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Priorytet nauki

i naukowe priorytety

Rozmowa z profesorem STEFANEM AMSTERDAMSKIM,

dyrektorem Szkoty Nauk Spotecznych

Czy w kraju o niskim dochodzie narodowym
mozna spodziewaé sie wybitnych osiggnieé
naukowych?

Pierwsza i spodziewana odpowiedz na tak po-
stawione pytanie brzmi oczywiécie nie. Jeéli jednak
troche uécisli¢ pytanie, odpowiedz bedzie mniej ka-
tegoryczna, Zalezy ona bowiem od kilku dodatko-
wych pytan, takich chociazby jak: jaka cze$é produ-
ktu narodowego brutto przeznacza sig¢ na badania
naukowe, a takze w jaki sposéb dokonuje si¢ po-
dziatu tych §rodkéw. Otdz, naktady na nauke z bu-
dzetu panstwa wynoszg obecnie okolo 0,47 proc.
PKB; do tego dochodzi okoto 0,35 proc. ze §rodkéw
pozabudzetowych — lgcznie jest wigc mniej niz
1 proc. PKB, co, o ile wiem, uchodzi za prég, ponizej
ktérego niemozliwe jest utrzymanie nawet status
quo, a zatem nastepuje dekapitalizacja. Trudno sie
tez spodziewaé, by w najblizszych latach sytuacja
diametralnie sie poprawila — albowiem istnieje kil-
ka innych obszaréw co najmniej w réwnym stopniu
nie dofinansowanych i nie mniej waznych od roz-
woju badan. Nic na to nie poradzimy, ze przez lata
pierwszenstwo bedag mialy ochrona zdrowia i edu-
kacja. Zasadniczy problem sprowadza si¢ wiec do
tego, na co te bardzo skape érodki sg i beda prze-
znaczane. :

W tej sytuacji polityka zakladajaca, ze wszystkie
badania sg jednakowo wazne, oznaczalaby, ze zad-
na dziedzina badan nie uzyskuje §rodkéw niezbed-
nych do rozwoju. Stad plynie oczywiste pytanie
o priorytety. Ustalanie ich zalezy, rzecz jasna, od
odpowiedzi na pytania: co jest najbardziej niezbed-
ne (nie w wybranej dziedzinie, lecz dla kraju), na co
mozemy sobie pozwolié¢ i jaki jest poziom rozwoju
poszczegblnych dziedzin, Z pewnos$cig nie prze-
ksztalcimy Instytutu Badan Jgdrowych w CERN,
niezaleznie od tego, na jak wysokim poziomie jest
nasza fizyka. Nawet najbogatsze kraje §wiata nie
moga uniknaé tego rodzaju trudnych do rozstrzyg-
nigcia pytan i bynajmniej nie wszystkie rozstrzyga-
ja je w ten sam sposéb.

Czy méglby Pan powiedzieé, jak powinna wy-
gladaé polityka naukowa w Polsce?

W spos6b konkretny ~ na pewno nie. Niezbedna
jest do tego bardzo szczegélowa wiedza o stanie
poszczegblnych dyscyplin, potrzebach, rzeczy-

Fot. AF Contrast — igor Sniecifiski

wistych kosztach itp., a nie mam takicj wiedzy. In-
stytucja powolang do tego jest przede wszystkim
wylaniany w drodze wyboréw, skltadajacy sie z uczo-
nych réznych specjalnoséci, Komitet Badan Nauko-
wych, ale faktycznie jest on zajety dzieleniem nie
wystarczajacych nikomu érodkéw, a nie ksztaltowa-
niem globalnej polityki naukowej. Dzieje si¢ tak,
poniewaz ponizej pewnego minimalnego poziomu
finansowania, zapewniajgcego przynajmniej utrzy-
manie status quo, rozsadna polityka naukowa staje
sie niemozliwa. To wszystko, co nie uzyska stempla
sbadania priorytetowe”, skazane zostaje w gruncie
rzeczy na wegetacje, a wiec priorytetem, przynaj-
mniej w oczach Srodowiska, staje sie wszystko.

Sam bral Pan udzial w tworzeniu tego Komi-
tetu...

Tak, bralem udzial. Przeprowadzona w 1990 roku
przez rzad Tadeusza Mazowieckiego reforma sys-
temu finansowania badaf naukowych miala dwa
cele. Po pierwsze, racjonalizacje sposobu alokacji
grodkéow. Krétko mowige, chodzilo miedzy innymi
o to, by koszty niektérych badan stosowanych (tych,
ktére przynosié majg zysk przedsigbiorstwom)
a zwlaszcza wdrozen, pokrywane byly przez tych,
ktorzy sa zainteresowani ich wykorzystaniem, czyli
przez przedsigbiorstwa, a nie przez budzet pafistwa.
Bylo to zgodne z zasadami gospodarki rynkowej.
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Zaktadano wszakze, ze zaoszczedzone w ten spo-
séb znaczne §rodki, uprzednio przeznaczane na
przemystowe badania stosowane i wdrozenia ich
wynikéw, bedg teraz wydatkowane w pierwszym
rzedzie na badania podstawowe oraz na badania
stosowane w takich obszarach, w ktérych nie ma
podmiotéw gospodarczych zdolnych do ich finan-
sowania, a wiec tych, ktére musza byé finansowane
przez panstwo (ochrona zdrowia, ale, oczywiicie,
nie tylko). Nie zakladano natomiast, ze rezultatem
tej racjonalizacji bedzie znaczne ograniczenie su-
maryeznych Srodkéw przeznaczanych na badania.
Jednoczeénie tylko bardzo nieliczne przedsiebiorst-
wa w poczatku lat dziewieédziesiatych dysponowa-
ly §rodkami, ktére moglyby przeznaczyé na moder-
nizacje, a jeSli nawet takowymi dysponowaly, to
wydawaly je na zagraniczne technologie. W jakiejs
mierze sytuacja ta trwa w dalszym ciagu. Zaplecze
naukowo-badawcze przemystu staneto wobec kon-
kurencji, do ktérej przewaznie (oczywiscie nie bez
wyjatkow), nie bylo i nie jest zdolne.

Po drugie, chodzilo o to, by system finansowania
wszystkich badat i instytucji oprzeé na ocenie ich
poziomu naukowego. Na tych ocenach przeprowa-
dzanych przez Komitet i jego komisje oparte jest
finansowanie instytucji oraz projektéw badaw-
czych.

Moéwi sie dzi$§ czesto, ze decyzje Komitetu
podyktowane sa nieformalnymi ukladami
miedzy uczonymi, ktérzy aplikuja o granty,
a tymi, ktorzy zostali wybrani do Komitetu
i jego organdéw...

7 pewnoscia tak bywa; pamigtaé wszakze nalezy,
ze czeSciej ,moéwi sie” i pisze o statkach, ktore
zatonely, niz o tych, ktére doptynety do celu. De-
cyzje o finansowaniu podejmuja ci, ktérym spotecz-
noé¢ uczonych powierzyla to zadanie w drodze wy-
boréw. Z réwnym powodzeniem i réwnie stusznie
krytykowaé mozna i nalezy zachowania niektérych
parlamentarzystéw. Ale ten system alokacji érod-
kéw zastgpié mozna tylko przez urzedniczy system
nakazowo-rozdzielezy — a to juz przerabialiémy.

Po trzecie wreszcie, skoro KBN mial ksztaltowaé
polityke naukowg panstwa, nalezato uniemozliwié
dystrybucje $rodkéw budzetowych na badania
przez poszczegblne resorty 1 skoncentrowaé wszyst-
kie érodki w Komitecie.

Tyle w wielkim skrécie o przeprowadzonej wow-
czas reformie.

Wracamy zatem do polityki naukowej. Jakie
powinny by¢ jej priorytety? Jak powinny byé
ustalane?

Méj poglad w tej kwestii z pewnoécig dalece
odbiega od powszechnie gloszonych opinii. Badania
naukowe w dzisiejszej sytuacji sg, moim zdaniem,

niezbedne, w pierwszym rzedzie ‘do utrzymania
poziomu wyzszego szkolnictwa i rozwoju kultury,
a w drugim dopiero — ze wzgledéw czysto prag-
matycznych, to jest ustugowych wobec innych dzie-
dzin zycia spotecznego. T'o nie brak wiedzy powodu-
je ogromne zanieczyszczenie $rodowiska czy tez
wysokg umieralnoéé na nowotwory, tylko brak éro-
dkéw na zastosowanie powszechnie dostepnej wie-
dzy, czyli na infrastrukture instytucji majacych
przeciwdziataé degradacji érodowiska badz tez stuz-
by zdrowia — by ograniczyé¢ sie do tych dwéch
przykladéow.

Przez kilkadziesigt lat mieliémy — podyktowane
polityka gospodarcza i wylacznie utylitarnym po-
dejéciem do badan — niezwykle rozbudowane za-
plecze naukowo-badawcze przemystu, rolnictwa
iinnych dziedzin, z czego niewiele dobrego dla nich
wyniklo. Z chwilg ,otwarcia rynku” ckazalo sie, jak
daleko nam jeszcze do krajéow rozwinietych w za-
kresie zastosowania istniejgcej wiedzy (know-how)
i technologii. Zadaniem tego zaplecza nie jest dzi§
ponowne odkrywanie Ameryki, lecz przede wszyst-
kim (co nie znaczy — bezwyjatkowo) umozliwianie
zastosowan wiedzy istniejacej, czyli uslugowe bada-
nia aplikacyjne. W przeciwnym razie grozi nam
znéw marnotrawienie skapych $rodkéw przezna-
czanych na badania. Stanowisko to nie wyklucza,
lecz wrecz zaklada istnienie programéw celowych,
to jest badan wspieranych cze$ciowo przez panistwo,
ale zamawianych i wspolfinansowanych przez ich
przyszlych uzytkownikéw.

Sadze wiec, ze w obecnej sytuacji priorytetem
musza by¢ badania podstawowe. Najwazniejszym
za$ kryterium poziomu finansowania musi byé tu-
taj merytoryczny poziom instytucji (instytutow i je-
dnostek organizacyjnych uczelni) oraz samych ba-
daczy. Polska ma bogate, uznane na §wiecie osiag-
nigcia naukowe przede wszystkim wlasnie w dzie-
dzinach teoretycznych — miedzy innymi w matema-
tyce, logice, biologii molekularnej, informatyce,
w wielu dziedzinach nauk spotecznych i humanis-
tyki. W tych przede wszystkim obszarach mozliwa
jest i miedzynarodowa wspélpraca i konkurencja.
One tez sg zarazem warunkiem koniecznym utrzy-
mania poziomu ksztalcenia w szkolnictwie wyz-
szym i rozwoju kultury,

Warunkiem koniecznym, ale chyba nie wy-
starczajacym?

7 pewnoscia! Pozostaje kwestia funkcjonowania
szkolnictwa wyzszego i wykorzystywania przez nie
potencjalu intelektualnego w ksztalceniu studen-
tow. Moéwiac najkrécej: uczelnia nie prowadzgca
badan, nie jest w stanie ksztalcié ani elity intelek-
tualnej kraju i przyszlych badaczy, ani nawet dob-
rze przygotowanych nauczycieli szkolnictwa §red-
niego i podstawowego. To wiadnie miatlem na mysli,
moéwiac o ,warunku koniecznym”. Zasadniczy prob-



lem polega zapewne na tym, w jakim stopniu uczel-
nie sg w stanie podolaé temu zadaniu, w sytuacji,
kiedy z jednej strony konieczny jest ogromny wzrost
liczby studentéw, a z drugiej — poziom finansowania
szkolnictwa wyzszego z budzetu jest zdecydowanie
niewystarczajacy. Mala w tym pociecha, ze jest to
dzi§ problem nie tylko polskich uniwersytetéw,
u nas bowiem jest on szczegélnie drastyczny. Nie
bardzo wiadomo, jak w kraju o niskim $érednim
dochodzie na glowe mieszkanhca pogodzié mozna
przekonanie o powszechnym prawie do wyzszego
wyksztalcenia z opinig, iz wiedza jest towarem, za
ktéry trzeba placié. Ani budzet panstw znacznie
bogatszych od Polski nie jest w stanie tego po-
wszechnego prawa zagwarantowaé, ani wiekszosé
obywateli nie jest w stanie, przy obecnych zarob-
kach, towaru tego nabywaé. Im wigksza bedzie
liczba studentéw, tym bardziej dramatyczna stawaé
sie bedzie ta alternatywa. Wysluchalem pare dni
temu interesujgcego wykladu prof. A. Giddensa,
rektora London School of Economics na ten temat
i przymierzajgc jego tezy do naszej rzeczywistosci,
trudno bylo mi popaéé¢ w optymizm.

Jakim§ czeSciowym, ale tylko czeSciowym, roz-
wigzaniem moze byé rozbudowa tréjstopniowego
systemu nauczania (licencjat, studia magisterskie
i doktorskie. Nie ulega jednak watpliwosci, Ze nasze
uczelnie wyzsze stoja wobec koniecznosci zasad-
niczych zmian strukturalnych — zaréwno w zakre-
sie programéw nauczania, jak tez i1 sposobu za-
rzadzania nimi. Przeprowadzone w poczatku lat
dziewieédziesigtych reformy daly uczelniom znacz-
na autonomie, ale nie zmienily ich archaicznego,
korporacyjnego modelu, odziedziczonego po XIX-
-wiecznych niemieckich uczelniach.

Podstawowym warunkiem wszelkich zmian jest
wcigZz uznanie, nie tylko w stowach, ze finansowa-
nie szkolnictwa wyzszego nie jest luksusem, lecz
inwestycja w przyszto§é kraju. Z powtarzania tej
tezy niestety niewiele jak dotad wynika., Wszystko
wskazuje na to, Ze nawet nasze najlepsze uczelnie
wyzsze — przy obecnym poziomie finansowania —
nie sg w stanie pelnié¢ swych statutowych zadan.

A jaka jest rola wyzszych uczelni niepublicz-
nych, takich chociazby jak Szkola Nauk Spo-
lecznych, ktéora Pan kieruje?

Powstanie niepublicznych szkél wyzszych jest
niewatpliwie jednym 2z najistotniejszych wynikéw
reform szkolnictwa wyzszego po 1989 roku. Przy-
czyniaja sie i do rozszerzenia oferty edukacyjnejido
sprostania zapotrzebowaniom rynku pracy na ab-
solwentéow w niektérych zawodach. Ogromna ich
wigkszoéé (a jest ich w kraju okolo setki) to szkoly
biznesu i zarzgdzania, dajace wyksztalcenie na po-
ziomie licencjatu. Poziom nauczania w nich jest
bardzo zréinicowany. Tylko nieliczne majg prawo
przyznawania dyploméw magistra. Zapewniajg one

niewatpliwie szanse zdobycia wyzszego wyksztal-
cenia i zawodu licznej grupie mlodziezy, przede
wszystkim w tych dziedzinach, w ktérych absol-
wenci majg szanse szybkiego znalezienia dobrze
platnej pracy. W znacznej swej czeéci jest to mio-
dziez, ktéra, z braku miejsc, nie dostala si¢ do szkoét
publicznych, a ktéra moze sobie pozwolié na place-
nie wysokiego czesnego. Nie bez znaczenia jest fakt,
iz szkoly te zatrudniajg — z reguly na kontraktach —
pracownikéw instytutéw badawczych nie uczestni-

czacych dotad w dydaktyce, jak i pracownikow

publicznych szkét wyzszych, dajac im szanse zwiek-
szenia zbyt niskich w podstawowym miejscu pracy
zarobkéw. Niekiedy korzystajg tez z infrastruktury
instytutéow badawczych PAN-u. Mozna by powie-
dzieé, ze szkoly takie istniejg i funkcjonujg dzigki
istniejacym rezerwom kadry, a czasem i laborato-
riom, panstwowych instytucji naukowych. Ich przy-
szlo§é zalezy w znacznym stopniu od tego, jak
potrafig sie dostosowywa¢é do zapotrzebowania ryn-
ku pracy. Trudno si¢ wszakze spodziewaé, by mogty
one konkurowaé z publicznymi szkotami wyzszymi
w tych dziedzinach, gdzie nauczanie wymaga bar-
dzo kosztownej infrastruktury — lokali, laborato-
ri6w i sprzetu. Poza jedna Szkola Nauk Scistych
stworzong przez pracownikéw kilku instytutéw ba-
dawczych PAN, wszystkie pozostale to szkoly nauk
spolecznych i humanistycznych.

