastosowanie przedstawio-
nej idei sprawdza si¢ w praktyce.

Praca skiadacd si¢ bedzie z pigciu czgsci. W pierwszej scharakteryzowana
zostanie grupa osob najbogatszych. Pokazane zostang szanse na zmiane pozycji
na liScie oraz na opuszczenie listy w kolejnych okresach. Dalsza czesé pracy
przedstawia¢ bedzie metodologi¢ wykorzystywana w finansach do oceny efek-
tywnosci inwestycji. W trzeciej czesci zaproponowane zostang zatozenia bedace
podstawa wyboru spolek, z ktorych maja by¢ tworzone portfele inwestycyjne.
Kolejno zweryfikowana zostanie efektywnos¢ skonstruowanych portfeli. Osta-
nia cz¢$¢ to podsumowanie przeprowadzonego badania.

Wybrane charakterystyki rozkiadu
os6b najbogatszych w Polsce

Rozklady okreslajace dochody cechujg si¢ zazwyczaj silng asymetrig prawo-
stronna. Oznacza to, ze w danej populacji dominuja osoby majace mniejsze do-
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chody od $redniej wartosci dochodow. Okazuje si¢, ze wlasnosc ta wystepuje
rowniez przy badaniu majatku osob najbogatszych w Polsce. Wskazuje na to
wartos$¢ wspolczynnika asymetrii (patrz tabela 1) ale rowniez porownanie war-
tosci kwartyla trzeciego oraz Sredniej. Przedstawione miary pokazuja, ze zarow-
no w roku 2002 jak i w 2007 wartos¢ kwartyla 3 byla mniejsza od sredniej.
Oznacza to, ze obu okresach przeszlo 75% jednostek badanej populacji mialo
majatek mniejszy od sredniej. W 2002 roku wystarczyto posiadaé 72,5 min zi,
aby zosta¢ jednym ze stu najbogatszych Polakow. Przy tym 25% wymienionych
na liscie osob miala majatek mniejszy od 130 min zt, a 50% nie wigkszy niz 250
min zt. Srednia wartos¢ majatku w badanej grupie wyniosta niemal 540 min z.
Majatek najbogatszej osoby w 2002 roku zostat oszacowany na 12 miliardow zl.
W kolejnych latach wartos¢ wszystkich kwartyli, a takze wartos¢ minimum roz-
kiadu rosty bardzo szybko. W 2007 roku na liscie najbogatszych znajdowaly si¢
osoby, ktérych majatek zostal wyceniony na conajmniej 220 min zt (minimum).
Wartos¢ kolejnych kwartyli rozkltadu wzrosta w poréwnaniu do 2002 roku o od-
powiednio 146, 116 oraz 135%. Srednia warto$¢ oszacowanego majatku 0séb
najbogatszych przekroczyla miliard ztotych. Przedstawione charakterystyki po-
kazuja, ze nalezy zgromadzi¢ pokazny majatek aby znalez¢ si¢ na liScie najbo-
gatszych Polakéw. Przykladowo porownanie sredniej wartos¢ majatku osob
z listy w 2002 roku ze srednig roczng placa w gospodarce pokazuje, ze ta pierw-
sza byla przeszio 21000 wigksza. Przecigtny pracownik (w sensie ptacy) musial-
by odkladaé w catosci swoja pensj¢ przez niemal 3000 lat', aby zgromadzi¢
minimalny majatek pozwalajacy uwzgledni¢ go na liscie najbogatszych w 2002.
W kolejnych latach dysproporcja pomigdzy srednim majatkiem oraz srednia roczng
placa w gospodarce jeszcze si¢ poglgbiala.

Druga rozwazang w niniejszej cz¢sci kwestig jest okreslenie szans znalezie-
nia si¢ na liscie w kolejnym roku oséb uprzednio nienotowanych oraz tych, ktére
poprzednio zostaly uznane za najbogatsze. Porownywanie nazwisk, ktore poja-
wiaja si¢ na kolejnych listach pokazuje, ze dlugotrwate pozostawanie w rankingu
jest sytuacja rzadka. Mozna zauwazy¢, ze na wszystkich (od 1992 do 2007 roku)
opublikowanych listach Wprost powtarzaja si¢ nazwiska jedynie 10 0sob. Z kolei
od pierwszego do dziesiatego notowania wsrod osob najbogatszych pozostawato
niezmiennie 13 os6b. W ostatnich 7 notowaniach powtarzaja si¢ zas nazwiska
31 oso6b. Chociaz przyczyny opuszczenia listy sa w niektorych przypadkach ,,na-
turalne” (np. podzial majatku w wyniku rozwodu, zgon), to i tak skala rotacji
charakteryzujaca listy najbogatszych jest dos¢ duza. Ilosciowy obraz zmian
na listach zostal przedstawiony w postaci macierzy przejscia zamieszczonych
w tabeli 2. Pierwsza czgs$¢ tablicy zawiera prawdopodobienstwa przejscia
z i-tego kwartyla (lub z poza rankingu) w roku poprzednim do j-tego kwartyla

! Zalozono, ze majatek gromadzony jest od zera. Nie uwzgledniono tez stopy procentowe;.
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Tabela 1. Statystyki opisowe obliczone dla wielkos¢ majgtku [min zi]
najbogatszych Polakéw w roku 2002 oraz 2007

Rok 2002 2007
Miara
Srednia 539,8 1031,6
Kwartyl 1 130,0 3200
Mediana 250,0 540,0
Kwartyl 3 410,0 962,5
Odchylenie standardowe 1324.6 1279,2
Minimum 72,5 220,0
Maksimum 12000,0 6600,0
Asymetria 7.2 2,3
Kurtoza 58,6 5,1
Rozstep kwartylowy 280,0 642,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Macierze prawdopodobienstwa przejscia osoby znajdujgcej sie
w i-tym kwartylu jednego roku do jtego kwartyla w roku nastepnym
w okresach 1992-1994 oraz 2005-2007

1992-1994
Do| 4 Q3 Q2 Q1 poza
Z
Q4 0,60 0,12 0,02 0 0,26
Q3 0,12 0,26 0,32 0,04 0,26
Q2 0,06 0,06 0,16 0,26 046
Ql 0 0,06 0,12 0,20 0,62
poza 0,22 0,50 0,38 0,50
2005-2007
Do| 4 Q3 Q2 Q1 poza
Z
Q4 0,064 0,28 0,04 0 0,04
Q3 0,16 0,32 0,20 0,12 0,20
Q2 0,08 0,08 0,24 0,20 0,40
Q1 0 0,12 0,04 0,20 0,64
poza 0,12 0,20 048 048

Zrodto: opracowanie wiasne.

roku nastgpnego zmierzone dla trzech pierwszych lat publikowania listy tj. dla
okresu 1992-1994. Druga cz¢$¢ zawiera odpowiednie prawdopodobienstwa uzy-
skane dla w ostatnich trzech latach tj. 2005-2007.
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Analiza prawdopodobienstw przedstawionych w macierzach pozwala wy-
snu¢ kilka wnioskéw. Po pierwsze widaé znaczng réznice pomigdzy prawdopo-
dobiefistwem przejscia z kwartyla czwartego poza list¢ w obu analizowanych
okresach. W poczatkowych latach istniato relatywnie duze prawdopodobienstw
(réwne 26%) tego, ze osoba sklasyfikowana w 4 kwartylu (sposrod 25% najbo-
gatszych na liscie) w jednym roku opusci listg¢ w kolejnym. W ostatnich bada-
nych latach odsetek takich oséb znacznie si¢ zmniejszyt (wynosit 4%). Ozna-
czac to moze, ze obecnie majatek osob najbogatszych jest lokowany skuteczniej
1 nie podlega tak gwaltownym negatywnym zmianom wartosci jak wczesniej.

Po drugie widaé, ze niezaleznie od okresu dla ktérego wyznaczono macierze
przejscia, prawdopodobienstwo spadku miejsca w rankingu jest zazwyczaj wy-
zsze anizeli wzrostu lub utrzymania swojej dotychczasowej pozycji. Szanse na
spadek w rankingu wynosza w wigkszosci wypadkow od 60% do 72% (spadek
w klasyfikacji dla 0sob uprzednio notowanych w kwartylu drugim w poczatko-
wym okresie badania). Jedynym wyjatkiem sa osoby, ktérych nazwiska znajduja
si¢ w czwartym kwartylu rozktadu. W takiej sytuacji prawdopodobienstwa utrzy-
mania pozycji na liScie jest wyzsze (wynosi odpowiednio 60% w okresie wcze-
$niejszym oraz 64% w pozniejszym).

Widacé z tego, ze wartosé majatkéw osdb najbogatszych podlega dos$é znacz-
nym wahaniom (w poréwnaniu do obserwowanej tendencji dynamicznego po-
mnazania kapitatu). W konsekwencji do$¢ rzadko mozna spotkaé osoby, ktore sa
w stanie nieustannie znajdowacé si¢ posrod najbogatszych.

Pomiar efektywnosci inwestycji finansowych

Nowoczesna teoria finanséw budowana jest przy zalozeniu efektywnosci rynku.
Efektywnos¢ rynku oznacza, ze wykorzystanie w inwestowaniu wszelkich infor-
macji dotyczacych akcji nie daje statych, ponadprzecigtnych zyskéw. Dzieje sie
tak dlatego, ze te informacje juz sa odzwierciedlone w cenie danego papieru.
W konsekwencji jedyna stuszna strategia inwestycyjna jest budowa portfeli skia-
dajacych si¢ z bondéw skarbowych oraz akeji, ktérych udziaty odpowiadaja pro-
porcjom poszczegdlnych waloréw w indeksie gieldowym (por. Luenberger 2003,
s. 215 i dalsze). Tego typu strategi¢ nazywa si¢ strategia pasywna. Liczne bada-
nia dowodza, ze zalozenie efektywnosci rynku nie jest spelione. Mozna tutaj
przywola¢ np. prace M. N. Glutekin, N. B Glutekin z 1983 roku, w ktérej dowo-
dzi si¢ wystgpowania efektéw sezonowych na rynkach akcji. Dzieki nim mozna
tak dobiera¢ moment zakupu i sprzedazy waloréw, aby skorzysta¢ z okreso-
wych, przewidywalnych wahan. Innym przejawem braku efektywnos$ci rynku
jest roznica pomigdzy Srednimi stopami zwrotu i ryzykiem spétek roznych typow.
Interesujace wyniki otrzymali E. F. Fama i1 K. R. French (1993), ktorzy zauwa-
zyli, ze wartos$¢ przecigtnych stop zwrotu zalezy od kapitalizacji oraz pewnych
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wskaznikow fundamentalnych. O inwestorach, ktorzy wykorzystuja do budowy
swoich portfeli tego typu informacje i zalezno$ci mowimy, ze stosujg aktywne
strategie zarzadzania portfelem.

Majac do wyboru réznego rodzaju portfele mozna si¢ zastanawiaé, ktory
z nich jest najbardziej atrakcyjny dla inwestora. W tradycyjnym rozumieniu fi-
nansow okreslenie efektywnosci (atrakcyjnosci) portfela jest rozumiane jako
wyznaczenie stosunku nadwyzkowej oczekiwanej stopy zwrotu do ryzyka dane-
go portfela. Najczgsciej wykorzystywane miary to indeksy Jensena, Traynora
oraz Sharpa (por. Luenbeger 2003, s. 236). Wyznaczenie ich warto$ci musi by¢
poprzedzone wyznaczeniem parametréw modelu Sharpa, ktéry definiowany jest
nastepujaco:

ram =, B (r, r)+e (1)

gdzie: r,—to wartos¢ stopy zwrotu portfela w chwili ¢, r, —to stopa wolna od
ryzyka w chwili ¢, », — stopa zwrotu rynku (indeksu rynkowego) w chwili ¢, a,
ﬂp — to parametry modelu £, — sktadnik losowy w chwili 7.

Nadwyzkowa stopa zwrotu z portfela jest zwigzana ze stopg zwrotu rynku.
Bezwarunkowa wariancja nadwyzkowej stopy zwrotu Var (rp - rﬁ), oznaczona

moze by¢ dekomponowana, przy zatozeniu niezaleznosci sktadnika losowego
&raz nadwyzkowej stopy zwrotu portfela rynkowego na dwa nastepujace kom-
ponenty:

0'; = ﬁ;Var(rM —r)+Var(e,) )
lloczyn B ;Var(rM —r;) nazywa sig ryzykiem systematycznym. Jest ono zwiaza-
ne z calym rynkiem i nie mozna go unikna¢ przez dywersyfikacje. Sktadnik
Var (¢) to ryzyko specyficzne, ktdre nie jest skorelowane z rynkiem.

Indeks Jensena to oszacowana warto$¢ parametru a . Dodatnia wartosé¢
wskazuje, ze srednie stopy zwrotu badanego portfel byly wyzsze od stop zwrotu
rynku. Teoretycznie wigc lepsze sa portfele, ktérych wartosé indeksu Jensena
jest dodatnia.

Indeks Treynora to iloraz przecigtnej premii za ryzyko tj. 7, — 7, (czyli réz-
nicy pomiedzy $rednimi stopami zwrotu portfela oraz aktywa wolnego od ryzy-
ka), do ryzyka systematycznego tego portfela ﬂ Wyznaczona na podstawie
oszacowanych parametréw rownania (1) wartos$é "miernika Traynora wynosi:

T,=L~ 3)
P
Indeks ten moze przyjmowac zaréwno wartosci dodatnie jak i ujemne. Im
wyzsza wartos¢ indeksu tym lepiej dla posiadacza portfela. Jesli punktem odnie-
sienia dla strategii inwestycyjnej jest zachowanie si¢ rynku wowczas indeks Tray-
nora portfela powinno poréwnywac si¢ do wartosci tego miernika wyznaczone-
go dla indeksu gietldowego, ktory wynosi:
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T, =7, ~F,
Jesli wige T P T v » 10 mozemy uznad, ze portfel jest dobrze zarzadzany.
W przeciwnym wypadku, portfel przegrywa z rynkiem — zarzadzanie nie jest
wlasciwe.
Jesli chcemy odnies¢ przecigtng premig za ryzyko do catkowitego ryzyka
portfela (rozumianego jako wariancja lub odchylenie standardowe) wowczas otrzy-
mamy indeks Sharpa. Jest on wyznaczany z formuty:

$p= L @
Op

gdzie: &, — to oszacowana wartos¢ odchylenia standardowego stop zwrotu.

Podobnie jak w poprzednim przypadku ocena portfela jest tym lepsza im wyzsza

jest wartos¢ indeksu Sharpa. Wskazane jest porownywanie indekséw Sharpa

portfela oraz indeksu rynkowego.

Zalozenia zwigzane z konstrukcjg portfeli spéiek
najbogatszych Polakéw

Osoby pojawiajace na listach 100 najbogatszych mozna podzieli¢ na dwie kate-
gori¢. Pierwsza obejmuje osoby, ktore sa glownymi udzialowcami spdtek gieldo-
wych. Ta grupa osob jest atrakcyjna z punktu widzenia niniejszej pracy. Dzieje
si¢ tak poniewaz inwestorzy indywidualni moga wejs¢ w posiadanie aktywow,
ktore sa jednoczesnie w znacznym stopniu zalezne (w sensie decyzji) od osob
z listy najbogatszych. Mozna przypuszczaé, ze umiej¢tne zarzadzanie, ktore jest
gwarantowane przez kompetentnych gléwnych akcjonariuszy powinno stanowi¢
o dobrej kondycji danej spoiki i przekladac si¢ na wzrost jej wartosci.

Druga kategori¢ stanowia osoby, ktorych interesow nie mozna kojarzy¢
z zarzadzaniem spotkami gieldowymi. Ten liczny zbidr sktada si¢ z osob, ktore
badz sa wspotwlascicielami (lub wiascicielami) spotek nienotowanych na giet-
dzie, badz obracaja pewnymi aktywami gieldowymi w celach spekulacyjnych.
Tego typu strategie inwestycyjne sg ze zrozumiatych wzgledéw objete tajemnica
przez co indywidualni inwestorzy nie maja do nich dostepu.

Bezposrednie zaangazowanie osob z listy 100 najbogatszych w zarzadzanie
spotka znajdujaca si¢ w obrocie gietdowym bgdzie stanowi¢ pierwsze kryterium
doboru spdtek do portfela inwestycyjnego. Drugie kryterium bedzie odpowiadalo
za ,,dlugoterminowg wiarygodnos¢” podmiotu, ktdrego udziat chce naby¢ indy-
widualny inwestor. Cecha ta zostata w niniejszym badaniu powiazana z lista 100
najbogatszych w nastgpujacy sposob. Zatozono, ze spotka jest wiarygodna jesli
jej glowny wiasciciel (posiadacz pakietu kontrolnego) znajduje si¢ na liscie 100
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najbogatszych od dluzszego czasu. Przyjeto tutaj arbitralnie, ze okres ten powi-
nien obejmowaé conajmniej 7 ostatnich lat>.

Reasumujac portfel bedzie budowany ze spotek aktualnie notowanych na
gieldzie, ktorych gldownymi wiasdcicielami sg osoby znajdujace sie na liscie najbo-
gatszych Polakéw w latach 2000-2007. Zbior osob, ktére spehiaja powyzsze
kryteria wraz z ich spotkami zostat zestawiony w tabeli 3.

Tabela 3. Nazwiska oséb znajdujgcych sie na wszystkich opublikowanych
listach 100 najbogatszych Polakéw w latach 2000-2007 oraz spofki
gietdowe, ktorych sa glownymi udziatowcami

Nazwiska Spétki
Krauze Ryszard Bioton
Jan Wejhert TVN
Starak Jerzy Kruszwica
Czarnecki Leszek Getin Holding, TUEuropa
Olszewscy Andrzej i Zyta Farmacol
Filipiakowie Janusz i Elzbieta Comarch
Fota Bogdan Fota SA
Jakubas Zbigniew Mennica Panstwowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zbiodr interesujacych indywidualnego inwestora osob ogranicza si¢ do 8 na-
zwisk. Spolek, ktdre moga by¢ wykorzystane do budowy portfela inwestycyjne-
go jest 9. Z nich indywidualny inwestor, ktéry chce wilasne srodki zwiazac
z inwestycjami najbogatszych Polakow, moze zbudowac wtasny portfel.

Ocena efektywnosci utworzonych portfeli inwestycyjnych

Spoétki wymienione w poprzedniej czgsci pracy mialy rozne terminy debiutow
gietdowych. Najpdzniej bo 28 listopada 2006 roku na gieldg weszta spotka Fota-
SA. Przyjeto zatem, ze budowanie portfeli oraz ocena ich efektywnosci bedzie
ograniczona do okresu od 29.11.2006 r. do 18.05.2008 r. Pod uwagg wzigto
notowania z wszystkich dni roboczych, w ktoérych pojawily si¢ notowania wszyst-
kich analizowanych waloréw. W poczatkowym okresie badania glowny indeks
gieldy WIG rost, pozniej nastapit znaczny jego spadek. Sytuacja ta zostata przed-
stawiona na rysunku 1.

? Podobne kryterium jest wykorzystywane przez banki do oceny wiarygodnosci przedsie-
biorstw. Przedsigbiorstwo uznawane jest za wiarygodne, jesli nieprzerwanie dziala od 5 lat.
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Rysunek 1. Wartosci indeksu WIG w okresie 28 listopada 2006 do 18
maja 2008 roku
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Analizowano efektywnos¢ dwoéch portfeli. Pierwszy zostal zbudowany ze
wszystkich spotek z rownymi udziatami (w, = 1/9). Drugi portfel miat udziaty,
ktore minimalizowaly jego wariancje, przy stopie zwrotu odpowiadajacej stopie
zwrotu z indeksu rynkowego w okresie 100 pierwszych notowan. Udziaty zosta-
ly wigc wyznaczone jako szczegdlne rozwigzanie problemu Markowitza (por.
Luengerger 2003, s. 205). Wektor udziatéw poszczegdlnych spotek w drugim
portfelu zostat przedstawiony w tabeli 4.

Tabela 4. Udzialy spdtek w portfelu wyznaczone jako szczegdlne
rozwigzanie problemu Markowitza

spotka| COM | FARM | BIOT | TUEUR ; TVN | GETH | KRUS | MENN | FOTA
w 0,183 | 0,173 0 0,060 0,001 | 0,205 0,061 0,127 | 0,188

Zrédio: opracowanie wiasne.

Efektywnos¢ tak zbudowanych portfeli zostala réwniez poréwnana z efek-
tywnoscia portfeli wybranych akcyjnych funduszéw inwestycyjnych. Pod uwa-
g¢ Wzigto stopy zwrotu najlepszego w ostatnim roku (wg rankingu portalu inter-
netowego Interia.pl) funduszu DWS Polska FIO Akcji Plus, $redniego (w sensie
mediany uzyskanych zyskow) PZU F10 Akcji Krakowiak oraz najgorszego BPH
FIO Akcji Dynamicznych Spoélek.

W tabeli 5 przedstawiono oszacowane wartosci parametrow modelu Sharpa,
a takze miary i statystyki wskazujace na dobro¢ dopasowania modelu.
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Tabela 5. Parametry modelu Sharpa oraz statystyki opisujace jego
poprawnos$c¢

Portfel | w, réwne w, kryt. DWS PZUK BPHDYN
Markowitza

Parametr

B 0,701 0,773 0,661 0,816 0,851
a -0,033 -0,023 0,044 0,001 -0,022
R? 0,590 0,509 0,361 0,959 0,766
Jarque-Bera 38,191 72,179 50,658 94,720 12,092
Ljung-Box 37,588 47,756 50,797 16,859 40,034
wariancja stép zwrotu 1,287 1,528 1,560 1,187 1,378

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwigkszym ryzykiem systematycznych ( 8) charakteryzowal si¢ portfel
funduszu BPH, najmniejszym portfel DWS. Wszystkie portfele badane portfele
okazaly si¢ defensywne — zmianom stop zwrotu WIGu towarzyszyly mniejsze
wahania stop zwrotu portfeli (8 <1). Model Sharpa w najwigkszym stopniu
wyjasniat stopy zwrotu portfela PZU Krakowiak. W tym przypadku wartos¢ R?
wynosila niemal 96%. Najmniejsza czg¢$¢ wariancji stop zwrotu zostala wyja-
$niona przez stopy zwrotu WIGu dla portfela DWS, R? = 0,361. Dla portfeli
utworzonych ze spdtek najbogatszych Polakow wspotczynnik determinacii przyj-
mowal warto$¢ 0,509 (dla udzialéw dobranych zgodnie z kryterium Markowitza)
oraz 0,590. Statystyka Jarque-Bera w kazdym przypadku nie dawata podstaw
do odrzucenia hipotezy méwiacej o normalnosci rozktadu reszt (dla rownych
udziatéow). Istotna autokorelacja (pogrubiona wartos¢ statystyki w tabeli 5) wy-
stapita w wypadku modelu zbudowanego dla portfela PZU. W jego przypadku
nalezy uznaé, ze model nie zostal poprawnie wyspecyfikowany.

Wartosci indekséw Jensena, Traynora oraz Sharpa dla poréwnywanych port-
feli zostaly zestawione w tabeli 6.

Tabela 6. Portfele uporzagdkowane pod wzgledem oceny efektywnosci

Portfel DWS PZUK WIG | BPHD w, kryt. w, réwne
Markowitza
Wskaznik
Jensena 0,044 0,001 -0,022 -0,023 -0,033
Traynora 0,067 0,002 0,001 0,025 —0,025 -0,042
Sharpa 0,028 0,001 0,001 -0,016 -0,008 -0,018

Zrodto: obliczenia wtasne.
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Przedstawione wyniki obliczen potwierdzaja rankingi publikowane w porta-
lach internetowych. Najlepszy portfel okazat si¢ mie¢ fundusz DWS. Na drugim
miejscu uplasowat si¢ portfel PZU. Oba te portfele okazaly si¢ by¢ w badanym
okresie lepsze od portfela rynkowego (pokonaly rynek)?. Swiadcza o tym war-
tosci indekséw Sharpa oraz Treynora, ktore dla tych funduszéw byly wyzsze niz
oszacowane wartosci indeksow dla WIGu. Pozostale portfele ,,przegraly” z ryn-
kiem. Zaréwno portfel BPH, jak i inwestycje utworzone ze spotek najbogat-
szych Polakow miaty najnizsze wartosci indeksow efektywnosci, ktore byty do-
datkowo nizsze niz w wypadku rynku.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzona analiza pozwala wyciagnac kilka wnioskéw. Z jednej strony
majatki 0sob najbogatszych w Polsce sg bardzo duze w stosunku do przecigtnej
pensji. Z drugiej — zgromadzenie tak znacznego majatku wcale nie daje gwaran-
cji na dalsze jego pomnazanie. Swiadczy o tym duza rotacja nazwisk na publiko-
wanych rokrocznie listach najbogatszych. Okazuje sig, ze malo jest osob, ktore
byly w stanie utrzymaé si¢ nieprzerwanie na listach przez dluzszy czas.
Z pos$rod osob najbogatszych niewielu jest glownych udziatowcdw spotek gietdo-
wych. Przewazaja za to osoby, ktore sa wiascicielami (wspdotwiascicielami) spotek,
ktdrych akcje nie s w obiegu publicznym. W konsekwencji indywidualny inwe-
stor, ktory zechce zwiazac¢ swoje aktywa finansowe ze spétkami najbogatszych
ma dosé¢ ograniczony wybor. W ostatnich dwdch latach, wybor ten ograniczat
sie do 9 spolek gieldowych. Teoretyczne portfele, ktore zostaty z nich utworzone
okazaly si¢ nie przynosié¢ atrakcyjnych stop zwrotu. Wyznaczone wartosci trady-
cyjnych indekséow efektywnosdci Jensena, Traynora oraz Sharpa pokazaly, ze
portfele te przegrywaja z rynkiem. Pozostaje zatem pytanie, czy zaobserwowa-
ne zachowanie portfeli jest trwala tendencja, czy tez ma zwiazek ze specyficz-
nym okresem dziatania Warszawskiej Gietdy, w ktorym wzmozona byla dzialal-
nosc¢ kapitatu spekulacyjnego. Jesh prawdziwa jest pierwsza hipoteza, to mozna
ja thumaczy¢ prawem powrotu do $redniej, ktory dziata zar6wno w odniesieniu
do majatku osob najbogatszych — powodujac wahanie jego wartosci (i rotacjg na
listach), jak 1 w stosunku do akcji ich spotek. Jesli jednak zaobserwowane za-
chowanie ma zwiazek ze specyficznym okresem, w jakim znalazla si¢ War-
szawska Gielda, to ostateczne wnioski moga zostaé¢ wyciagnigte dopiero po prze-
prowadzeniu badania w dtuzszym horyzoncie czasu.

3 Co nie musi oznaczaé, ze dawaly dodatnie stopy zwrotu.
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Emilija Vuksanovié, Violeta Todorovi¢

A new regulatory framework
of Serbian banking

Introduction

Internationalization and globalization trends in banking operations, the formation
of financial conglomerates, and introduction of financial innovations give rise to
changes of the regulatory framework in all countries. In the European Union,
there is a clear consensus on a need of a strong commitment to a constant
convergence of regulatory standards in order to establish more uniform compet-
itive grounds and safer banking systems. With reference to the said, on the one
hand, a closer connection between regulatory bodies is needed, while on the
other hand, it is a fuller cooperation of market participants and consumers.

Our paper is going to analyze the main objectives, characteristics and direc-
tions of further development of the regulatory framework of the Serbian banking
system. The main reason for the new regulatory framework introduction was
that the Serbian banking system required an adjustment to the international, and
especially to the European regulatory principles. The ultimate aim of changes
brought out by the new regulatory framework was to introduce new, more rigor-
ous banking regulations so as to consistently and systematically regulate the
banking market, establish a normal competition between banks, and ensure
a higher level of security and soundness of the banking system.

The analysis of the existing solution and solutions given in the new Serbian
regulatory framework are going to be dealt from the point of the mentioned
objectives achieved, and especially in the context of specific characteristics, needs,
and opportunities of further development of the Serbian banking.
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General characteristics of the Serbian banking sector

The general state of the banking sector of Serbia today is considerably better
than that of the economy, which has been confirmed by the business results,
growth of the balance assets, changes in legal provisions, compliance with inter-
national operations standards relating to business results, and risk measurement
accounts.