Jesli chodzi o Szkole Nauk Spolecznych przy
Instytucie Filozofii i Socjologii PAN, ktorg kieruje,
to jest ona, jak dotad, jedyna, ktéra prowadzi inter-
dyscyplinarne studia doktoranckie w dziedzinie na-
uk o spoleczenstwie i kulturze. Jest ona dziwng
hybryda szkoly publicznej (funkcjonuje przy Insty-
tucie Filozofii i Socjologii PAN, nauka w niej jest
bezplatna, a najlepsi stuchacze dostajg stypendia)
i szkoly niepublicznej (nie jest bowiem finansowana
z budzetu panstwa, lecz wylgeznie przez zagranicz-
nych sponsoréw). Studiuje w niej w tym roku 180
doktorantéw, w tym okolo 60 obcokrajoweow, glow-
nie z krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej. Dzie-
ki swemu interdyscyplinarnemu programowi nau-
czania i badan oraz cialu nauczajacemu skltadajace-
mu sie¢ z wybitnych uczonych — zaréwno z uniwer-
sytetéw, jak z wielu instytutéw PAN - jest ona
atrakcyjna dla szczegblnie uzdolnionych absolwen-
tow uniwersytetéw, myslgcych o karierze badaw-
czej. Ponad 50 proc. jej stuchaczy uzyskuje stopien
doktora po 4-5 latach. Choé nie do mnie nalezy jej
ocena, mysle, ze zaréwno jej miedzynarodowy cha-
rakter, jak i zainteresowanie, jakim sig cieszy oraz
dotychczasowe wyniki, §wiadcza, ze podjeta 6 lat
temu inicjatywa jej stworzenia sprawdzita sie. Jaka
bedzie przyszlosé jej absolwentéw — czas pokaze.
Osobiscie jestem optymistg — wielu z nich juz zaist-
niato w Zyciu akademickim i intelektualnym kraju.

Dziekuje za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresirniski



Dariusz Teresiniski

Co wolno wojewodzie

Polskie ttumaczenia wielu terminéw zwigzanych
z zarzadzaniem nie wydajq sie najszczesliwsze, Ta-
kie dyplomatyczne sformutowanie kryje w sobie za-
zwyczaj bolesny wyrzut pod adresem ttumaczy. Ci
sq jednak bez wielkiej winy, bo nie lezy w mocy
tlumacza stworzenie porozumienia odbiorcéw wokoét
sensu komunikowanych im pojeé. Samo stowo ,za-
rzqdzanie” oznacza w potocznej polszczyinie -
a wiec w jezyku, ktdrego pola semantyczne sq wspéi-
akceptowane przez wighszoéé uzywajqcych go 0séb —
coé zgola innego niz angielski management. Stqd
biorq sie szydercze koncepty w rodzaju zarzqdzania
obiadem albo i samgq tylko zakqskq. Polskie za-
rzqdzanie jest Swiadomym dziataniem, ktérego
przedmiot znajduje sie pod kontrolg zarzqdzajqcego
(co z kolei dodé doktadnie oddaje angielskie stowo
control). Tymczasem management jest raczej dawa-
niem sobie rady, operowaniem, poruszaniem sie
w obszarze, interakcjq, czy wreszcie (w waskim
sensie) organizacjq i kierowaniem — tu ukfon w stro-
ne profesora Adamieckiego, ktéry siedemset nume-
réw ,Przegladu” temu nie uwazal za stosowne uzy-
waé stowa ,zarzqdzanie”. Choé z kolei organizowa-
nie jest czym$ innym od kierowania, a wlasnie
management konsumuje oba te znaczenia. Dla do-
mkniecia obrazka nalezy jeszcze dodaé (przy-
pomnieé profesjonalistom), Ze laikom menedzment
kojarzy sie przede wszystkim z osobami zarzqdzaja-
cymi firma.

Czy warto jednak o tym wszystkim pisaé, i to
akurat w siedemsetnym numerze? Otéz, jednym
z istotnych pojeé w dziedzinie, ktérg zajmujemy sie
w naszym czasopi$mie (Zeby juz — wobec opisanych
kontrowersji jezykowych — nie wymieniaé jej z na-
zwy) jest zarzadzanie ryzykiem. Jest to semantyczny
paradoks czy tez kalambur, ktéry na zdrowy rozum
nie ma sensu.

W zalozeniach rzecz jest jednak prosta i racjonal-
na: jesli szacujemy prawdopodobieristwo wyklucza-
Jacyeh sie, niekorzystnych zdarzen: A na 30% za$
B na 50% (20% to zdarzenie C, ktére bytoby przyjem-
ng niespodziankq), to powinnismy sie od nich ubez-
pieczyé, dzielgc kwote przeznaczong na ostone przed
ryzykiem proporcjonalnie do potencjalnych strat
oraz prawdopodobieristw A i B.

Typowym przykladem zarzqdzania ryzykiem jest
wspomaganie komitetéw wyborczych konkurencyj-
nych partii politycznych. Waznym parametrem tego
procesu jest wiarygodnodé oszacowar prawdopodo-
bieristwa. Osigga ona maksimum woéwczas, kiedy
znajduje wyraz w konkretnych kwotach, bo nie ma
wiekszej wiarygodnosci nad te, gdy kio pienigdze
swoje stawia na proroctwa swoje.

I tutaj po teoretycznym wstepie, dochodzimy do
praktycznego problemu — dlaczego zarzqdzanie ry-
zykiem nie jest powszechnym i oczywistym dla kaz-
dego dziataniem? Banalny przyktad z Zycia nar-

ciarzy. W bratniej Stowacji na stoku narciarskim
przytrafito sie¢ panu A., Ze sie poturbowat srodze
i trafit do szpitala. Wnet wyszto na jaw, ze koszty
i formalnoéci z tym zwiqzane znacznie przerosty
menedzerskie zdolnosci jego Zony. Kiedy po powrocie
do kraju i ufarbowaniu na poprzedni kolor siwych
wloséw pani A. zostala zapytana, dlaczego nie od-
zatowata kilkunastu 2t na ubezpieczenie, odpowie-
dziala: ,a, nie pomyslelismy”, Osoby w kwiecie wie-
ku, z wyksztatceniem uniwersyteckim, pod koniec
wieku XX — moze jednak nalezatoby, zacisnqwszy
pasa, zwiegkszyé naktad ,Przeglgdu Organizacji”
I uczynié jego lekture naszq narodowaq ambicjq?
Zadawanie ludziom pytania, dlaczego nie sq rac-
Jonalni, nie jest zajeciem przyjemnym. Niefrasob-
liwoéé bywa jednak ekonomicznie uzasadniona, bo
w realnym $wiecie czesto premiowane sq postawy
free-riderskie (co w wolnym tlumaczeniu wyktada
sie ,na krzywy ryj”). Piloci z Air France strajkuja,
z okazji pitkarskich mistrzostw $wiata, niechetni
wolnej konkurencji rolnicy dezorganizujq europej-
ski transport, ekolodzy wstrzymujg budowe mostu
czy autostrady, mieszkaricy spokaojnego miasteczka,
ktérego pryncypalna ulica nieszcze$liwie lezy na
trasie Madryt-Paryz-Berlin-Moskwa, blokuja tez
trase, zwolennicy posiadania na wlasnoéé wojewos-
dztwa (i inne grupy spoteczne) co i rusz biorq za
zaktadnikéw Bogu ducha winnych mieszkaficow
stolicy, ktdrzy in gremio serdecznie czniajq protes-
tujgcych i ich postulaty — nietrudno dopatrzyé sie
w tych fenomenach cech wspélnych. W Zadnym
z tych przypadkéw nikomu nawet przez mysl nie
przechodzi, Ze wymierne straty spowodowane przez

" protesty nie powinny obciqzaé tych, ktérzy nie

brali w nich udziatu — przynajmniej nie na réwni
z uczestnikami.

Kiedy obywatel uszczupli dochody fiskusa, uru-
chamiany jest aparat karno-skarbowy, ktéry z witas-
ciwym sobie wdziekiem przystepuje do windykacji
naleznosci. Podobnie dzieje sie w firmie, ktérej ko-
operant ,nawalit” z terminem dostawy. Jedynie wo-
bec luznych grup obywateli (pospolitego ruszenia
ekologéw, chlopéw, zwolennikéw wojewddztwa ele-
kiego oraz przedstawicieli ludu pracujqcego nieren-
townych firm panstwowych i prywatnych) stosowa-
na jest stawka zerowa. Pozostawiajge odpowieds na
pytanie: dlaczego tak sie dzieje? domyélnosci P.T.
Czytelnikéw, zwréémy jedynie uwage na fakt, ze
brak jakichkolwiek negatywnych konsekwencji do-
datkowo wzmaga tego typu aspoleczne postawy.

W nieciekawych czasach, ktére marzq mi sie nie
mniej intensywnie dzi§ niz miesiqgc temu, spoleczni
protestanci liczyliby sie z mozliwosciq przegrania
w saqdzie sprawy o odszkodowanie za wywotany ich
protestem uszczerbek w majqthu oséb fizycznych
i prawnych — i sprawnie zarzqdzaliby tq kategoriq
ryzyka.



Agnieszka Sopinska

Problem przewag konkurencyjnych
we wspolczesnej gospodarce

Problematyka przewag konkurencyjnych, ich
zrodel oraz trwaloSci jest Zywo dyskutowana i opi-
sywana w literaturze. Brak jednolitego, ogélnie
aprobowanego stanowiska na ten temat powoduje
mnogo&é podejsé teoretycznych. Czegéé z nich prak-
tyka gospodarcza juz zweryfikowala, inne czekajg
jeszcze na potwierdzenie bad? odrzucenie. Ponizej
przedstawie najbardziej charakterystyczne sposoby
postrzegania przewag konkurencyjnych i ich Zrédet

prezentowane w literaturze przedmiotu.

Tradycyjny model M.E. Portera? opracowany na
poczatku lat osiemdziesiatych wyréznial dwie pod-
stawowe (bazowe) przewagi konkurencyjne:
® przewage niskich kosztéw, bedgca podstawg
strategii przywédztwa kosztowego,

@ przewage zroznicowania (wyrézniania sie), beda-
cg podstawa strategii dyferencjacji.

Poniewaz wyrdznianie sie jako§ciowe moze pro-
wadzié do istotnego wzrostu kosztéw, a zatem i cen,
co z kolei pocigga za soba znaczne zmniejszenie sie
liczby odbiorcéw, w praktyce czesé przedsiebiorstw
realizuje nie strategie zréznicowania, lecz strategie
koncentracji. Polega ona na ograniczaniu si¢ do
wycinka danego segmentu rynku i dzialania w tzw.
niszach rynkowych.

Rys. 1. Drogi realizacji strategii zintegrowanej

Wedtug Portera wybér jednego ze sposobéw kon-
kurowania w ramach sektora oznaczal automatycz-
ne wykluczenie drugiego, gdyz przewagi te uwazat
za alternatywne w stosunku do siebie. Praktyka
gospodarcza pokazala jednak, ze zalozenie to bylo
mylne. Czeéé firm z powodzeniem taczy przywédzt-
wo kosztowe z jakoSciowym, realizujac w ten sposéb
strategie zintegrowang. Odbywa sie to najczeéciej
w dwaojaki sposéb:

Wariant 1: Przedsigbiorstwo realizujgce dotych-
czas strategie przywodztwa kosztowe-
go, nie rezygnujac z duzego udzialu
w rynku i korzys$ci skali, cze§é nakla-
déw przeznacza na poprawe jakoSci
i marketing,

Firma, ktéra realizowata dotychczas
strategie przywoédztwa jakoSciowego,
nadal produkuje wyroby markowe, ale
wigkszy nacisk kladzie na obnizanie
kosztéw i zwigkszenie skali sprzedazy.
Drogi realizacji strategii zintegrowanej przedsta-
wia rysunek 1.

Réwnolegle do koncepcji przewag konkurencyj-
nych M.E. Portera powstata koncepcja konkurowa-
nia na bazie przewagi czasowej. Byt to wynik dtugo-

Wariant 2:

A
st rategia ) strategia
dyferencjaciji zintegrowana
........................................................ B A‘
koncentracja !
na jakosci
‘strategia strafegia
wyczekiwania przywédztwa
: koszt(;)wego

koncentracja na kosztach

Zrédio: M. ROMANOWSKA, Strategie rozwoju i konkurencji. CIM, Warszawa 1998, s. 188-193,



letnich badan nad Zrédtami przewag konkurencyj-
nych firm japonskich, jakie swojego czasu prowa-

dzila firma konsultingowa Boston Consulting
Group. Koordynatorem tych prac byt George Stalle
— wieloletni wiceprezes tej firmy. Idea tego podej-
§cia polega na przyjeciu za krytyczne zrédlo prze-
wagi strategicznej — czasu. W celu uzyskania wy-
przedzenia w czasie nalezy maksymalnie skracaé
wszystkie procesy zachodzace w przedsicbiorstwie,
poczawszy od prac badawczych i projektowych, po-
przez wdrazanie ich do produkecji, zaopatrzenia
i zbytu, az po proces zarzadzania. Pozwala to reali-
zowaé tzw. rente nowoséci. Wedlug tej koncepcji,
czas jest uwazany za ekwiwalent kapitatu, produk-
tywnoéci, jakoéci, a nawet innowacji. Racjonalizacja
zarzadzania czasem pozwala na obnizke kosztow
produkcji, poprawe jakoéci produkeji oraz lepsza
obstuge klienta. Wymaga to zastosowania elastycz-
nych systeméw produkeyjnych, systeméw organiza-
cji dostaw just in — time, zmian w systemie za-
rzadzania firmg oraz w systemie informacyjnym.
Strategie konkurencji oparte na przewadze czaso-
wej stosowaly miedzy innymi takie firmy japonskie,
jak: NEC, Toshiba, Honda oraz Hino. Zachodnie
firmy konkurujace, wykorzystujace czas to: Benet-
ton, Federal Express, Domino’s Pizza oraz Wilson
Art?,

Inny, szerszy sposéb postrzegania problemu prze-
wag konkurencyjnych mozna odnalezé w pracach Z.
Pierécionka®. Proponuje on, obok juz wymienionej
przewagi jako§ciowej, kosztowej i czasowej, uwzgle-
dni¢ przewagi wynikajace z:
® dominujgcej pozycji na rynku,

@ stopnia dywersyfikacji,
® stopnia kooperacji z wybranymi konkurentami.

Dominujaca pozycja przedsiebiorstwa na rynku
moze byé, zdaniem autora, Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, poniewaz:

@ pozwala na uzyskanie ponadnormatywnych zys-
kéw oraz ograniczenie podazy poprzez dyktowanie
cen,

® pozwala uzyskaé korzysci wielkiej skali produk-
¢ji oraz transakcji, a poprzez to obnizyé¢ koszty
jednostkowe,

® prowadzi do koncentracji zasobéw z catego sek-
tora, stad wigksze mozliwosci badan rozwojowych
i wdrozen,

@ wywoluje pozytywne postrzeganie firmy przez
odbiorcow, dostawcow, banki, wladze,

@® budzi najwigksze zaufanie u klientéw.

Problematyce budowania przewag konkurencyj-
nych opartych na zajmowanej pozycji rynkowej po-
$wieca uwage takze Ph. Kotler”. Uwaza on, iz
tworzac strategie marketingowg firmy nalezy
uwzglednié jej pozycje rynkows. Inng strategie po-
winni budowaé tzw. liderzy rynkowi, inng — preten-
denci, inng nasladowcy, a jeszcze inng specjalisci
rynkowi.

Zrédlem przewagi konkurencyjnej moze by¢ tak-
ze, wedlug Z. Pier§cionka, odpowiednia pod wzgle-

dem struktury, poziomu oraz kierunku dywersyfi-
kacja przedsigbiorstwa. Firma zdywersyfikowana,
poprzez rozmieszczenie poszczegdlnych dziatalnodci
w réznych fazach cyklu Zycia sektoré6w ma wieksze
szanse na zbilansowanie swej dzialalnosci, stabil-
noéé zyskow oraz przyspieszenie tempa wzrostu niz
firma wyspecjalizowana. Dzigje si¢ tak tylko do
pewnego optimum, po przekroczeniu ktérego sila
konkurencyjna przedsigbiorstwa nie tylko nie ros-
nie, ale wrecz maleje. Pojawiajg sie trudnoéci w za-
rzadzaniu, prowadzgce w efekcie do zmniejszenia
zyskownogci oraz tempa wzrostu. Dywersyfikacja
jest zatem Zrédiem przewagi konkurencyjnej, ale
tylko do pewnego poziomu — podobnie jest w przy-
padku kooperacji miedzy konkurentami. Tylko
umiejetnie zawarte porozumienie, alians, powola-
nie konsorcjum czy wspdlne przedsiewzigcie typu
joint ventures moga by¢ dodatkowym zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej. Nieumiejetne bedzie ostabia-
to sile konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Zdaniem Z. Pier§cionka, strategie konkurencji
oparte na przewadze kosztowej, wykorzystujace
efekt skali i specjalizacji, mozna uznaé za tradycyj-
ne, natomiast strategie bazujace na réznorodnoSci
i przewadze czasowe] — za nowoczesne strategie
konkurencji. K. Fabianiska i J, Rokita® wprowadza-
ja dodatkows klasyfikacje przewag. Wyrézniaja
przewagi nizszego rzedu (np. kosztowa) i przewagi
konkurencyjne wyzszego rzedu (np. dyferencjacji).
Te ostatnie uwazajg oni za bardziej trwale, cho¢
trudniejsze do osiggnigcia. Przedsiebiorstwo, cheac
budowaé silng pozycje konkurencyjng, powinno sto-
pniowo przechodzi¢ od przewag nietrwalych do
trwalych, bez mozliwoéci ,przeskoczenia” poszcze-
gblnych etapéw rozwoju.

Wszystkie zaprezentowane powyzej koncepcje,
moim zdaniem, sg w pewnym stopniu niedoskonale;
polega to na zalozeniu istnienia pewnej uniwersal-
nej przewagi konkurencyjnej, ktérej osiagniecie
przez firme zapewni w sposob automatyczny jej
sukces rynkowy. Autorzy przeScigajg sie jedynie
w okreglaniu, co mialoby byé¢ tg przewagg i gdzie
szukac jej Zrodel. Tworzone sg réznego rodzaju listy
rankingowe najwigkszych firm, na podstawie kto-
rych prébuje si¢ wyciggnaé wnioski co do Zrédel ich
sukcesu. Przykladem takiego postepowania moze
by¢ lista 10 czolowych firm europejskich stworzona
przez J. Kaya®. W wyniku ich analizy, autor for-
muluje cztery rodzaje zrédel przewag konkurencyj-
nych. Sg nimi:

@ architektura, czyli wewnetrzne i zewnetrzne po-
wigzanie firmy okreslajace stosunki z pracownika-
mi, dostawcami, klientami i konkurentami;

@ reputacja, rozumiana jako sposdb postrzegania
firmy przez klientéw;

® innowacja, czyli tworzenie przez firme nowych
produktéw, technologii i sposobéw zarzadzania;

@® zasoby nazywane tez aktywami strategicznymi.

Takie postgpowanie (o charakterze ex post) moz-
na uwazaé za sluszne, tylko w przypadku, gdyby



przysztoéé byla prosta ekstrapolacjg przeszlosci.
O tym, ze wecale tak nie jest, mozemy przekonaé sie
§ledzac otaczajaca nas rzeczywistosé. To, co jeszcze
wcezoraj bylo uznawane za kluczowy czynnik suk-
cesu dzialania w danym sektorze czy kluczowy
element lancucha warto§ci, dzi§ okazuje sie malo
aktualne. Dzieje si¢ tak, poniewaz w zwiazku z nie-
ciagloécia rozwoju poszczegdlnych sektoréw lub
przeksztalcaniem sig ich struktury, zmianie ulega
takze charakter obowigzujacej w nich konkurencji.
W tej sytuacji, proby tworzenia wszelkiego rodzaju
rankingéw firm wizjonerskich i wyciggania na ich
podstawie wnioskéw co do Zrodel przyszlych prze-
wag konkurencyjnych, jest — moim zdaniem — bez-
celowe. Informacje uzyskane w czasie ¢, w czasie
t+1 moga i najczeSciej sa nieprawdziwe. Co wiecej,
pewien odsetek firm wymienianych na tych listach
jako przyklad wizjonerskich, na naszych oczach
traci swa pozycje. Przyczyn takiego zjawiska jest
wiele, z czego dwie sa najwazniejsze: po pierwsze,
liderzy, ktérym wypracowane metody dzialania
przyniosty sukces, majg sklonno$é do ujmowania
ich w sztywne procedury przeobrazajgce sie z cza-
sem w swego rodzaju pancerz utrudniajacy dziala-
nie. Po drugie, firmy bardzo rzadko prébuja przewi-
dziang przez siebie przysziosé kreowaé. Zatrzymuja
sie w polowie drogi, zapominajac, ze wygrywa ten,
kto nie tylko trafnie przewidzi charakter i kierunek
zmian na rynku oraz specyfike przysziych przewag
konkurencyjnych, ale bedzie potrafit wprowadzié
powstaly scenariusz w zZycie. Jedynie w ten sposéb
firmy mogg uzyska¢ dodatkowsg przewage nad kon-
kurentami w postaci mozliwosci okreglenia przy-
szlych zasad funkcjonowania na rynku w zgodzie
z wlasnymi preferencjami.

W takiej sytuacji oparcie sie w dluzszym okresie
czasu na pojedynczej przewadze konkurencyjnej
(niezaleznie, czy ma ona charakter przewagi kosz-
towej, jakoSciowej, czasowej czy jeszcze innej) weale
nie zapewnia osiggniecia trwalej i korzystnej pozy-
¢ji firmy na rynku. Cze§ciowo dostrzegli to G. Ha-

Rys. 2. Macierz kluczowych kompetencji

mel i C.K. Prahalad®, twierdzac, iz Zrédlem kom-
pleksowej i trwatej przewagi nie mogg by¢ pojedyn-
cze mocne strony firmy, ale co§, co nazwali wyréz-
niajgcg umiejetnoécig firmy lub kluczows jej kom-
petencja. Zdefiniowali je jako odpowiednia kom-
binacje umiejetnosci technologicznych oraz produk-
cyjnych, ktére pozwalaja firmie skutecznie konku-
rowac oraz wchodzié do bizneséw pozornie nie zwia-
zanych z podstawowsg jej umiejetnoscig. Stworzyli
oni tzw. macierz kluczowych kompetencji, ukazujag-
cg mozliwogci rozwoju firmy w zaleznosci od kom-
binacji kluczowych kompetencji oraz rodzaju ob-
stugiwanego rynku.

Kazda z macierzy odpowiada na pytanie:
Pole: (1) — Jak mozemy lepiej spozytkowaé nasze
obecne kluczowe kompetencje?
Pole: (2) — Jakie nowe kluczowe kompetencje musi-
my zaczgé budowaé, aby by¢ uznawanym za lidera
w perspektywie 5-10 lat?
Pole: (3) — Na jakich nowych rynkach moglibyémy
zaistnieé poprzez kreatywne wykorzystanie na-
szych obecnych kluczowych kompetencji?
Pole: (4) — Jakie kluczowe kompetencje musimy
zbudowaé, aby staé sie uczestnikami najatrakcyj-
niejszych rynkéw przysziosci?

Aby moéc odpowiedzieé na tak postawione pytania
a w konsekwencji osiggnaé tzw. megamozliwosci,
nie wystarczy okreslié charakter i kierunek przy-
szlych zmian na rynku, specyfike przyszlych prze-
wag konkurencyjnych oraz przygotowaé sie do nich
pod wzgledem zasobowym. Nalezy jeszcze w taki
sposob pokierowaé tymi zmianami, aby faktycznie
mialy one miejsce, czyli odpowiednio je wykreowaé.
Tylko lgczna umiejetnoéé przewidywania i jedno-
czesnego kreowania przyszlosci moze byé, wedlug
mnie, zrédtem przewagi konkurencyjnej.

Kreatywny sposéb zachowania sie firmy wobec
otoczenia przedstawia w jednej ze swych prac H.IL.
Ansoff®. Wyréznia on pieé mozliwych sposobéw
zachowania sie¢ firmy wobec otoczenia: stabilny,
reaktywny, antycypujacy, eksploracyjny i kreatyw-

lider MEGA
nowe za 10 lat mozliwosci
(2) 4)
kiuczowe :
kompetencje
o puste
obecne uzupetnianie obszary -
() (3)
obecny nowy

rynek

Zrédto: na podstawie G. HAMEL, K. PRAHALAD, Competing for the Future, Harvard Business Press 1994.



ny. Kazdy z typéw zachowania charakteryzujg dwie
cechy: perspektywa informacji i perspektywa dzia-
lania. Przedstawia to ponizsza tabela:

Tab. 1. Sposoby zachowanh organizacji wobec otoczenia

przewage konkurencyjng. Stad krok do stwierdze-
nia, ze zrédlem przyszlego sukcesu jest posiadanie
wysoko kwalifikowanych kadr i struktury organiza-

Sposoby zachowan organizacji Cechy charakterystyczne
wobec otoczenia - - : :
perspektywa informacji perspektywa dziatania
stabilny przesztosé powtarzanie znanych doéwiadczen
reaktywny przeszto$é przynoszace zysk zmiany poprzednich
dosdwiadczen
antycypacyjny przyszio$é ekstrapolowana nowe alternatywy przewidywane na pod-|
stawie przesztosci
eksploracyjny przysziosé globalna howe kombinacje znanych doswiadczer
kreatywny przyszlosé globalna nowe alternatywy

Zrédto: opracowanie na podstawie H.I. ANSOFFA, Zarzgdzanie strategiczne.

Firma zachowujgca sig¢ kreatywnie wobec otocze-
nia poszukuje nowych struktur wydarzen, ktére
bedzie mogla wywolaé za pomocg przemys$lanych
dziatlan. W praktyce polega to na poszukiwaniu
nowych, nigdy dotychczas nie obstugiwanych, ryn-
kéw oraz nowych, nigdy dotychczas nie uéwiado-
mionych, potrzeb ludzkich (patrz rysunek 3).

cyjnej akceptujacej indywidualizm, kreatywnosé
1 przedsigbiorczogé.
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Rys. 3. Kreatywny spos6b zachowan organizacji wobec otoczenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przy takim sposobie postrzegania przewag
konkurencyjnych, faktyczng trwalg i wyréznia-
jaca umiejetnoScig firmy jest jedynie jej zdol-
no§é do cigglego uczenia sig, zdobywania nowej
wiedzy oraz odpowiedniego przetwarzania infor-
macji. Tylko ta umiejetnoéé moze naprawde za-
pewnié trwala przyszlg przewage konkurencyjna.
Jest bowiem umiejetnoscia zdobywang ex ante,
a nie ex post — wyprzedzania a nawet wykreo-
wywania zmian, a nie dostosowywania sie do nich.
Je§li umiejetnosé pozyskiwania informacji oraz
odpowiedniego jej przetwarzania w danej firmie
jest wyrdzniajgca w stosunku do jej konkurentow,
to mozemy méwié wowcezas, ze firma ta osiggnela

niecbsiugiwane

rynki
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Jadwiga Adamczyk

Kapital naturalny

w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa

Srodowisko jako kapitat naturalny

2 | rodowisko jest postrzegane jako jedna z po-
staci kapitalu, poréwnywalna z zascbami

2 fizycznymi lub kapitatem finansowym.
W literaturze przedmiotu [4, s. 26] pojecie $rodo-
wiska utozsamiane jest z pojeciem kapitalu natu-
ralnego. Srodowisko naturalne charakteryzuja ce-
chy typowe dla kapitalu, takie jak: wartogé, spet-
nienie okre§lonych funkcji, tworzenie wartosci do-
danej. Kapital moze przyjaé postaé zasobu, a zaso-
bem dla przedsighiorstwa sa surowce naturalne,
energia, woda i inne elementy &rodowiska. Jest
postacig kapitalu realnego, bez ktérego nie bytoby
mozliwe prowadzenie dzialalnoéci gospodarczej.
Kapital ten wykorzystywany w sposéb racjonalny
zapewnia jego uzytkownikom okre§lony poziom do-
choddéw. Niszczenie Srodowiska lub niewlasciwe
wykorzystywanie wplywa na pomniejszenie kapita-
hu naturalnego, co prowadzi do obnizenia jego war-
tosci. '

Ekonomia érodowiska wyodregbnia trzy podstawo-
we kategorie kapitalu naturalnego [4, s. 20 i dal-
szel:
® Lkapital antropogeniczny, stworzony przez ludzi
(infrastruktura), ktéry moze ulegaé pomniejszeniu
lub powiekszeniu — wedlug uznania czlowieka,
® kapital podstawowy (warstwa ozonowa, klimat
globalny, résnorodno$é biologiczna), czyli zasoby
niezbedne do Zycia i nie mozna ich zastgpié,
® inny kapital naturalny, obejmujacy odnawialne
i nieodnawialne zasoby naturalne,

Gospodarcza presja na Srodowisko pociaga za
sobg dostrzegalng degradacje §rodowiska i pogor-
szenie jego jakoéci, a tym samym prowadzi do
deprecjacji kapitalu naturalnego. Wyréznienie ka-
tegorii kapitalu naturalnego w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa wskazuje na jego wartoéé i rolg,
jaka pelni. Biorac pod uwage wyczerpywanie sie
i pomniejszanie jego wartodci, czy wreszcie nieza-
stepowalnoéé, istnieje potrzeba jego efektywnego
wykorzystywania. Temu stuzyé bedzie wycena jego
wartosci. Jezeli dane przedsigbiorstwo korzysta
z kapitalu naturalnego, musi ponosié koszty jego
wykorzystania. Parametry ekonomiczne (oplaty,
kary) nie w pelni odzwierciedlajg te koszty. Konie-
czna staje sie wycena jego wartoéci. Jest to zgodne

z zasadami zréwnowazonego rozwoju gospodarcze-
go [4, s. 211

@ oszczedzania podstawowego kapitalu naturalne-
go,

@ okreslenia korzysci 1 strat érodowiskowych w ka-
tegoriach ekonomicznych,

@ internalizowania $rodowiskowych kosztéw po-
dejmowania dziatalno$ci gospodarczej,

@® zapewnienia ciggloéci zasobdéw naturalnych po-
przez analize kosztow 1 zyskéw ich wykorzystania,
® oceny efektywnosci inwestycji z uwzglednieniem
efektéw Srodowiskowych.