Since 2000, dramatic and crucial changes have been made in the Serbian
banking. A special analysis shows that the processes of the banking system
transformation and reconstruction, started in 2001, have brought very important
positive effects on the whole banking sector. The entrance of foreign banks, as
well as foreign direct investments into the banking system of Serbia, have re-
sulted in more competitive behavior of banks, raised available sources of financ-
ing and efficiency of the whole banking sector. From 2001 to 2006, more than
twenty billion entered into Serbia in the form of remittance from workers abroad,
foreign investments and soft credits, including privatization and borrowing of
enterprises and banks themselves.

In the banking sector structure, there was a decrease of the total number of
banks, and some important changes in ownership structure were also made. The
total number of banks (there were 86 banks in early 2001) was reduced to 34 at
the beginning of 2008. Simultaneously, very important changes were being made
in the ownership structure of the banking sector — the number of the state-
owned banks was curtailed, while the number of banks owned by home and
foreign private persons increased. Today, the ownership structure of the banking
sector of Serbia comprises 20 foreign banks, 6 private banks, and 8 state-owned
banks (Eri¢ Jovi¢, 2008).

Depositors’ growing confidence in the whole banking sector resulted in
a rise in household deposits, in the first place — foreign currency savings. From
the point of the relative indicators of operations, there was a considerable im-
provement in banking operations (Chiefly in part of the capital adequacy, in credit
structure, a stake in the capital of companies and banks, and investments in
property, plant and equipment). The stake in the share capital as against the total
assets rose (from 26,4% in 2006 to 51,9% in 2007). In this way, conditions for
a rapid, dynamic, and stable rise of the banking sector were made.

A fast credit growth, notably of retail lending, is considered to be the main
risk factor of the banking sector. In 2006, the total loans to GDP amounted to 24
percent, while in 2007, they accounted for 29,9 percent. Banks’ credit granting
activity dominates the total assets, and accounts for around 50 percent of the
total assets, showing a tendency to grow (in 2006, a rise of the total credits
amounted to 25,5 percent, and in 2007 — 39,5 percent). The predominant part
(97 percent) was denominated into foreign currency, chiefly in euros, with vari-
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able interest rates, indexed to the EURIBOR and LIBOR. In August 2007, about
36 percent of the retail lending was made in cash (Eri¢ Jovié, 2008).

Institutional-regulatory framework

The National Bank of Serbia (NBS) has the largest supervisory functions over
the operations of banks in Serbia. It exerts control over solvency and legality of
banks’ operations and other financial organizations in order to maintain price and
financial stability in the country. After a twelve-year-period of numerous changes
and amendments made from 1993 to 2005, a new Law on Banks came into
force on 10 December 2005 (“Official Gazette of RS”, no. 107 of 2 December
2005), which took effect on 1 October 2006. The Law resulted from the analy-
sis of the state of the Serbian financial sector (FSAP — Financial Sector Assess-
ment Program), done by the International Monetary Fund and the World Bank in
order to make conditions for further development and modernization of the banking
sector. The strongest argument for the current Law on Banks to be passed was
a need to comply the regulations on banking operations in Serbia with Basel 11,
the European Union directives, and the current trends towards comparative banking
legislation.

The new Law on Banks sets out much stricter regulations of banking opera-
tions in order to increase the banking market transparency secure a system
stability, keep up the clients’ confidence in banks and regulatory bodies, and
consumer protection. The most important changes in the Law relate to: much
severer regulations of banking operations, more efficient corporative and risk
management, the introduction of control on the consolidated basis, vesting the
NBS with authority to protect competition, etc.

The minimum initial capital, namely the prescribed capital amount of €10
million at the official mean exchange rate, which the banks have to keep and
maintain in the course of their operations. In order to protect depositors and
investors, as well as the banking system stability, a minimum amount of the total
capital is prescribed — as against risk-weighted assets (both balance sheet as-
sets and off-balance sheet items) — to amount to 12 percent. If banks take
higher risks in their operations than usual, the National Bank of Serbia can re-
quire a higher capital adequacy ratio than that of the minimum prescribed amount.

Banks are under an obligation to form a separate organizational unit which
deals with risk management and prescribes: the identification procedure, risk
measurement, assessment and management in their regulations. In addition to
this, a considerable attention is paid to internal control in banks, which is exer-
cised by the members of the bank’s executive board pursuant to the established
control system. Internal control should provide a continual surveillance and mea-
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surement of risks to which banks are exposed during their operations. For that
purpose, a special organizational compliance unit is established, the main task of
which is to comply a bank’s internal policies and procedures with legal regula-
tions. In this case, the compliance risk of a bank’s operations results from the
non-compliance of the bank’s operations with law, operational standards, proce-
dures on prevention from money laundering and terrorism financing, as well as
with other regulations concerning a bank’s operations. The recommendations
from Basel II (from April 2005), which were implemented into Serbia’s own
regulatory framework, require that a bank’s management should rely on the
compliance function in the process of bank management, and efficiently use its
counseling role. To put it simply, the compliance unit is a “watchdog” of the
whole banking system, namely it helps banks to make safe profits in spite of
their exposure to risks, by means of the adequate risk management.

The payment system is also carefully regulated. At the beginning of January
2003, payment operations were shifted from the former Clearing and Settle-
ments Bureau to commercial banks. This project was of a system importance
for the whole banking system as it provided stability, efficiency and reliability of
the payment operations, and thereby the monetary and financial stability in the
whole country. For this reason, the National Bank of Serbia regulates the sys-
tem, supervises and advances freely functioning of payment operations in the
country in accordance with internationally accepted principles and standards.

Within the scope of its control function, the National Bank of Serbia has
obviously displayed its determination to provide safety and stability of all seg-
ments of the financial sector and to regain and maintain public confidence in
banks and other financial institutions. Thus, one of the leading objectives of the
National Bank of Serbia is to protect the users of financial services, i.e. to
provide citizens with an adequate protection and support when performing finan-
cial transactions. A special organizational unit — the Centre for Financial Ser-
vices Consumer Protection and Market Supervision — was set up, the task of
which is not to remedy the consequences, but to be proactive and preventive in
all segments of the financial sector, and provide a satisfactory support to citizens
that exercise their rights when using financial services. The Centre comprises
the Call Centre of the National Bank of Serbia, where citizens can get informa-
tion about the potential advantages and risks which may arise when citizens use
financial services.

Besides the National Bank of Serbia, the Deposit Insurance Agency also
performs supervision of banking operations. Being a modern and independent
institution, the Agency insures citizens’ deposits pursuant to the Law on Deposit
Insurance Agency. This Law (in force since 1 July 2005) has the primary task
to protect citizens, i.e. depositors in case the bank goes bankrupt, and to give
confidence in banks’ functioning. Unlike the period before 2005, when deposits
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amounting only to 5,000 dinars were insured, today all deposits per a depositor
amounting to 3,000 euros (in dinar counter value at the official mean exchange
rate) are insured. The basic aim of the Agency is to ensure a more efficient and
faster payment of the insured deposits, so that the initial fund amounting to 22
mil euros was set up for this purpose. The Law introduced a novelty relating to
the corporative management, which means that the Agency has the Managing
Board, the Supervisory Board and the General Manager. The Law on the Agency
is developed in accordance with modern European laws, international standards,
and experience of the European Union countries.

If new legal frameworks for a new role of banks, new financial products,
and new high-quality securities — which will enable new investments-, are to be
created, a new legal framework for banking lending securitization has to be
provided. As the current regulations in force in Serbia do not comprise
securitization introduction — while on the other hand the banking sector is ready
and interested in it — this area should be regulated by a draft of the Law on
securitization, which has been put up for a public debate. It should be pointed
out that the Draft specifies only domestic securitization which is to foster the
development of the home financial market.

The Government orientation that the direct application of international stan-
dards should be implemented in the regulatory system results from a need that
the national and international regulations should be harmonized, which is a pre-
requisite for attracting free capital and privatization process. At the request of
the Association of Serbian Banks (ASB), the banking system was under the
obligation to apply the rules of the contemporary business operation — which
enable an objective comprehending of financially distinct economic categories —
one year before other legal entities applied them. These activities received high
marks from the representatives of the IMF in 2004, and the World Bank repre-
sentatives in 2006.

New measures in supervision of banks

On the basis of the Law on Accounting and Audit, the Control Sector of the
NBS prepared a set of new regulations (rule-books and instructions) dealing
with risk management, which was published on 31 December 2007, but it is
going to come in force on 30 June 2008. These regulations comprise: Decision
on the capital adequacy; Decision on the risk management; Decision on classifi-
cation of on-balance sheet assets and off-balance sheet items, and Decision on
bank liquidity. The changes that will be introduced and the solutions set out in
these decisions, essentially mean fulfillment of the Basel II requirements.

In order to reduce increasing lending, the current regulations are being
changed, chiefly the regulations relating to the capital adequacy and the risk
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assessment method. As it is stated in the existing regulations, the capital ad-
equacy ratios must not be lower than 12 percent, but besides the core capital
and supplementary capital I, the supplementary capital II is to be included. An
amendment is being made in the risk domain, so that not only the required capi-
tal for credit and foreign currency risk, but also the required capital for price
risk is going to be included (“Official Gazette of RS”, no 129/07).

Within the domain of the required capital for the credit risk, some changes
are also being made. Along with the existing weight risk, a 75%-weight is being
introduced, and a special redistribution within the weight is being made in the
risk weight assets. The 50%-weight comprises only covered dinar credits, while
the 75%-weight includes both foreign currency and dinar credit with a foreign
currency clause (“Official Gazette of RS”, no 129/07).

The most important change has been made in the classification of on-bal-
ance sheet assets and off-balance sheet items. Pursuant to the current solutions,
on the basis of the number of days of the credit repayment delay the classifica-
tion is made into the following categories: A (30 days) B (31-90 days) C (91—
120 days) D (121-180 days), and E (over 181 day). The new classification
requires that a classification on the level of each individual credit user be formed
so that it enables that each individual credit user can be classified into several
categories and at group level, too. It also brings some changes in the number of
credit delay into the existing categories (A-30; B-31-60; C-61-90; D-91-180 and
E — over 180). Next, the application of internal models is obligatory, as well as
the testing of these models (“Official Gazette of RS”, no 129/07).

The NBS asked the Board for risk management of the ABS to take an
active part in the preparation process of these (new) decisions. In this way,
opinions and dispositions of the banking operations can be debated in the early
phase of regulations drafting, i.e. before they are put up for the public debate. It
is believed that a far-reaching step has been made in the regulations quality
improvement, that is, the regulations have been complied with the level of the
banking system development and home market, on the one hand, and the re-
quirements of the international standards on the other hand, as well as on the
level of the implementation efficiency of these regulations.

The Board produced a methodology to record and keeps track of events
which generate operational risks and recommended the banks to use this meth-
odology. After that, the Board carried out two surveys and two analyses on the
banking sector, and reported about; results obtained by the use of the Methodol-
ogy, results obtained by the application of other methodological solutions which
are used by some banks, the compliance between different methodological solu-
tions and their compliance with international standards. The results of the sec-
ond survey carried out at the end of 2007 showed an enormous advancement of
banks on the level of recording and keeping track of operational risks. Particular
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solutions achieved a high degree of harmonization and compliance with interna-
tional standards.

The NBS is preparing special activities concerning: market discipline and
credit culture development; publishing of specialized publications, stimulating banks
to inform and educate current and potential clients, and publishing of special
recommendations and guides.

Conclusion

The banking system of Serbia was notably recovered after the years of reforms
and today it goes on intensifying its business operations, which leads to its stron-
ger financial position and development of its internal organizational structure.
However, as the IMF Director stated, the stability risk rose during last year due
to: a huge capital inflow arising out of privatization and borrowing from abroad,
turbulence on international financial markets, and long-lasting political uncertainty
in the country. At the same time, they appraised that the financial stability risk
was successfully managed in Serbia, and that the prudential regulations reform
produced a necessary regulatory framework, as well as an opportunity for effi-
cient taking adequate measures.

The current level of the banking sector level urges the National Bank of
Serbia to exercise a very thorough audit and control over the whole regulatory
system. This urge has been intensified by the Basel II implementation, first of all
in the banks which have an adequate and sophisticated internal risk manage-
ment system.

The key characteristic of the current activities is the change of the regula-
tory frame in the direction of home regulations harmonization with Basel I stan-
dards, and making first steps towards implementation of some Basel II stan-
dards. The national regulator and supervisor appraise the existing situation as an
intermediate stage on the way to the strategic objective ~ the implementation of
the Basel Agreement II in the national legislation.
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Summary

This paper analyses the basic goals, characteristics and directions in the further
development of a new Serbian Banking System framework. The primary reason
for which a new Regulatory Framework of Serbian Banking has been set up is
to harmonize the current regulatory framework of Serbian Banking with the
international and especially regulatory principals. The paper evaluates particular
solutions, firstly from the positions of the above mentioned goal implementation.
As there is no regulatory banking system which can be permanently applicable
and universal, the new Regulatory Framework of Serbian Banking has to be
valued in the context of the specific characteristics, needs and possibilities of
a further Regulatory Framework development.

The final goal of the changes, which the new Regulatory Framework is
aiming at, is the introduction of new, more strict banking regulations so as to:
1. consistently and systematically arrange banking market for a normal bank
competition; 2. arouse stronger confidence of clients in banks, regulatory bodies
and institutions; 3. protects customers and 4. increase stability and security of
the banking system.
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Tadeusz Gieraszek

Nowe standardy kapitatowe dla bankow

Wprowadzenie

Wobec nieustannie zmieniajacych si¢ warunkéw dzialania europejskiego sektora

bankowego 28 wrzesnia 2005 roku Parlament Europejski przyjal w pierwszym

czytaniu Dyrektywe o wymogach kapitalowych (Capital Requiments Directive

— CRD), wzorowana na rekomendacjach Komitetu Bazylejskiego ds. Nadzoru

Bankowego, ktory opracowal nowe standardy kapitalowe dla bankow w formie

Nowej Umowy Kapitalowej (New Basel Capital), zwanej w skrécie NUK.

NUK reguluje szereg aspektow nadzoru, wprowadzajac wiele nowych sposo-

bow pomiaru ryzyka (por. rowniez Zidtkowski 2007). Regulacji poddano:

* ryzyko kredytowe (pogorszenie si¢ sytuacji ekonomicznej klienta banku —
kredytobiorcy),

* ryzyko rynkowe (zmiany cen rynkowych posiadanych aktywow),

* ryzyko operacyjne (niedopasowanie struktury do prowadzonych operacji).
Banki prowadzac dzialalno$¢ statutowa angazuja obciazone ryzykiem (podkr.

autora) powierzone im przez klientoéw srodki pod jakimkolwiek tytulem zwrot-

nym (por. art. 2 ustawy Prawo bankowe, Dz. U. z 2002 r., nr 72, poz. 665

z pozn. zm.). Zatem istotg ich dzialalnosci jest ciagle podejmowanie ryzyka. Ry-

zyko natomiast charakteryzuje zmiennos¢ oczekiwanego rezultatu. Definicje

ryzyka kladg nacisk na rézne aspekty, takie jak:

» niezrealizowanie planowanych wartosci,

* mozliwos¢ podjecia zlej decyzji,

* niebezpieczenstwo utraty majatku,

* zagrozenie nieosiagniecia wyznaczonych celéw (Biischgen 1997, 189).
Ryzyko wpisane jest w dzialalnos¢ kazdego podmiotu gospodarczego, ale

w sposob szczegdlny charakteryzuje dzialalno$¢ bankows. Analiza bilanséw wiek-

szosci bankow wskazuje, ze podstawowg ich pozycije stanowig naleznos$ci od
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sektora niefinansowego, stad tez najpowazniejszym zagrozeniem dziatalnosci ban-
kowej jest ryzyko kredytowe. Ze wzgledu na szczegdlne znaczenie sektora ban-
kowego oraz szereg zagrozen jakie rodzi jego dzialalnos¢ w sferze kredytowej
niezmiernie istotne jest zarzadzanie ryzykiem kredytowym przez banki. Ponie-
waz — jak wyzej zaznaczono — najpowazniejsze zagrozenie dla bankéw wynika
z ich dzialalnosci kredytowej, w dalszej czgsci koncentruje moja uwage na zmia-
nie podejscia nadzorczego w kontekscie regulacji zarzadzania i pomiaru ryzyka
kredytowego.

Przyczyny wprowadzenia nowych standardow
kapitatlowych dla bankéw

Przyczyny dokonywanych zmian sa nastgpujace:

¢ dynamiczny rozwdj rynkéw finansowych (wprowadzenie wielu nowych pro-
duktow, struktur finansowych oraz mechanizméw ograniczania ryzyka),

* zbyt uproszczone sposoby stosowania wag ryzyka (klasyfikowanie kredytow
wedlug ograniczonej liczby kategorii),

* rozszerzenie mozliwosci stosowania wewngtrznych modeli ustalania wymo-
gow kapitatowych dla aktywéow.

Dostrzezono réwniez istotne znaczenie ryzyka operacyjnego (bledy ludzkie,
awarie systemow, oszustwa), uznajac za konieczne objecie tego ryzyka wymo-
gami kapitalowymi, w sposéb analogiczny jak np. ryzyka kredytowego. Wpro-
wadzenie wspdlnej waluty stanowi przyczyne konsolidacyjnych tendencji, wy-
stepujacych w europejskim sektorze bankowym. Zjawisko to moze ulegaé¢
poglebianiu np. w wyniku fuzji transgranicznych oraz laczenia sie instytucji
finansowych (w szczegdlnosci bankow). Nowe standardy kapitatlowe dla ban-
kéw poprawia znaczaco wspotprace migdzy nadzorami krajowymi, szczegdlnie
z powodu wymiany informacji i konsultacji w zakresie zatwierdzania stosowania
1 oceny zaawansowanych metod pomiaru ryzyka kredytowego 1 operacyjnego.
Akceptacja stosowania takich metod przez banki moze bowiem zostaé¢ udzielona
tylko wtedy, gdy nadzér ma pewnos¢, ze systemy zarzadzania ryzykiem kredyto-
wym oraz operacyjnym i ich szacowania dzialaja w banku spdjnie, a w szczegdl-
nosci spetiaja wymogi okreslone w nowych standardach kapitatowych dla ban-
kow (Zombirt 2007, 32).

Wigksza wrazliwo$¢ na ryzyko to gléwne przestanie NUK. Zatem istota
wprowadzenia nowych regulacji sprowadza si¢ do tworzenia coraz bardziej pro-
fesjonalnych mechanizmoéw redukowania ryzyka dziatalnosci bankowe;.
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Tres¢ filaréw zawartych w nowych standardach
kapitatowych dla bankéw

NUK stanowi powazne wyzwanie dla sektora bankowego. Obejmuje ona swa

trescig trzy czesci tzw. filary.

Filar I okresla rekomendacje, dotyczace adekwatnosci kapitalowej (minimal-
ne wymogi kapitatowe) . Zawiera pojecie kapitatu, okreslenie ryzyk zwiazanych
z dzialalnoscig bankowg oraz metod ich pomiaru. W ramach tego filara ustalane
s tzw. wymogi kapitalowe, ktore okreslaja minimalny poziom funduszy wia-
snych i innych sktadnikéw bilansu, jakie banki zobowigzane sg utrzymywac.
Wymogi kapitalowe wyznaczane sa w obrgbie trzech podstawowych grup ryzyk
wystegpujacych w dziatalnosci bankowej tj. kredytowego, rynkowego oraz opera-
cyjnego. Niezaleznie od metod wyznaczania owych wymogow kazda instytucja
kredytowa zobowigzana jest utrzymywac¢ wspotczynnik wyptacalnosci na pozio-
mie nie nizszym, niz 8% (relacja sumy funduszy wiasnych do aktywdw i zobo-
wigzan pozabilansowych wazonych ryzykiem). Wspdtczynnik wyptacalnosci
wskazuje stopien mozliwej absorpcji ryzyka przez fundusze wiasne banku. Jego
analiza sprowadza si¢ do zdefiniowania funduszy wiasnych banku oraz przegla-
du aktywow 1 zobowigzan pozabilansowych, w celu przypisania im okreslonych
wag ryzyka. Chodzi o urealnienie poszczegdlnych sktadnikow aktywow i zobo-
wigzan pozabilansowych.

Poziom wagi ryzyka zwiazany jest rowniez z rentownoscig. Obserwuje si¢
bowiem, ze wzrost rentownosci poszczegdlnych transakcji odpowiada wyzsze-
mu ryzyku podejmowanemu przez banki. Wyznacznikiem wartosci ryzyka, przy-
jetych do ustalania wspotczynnika wyptacalnosci sa podmioty z ktorymi bank
dokonat transakcji, majacych odzwierciedlenie w aktywach jego bilansu i sto-
sownych pozycjach pozabilansowych.

Filar I wprowadza nowe przepisy odnoszace si¢ do wyliczania kapitatu regu-
lacyjnego. Dla ryzyka kredytowego podzielono je na trzy obszary, obejmujace
metode standardowa, metody ratingdw wewngtrznych i techniki sekurytyzacyj-
ne. Filar ten zawiera rowniez przepisy odnoszace si¢ do ryzyka rynkowego oraz
operacyjnego.

Filar II ustala dziatania organéw nadzorczych (wewngtrzne procesy oceny
ryzyka). Opiera si¢ on na czterech podstawowych zasadach:

1. Banki musza wykaza¢, ze wypracowaly metody szacowania ogolnej wielko-
sci kapitatu wzgledem ich profilu ryzyka i strategii w odniesieniu do funduszy
wiasnych.

2. Nadzor powinien dokona¢ odpowiedniej weryfikacji tych metod oraz pode;j-
mowac dziatania, jezeli uzna, ze wielko$¢ kapitatu regulacyjnego nie odpo-
wiada wielkosci ryzyka ponoszonego przez banki.
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Nadzor powinien wymagac od bankow utrzymywania wigkszego kapitatu.

4. Nadzor powinien dokonywacé interwencji na wezesnym etapie, aby zapobiec
zmniejszeniu si¢ kwoty kapitatu ponizej minimalnego poziomu, a takze wy-
magaé od bankéw szybkich dziatan, jezeli kapital regulacyjny nie jest utrzy-
mywany na odpowiednim poziomie lub nie jest uzupeiany.

Na nadzorze ciazy obowiazek dokonania oceny jakos$ci procedur w zakresie
zarzadzania przez kadre kierowniczg banku, oceny jego adekwatnosci kapitalo-
wej oraz wszelkich rodzajow ryzyka (odpowiednio do profilu dziatalnosci kon-
kretnego banku).

Oceniajac poziom ryzyka, nalezy przeanalizowa¢ posiadang przez bank struk-
ture aktywow i ustali¢, ktora z grup aktywow ma najwigkszy udzial w bilansie
oraz ktdra z grup generuje najwyzszy poziom ryzyka. We wszystkich grupach
posiadanych aktywow istotna jest rowniez ich wewngtrzna dywersyfikacja (Ja-
kos¢ aktywow, 2007, 2).

Zarzadzanie ryzykiem kredytowym, ktore taczy si¢ z reguly z szeregiem roz-
norodnych i powaznych zagrozen ma rowniez aspekty pozytywne. Skoro istotg
dzialalnosci bankéw jest podejmowanie ryzyka, a podstawe ich oceny stanowi
zysk, osiagany jako efekt dziatalnosci obarczonej ze swej istoty ryzykiem, zatem
prowadzenie ryzykownych dzialan jest zZrodlem zysku. Rodzi si¢ tutaj jednak”dy-
lemat bankowca”, ktory sprowadza si¢ w swej istocie do analizy ryzyka.

Stad zasady podejmowania decyzji w przypadku alternatywnych inwestycji:
« gdy charakteryzuje je takie samo ryzyko, wybrana zostaje ta, ktora ma wy-

zszg przewidywang rentownosc,

» w przypadku takiej samej lub zblizonej rentownosci, wybiera si¢ inwestycje

0 nizszym poziomie ryzyka (Fabozzi, Konishi 1998, 15).

W odniesieniu do traktowania poszczegolnych bankéw przez nadzory bardzo
istotne jest, aby w procesie nadzorczym stosowano jedng z podstawowych za-
sad przepisdw wspdlnotowych, a mianowicie zasadg¢ proporcjonalnosci. Wiadze
nadzorcze powinny wiec bra¢ pod uwage sytuacje badane;j instytucji kredytowe;j
tj. jej charakter, wielko$¢, skalg dzialania oraz stopien ztozonosci oferowanych
produktow i ushug (Zombirt 2007, 67-68).

Filar III opisuje zakres informacji, ktore nalezy ujawnia¢ (sprawozdawczos¢
dotyczaca m.in. profilu ryzyka, zakresu dzialania, procesow zarzadzania ryzy-
kiem, kapitalow i adekwatnosci kapitalowej — chodzi o wzmocnienie dyscypliny
rynkowej). Regulacje dotyczace szczegdtowych zasad i sposobu oglaszania przez
banki informacji o charakterze jakosciowym i ilosciowym dotyczacych adekwat-
nosci kapitatowej oraz zakresu informacji podlegajacych oglaszaniu normuje
uchwata nr 6/2007 Komisji Nadzoru Bankowego z dnia 13 marca 2007 roku
(Dz. Urz. NBP z dnia 30 marca 2007 r., nr 3, poz. 8). Banki obj¢te wymogami
uchwaty sg zobowigzane do oglaszania w sposob ogélnie dostgpny, w miejscu
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wykonywania czynnosci, informacji na temat dostepu do zasad polityki informa-

cyjnej regulujacych:

» zakres oglaszanych informacji,

* czestotliwosé (adekwatng do skali dzialalnosci banku),

» zasady zatwierdzania i weryfikacji oglaszanych informacji, ktore nie sg obje-
te badaniem sprawozdania finansowego przez bieglego rewidenta,

+ zasady weryfikacji polityki informacyjne;.

Zgodnie z trescig zalacznika nr 1 do wymienionej uchwaly w ramach infor-
macji ogdlnych banki powinny informowac o celach i zasadach polityki zarza-
dzania poszczegdInymi rodzajami ryzyka, stosowaniu norm ostroznosciowych, fun-
duszach wlasnych, przestrzeganiu wymogdéw kapitalowych, ryzyku kredytowym
1 ryzyku rozmycia, ryzyku kredytowym kontrahenta. Ponadto dodatkowych in-
formacji maja udziela¢ banki:

* stosujace metode standardowa do wyliczania kwoty ekspozycji wazonych
ryzykiem,

* do obliczania kwoty ekspozycji wazonych ryzykiem metoda wewnetrznych
ratingdw,

* do stosowania w wyliczaniu wymogoéw kapitalowych metody wartosci za-
grozonej,

» w zakresie ryzyka operacyjnego,

* w zakresie ekspozycji kapitalowych nieuwzglednionych w portfelu handlo-
wym,

* w zakresie narazania na ryzyko stopy procentowej pozycji zakwalifikowa-
nych do portfela bankowego

* w zakresie obliczania wymogdow kapitalowych na kwoty ekspozycji sekury-
tyzacyjnych, wazonych ryzykiem.

Zalacznik nr 2 do uchwaty KNB nr 6/2007 zatytutowany: ,,Wymogi kwali-
fikujace do stosowania poszczegdInych instrumentéw lub metod” wymaga ogla-
szania informacji przez banki:

» obliczajace kwoty ekspozycji zgodnie z zalacznikiem nr 5 do uchwaty KNB
nr 1/2007 z dnia 13 marca 2007 r. (Dz. Urz. NBP z dnia 30 marca 2007 r.,
nr 2, poz. 3) dotyczacym metody wewngtrznych ratingow,

« stosujace techniki ograniczania ryzyka kredytowego,

* stosujace metody zaawansowanego pomiaru ryzyka operacyjnego (zgodnie
z zat nr 14 do uchwaty KNB nr 1/2007).