Niedoskonaly rynek, w tym istnienie tzw. efek-
tow zewnetrznych, powoduje koniecznoéé doskona-
lenia metod wyceny érodowiskowej funkcjonowania
przedsigbiorstw. Te elementy §rodowiska, ktére nie
majg ceny rynkowej lub sg wyceniane na rynku
w sposéb jednofunkcyjny (np. z tytulu korzysci
czerpanych z wyspecjalizowanego uzytkowania),
moga zostaé¢ wlgczone do rachunku dopiero po za-
stosowaniu takich metod, ktoére trudno mierzalne
i jako&ciowe cechy §rodowiska przelozg na wartosé
§rodowiska. Wyceniona wartoéé érodowiska pozwoli
na ustalenie faktycznego kosztu kapitatu natural-
nego w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Przyjecie
kategorii kapitalu naturalnego wskazuje na wazng
role Srodowiska w dzialalnodci przedsigbiorstwa
i na potrzebe wyceny jego wartosci.

Warto$é srodowiska i jej elementy

ekonomii §rodowiska wyréznia sig¢ tzw.
ogblng wartoéé ekonomiczng (total eco-
nomic value — TEV), na ktérg skiadajg
sie [4, s. 72]:

@ rzeczywista wartos§é uzytkowa,

@ alternatywna wartoéé érodowiska,

® wartos¢ istnienia.

Rzeczywista warto§é uzytkowa wigze si¢ z gos-
podarczym korzystaniem ze §rodowiska, zaréwno
w procesie pozyskiwania jego komponentéw, jak
i przekazywania produktéw negatywnych (odpa-
déw, zanieczyszczen).

Wartos¢ uzytkowa wynika z bezpoéredniego uzyt-
kowania dobra i mozna wyodrebnié: wartosé po-
§rednia, pouzytkows i opcyjng. Posrednia wartosé
uzytkowa wystepuje wéwcezas, gdy jednostka korzy-



sta z dobra za poérednictwem innego. Z kolei, war-
tos¢ pouzytkowa, to tzw. pasywna, czyli fakt ist-
nienia dobra, natomiast warto§é opcyjna wiaze sie
z mozliwogcig korzystania z dobra w przyszlosci.

Alternatywna wartoéé §rodowiska odpowiada ko-
sztom jego ochrony lub gotowoSci ich poniesienia
w celu przywrécenia jego pierwotnej wartoéci.

Wartos¢ istnienia odnosi si¢ do znaczenia, jakie
przywigzuje sie do jakosci §rodowiska i istniejgcych
débr.

Zasadniczo, wartoé¢ érodowiska powinna odpo-
wiadaé sumie tych trzech wartoéci, jednakze
w praktyce najczesciej utozsamiana jest z rzeczywi-
sta wartoécig uzytkows, gdyz z tej formy kapitatu
korzystaja bezpoSrednio podmioty gospodarcze.
Wynika to réwniez z trudnoéci wyceny deklarowa-
nych preferencji i gotowoéci poniesienia nakladéw,
co stanowi istote dwéch pozostalych wartosci érodo-
wiska.

Przestanki, zasady i funkcje wyceny
$srodowiska

etodologia wyceny wartosci §rodowiska
podlega ciggltemu doskonaleniu i osigg-

= nela znaczgcy postep. Wiele waloréw
traktowanych dotychezas jako niewymierne, obec-
nie wycenia sie w kategoriach pienigznych.

Wazne jest w tej wycenie uwzglednianie tzw.
optimum Pareto, czyli zasady, wedlug ktorej kazde
dzialanie przyczyniajace sige do polepszenia sytuacji
jednych, nie powinno pogarszaé sytuacji innych [2,
s. 52]. W praktyce przyjecie tej zasady jest niereal-
ne, dlatego zostalo zmodyfikowane. Nalezy prowa-
dzié dziatalnoéé, ktéra dostarcza korzysci pozwala-
jacych na zrekompensowanie szkdéd tym, ktorzy
w jej wyniku tracg. Dzialania kompensacyjne moz-
liwe sa wowczas, gdy latwo jest zidentyfikowaé
tracacych i zyskujacych, znana jest skala strat
1 zyskéw, istnieje praworzadnoéé (tracacy majg pra-
wo do odszkodowania), zyskujacy sa wyplacalni
i istnieje powszechne przekonanie o stusznoéci za-
sady rekompensaty.

Wycena warto$ci §rodowiska spelnia wiele funk-
cji, wérdéd ktorych mozna wymienié:
® komunikacyjne (informacyjne) — uéwiadamia, ze
§rodowisko nie jest dobrem wolnym (sygnalizuje
tempo uzytkowania i symptomy wyczerpywania sie
zasobow),
@ decyzyjne (doradecze) — identyfikuje 1 kwantyfi-
kuje potencjalne skutki érodowiskowe decyzji gos-
podarczych (zmniejsza ryzyko decyzji ,nieekologicz-
nych”),
@ negocjacyjne (poéredniczace) — wzbogaca analize
kosztow i korzySci podejmowanych decyzji o wy-
mierne i niewymierne efekty srodowiskowe,

® argumentacyjne — dostarcza niezbednych infor-
macji administracji pafistwowej w ustalaniu stan-
dardéw ochrony $rodowiska.

Trudno$ci wyceny kapitalu naturalnego wynika-
ja z jego specyfiki, a w szczegblnosci [4, s. 69] z tego,
ze:
® proba nadania wartoécei ekonomicznej niekto-
rym, nie dajacym sie skwantyfikowa¢ efektom &ro-
dowiskowym prowadzi do dewaluacji metody;
® brak pelnego obiektywizmu metody wyceny,
gdyz wyceng efektéw oddzialywan na $rodowisko
mozna manipulowaé w celu osiggniecia zatozonych
celéw, jeieli z gory przesadza sie ich realizacje;

@ dokonanie wyceny uwarunkowane jest dostep-
noécia bazy danych, co napotyka na bariere infor-
macyjna;

® nie zawsze mozliwa jest pelna adaptacja metod
i technik wyceny ekonomicznej do efektéw trudno
mierzalnych (np. problem wyceny zdrowia czy zycia
ludzi).

Metody wyceny wartosci srodowiska
w szacowaniu kosztu kapitatu naturalnego

wzglednienie kosztu kapitalu naturalnego
w rachunku ekonomicznym przedsigbiorst-
wa wymaga wyceny wartoéci §rodowiska.
Metodologia wyceny $rodowiska obejmuje metody
oceny i pomiaru efektéw §rodowiskowych oraz sza-
cowanie ich warto§ci pienigznej.

Zastosowanie metod wyceny ekonomicznej

Metody wyceny ekonomicznej wykorzystywane
w ekonomii §rodowiskowej to [3, s. 1951:

@ analiza kosztéw i korzysci — AKK (cost-benefit
analysis — CBA),

® metoda minimalizacji kosztow — MMK (cost-ef-
fectivess analysis — CEA).

Pierwsza metoda stosowana jest wowczas, gdy
zaréwno koszty, jak i efekty mozna skwantyfikowaé
w kategoriach pienieznych, druga — gdy celem jest
osiggnigcie danego efektu (niekoniecznie ekonomi-
cznego) przy mozliwie najnizszym koszcie.

Generalnie zastosowanie tych metod, powszech-
nie stosowanych w ekonomii, ma na celu podej-
mowanie proby mierzenia i wyceny efektéw i kosz-
tow Srodowiskowych oraz ich wigczenia do tradycyj-
nej analizy kosztéow i korzysci.

Ograniczone zastosowanie metody AKK do wyce-
ny érodowiskowej wynika z:

@ ignorowania skutkéw srodowiskowych (zwlasz-
cza gdy sg nie rozpoznane),
@® trudnosci w ich skwantyfikowaniu (w katego-
riach fizycznych, biclogicznych, medycznych oraz
okresleniu skali wazno$ci),



® problemu wyceny ekonomicznej zidentyfikowa-
nych i skwantyfikowanych efektéw srodowisko-
wych.

Okreélenie skutkéw érodowiskowych podejmowa-
nych przedsigwzie¢ wymaga dostepnosci i groma-
dzenia informacji na jego temat. Przy podejmowa-
niu decyzji inwestycyjnej znajduje zastosowanie
procedura oceny oddzialywania na $rodowisko
(008). Z kolei, wartosciowanie skutkéw ekologicz-
nych wymaga zastosowania technik wyceny érodo-
wiska.

Metoda minimalizacji kosztow stosowana jest
woéwczas, gdy korzySci sg niewymierne. Istnieje
koniecznoéé podjecia przedsiewziecia, a poszukiwa-
ny jest najtanszy sposéb jego realizacji. W odniesie-
niu do $rodowiska to przedsigwzigcie moze dotyczyé
realizacji wielu celéw, jakkolwiek istniejg trudnosci
w ich definiowaniu i sposobach ich osiggania. Meto-
da MMK pozwala na wybranie takiej opcji, ktéra
zapewnia osiagnigcie danego celu, przy najnizszych
kosztach. Za pomocg tej metody mozna dokonaé
rankingu poszczegblnych opcji w odniesieniu do
kazdego z celow i wybraé najlepsze rozwiazanie.

Metody i techniki pomiaru i szacowania
efektéw srodowiskowych

Wycena wartoSci érodowiska obejmuje metody
pomiaru i szacowania korzyS$ci oraz kosztéw srodo-
wiskowych. Ujmuje korzysci (np. efekty produkeyj-
ne) i koszty negatywnych efektéw rodowiskowych
(np. koszty leczenia czy rekreacji).

Metoda ,efekty produkeyjne” (EP) stosowana jest
do badania skutkéw zewnetrznych, majacych
wplyw na wyniki produkeyjne, koszty i wielkosé
zyskéw przedsigbiorstwa. Miara oddzialywania na
§rodowisko bedzie wartoé¢ zmian dotyczacych wiel-
kosci 1 jakosci produkgji.

Metoda EP jest dwustopniowa — w pierwszym
etapie okreslane sg efekty fizyczne oddzialywan,
w drugim — efektom przypisuje si¢ wartosé pieniez-
na,

W celu okredlenia efektéw fizycznych stosuje sie
nastepujgce procedury:
® badania terenowe i laboratoryjne oddzialywan
na $rodowisko,

@ cksperymenty kontrolowane do ustalenia od-
dziatywania,

@ statystyczna regresje liniowa stuzacg do wydzie-
lenia jednego rodzaju oddzialywan sposrdéd wielu
innych.

W drugim etapie nastgpuje okreélenie wartosci
pienieznej przy uwzglednieniu ceny rynkowej. Wy-
cena taka jest prawidlowa, gdy zmiany dotyczace
poziomu produkeji nie wplywajg na poziom cen lub
ceny ustalane sg na gieldzie.

Metoda EP jest uzyteczna w sytuacjach, w kté-

rych zmiany §rodowiska wplywajg na wielko§é pro-
dukeji i obejmuje ona [4, s. 75]:

@ ewidencje skutkéw oddzialywan na srodowisko
i ich wplyw na wyniki produkcyjne débr rynko-
wych,

@ prognoze reakeji producentéw i konsumentéw na
zmianeg ceny,

@ informacje o cenach rynkowych poszczegolnych
débr,

@ w przypadku produktéw nie bedacych przedmio-
tem handlu mozliwo$é odniesienia do produktéw
podobnych lub substytutéw,

@ ocenc dzialan adaptacyjnych, bedgcych reakeja
na degradacje $rodowiska.

Zastosowanie metody EP napotyka na trudnosci
i ograniczenia, gdyz:

@® relacje pomiedzy dzialaniami wplywajacymi na
Srodowisko a produkcjg, kosztami, stratami nie
zawsze sg zbadane w sposéb wystarczajacy,

® wyodrebnienie pojedynczego efektu i ustalenie
jednej jego przyczyny jest zadaniem trudnym a cza-
sem niemozliwym,

@ w sytuacji, gdy efekty zmian wplywaja na funk-
cjonowanie rynku, niezbedna jest jego szczegdlowa
analiza (struktura, elastyczno$é podazy i popytu,
zachowania konsumentéw itp.),

® okreslenie efektéw &rodowiskowych wymaga
opracowania dwéch scenariuszy — jednego, uwzgle-
dniajacego skutki podejmowanych dzialan, drugie-
go — przedstawiajgcego zakres zmian w przypadku
ich zaniechania,

® wyodrebnienie zmian jest trudne w sytuacji, gdy
procesy degradacji rozpoczely sig wezeéniej lub do-
tyczg wielu podmiotéw.

Wartosé §rodowiska mozna okreglié rowniez na
podstawie nakladéw zapobiegajacych jego degrada-
cji (naklady prewencyjne — NP) lub kosztéw nie-
zbednych do przywrécenia poprzedniego stanu (ko-
szty restytucjii — KR) [4, s. 77].

Metody NP oraz KR sg szczegélnie przydatne
tam, gdzie efekty fizyczne zmian zwigzane z danym
procesem sa zbadane oraz istnieje mozliwo$é zapo-
biegania lub odtworzenia poprzedniego stanu §ro-
dowiska.

Istniejg trzy sposoby uzyskiwania informacji:

@ bezposrednie obserwacje rzeczywistych wydat-
kéw na zmniejszenie ryzyka szkéd srodowisko-
wych,

@® badanie opinii na temat gotowoéci poniesienia
wydatkéw na ochrone przed zagrozeniami,

@ dokonywanie obiektywnych szacunkéw przez
ekspertow.

Trudnoéci zastosowania tych metod polegaja na
tym, ze:

A metoda NP zaklada oplacalno$é poniesionych
nakladéw, a w sytuacji znacznego ryzyka trudno
jest doktadnie okregli¢ poziom nakladéw,



A naklady prewencyjne nie uwzgledniajg renty
konsumenta, ktéra moze wystgpi¢ u podmiotéw
realizujacych projekt,

A wiarygodno$¢ metody KR jest ograniczona przez
male mozliwoéci platnicze biednych spoteczenstw,
A zalozenie nieistnienia wtérnych korzyéci metod
NP lub KR nie sprawdza si¢ w sytuacjach, gdy
zastosowanie ich zwieksza wartoéé érodowiska,

A metoda KR moze daé zanizone szacunki warto-
8ci, gdyz nie zawsze mozliwe jest pelne odtworzenie
zniszczonego §rodowiska.

Obie metody odnoszg sie do §rodowiska spolecz-
noéci lokalnej i nie uwzgledniajg kosztéw wezeéniej
poniesionych. Pomimo tych ograniczen, NP oraz KR
sg czesto stosowane do okre§lania wartoéci §rodowi-
ska i wykorzystywane w procesie decyzyjnym.

Ekonomia §rodowiska zajmuje si¢ réwniez prob-
lematyka szkodliwych oddzialywan zanieczyszczo-
nego §rodowiska na zdrowie ludzi i ich potencjal
produkcyjny. W literaturze ekonomicznej ludzie
traktowani sg jako jednostki kapitatu, a ich zarobki
jako koszt jego pozyskania. Wartoéé Srodowiska
moze byé wyceniona poprzez kapital ludzki (KL),
a przedmiotem analizy sg straty w zarobkach uwa-
runkowane czynnikami §rodowiskowymi oraz zwig-
zane z nimi koszty leczenia i opieki zdrowotnej [4,
s. 80-81].

Metoda KL moze byé stosowana, jezeli:

A okre§lony jest zwigzek przyczynowo-skutkowy
pomiegdzy czynnikiem chorobotwoérczym a wystepo-
waniem choroby,

A czas choroby jest wymierny,

A utracony czas pracy mozna wyrazi¢ w jedno-
stkach pienigznych oraz znane sg koszty opieki
zdrowotnej.

Ekonomiczna teoria wyceny ludzkiego zdrowia
opiera sie¢ na zalozeniu, ze zdrowie jest towarem.,

Na podstawie funkcji popytu na stan zdrowia
mozna oszacowaé roézne korzyéci, ktore czlowiek
wigze ze zmianami w stanie zdrowia. Che¢ placenia
za dodatkowe zdrowie jest okre§lona przez wielkosé
dochodu, jakg jednostka jest sklonna przeznaczyé
na postulowang poprawe jego stanu.

Gotowoé¢ do zaakceptowania gorszego stanu
zdrowia oznacza zaplate niezbedng do skompen-
sowania jednostce faktu jego pogorszenia sie.