Czestotliwos¢ ujawnien powinna wynikaé z obowigzujacego prawa (podob-
nie jak ich forma i miejsce), przy czym gdy nastapi zdarzenie wnoszace istotng
zmiane wobec dotychczas ujawnionych informacji dane o nim nalezy przekaza¢
w ciagu 24 godzin od zajscia tego zdarzenia w formie raportu biezacego. Ponad-
to wszelkie informacje podlegajace obowigzkowi ujawniania w ramach III filara
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NUK powinny by¢ oglaszane na stronach internetowych instytucji kredytowych,
ktorych dotycza. Weryfikowanie i zatwierdzanie ujawnien ma by¢ zgodne z obo-
wiazujacymi procedurami, a informacje maja podlega¢ (w zasadzie) weryfikacji
przez bieglego rewidenta w ramach odrgbnego badania. W szczegdlnych przy-
padkach istnieje mozliwo$¢ ograniczania ujawnien (np. w odniesieniu do infor-
macji nieistotnych, czy tez objgtych tajemnica prawnie chroniong). Wowczas
jednak nalezy przekaza¢ do publicznej wiadomosci przyczyng odstapienia od ujaw-
nienia. Banki powinny prowadzi¢ dziatania komunikacyjne w oparciu o wypra-
cowane i sprawdzone zasady, a w szczegdlnosci:

»  koordynaciji,

* pordéwnywalnosci danych,

*  przejrzystosci,

= rzetelnosci,

* spojnosci i rownego traktowania,

*  wiarygodnosci,

« wysokiej jakosci.

Celem polityki informacyjnej jest umocnienie wizerunku banku oraz wzmoc-
nienie dyscypliny rynkowej. Kolejny wazny problem stanowig relacje migdzy
poszczegdlnymi filarami sktadajacymi si¢ na NUK. Najwazniejsze zagadnienie
w tej grupie probleméw to konieczno$¢ zapewnienia wlasciwej relacji miedzy
filarami [ i IT (Kirstein 2002, 393 i nast.).

Sposoby pomiaru ryzyka kredytowego
w oparciu o nowe standardy kapitalowe dla bankéow

W nowych rozwiazaniach zaktada si¢ dwa sposoby pomiaru ryzyka kredytowego:
» metoda standardowa,
* metoda ratingdw wewngtrznych.

W metodzie standardowej zwigkszono liczbg kategorii wag ryzyka, uzalez-
niajac je od jakosci kredytowej diluznika. Wagi ryzyka oparte sa na ocenach
zewngtrznych agencji ratingowych. Ekspozycje bez ratingu otrzymuja wagg ry-
zyka 100%. W ramach metody standardowej istotne jest preferencyjne trakto-
wanie kredytow krotkoterminowych, uzaleznienie wag ryzyka od kategorii kre-
dytobiorcy oraz ustalenie wachlarza wag ryzyka dla podmiotéw korporacyjnych
od 20 do 150%. Tlustracj¢ ratingéw i przypisanych im wag ryzyka dla korporacji
stanowi ponizszy przyklad:

Ocena AAA A+ BBB+  Ponizej Brak
doAA— doA- doBB- BB- ratingu

Waga

ryzyka 20% 50%  100% 150% 100%
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Podmioty majace wysoka ocene ratingowa generuja niski wymog kapitato-
wy dla banku kredytujacego, natomiast kredytobiorcy o niskim ratingu zewnetrz-
nym wymog ten zwigkszaja. Nalezy zaznaczyC, ze w ramach tej metody pomia-
ru ryzyka kredytowego istotng rol¢ odgrywaja zewngtrzne agencje ratingowe.
W tym kontekscie trzeba zauwazy¢, ze w zakresie uznawania ocen agencji ra-
tingowych dla okreslania wag ryzyka kredytowego trzy agencje o zasiggu glo-
balnym (Fitch Ratings, Standard & Poors i Moody’s Investors Service) uznane
zostaly za spelniajace warunki, umozliwiajace ich akceptacje w tym zakresie bez
dodatkowego uznania. Generalnie za$ wprowadzono nastgpujace kryteria uzna-
wania zewngtrznych agencji ratingowych: niezaleznos¢, obiektywizm, przejrzy-
sto$¢, upublicznianie, wiarygodno$é. Metoda ratingdw wewnetrznych moze by¢
stosowana przez banki spetiajace okreslone warunki. Umozliwia ona bankom
wyceng¢ aktywow na podstawie wilasnych szacunkow parametrow ryzyka. Sto-
sujac t¢ metod¢ banki zobowiazane sg ustala¢ parametry ryzyka dla poszczegol-
nych kontrahentow. Ponadto nalezy bra¢ pod uwagg typ transakcji, czyli portfel
do ktérego zaliczana jest dana transakcja (Zombirt 2007, 91).

Model ryzyka kredytowego powinien okresla¢ rozklad ewentualnych strat
z tytuhu udzielonego kredytu w okreslonym czasie. Kapitat wynikajacy z takiego
modelu okreslany jest ,,wartoscia zagrozona ryzykiem” (Value at Risk) i jest
wielkoscig niezbedna do utrzymania ratingu na okreslonym poziomie. Czynnika-
mi ryzyka w wewnetrznych metodach ratingowych sa:

+ prawdopodobiefistwo niewywigzania si¢ klienta ze zobowiazan (probabili-
sty of default, PD),

* strata z tego tytulu (loss given default, LGD),

+ warto$¢ ekspozycji kredytowej w czasie zajscia tego zdarzenia (exposure at
default, EAD),

» okres pozostaly do wymagalnos$ci (maturity, M).

Zasada jest, ze cato$¢ portfela kredytowego banku powinna by¢ objeta jed-
nolita metoda okreslania adekwatnosci kapitalowej. Ponadto rating powinien obej-
mowac¢ wszystkich dluznikéw banku. W podstawowej metodzie ratingow
wewnetrznych banki sg zobowiazane do rzetelnego oszacowania prawdopodo-
biefistwa niewywigzania si¢ klienta ze zobowiazan (PD). Pozostate parametry
ustalane sg przez nadzor. W zaawansowanej metodzie wewnetrznych ratingow
banki przedstawiaja nadzorowi do akceptacji catos¢ danych niezbednych do ob-
liczania wag ryzyka (PD, LGD, EAD, M). Wewngtrzne systemy ratingowe
powinny spetia¢ szereg celow, a nie shuzy¢ jedynie obliczaniu adekwatnosci
kapitalowej. Powinny by¢ w szczegdlnosci stosowane w procesie przyznawania
kredytow oraz w informacji zarzadczej. Weryfikacja prawidtowos$ci szacowania
ryzyka kredytowego przez banki nalezy do nadzoréw bankowych poszczegdl-
nych krajow. Nadzor danego kraju jest rowniez uprawniony do decydowania
o stosowanej metodzie pomiaru ryzyka kredytowego. Komitet Bazylejski ds. Nad-
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zoru Bankowego dopuszcza w konkretnie unormowanych przypadkach sytuacje,
w ktdrej lokalny organ nadzoru bankowego moze zezwoli¢ bankom na stosowa-
nie nizszych, niz wynikajace z ratingu wag ryzyka (The New Basel Capital Ac-
cord, kwiecien 2003, par. 28).

Dodatkowe zabezpieczenia kredytow sposobami

zmniejszania ryzyka kredytowego

Nowe regulacje znaczaco zwigkszyly liczbe uznawanych, dodatkowych zabez-

pieczen. Moga to by¢ zabezpieczenia finansowe i fizyczne. W przypadkach przy-

jecia dodatkowych zabezpieczen wierzytelnosci bank musi wykazaé, ze:

* w okresie wymagalnosci zobowigzania bedzie miat prawo do zabezpieczenia,

* migdzy ekspozycja a zabezpieczeniem nie zachodzi korelacja (np. kredyt
udzielony firmie X nie jest zabezpieczony obligacjami tej firmy),

« stosowane zabezpieczenia sg zawsze latwe do identyfikacji.

W tym zakresie wazna jest rowniez wysoka jako$é zarzadzania ryzykiem
kredytowym. Ponadto przyjete zabezpieczenia powinny spelmiaé dodatkowe wy-
mogi, a w szczegolnosci ich cena ma by¢ biezaco pordéwnywana z ceng ryn-
kowa. Zakres uznawanych zabezpieczen finansowych jest w NUK znacznie
szerszy, niz w regulacjach poprzednio obowiazujacych. Bowiem banki moga przyj-
mowac, jako zabezpieczenie finansowe: gotowke, zloto, papiery dtuzne, akcje,
jednostki uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych (trzy ostatnie pod okreslo-
nymi warunkami). Nalezy doda¢, ze im bardziej zaawansowane jest zarzadzanie
ryzykiem tym ograniczania w zakresie korzystania z wymienionych zabezpie-
czen finansowych ulegaja redukcji. Trzeba jednak podkreslié, ze podstawowym
zabezpieczeniem bankow, ograniczajacym ich ryzyko w ogolnosci, a szczegolnie
ryzyko kredytowe jest dobra kondycja finansowa kredytobiorcéw. Dodatkowe
zabezpieczenia kredytdw powinny by¢ uznawane przez banki za uzupehiajacy
sposob ograniczania ryzyka i zapewnienia zwrotu udzielonych kredytow wraz
z ich cena. Maja one umozliwiaé¢ wierzycielom zastgpcze zaspokojenie roszczen
w razie niewyptacalnosci dtuznika. Dodatkowe zabezpieczenia wierzytelnosci ban-
kow czesto zawodza (sytuacja na amerykanskim rynku kredytow hipotecznych
jest tego najlepszym przykladem), stad wiekszos¢ zabezpieczen jest niedostepna
w metodzie standardowe;.

Zakonczenie

Wprowadzenie nowych standardow kapitalowych stanowi powazne wyzwanie
dla sektora bankowego, a ich gldwnym przestaniem jest wigksza wrazliwos$¢ na
ryzyko. W kategoriach statystycznych nowe regulacje (w odrdznieniu od do-



Nowe standardy kapitatowe dla bankow 377

tychczasowych) przedkladajg strat¢ oczekiwang nad nieoczekiwang, co zdecy-
dowanie zwigksza efektywnos¢ alokacji kapitatu. Istotg zarzadzania ryzykiem
staje si¢ zatem jego swiadome podejmowanie. Weryfikacja prawidlowosci sza-
cowania ryzyka kredytowego oraz decydowanie o stosowanej metodzie pomiaru
tego ryzyka przez banki, naleza do nadzoréw bankowych poszczegolnych kra-
Jow Unii Europejskiej. Nowe regulacje znaczaco zwigkszyly liczbg uznawanych
zabezpieczen. Moga to by¢ zabezpieczenia finansowe i fizyczne. Nowe standar-
dy kapitalowe buduja nowa kulture zarzadzania ryzykiem kredytowym i opera-
cyjnym. Zorientowane sg one na umocnienie stabilnosci migdzynarodowego sys-
temu bankowego. Celem ich jest rowniez zapewnienie zbieznosci kapitatu regu-
lacyjnego z kapitalem ekonomicznym. W tym kontekscie kryteria regulacyjne
jakosci kapitatu wlasnego zasadnicze znaczenie przypisuja jego trwalosci oraz
mozliwosci absorpcji strat i rzeczywistego doptywu. Na poziomie Unii Europej-
skiej zmiany wynikajace z nowych regulacji stanowig tylko jeden ze srodkow na
drodze do osiagnigcia sprawnego funkcjonowania zintegrowanego rynku ustug
finansowych (Strategia lizbonska, maj 2002, 23).
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Summary

In view of the constantly changing operating conditions of the European banking
sector the European Parliament accepted during the first reading on 28th Sep-
tember, 2005, the Capital Requirement Directive (CRD) modeled on recommen-
dations of the Basel Committee on Banking Supervision which established new
capital standards for banks in the form of the New Basel Capital Accord, in
short called NUK in Polish (Nowa Umowa Kapitatlowa). The reasons for imple-
menting changes are as follows:
- dynamic development of financial markets (many new products, financial

structures and risk control mechanisms have been introduced);

excessively simplified methods of applying risk weight (classification of credit

according to a limited number of categories);

extended possibility of using internal models of establishing capital require-

ments for assets.
The introduction of new capital standards constitutes a serious challenge for the
banking sector and their main message is greater susceptibility to risk. Verifica-
tion of credit risk assessment and correctness and deciding about the method
used for measuring that risk by banks, belongs to banking supervision in particu-
lar European Union countries. New regulations have considerably increased the
number of acknowledged security systems. These can be financial and physical
security systems. New capital standards are building a new culture of credit and
operational risk management. They are orientated to strengthening the interna-
tional banking system. Their objective is also to provide convergence of regula-
tory capital with economic capital. In this context the regulative criteria of equity
capital quality attribute basic significance to stability of capital and its loss ab-
sorption possibility as well as its actual inflow.



Krzysztof Wasniewski

Ryzyko korporacyjne i wartos¢ firmy
dla akcjonariuszy — raport z badan

Cel badan

Kryzys finansowy, jaki ma miejsce na swiatowych rynkach kaze zadaé sobie
pytanie o zalezno$¢ migdzy ryzykiem korporacyjnym a wartoscia firmy dla ak-
cjonariuszy, a takze o rol¢ ryzyka operacyjnego i ryzyka cenowego w ksztalto-
waniu ryzyka korporacyjnego (Allen 2001'; Demirguc — Kunt, Detriagache
19982).

Badania przedstawione w niniejszym referacie sq wstepem do szerzej za-
krojonych badan habilitacyjnych autora. Majg na celu egzemplifikacje metody
badania zaleznosci migedzy ryzykiem korporacyjnym i wartoscig firmy dla akcjo-
nariuszy, jak rowniez pokazanie empirycznego wymiaru badanych zagadnien.
Badania te sa rowniez kontynuacja tych przedstawionych na poprzedniej konfe-
rencji, VII konferencji ,,Panstwo, gospodarka, spoleczenstwo”.

Zakres badan i hipotezy badawcze

Ryzyko korporacyjne to ryzyko zwiazane z przyszlg niepewng wartos$cia firmy
dla akcjonariuszy. Samo w sobie ryzyko korporacyjne jest zjawiskiem ztozonym.
Skladaja si¢ nan: ryzyko rynkowe, zwane réwniez ryzykiem cenowym, ryzyko
operacyjne oraz ryzyko kredytowe. Ryzyko operacyjne definiuje si¢ jako ryzyko
wynikajace z niewlasciwych lub wadliwie dziatajacych proceséw wewnatrz or-

' F. Allen, Financial structure and financial crisis, ,International Review of Finance” 2001,
Vol. 2, No. 1/2, p. 1-19, published by Blackwell Publishers.

* A. Demirguc-Kunt, E. Detriagache, Financial liberalization and financial fragility, Interna-
tional Monetary Fund, ,,Working Paper” 1998, No. 98/83.
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ganizacji, niewlasciwej lub wadliwej pracy ludzi lub systemoéw, jak réwniez
z wydarzen zewnetrznych. Definicja ta obejmuje takze ryzyko prawne, jednak
nie obejmuje ryzyka strategicznego oraz ryzyka naruszenia reputacji’.

Analiza prospektéw emisyjnych spotek wchodzacych na gieldg papieréw
wartosciowych wskazuje, ze znakomita wigkszos¢ czynnikéw ryzyka jawnie
i swiadomie ukazywanych inwestorom to ryzyko rynkowe badz ryzyko opera-
cyjne. Ryzyko kredytowe, przynajmniej w odniesieniu do firm spoza sektora fi-
nansowego, jest rzadko wskazywane jako czynnik bezposrednio ksztattujacy
ryzyko korporacyjne.

Niepewnos¢ odnosnie wartosci firmy dla akcjonariuszy zwyklo si¢ okreslac,
badajac zmiennos¢ w czasie kursu akcji spotki. Jest jednak znaczacy nurt ba-
dawczy, ktory postuluje wykorzystanie, dla pomiaru wartosci firmy dla akcjona-
riuszy, wskaznik q Tobina. U podstaw zastosowania tego wskaznika lezy mysl
Keynesa, ktory zauwazyl, ze wartos¢ gietdowa niektoérych firm znacznie prze-
wyzsza wartos¢ ksiggowg ich aktywdéw. Tlumaczy! to faktem, ze firmom takim
inwestorzy gieldowi przypisujg szczegdlnie dobre perspektywy rozwojowe. Mysl
ta sformalizowat J. Tobin (1969*), wprowadzajac wskaznik q, ré6wny ilorazowi
kapitalizacji gieldowej przedsigbiorstwa przez warto$¢ ksiggowa jego
aktywow. Zastosowanie q Tobina jako miernika pozycji konkurencyjnej opiera
si¢ na dwoch zatozeniach. Po pierwsze, dobra pozycja konkurencyjna pozwala
osiagna¢ maksymalne korzysci ekonomiczne z posiadanych zasobow. Krancowe
korzysci ekonomiczne ze zwigkszenia aktywdw o jednostke sg wigc miarg pozy-
cji konkurencyjnej. Po drugie, warto$¢ firmy na rynku kapitalowym konsumuje
w sobie wszystkie inne elementy pozycji konkurencyjnej, w tym takze czytel-
nos¢ sukcesow firmy dla kapitalodawcéw. Mozna powiedzie¢, ze wskaznik q
odzwierciedla oczekiwania inwestorow wzgledem przyszlej renty ekonomicznej
z przedsigbiorstwa (Coad, Rao 2006°; Hayashi 1982¢, Abel, Eberly 19947; Gau-
det, Lasserre, Ngo Van Long 19953; Chirinko 1993°; Lorenzoni, Valentin 2007'7;
Fahlenbrach i Stulz 2007').

3 International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A Revised
Framework. Updated November 2005, Bank for International Settlements, Press & Communica-
tions, CH — 4002 Basel, Switzerland, s. 152.

4 J. Tobin, A general equilibrium approach to monetary theory, ,Journal of Money, Credit
and Banking”, February 1969, p. 15-29.

5 A. Coad, R. Rao, Innovation and market value: a quantile regression analysis, ,,Econo-
mics Bulletin” 2006, Vol. 15, No. 13, p. 1-10.

¢ F. Hayashi, Tobin’s marginal q and average q: a neclassical interpretation, ,,Econometri-
ca” 1982, No. 50 (1), p. 213-224.

T A. B. Abel, J. C. Eberly, 4 unied model of investment under uncertainty, ,,American
Economic Review” 1994, No. 84(5), p. 1369-1384.

8 G. Gaudet, P. Lasserre, Ngo Van Long, Real Investment Decisions Under Information
Constraints, CIRANO (Centre Interuniversitaire de Recherche en Analyse des Organisations),
Serie Scientifique, Scientific Series, 95s-33, Montreal, Juillet 1995.
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Ryzyko korporacyjne mozna traktowac jako niepewno$¢ odnosnie przyszlej
wartosci wskaznika q Tobina dla danej firmy. Zmienno$¢ w czasie q Tobina,
okreslona dla szeregu czasowego przesztych obserwacji moze by¢ traktowana
jako przyblizenie ryzyka korporacyjnego. Z tak zdefiniowanego agregatu ryzyka
korporacyjnego nalezy nastgpnie wyrdznic ryzyko operacyjne i ryzyko cenowe.
Zaréwno egzogeniczne ograniczenie cenowe, jak i punktowe straty operacyjne
wynikajace z niewlasciwego dzialania rzutuja na rozmiary zysku operacyjnego.
Ryzyko operacyjne oraz ryzyko rynkowe maja swoje zagregowane odzwiercie-
dlenie w zmiennosci w czasie rentownosci operacyjnej przedsigbiorstwa. Mozna
zalozy¢, ze im wigksza zmienno$¢ w czasie rentownosci operacyjnej, tym wiek-
sze zagregowane ryzyko operacyjne i rynkowe.

Przeprowadzono wstegpne badania na niewielkiej probce spolek notowanych
na GPW: Prokom, Agora, Apator, Budimex. Dla kazdej z nich analizie poddano
szeregi czasowe wskaznika q Tobina oraz wskaznika rentownosci operacyjnej,
w cyklu kwartalnym, w okresie od 1 stycznia 2001 do 31 grudnia 2007 roku.
W tak zdefiniowanym operacie badawczym zmierzono rozmiary ryzyka korpo-
racyjnego, oraz zagregowanego ryzyka operacyjnego i cenowego. Jednoczesnie
zbadano zaleznosci migdzy zmiennymi, ktérych zmiennos$é w czasie ma by¢ miarg
tych rodzajow ryzyka, czyli migdzy wskaznikiem q Tobina, a wskaznikiem ren-
townosci operacyjnej. Postawiono 5 hipotez:

» Hipoteza #1: Istnieje zwiazek funkcjonalny i przyczynowy miedzy rentow-
noscia operacyjna jako przyczyna, a q Tobina jako skutkiem.

* Hipoteza #2: warto$¢ wskaznika q Tobina ma wysoka wartos¢ progno-
styczng dla przewidywania przysztych zmian rentowno$ci operacyjne;.

* Hipoteza #3: rozmiary i struktura ryzyka korporacyjnego oraz ich relacja
wobec rozmiaréw ryzyka operacyjnego i cenowego sa zréznicowane miedzy
firmami.

* Hipoteza #4: warto$¢ badanych spétek dla akcjonariuszy, mierzona wskaz-
nikiem q Tobina, zmienia si¢ w czasie wraz ze zmiang wartosci innych sp6t-
ek.

» Hipoteza #5: dlugookresowa warto$¢ dla akcjonariuszy jest inna dla kazde;j
z badanych spotek.

% R. Chirinko, Business fixed investment spending: modeling strategies, empirical Results,
and policy implications, ,,Journal of Economic Literature” 1993, Vol. 31, p. 1875-1911.

" G. Lorenzoni, K. Walentin, Financial frictions, investment and Tobins g, NBER, ,,Wor-
king Paper Series”, ,,Working Paper”, No. 13092, May 2007.

" R. Fahlenbrach, R. M. Stulz, Managerial ownership dynamics and firm value, NBER,
»Working Paper”, No. 13202, June 2007.
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Metoda badawcza

Dla zweryfikowania hipotezy #1 przeprowadzono analiz¢ korelacji migdzy sze-
regami czasowymi wskazZnika rentownosci operacyjnej z jednej strony oraz
wskaznika q Tobina z drugiej strony. Poshuzono si¢ wspotczynnikiem korelacji
Bravais’a. Dla przetestowania zwiazku funkcjonalnego mig¢dzy zmiennymi
przeprowadzono analiz¢ korelacji rownoczesnej. Dla przetestowania przyczyno-
wosci zastosowano test Grangera, z przesunigciem szeregu czasowego wskaz-
nika rentownosci operacyjnej wstecz, wobec wskaznika q Tobina, od 1 do 8
kwartalow. Hipotez¢ #2 przetestowano stosujac test Grangera, w oparciu
o wspotczynnik korelacji Bravais’a, w drugim kierunku: szereg czasowy wskaz-
nika q Tobina przesunigto wstecz, wobec wskaznika rentownosci operacyjnej,
od 1 do 8 kwartalow. Dla weryfikacji hipotezy #3 najpierw zestandaryzowano
szeregi czasowe wskaznikow: q Tobina i rentownosci operacyjnej, sprowadzajac
je do indeksu jednopodstawowego o podstawie rownej wartosci zmiennej na
dzien 31 grudnia 2007 roku. Obliczono wariancj¢ kazdego z tak przeksztalco-
nych szeregow czasowych. Zalozono, ze poréwnanie wariancji roznych szere-
gow czasowych pozwoli wyrobic¢ sobie poglad na wzglgdne rozmiary ryzyka.
Weryfikacj¢ hipotezy #4 przeprowadzono poprzez obliczenie wspoiczynnika ko-
relacji rownoczesnej migdzy szeregami czasowymi wskaznika q Tobina dla po-
szczegodlnych spotek. Dla weryfikacji hipotezy #5 obliczono srednia arytmetyczng
z szeregu czasowego wskaznika q Tobina kazdej z badanych spotek i nastgpnie
porownano srednie.

Wyniki badan

W efekcie przeprowadzonej analizy ekonometrycznej, odnosnie hipotezy #1 oka-
zalo sig, ze z czterech analizowanych spotek tylko jedna, Agora, wykazuje istotna,
dodatnia korelacj¢ réwnoczesng migdzy szeregiem czasowym wskaznika ren-
townosci operacyjnej, a szeregiem czasowym wskaznika q Tobina (r = 0,42).
Dla trzech pozostatych spolek brak bylo istotnej korelacji rownoczesnej. W te-
scie Grangera, z przesunigciem szeregu czasowego wskaznika rentownosci wstecz
wobec wskaznika q Tobina, dla kazdej ze spotek otrzymano zupehie inne wyni-
ki. Dla spotki Prokom widac¢ istotng dodatnig kauzalno$¢ Grangera przy przesu-
nigciu od 5 do 8 kwartatow. W przypadku Agory istotna dodatnia kauzalnosé
Grangera przy przesunigciu od 1 do 3 kwartatow przechodzi w brak istotnego
zwiazku przy przesunigciu o 4 oraz 5 kwartatdw, a nastgpnie w istotng kauzal-
nos¢ ujemna przy przesunigciu o 6 oraz 8 kwartatow. W spétkach: Budimex
1 Apator brak istotnej kauzalnosci Grangera migdzy rentownoscia operacyjna,
a wskaznikiem q Tobina. Podsumowujac, hipoteza #1 jest w calo$ci prawdziwa
tylko dla spotki Agora, czgsciowo prawdziwa dla spdtki Prokom i fatszywa dla
spotek Budimex i Apator.
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Hipoteza #2 okazala si¢ catkowicie falszywa dla spotek: Budimex, Apator
1 Prokom. Brak tu istotnej kauzalnosci Grangera miedzy wskaznikiem q Tobina,
a wskaznikiem rentownosci operacyjnej. Dla spotki Agora hipoteza #2 okazala
si¢ prawdziwa, w do$¢ zaskakujacy sposob. Kauzalnos¢ Grangera przyjeta tu
wartosci istotnie ujemne.

Hipoteza #3 okazala si¢ w pelni prawdziwa. W przypadku Prokomu wa-
riancja szeregu czasowego standaryzowanego wskaznika rentownosci operacyj-
nej okazala sig tylko nieco wyzsza od wariancji szeregu czasowego standaryzo-
wanego wskaznika q Tobina. Spotka Agora wykazala wyzszg wariancj¢ szeregu
czasowego standaryzowanego wskaznika q Tobina niz szeregu czasowego stan-
daryzowanego wskaznika rentownosci operacyjnej. Odwrotne proporcje miedzy
tymi dwiema wariancjami wykazaty spotki: Budimex i Apator, przy czym wa-
riancja rentownosci operacyjne;j jest szczegdlnie wysoka w relacji do wariancji
wskaznika q Tobina w przypadku Budimexu. Poréwnanie poszczeg6lnych wskaz-
nikéw miedzy spotkami wykazalo, ze najwyzsza wariancja wskaznika rentowno-
sci operacyjnej charakteryzuje si¢ wiasnie Budimex, na drugim miejscu, prak-
tycznie na réwni, sg spotki: Prokom i Apator, na trzecim miejscu Agora. Pod
wzgledem wariancji wskaznika q Tobina najwyzsza warto$¢ wykazuje Prokom,
nastgpnie Apator, na trzecim miejscu, z prawie réwnymi wariancjami, znalazty
sie: Agora i Budimex.

Hipoteza #4 okazata si¢ prawdziwa tylko w jednym wypadku, tj. korelacji
migdzy szeregami czasowymi wskaznika q Tobina dla spétek: Budimex i Apator,
gdzie wspolczynnik korelacji przyjat wartosé istotnie dodatnia. Dla pozostatych
par spotek wspolczynnik korelacji przyjat badz to wartosci nieistotne, badz istot-
nie ujemne.

Hipoteza #5 okazata si¢ prawdziwa. Kazda ze spétek wykazata inng srednig
arytmetyczng wartos¢ q Tobina z 28 obserwacji kwartalnych. Najwyzsza war-
tos¢ otrzymano dla Agory, na drugim miejscu znalazt sie Prokom, na trzecim
Apator, na czwartym Budimex.