Technika KL obejmuje:
® identyfikacje przyczyn choroéb,

@ okreslenie §cistych zaleznoéci miedzy przyczyna-
mi a wystgpowaniem choroby,

@ ustalenie liczby zagrozonych ludzi,

@ oszacowanie strat w czasie pracy i wydatkéw na
leczenie.

Stosowanie metody KL wymaga wielu danych,
trudnych do zbadania. Najczeéciej wykorzystywana
jest w najprostszej wersji i dotyczy utraconych
zarobkéw. Nawet 1 w tej formie napotyka na ograni-
czenia, gdyz:

® wplyw jakosci Srodowiska na zdrowie nie jest do
kotica poznany,

©® istnieje trudnosé w wyodrebnieniu jednego czyn-
nika jako przyczyny choroby,

® nie uwzglednia kwot, ktére ludzie gotowi sa
placi¢ za minimalizowanie ryzyka choroby.

Dokonywane szacunki za pomocg metody KL
odzwierciedlaja jedynie minimalny poziom strat
ekonomicznych, dlatego jej przydatnosé jest ograni-
czona. ,

Metody hedoniczne (MH) jako miary korzyéci sg
wykorzystywane w ekonomii §érodowiska [3, s. 207].
Trudnoéci w ustaleniu ceny rynkowej srodowiska
spowodowaly podjecie préby ustalenia wartoéci na
podstawie débr zastepczych. Powszechnie stosowa-
na metoda jest warto§é nieruchomoséci (WN), ktéra
polega na wyznaczaniu réznic cen nieruchomosci
migdzy regionami i okreélaniu wplywu jakosci éro-
dowiska na ich ksztaltowanie sie. Réznice mozna
traktowaé jako miare wartoéci §rodowiska, ktoérg
ludzie gotowi sa placié za jego jakosé.

Podobne rozumowanie dotyczy metody zréznico-
wania zarobkéw (ZZ). Spoéréd réznych czynnikow
ksztaltujacych zarobki mozna wyodrebnié ten, kto-
ry dotyczy pracy w warunkach zagrozen §rodowis-
ka. WskaZnikiem wartoéci érodowiska jest specjal-
na premia lub inne korzyéci (np. dtuzsze urlopy,
lepsza opieka zdrowotna). Metoda ta opiera sie na
sprawnym funkcjonowaniu rynku pracy i bazie po-
réownywalnych danych.

Metoda WN jest dwustopniowa, a niezbednych
danych dostarcza rynek. Za pomocg analizy regresji
okre§la si¢ zalezno&¢ miedzy zréznicowaniem cen
nieruchomoéci a jakoécig $rodowiska. Nastepnie
ustala sie warto§é, jaka ludzie gotowi sg zaplacié
za lepsza jakoéé srodowiska. Metode WN stosuje sie
w krajach rozwinietych do okreglenia stopnia de-
gradacji érodowiska w wyniku zanieczyszczenia
wody, powietrza oraz halasu, przy zalozeniu rynku
nieruchomosdei, swobody przemieszczania sie,
gotowosci poniesienia dodatkowych kosztéw zwig-
zanych z jakoécig $rodowiska. Z kolei, metoda ZZ
jest mniej wiarygodna, ale réwniez czesto sto-
sowana do wyceny ekonomicznej zagrozen zdrowia
zwiazanych z zanieczyszczeniami, Metoda ta ma
mniejsze znaczenie w krajach, w ktorych istniejg
trudno$ci w zmianie miejsca pracy lub zamiesz-
kania.

Metoda ,kosztu podrézy” (MKP) okresla wartoéé
grodowiska na podstawie kosztéw poniesionych
w celu dotarcia do miejsc ekologicznie ,czystych”.
Wartos¢ te mozna uzyskaé badajac zmiany w czes-
totliwosci wyjazdéw spowodowanych zanieczyszcze-
niem Srodowiska i na ich poréwnywaniu dla miejsc
o roznej jakosci §rodowiska [3, s. 203].

Technika zastosowania MKP polega na wykres-
leniu krzywej popytu na miejsca rekreacji i przy
wykorzystaniu analizy regresji ustaleniu zaleznoéci



pomiedzy liczba odwiedzajacych pochodzgeych z da-
nej strefy a kosztami podrézy.

Istniejg pewne ograniczenia zastosowania MPK,
a mianowicie [1, s. 25-27]:
® wykreélenie krzywej popytu wymaga przyjecia
zalozenr dotyczacych ludzkich zachowan (np. liczby,
czy korzyéci wyjazdow),
® opiera si¢ na duzej liczbie danych, co czyni jg
kosztownag,
® wyniki zalezg od przyjetych metod szacowania
popytu,

@ okreslenie wartoéci dualnej czasu wypoczynku
(zastosowanie stawki plac dla pracownikéw w cza-
sie wolnym, ale réwniez dla uczniéw i emerytéw),
@ przyjecie uproszczen przy decyzji o wyjazdach
(pomija si¢ inne cele podrézy),

@® brak mozliwosci poréwnywania wynikéw uzys-
kanych przy uzyciu innych metod,

® nie uwzglednia wartoéci istnienia (nie bierze pod
uwage korzysci ludzi nie wyjezdzajgcych a korzys-
tajacych z waloréw Srodowiskowych),

@® w malym stopniu uwzgledniane sg zmiany jako-
§ci Srodowiska.

Metoda kosztéw podrézy opera si¢ na obserwac-
jach rzeczywistych zachowan ludzi, co sprawia, ze
jest bardziej wiarygodna w poréwnaniu z metodg
deklarowanych preferencji (MDP). Jednakze, w wa-
runkach braku danych, odnoszacych si¢ do rynku,
MDP pozwala na badanie pogladéw i systemu war-
tosci ludzi. W metodzie tej stosowane sg dwa podej-
Scia — gotowo§¢ ptacenia (GP) za korzysci §rodowis-
ka oraz gotowos¢ akeeptacji (GA) okreslonej kwoty,
stanowigcej rekompensate strat, spowodowanych
jakoScia érodowiska [1, s. 17].

Metoda deklarowanych preferencji znajduje sze-
rokie zastosowanie jako uzupelnienie innych metod
wyceny Srodowiska i pozwala okre§lié wartoéé przy-
pisywang istnieniu danych waloréw lub dokonywa-
nym wyborom.

Istnieje wiele technik MDP podobnych do stoso-
wanych w badaniach rynku (okre$lenie preferencji
do wybranych probleméw érodowiska czy symulacji
realnych zachowan rynkowych). Najczeéciej stoso-
wang technika sg badania ankietowe dotyczace
rodzaju i zakresu wyboréw jakosci §rodowiska. Me-
toda ta budzi jednak wiele zastrzezen, np.:
® nie opiera si¢ na rzeczywistych rynkowych za-
chowaniach konsumentéw, lecz hipotetycznych,

@ nie sprawdza ich efektywnego popytu,

@ wypowiedzi respondentéw mogg byé zafalszowa-
ne, gdyz nie wigza sie z decyzja,

® wystepuje duza rozbiezno§é miedzy wynikami
»gotowosci placenia”, a ,gotowosci akceptacji”,

® uogdlnienie wynikéw ankietowych na cala popu-
lacje jest trudne w zakresie takich wartoéci, jak
wartoé¢ istnienia czy wartosé mozliwosci wyboru.

W praktyce MDP uiyteczna jest przy wycenie
zmian dotyczacych waloréw estetyczno-psychologi-

cznych Srodowiska, ocenie jako§ci wody i powietrza
oraz réznorodnodci biologiczne;j.

Znaczenie wyceny kapitalu naturalhego
w procesie decyzyjnym przedsigbiorstwa

| rzedstawione metody i techniki dowodzg,
ze dokonuje sie ogromny postep w wycenie
wartosci $rodowiska. Podstawe okre§lania
tej wartosci stanowig mechanizmy rynkowe, dzieki
ktérym — uwzgledniajge koszty i korzysci dzialalno-
§ci gospodarczej — wprowadza sig¢ réwniez te, ktore
w teorii o istnieniu débr wolnych byly pomijane,
Nadal jednak mozna wyréznié efekty zwigzane ze
§rodowiskiem, ktére nie poddajg sie warto§ciowa-
niu. Niektore z nich teoretycznie wymierne nie
mogg byé wycenione (np. zdrowie ludzi czy korozja
materialéw). Inne sg niemierzalne z natury (np.
rzadko§é czy réznorodnoéé biologiczna). Natomiast
czedel z nich moZna przypisaé wartoéé tylko w ogra-
niczonym zakresie (np. koszty choroby, wartosé
zycia czlowieka, pigkno krajobrazu). Pomijanie nie-
ktorych kosztéw dziatalnosci gospodarczej w érodo-
wisku zwigzane jest z brakiem mozliwoéci okres-
lenia ich w kategoriach pienigeznych. Jednak
zmniejszanie liczby strat niemierzalnych oraz pro-
by pomiaru i szacunku nawet niedoskonale sg pro-
cesem przyblizania warto§ci wykorzystywanych
komponentéw Srodowiska do rzeczywistej ich war-
toéci i tym samym uwzgledniania kosztu kapitatu
naturalnego w funkcjonowaniu przedsigbiorstw.
Prowadzi to do wzbogacania rachunku ekonomicz-
nego i stworzenia warunkéw do podejmowania rac-
jonalnych decyzji ekonomicznych i ekologicznych.
Jezeli nawet postawimy zarzut tym metodom, e sg
wcigz niedoskonate, to szacujg rzeczywistyg wartosé
§rodowiska przyrodniczego 1 wskazujg na cene ka-
pitalu naturalnego w procesach gospodarczych.

Jadwiga Adamezyk
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Bogustaw Dziewiecki

Pomiar 1 ocena rentownosc1

banku

W warunkach zlozonego systemu zarzgdzania
bankami i odpowiedzialnogci zarzadu przed ak-
cjonariuszami za osiggane efekty, szczegblnego zna-
czenia nabiera problem kryteriéw oceny dzialalno-
§ci bankéw. Wyniki finansowe bankéw i innych
podmiotéw gospodarczych moga byé wyrazone
w wielkogciach bezwzglednych, np.: osiggniety
zysk, poniesiona strata, wielko§é sumy bilansowej
itp., oraz w wielkoéciach wzglednych — relatyw-
nych.

Wyniki finansowe w wielko§ciach absolutnych
moga byé poré6wnywane w czasie i miedzy pod-
miotami, ale tylko w okreslonych warunkach. Ich
znaczenie jednak w ocenie dziatalnodci bankéw
ustepuje miejsca wskaznikom relatywnym.

Wéréd relatywnych miernikéw oceny mozna wy-
roznié wskazniki struktury, dynamiki, plynnogci
efektywnogci i inne.

Dzialalnosé kazdego banku jest i powinna byé
oceniana z punktu widzenia jej efektywnosci, Wy-
mierng strong pomiaru efektywnosci jest rentow-
noéé, ktora bedzie przedmiotem zainteresowania
w tym artykule.

Definicja rentownos$ci

ojecie rentownodci jest rozumiane jako re-
zultat osiggania nadwyzek dochodéw nad
kosztami. Osiggniety zysk, jako punkt wyj-
§cia analizy efektywnosci, odniesiony do wybranych
pozycji aktywéw i pasywdw, gwarantuje okreslony
poziom rentownoéci. Przeciwiehstwem rentownogci
jest pojecie deficytowosci, oznaczajgce ponoszenie
strat z prowadzonej dzialalnoSci.

Informacji o wynikach dziatalnoéci banku ogétem
i wyodrebnionych centréw zysku i kosztéw dostar-
cza rachunek zyskéw i strat.

Na wynik finansowy banku sktadajg sie:
@ wynik z odsetek,
wynik z oplat i prowizji,
wynik na operacjach finansowych,
wynik z pozycji wymiany,
koszty dzialania banku z amortyzacja,
wynik z tytulu rezerw i aktualizacji,
wynik z operacji nadzwyczajnych,
obowigzkowe obciazenia wyniku.

Dekompozycja wskaznika ROE

naliza rentowno$ci banku przybiera naj-
czgéciej forme dekompozycji? ROE (return
on equity). Celem analizy rozkladu jest
pomiar i ocena czynnikéw majgcych wplyw na ROA
(return on assets) i w efekcie na ROE.

Dokonujge analizy dekompozycji (schemat 1)
identyfikujemy wszystkie zmienne, ktére bezposre-
dnio wplywajg na rentownoéé banku.

Wysokosé wskaznika ROE ksztaltujg trzy czyn-
niki, z ktérych pierwszy — jest wkladem marzy
zysku, drugi — wkladem wykorzystania aktywow
i trzeci — efektem mnoznika dZzwigni finansowej EM
(equity multiplier).

ROE = AU x ROI x EM = ROA x EM

Przyjrzyjmy sie zatem szerzej poszczegdlnym ele-
mentom sktadowym ROE.

Stopa zwrotu z aktywow

Na wskaznik ROA mozna spojrzeé dwojako, tj.
jako na iloczyn marzy zysku (ROI) i rotacji ak-
tywow (AU), oraz poszczegblnych pozycji rachunku
wynikéw odniesionych do érednich aktywéw — sche-
mat 2.

Dokonujac analizy wskaznikéw AU i ROI stawia-
my sobie nastepujgce pytania:
® w jakim stopniu wielko§é¢ zwrotu z aktywow
zalezy od rotacji aktywow i
@® ile z kazdej jednostki zysku operacyjnego przy-
pada na zysk netto?

Przedstawione wielko§ci wzajemnie sie uzupel-
niajg — pogorszenie jednego ze wskaznikéw moze
byé rekompensowane wzrostem drugiego.

Przy wzrofcie wskaznika rotacji aktywow i zado-
walajgcym poziomie zysku operacyjnego ewentual-
ny spadek wielkoéci ROA jest niewatpliwie zwiaza-
ny z problemem generowania zysku netto.

Przechodzimy zatem do drugiego spojrzenia na
wielko§é ROA zobrazowanego na schemacie 2. Kaz-
da z przedstawionych tu miar dostarcza szczegélo-
wej informacji o zjawiskach, ktére korzystnie bgdz
tez niekorzystnie rzutujg na wielkoéé zysku netto,
a zatem i na stope zwrotu z aktywow.



Schemat 1. Dekompozycja ROE

Zysk netto / Kapitat akcyjny

Aktywa / Kapitat akcyjny

AU (obrot aktywow)

!

Zysk operacyjny / Aktywa

Zmiany w czasie przedstawionych na schemacie
wskaznikéw i ich wplyw na wielko§é ROA wynikajg
z wielorakich przyczyn, co do ktérych najczeSciej
istnieje §wiadomosé w komérkach controllingu ban-
ku.

Pogorszenie sie wskaZznikéw operacyjnych akty-
wow i w efekcie spadek ROA moze przykladowo byé
zwigzane z:
® zawezZaniem si¢ spreadu,
® wzrostem rezerw celowych na skutek wigkszego
udzialu naleznoéci nieprawidlowych w portfelu kre-
dytow,
® wyzszg dynamikag kosztéw dzialania w stosunku
do dynamiki optat i prowizji,

@ wystagpieniem strat z tytulu réznic kursowych,
@ stratami nadzwyczajnymi,
® wzrostem realnej stopy podatkowej.

Analiza wskaznikéw operacyjnych aktywéw pro-
wadzi do oceny tych wszystkich czynnikéw, ktore
niewatpliwie rzutuja na wysokoéé zwrotu z akty-
wow, i ktore bank moze bezposrednio ksztaltowadé.

Dzialania banku ukierunkowane na maksymali-
zacje stopy zwrotu z aktywoéw moga wigzaé sie

ROI (marza zysku)

|
Zysk netto / Zysk operacyjny

z dazeniem do obnizenia poziomu kosztéw badZ
podwyzszeniem ryzyka w portfelu aktywoéw. Pod-
wyzszone ryzyko aktywbéw oznacza wigksze praw-
dopodobienstwo poniesienia strat. Im wigksze praw-
dopodobiefistwo poniesienia strat, tym wigksza wa-
ga kapitalu. Rozpatrujac problem ryzyka i dochodu®
stwierdzié¢ nalezy, ze decyzje podejmowane przez
banki w tym zakresie, w ramach istniejacych regula-
¢ji prawnych, sg decyzjami kompromisowymi.

Banki dokonujac alternatywnych decyzji inwes-
tycyjnych musza z jednej strony mie¢ na uwadze
maksymalizacje stopy zwrotu dla akcjonariuszy
przy okre§lonym poziomie ryzyka, z drugiej za$
zapewnienie wyplacalnoéci banku i zagwarantowa-
nie trwalego rozwoju.

Ograniczeniu ryzyka bankowego stuzg regulacje
ostroznoéciowe, korelujgce rozmiar podejmowanej
dzialalno4ci z wielkoscig funduszy wlasnych banku®,

Efekt dzwigni finansowej

Niewatpliwie duze znaczenie w zmienno$ci wska-
znika ROE ma mnoznik dZwigni. Efektem polityki



Schemat 2. Analiza wskaznikéw operacyjnych aktywow

Wynik z odsetek/Srednia wartoéé aktywéw

*+()

Wynik z prowizji/Srednia wartoéé aktywéw

*+()

Wynik na operacjach finansowych/Srednia wartoéé
aktywdw

ROA = Zysk netto/Srednia
wartoé¢ aktywow

Wynik z pozycji wymiany/Srednia warto$é
aktywdw

Koszty dziatania z amortyzacja/Srednia warto$é
aktywdw

Wynik z rezerw i aktualizacji/Srednia wartoéé
aktywdéw

+()

Wynik z operaciji nadzwyczajnych/Srednia warto$é
aktywow

dzwigni finansowej moga byé duze zmiany ROE,
przy niewielkim wahaniu ROA.
Zagadnienie to obrazuje ponizszy przyklad.
Przyjmijmy, ze bank osigga zwrot na aktywach
ROA = 1,35%. Przy kapitale odpowiadajacym 10%
Srednich aktywéw, bank osiaga rentownosé kapita-
6w réwna;

ROA

N _1,35%
" Kapitat akcyjny i $rednie aktywa

ROE 10%

=13,5%

Dokonujac zmiany stosunku kapitalu do akty-
wow, do poziomu 7,5%, wéwczas przy analogicznym

Obowigzkowe obciazenia wyniku/Srednia wartoéé
aktywéw

poziomie ROA = 1,35%, wskaznik zwrotu z kapita-
16w wyniéstby:

1,35%

ROE =
OF 7,5%

= 18%

Bank majgcy wyisza dzwignie osigga wyiszy
poziom zwrotu na kapitale. Wysoki poziom dzwigni
najczesciej nie pozostaje nie zauwazony. W wietle
badafi przeprowadzonych na stabilnych rynkach
finansowych, inwestorzy dostrzegajac wpltyw wyso-
kiego mnoznika dzwigni na wielkoéé ROE akcep-
tuja odpowiednio mniejszy wskaznik PE.



Wartosé dodana dla akcjonariuszy SVA
(Shareholder Value Added)

ystem oceny rentownosci banku i obszaréw
| jego dzialalnosci nie moze opieraé sie wyla-
cznie na pomiarze wskaznikéw ROA
i ROE. Jedng z koncepcji pomiaru rentownoséci jest
charakterystyka SVA, definiowana jako czeéé zys-
ku netto wykraczajaca powyzej progowego poziomu
zwrotu z kapitalu ekonomicznego ROEC (return on
economic capital)?.

ROEC jest ilorazem zysku banku badZz wyodreb-
nionej jednostki i przydzielonego kapitalu ekonomi-
cznego. Podstawa alokacji kapitalu na poszczegélne
jednostki czy tez obszary dzialalnoci powinny byé
szacunki w zakresie ryzyka, z jakim dana dzialal-
noéé jest utozsamiana, Ryzyko to mozna oszacowaé
jako odchylenie standardowe z przeplywéw pienigz-
nych dla obszaréw dzialalnosci, dla ktérych doko-
nujemy alokacji kapitatu.

Celem alokacji kapitalu jest ocena rentownosci
produktéw, segmentéw klientéw, wydziatéw badz
tez innych sfer zdefiniowanych przez bank.

Poziom progowy rentowno$ci jest utozsamiany
z aktualng stopa zwrotu z papieré6w wartosciowych
zerowego ryzyka, np. z krétkoterminowych obligacji
skarbowych, powiekszong o premie za ryzyko.

Tab. 1. Rentowno$é oddzialéw banku M

Oczekiwana stopa zysku w przypadku obligacji
skarbowych jest réwna oprocentowaniu takich obli-
gacji, gdyz zakladamy prawdopodobiefistwo p=1
osiggniecia okreslonej stopy zysku.

Premia za ponoszone ryzyko jest réznica pomieg-
dzy oczekiwang stopg przychodu z portfela rynko-
wego i stopg przychodu z waloréw zerowego ryzyka.

Uwzgledniajac obecny poziom stép procentowych
obligacji jednorocznych ~ 21% oraz premig za ryzy-
ko® w wysokosci 7% otrzymujemy w uproszczeniu
prog rentownoéci dla bankéw w wysokosci = 28%.

Wyznaczmy dochdéd progowy oraz SVA w przy-
ktadowych oddziatach banku M, dla ktérych wyniki
przedstawiono w tabeli 1.

Analizujac powyzsze wyniki stwierdzamy, ze
wszystkie oddzialy prowadzg dzialalnoéé rentowna,
mierzong wskaznikami ROA i ROE. Jednoczeénie
mozemy stwierdzié, ze oddzialy B, D i E obnizajg
teoretyczng rentownoéé banku M.

Dazac do maksymalizacji zysku zarzad banku M.
gotowy jest zaakceptowaé wyniki wszystkich od-
dzialéw, mimo ze tylko pierwsze trzy wypracowuja
warto§é dodang.

Akceptujac wszystkie wyniki bank M. osiagnat
zwrot z kapitalow réwny 30%, tj. powyzej zalozone-
go poziomu progowego. Wyniki zawarte w tab. 2.
pokazuja, ze ponizéj ROE = 37,9% zmniejsza sie

Wyszczeg6lnienie Oddziaty A Oddzialy B Oddzialy C Oddzialy D Oddzialy E
Aktywa ogétem 500 700 900 1000 1400
Kapitat og6tem 25 35 35 55 70
Zysk netto 10 12 14 14 . 16
Warto$¢ progowa 28% 28% 28% 28% 28%
Dochéd progowy 7 9,8 9,8 15,4 19,6
ROA 2,0% 1,7% 1,6% 1,4% 1,1%
ROE 40% 34,3% 40% 25,5% 22,9%
SVA 3 ] 2,20 4,20 -1,40 -3,60
Zréadfo: Obliczenia wiasne. SVA = Zysk netto ~ Dochdéd progowy
Tab. 2. Zagregowane wyniki banku M
Wyszczeg6lnienie Oddziat A Oddziat A Oddziat A Oddziat A Oddziat A
Oddziat B Oddziat B Oddziat B Oddziat B
Oddziat C Oddziai C Oddziat C
Oddziat D Oddziat D
Oddziat E
Aktywa ogétem 500 1200 2100 3100 4500
Kapitat ogétem 25 60 95 150 220
Zysk netto 10 22 36 50 66
Dochdd progowy 7 16,8 26,6 42 61,6
ROA 2,0% 1,8% 1,7% 1,6% 1,5%
ROE 40,0% 36,7% 37,9% 33,3% 30,0%
SVA 3 5,20 9,40 8,00 4,40

Zrédfo: Obliczenia wiasne.



wartoé¢ dodana dla akcjonariuszy, poniewaz od-
dzialy D, E, nie zapewniajg zyskéw wystarczajg-
cych do pokrycia wymaganego poziomu progowego.

Wyniki oddzialow D i E w kontekicie powyzszej
analizy nie mogg by¢ pozytywnie ocenione.

Dazac do maksymalizacji wartoéci dla akcjona-
riuszy, kazdy obszar dzialalno§ci banku powinien
tworzy¢ wartoéé dodana,.

W analizie rentownoéci banku czy tez wyodreb-
nionych w nim centréw zysku istotne jest badanie
relacji przyczynowo-skutkowych, od ktorych zalezy
efektywnoséé prowadzonej dziatalnoéci. Przykiadem
takich relacji sg przedstawione w artykule schema-
ty dekompozycji wskaznikéw ROA i ROE.

Znajac wyniki przeprowadzonych analiz rozkla-
du, a takze rezultat wartoéci dodanej SVA, mozemy
jednoznacznie stwierdzi¢, jakie dzialania uspraw-
niajace, przy zdefiniowanym poziomie ryzyka, moz-
na podja¢ w celu zwigkszenia rentownosci prowa-
dzonej dzialalnoéci. Efektem takiego zachowania
jest utrzymanie przewagi wéréd konkurentéw oraz
wzrost atrakcyjno$ci inwestycyjnej banku.

Bogustaw Dziewiecki

PRZYPISY

Y W. GRABCZAN, Rachunkowosé menedzerska w zarzqg-
dzaniu bankiem. Warszawa 1996.

? Jedna z metod stosowang do oceny ryzyka i stopy zysku
pomocng w podejmowaniu alternatywnych decyzji in-
westycyjnych w procesie zarzadzania bankiem jest mo-
del CAPM - Capital Asset Pricing Model. Model ten jest
wynikiem prac Williama Sharpe’a, Johna Lintnera i Ja-
na Mossina. Model CAPM okresla oczekiwang stope
przychodu z danego waloru, przy ryzyku mierzonym
wspblezynnikiem beta,

= Rf + b(Rm — Rf)

3)

4

[

)

gdzie

Rj — stopa oczekiwanego przychodu z waloru j

Rf - stopa przychodu z waloréw pozbawionych ryzyka
b — wspoétezynnik beta — wspélezynnik systematycznego
ryzyka

Rm — stopa spodziewanego przychodu z portfela rynko-
wego

Patrz: K. JAJUGA, T. JAJUGA, Jak inwestowaé w pa-
piery wartosciowe. Warszawa 1994,

Ustawa Prawo Bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 roku
Dz U. Nr 149,

e laczna wartosé akeji, praw z akeji, jednostek uczest-
nictwa w funduszu powierniczym w stosunku do jed-
nego podmiotu nie moze przekroczyé 15% funduszy
wlasnych banku

e suma udzielonych kredytéw, pozyczek pienieznych,
nabytych obligacji i innych niz akcje papieréw wartos-
ciowych, wierzytelnosci z tytulu gwarancji bankowych,
poreczen i akredytyw oraz innych wierzytelnosei banku
w stosunku do jednego podmiotu lub podmiotéw powig-
zanych kapitalowo i organizacyjnie, ponoszacych wspél-
ne ryzyko gospodarcze nie moze przekroczyé 25% fun-
duszy wlasnych banku

o wszystkie wierzytelno§ci banku przewyzszajace 10%
jego funduszy wlasnych nie moga przewyzszaé 800%
tych funduszy

e bank zobowigzany jest do utrzymania sumy funduszy
wlasnych na poziomie 8% aktywoéw 1 zobowigzan poza-
bilansowych banku wazonych ryzykiem (minimalny
wspblczynnik wyplacalnosei).

D. UYEMURA, D.R. VAN DEVENTER, Zarzqdzanie
ryzykiem finansowym w bankach. Warszawa 1997.

S. HEFFERNAN w opracowaniu Modern banking in
theory and practice. Published by JW. Ltd England
1996, podaje, ze wysokosé premii za ryzyko, stosowanej
przez banki w USA, wynosi 7%, natomiast w krajach
OECD banki okre§lajg premie za ryzyko w przedziale
7-10%.
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Jadwiga Bizon-Gorecka

Problemy zarzadzania ryzykiem
w systemie produkcyjnym

Ryzyko pojawia si¢ w wielu dziedzinach funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Mozna méwié o ryzyku
zwigzanym z dotrzymaniem terminéw realizacji,
czy spelnieniem wymagan jakosciowych wyroboéw
i uslug oraz innych oczekiwan klienta, jak tez
o ryzyku wzrostu kosztéw produkgji, ryzyku inwes-
towania i innych dzialah w przedsiebiorstwie. Li-
czyé sie tez nalezy z ryzykiem niekorzystnego wpty-
wu proceséw wytwérezych na §rodowisko: ryzyko
bezpieczenstwa, ryzyko ekologiczne.

Ryzyko systemu produkcyjnego to stopien jego
wrazliwoéci na zaklécenia, wyraZony w postaci pra-
wdopodobienistwa nieosiggnigecia zakladanych wy-
nikéw.

Analiza prawdopodobiefistwa zaklocen daje moz-
liwosé okreslenia i wyjasnienia wydarzei mogacych
zagrozié projektowi oraz pomaga w okreéleniu moz-
liwych strategii przeciwdzialania takim sytuacjom.
Zmienne sg zalezne, np. koszty produkeji wyrobéw
zalezg od zaopatrzenia i popytu, jak réwniez kosz-
téow bezpoSrednich produkeji. Okreslenie tych
wspblzaleznosci jest warunkiem wstepnym zastoso-
wania do oceny poziomu ryzyka modeli stochastycz-
nych, jak tez strategii inwestycyjnej, produkeyjnej
i marketingowej.

Zarzgdzanie ryzykiem to zespél dzialah na rzecz
zmniejszenia skutkéw ryzyka. Pojawia si¢ ono
w zwiazku z faktem, Ze poszczegélne obszary ryzy-
ka wplywaja w r6znym stopniu na efekty dziatalno-
§ci w przedsigbiorstwie. Praktyczne zarzadzanie
ryzykiem objawia si¢ w przedsigbiorstwie glownie
w postaci stosowania idei dywersyfikacji (rozpro-
szenia) ryzyka. Jego rozloZenie oznacza, ze zasoby
nie sg w caloéci koncentrowane na jednym rodzaju
dzialalnoéci. Wazng tez funkcjg zarzadzania ryzy-
kiem jest podejmowanie dzialai na rzecz zmniej-
szenia ryzyka. Z uwagi na koszty dziatan zapobie-
gawczych, wystepuje koniecznoéé ustalania ich prio-
rytetéw, z punktu widzenia istotnosci wplywu na
cele ogélne przedsiebiorstwa. Strategie zarzadzania
ryzykiem w systemach produkcyjnych musza byé
rozpatrywane na poziomie przedsigbiorstwa, gdyz
powinny byé one zgodne z jego misja, a wiele czyn-
nikéw ryzyka pochodzi z otoczenia systemu.

Spirala ryzyka w systemie produkcyjnym
ystem produkcyjny to zbiér proceséw wy-

odrgbnionych do realizacji okre§lonego ce-
lu. Obejmowaé moze w skrajnych przypad-

kach: cale przedsiebiorstwo albo tez jedno stanowis-
ko. Mozna wyréznié¢ w nim, pod wzgledem czynno$-
ciowym, podstawowe procesy wytworcze (np. obréb-
kowe, montazowe), procesy pomocnicze (np. trans-
portowe, informacyjne) i obstugowe (nie zwigzane
bezpoérednio z produkcja, np. serwis, utylizacja
odpadéw, inwestycje). Strukturalnie mozna tez wy-
odrgbnié procesy technologiczne, organizacyjne
i zarzgdzania, a catkowite ryzyko tych proceséw
mozna wyznaczy¢ za pomocg procedury przedsta-
wionej w pracy [1], wykorzystujacej drzewo
zdarzen — czynnikéw ryzyka. Ryzyko ma w po-
szczegblnych procesach zréznicowany charakter.
Identyfikacja jego czynnikéw umozliwia okreglenie
sposobéw ich minimalizacji. Wymagane jest doko-
nanie bilansu skutkéw réznych czynnikéw ryzyka,
wlaczajac ryzyko rynkowe, zwigzane z dostawami
oraz czynnikami technologicznymi a takze politycz-
nymi.