Ostrozna eksploracja danych wskazuje rowniez na zarys zaleznosci, do
potwierdzenia badaniami na wigkszej probce spotek, migdzy Srednig dtugookre-
sowa wartoscig q Tobina, a wariancja szeregu czasowego rentownosci opera-
cyjnej: im wyzsza $rednia q Tobina, tym nizsza wariancja rentownosci opera-
cyjnej i vice versa.

Interpretacja wynikéw badan, wnioski koricowe

W badanym okresie wartos¢ dla akcjonariuszy kazdej z 4 badanych spétek ksztat-
towala si¢ inaczej i zmieniala si¢ w innym rytmie, mimo ze wszystkie cztery
firmy funkcjonuja na tym samym rynku kapitalowym, jakim jest Gielda Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Ryzyko korporacyjne, na jakie narazeni byli ak-
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cjonariusze kazdej z 4 spolek, rowniez bylo inne, a takze inaczej powiazane
z ryzykiem operacyjnym i ryzykiem rynkowym. W trzech na cztery przypadki
zagregowarne ryzyko korporacyjne okazato si¢ nizsze od zagregowanego ryzyka
operacyjnego i rynkowego, zupehie jakby rynek kapitalowy absorbowat czes¢
efektow ryzyka operacyjnego. Wyjatkiem jest Agora, gdzie ryzyko korporacyjne
wydaje sie by¢ wyzsze od zagregowanego ryzyka operacyjnego i rynkowego.
Agora jest rowniez jedyna spolka, w ktorej: a) istnieje funkcjonalny zwigzek
miedzy rentownoscig operacyjna i wartoscig dla akcjonariuszy b) zaleznos¢ przy-
czynowa miedzy rentownoscia operacyjng i wartoscia dla akcjonariuszy prze-
chodzi od istotnie dodatniej do istotnie ujemnej, w miar¢ wydtuzania horyzontu
czasowego analizy c) istnieje wyrazna, bezdyskusyjna ujemna zaleznos¢ przy-
czynowa miedzy wartoscig firmy dla akcjonariuszy, a rentownoscia operacyjng.
Agora wykazuje takze najwyzsza dilugookresowa warto$¢ dla akcjonariuszy
1 najnizsze ryzyko korporacyjne, operacyjne i rynkowe.

Z tych wstepnych badan wylaniaja si¢ dwa paradygmaty zaleznosci migdzy
wartoscia firmy dla akcjonariuszy, a ryzykiem korporacyjnym. Paradygmat pierw-
szy, jak sie wydaje dominujacy, zaktada ze rynek kapitalowy absorbuje czes¢
ryzyka operacyjnego i rynkowego, na jakie jest narazona spotka, wszelako za
cene relatywnego obnizenia wartosci dla akcjonariuszy. Jednoczesnie zmiany
efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa przekladajg si¢, w przysztosci,
w bardzo rézny sposéb na wartos¢ firmy dla akcjonariuszy. Biezaca wartos¢
firmy dla akcjonariuszy nie pozwala w wiarygodny sposob prognozowac przy-
szfej efektywnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Drugi paradygmat, jak si¢ wydaje rzadszy, to taki, w ktorym rynek kapitato-
wy wzmacnia efekt ryzyka operacyjnego i ryzyka rynkowego, na jakie jest nara-
zona spoika, jednak ryzyka te sg stosunkowo niskie, a warto$¢ dla akcjonariuszy
wysoka. Istnieje wyrazny funkcjonalny i przyczynowy zwiazek miedzy efektyw-
noscig ekonomiczna, a wartoscig dla akcjonariuszy, jednak w miar¢ uptywu cza-
su zwigzek ten staje sie ujemny: im wyzsza efektywnosé ekonomiczna dzisiaj,
tym nizsza wartos$¢ dla akcjonariuszy w przyszlosci i na odwrot.

Rynek kapitalowy jakim jest GPW, wydaje si¢ by¢ rynkiem wysoce nieefek-
tywnym. Relacje inwestorow ze spotkami, a wigc szeroko pojety fad korporacyj-
ny, wydaje si¢ by¢ obciazony duza asymetrig informacyjng i duzymi kosztami
transakcyjnymi. Inwestorzy reaguja na zmiany fundamentalne w spotkach
w sposob nieprzewidywalny. To z kolei oznacza wysoka podatnos¢ rynku jako
calosci na kryzysy finansowe. Istotne jest wyjasnienie, w jaki sposob niektore
spolki — takie, jak Agora w badanej probce — moga funkcjonowaé w inny spo-
sob, dlaczego inwestorzy gieldowi zachowujg si¢ wobec nich inaczej niz wobec
pozostatych. W ich fadzie korporacyjnym wydaja si¢ wystgpowac o wiele zdrow-
sze relacje: wieksza przewidywalnos$¢ reakeji inwestorow na zmiany fundamen-
talne, mniejsza asymetria informacyjna, nizsze koszty transakcyjne.
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W konkluzji badan prowadzonych przez autora rok wczesniej (przedstawio-
nych na VII konferencji ,,Panstwo, gospodarka, spoteczenstwo”) sformutowano
dwie hipotezy:

a) rynek kapitalowy zawiera w sobie spontaniczne mechanizmy adaptacyjne,
redukujace koszty transakcyjne

b) inwestorzy sa wyczuleni na antycypowane przez nich koszty agencji i w obec-
nosci wysokich antycypowanych kosztow agencji stosuja selekcj¢ negatywna
wobec spotek i wobec catych rynkdw kapitatowych'2.

W $wietle badan prezentowanych w niniejszym referacie wydaje sig, ze
w odniesieniu do polskiego rynku kapitalowego prawdziwa jest raczej ta druga
hipoteza, natomiast pierwsza wydaje si¢ co najmniej dyskusyjna, przynajmniej
w odniesieniu do stanu obecnego.

Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest niebezpieczny mechanizm wzrostu
polskiego rynku kapitalowego, oparty gtéwnie na ,,nadmuchiwaniu” banki spe-
kulacyjnej, przy bardzo stabym powiazaniu z fundamentalnymi cechami przedsig-
biorstw. Z drugiej strony spolki fundamentalnie atrakcyjne moga byc przez
inwestorow niedowarto$ciowane, na skutek wysokich kosztow agencji antycy-
powanych dla catego rynku.

Kluczem do zrownowazonego wzrostu polskiego rynku kapitalowego wyda-
je sig¢ by¢ tad korporacyjny i jego zmiany, przede wszystkim w kierunku redukc;ji
asymetrii informacyjnej i obnizenia kosztow transakcyjnych.

Dalsze badania w tym kierunku to przede wszystkim powtorzenie takiej sa-
mej metody badawczej dla wigkszej probki spotek. Obecnie na GPW notowa-
nych jest prawie 400 spotek. Wydaje sig, ze losowo dobrana probka obejmujaca
ok. 20-25% tej populacji, czyli ok. 80-100 spolek, bedzie reprezentatywna dla
rynku jako catosci. Jednoczes$nie badania nalezy poszerzy¢ o poglgbiong analizg
fadu korporacyjnego.

Wyniki otrzymane z badania obecnej, matej probki spotek pozwalaja jedno-
czesnie uogolni¢ hipotezy badawcze i1 ograniczy¢ ich liczbg do dwoch: H#1:
Lad korporacyjny przedsigbiorstw jest niedoskonale przystosowany do struktu-
ry 1 rozmiaréw ryzyka korporacyjnego, z jakim przedsiebiorstwa si¢ stykaja.
H#2: Dlugoterminowa warto$¢ przedsigbiorstw dla akcjonariuszy, mierzona
wskaznikiem q Tobina liczonym dla pojedynczych firm, nie jest zwiazana
z rozmiarami ani struktura ryzyka korporacyjnego, z jakim przedsigbiorstwa
sie stykaja.

12 K. Wasniewski, Lad korporacyjny, ryzyko korporacyjne i funkcjonowanie rynku kapita-
lowego — raport z badan, [w:] Finansowe uwarunkowania decyzji ekonomicznych, red. D. Fatu-
Ia, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2007, s. 95-102.



386 Krzysztof Wasniewski

Aneks.

Tabele ze szczeg6towymi wynikami analizy
ekonometrycznej

Tabela 1. Podstawowe wilasnosci rozkladoéw czasowych wskaznika q
Tobina oraz wskaznika rentownosci operacyjnej dla spoétek: Prokom,
Agora, Budimex, Apator

Prokom | Agora | Budimex | Apator
$rednia q Tobina 1,20 2,11 0,68 1,01
wariancja indeksu q Tobina 0,31 0,07 0,08 0,16
wariancja indeksu rentownosci operacyjnej 0,36 0,02 3,92 0,46

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Korelacja miedzy szeregami czasowymi wskaznika q Tobina
oraz wskaznika rentownoS$ci operacyjnej dla spétek: Prokom, Agora,
Budimex, Apator. Miara: wspotczynnik korelacji Bravaisa

Korelacja g Tobina i rentownosé Prokom | Agora | Budimex | Apator
Réwnoczesna 0,04 042 —0,05 0,04
Granger rentowno$¢ cofnigta

-1 0,28 0,54 0,02 0,10
-2 0,09 0,56 0,18 0,08
-3 0,11 0,50 0,23 0,02
-4 0,28 0,23 0,10 0,04
-5 0,36 -0,08 0,01 0,06
-6 0,63 -0,33 -0,02 0,07
-7 0,42 0,65 -0,14 0,03
-8 0,73 —0,52 —0,30 031
Granger q Tobina cofnigty

-1 0,12 0,25 0,07 0,01
-2 0,17 -0,00 0,03 —0,02
-3 0,17 -0,17 0,13 0,00
-4 0,10 -0,15 -0,04 0,07
-5 0,16 -0,24 0,00 0,11
-6 0,25 -0,35 0,03 0,13
-7 —-0,08 0,50 0,15 0,23
-8 — 0,09 —0,42 0,14 —0,30

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Macierz wspotczynnikow korelacji Bravaisa miedzy szeregami
czasowymi wskaznika q Tobina badanych spétek

Prokom | Agora Budimex | Apator

Prokom 1 0,290668 |-0,15427 (-0,44235
Agora 0,290668 | 1 -0,62972 [-0,6358
Budimex | -0,15427 | -0,62972 |1 0,703784

Apator —-0,44235 | -0,6358 (0,703784 |1

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Summary

In order for the capital market to grow sustainably and to be relatively crisis —
proof corporate governance has to reduce asymmetric information among share-
holders and allow their accurate reaction to firms’ fundamental changes. A pre-
liminary research conducted on a small sample of firms (n = 4) and introduced
to a broader study of a more numerous sample (n = 80 — 100), opened on two
paradigms of corporate governance. The first one, more frequently practiced as
it seems, displays important asymmetric information, high transaction costs, high
anticipated agency costs, relatively high corporate risk, relatively low long —
term shareholders’ value and leads investors to underestimate operational risk
and market risk as firm’s fundamentals. The second one, seemingly less fre-
quent, is the opposite: low asymmetry of information, low transaction costs, low
anticipated agency costs, relatively low corporate risk, relatively high long —
term shareholders’ value, leading investors to an accurate evaluation of
opearational risk and market risk as firm’s fundamentals.



Jacek Osiewalski

Wartos¢ zagrozona portfeli
wieloskfadnikowych:
perspektywa bayesowska

Wprowadzenie

Instytucje finansowe i inni inwestorzy sg zainteresowani wyznaczaniem tzw.
warto$ci zagrozonej ich portfeli, zazwyczaj bardzo duzych. Wartos¢ zagrozona
(ang. Value at Risk, VaR) oznacza najmniejsza strate, jaka moze zdarzy¢ si¢
z danym prawdopodobienstwem a (zwykle 0,05 lub mniejszym) w okreslonym
horyzoncie czasowym (najczgsciej 1 Iub 10 dni). VaR jest standardowym mierni-
kiem ryzyka rynkowego, stosowanym przez instytucje finansowe i organy ich
nadzoru; zob. np. Engle 1 Manganelli (2004). VaR jest charakterystyka rozkladu
przyszlej wartosci portfela (warunkowego wzgledem zaobserwowanych cen
aktywow), bezposrednio zwigzang z lewym ogonem rozkladu. W praktyce ten
rozklad prawdopodobienstwa nie jest znany i jest zastepowany przez model sta-
tystyczny (probkowy), tj. rodzing rozktadéow prawdopodobienistwa na zbiorze
mozliwych wartos$ci portfela, za$ historyczne dane sa wykorzystywane by okre-
sli¢ najodpowiedniejszy element tej rodziny, prowadzacy juz do oceny VaR. Bar-
dziej tradycyjne podejscia do VaR opierajg si¢ na modelach parametrycznych
(zwykle z klasy GARCH). Nieparametryczne modele CAViaR, oparte na tzw.
regresji kwantylowej, zaproponowali Engle i Manganelli (2004); pojawiaja si¢
wcigz nowe sugestie pomiaru ryzyka — zob. np. Taylor (2008).

W tej pracy odwotujemy si¢ do bardziej tradycyjnego statystycznego ujecia
wartosci zagrozonej 1 staramy si¢ pokazac, jak bayesowskie podejscie do staty-
styki jednoczy teori¢ 1 praktyke VaR. W tym podej$ciu parametryczny model
probkowy oraz rozktad a priori sa wykorzystywane do budowy jedynego roz-
ktadu predyktywnego przyszlej wartosci portfela. W sposdb naturalny i $cisty
spetnione sa wigc postulaty wynikajace z samej definicji VaR, ktora wigze bez-
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posrednio VaR z lewym ogonem rozkltadu przyszlej wartosci portfela. Bayesow-
ski rozktad predyktywny automatycznie uwzglednia niepewnosc o parametrach
modelu statystycznego stosowanego w opisie dostepnych danych. Réwniez nie-
pewnos¢ specyfikacyjng (niepewnos¢ co do postaci modelu) mozna fatwo ujaé
stosujac bayesowskie faczenie wiedzy (usrednianie modeli), nie rozwazane w tej
pracy; zob. Osiewalski (2001). VaR wyznaczang na podstawie bayesowskiego
rozkladu predyktywnego nazywac bedziemy bayesowska wartoscia zagrozong
(Bayesian VaR).

Skupienie si¢ na ogonie rozkladu predyktywnego wymaga (jako jednego
z elementéw modelu bayesowskiego) takiego probkowego modelu statystyczne-
go, ktory jest zdolny do dobrej oceny szans pojawiania si¢ obserwacji ekstremal-
nych lub nietypowych (odstajacych). Praktyczna uzytecznos¢ bayesowskiej war-
tosci zagrozonej zalezy wigc od rozwazanych modeli oraz metod numerycznych
stosowanych do symulacji rozktadu predyktywnego. Proponowana w tej pracy
bayesowska VaR jest oparta na wiclowymiarowych modelach zmiennosci stoso-
wanych w ekonometrii finansowej. Wigkszos$¢ tych specyfikacji nalezy albo do
klasy MGARCH, albo (rzadziej) do klasy MSV (Multivariate Stochastic Volatili-
ty or Variance); zob. np. Tsay (2005) 1 Bauwens, Laurent i Rombouts (2006).
Modele te sg trudne do estymacji; tylko niektdre z nich mogg stanowi€ praktycz-
ne narzedzia w analizie duzych portfeli. Idealna specyfikacja musi by¢ nietry-
wialna i zarazem oszczgdnie sparametryzowana,; kandydatami z klasy MGARCH
sg modele: skalarny BEKK i dynamicznych warunkowych korelacji (ang. Dy-
namic Conditional Correlation, DCC) Engle’a (2002). W obu przypadkach
mozna zastosowac proste przyblizone metody estymacji wektora tych parame-
trow, ktdérych liczba rosnie z rozmiarem portfela; inne parametry, wymagajace
wysitku numerycznego, tworzg wektor stalego wymiaru (zwykle dwa) niezalez-
nie od liczby aktywdow.

Jednak, wedtug bayesowskiego kryterium ilorazu szans a posteriori, modele
z klasy MGARCH nie opisujg danych finansowych tak dobrze, jak specyfikacje
MSY, co pokazali Osiewalski, Pajor i Pipien (2007). Ukryte procesy AR(1), uzy-
wane w klasie MSV do opisu zmiennosci, sa bardzo efektywne w wyjasnianiu
obserwacji nietypowych i modelowaniu ogondéw rozktadu. Takie modelowanie
jest kluczowe dla poprawnego wyznaczania wartosci zagrozonej, zwigzanej
z lewym ogonem rozktadu predyktywnego. A zatem klasa MSV musi by¢ po-
waznie traktowana mimo tego, ze nietrywialne struktury MSV sa zbyt ztozone,
aby stanowi€ praktyczne narzgdzie w analizie portfeli wielosktadnikowych. Nowe
rozwigzanie zaproponowali Osiewalski i Pajor (2007), definiujac model hybrydo-
wy oparty na strukturze DCC Engle’a oraz na najprostszej specyfikacji MSV:
modelu ze stochastycznym czynnikiem dyskontujgcym (ang. Stochastic Disco-
unt Factor, SDF). W tej pracy proponujemy modele hybrydowe oparte na struk-
turach SDF i skalarnej BEKK.
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W nastepnej czgsci wprowadzamy podstawowe pojecia i notacjg, zwracajac
uwage na ten btad w okreslaniu VaR, ktory wynika z zastosowania blednej aprok-
symacji. Czgs¢ 3 jest poswigcona podstawom statystycznym bayesowskiej war-
tosci zagrozonej. W czesci 4 przedstawiono najprostsze modele MGARCH
1 MSV, ktore stanowia podstaw¢ nowej struktury hybrydowej wprowadzone;j
w czesci 5. Czgs¢ 6 stanowi podsumowanie.

VaR dla portfela — podstawowe pojecia, notacja i btad
aproksymaciji liniowej

Rozwazamy portfel ztozony z n aktywdw; S jest ceng aktywa (instrumentu)

i wchwiliz, a,jest liczba jego jednostek w chwili £ (S , a, >0), W, = Zan.Sn
i=1
jest aktualng wartoscig portfela. Niech W, = Za,, s Oznacza wartosé

tego portfela za s okreséw (s>0); stopa zwrotu z portfela to

t|t+s ( tlr+s VVI)/VVI zzwtiRﬂHs,i’ gdZie R - (S - S,,-)/S,,- jeSt s-okre-

1+s,i
i=l

sowa zwykla stopa zwrotu z instrumentu i, a @, = a,S /W, udzialem instrumen-
tu i w poczatkowej wartosci portfela (z chwili 7). Wigkszo$¢ wynikow nie wy-
maga zatozenia a, >0 (mozna dopus'cic' krotka sprzedaz), jedynie przyjecie W, >0
jest niezbgdne. Suma wag o, (po i=1,...,n) jest rowna 1 na mocy konstrukcp
nawet jesli a <0 dla pewnych i

Zalézmy, ze obserwujemy n-wymiarowy szereg czasowy cen dla r=1,2,...,7,
a prognozujemy RﬂT+s’ przyszla s-okresowa stopg zwrotu z portfela utrzy
mywanego w chwili 7. Prognozowanie erm jest Scisle zwiazane z definicja
Vaan, s-okresowej wartosci zagrozonej portfela. Jesli y,_ oznacza obserwo-
wane ceny, to VaR, . dla ustalonego poziomu prawdopodobienstwa a definiuje
sie poprzez nastepujacg rownosc:

Pr{Wr\ns W - VaRTlT+s lvr}=a, 1)

tt+s,i

ktéra mozna zapisa¢ jako
Pr {R;]T+s < _VaRT]T+s /WT l l//T} =a.

Oznacza to, ze wzglgdna s-okresowa wartos¢ zagrozona (odpowiadajaca
pewnej ustalonej, malej wartosci @) jest bezwzgledna wartoscia kwantyla rzedu
a w warunkowym (wzglgdem y,) rozkladzie s-okresowe;j stopy zwrotu z portfe-
la. Nalezy podkreslic, ze VaR,.., jest zdefiniowana w kontekscie warunkowego
rozktadu przysztych cen (i stop zwrotu) przy ustalonych ich dotychczasowych
realizacjach.
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Zwykle (proste) sFopy z.wrotu 1.21[1+S‘i> —1 nie sg wkorzysWane W staty-
stycznym modelowaniu zmiennosci cen aktywow. Powszechnie stosowane sg
logarytmiczne stopy zwrotur,, . =In(S, ./ S,) = In (R s T 1), ktére moga

przyjmowa¢ dowolne wartosci rzeczywiste i tatwo poddajg si¢ agregacji po
czasie:

Hissi = ]n(Rtle,i +1)= 1n(St+s,i /S,)= zln(SHj,i /St+j—1,i) = Z”Hj,i-
= =

S n
. . . * . .
Poniewaz R, . +1= exp(E Faji) 1 Ry = z o,R,,,; Wigc VaR, mozna
j=1 i=]
wyznaczy¢ na podstawie rownosci

Pri-1+ Y o, exp(> 1) S VaRy,, /W, |y} =a, Q)

i=1 j=1
tj. z kwantyla rzedu a pewnej nieliniowej funkcji przysztych logarytmicznych
stop zwrotu.

Powszechnie stosowane liniowe przyblizenie exp(z )=+ ZrH ii
j=1 j=1
moze by¢ zrodlem powaznych bledow — zwlaszcza, gdy s jest na tyle duze, ze

s-okresowa stopa zwrotu jest zmienng losowa o rozktadzie bardzo rozproszo-
nym. Rozwazmy prosty przyktad z jednym aktywem (#=1) i rozkladem ¢ Studen-
ta o 4 stopniach swobody, St(4), dla zmienne;j 107, (czyli o rozktadzie 0.1
St(4) dla rmﬂ). Wowczas rowno$é (2) moze by¢ zapisana jako

Pr{S«(4) <10In[l - (VaR,.,,/ W,)]} =«

a prawdziwe i przyblizone poziomy wzglednej wartosci zagrozonej (relative VaR)
sq podane w Tabeli 1. Dla malych o, prawdziwy poziom moze by¢ znaczaco
przeszacowany.

Powyzsze wstegpne (definicyjne) rozwazania na temat warto$ci zagrozonej
wskazujg, ze wymaga ona prognozowania nieliniowej funkcji przysztych (nie
obserwowanych jeszcze) logarytmicznych stop zwrotu z instrumentéw sklado-
wych portfela. Naturalnym podejsciem statystycznym do realizacji tego zadania
jest podej$cie bayesowskie, ktdre umozliwia budowe stosownego rozktadu pre-
dyktywnego dla przysztych stop zwrotu i doktadne wnioskowanie o ich nielinio-
wych funkcjach.

Tabela 1. Wzgledna warto$¢ zagrozona (relative VaR) przy ¥, O 1OZ-
ktadzie 0.1 St(4)

o 0,005 0,01 0,0125 0,025 0,05
kwantyl rzedu o ~0,4604 -0,3747 —0,3495 —0,2776 -0,2132
przyblizenie VaR 0,4604 0,3747 0,3495 0,2776 02132
prawdziwy poziom VaR 0,3690 0,3125 0,2950 0,2424 0,1920
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Podstawy podejscia bayesowskiego
do wyznaczania wartosci zagrozonej

Pojgcie modelu statystycznego 4. rodzmy rozkltadow prawdopodobienstwa dla
wielkosci obserwowalnych y e Y<RY indeksowanej parametrem 6 € @ c R¥,
jest punktem wyjscia obu gltéwnych podejs¢ do statystyki: teorio-probkowego
1 bayesowskiego. Zaktadamy tu, ze 6 jest wektorem skonczenie wymiarowym,
ograniczamy si¢ wigc do parametrycznych modeli statystycznych. W zastoso-
waniu do wartosci zagrozonej, y grupuje wszystkie modelowane logarytmiczne
stopy zwrotu (takze te podlegajace prognozowaniu).

Jesli niepewnosé o 8 jest sformalizowana poprzez rozktad prawdopodobien-
stwa na przestrzeni parametrow ©®, to mamy do czynienia z podejsciem bay-
esowskim. Bayesowski model statystyczny jest zdefiniowany jako taczny roz-
klad na iloczynie kartezjanskim dwodch przestrzeni: wielkosci obserwowalnych
(Y) parametrow (©). Zatozmy, ze jest to rozklad ciagly, reprezentowany przez
gestosé

p(¥,0)=p(¥16) pB) 3)

gdzie p(¥|0) jest tzw. gestoscig probkowa a p(8) jest tzw. gestoscia a priori,
ktora ujmuje wstgpng wiedzg¢ o parametrach, posiadang przed wgladem w dane.
Po sformutowaniu modelu bayesowskiego, cate wnioskowanie oparte jest na re-
gutach rachunku prawdopodobienstwa. Z modelu bayesowskiego (3) mozemy
wige uzyskac rozktad wielkosci nieznanych warunkowy wzgledem posiadanych
obserwacji, a nast¢pnie otrzymac z niego rozktad dla kazdej funkcji nieznanych
wielkosci szczegonie interesujacej badacza. W podejsciu bayesowskim klasycz-
ne parametry statystyczne majg ten sam status formalny, co zmienne nieobser-
wowalne (ukryte) — wielkosci te s zmiennymi losowymi; symbol § obejmuje je
wszystkie.

W celu uwzglednienia prognozowania, co jest niezbg¢dne przy rozwazaniu
wartosci zagrozonej, zaktadamy ze y=(y,y,), gdzie yeY reprezentuje ob-
serwowane logarytmiczne stopy zwrotu, y, € Y oznacza stopy prognozowane
oraz ¥ =Y x Y,. Bayesowskie podejscie do wmoskowama wykorzystuje na-
stepujaca dekompozyCJQ tacznej gestoscei (3):

p(3,y,,0)= p(y,|y,0) p(310) p(0) = p(¥,|¥.0) PO|»)P(»)
1 opiera si¢ na ggstosci a posteriori dla wszystkich wielkos$ci nieznanych przed
wgladem w dane (ggstosci warunkowej wzglgdem obserwacji):
p0,y,|y)=p(y,]».0)p6|y),
gdzie p(y, |y,0) jest probkowsg gestoscig predyktywna (warunkowg wzgledem

parametrow 1 zmiennych ukrytych), a p(6ly) = p(y|8)p(8) / p(y) jest gestoscig
a posteriori parametréw i zmiennych ukrytych.
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Jesli przedmiotem zainteresowania jest jedynie prognozowanie przysztych stop
zwrotu, jak w przypadku wyznaczania wartosci zagrozonej z formuty (2), wyko-
rzystujemy bayesowski rozklad predyktywny o gestosci

P19 = [p(y/]7.0)p(6]y)d0

ktéry w pelni uyymuje niepewnos¢ dotyczaca 8, reprezentowang przez gestosé
a posteriori. Rozklad predyktywny dla pewnej funkcji wielkosci Y,» 0p. dla
s-okresowej zwyklej stopy zwrotu z portfela ( RT|T+) mozna otrzymac zp(,y)-
Niebayesowskie wyznaczanie VaR zwykle wykorzystuje probkowa gestosé pre-
dyktywna p(yf |v,6) po zastgpieniu parametrow ich ocenami. Stosowanie

Pe ny v,0 = é) zamiast bayesowskiej gestosci predyktywne;j p(yf [y) moze pro-
wadzi¢ do znaczaco rdéznego wnioskowania o ksztalcie lewego ogonu rozktadu
i tym samym do znaczaco réznych poziomow wartosci zagrozonej. Dla przykla-
du zalézmy, ze n=1 a probkowy rozktad predyktywny przysziej logarytmiczne;j
stopy zwrotu, p(rmﬂ | ¥,0), jest normalny o sredniej 0 i1 precyzji (odwrotnosci
wariancji) 1, ktorej rozktad a posteriori jest typu gamma o parametrach ksztattu
i skali rownych v/2; wowczas P, | ) jest rozkladem ¢ Studenta o v stopniach
swobody. W tym przypadku zwykle niebayesowskie wyznaczanie VaR wyko-
rzystywaloby cienki ogon rozktadu normalnego, zas bayesowski VaR bylby opar-
ty na grubszym ogonie rozktadu Studenta, wiasciwie ujmujacym efekt niepewno-
§ci o parametrze t. Oczywiscie nie ma praktycznie réznicy migdzy tymi dwoma
podejsciami, gdy parametr jest szacowany bardzo precyzyjnie (duze v), ale dla
malego v wyniki sa znaczaco odmienne (warto$¢ zagrozona wyznaczana z roz-
ktadu normalnego jest zanizona).

Niebayesowskie, teorio-probkowe uzasadnienia procedur wnioskowania oparte
sa na wilasno$ciach tych procedur przy probkowaniu z przestrzeni obserwacji
Y (przy ustalonej, cho¢ nieznanej, wartosci 8). Podejécie bayesowskie koncen-
truje si¢ wylacznie na rozkladzie prawdopodobienstwa nieznanych 6 i Y, przy
ustalonych obserwacjach y, bez rozwazania, co mogloby zosta¢ zaobserwowane
przy powtarzanym probkowaniu. Na poziomie formalnym, wprowadzenie roz-
kfadu prawdopodobienstwa na przestrzeni parametrow i warunkowanie wzgle-
dem dostgpnych obserwacji sa cechami wyodrgbniajacymi podejscie bayesow-
skie. Na poziomie interpretacji stosuje si¢ przy tym subiektywna koncepcje
prawdopodobienstwa, ktdra uznaje je za miarg stopnia przekonania (miarg nie-
pewnosci). Oznacza to, ze warto$¢ zagrozona portfela zdefiniowana w (1)—(2)
moze by¢ interpretowana w bardzo intuicyjny sposob: ,,majac dane, model staty-
styczny oraz rozklad a priori, mozna by¢ na (1-a)*100% pewnym, ze przyszia
wartos¢ portfela, W, bedzie wigksza niz W, —VaR, . ".

Podejscie bayesowskie laczy calg dostf;pnal informacjg¢ o parametrach mo-
delu, ukrytych zmiennych i przysztych obserwacjach w ich facznym rozkladzie
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(warunkowym wzglegdem danych) p(6,y,|y) = p( yfl 1,0) p(9| y). W celu
praktycznego zastosowania podejscia bayesowskiego do wyznaczania VaR nie-
zbgdna jest odpowiednio liczna proba z rozktadu predyktywnego p(yf ), pozwa-
lajaca dobrze symulowacé jego wiasnosci w ogonach. Rozktad warunkowy przy
ustalonych parametrach, p(yf] »,0), zazwyczaj latwo poddaje si¢ symulacji bez-
posredniej (wprost z tego rozkladu). Natomiast rozklad a posteriori p(8| y)
bywa wielce niestandardowy. Z tego powodu warunkiem zastosowania podej-
scia bayesowskiego jest wykorzystanie stosownych metod Monte Carlo w celu
symulacji rozktadu a posteriori.

Metody Monte Carlo fancuchéw Markowa (ang. Markov Chain Monte
Carlo, MCMC) pozwalaja uzyskiwa¢ dlugie szeregi liczb losowych (silnie sko-
relowanych migdzy sobg) z niestandardowych wielowymiarowych rozktadow
a posteriori. Gtéwne algorytmy MCMC to probnik Gibbsa oraz tancuch Metro-
polisa i Hastingsa. Podstawy i wlasno$ci metod MCMC omawiaja m.in. Tierney
(1994), O’Hagan (1994), Gamerman (1997), a takze Casella i George (1992),
Cowles i Carlin (1995) oraz Osiewalski (2001).

W metodach MCMC, warto$¢ oczekiwana a posteriori dowolnej funkcji
parametru jest przyblizana jej probkowym odpowiednikiem — srednia z wyloso-
wanych wartosci;

S+M

E[p(6)] y] z—;; S 0(09) =5, @)

Jj=5+
dla odpowiednio dobranych liczb losowan wstepnych (S) i zaakceptowanych

(M).

Najprostsze bayesowskie modele MSV i MGARCH

Niech r,=(r, ... r,) 0znacza n-wymiarowy wektor-wiersz logarytmicznych stop
zwrotu z okresu ¢, ktdry opisujemy prostym modelem wektorowej autoregresji —
VAR(1):

r=0,+r_ A+g, t=1,...,T,.. T+s; (&)
n(n+1) elementow wektora é =(J, (vec A)’)’ to parametry, dla ktérych zaktada-
my pewien wielowymiarowy rozktad a priori, np. standaryzowany normalny
NO, I ., ), ucigty przez restrykcje, ze wszystkie wartosci wlasne macierzy A
leza wewnatrz kofa jednostkowego.

Mode!l SDF

Zalozmy, ze n-wymiarowy skladnik losowy & w (5) ma warunkowy (przy usta-
lonych parametrach i zmiennych ukrytych tworzacych ) rozkiad normainy
o zerowych warto$ciach oczekiwanych i macierzy kowariancji X, zaleznej od
zmiennych ukrytych, tj.
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£,10 ~ N0y Z,)-

Warunkowy rozklad wektora stop zwrotu 7, (przy danej przesztosci i zmien-
nych ukrytych) jest wigc normalny o sredniej y, = 6, + r,_ | A i macierzy kowa-
riancji X, Konkurencyjne n-wymiarowe modele MSV definiuje si¢ wprowadza-
Jac rozne liczby procesdw ukrytych i rézne struktury dla X . Najprostszy model
MSV (zwany SDF) stosuje jeden proces ukryty g>0 do opisu dynamiki macie-
rzy warunkowych kowariancji % ; zob. Jacquier, Polson i Rossi (1995):

e=C g, Ing=¢lng +om, & ~iN©Oy,,4), n,~iN(QO,I),
(Lln:tsel
Prowadzi to do réwnosci £=g 4, a zatem do niezmiennych warunkowych

wspotczynnikow korelacji p;, = p; = g; / Naqa; (ij=1,...,n), zaleznych tylko
od stosownych elementéw symetrycznej, dodatnio okreslonej macierzy 4
stopnia ».

Ixn]?

Przyjmijmy ten sam rozklad a priori parametréw (zakladajacy niezaleznosc),
co Pajor (2005b); dla ¢: normalny ze srednig 0 1 wariancji 100, uciety do prze-
dziatu (-1, 1), dla In(g,): N(0, 100), dla 4~': Wisharta o $redniej 7 , dla O'g_2 :
wyktadniczy o sredniej 200.

Bayesowski n-wymiarowy model VAR(1)-SDF mozna analizowa¢ stosujac
probnik Gibbsa do symulacji prob z rozktadu a posteriori; zob. Pajor (2003,
2005a). Jest to bardzo wazne w przypadku duzych portfeli (duzego n), gdyz
losowanie Gibbsa jest metoda w petni automatyczna. Jednak (mimo fatwosci
zastosowania) specyfikacja SDF jest zbyt restrykcyjna, by stosowaé ja w prak-
tyce — zaktada ona bowiem tg¢ sama dynamike wszystkich elementéw macierzy
warunkowych kowariancji.

Skalarny model N-BEKK(1,1)
Zak}adamy teraz, ze warunkowy rozktad n-wymiarowego skfadnika losowego ¢,
(przy danej przeszlosci, y, |, i parametrach) jest normalny o zerowym wektorze
srednich 1 macierzy kowariancji H: ¢, | O,y _, ~ NQO,,,» H), przy czym H, jest
funkcja przesziosci procesu ¢, a nie zmiennych ukrytych. Osiewalski, Pajor
1 Pipien (2007) przyjeli w rozwazanych przez nich modelach MGARCH klase
rozktadow ¢ Studenta z v >2 stopniami swobody, co bylo w peini zasadne. Jed-
nakze taka ogoélniejsza specyfikacja zwigksza stopien numerycznej zlozonosci
zagadnienia, bardzo wysoki juz przy n-wymiarowej normalnosci. Bayesowska
analiza modeli MGARCH nie moze niestety opieraé si¢ na catkowicie automa-
tycznym losowaniu Gibbsa.

Poszczegolne n-wymiarowe modele GARCH definiuje si¢ poprzez rdzne
postacie H. W tej pracy skupimy uwage na szczegélnie prostym modelu ,,ska-
larnym BEKK(1,1)”, ktoéry mozna latwo szacowaé w sposob przyblizony. Po-
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nadto jest to bodaj najprostsza struktura MGARCH dopuszczajagca zmienne
warunkowe korelacje. Skalarny model BEKK(1,1) charakteryzuje si¢ macierza
warunkowych kowariancji postaci

H, =(~B~y)A+pleLe )+ 1 H,o, ©)
gdzie A jest swobodng macierza symetryczng i dodatnio okreslona stopnia n,
o rozktadzie a priori np. odwréconym Wisharta, zas i y sa parametrami skalarny-
mi o facznym rozkladzie jednostajnym na jednostkowym sympleksie. Co do warunku
poczatkowego dla H,, mozna przyja¢ H = h, I i traktowa¢ s >0 jako parametr
(o rozkladzie a priori np. wykladniczym ze $rednig 1), albo mozna ustali¢ H,,.
W odréznieniu od procesu SDF z klasy MSV, proces skalarny N-BEKK(1,1)
generuje bogatsza dynamike¢ warunkowych kowariancji (nie jest ona identyczna
dla wszystkich elementow macierzy H ), ale nie zawiera procesu ukrytego po-
prawiajacego dopasowanie do danych i — dla duzego n — jest trudniejszy do
analizy bayesowskiej niz SDF; szczegdly podaje Osiewalski (2008). A zatem
zaden z tych dwoch proceséw indywidualnie nie nadaje si¢ do wyznaczania
warto$ci zagrozonej dla duzego portfela. Warto natomiast rozwazyé procesy MSV
powstate jako hybrydy obu najprostszych omawianych tu specyfikacji (w nadziei
na polaczenie atrakcyjnych wlasnosci kazdego z nich).

Modele hybrydowe ,,SDF — skalarny BEKK”

W tym przypadku rozktad procesu ¢, okreslamy przy ustalonej jego przesztosci
(v, ), realizacji pewnego procesu ukrytego (g>0) i parametrach. Zaktadamy, ze
w modelu (5):

8,' =Q§”§, Jg_,, Ing =¢Ing,, +0,.n,, ¢, n)~ iiN(O[(n+1)x1]’In+l),
czyli ze &, w (5) ma warunkowy rozklad normalny o zerowym wektorze
srednich i macierzy kowariancji g2, gdzie 2, jest zmienng w czasie macierza
kwdratowg stopnia n, ktéra ma postac jak w skalarnej strukturze BEKK. Pro-
ponujemy dwie formy macierzy Q.

W modelu hybrydowym typu I: Q=H, a zatem ma postac (6) i nie zalezy od
procesu ukrytego. Oznacza to, ze warunkowe wariancje s réwne gh,_ , czyli
maja ogdlniejsza postaé niz w kazdym z modeli SDF i BEKK indywidualnie,
natomiast warunkowe wspotczynniki korelacji nie zaleza od g i maja forme
BEKK. Podkre$li¢ nalezy, ze ta uogélniona struktura nie prowadzi do postaci

MGARCH procesu ¢, =¢,/ \/Q » gdyz H, zalezy od ¢, _,, nie od £,
W modelu hybrydowym typu Il przyjmujemy struktur¢ MGARCH dla
g =¢,/ \/g—, :

QO =H,, H =(-B-y)A+Ble e )+vH,.
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W tym przypadku €, zalezy od calej przeszlosci procesu ukrytego g, co
przenosi si¢ nie tylko na warunkowe wariancje, ale i na wspolczynniki korelacji
procesu ¢. Specyfikacja korelacji warunkowych nie jest juz tak prosta, jak
w modelu hybrydowym typu 1.

Oba modele hybrydowe wydajq si¢ wielce uzyteczne, gdyz tacza cenne wila-
snosci ich sktadowych strukturalnych. Obecnosé¢ pojedynczego procesu ukryte-
2o AR(1) w warunkowe] macierzy kowariancji powinna pomoc w modelowaniu
ogonow rozkladu i wyjasnianiu obserwacji nietypowych, za$ zalezno$¢ od prze-
szlosci poprzez struktur¢ BEKK macierzy Q, zapobiega identycznej dynamice
elementow warunkowe)j macierzy kowariancji g€2. Modele hybrydowe maja
zmienne w czasie warunkowe korelacje bez wprowadzania wigkszej liczby pro-
cesow ukrytych, co jest niezbgdne w przypadku ,,czystych” modeli MSV.

Oba proponowane modele hybrydowe zagniezdzaja podstawowe struktury
wyjsciowe. W przypadku granicznym, gdy a,—0 1 ¢=0, otrzymujemy skalarny
model BEKK, za$ =0 i y =0 to restrykcje prowadzace do modelu SDF. Rozkta-
dy a priori dla parametrow modeli hybrydowych moga by¢ zaczerpnigte z obu
przypadkoéw szezegdlnych (SDF, BEKK). Pelny model bayesowski jest repre-
zentowany przez taczng funkcje gestosci:

p(3,0) = p(r,.sty, s In gy 0 g6, 4, B,7,0,0,7)
= P(Fpopoees Frag | Hoveos I gl,...,lngr+s,5,A,ﬁ,y,g0,0'g2)
x p(Ingr,,enl gr [ Fyes iy, In g, In g, 8,4, B,7,0,077)
X P(Ryr by 10 8,0, I 81,8, 4, B,y ,0,6.7),
gdzie
T+s

p(rT+1""’rT+S I’i""’rT’]‘ng]""’lngT+s965A’ﬁ’y’(p’o-;2) = Hf}\r”(rl | u!’gIQt)’

=T+l

T+s

pngr,engp, | Aoty Ing,,...Ing..8,4,8,7,0,0;,) = [ [ fi(lng, lplng, ,.070),

t=T+]

p(,ty,Ing,,....Ing,.8,4,B,7,0,6.7)

T @)
= p&) (D pB. ) p@.o D [ /i 1:gQR) fy(ng, |olng, 00

Pierwsze dwie gestosci umozliwiaja bezposrednia symulacjg Monte Carlo
przyszlych g, i r; przy ustalonych parametrach i zaobserwowanych wartosciach
(g,,r)dlar=1,..,T, kolejno losujemy ln(gﬂj) irg,, (=1,...,8) z ich warunkowych
rozkltadow normalnych. Ostatni czynnik, tj. (7), jest taczna gestoscig obserwo-
wanych stép zwrotu, odpowiadajacych im T zmiennych ukrytych i parametrow.
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Gestos¢ tacznego rozktadu a posteriori, proporcjonaina do (7), jest bardzo skom-
plikowana. W przypadku duzego n Osiewalski (2008) proponuje postgpowanie
przyblizone, ktore sprowadza si¢ do zastosowania pewnych ocen (wykorzystuja-
cych MNK w rownaniu (5)) dla wysoko-wymiarowych parametrow J i A4,
a nastgpnie losowania Gibbsa dla T zmiennych ukrytych i pozostalych parame-
trow. To podejscie daje szans¢ potaczenia zalet wzglednie prostych (lecz nie
trywialnych) wielowymiarowych modeli ekonometrii finansowej oraz wniosko-
wania bayesowskiego w celu wlasciwego modelowania zmiennosci duzych
portfeli.

Podsumowanie

Z definicji wartosci zagrozonej (VaR) wynika, ze wzgledna warto$¢ zagrozona

(na poziomie tolerancji a przy s-okresowym horyzoncie inwestowania) jest mi-

nus kwantylem rzedu o (np. 0,05 lub 0,01) rozktadu przyszlej (s-okresowej) zwy-

klej stopy zwrotu z portfela. W pracy poruszono nastgpujace kwestie metodolo-
giczne:

a) Modelowaniu statystycznemu podlegaja logarytmiczne (a nie zwykle) stopy
zwrotu z aktywow tworzacych portfel, wigc VaR powinna by¢ wyznaczana
w oparciu o lewy ogon rozktadu predyktywnego stosownej nieliniowej funk-
cji wielkosci modelowanych. Przyblizona linearyzacja moze prowadzié do
blednej oceny kwantyli niskich rzedow.

b) Rozklad predyktywny zalezy od parametrow, szacowanych na podstawie hi-
storycznych danych. Wyznaczanie VaR musi uwzglednia¢ niepewnosé o pa-
rametrach (bledy szacunku).

¢) Laczne modele zmiennosci duzej liczby aktywdw, wynikajace z dotychcza-
sowego dorobku ekonometrii finansowej, sa bardzo skomplikowane i trudne
w estymacji. Do formalnie poprawnej i praktycznie wykonalnej oceny VaR
duzego portfela mozna zastosowac struktury hybrydowe, taczace zalety naj-
prostszych wielowymiarowych modeli GARCH i SV.

W pracy zaproponowano wykorzystanie bayesowskiego paradygmatu staty-
stycznego w celu mozliwie pelnego rozwiazania wskazanych problemoéw meto-
dologicznych i rzetelnego wyznaczania wartosci zagrozonej duzego portfela.
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Summary

The s period ahead Value-at-Risk (VaR) for a portfolio of dimension » is consid-
ered and its exact Bayesian analysis is discussed. The Bayesian VaR is based
on the predictive distribution of future returns; it fully takes into account both
parameter uncertainty and non-linear relationship between ordinary and logarith-
mic returns. In the case of a large portfolio, the applicability of Bayesian VaR
strongly depends on the form of the statistical model for asset prices. Since the
existing models of time-varying multivariate volatility are either too simple from
the financial perspective or too complex from the numerical angle, a new hybrid
class of models for n-variate financial time series is presented. The hybrid speci-
fications are based on two simple structures: the stochastic discount factor model
(SDF) from the MSV class and the scalar BEKK(1,1) model from the MGARCH
class. Type I and II hybrid models are defined; both allow for different dynam-
ics of each conditional variance or covariance (like BEKK) and keep just one
latent process in the conditional covariance matrix in order to describe outliers
(like SDF).



Ryszard Wegrzyn

Skutecznos¢ delta-gamma hedgingu
w ograniczaniu ryzyka kursow akciji.
Analiza empiryczna

Wprowadzenie

Ograniczanie ryzyka kurséw akcji wiaze si¢ zwykle z zastosowaniem odpowied-
nio dobranych pochodnych instrumentow finansowych. W szczegdlnosci w tym
wzgledzie sa uzyteczne opcje, jako instrumenty bardzo elastyczne w sensie do-
pasowania okreslonych pozycji do potrzeb zabezpieczajacego. Zabezpieczenie
przed ryzykiem kurséw akcji z wykorzystaniem opcji moze polegaé na zastoso-
waniu hedgingu statycznego lub hedgingu dynamicznego. Hedging statyczny
to stosunkowo prosty sposob zabezpieczenia, polegajacy na przyjeciu i utrzymy-
waniu odpowiednich pozycji zabezpieczajacych do terminu wykonania opcji'.
Hedging dynamiczny natomiast polega na zabezpieczeniu przed biezacymi zmia-
nami kursow. W hedgingu tym chodzi o takie skonstruowanie portfela akcji
1 opcji, aby zmiany kurséw akcji byly rekompensowane zmianami cen opcji. Do
wlasciwego skonstruowania portfela wykorzystuje sie tzw. wskazniki greckie
(greeks)>.

! Szerzej na ten temat: R. Wegrzyn, Zastosowanie opcji w ograniczaniu ryzyka kursow akcji,
[w:] Finansowe uwarunkowania decyzji ekonomicznych, red. D. Fatula, Krakowskie Towarzy-
stwo Edukacyjne, Krakow 2007.

? Zagadnienia hedgingu zostaly przedstawione m.in. w: Z. Bodie, A. Kane, A. J. Marcus,
Investments, IRWIN Inc., USA 1993; R. M. Bookstaber, Option replication technology, [w:] Ad-
vanced strategies in financial risk management, ed. R. J. Schwartz, C. W. Smith, New York
Institute of Finance, New York 1998; D. M. Chance, An introduction to derivatives & risk mana-
gement, Thomson South-Western, Ohio 2004; R. Jarrow, S. Tumbull, Derivative securities, South-
Western College Publishing, Cincinnati 2000; R. W. Kolb, Financial derivatives, New York Institu-
te of Finance, New York 1993,
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie mozliwosci oraz skutecz-
nosci zastosowania dynamicznych operacji zabezpieczajacych delta-gamma hed-
ging do ograniczania ryzyka kurséw akcji na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie. W szczeg6lnosci zostata zwrocona uwaga na dzienne odchylenia
wartosci portfela zabezpieczonego opcjami i modyfikowanego z koficem kolej-
nych sesji.

Do zabezpieczania portfeli akcji przed ryzykiem zmiany kursu wykorzysty-
wane sg zwykle opcje indeksowe. Na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie przedmiotem obrotu sa opcje na indeks WIG20. Skutecznos¢
zastosowania tych wilasnie opcji zostala zaprezentowana w dalszej czesci
opracowania.

Przykiad teoretyczny delta-gamma hedgingu

Hedging dynamiczny oparty jest na wskaznikach greckich, do ktérych naleza:
delta, gamma, vega, rho oraz theta. Wskazniki te s3 miarami wrazliwosci ceny
opcji wzgledem zmian wartosci takich parametréw jak: cena instrumentu bazo-
wego, zmiennos¢, stopa procentowa, czas do terminu wygasnigcia opcji. Do sza-
cowania tych wskaznikow w przypadku opcji opiewajacych na indeksy kurséw
akcji stosuje si¢ najczeséciej zmodyfikowany model Blacka-Scholesa uwzglednia-
jacy wyptacane dywidendy’.

W przypadku delta-gamma hedgingu wykorzystuje si¢ wskaznik delta, ktory
oznacza zmiang ceny opcji przypadajaca na jednostkowg zmiang ceny instru-
mentu bazowego, oraz wskaznik gamma, ktdry jest wielkoS$cia, o jaka zmienia
si¢ delta przy jednostkowej zmianie ceny instrumentu bazowego.

W celu ilustracji metody delta-gamma hedgingu w tej czgsci zaprezento-
wany zostanie przyktad teoretyczny oparty na wielkosciach wyliczanych na pod-
stawie modelu Blacka-Scholesa®.

W przyktadzie tym inwestor dokonuje sprzedazy 10 europejskich opcji kupna
na akcje i chce zabezpieczy¢ taka pozycje przed zmianami ceny akcji. Chodzi
tutaj o stworzenie portfela o delcie 1 gammie rdwnych zeru, przy czym bedzie to
portfel samofinansujacy si¢. Aby warto$¢ poczatkowa portfela byta réwna zeru,
dochéd ze sprzedazy opcji przeznaczany jest na zakup 7, akcji, zakup 7, opcji
kupna o innej cenie wykonania i terminie wygasania oraz inwestycj¢ B jednostek
pienigznych w krotkoterminowe aktywa wolne od ryzyka.

W celu skonstruowania zabezpieczonego portfela wyliczono wskazniki delta
1 gamma, postugujac si¢ modelem Blacka-Scholesa. Dane dotyczace kalkulacji
oraz wyniki zostaly zawarte w tablicy 1.

3 Szerzej na ten temat: R. M. Bookstaber, op. cit., s. 180; R. Jarrow, S. Turnbull, op. cit., s. 364.
 Przyklad zostal zaczerpnigty z: R. Jarrow, S. Tumnbull, op. cit., s. 272-276.
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Tabela 1. Dane dotyczgce opcji kupna oraz wyniki kalkulaciji

Dane wej$ciowe
Opcja pierwotna Opcja2
Cena wykonania 50 55
Czas do wygasnigcia (dni) 65 100
Typ opcji kupna kupna
Cena akgcji (instrumentu bazowego) 50 50
Zmiennos¢ 25% 25%
Stopa procentowa 6% 6%
Wyniki
Kurs Delta Gamma
Opcja pierwotna 2,3740 0,5620 0,0747
Opcja 2 1,1466 0,2965 0,0529

Zrodio: R. Jarrow, S. Tumbult, op. cit., s. 287.

Pierwotna opcja kupna opiewa na 100 akcji, stad dochdd ze sprzedazy 10
opcji wyniesie 10 x (100 x 2,3740) = 2374, przy cenie opcji roéwnej 2,3740. Aby
wartos¢ poczatkowa portfela byla rowna zeru, powinno byé:

0=-10x (100 x 2,3740) + n, x 50 + n, x 1,1466 + B.

Z kolei, aby delta portfela byta rowna zeru, suma delt z pozycji w zakresie
opcji oraz akcji powinna by¢ rowna zeru. To oznacza:

=-10 x (100 % 0,5620) + n, x 1 + n, x 0,2965.

Gamma portfela bgdzie natomiast rowna zeru, jezeli:

0=-10 x (100 x 0,0747) + n, x 0 + n, x 0,0529

Powstaje zatem uktad réwnan, ktéry po rozwiazaniu daje: n, = 143,31, n, =
1412,10 oraz B = —6410,75. Oznacza to, ze inwestor powinien sprzedaé 10 opcji
o wartosci 2.374, zakupi¢ 143,31 akcji po 50, zakupi¢ 14,121 opcji 2 po 1,1466
oraz pozyczy¢ 6.410,75, finansujac utworzenie portfela. W ten sposob stworzy
portfel o wartosci poczatkowej oraz delcie 1 gammie réwnych zeru.

Aby okresli¢ skutecznos$¢ takiego zabezpieczenia wyliczone zostaty wartosci
portfela w dniu nastgpnym przy okreslonych poziomach ceny akcji. Do tego celu
wykorzystano model Blacka-Scholesa, przy czym zatozono, ze pozostate wielko-
sci majace wplyw na ceng opcji pozostaly na takim samym poziomie. Wyniki
zostaly zaprezentowane w tablicy 2.

Jak wynika z tablicy 2, jezeli nawet cena akcji pozostanie na tym samym
poziomie wartos¢ portfela nieznacznie si¢ zmienia. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
w hedgingu opartym na ciaglym modelu Blacka-Scholesa zaklada si¢ ciagle
korygowanie struktury portfela. W praktyce jest to niemozliwe, jak rowniez ze
wzgledu na koszty transakcji niewskazane. Poza tym portfel inwestora w dru-
gim dniu zabezpieczenia nie moze by¢ juz dluzej w pelni samofinansujacym sie,
gdyz odchylenie wartosci portfela po pierwszym dniu oznacza dodatkowy do-
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chod albo strate. To oznacza, ze wielkos¢ B bedzie w rzeczywistosci inna niz
wynikajaca z konstrukcji portfela®.

Na bazie zaprezentowanego przyktadu dokonano dalszej analizy, przyjmujac,
ze inwestor nie zaciaga pozyczki, ale sam taka kwotg inwestuje w portfel. Jest
to zatem portfel akcji zabezpieczony przed zmianami ceny akcji odpowiednimi
pozycjami opcji kupna, ktdry powinien przynosi¢ inwestorowi dochod na pozio-
mie stopy wolnej od ryzyka. Inwestor, zastgpujac niejako w tym przypadku
pozyczkodawce, powinien osigga¢ dochdéd w wysokosci 6% w skali roku (zob.
tab. 1). Oznacza to, ze sredni dzienny wzrost wartosci jego portfela powinien
wynies¢ okoto 0,016%.

W tablicy 2 zostaly przedstawione procentowe odchylenia wartosci takiego
portfela inwestora przy okreslonych zmianach ceny akeji. Na ich podstawie mozna
stwierdzi€, ze przy zmianie ceny akcji o 1-2% warto$¢ portfela zmienia sig
nieznacznie, natomiast zmiana ceny o 4% powoduje zmiang wartosci portfela
o ponad 0,11%. To pokazuje, ze wigksze zmiany ceny akcji wiaza si¢ z wigkszy-
mi odchyleniami wartosci portfela, chociaz zmiany te nadal nie sa duze.

Tabela 2. Wartosci zabezpieczonego portfela w dniu nastepnym

Cena akcji Odchylenia ceny akcji Wartos¢ portfela Odchylenia warto$ci
48,00 -4,00% —17,62 —0,1189%
49,00 —2,00% 0,28 0,0044%
49,50 —1,00% 0,73 0,0114%
50,00 0,00% 0,06 0,0009%
50,50 1,00% 0,71 —0,0111%
51,00 2,00% —0,50 —0,0078%
52,00 4,00% 7,32 0,1142%

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie R. Jarrow, S. Turnbull, op. cit., s. 288.