Zalozenia dotyczace produkeji i nakladéw inwes-
tycyjnych, cen oraz okresu zycia projektu nie sa
zawsze prawidlowe, albo tez podejmujgcy decyzje
przewidujg inny scenariusz rozwoju wydarzex.

Spirala ryzyka, jako model dzialann wspélzalez-
nych majacych wplyw na poziom ryzyka w réznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa produ-
kcyjnego, przedstawiona zostala na rysunku 1.

Spiralna postaé pojawiania si¢ elementéw ryzyka
sugeruje szeregowy tok cyklu dzialan w przedsig-
biorstwie. Zwigzane sg one z powstawaniem kon-
cepcji, planowaniem i wdrozeniem produkeji wyro-
boéw, ich dystrybucja i sprzedazg. Dotyczg zarazem
likwidacji, wzglednie zagospodarowania, pozosta-
lych po produkeji srodkéw i odpadéw. Obejmuja
réwniez problemy zwigzane z zainwestowaniem
uzyskanego kapitatu. W rzeczywistosci istnieje wie-
le sprzezen zwrotnych pomiedzy poszczegélnymi
etapami dzialan, polgczonych kanalami komunika-
cyjnymi (informacyjnymi).

Poszczegblne etapy spirali ryzyka to:
® Marketing, w tym gléwnie badania rynkowe
dotyczace rynkéw §rodkéw produkeji i rynku plano-
wanych do realizacji produktéw. Na tym etapie
cyklu dzialan istotne dla rozpatrywania ryzyka jest
oszacowanie szans pozyskania niezbednych &rod-
kéw produkeji oraz szans zbycia wyrobéw po za-
ktadanych cenach.
® Strategie przedsiebiorstwa, takze zwigzane
z trendami w otoczeniu, strategie dotyczace réz-
nych horyzontéw czasowych. Cele strategiczne
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Rys. 1. Spirala ryzyka - cykl dzialahh okoloproduktowych w systemie produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne,

przedsigbiorstwa o dlugim horyzoncie czasowym
(takze misja firmy) okreslajg zbiér funkcji kryte-
rium przy podejmowaniu decyzji w sprawie kierun-
kéw rozwoju. Wdrazanie projektéw wymaga przyje-
cia strategii realizacyjnych w projektowaniu struk-
tur systemoéw produkeyjnych, opartych na konkret-
nych kryteriach. Kryteria te determinujg przyjecie
wielkos§ci krytycznych, ktérych zagrozenie spelnie-
nia staje sig elementem ryzyka.

@ Portfel projektow do realizacji, to uksztal-
towany na podstawie przyjetych strategii zbiér wy-
robow do realizacji wedlug okre§lonych wymagan
(jakosé, terminy, ceny). Zakldcenia spelnienia okre-
slonych wymagan generujg ryzyko zwigzane z kon-
kretnymi projektami.

@ Zasoby produkcyjne, w tym zasoby wlasne
oraz obce, sluzgce realizacji portfela projektéw oraz
iloéciowe relacje pomiedzy nimi. Sg to wszystkie
czynniki produkeji, a wige: zasoby kadrowe, mate-
rialowe, sprzetowe a takze finansowe. Elementy
ryzyka dotyczace czynnikéw produkeji mogg byé
rozpatrywane w kategoriach mozliwosci ich pozys-
kania oraz substytucyjnoéci.

@ System informacyjny w systemie produkcyj-
nym wystepuje w postaci sprzezeh zwrotnych po-
migdzy pozostalymi jego elementami. Ryzyko zwig-
zane z systemem informacyjnym dotyczy problema-
tyki zagrozen jego bezpieczenstwa, ktore zostaly
wyspecyfikowane w pracy [3].

® Technologie proceséw determinujg wiele czyn-
nikéw ryzyka w obregbie proceséw wytworczych.
Typ przyjetej technologii stanowi metodologig reali-
zacji. Przesgdza zwykle wigkszo§é koniecznych do
zastosowania §rodkéw technicznych oraz sposéb
zorganizowania procesow.

® Organizacja przestrzenna proceséw, obej-
mujgca rozmieszezenie stanowisk pracy oraz prze-
strzenne powigzania miedzy nimi, wynikajgce
z przebiegu proceséw technologicznych i przemiesz-
czania sie czynnikéw produkeji, niesie zréznicowa-
ne elementy ryzyka. Jest to m.in. zwigzane z fak-
tem, ze typ struktury przestrzennej determinuje
schemat rozmieszezenia stanowisk produkeyjnych,
a co za tym idzie — réwniez forme organizacji pracy.
Przestrzenna dyslokacja stanowisk produkcyjnych
ma wiec Scisly zwigzek z niezawodnosciowym sche-



matem produkecji, a wiec réwniez z poziomem ryzy-
ka.

® Harmonogramowanie proceséw, czyli roz-
mieszczenie w czasie, pozostaje w §cistym zwigzku
z decyzjami powzigtymi w poprzednich etapach.
Harmonogram ogélny determinuje przedzial czaso-
wy realizacji przedsiewzigcia. Blizsze rozpoznanie
elementow ryzyka jest mozliwe na podstawie har-
monograméw szczegbélowych (sprawdzajgce — na
etapie planowania przedsigwzigcia), dotyczace po-
szczegblnych czynnikéw produkeji.
® Produkcja, obejmujaca procesy wytwarzania,
niesie wiele sytuacji ryzykownych, ktére moga po-
wstawaé wokot poszczegélnych czynnikéw produk-
cyjnych, m.in. absencje pracownikéw, spowolnienie
pracy wskutek niestosownego doboru zespoléw ro-
boczych, uszkodzenia maszyn i urzgdzen, braki
materialowe itp.
® Weryfikacja obejmuje wszelkiego rodzaju kont-
role, w tym kontrole produkcji w toku i kontrole
ostateczng pod katem spelnienia zatozonych wyma-
gan. W tym etapie ryzyko dotyczy niewychwycenia
sytuacji niezgodnych z wymaganiami i ponoszenia
strat z tytulu wadliwej produkcji.
® Sprzedaz produkitow jest obcigzona ryzykiem,
jakie mozna bylo prognozowaé w badaniach mar-
ketingowych, skorygowanym poprzez zmianeg zja-
wisk zwigzanych z uplywem czasu.
@ Serwis po sprzedazy niesie ryzyko zwigzane
z niespelnieniem przez produkt wymagan odbiorcy.
® Likwidacja lub zagospodarowanie srodkéw
produkceji i odpadéw, to wiele probleméw tech-
nicznych i ekonomicznych, w tym réwniez zagad-
nienia amortyzacji érodkéw i mozliwosei utylizacji
odpadéw (zmniejszenie ryzyka ekologicznego).
Zmiana sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej
w przedsigbiorstwie w odniesieniu do wstgpnych
przewidywan jest Zrédlem ryzyka w tym etapie.
" @ Inwestycje w postaci trafnego ulokowania osia-
gnietych zyskéw sa korzystnym ukoronowaniem
cyklu dzialah w systemie produkcyjnym. Przedsie-
wziecie to jest rowniez obarczone ryzykiem, ktorego
miarg moze by¢ prawdopodobiefistwo nieosiggnie-
cia spodziewanej stopy zwrotu z zainwestowanego
kapitalu w nastepnym cyklu (np. ROI).

Specyfikacja czynnikéw ryzyka za pomoca
diagramu przyczynowo-skutkowego

stnieje wiele podejsé zaré6wno do definiowa-
nia pojecia ryzyka, jak tez do jego klasyfi-
kacji, a w szczegdlnosei do okre§lania miar
ryzyka poszczegélnych projektéw. Inzynieria zarza-
dzania przedsigwzigciami wymaga ujawnienia
miejsc pojawiania sig ryzyka, jego charakteru oraz
identyfikacji czynnikéw generujacych ryzyko. Nie-
zbedne jest takze przyjecie miar dotyczace samego
ryzyka i efektéw produkcyjnych, w celu ustalenia
relacji pomiedzy wielkodcig spodziewanego ryzyka
a przewidywanymi efektami. Umozliwia to okres-

lenie wielkoéci ewentualnych strat w §wietle moz-
liwych do wystgpienia zagrozen.

Zapewnienie sukcesu realizowanym projektom
w systemach produkcyjnych wymaga dobrego roz-
poznania wszelkich zagrozen. Mogg one generowaé
wielorakie postacie ryzyka, np.: ryzyko bezpieczefi-
stwa, ryzyko ekologiczne, ryzyko jako$ciowe (nie-
spelnienie wymagan klienta), ryzyko strat mate-
rialnych (w tym ryzyko finansowe) itd.

Aby méwié o zarzadzaniu ryzykiem, wyodrebnié
nalezy obszary ryzyka decydenckiego w odréznie-
niu od ryzyka niezaleznego. Przy czym ryzyko nie-
zalezne to takie, na wielkoéé ktérego nie ma wply-
wu decydent okre§lonego szczebla zarzgdzania
w danych warunkach produkcyjnych.

Ryzyko zalezy od wielu réznorodnych czynnikéw,
ktére w kazdym przedsiebiorstwie muszg byé in-
dywidualnie okreslone i uwzglednione. Czynniki te
mozna podzielié¢ na trzy grupy:
® czynniki sytuacji zewnetrznej przedsiebiorstwa,
np.: czynniki zaopatrzenia i zbytu, dostepne techno-
logie wytwarzania, konkurencja, wymagania od-
biorcow;

@ czynniki sytuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa,
np.: strategia przedsiebiorstwa, struktura produk-
¢ji, struktura organizacyjna, wielkoéé przedsigbior-
stwa;

® czynniki specyficzne zwigzane z realizacjg kon-
kretnych projektéw, np.: czas potrzebny na wdroze-
nie, sezonowo$¢, wplyw na Srodowisko.

Spodziewane zagrozenia moga byé wyspecyfiko-
wane poprzez ,burze mozgoéw” przy wykorzystaniu
techniki analizy przyczynowo-skutkowej: wykresu
Ishikawy.

Diagram przyczynowo-skutkowy moze pelnié funk-
cje listy kontrolnej przy analizowaniu potencjalnych
przyczyn ryzyka w systemie produkcyjnym. Uocgol-
niong postaé takiej analizy pokazano na rysunku 2.

Formy zarzadzania ryzykiem

| arzadzanie ryzykiem odnosi si¢ do podej-
mowania decyzji strategicznych wobec
czynnikéw majgcych wplyw na ryzyko. Za-
rzadzanie ryzykiem w systemach produkeyjnych
ulatwia standaryzacja miar zaklécen produkeyj-
nych, np. oszacowanie wszelkich mozliwych zakl-
ceh w analizowanych projektach w postaci praw-
dopodobienstwa utraty zakladanej wydajnosci sys-
temu produkcyjnego.

Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie moze
wystepowaé w dwoch formach:
® okazjonalnej,

@ systemowej.

Okazjonalne zarzqdzanie ryzykiem wystepu-
je w chwilach waznych wydarzen w przedsigbiorst-
wie. Moga to by¢ sytuacje konstruowania portfela
zlecenn z dywersyfikacjg ryzyka, podejmowania in-
westycji kapitatowych — budowanie efektywnego
portfela projektéw inwestycyjnych.
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Rys. 2. Wykres Ishikawy — wycinek analizy przyczyn powstawania podwyzszonego ryzyka

w systemie produkcyjnym
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Systemowe zarzaqdzanie ryzykiem musi pole-
gaé na aktywnej jego kontroli wedlug spirali ryzyka
i podejmowaniu decyzji zgodnych z przyjeta strate-
gig. Budowanie tej strategii musi by¢ oparte na
rozpoznanych wlasnoéciach ryzyka, m.in. nalezy
wzigé pod uwage, ze ryzyko jest funkcja czasu.
Ryzyko efektywnosci przedsiewzieé produkeyjnych
wzrasta wraz z odlegloécia w czasie oraz roénie
wraz z dlugoS$cig czasu trwania ich realizacji. Ilust-
ruje to rysunek 3.

Pomocne moze okazaé si¢ studium feasibility,
ktére powinno identyfikowaé mozliwe strategie
kontroli ryzyka i formulowaé projekty zgodnie
z orientacja strategiczng. Trzeba braé pod uwage
wszystkie elementy ryzyka oraz mozliwe sposoby
jego kontroli.

Strategia zarzadzania ryzykiem w systemach
produkeyjnych winna przewidywaé koniecznodé
tworzenia rezerw, ktére mogg mie¢ decydujacy
wplyw na rentowno$é projektéw i maja znaczenie
przy podejmowaniu decyzji o ich realizacji.

Ryzyko inwestowania w systemy produkeyjne,
okreslane jest na podstawie oceny sytuacji ekono-
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Rys. 8. Zaleznoéé poziomu ryzyka (Re) od dlu-
gosci analizowanego przedzialu czasu (DT)
i jego polozenia w czasie (T)

Zrédto: opracowanie wtasne,

micznej i politycznej (takze relacji zadluzenia do
dochodu narodowego).

Przeciwdzialanie ryzyku, zwigzanemu z duza in-
westycja (takie sg zwykle systemy produkcyjne),



polega na poszukiwaniu sposobdéw zabezpieczenia
sie przed réznego rodzaju ryzykiem, zidentyfikowa-
nym dla projektu lub okreéleniu sposobéw aktyw-
nej kontroli ryzyka (wlasdnie: zarzadzanie ryzy-
kiem).

Gléwnym elementem strategii zabezpieczania sie
przed ryzykiem jest inwestowanie w projekty, dia
ktorych oczekiwana stopa zwrotu jest wyzsza od
kosztéow kapitalu powigkszonego o narzut zwigzany
z ryzykiem. Koncepeja ta jest mozliwa do zastoso-
wania w przypadku inwestycji portfelowych. Mozna
wtedy rozlozyé ryzyko zwigzane z inwestowaniem
poprzez tworzenie kombinacji nakladéw na wiele
projektéw. Przy podejmowaniu decyzji mozna po-
stuzy¢ sie analizg wrazliwo$ci, badajgc jak zmienia
sie ryzyko w zaleznoéci od zmian réznych paramet-
réw. Na przyklad, badajac ryzyke finansowe nalezy
przeanalizowaé strukture przeplyw6éw pienigznych
dla poszczegélnych wariantéw projektow. Najwigk-
sze pozycje wplywow i wydatkéw nalezy z kolei
wariantowaé pod wzgledem ilo$ci i cen lub obydwu
tych parametréw jednoczeénie. Zazwyczaj tylko kil-
ka produktéw generuje najwigksza czeéé przycho-
déw ze sprzedazy produktéw. Jednak to weale nie
oznacza, ze maja one najwigkszy udzial w genero-
waniu zyskéw brutto. Do przebadania wplywu po-
szczegélnych produktéw na generowanie zyskéw,
nalezy wprowadzié naliczanie kosztéw odnoszace
sig do poszczegélnych produktéw posiadajacych
najwickszy udzial w przychodach ze sprzedazy.
Informacje te moga postuzyé do zbudowania wa-

-riantéw struktury produkeji.

Badanie wrazliwo$ci moze byé dokonywane po
przyjeciu dla decydujacych zmiennych wartosci
z kilku wariantéw struktury. Obliczenie zdyskon-
towanych strumieni pienieznych (NPV i IRR) oraz
innych wskaznikéw moze postuzyé ocenie warian-
téw portfeli projektéw. Za pomocg analizy wraz-
liwo§ci mozna dobraé najbardziej istotne dla projek-
tu czynniki (robocizna, materialy, sprzet), jak tez
okre§li¢ najwazniejsze elementy strategii marke-
tingowej. Przy ustalaniu zmiennych decyzyjnych
istotne jest wyspecyfikowanie potencjalnych przy-
czyn odchylen od wartoéci przewidywanych (rodza-
jow zaklocenn), a przy ich analizie wazne jest okres-
lenie przedzialtéw ufnosci.