Analiza skutecznosci delta-gamma hedgingu
na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie

Przedmiotem szczegolowej analizy na Gieldzie Warszawskiej zostat indeks WI1G20,
w skiad ktérego wchodza akcje 20 najwigkszych spétek gieldowych o najwigk-
szej ptynnosci, oraz opcje kupna na ten indeks. Okres analizy obejmuje 2.07.2007
—31.01.2008 roku.

Przyjmujac, ze inwestor zabezpiecza portfel akcji odpowiadajacy indeksowi
WIG20 w calym tym okresie, na wstepie zostal okreslony skiad portfela, ktéry
podlegal modyfikacjom z koncem kazdej sesji.

Delta-gamma hedging polegat na zastosowaniu indeksowych opcji kupna
o okreslonych cenach wykonania oraz terminach wygasania. Przyjgto zasade,

5 Zob.: R. Jarrow, S. Tumbull, op. cit., s. 276.
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ze do zabezpieczenia sg wykorzystywane opcje kupna o cenach wykonania naj-

blizszych aktualnemu poziomowi indeksu W1G20 oraz o dwdch najblizszych ter-

minach wykonania. Sprzedawang opcja pierwotng byla opcja o nizszej cenie
wykonania oraz dluzszym terminie wygasania, natomiast kupowana opcja 2 byta
opcja o wyzszej cenie wykonania oraz krétszym terminie wygasania.

Do zabezpieczenia portfela zostaly zastosowane nastgpujace opcje na in-
deks WIG20 notowane w okresie 2.07.2007 — 31.01.2008 roku:

* opcje kupna z ceng wykonania 3400, 3500, 3600, 3700, 3800, 3900 wygasa-
Jace 21.09.2007 r. (OW2017340, OW2017350, OW2017360, OW2017370,
OW2017380, OW2017390),

* opcje kupna z ceng wykonania 3300, 3400, 3500, 3600, 3700, 3800, 3900,
4000 wygasajace 21.12.2007 r. (OW20L7330, OW20L7340, OW20L7350,
OW20L7360, OW20L7370, OW20L7380, OW20L7390, OW20L7400),

* opcje kupna z ceng wykonania 3400, 3500, 3600, 3700, 3800, 3900 wygasa-
Jace 20.03.2008 r. (OW20C8340, OW20C8350, OW20C8360, OW20C8370,
OW20C8380, OW20C8390),

* opcje kupna z ceng wykonania 2700, 2800, 2900, 3000, 3100, 3200, 3300,
3400, 3500 wygasajace 20.06.2008 r. (OW20F8270, OW20F8280,
OW20F8290, OW20F8300, OW20F8310, OW20F8320, OW20F8330,
OW20F8340, OW20F8350).

Z dniem wygasania opcji o najblizszym terminie wykonania do zabezpiecze-
nia przyjmowano kolejne opcje o najblizszych terminach wygasania.

Do okreslania udziatu indeksu i danych opcji w portfelu postuzyty wskazniki
delta i gamma. W tym przypadku na poczatku przyjeto, ze udziat indeksu (akcji)
w portfelu si¢ nie zmienia 1 wynosi 1, natomiast udziaty opcji byty odpowiednio
okreslane. Nie mozna jednak sprzedaé czy kupié¢ czesci opcji. Stad udzialy opcji
zostaly pomnozone przez 10 oraz zaokraglone do liczb catkowitych. Taka opera-
cja nie spowodowata istotnych zmian w osigganych wynikach zabezpieczenia.
Aby zachowa¢ odpowiednig proporcje indeksu do opcji, ostatecznie przyjgto, ze
inwestor posiada 10 indeksow w portfelu. Nalezy tutaj pamigta¢ o mnozniku
wystepujacym przy indeksie oraz kursach opcji na poziomie 10 zt/pkt.

Do szczegdtowych obliczen wykorzystano dane z Gietdy dotyczace kur-
sOw opcji 1 poziomdw indeksu WIG20, jak roéwniez szacowane przez Gietde
wskazniki delta 1 gamma dla poszczegodlnych opcji. Wskazniki te szacowane
sa na podstawie przywotanego wczesniej modelu Blacka-Scholesa. Stopa wol-
na od ryzyka jest wyznaczana dla kazdego terminu wygasania opcji oddzielnie
poprzez interpolacj¢ liniowa dostgpnych $rednich ze stawek WIBOR i WIBID
dla terminéw — 1 tydzien, 2 tygodnie, 1 miesiac, 3 miesiace, 6 miesiecy, 9 miesig-
cy. Stawki te uprzednio przeliczane sg z kapitalizacji rocznej na kapitalizacje
ciagla. Zmiennos¢ uwzgledniana w modelu jest wyliczong wczesniej zmienno-
$cig implikowana dla danej serii opcji wynikajaca z poziomu ceny opcji. Stopa
dywidendy natomiast jest kalkulowana na kazdy z termindéw wygasniecia opcji
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na podstawie danych dotyczacych wielkosci 1 terminow wyptaty dywidend usta-
lanych na Walnych Zgromadzeniach Akcjonariuszy w biezacym roku albo da-
nych dotyczacych wyptat w poprzednim roku, jezeli w biezacym jeszcze nie
podjeto decyzji.

Wskazniki greckie szacowane przez Gielde udostepniane sa dopiero po za-
konczeniu sesji. Dlatego tez przyjeto, ze inwestor sam wyliczat wskazniki
w sposOb odpowiadajacy metodzie przyjetej przez Gielde oraz modyfikowat portfel
z koncem sesji.

Skuteczno$¢ tak stosowanego delta-gamma hedgingu byla okreslana na pod-
stawie zmian wartos$ci portfela na nastepnej sesji. Zmiany te okreslano kwotowo
oraz procentowo. Dla przyktadu w tablicach 3—4 zaprezentowano szczegétowe
wyniki dotyczace dwoch wybranych miesiecy — grudnia 2007 1 stycznia 2008 1.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, ze do ogdlnej oceny skutecznosci hedgingu
wlasciwsza miarg sa zmiany procentowe. Kwotowe zmiany wartosci portfela
zaleza bowiem od wartosci tworzonych na danej sesji portfeli i ich zmian pro-
centowych. Jezeli wartosci portfeli beda wyzsze w przypadku ujemnych odchy-
len procentowych, a stosunkowo nizsze przy odchyleniach dodatnich, wowczas
taczne kwotowe odchylenie wartosci moze by¢ znaczne 1 ujemne.

W celu uogdlnienia wynikéw badan na podstawie procentowych zmian war-
tosci portfela obliczono dla poszczegolnych miesiecy oraz dla calego analizowa-
nego okresu $rednie arytmetyczne zmian procentowych, odchylenia standardo-
we tych zmian oraz wartosci najmniejsze i najwieksze. Rezultaty tych obliczen
zostaly zaprezentowane w tablicy 5.

Na jej podstawie mozna stwierdzi¢, ze srednie zmiany wartosci portfela
w poszczegodlnych miesiacach znacznie si¢ od siebie roznig. Dla przykiadu
w grudniu 2007 roku $rednia wynosita —0,03%, a we wrzes$niu 2007 roku 0,74%.
Srednie dla okreséw lipiec—grudzien 2007 roku oraz lipiec 2007 roku — styczen
2008 roku sa natomiast na takim samym poziomie 0,31% 1 oznaczaja jednak
znaczne odchylenia wartosci portfela.

Bardzo wazng miarg w tym przypadku jest takze odchylenie standardowe
zmian procentowych, ktére wskazuje na ryzyko zwiazane z hedgingiem wyni-
kajace z mozliwosci odchylen od wyliczonych $Srednich, jako wartosci oczekiwa-
nych. Pod tym wzgledem najmniej ryzykownym okresem zabezpieczenia byt gru-
dzien 2007 roku.

Najmniejsze 1 najwigksze zmiany procentowe wartosci portfeli wskazuja na-
tomiast na ryzyko zwigzane z jednodniowym zabezpieczeniem portfela. W styczniu
2008 roku, miesiacu glgbokich spadkéw indeksu gieldowego, najwigkszy dzienny
spadek wartosci portfela zabezpieczonego wynidst az —16,41%. Stosunkowo duze
odchylenia zaobserwowac mozna takze w lipcu, sierpniu i wrzesniu 2007 roku.
To pokazuje, ze jednodniowe zabezpieczenie portfela wigze si¢ ze znacznie wigk-
szym ryzykiem poniesienia straty.



Tabela 3. Wyniki zastosowania delta-gamma hedgingu z wykorzystaniem opcji kupna — grudzien 2007 roku

Data Poziom Stosowane opcje Wartos$¢ tworzonego portfela Warto$é | Zmiana wartosci
WIG20 Opcjal Opcja2 Indeks Opcjal Opcja 2 Razem koncowa zt %
2007-1203 | 352846 | OW20C8350 | OW20L7360 | 352846,00 | —58687,20 7365,60 | 30152440 | 302630,50 2050,60 0,68%
2007-12-04 | 3531,38 | OW20C8350 | OW20L7360 | 35313800 | —59918,40 672200 | 29994160 | 30061380 | 910,60 | —0,30%
2007-12-05 | 3665,88 | OW20C8360 | OW20L7370 | 366588,00 | —56536,20 5270,30 | 315322,10 | 301420,00 1478,40 0,49%
2007-12-06 | 365728 | OW20C8360 | OW20L7370 | 365728,00 | —54236,70 3903,00 | 31539430 | 316044,80 722,70 0,23%
2007-12-07 | 3671,39 | OW20C8360 | OW20L7370 | 367139,00 | —56933,80 530320 | 31550840 | 316770,50 1376,20 044%
2007-12-10 | 3705,82 | OW20C8370 | OW20L7380 | 370582,00 | —50839,80 300320 | 32274540 | 315031,60 | -476,80 | —0,15%
2007-12-11 | 3686,93 | OW20C8360 | OW20L7370 | 368693,00 | —57050,70 424380 315886,10 | 32291520 169,80 0,05%
2007-12-12 | 3717,17 | OW20C8370 | OW20L7380 | 371717,00 | —48579,30 2679,60 32581730 | 316402,40 516,30 0,16%
2007-12-13 | 3631,88 | OW20C8360 | OW20L.7370 | 363188,00 | —49942.20 295890 | 316204,70 | 324701,30 |-1116,00 | —0,34%
2007-12-14 | 3548,08 | OW20C8350 | OW20L7360 | 354808,00 | —49402,00 2593,80 | 307999,80 | 315456,80 | —747,90 | —0,24%
2007-12-17 | 347491 | OW20C8340 | OW20L7350 | 347491,00 | —47638,70 2157,00 | 302009,30 | 308964,20 964,40 0,31%
2007-12-18 | 344783 | OW20C8340 | OW20L7350 | 344783,00 | —45094,60 1590,50 | 30127890 | 30127890 | —730,40 | —0,24%
2007-12-19 | 3408,87 | OW20C8340 | OW20L7350 | 34088700 | —42698,00 967,20 299156,20 | 30112990 | -149,00 | -0,05%
2007-1220 | 346093 | OW20C8340 | OW20L7350 | 346093,00 | —46703,90 642,00 300031,10 | 29789400 |—-1262,20 | -0,42%
2007-12-27 | 351834 | OW20F8350 | OW20C8360 | 351834,00 |—192865,20 | 85570,00 | 24453880 | 29851390 |-1517,20 | -0,51%
2007-12-28 | 348128 | OW20F8340 | OW20C8350 | 348128,00 |—222020,00 | 100194,60 226302,60 | 243070,00 |-1468,80 | —0,60%

Zrodto: opracowanie wiasne.




Tabela 4. Wyniki zastosowania delta-gamma hedgingu z wykorzystaniem opcji kupna — styczen 2008 roku

Data Poziom Stosowane opcje Wartos$¢ tworzonego portfela Wartoé¢ | Zmiana wartoSci
WIG20 Opcjal Opcja2 Indeks | Opcjal Opcja2 Razem koncowa zi %
20080102 | 3472,83 | OW20F8340 | OW20C8350 | 347283,00 |-16328520 | 62237,00 | 246234,80 | 22444440 | —1858,20 | —0,82%
2008-01-03 | 3432,59 | OW20F8340 | OW20C8350 | 343259,00 |-125125,70 | 3609320 | 254226,50 | 240531,20 | —5703,60 | 2,32%
2008-01-04 | 3390,67 | OW20F8330 | OW20C8340 | 339067,00 |-163196,80 | 6512100 | 24099120 | 26448300 | 10256,50 | 4,03%
2008-0107 | 335507 | OW20F8330 | OW20C8340 | 33550700 {—155584,00 | 5737550 | 23729850 | 23729850 | -3692,70 | —1,53%
20080108 | 335724 | OW20F8330 | OW20(C8340 | 335724,00 |-156520,00 | 60476,50 | 239680,50 | 239680,50 | 238200 1,00%
2008-01-09 | 3288,67 | OW20F8320 | OW20C8330 | 328867,00 |-164606,00 | 63549,50 | 227810,50 | 24054960 869,10 | 036%
2008-01-10{ 3228,39 | OW20F8320 | OW20C8330 | 32283900 |-147742,40 | 5505500 | 230151,60 | 23015160 | 2341,10 1,03%
2008-01-11 | 323028 | OW20F8320 | OW20C8330 | 323028,00 |-146432,00 | 56409,50 | 233005,50 | 233005,50 | 2853,90 1,24%
2008-01-14 | 3180,69 | OW20F8310 | OW20C8320 | 318069,00 |-236651,80 | 117084,00 198501,20 | 23095320 | —2052,30 | -0,88%
2008-01-15 | 3091,99 | OW20F8300 | OW20C8310 | 309199,00 |—234226,20 | 111416,50 186389,30 | 200383,00 1881,80 | 0,95%
2008-01-16 | 2979,36 | OW20F8290 | OW20C8300 | 297936,00 |—16697590 | 6807230 199032,40 | 19297490 | 658560 | 3,53%
2008-01-17 1 2947,63 | OW20F8290 | OW20C8300 | 29476300 |-119070,00 | 4111290 | 21680590 | 201079,70 | 204730 1,03%
2008-01-18 | 2991,03 | OW20F8290 | OW20C8300 | 299103,00 |-15741530 [ 62100,50 | 20378820 | 213354,60 | —3451,30 | —-1,59%
20080121 | 2859,87 | OW20F8280 | OW20C8290 | 28598700 |—165346,60 | 6665000 187290,40 | 209703,70 | 591550 | 2,90%
20080122 | 2818,58 | OW20F8280 | OW20C8290 | 28185800 [-181310,10 | 9332820 193876,10 | 204669,20 | 17378,80 | 9,28%
2008-01-23 | 2779,69 | OW20F8270 | OW20C8280 | 277969,00 |-370991,00 | 288713,00 195691,00 | 190504,20 | —3371,90 | —1,74%
20080124 | 294599 | OW20F8290 | OW20C8300 | 294599,00 |-14319540 [ 55132,00 | 20653560 | 163579,60 |-3211140 -1641%
2008-01-25 | 2973,57 | OW20F8290 | OW20C8300 | 297357,00 |-419562,50 | 201396,00 | 79190,50 193785,00 [-12750,60 | —6,17%
2008-01-28 [ 291644 | OW20F8290 | OW20C8300 | 291644,00 |-120001,50 | 3617460 { 207817,10 | 87082,10 7891,60 | 997%
20080129 | 297892 | OW20F8290 | OW20C8300 | 29789200 {—233381,80 | 10365730 168167,50 | 210834,10 | 3017,00 145%
20080130 | 2981,13 | OW20F8290 | OW20C8300 | 298113,00 |-232697,40 | 104645,50 170061,10 | 167077,80 | —1089,70 | -0,65%
2008-01-31 [ 2928,57 [ OW20F8290 | OW20C8300 | 292857,00 |-117864,00 | 37808,10 | 212801,10 | 173977,70 | 3916,60 | 230%

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Syntetyczne wyniki zastosowania defta-gamma hedgingu
Okres Srednia zmiana Odchylenie Najmniejsza | Najwigksza
warto$ci portfela| standardowe zZmiana zmiana
Sredniej zmiany
VII 2007 0,49% 5,54% -7,07% 10,46%
VIII 2007 0,44% 5,57% —9,53% 11,82%
IX 2007 0,74% 4,23% —4,63% 10,77%
X 2007 0,11% 0,99% —2,63% 2,89%
XI 2007 0,09% 0,66% —1,24% 2,27%
X11 2007 -0,03% 0,38% —0,60% 0,68%
12008 0,32% 5,15% -16,41% 9,97%
VII-XII 2007 0,31% 3,67% —9,53% 11,82%
VII 2007 — 1 2008 0,31% 391% —16,41% 11,82%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Pewnym zaskoczeniem, jest jednak pordwnanie wynikow zastosowania del-
ta-gamma hedgingu z wynikami przeprowadzonych wczesniej dla tego samego
okresu badan dotyczacych zastosowania delta hedgingu (zob. tab. 6)%. Okazuje
si¢ bowiem, ze w praktyce zastosowanie delta hedgingu jest znacznie skutecz-
niejsze — zardwno $rednie, odchylenia standardowe, jak tez minima i maksyma
sa na zdecydowanie lepszych poziomach. Wyjatek stanowia wyniki dotyczace
grudnia 2007 roku, w ktérym to miesiacu delta-gamma hedging okazat si¢ by¢
skuteczniejszym od delta hedgingu.

Tabela 6. Syntetyczne wyniki zastosowania delta hedgingu

Okres Srednia zmiana Odchylenie Najmniejsza | Najwigksza
wartosci portfela! standardowe zmiana zZmiana
Sredniej zmiany
VII 2007 0,16% 1,08% -2,33% 227%
VIII 2007 —0,15% 1,03% —2,23% 1,67%
1X 2007 0,01% 1,20% -2,11% 2,18%
X 2007 0,01% 0,40% —0,66% 1,29%
X1 2007 0,06% 0,49% —0,97% 1,08%
XI1 2007 0,23% 0.52% —0,65% 1,68%
12008 —0,40% 1,24% —4,44% 1,08%
VII-XII 2007 0,04% 0,84% —2,33% 2,27%
VII 2007-1 2008 —0,02% 0,92% —4.44% 2,27%

Zrodlo: opracowanie whasne.

¢ Skutecznos¢ delta hedgingu w ograniczaniu ryzyka kursow akcji. Analiza empiryczna, [w]
Rynek kapitalowy — skuteczne inwestowanie, materialy konferencyjne, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2008 [w druku].
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Zakonczenie

Zmiany wartosci zabezpieczonego portfela, jak wynika z przedstawionego wcze-
$niej przyktadu teoretycznego, nie powinny byé zbyt duze. W praktyce wyni-
kajg one jednak z wielu réznych przyczyn. Wykorzystany model Blacka-Scho-
lesa, jak wskazano wcze$niej, jest modelem ciagtym, co oznacza, ze korygo-
wanie struktury portfela powinno odbywac si¢ w sposob ciagly. W zaprezento-
wanej analizie korekty portfela dokonywano z koncem kazdej kolejnej sesji. Poza
tym w modelu zakfada si¢ stata zmienno$¢ instrumentu bazowego do wygasnig-
cia opcji, stalg stopg procentowg do wygasnigcia opcji oraz lognormalny rozklad
cen akcji w terminie wykonania. Zalozenia te stanowig jednak tylko aproksyma-
cje rzeczywistosci. Jezeli zatem do hedgingu zostang zastosowane wskazniki
greckie wyliczone na podstawie tego modelu, zmiany wartosci portfela beda
nadal wystepowaly’.

Z teoretycznego punktu widzenia delta-gamma hedging powinien lepiej
zabezpieczaé portfel przed zmianami instrumentu bazowego od delta hedgingu.
Mozna przypuszczaé, ze sytuacja ta powigzana jest z niedoskonatoscia modelu
Blacka-Scholesa, jak réwniez stosowaniem do wyliczania wskaznikéw zmienno-
$ci implikowanej, a nie zmiennosci historyczne;.

Nalezy takze pamigtal, ze zastosowany rodzaj hedgingu zabezpiecza tylko
przed zmianami poziomu instrumentu bazowego, a nie zabezpiecza przed zmia-
nami zmiennosci instrumentu bazowego, ktére w badanym okresie z pewnoscia
nastgpowaly. Ciekawych informacji dostarczylaby w tym wzgledzie analiza sku-
tecznosci hedgingu z zastosowaniem rowniez wskaznika vega. Dalsze badania
autora zmierza¢ beda w tym wiasnie kierunku.
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Summary

Delta-gamma hedging is a kind of dynamic hedging, using delta as a measure of
option price sensitivity to the changes of a base instrument and gamma as
a measure of delta sensitivity to the changes of this instrument. The aim of this
paper is to pay attention to the opportunity and effectiveness of delta-gamma
hedging in reducing the risk of stock prices on the Warsaw Stock Exchange.

Presented results of the empirical research refer to the application of the

option on WIG20 in the period of July 2007 — January 2008. The author made
the synthetic assessment of the hedging effectiveness on the basis of arithmetic
means, standard deviations, maxima and minima of the percentage changes of
the hedged portfolio value.
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Analiza wydolnosci procesow
dla potrzeb zarzadzania jakoscia

Wprowadzenie

Sterowanie jako$cig produktu (wyrobu lub ustugi) dla potrzeb zarzadzania moze
by¢ realizowane w dwoch réznych, ale nie zawsze roztacznych formach. Dzia-
fania te mogg by¢ mianowicie prowadzone w trybie off-line, czyli poza czasem
rzeczywistym procesu, oraz w trybie on-line, czyli podczas biegnacego juz pro-
cesu produkciji, albo procesu $wiadczenia ushugi. Przedmiotem przedstawionych
ponizej rozwazan sg problemy, ktore powstaja na granicy tych dwoch form ste-
rowania jakoscia. Jest to kontynuacja i rozwinigcie rozwazan przedstawionych
we wcezesniejszych pracach [3], [4], [6].

W trybie off-line realizowane sa réznego rodzaju dzialania prewencyjne, kt6-
re maja przygotowac system do uruchomienia procesu. Decyzja o podjeciu pro-
dukcji dowolnego wyrobu, albo o rozpoczeciu $wiadczenia dowolnej ushugi, po-
winna by¢ poprzedzona analiza wydolnosci procesu (ang. process capability
analysis). W polskojezycznej literaturze przedmiotu czgsciej uzywane jest okre-
slenie ,,zdolnos¢ procesu”, a w niektorych publikacjach (na przykiad [1]) uzywa-
ne jest okreslenie ,,zdolnosc¢ jakosciowa”. W rozwazanym tu kontekscie stowa
,»,zdolnos¢™ 1,,wydolnos¢” mogg by¢ traktowane jako synonimy, przy czym ,,wy-
dolnos¢™ nieco lepiej — jak si¢ wydaje — oddaje istote rzeczy. Istota omawianej
tu analizy jest bowiem badanie zgodnosci migdzy
* wymaganiami wynikajacymi z projektu produktu oraz wymaganiami od-

biorcy,

* amozliwosciami procesu, w ktoérym ten produkt (wyrdb lub ustuga) ma byé
realizowany.

Podstawg oceny owej zgodnosci jest oczekiwany poziom jakosci wykonania.
Jesli mozna oczekiwac wysokiej jakosci wykonania, a wiec jesli proces ma zdol-
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nos¢ do odtwarzania projektu (typu) w praktycznie kazdym akcie produkcji, albo
praktycznie kazdym akcie $wiadczenia ustugi, to proces taki jest oceniany jako
wydolny. I odwrotnie, proces jest oceniany jako niewydolny, jesli przeprowadzo-
na analiza nie pozwala oczekiwac wysokiej jakosci wykonania produktu. Mo-
wiac ogolniej, proces jest wydolny jesli jest w stanie sprosta¢ postawionemu
przed nim zadaniu, w sensie przyjgtego kryterium zgodnosci. Jest on natomiast
niewydolny, jesli temu zadaniu nie moze sprosta¢. Celem analizy wydolnosci pro-
cesu jest zawsze rozstrzygnigcie, czy w konkretnym przypadku speiniona jest
nierownosc¢:

Q(AZ) 2 Qy(A), M
w ktorej Q(A;Z) oznacza poziom jakosci wykonania, jakiego mozna oczekiwac
realizujac projekt produktu A w procesie (systemie) technologicznym Z, nato-
miast Q (A) jest najnizszym, mozliwym do zaakceptowania poziomem jakosci
wykonania. Jesli A jest produktem oferowanym anonimowemu odbiorcy i zby-
wanym za posrednictwem rynku, to poziom Q (A) powinien by¢ okreSlany przez
stuzby marketingowe przedsigbiorstwa, na podstawie obserwowanych wymagan
rynku, a takze przyjgtej polityki jakosci i strategii marketingowej. Jesli natomiast
mamy do czynienia z produktem przeznaczonym dla konkretnego odbiorcy, to
Q,(A) wynika z jego wymagafi. W normie terminologicznej PN-ISO 3534-2 [10]
poziom jakosci Q (A) jest okreslany jako dopuszczalny poziom procesu (albo
akceptowany poziom procesu) i jest on oznaczany symbolem APL (od ang. ac-
ceptable process level). Pojecie to zdefiniowane jest nastepujaco: ,,...poziom
procesu stanowiacy zewngtrzng granicg¢ obszaru procesow akceptowanych.”
Moéwiac prosciej, a jednoczesnie bez uszczerbku dla scistosci rozumowania, jest
to najnizszy poziom jakosci, jaki moze by¢ jeszcze zaakceptowany. Zauwazmy,
ze jesli migdzy projektem i procesem zachodzi zgodnosc, w sensie nierdwnosci
(1), to istnieje tez zwykle mozliwo$¢ zapewnienia wymaganego poziomu jakosci
wykonania za pomoca standardowych procedur operacyjnego sterowania ja-
koscig w trybie on-line. Jesli natomiast nie ma owej zgodnosci, to nie ma tez
zwykle mozliwosci zapewnienia wymaganego poziomu jakosci wykonania bez
odpowiednich dziatan w sferze prewencji. Konieczne sa wdéwczas zmiany
w projekcie produktu, modyfikacje procesu technologicznego, modyfikacja
wymagan odbiorcy, albo dziatania zmierzajace we wszystkich tych kierunkach
jednoczesnie. Jesli dziatania te nie prowadza do celu, to wéwczas pozostaja po-
szukiwania innego, mniej wymagajacego odbiorcy produktu, albo rezygnacja
z wytwarzania wyrobu lub swiadczenia ushugi. Jesli z danym produktem (wyro-
bem lub ustuga) zwiazana jest wyjatkowa szansa rozwoju przedsigbiorstwa, to
mozliwe jest uruchomienie procesu na pewien ograniczony okres, ale wymaga
to zorganizowania podsystemu koncowej kontroli jakosci. W takiej sytuacji
podsystem ten wykorzystywany jest do starannej, tak zwanej rektyfikujacej
(przesiewajacej), kontroli jakosci, ktérej celem jest oddzielanie wadliwych (nie-



Analiza wydolnosci proceséw dla potrzeb zarzadzania jakoscig 417

zgodnych) jednostek produktu od jednostek spetniajacych wymagania. Takie
postgpowanie wiaze si¢ zwykle ze znacznym wzrostem kosztéw jakosci 1 nie
moze by¢ traktowane jako rozwiagzanie dlugookresowe.

Ogolne zasady oceny wydolnosci procesu

Ogo6lna nierdwnos$¢ (1) nie wystarcza do rozwigzywania praktycznych proble-
mow w zakresie badania wydolnosci proceséw. Dla potrzeb takiej analizy nalezy
zdefiniowa¢ odpowiednig miarg poziomu jakosci wykonania i t¢ miarg¢ wykorzy-
sta¢ w dalszym rozumowaniu. W gr¢ wchodza przede wszystkim dwie podsta-
wowe miary, a mianowicie

¢ wadliwosé, oraz

* przecigtna liczba wad (albo niezgodnosci) w jednostce produktu.

Gléwna rolg odgrywaja tu miary czastkowe. Nalezy wszak pamigtaé, ze
wydolno$¢ procesu, albo systemu, musi by¢ w pierwszej kolejnosci oceniana na
poziomie pojedynczych cech produktu, ktorych liczbowymi obrazami sa odpo-
wiednie zmienne diagnostyczne, a dopiero te czastkowe oceny mogg stanowic
podstawe oceny wielokryterialnej. Przy formutowaniu wielokryterialnej oceny
wydolnosci procesu (systemu) nalezy stosowaé relacje zgodnosci klasy zero [5],
ktéra w rozwazanym przypadku ma tre$¢ nastgpujaca:

* oceniany proces (system) jest wydolny wtedy i tylko wtedy, kiedy spetia
wszystkie wymagania czastkowe,

* oceniany proces (system) jest niewydolny, jesli nie spehia chociazby jedne-
g0 wymagania czastkowego.

Jesli zgodno$¢ miedzy wymaganiami projektu i mozliwosciami procesu jest
oceniana na podstawie oczekiwanej czastkowej wadliwosci strumienia produktu,
to ogodlng nierownos¢ (1) zastgpujemy warunkiem:

P(X) < py(X), )
gdzie p (X) jest najwigksza dopuszczalng wadliwoscia produktu generowanego
przez badany proces, ze wzgledu na zmienng diagnostyczng X. Jesli natomiast
do pomiaru poziomu jakosci wykonania wykorzystujemy przecigtng liczbe wad
(niezgodnosci) w jednostce produktu, to wowczas badaniu podlega nierdéwnosé:

A X) <A (X), 3)
w ktorej A_ (X) oznacza najwigksza dopuszczalng przecigtng liczbg wad ze
wzgledu na zmienng X, w umownej agregatowej jednostce produktu sktadajacej
si¢ z m jednostek rzeczywistych.

Przedstawione powyzej uwagi prowadza do wniosku, ze najprostszym spo-
sobem oceny wydolnosci systemu (procesu) jest empiryczna weryfikacja odpo-
wiednio sformutowanych hipotez statystycznych. W przypadku alternatywne;j
oceny wlasciwosci produktu liczbowym obrazem badanej cechy, albo (czgsciej)
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agregatu cech, jest zero-jedynkowa zmienna diagnostyczna X, o wartosciach
wyznaczanych wedhug wzoru:

4)

Miarg poziomu jakosci jest w takiej sytuacji wadliwos¢ p(X), interpretowana
jako prawdopodobienstwo pojawienia si¢ wadliwej (niezgodnej) jednostki
produktu:

{O — gdy jednostka produktu spelnia wymagania jakosciowe
1 — gdy jednostka produktu nie spelnia wymagan jakosciowych.

pX)=PX=1) )
albo jako frakcja wadliwych lub niezgodnych jednostek produktu:
NX =1
= 6
p(x) N (6)

Zdefiniowana w ten sposob wadliwos¢ jest parametrem rozktadu obserwo-
wanej zmiennej diagnostycznej X. Im mniejsza jest wartos¢ p(X), tym rzadziej
pojawiaja sie wartosci x = 1 i tym lepiej swiadczy to wydolnosci badanego pro-
cesu. I odwrotnie, im wigksza jest warto$¢ p(X), tym mniejsza jest wydolnos¢
procesu, albowiem oznacza to czgstsze pojawianie si¢ jednostek produktu wyka-
zujacych brak zgodnosci z wymaganiami (x = 1).

W przypadku alternatywnej oceny wlasciwosci produktu hipoteza zerowa:

H;: p(X) = p,(X) (7
powinna byé weryfikowana wobec hipotezy alternatywnej:
H,: p(X) = p,(X) (8)

przy czym p,(X) jest najmniejszg wadliwoscia dyskwalifikujaca, natomiast p (X)
— analogicznie jak poprzednio — oznacza najwigksza wadliwosé dopuszczalna.

Najbardziej racjonalnym rozwiazaniem wydaje si¢ weryfikacja hipotezy ze-
rowej za pomoca odpowiednio skonstruowanej procedury sekwencyjnej [7], przy
zadanych wartosciach a, 3 oraz:

Ap(X) = p,(X) —p,(X) >0 )

W rozwazanym przypadku procedura ta powinna by¢ skonstruowana przy
zalozeniu, ze obserwowana zmienna diagnostyczna jest zero-jedynkowa zmienna
losowa. Mozna réwniez wykorzysta¢ do tego celu odpowiednio zmodyfikowany
test istotnosci, natomiast klasyczny test istotnosci jest tu mato przydatny, albo-
wiem — jak wiadomo - test taki nie daje mozliwos$ci przyjecia hipotezy zerowej.
W rozwazanej sytuacji stanowi to istotny mankament, ograniczajacy praktyczna
wartos¢ formutowanych wnioskow dotyczacych wydolnosci badanego systemu
lub procesu.

W bardzo podobny sposdb mozna postapi¢ wowczas, gdy miarg poziomu
jakosci wykonania jest przecig¢tna liczba wad (niezgodnosci) w jednostce pro-
duktu. Empirycznej weryfikacji poddaje si¢ hipotezg zerowa;

Hi: A (X)=4_,(X) (10)
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wobec hipotezy alternatywne;:

H: A (X)=4_(X), (11)
gdzie — analogicznie jak poprzednio — A_ (X) oznacza najwigksza dopuszczalng
przecigtng liczbg wad (niezgodnosci), natomiast A_ (X) jest najmniejsza dyskwa-
lifikujaca przecigtng liczba wad lub niezgodnosci w umownej jednostce produktu
zlozonej z m jednostek elementarnych. Empiryczna weryfikacje sformutowane)
powyzej hipotezy zerowej nalezy przeprowadzi¢ w taki sposob, by istniata moz-
liwo$¢ jej przyjecia (zaakceptowania), albowiem tylko wowczas mozna orzec, ze
badany system lub proces wykazuje wystarczajaca wydolno$é. Mozna to zreali-
zowac za pomocg procedury sekwencyjnej [7], skonstruowane) przy zatozeniu,
ze obserwowana zmienna diagnostyczna ma rozklad Poissona i przy zadanych
wartosciach o, B oraz:

AL (X) =2 (X)-A_(X) (12)

Rozwazane problemy komplikujg si¢ wowczas, gdy obserwowana zmienna
diagnostyczna jest ciagla zmienng losowa. W takiej sytuacji podzbior pozada-
nych wartos$ci (X*) zmiennej diagnostycznej X przyjmuje postac przedzialu na
osi liczbowej, nazywanego przedziatem tolerancji. Przedziat tolerancji moze by¢
ograniczony obustronnie, albo jednostronnie; tylko lewostronnie (od dotu), albo
tylko prawostronnie (od gory). W przypadku procesow ocenianych ze wzgledu
na ciagle zmienne w takiej sytuacji podstawowa determinantg wydolnosci pro-
cesu jest jego doktadno$é (ang. accuracy). Charakterystyka ta ma dwie skfado-
we, a mianowicie poprawno$¢ (ang. trueness) i precyzje (ang. precision). Po-
prawnosc procesu jest pojeciem, ktore charakteryzuje relacje migdzy rzeczywi-
stym $rednim poziomem (u) obserwowanej zmiennej diagnostycznej (X), a za-
dang wartoscia docelowa (x,). Proces jest poprawny, jesli zachodzi rownos¢:

Ap=p-x,=0 13)

Jesli natomiast:

Ap=p—x0¢0 (14)
to proces nie wykazuje wymaganej poprawnosci, a Ow brak poprawnosci jest
tym wigkszy, im wigksza jest wartos¢ | Ap |

Precyzja procesu jest pojeciem, ktore charakteryzuje wewnetrzne zréznico-
wanie zbioru jednostek produktu wygenerowanych przez badany proces. Do ilo-
Sciowego opisu tego zjawiska wykorzystuje si¢ statystyczne miary rozproszenia,
a przede wszystkim odchylenie standardowe.

Pojgcia poprawnosci i precyzji procesu zapozyczone sa z ogolnej metodo-
logii nauk empirycznych, gdzie wykorzystuje si¢ je w do charakteryzowania
wlasciwosci operacyjnych metod badawczych i systeméw pomiarowych. Wy-
mienione terminy zalecane sa przez norm¢ migdzynarodowa ISO 5725 [11].
W starszych publikacjach [8] poprawnos¢ byla okreslana jako doktadnosc,
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natomiast doktadnos¢ (w znaczeniu tego terminu zalecanym przez ISO 5725)
nie byla definiowana.

Tak wiec, jesli obserwowana zmienna diagnostyczna jest ciagla zmienng lo-
sowa, to ocena wydolnosci systemu (procesu) wymaga empirycznego zweryfi-
kowania dwoch hipotez zerowych, a mianowicie:

» hipotezy dotyczacej sredniego poziomu procesu oraz
* hipotezy dotyczacej precyzji procesu (systemu).

Urzadzenia technologiczne wyposazone sa zwykle w mozliwo$¢ ustalania
sredniego poziomu procesu na zdanym, docelowym poziomie. Ten docelowy Sredni
poziom procesu moze by¢ ustalony punktowo, w postaci pojedynczej wartosci
X,» albo przedzialowo, w formie przedzialu liczbowego:

X, = [X, 5 xo‘g]. (15)

Ustalmy uwagg na przypadku, gdy dana jest wartos¢ docelowa x; (ang.
target value). W celu sprawdzenia, czy dzialania podejmowane w celu ustalenia
sredniego poziomu procesu na poziomie x, okazaly si¢ skuteczne, empiryczne;j
weryfikacji poddaje si¢ hipotezg zerowa postaci:

H:p=x, (16)
gdzie p — analogicznie jak poprzednio — oznacza rzeczywisty sredni poziom ba-
danego procesu. W przypadku dwustronnie ograniczonego przedziatu tolerancji
odchylenia in plus od wartosci docelowej (x) sa tak samo niepozadane jak
odchylenia ir minus. Dlatego tez hipoteza (16) jest weryfikowana wobec dwéch
hipotez alternatywnych:

H:p=x an

H: :p=x (18)
przy czym X | <X, <X,.

Jesli przedziat tolerancji ograniczony jest tylko prawostronnie, czyli od gory,
przez wartos¢ X, to tylko odchylenia Sredniego poziomu procesu in plus od
wartosci docelowej (x,) sa niepozadane, natomiast odchylenia in minus nie ob-
nizaja poziomu jakosci wykonania. W takiej sytuacji hipoteza zerowa (16) wery-
fikowana jest empirycznie wobec hipotezy alternatywnej (17). Jesli natomiast
przedziat tolerancji ograniczony jest tylko lewostronnie, czyli od dotu, przez war-
tos¢ x, to tylko odchylenia in minus od wartosci docelowe;j (x) sg niepozadane,
natomiast odchylenia in plus nie obnizaja poziomu jakosci wykonania. Oznacza
to, ze hipotezg¢ zerowa (16) nalezy weryfikowa¢ wobec hipotezy alternatywnej
(18).

Niezaleznie od tego, z ktdra sposrdd wyrdznionych powyzej sytuacji mamy
do czynienia w konkretnym przypadku, weryfikacj¢ hipotezy (16) nalezy prze-
prowadzi¢ za pomoca testu umozliwiajacego przyjecie (zaakceptowanie) tej hi-
potezy, a nie tylko stwierdzenie, iz nie ma podstaw do jej odrzucenia. Jesli znany
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jest rozklad obserwowanej zmiennej diagnostycznej, to wygodnym rozwigzaniem
problemu jest zastosowanie odpowiedniego testu sekwencyjnego [6].

W rozwazanym przypadku zgodnosé rzeczywistego sredniego poziomu pro-
cesu (p) z wartoscig docelowa x, nie przesadza o wystarczajacej wydolnosci
badanego procesu (systemu). Niezbedna jest — jak to juz powiedziano powyzej —
weryfikacja hipotezy dotyczacej precyzji badanego procesu (systemu). Jesli miarg
precyzji jest odchylenie standardowe (o) obserwowanej zmiennej diagnostycz-
nej, to empirycznej weryfikacji poddaje si¢ hipoteze zerowa:

H:o=o0, (19)
wobec hipotezy alternatywne;j:

H:o=0c 20)
przy czym o, > G,.

Dopiero wtedy, kiedy zostang zaakceptowane (przyjete) obydwie weryfiko-
wane hipotezy zerowe (16) i (19) mozna pozytywnie oceni¢ wydolnos$¢ badane-
£0 procesu (systemu).

Przedstawione powyzej postgpowanie mozna uprosci¢ redukujac je do bez-
posredniego porownania wadliwosci oczekiwanej p(X) z najwigksza dopuszczalng
wadliwoscig p (X). Zastosowanie takiego uproszczonego postegpowania wyma-
ga znajomosci rozkladu obserwowane;j, ciaglej zmiennej diagnostycznej. Ustalmy
uwage na przypadku, gdy zmienna ta ma rozklad normalny. Mamy wigc:

X ~ N(M;o0) 21
gdzie odchylenie standardowe o jest miarg precyzji procesu, natomiast M jest
zbiorem mozliwych do uzyskania wartosci p. Zakladamy wigc — zgodnie z tech-
niczng naturg rozwazanego problemu — ze precyzja procesu jest ustalona (zwlasz-
cza w krotkich przedziatach czasu), natomiast na poprawnos¢ procesu [zob. wzory
(13) 1 (14)] mozna w pewnym zakresie oddzialywac poprzez odpowiednie zmia-
ny technicznych parametréw procesu. W swietle przedstawionych powyzej za-
leznosci, migdzy wymaganiami projektu i mozliwosciami procesu (systemu) tech-
nologicznego zachodzi zgodnos¢, gdy:

P(x ¢ X*) = p(X) < p, (X) (22)

Tak wige, w przypadku gdy obserwowana zmienna diagnostyczna jest ciagla
zmienng losowg ocena wydolnosci procesu moze by¢ zrealizowana w czterech,
wymlemonych ponizej kolejnych krokach.

Nalezy zbadac¢ czy zbior M i zbior pozadanych wartosci (przedziat toleran-

cji) X' majg cz¢$¢ wspdlna. Jesli sa to zbiory rozlaczne, to postgpowanie jest

zakonczone negatywnie. Jesli natomiast koniunkcja tych zbioroéw nie jest zbio-
rem pustym, to mozliwa jest dalsza analiza.

* Nalezy obliczy¢ wartosci dystrybuanty obserwowanej zmiennej diagnostycz-
nej na koncach przedziatu tolerancji, a na tej podstawie nalezy obliczy¢ ocze-

kiwang wadliwos¢ procesu (systemu) p(X).
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* Nalezy poréwna¢ t¢ wartos¢ z najwigksza dopuszczalng wadliwoscia p(X).
Jesli spetiona jest nierownosé (2), to badany proces (system) uznaje si¢ za
wydolny.

* Pozytywny wynik badania umozliwia wyznaczenie zapasu wydolnosci, z jakim
mamy do czynienia w konkretnym przypadku. Zapas ten wynika z réznicy:

Ap(X) = py(X) - p(X) (23)
Im wigksza jest wartos¢ Ap(X), tym wyzsza jest wydolnos¢ badanego pro-
cesu, albowiem tym wigksza jest jego odpornos¢ na skutki nieuniknionych rozre-
gulowan, ktorych istota sprowadza si¢ do przejsciowej utraty wydolnosci. Jesli
jestesmy w stanie okresli¢, na jakim poziomie stabilizuje si¢ wadliwo$¢ procesu
w przypadku jego rozregulowania, to mozemy tez wyrazi¢ zapas wydolnosci
procesu jako frakcje czasu pracy, w ktérym proces moze pozostawaé w stanie
rozregulowania, bez szkody dla ogélnego poziomu jakosci wykonania. Mamy
mianowicie:

vp(X) + (1 - v) p(X) = py(X) (24)
gdzie: p(X) — wadliwos¢ rozregulowanego procesu, przy czym p(X) > p(X)
\% — frakcja czasu rozregulowania procesu, przy czym v €[0; 1].
Rozwiazujac to rownanie wzgledem v otrzymujemy
L Pl = p(X) )
P, (X)—p(X)

Przyklad

Zalézmy, ze wymagania techniczno-marketingowego projektu produktu sg
nastgpujace:

X' =[10;20], x,= 15, p, (X) = 0.03 (3%).

Produkt ma by¢ wytwarzany w procesie technologicznym o nastgpujacych
mozliwosciach:

M =[12;16], c =2.

Czy proces ten jest wystarczajaco wydolny? Nalezy przede wszystkim spraw-
dzi¢ czy x, € M? Poniewaz w rozwazanym przypadku warunek ten jest spet-
niony, albowiem 15 € [12;16], przeto parametr p procesu nalezy ustali¢ na ta-
kim poziomie, by x, = u = 15. Zapewnia to uzyskanie najmniejszej mozliwej
w danych warunkach wadliwosci produktu. Nie wiadomo jednak czy owa naj-
mniejsza wadliwos¢ bedzie dostatecznie mata, a mianowicie czy speni nierow-
nos¢ p(X) < 0.03. Wykorzystujac tablice dystrybuanty rozktadu normalnego, mamy:

p(X)=P(X<10)+P(X>20)=®(10;15J+1—®(20;15j=

=Q(=2.5)+1-P(2.5)=0,00621+1-0,99379 =2x0,00621 =
=0,01242 (1,2%)
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Poniewaz:
p(X) = 1.2% <p, (X) =3%
przeto zachodzi zgodno$¢ migdzy wymaganiami projektu i mozliwosciami proce-
su technologicznego. Uregulowany proces technologiczny bedzie generowal stru-
mien produktu o wadliwosci 1.2%, podczas gdy najwigksza dopuszczalna wadli-
wos¢ wynosi 3%. Zapas wydolnosci wynosi wiec:
Ap(X) =p,(X) -p(X)=3-1,2=1,8%

Jesli przyjac, ze wadliwos¢é rozregulowanego procesu stabilizuje si¢ na
poziomie p (X) = 5%, to stosujgc przedstawione powyzej rozumowanie otrzy-
mujemy:

0,050 v+ 0,012 (1-v)= 0,030
v=0,4737

Oznacza to, ze proces moze pozostawa¢ w 47,37% czasu pracy w stanie
rozregulowania, a mimo to ogoélna wadliwos$¢ wytworzonego zasobu produktu
nie przekroczy p, (X) = 3%.

Zalecenia norm miedzynarodowych

W systemie norm ISO nie ma normy standaryzujacej procedure badania wydol-
nosci procesu. Jedynie wspomniana juz powyzej norma terminologiczna PN-ISO
3542-2 [10], a takze norma PN-ISO 8258 [12], zawiera pewne ustalenia doty-
czace omawianego problemu. Prowadzone sg prace nad udoskonaleniem tych
procedur [13], a duze koncerny przemystowe opracowujg wiasne procedury oceny
wydolnosci procesow [14].

W punkcie 3.2 normy PN-ISO 3534-2, pod tytutem ,,Miary zdolnosci proce-
su”, znajdujemy nastgpujace charakterystyki:
U-L
6xo
-L
c
gdzie: L — dolna granica przedziatu tolerancji,

U — gbrna granica przedziatu tolerancji,
G — odchylenie standardowe obserwowanej zmiennej losowej o normal-
nym rozktadzie prawdopodobienstwa.

Po zastosowaniu przyjetej tu notacji mamy:

PCI,, = (26 )

PCI, = v (27)

X, —X

PCI, :—ﬁ (262)
x p—

pcr =Tt (27a)
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Charakterystyki te okreslane sa jako ,,wskazniki zdolno$ci procesu” (ang.
process capability index; PCI) a przytoczone wzory opatrzone sg nast¢pujacy-
mi wskazéwkami interpretacyjnymi:

a. niska wzgledna zdolno$¢ procesu: PClo < 6 lub PClo < 1,
b. srednia wzgl¢dna zdolnos¢: 6 < PClo < 8, lub 1 < PCl .o < 1.33,
c. wysoka wzgledna zdolnos¢: PClo > 8, lub PCL 6 > 1.33.

W komentarzu do punktu a dodano uwagg ,,trudno utrzymac¢ tolerancjg”,
natomiast punkt ¢ opatrzono uwaga ,,nietrudno utrzymac tolerancjg”.

Miedzy charakterystykami (26) i (27) zachodzi bardzo oczywisty zwiazek
funkcyjny:

pcr, = POl

28)

Tak wigc, w istocie mamy do czynienia z dwiema postaciami tej samej cha-
rakterystyki wydolnosci procesu. Ustalmy uwagg na PCL 6. Ta posta¢ omawia-
nej charakterystyki ma prostsza, intuicyjng interpretacj¢ statystyczna i jest czg-
sto przywolywana w literaturze przedmiotu [9]. Konstrukcja wzoru (26) oparta
jest na bardzo nieskomplikowanym rozumowaniu. Licznik wzoru reprezentuje
wymagania projektu, natomiast mianownik opisuje mozliwosci procesu technolo-
gicznego. Owe mozliwosci sa tu opisywane za pomocg przedziatu naturalne;j
zmiennosci procesu (ang. natural process interval), opartego na wilasciwo-
$ciach rozkladu normalnego. Dtugo$é tego przedziatu wynika z réznicy:

UNL — LNL (29)
w ktorej LNL (ang. lower natural limit) oznacza dolng naturalng granicg pro-
cesu, natomiast UPL (ang. upper natural limit) jest granica gérna. W przypad-
ku rozkladu normalnego zachodza nastgpujace zaleznosci:

INL = p - 30 (30)
UNL =p + 30 3D
Wartos¢ réznicy (29) poréwnuje si¢ z dlugoscia przedziatu tolerancji (U —
L), wedlug nastgpujacego schematu:
Jesli réznica UNL — LNL stanowi calg obserwowang zmiennos¢ procesu, to

roznica U — L stanowi czg$¢ obserwowanej zmiennosci o wartosci PCL.o
Wynika stad bezposrednio, ze — po uwzglednieniu wzoréw (30) i (31) — mamy:
U-L _U-L
(u+30)—(u—30) 60
Tak wigc, warto$¢ PCI .6 odpowiada na pytanie, ile razy przedziat tolerancji
jest dluzszy od przedzialu naturalnej zmiennosci procesu, albo jaka czg$¢ zakresu

naturalnej zmiennosci procesu stanowi przedziat tolerancji. Jesli w wyrazeniu
(32) przyja¢, ze (UNL — LNL) stanowi 100%, to wartos¢ PCI.c wyrazona

PCI,, =

(2)
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bedzie w procentach. Im wigksza jest warto$¢ PCI o, tym wigksza jest oczywi-
scie wydolno$¢ procesu.

Nalezy jednak pamigtac, ze jesli najnizsza dopuszczalng wartos¢ PCI o ustala
si¢ na poziomie 1 (albo 100%), to oznacza to jednoczesnie, ze najwigksza do-
puszczalng wadliwo$¢ strumienia produktu ustala si¢ implicite na poziomie p(X)
=0.0027 (0.27%). Z whasciwosci rozkladu normalnego wynika bowiem, ze:

P(x € [u— 30, u+ 3c]) = 0.9973 (33)
1 w konsekwencji:
P(x ¢ [u— 30, u + 35]) = 0.0027 (34)

W wiekszosci sytuacji wystepujacych w praktyce przemystowej sg to wy-
magania wygorowane. Wadliwosci poprodukeyjne rzgdu 1%, a tym bardziej 0.5%,
uwaza si¢ powszechnie za bardzo niskie. Przy obecnym poziomie technologii
uzyskiwanie wadliwosci nizszych jest oczywiscie mozliwe, ale wiaze si¢ z bar-
dzo szybkim przyrostem kosztow wytwarzania, co stawia pod znakiem zapytania
oplacalnos¢ dziatan majacych na celu zmniejszenie wadliwosci. Innym, i — jak
si¢ wydaje — powazniejszym defektem omawianej tu procedury oceny wydolno-
sci procesu jest fakt, ze oczekiwana wadliwos$¢ strumienia produktu nie jest tu
zmienng decyzyjna. Ma to ten skutek, ze w taki sam sposob formutowane sa
wymagania w przypadku produkcji gwozdzi, mikroprocesordw, spinaczy biuro-
wych 1 dysz wtryskowych do silnikdéw wysokopreznych. Niezaleznie od tego,
zakres stosowania omawianych miar wydolnosci procesu jest bardzo ograniczo-
ny ze wzgledéw formalnych. Nietrudno wszak zauwazyé, ze miary te mozna
stosowac tylko wowczas, gdy:

* zmienna losowa X, charakteryzujaca mozliwosci procesu technologicznego,
ma rozktad zblizony do normalnego,

» przedziat tolerancji, charakteryzujacy wymagania projektu, jest ograniczony
obustronnie,

* warto$¢ nominalna (docelowa, najbardziej pozadana) ulokowana jest cen-
tralnie w przedziale tolerancji, albo w ogdle nie jest definiowana.

Powyzsze uwagi wystarczajaco, jak si¢ wydaje, uwypuklaja niedostatki miar
postaci (26) 1 (27), wykorzystywanych do oceny wydolnosci procesu. Gtdwnym
ich mankamentem jest operowanie nadmiernym marginesem bezpieczenstwa przy
formutowaniu ocen, calkowite pomijanie kosztéw funkcjonowania tego margine-
su, a takze ignorowanie faktu, ze prewencja nie jest jedyna sfera, w ktorej reali-
zuje si¢ sterowanie jakos$cia. Nalezy wszak pamigtac, ze po zrealizowaniu dzia-
tan prewencyjnych, majacych na celu zapewnienie procesowi odpowiedniej wy-
dolnosci w sensie nierdéwnosci (1), powinien on by¢ sterowany w trybie on-line.
Takie wielostronne dzialania sg nie tylko najskuteczniejszq metoda zapewnienia
Jakosci, ale jest to rowniez metoda optymalna w sensie ekonomicznym.
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Norma PN-ISO 3534-2 nie zawiera wskazowek jak ocenia¢ wydolno$¢ pro-
cesu, albo urzadzenia produkcyjnego, gdy przedziat tolerancji obserwowanej
zmiennej diagnostycznej X jest ograniczony tylko jednostronnie. Pozostajac na
gruncie standardowych wskaznikéw wydolno$ci mozna do tego celu wykorzy-
sta¢ dwie charakterystyki, a mianowicie:

CpPU = (xg - /3o (35)
CPL = (u - xp)/3c (36)
Nietrudno zauwazy¢, ze ogdlna zasada oceny wydolnosci jest tu taka sama
jak w przypadku wzoru (26). Charakterystyke (35) stosuje si¢ wowczas, gdy
obserwowana zmienna X jest destymulanta jakosci i gdy w konsekwencji prze-
dziat tolerancji ograniczony jest tylko od gory. Wzor (36) znajduje natomiast za-
stosowanie wowczas, gdy przedzial tolerancji ograniczony jest tylko od dotu,
a wigc gdy zmienna X jest stymulanta jakoS$ci.
Wzory (26) i (27), moga by¢ wykorzystane do oceny wydolnosci procesu
tylko wowczas, gdy mozna przyjaé, ze spelniony jest warunek:
H= X, =m,, (37N
gdzie m jest srodkiem przedziatu tolerancji o wartosci wynikajacej ze wzoru:
m, = X+ X,
2

Jesli warunek (37) nie jest speliony, to oceny wydolnos$ci uzyskiwane za
pomocg wzordw (26) i (27) sa obciazone bledami systematycznymi. W takiej
sytuacji norma PN-ISO 3534-2 zaleca postgpowanie dwuetapowe. W pierw-
szym etapie nalezy wyznaczy¢ wspotczynnik korekcyjny (k) wedlug wzoru:

T-Av|
N 39
min{(U-T),(T-L)} (39)
w ktérym Av oznacza $redni poziom procesu, T jest wartoscig docelowa, nato-
miast symbole L i I, analogicznie jak we wzorach (26) i (27), oznaczaja dolny
i gorny kres przedziatu tolerancji. Po zastosowaniu przyjetej tu notacji wzoér ten
przedstawia si¢ nastgpujaco:

(3%)

_ Ixo_“l
T Py, Py

Zauwazmy, ze w praktyce warto$¢ p (Av we wzorze (39)) nie jest zwykle
znana i zastgpowana jest srednig arytmetyczna ( X) uzyskana w rezultacie wstgp-
nego badania procesu. Zauwazmy tez, ze wzor (39) nie jest precyzyjnie sformu-
fowany i dlatego wymaga on komentarza, albowiem niespelienie warunku (37)
moze przybraé trzy formy:

(392)
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p#EX =m,. (40)
b= x % m (41
M# X, % m, (42)

Jesli w konkretnej sytuacji zachodzi przypadek (40), to podstawianie warto-
sci do wzoru (39a) nie nastrgcza trudnosci. Jesli natomiast mamy do czynienia
z przypadkiem (41), to we wzorze (39a) w miejsce x, nalezy podstawi¢ m,.
W sytuacji gdy zachodzi (42) wzoér (39) nie moze by¢ stosowany. Obliczong
warto$¢ k nalezy podstawi¢ do wzoru:

C,=C, (1-Kk), (43)
w ktorym Cp oznacza wartos$¢ wskaznika wydolnos$ci obliczong wedhug wzoru
(26) lub (26a). Wyznaczony w ten sposob skorygowany wskaznik wydolnosci
procesu, albo urzadzenia produkcyjnego (systemu), nazywany jest w normie PN-
ISO 3542-2 wskaznikiem wydajnosci procesu. Jest to okreslenie bardzo niefor-
tunne, jesli nie bledne. Wartos¢ Cpk mozna tez obliczy¢ [2] wedlug nastgpujace-
£0 wzoru:

mo—k]_ X=Xy |my—i]
3o 6c 3o
We wzorze tym zaklada si¢ implicite, ze niespelienie warunku (37) przy-
biera posta¢ (41). Oznacza to, ze przeci¢tny poziom procesu pokrywa sie¢
z wartoscig docelowg (nominalna, najbardziej pozadana), ale ta warto$é nie jest
polozona centralnie w dwustronnie ograniczonym przedziale tolerancji [x d;xg].

cpk=cp—|

(44)
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Summary

In the paper there have been presented some basic problems of process capa-
bility analysis for quality management. There has been presented the first step
to a new, original approach to the process capability analysis. See formulas (21),
(22), (23), (24), (25) and an example after formula (25). Key — element of this
new approach is the reserve process capability, defined by formula (23).
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MpoekuinHn MeToa KoayBaHHSA iHdopmauii
Ha OCHOBI NO3UTUBHUX HaniBTpacKkTopin Xionia

Beryn. CsiT sik iHcbopmauinHa cTpykTypa

ITutanHs 3aXucTy iHPOpMALLIT 3aBAKIU OYIO KIMOYOBUM, MaOyTh, HA IPOTS31 BCi€T
mozacekoi ictopii. I ne 3akoHoMipHO, amke iHbopMallis — 1e GyHaaMeHTalbHe
MOHSATTS, SIKE MOB’s13aHe 3 TTHOMHHUMU MMUTAaHHAMHU icHyBaHHs Bcecsity. Hop-
Oept Binep nucag: “iHpopMallis — e MO3HAYEHHS 3MICTY, AKUI MU OTPUMYEMO
3 30BHILIHBOTO CBITY B MPOIIEC] HALLOTO MPUCTOCYBAHHS A0 HHOTO 1 IPUCTOCY-
BaHHsI 10 HOT'O HalKX BiuyTTiB” [1]. OnHak, moganblii JOCHIKEHHS T0Ka3a-
74, 10 MOHATTS “iHdopmanisa” — e O IKMPOKE, HUK Y BIHEpIBCHKIi iHTEp-
npeTauii, inpopmManis icHye He3aI€KHO BiJl HALLOTO CIIPUHHATTA. AJDKE BECh OTO-
4ylOuMi Hac CBIT Mae iHdopMalliiiHy CTpYKTypy. Sk skapToMa Oyno HanucaHo
B 3aTOJIOBKY PO3JLTY HOBHH OJHOTO 3 Internet-caiiTis: “HeT HUUErO HOBOTO MO
Connuem”. JlificHO, I0AHMHA HIYOTO HOBOTO HE CTBOPIOE B IIPHUHIIMII — aJ1Ke Bee,
110 BOHA HIOM-TO CTBOPIOE, HACTIPABJI BXKE pealibHO ICHYE B iHpopMaliiHiit
CTPYKTYp1 HAILIOTO CBITY. SIKI110 MU TOBOPUMO, HANPUKIIA, PO SIKUHCH Gi3UIHUI
3aKOH, TO MM HE CTBOPIOEMO OT0 — a JIHILIE BITKPUBAEMO BXKE PEATHLHO ICHYHOUHIA.
SIKIO XTOCh, HANPHKIIA, NPAKTUKYE B FaTy31 TeHHOT iHXeHepil 1 CTBOPIOE HABITh
SIKICTh HIOU-TO HOBI 00’€KTH — TO 1I€ HACTIPABIi HE HOBI, a Ti, ICHYBaHHS AKUX
BUIIIMBAE 3 peaJIbHO-ICHYIOUHX 3aKOHIB T€HHOT iHxKeHepil. [HinMu crioBamu, ix
ICHYBaHHSI B)Ke 3aKJIaJIeHO Hamepell, 3aK0f0BaHO B iH(MOpMaliiiHiil cTpyKTYypi
BIAMNOBIIHUX 3aKOHIB. BennuesHi aganTauifini MOXIMBOCTI )KMBUX OpPraHi3MiB
BUIUIMBAIOTh 3 KOJIOCAJIBHOI IH(opMalLlii, o y HUX 3aknageHa TeopiieM. B Takomy
BUIIAAKY MU (POpPMaTIBHO MOXKEMO PO3IJISLIATH HABITh KUBI OPTraHi3MH K IesKi
1HbOpMaLliH] CTPYKTYPH, IHIIMMHU CIOBaMH, K CYKYTTHICTb iH(opMalLii Tpo HUX.
ITpu uboMy 610-Ghi3M4HI XapaKTePUCTHUKH, PEHOTHIT TAKOXK MOKHA PO3IIIANATH K
iH(opMalli1o, 1110 IBHO NPEACTABIAETHCA Y GOPMI BIINOBITHUX Pi3HKO-0i0-XiMiu-
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HUX peaiizanliil, TOOTO 5K eleMeHT iHpopManiiHoi CTpyKTypu. B Toi# xe vac
TeHOTHI ICTOTH — Ile HesIBHO MpeICTaBieHa iH(opMalis mpo Hef.

OTxe, pO3ILAAI0YH NOHATTA iHpOpMaLii B TAKOMY IHPOKOMY KOHTEKCTI,
0a4uMO, 0 MUTAHH 3aXUCTY iH(bOopMaLii — I1e MUTaHHA 3aXHCTY YChOTO ICHYIO-
yoro y Bcecsiri. OnHak, Bce-Taku IOBEPHEMOCH 10 BIHEPIBCHKOIO BH3HAYEHHS,
OKpeMO BUALLIIOUH (hOopMallbHi CIIOCO0H NpeACTaBAeHHs TIEBHUX 3aKOHOMIPHOC-
Tel, MPOIIECIB YU ABHII Y CBITi, K1 BIJOMI K KOJTyBaHHS. 3p0O3yMLIO, IO II0Ch
(skech YTBOpEHH ) € IH(OPMAITIEIO JIUIIIE TO1, KONH iICHYE X04a 6 OJJHH MUCTIAYHit
00’€XT peanbHOTO CBITY, AKHH Yy 11e “N10Ch” BHOCUTH IIEBHUH 3MICT. 3BUYAIHO, 1110
1HIIH# 00’ KT MOXKE 3 LIUM YTBOPEHHSIM OB’ 13aTH IHILHHM 3MICT. B TakoMy BUNaaKy
BUHHKAE NpoblieMa NMpaBUiIbHOI iHTeprpeTanlii. [Ipy bOMy O4€BHIHO, IO MO
BITHOLIEHHIO 10 iHPOPMAIIHHOr0 YTBOPEHHS MOXKEMO BHALUTHTH JBi Aii — Horo
3HUNIEHHS Y1 MOAHU(IKAIIS Ta 3HAXOPKSHHS BKJIQIEHOTO TIEPIHM 00’ €KTOM 3MICTY
(po3komysanns). OTike, 1 3axucT iHQopmaiii Mae J1Ba MoOGANBHUX HANPAMKH —
3axXHUCT iH(opMaii Bl 3HUILEHHA YU MOAH(DIKAII] Ta 3aXUCT Bl pO3KOAYBaHHSI.
B nami#t po6oTi 3ynHHUMOCH caMe Ha IpyroMy acneKTi, po3nsaarody CaMe Teo-
Ppito KOyBaHHSI.

3ayBa)KUMO, 110 TUTAHHA 3aXHCTY iHPOopMaIlil 0coGIUBO rOCTPO CTOITH Ha
CHOTO/IHINIHBOMY eTari PO3BHTKY JIHOACTBA. Moro BaxmBicTs Gyne 3pocTaru
1 B IOAANbIIOMY IPOTIOPLIHHO 0 KOJIOCATHHO MIBUAKOTO PO3BUTKY KOMIT FOTEPHOI
TEXHIKM Ta TEXHOMOT1H IMoOabHOTO JOCTYITY 10 iHQOpMaIliifHUX pecypciB.

NMo3utueHI HaniBTpackTopii Ta MHOXWHM Xionia

Teopis koxyBaHHA — 1€ 100pe pO3BHHEHA raTy3b HayKH, Y SIKill iCHye BelH4Ye3Ha
KITBKICTh HanpsAMKIB Ta MiX04IB. 3apa3 po3pobneHa BelliKa KiITBKICTE CTaHaap-
TiB Ta aNropuTMIB KoxyBaHHs. OHAK, He3Ba)KalOUH Ha Iie, OCIIKEHHS Y il
raimy3i € akTyaJIbHUMH 1 OyIyTh 3aIMIIATHCH aKTYaJIbHUMH, Ma0yTh, 3aBXAH.
B naniii po6oTi po3risiHeMO OIUH MiNX 11 10 KOAYBaHHS iH(popMaii, i1est IKoro
B3Ta 3 TeOpii ppaKTalliB, OAHAK BIIPI3ZHAETHCS BiJ] BLIOMUX METO/IIB (ppaKTaib-
HOT'O KOTyBaHHS 300paXKeHsb, CyTh IKHX 3BOAMTHCA 10 HparMeHTanii 300 paxkeHHs
Ta BUKOPHCTAHHs NEBHUX ahiHHUX IEPETBOPEHb.

3BepHEeMocs 10 poOiT BUMTENIB BIIOMOTO JAOCTIIHUKA Ta IOMyIsApU3aTopa
¢dpaxraneHOI reoMeTpii benya MannensOpora— I'actona Xronia Ta [T’ epa ®ary.

Hexaii R — pauionansHa gyHKIis, To6TO R(X) = P(X) / O(x), x€ C, C — MHOXHHA
KOMIUIEKCHHUX YHCETI.

Busnauenna 1. 1103UTHBHOIO HAMIBTPAEKTOPIEID TOYKH X, OyIEMO Ha3UBATH
MHOHHY TOYOK BUJTY:

Or(x))=1{x,:x, =R(x, ),n=12,.}
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Busnauenns 2. Bin’€MHOI0 HanmiBTPa€cKTOPIEK TOUYKHM X, Oy1eMO Ha3uBaTHh
MHOXHHY TOYOK BULY O (x,)={xeC: R (x)=x,,k=0,,2,...}, ne:
R¥ (x) = R(R(...R(x)...))

Busnauenns 3. Touka x, HA3MBAETbCA MEPIOIUYHOI, AKILO ICHYE TaKa TOUKa
x, € Ox(x,), WO x, =X .

Busnauenns 4. Slxmo x, — nepioauyna, o O(x,) OynemMo Ha3uBaTH
NEPIOAUYHOIO TPAEKTOPIEIO YU LIUKJIOM.

Busnauenns 5. HaliMeHle HaTypaabHE 4UCIO 1, NPU AKOMY X, = X ,
x, € Ox(x,) Ha3HBAEThCS NEPIOIOM LUKITY.

Lluks, oueBUaHO, MOKHA 300paxaty y BUMIALL {X), R(X),..., R"(x, =)}.
Y BuUnanKy, konu n = 1 Maemo piBHICTb: R (x,) = x,, TOGTO X, — HEPyXOMa TOUKa
¢ynkuii R.

OueBuIHO, WO AKIIO X, — NEPIOAMYHA TOYKA NIEPIOAY N, TO BOHA € HEPYXOMOIKO

TO4KOIO (PyHKLIT R".

dR"(x,)

Busnauenns 6. KOMIUIEKCHE UHCIIO A = OynemMo Ha3uBaTH Biac-

HHMM 3H2Y€HHAM NEPIOJAMYHOI TOUKH X, 3 IEPIOIOM N.

Busnauenns 7. IlepiognvHa TOYKA X, HA3UBAETLCS CHUIIBHO NMPUTATYIOUOIO,
akuwo 4 = 0, npuraryrouoto, akuo 0 < |4 < 1, HeATpaIbHOIO, AKIO |4 = 1,
BIALITOBXYIOUOIO, AKLIO |4 > 1.

Hexaii P— MHOXMHa BCIX BIALITOBXYIOUHX TOYOK.

Busnauenns 8. Muoxunoto Xrwonia J, pauionansnoi ¢gynkuii R 6ynemo
HA3WBATH rPaHMLIIO MHOXKHHU P.

Busnauenns 9. baceiHOM mpuTsAradHHs B(x,)) Touku x, OyneMo HazuBaTH
MHOXHHY BCIX THX TOYOK X, Yl MO3UTHBHI HaniBTpaektopii Oy(x,) 30ira-
I0ThCS 71O X,

Busnauenns 10. baceiiHoM nputsaranus uukiy y = {x,R(x,),..., R™" (x,)}
n=2
Gynemo Hasusath Muokuty B(y) =|_JB(R'(x,)).
i=0
Teopema. Slkuio y — nputsarytounii unkn ¢ynkuii R, To B(y) € F,=C\J,
10B(y) = J,,, ne 6B(y) — rpanuus GaceiHy npuTaranus o(y).
Busnauenns 11. Bynemo Ha3uBatH pykaBoMm nociigoBHocti O (x,) Taky

Il MANOCHIAOBHICTE X, X, X, ) L X, o ..., IO
P (X ktyms X jokm) = mm P(Xhctyms %)

x,€0r™ (x),> j+(k~1)m
Yucno m Oyne BM3HaUaTH KiNbKICTh pykKaBiB. Skmo m>1, TO MOXeMO
300pazutu O (x,) sk 00’e€IHaAHHA pyKaBiB BUIY:

m—|

+ = {
OR (XO) - U l‘xj’xj+m’xj+2m’xj+3m"“}
r
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Hanani ans 3pygsocti GynemMo po3risgaTd JesKHii omeparop A, 10 Iie
B METPUYHOMY NIpocTopi X < R", Ax = R(X).
PosrnsiHeMo onepaTop A 'y BUITIAI:

X X~y -z +e,
A y|= 2xy+ec, ()]
z 2xz+c,

nec,c,c = JIesIK1 mapaMmeTpH.

BigmiTHMO, 110 PO3MIPHICTH TYT € HECYTTEBOIO 1 MOXEMO PO3ITISHYTH
3arajpHUi BUIAJOK, KOJM iTepaliiiHa MOCHiNOBHICTh X ,, = Ax , x € R" mae
BUITBL

n
. .
X = (5,)7 =D (x) +e,
i=2

il .
Xpg =2x,x,+c,,i=2,n

OTpumaTty came TaKuil OnepaTop MOXHA, SAKIIO y3araJlbHUTH ITepaiiiHuii
npoliec, 10 BAKOPUCTOBYEThCS Ipu NoOynoBi MHOXUHM Manaensbpora [3], Ha
npocTip R". To6T0 MOXHa PO3IISIHYTH IOCJIIOBHICTh

Fan =T, +C )

n
_ . . _ . L« . o
aer, =x + y, tjz, c=c tic *je,i,j- “ysiBHI OAMHMIII”, 1110 MalOTh
BiacTUBOCTI: 2 =—1,;=~-1,ij=ji=0.

BigMiTHMO, 1110 IO3WTHBHI HAIBTPAEKTOPIi YTBOPIOIOTH TYKE IIKaBi MHOKH-
au. [ BUnaaKy npoctopy R? Ta esikux KOMIUIEKCHHX IIapaMeTpiB ¢ Ha puc. 1
HaBEJEHO JAeSIKI IPUKIAIH C:

Biamirumo, mo o6nacts 361KHOCTI TOCHNOBHOCTI (3) € MOXKUHOIO TOYOK,
rpanuieo Akoi € MuoxuHa XKiomia J,. JIifiCHO, pO3IIAHEMO HEPYXOMY TOYKY
oneparopaA-(x_, y,). BoHa yrBOPIOE NPUTATYHOYNH LIMKII IPH NIEBHUX 3HAYCHHSIX
napameTpiB. BpaxoByrouu BUIIAI HEPYXOMOT TOYKH, MOXKHA [IOKA3aTH, 1110 MOYTb
BiINOBiAHOI mOXigHOT GyHKLiT 4(x) = x? + ¢ Ma€ BUTTIS:

VN A
A'(x,) =2x,
2 2 Sy
=2 F 437 =2 [(/2-1/21/2-2¢, + (2, ~ 112 +4c} ) +( : )=
JV2=2c,+ (2, ~1/27 +4c;

4c?
- fl—2a+a2+—;, fe a=y1/2-2c,+ (2, ~1/27 +4c2.
[0

Sk GauuMo, AJs Pi3HUX IapaMeTpiB OTPUMYEMO Pi3HI 3HAYECHHS HOPMU.
Hanpuknaz, npu ¢ = ¢,= 0 BimmoBizHa HopMa € 0. Toai MOXHA CTBEPIKYBATH,
1110 GaceiiH MpUTATaHHS 11i€l TOUKY € MHOKHHOO JKiomia.

2%,




MpoekuiiiHui Memod kodyeaHHs1 iHghopmauyii... 433

PucyHok 1.

wenB04321817 yoeD 6325527 zcal #c=0.41321817 yol} 5825527 20-0
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BiamiTumo, 1o MHOXKMHA 3Ha4eHb IapaMeTPiB, NPU SKUX HEPYXOMa TOYKa
onepatopa A € IPUTATYIO4OI0, YTBOPIOE 001acTh, 00MeXeHy KpPHBOIO, IO

33[Ja€TLCS PIBHAHHSAM:

4c: -
2o+ 21, ne o= \/1/2—2cx e, 127 +ac.
=
Burnsan il rakuit: e
//// \\\
/
/
| _ .
\
\ '
\‘ :
)
N /
PucyHok 2. T
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IIpunycTuMo, 1O NMpU NMEBHUX 3HAYEHHSX NapaMeTpiB HEPYyXOMa TOYKA
oneparopa A He € IPUTATYIOUO0. AJle TO1 MOYKe iICHYBaTH iHIINH NIPUTATYIOYHR
LUK | IpH IbOMY MO3UTHBHA HAITIBTPAEKTOP1s Oye 0OMENKEHOI0 MHOXXUHOIO.

Po3srnsiHeMo aeTanbHile XapakTep 301KHOCTI y BIINOBIIHKUX OacelHax Npu-
Taranus. [Ipoananizyemo no3uTHBHI HAIBTPAEKTOPIT onepaTopa A npH pizHUX
3HAYEHHSX TapaMeTpa 3 TOUYKH 30py KUTbKOCTI pykaBiB. [1pu nuboMy Gynemo Bpa-
XOBYBaTH BC1 IIUKJIM IPUTATaHHA. BinnoBigHa MHOXHHA 300pakeHa Ha puc. 3.
TyT KONBOPOM MO3HAYEHO KUIbKICTh PYKaBiB BIINOBLIHUX IMO3WTUBHHUX HAIIiB-
TPAEKTOPIil NMPH pI3HUX 3HAYSHHAX ITAPAMETPIB.

PucyHok 3.

& DRAARGHE MORMHORANGE. V1.2 {TGAIZND POGONR DOPY)
LT

Livatas

z
3

KT pyxae:

Moo §

reoue |

Sk Gauumo, ob6nmacte 06MeEkEHOCTI MOCHiKOBHOCTI (O (c,,c,) YTBOPIOE
BiToMy MHOXHHY MaHenbp0poTa, y ki My BUALIs€EMO mino0nacTi 3a Xxapakre-
POM 30DKHOCTI IO KIMBKOCTI pyKaBiB. SIK NOKa3ylOTh JOCTIKEHHS, iICHYIOTh 00-
JacTi, 1€ HE MOXXHA BU3HAYUTH PYKAaBHOCTI CTPYKTYPH, HE3BAKAIOUH HA HASIB-
HIiCTh 30DKHOCTI 10 mpuTAryro4oi Hepyxomoi Toukd. Lli obnacti Ha MarOHKY
NO3HAYEHI TEMHIKUM KOJbOpoM. B mux ob6macTsx yMoBu o3HaueHHA || He Bu-
KOHYIOTBCS Hi IPH IKOMYy 3Ha4eHH1 m. [To3naunmo BinnosinHy muoxudy 7 ,. Came
1151 MHOXKHHA Oyzie Hac IIKaBUTH y METO/T1 KOTyBaHHS.
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MpoekuinHn meToA KOAYBaHHA

OTxe, onuileMo 3anpONOHOBaHHUI HAMU METOA KoXyBaHHs iH(opMmalii. Hexait
MaeMo iHopmalliio, 3anucaty y Gopmi IesKoro uncnoBoro macusy (b,, b,..., b ),
b,_ € D, D — neska MHOXK1Ha. be3 0OMeXeHHS 3aralbHOCTI MOKEMO BBaXKaTH,
mo D={0,1,2,...,d—1}. B naiinpocrimomy Bunaaxy D = {0,1}. /Insa kogyBaHHs
MacuBy OyneMO BUKOPHUCTOBYBaTH MHOXKUHY O} (X,), O€ X, — AesKe iHiiami3y-
104€ 3HaYeHH NO3UTHBHOI HAMIBTPAEKTOPil. BUKOPHCTOBYIOUH LIFO MHOXHUHY, MOXK-
Ha 3aMpoIoHyBaTH 06arato pi3HUX NiAX0IIB, OIUM 3 HAUMIPOCTINIMX cepel AKUX
Moxe GyTu HacTynHuii. Bymemo posrisigatd Touku Muoxunu O (x,) y mo-
NAPHIA CUCTEM] KOOPAMHAT, 3MILIEHiH Ha BeKTOp (C, ¢ ), (€, C,) — HEpYXOMa TOY-
Ka orneparopa 4. 3ayBa>xuMo, 110 B 3araJbHOMY BUIAAKY B IKOCTi TOUKH € MOXK-
Ha BUOpaTH Jeskuil HeHTp (UeHTp Mac) BignoBinHoi MHOxuHN O} (X,). Jo-
BUILHY TOUKY g € O)(x,) MOXeMO NMPEACTaBUTH Y BUINIALL: @ = Re¥ = ¢ +ic,.
Toxni MoXeMO MOCTaBUTH y BiAMOBIIHICTE KOXHIi Touli MHOXUHE O} (x,)
JesiKy TOuKy MHOKHHH D. I103Ha4iMO 110 BiANOBIIHICTD:

¥Y:0;(x,)> D
Toni Moxemo BUOpaTH BitoOpakeHHs ‘Y, HanpuKJIaz, y BUTIIAI:

W(a)=Y¥(Re“+c, +ic,)= [qu—]d @)
. T

B 3araibHOMy BUMagKy MOXXEMO PO3DJISSHYTH MTPOEKLi0 MHOXKHUHU O (X,)
Ha D: V¥ =Pr,(O0}(x,)). Taky MHOXHHY OyIeMO Ha3MBAaTH KOLYIOYOK MHOXKH-
HOIO (BOHA BHUCTYNAE B SIKOCTI aHAJIOTI] KJII0Ya KOOy B CTaHAApTHHUX IMigXOAax
J10 KOAYBaHHS).

Hexaii HeoOxigHO 3akoayBaTu iH¢opMaLilo, 3alaHy y BUIISAAI MacHUBY
(b,, b?,..., b)s TOMY CaMoMy an(bgBiTi D. Ho3}'1aano ®,> Py---» P,) — 38KOMO-
BaHy iH(popMauito. Tozxi HalinpocTilnii NpoeKUifHMIA aITOPUTM KOLYBaHHSI MO-
HEMO 3aIUCaTH Y BUITISAI:

p; = MOD(b; + Y (Pry(4'x,)),d) (5)

ne Pr, (A'x,) — npoekuis Touku A'x, Ha MHOXuUHY D, MOD(x, y) — 3a11LOK Bij
J1JIeHHS X Ha Y.

OueBnHo, WO 17151 pO3KOYBaHHs HEOOX1HO MaTH TOUKY X, oniepaTop A Ta
4ucIo d. BoHN BHUCTYNaloTh B SIKOCTI KJI04a KOAY. AJITOPUTM PO3KOAYBaHHS
TPHBIABLHUH:

bi =p,— P, (Aixo)(mod d) (6)
lpuxnao.

Hexaii d = 10, npoexuii To4ok no3uTuBHOI HaniBTpaekTopii XKromia 1)1 ne-
SKOTO orepaTopa Ha MHOXUHY D MatoTs Burisa: 0,3,1,2,4. dparMeHT 3ak010-
BaHOT0 BekTopa — (p, p,p,p ,p,)= (3403).
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Toxi mpouiec po3KOTyBaHHS Ma€ BUTTIAL
b,=2-0=2,=3-3=0,b,=4-1=3,,=0-2

Otxe, BuxiziHuii BekTop — (20389).

3BuuaiiHO, IpU TAaKOMY KOAYBaHHi Ta pO3KOAyBaHHS HEOOXiTHO MaTH Taki
MPOEKIIi] MO3UTHUBHUX HAIIBTPAEKTOPI, 1100 BIANOBIAHI YHCIOBI TOCTIOBHOCTI
MaJad BeJUKUW mepiox. Hampuknazn, sKmio Koaywoda MPOeKLis Mae BHUIIAL
(01010101010101010101), To 3 TOUKH 30py KPUITOCTIHKOCTI KOAY, TaKe KOXYBaH-
Hs € 3aHaTo npocTuM. Ilepion mocIaOBHOCTI (3) BU3HAYAETHCS IAPAMETPOM X,.
Huist omeparopa (2) 9uciio x, NOBUHHE HalekaTu MHOXWUHI T, (uB. puc. 2). On-
HakK, TpobieMa aHATITUYHOTO BU3HAYEHHS TaKOT MHOXHHH € BITKPHTOIO.

3ayBa>kKUMO, IO BIMOBIIHY KOAYIOTY TTOCITLIOBHICTE JIETKO OTPUMATH 1 iHIIH-
MU ciocobamu. [t bOro MOXXEMO PO3ITIAHYTH 3arajibHOBIIOMI MYIBTHILTIKA-
THBHI JaTYHKH YH iHII1 TTOCITIZIOBHOCTI IICEBAO-BUNAAKOBUX YyKcell. Posrsuemo,
HanpuKiIaz, BinOUBaHHS CBITJIA BiJl 3epKAITLHOI C(hepHUIHOT TOBEPXHi:

=8,b,=3-4_ =9

mod10 modi0

PucyHok 4.

Toni B AKOCTi BU3HAYAIILHOTO KOIYIOUOTO MapaMeTpa BUCTYIAE MOYATKO-
BUI KYT NajliHHA IpoMeHs. BUSBISETHCA, MOXKHA MiAIOpaTH MapaMeTpu TakK, 1o
BIIOBIJIHA KOyI04Ya MMOCIIIOBHICTE BeJie cebe NoCUTh HernepenbavyBato i Mo-
xe OyTu BUKOpHCTaHa JJid KomyBaHHSa. Ha HacTymHux rpagikax moka3aHo
XapakTep L€l MOCTOBHOCTI PH Pi3HUX 3HAYEHHAX MIOYaTKOBOTO KyTa IMa {iHHS:
p=(m-2.1)/2.

PucyHok 5.
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Tyt 6aunMO MOHOTOHHHX XapaKTep NpoeKLiHHOI nocnigosHocTi. OnHaK, Ha-

npuKIam, ipu ¢ = (r—2.4) / 2 (puc. 6) NocaiIoBHICTh Befe cebe 3HAUHO CKJIaj-
Hile, 10 po6HTh MOXIJIMBUM BUKOPHUCTATH 11 A7Is KOXYBaHHS.

PucyHok 6.
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