Ocena projektu to nie tylko okre§lenie krytycz-
nych zmiennych, ich prawdopodobnych wartoéci
i odchylen, ale réwniez podanie czasu, kiedy od-
chylenia tych warto§ci moga nastapié. (koniecznoéé
ujecia ryzyka w funkcji czasu). Uzasadnia to na
przyklad fakt, ze wplyw cen jest rézny w ciggu
okresu zycia projektu (maleje wraz ze zblizaniem
sie inwestycji do okresu zwrotu).

W przypadku kiedy wystgpuje wigcej zmiennych
krytycznych, do oceny projektéw mozna zastosowaé
modele stochastyczne.

Podsumowanie
-2 | arzadzanie ryzykiem mozna okreslié¢ jako

| formulowanie strategii nakierowanych na
| minimalizacje skutkéw ryzyka pojawiaja-

cego sie w réznych obszarach funkcjonowania sys-
temu produkcyjnego. W celu okreélenia skutkéow
ryzyka niezbedne jest wylonienie w systemie pro-
dukeyjnym proceséw z jasno sprecyzowanymi rela-
cjami wejScia 1 wyjécia.

Konieczne jest takze wyrazne okre§lenie miar
efektéw produkeyjnych. Decydenta interesujg bo-
wiem ostatecznie wielko$ci ewentualnych strat.
Okreslenie szansy (prawdopodobiefistwa) utraty
jest tylko konieczne do ich wyznaczenia.

Procesy zachodzace w przedsigbiorstwie mozna
modelowaé za pomocg parametréw, ktoérych oszaco-
wanie wymaga podej§cia probabilistycznego.

Ryzyko rezultatéw przedsigwzigcia jest obrazem
cech charakterystycznych w funkgji czasu. Dyskret-
ne podejScie w szacowaniu poziomu ryzyka cal-
kowitego musi odnosié¢ si¢ do przedzialéw czasu.
Interesujace decydentéw przedzialy czasowe deter-
minujg obrazy ryzyka. Na powstawanie tych obra-
z6w ma bowiem wplyw wiele sktadowych (cech),
ktére sa w $cistej zaleznosci — zaréwno z wielkoScig
przedzialéw czasu, jak tez ich lokalizacjg na osi
czasu.

Rozwoj strategii produkeyjnej, inwestycyjnej czy
marketingowej w przedsigbiorstwie powinien byé
uzaleZzniony od stosowanej strategii zarzgdzania
ryzykiem, czyli aktywnej kontroli ryzyka.

Zapewnienie przedsigbiorstwu produkeyjnemu
trwania i rozwoju wymaga rozpoznania relacji obej-
mujacych stosowane technologie, struktury organi-
zacyjne oraz aspekty ekonomiczne. Calkowite ryzy-
ko rozpatruje technologie, organizacje i zarzgdzanie
jako trzy niezaleine procesy.

Ryzyko w dzialalnogci przedsigbiorstwa objawia
sie jako prawdopodobiefistwo przewyzszenia (doty-
czy zjawisk negatywnych) lub nieosiggnigcia (doty-
czy zjawisk pozytywnych) niektérych z projekto-
wanych wartoSci krytycznych, pozostajgcych w re-
lacji do zjawisk losowych wystepujgeych w obszarze
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Rozpoznanie charakteru, miejsc wystepowania
i poziomu ryzyka w poszczeg6lnych obszarach funk-
cjonowania systeméw produkeyjnych sprzyja podej-
mowaniu zasadnych decyzji. Znaczenie ryzyka
w systemach produkeyjnych oraz jego wplyw na
finansowa, sytuacje przedsigbiorstw uzasadnia sys-
temowe podejécie do zarzadzania ryzykiem. Pomoc-
na w takim ujeciu jest spirala ryzyka.

Jadwiga Bizon-Gérecka
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Helena Koscielniak

Ocena kondycji ekonomiczno-
-finansowej przedsiebiorstw
przy wykorzystaniu uproszczonej

multiplikacyjne;j
dyskryminacji

Ocena kondycji przedsigbiorstw moze by¢ prze-
prowadzona uproszczonymi metodami, takimi jak:
metoda quick testu, oraz uproszczona multiplikacyj-
na analiza dyskryminacji.

Metody te sa stosowane w Europie Zachodniej
i USA,; zostaly wypracowane na podstawie analiz
przeprowadzonych w przedsigbiorstwach reprezen-
tujacych rézne branze, co pozwala okresli¢, jaki jest
typowy poziom tych wskaznikéw dla przedsie-
biorstw o zlej i dobrej kondycji ekonomiczno-finan-
sowej,

Celem artykulu jest ocena kondycji spétek akeyj-
nych skarbu paistwa dzialajacych na terenie woje-
wodztwa czestochowskiego przy wykorzystaniu
uproszczonej multiplikacyjnej analizy dyskrymina-
cji.

Zgodnie z procedurs uproszczonej analizy dys-
kryminacji do badan analitycznych wykorzystano
sze§¢ wskaznikéw, ktérym podporzadkowane sg
okre§lone wagi (zob. tab. 1).

Przedsigbiorstwa, ktérych dotycza prezentowane
wyniki badan empirycznych, do roku 1992 byly
przedsigbiorstwami pafnstwowymi. W latach 1992-
1993 mialo miejsce ich przeksztalcenie w jedno-

analizy

Tab. 1. Uproszczona wieloczynnikowa analiza dyskrymi-
nacji

Lp.

1. | zysk brutto + amortyzacja (net cash flow)
zobowigzania krdtko- i diugoterminowe

Wskaznik Waga

1,6

2. suma bilansowa
zobowigzania krétko- i diugoterminowe

0,08

3 | wynik brutto
suma bilansu
zyskowno$é majatku (aktywow)

10,0

4. wynik brutto
obroty
rentownos$é obrotéw

5,00

5. zapasy
obroty
rotacja zapaséw

0,3

6. obroty
suma bilansowa
rotacja aktywow

0,10

Z’yéd}o: E. MACZYNSKA, Ocena kondycji przedsigbiorstw
w2ycie Gospodarcze” nr 38/1994, s. 43.

Tab. 2. Ocena kondycji spétek uproszczonej wieloczynnikowej analizy dyskryminacji — rok 1993

1993 Wskaznik wazony
wskaznik waga frmaA | fimaB | firma C | firmaD | firma E firma F | fima G | firmaH
1. 1,5 0,26 0,61 -0,51 0,97 6,95 -0,94 0,22 -0,73
2. 0,08 0,25 0,27 0,12 0,24 1,22 0,04 0,2 0,09
3. 10,0 -0,13 0,46 -2,46 1,61 2,62 -12,48 0,13 -4,7
4, 5,0 -0,09 -0,21 -3,43 0,89 1,1 -4,48 0,13 -4,99
5. 0,3 0,04 0,06 0,12 0,02 0,04 0,06 0,13 0,03
6. 0,1 0,07 0,11 0,04 0,09 0,12 0,14 0,056 0,05
Suma wskaznikéw
wazonych 0,4 1,27 -6,12 3,82 12,05 17,66 0,86 -10,25




osobowe spotki skarbu panstwa. Celem strategicz-
nym dziatalnoéci badanych spoélek jest przeksztal-
cenie w spélke publiczng i wprowadzenie akcji na
panstwowsg, Gielde Papier6w Wartosciowych.
Wiyniki oceny kondycji badanych spétek w latach
1993-1996 metoda uproszczonej wieloczynnikowej
analizy dyskryminacji prezentuja tabele 2, 3, 4, 5.

Ranking spélek za rok 1993 (na podstawie
tabeli 2)

Firma E 12,05 - przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma D 3,82 — przedsi¢gbiorstwo bardzo dobre

Firma B 1,72 - przedsigbiorstwo dobre

Firma G 0,86 — przedsigbiorstwo slabe

Firma A 0,40 — przedsigbiorstwo stabe

Firma C -6,12 — przedsigbiorstwo zagrozone upa-
dloscig

Firma H -10,25 - przedsighiorstwo zagrozone
upadloécig

Firma F -17,66 - przedsigbiorstwo zagrozone
upadloécig

Ranking spélek za rok 1994 (na podstawie
tabeli 3) '
Firma E 9,91 - przedsigbiorstwo bardzo dobre
Firma B 1,90 — przedsigbiorstwo dobre
Firma A 1,54 — przedsigbiorstwo dobre

Firma G 1,24 — przedsigbiorstwo dobre

Firma C 0,89 — przedsigbiorstwo stabe

Firma D -2,01 - przedsiebiorstwo zagrozone upa-
dloécig

Firma F -46,39 - przedsigbiorstwo zagrozone
upadloécig

Ranking spélek za rok 1994 (na podstawie
tabeli 4)

Firma E 7,22 — przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma A 3,15 - przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma G 3,06 — przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma C 0,91 - przedsigbiorstwo stabe

Firma D -0,27 — przedsiebiorstwo zagrozone upa-
dloscig

Firma B -1,47 - przedsigbiorstwo zagrozone upa-
dloscig

Ranking spélek za rok 1996 (na podstawie

tabeli 5)

Firma A 6,31 — przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma E 5,83 — przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma G 2,18 — przedsigbiorstwo bardzo dobre

Firma C 1,34 — przedsigbiorstwo dobre

Firma D 1,26 — przedsiebiorstwo dobre

Firma B -7,09 — przedsigbiorstwo zagrozone upa-

dloscig

Tab. 3. Ocena kondycji spétek metoda uproszczonej wieloczynnikowej analizy dyskryminacji — rok 1994

1994 Wskaznik wazony
wskaznik waga firma A firma B firma C | firma D firma E firma F firma G firma H
1. 1,5 0,46 0,54 0,19 -0,16 4,88 -1,26 0,46 —
2 0,08 0,24 0,25 0,11 0,2 0,81 0,02 0,27 —
3 10,0 0,46 0,68 0,3 -0,99 2,85 -30,53 0,23 —
4, 5,0 0,25 0,26 0,1 -1,12 1,22 -14,76 0,11 —
5 0,3 0,04 0,04 0,04 0,02 0,03 0,04 0,06 —
6. 0,1 0,09 0,13 0,15 0,04 0,12 0,1 0,11 —
Suma wskaznikow
wazonych 1,54 1,9 0,89 -2,01 9,91 -46,39 1,24 —

Tab. 4. Ocena kondycji spélek metoda uproszczonej wieloczynnikowej analizy dyskryminacji - rok 1995

1995 Wskaznik wazony
wskaznik waga firma A firma B firma C | firma D firma E firma F | firma G firma H
1. 1,5 1,18 -0,29 0,25 0,02 3,28 — 1,02 —
2. 0,08 0,27 0,22 0,12 0,19 0,58 — 0,3 —_—
3. 10,0 0,86 -1,0 0,26 -0,28 2,29 — 1,14 —
4, 5,0 0,71 -0,53 0,08 -0,27 0,91 _ 0,4 —
5. 0,3 0,04 0,04 0,04 0,02 0,03 — 0,06 —
6. 0,1 0,12 0,09 0,16 0,05 Q,13 — 0,14 —
Suma wskaznikéow
wazonych 3,15 -1,47 0,91 -0,27 7,22 — 3,06 —




Tab. 5. Ocena kondycji spétek metoda uproszczonej wieloczynnikowej analizy dyskryminacji — rok 1996

1996 Wskaznik wazony
wskaznik waga firma A firma B firma C | firma D firma E firma F firma G | firma H
1. 1,6 2,88 -0,78 0,38 0,27 2,61 — 0,59 —
2 0,08 0,67 0,1 0,12 0,2 1,09 — 0,26 —_
3 10,0 1,87 -4,43 0,49 0,37 1,27 — 0,81 —
4, 5,0 0,69 -2,13 0,15 0,34 0,72 — 0,34 —
5 0,3 0,06 0,05 0,04 0,02 0,05 — 0,06 —_
6. 0,1 0,14 0,1 0,16 0,06 0,09 -— 0,12 -
Suma wskaznikéw
wazonych 6,31 -7,09 1,34 1,26 5,63 — 2,18 —_

7 analizy poréwnawczej powyzszych rankingéw
wynika, Ze niekwestionowanym liderem w prze-
kroju 93-96 jest spotka E, ktéra zajela trzy pierw-
sze miejsca i raz drugie otrzymujac cztery razy
ocene bardzo dobra. Ponaddwukrotny spadek sumy
wskaznikéw wazonych dla firmy E w roku 1996
w stosunku do roku 1993 nie jest zjawiskiem nega-
tywnym. Wynika to giéwnie z faktu, ze przedsie-
biorstwo nie korzysta wcale z kapitalu obcego dhu-
goterminowego a wielko&é kapitalu obeego krétko-
terminowego w roku 1993 byla relatywnie niska
i zaczela rosnaé dopiero w nastepnych latach, co
spowodowalo, ze wskaznik nr 1 poczatkowo uzys-
kiwal bardzo wysokie wartoéci, wplywajac znaczaco
na wartoéé sumy wskaznikéw wazonych.

Firma A jest przykltadem przedsiebiorstwa, ktére
konsekwentnie poprawiajgc swoje wyniki finanso-
we (a w szczegblnosci wskaznik rentownosci) w ko-
lejnych latach potrafilo osiggnaé pierwsze miejsce
w rankingu za rok 1996 i ocene bardzo dobra,
podczas gdy w 1992 zajmowalo 5. miejsce (ze stratg
brutto) i zostato sklasyfikowane jako stabe.

Firma B jest przeciwstawng firmie A. Firma
B w ciggu trzech lat odnotowala spadek w rankingu
z pozycii 2. w 1994 r. (ocena dobra) na pozycje 6.
w 1996 r. (z oceng sygnalizujgca zagrozenie upad-
loscig). W latach 1993-1994 firma osiagala dobre
wyniki, lecz od roku 1995 zaczela ponosié straty.
Strata netto za rok 1996 przekroczyla czterokrotnie
strate z roku 1996, co byto wynikiem niewspéimier-
nie duzego wzrostu kosztéow dzialalnoci operacyj-
nej (wzrost o 21,6% w stosunku do 1995) w relacji
do wzrostu przychodéw sprzedazy (wzrost o 13,4%).

Firma C, podobnie jak firma A z roku na rok
poprawiala swoja pozycje. Choé skok w rankingu (z
pozycji 6. w 1993 r. na pozycje 4. w roku 1996) nie
jest imponujacy, to skok jakosciowy jest znaczacy
(w 1998 r. — firma zagrozona upadloécia, a w 1996 r.
ocena dobra).

W przypadku firmy D mamy do czynienia z sytu-
acja, w ktoérej firma oceniana bardzo dobrze (2.
pozycja w rankingu 1993) w nastepnych dwdch
latach znajduje sie na kohcu rankingu, by nastep-
nie ponownie otrzymaé oceng dobra. Tak duze wa-
hania w rankingu wynikajg z zalamania sprzedazy
w 1994 r. W roku tym firma zanotowala strate
brutto réwna zyskowi brutto z roku poprzedniego.
W kolejnych latach firma zaczela odzyskiwaé pozy-
cje, czego wyrazem jest ocena dobra w rankingu
1996 r.

Przedsigbiorstwa F i H w rankingach 1993 i 1994
zajmowaly ostatnie miejsca z jednoznacznie negaty-
wng oceng ich wynikéw. Wyrazem beznadziejnej
kondycji obu spétek byla likwidacja spotki H w 1994
roku oraz ogloszenie upadloéci spétki F w 1995
roku. Taki przebieg zdarzeh sugerowaly jasno
otrzymane warto§ci wskaznikéw.

Firma G podobnie jak firmy A i C systematycznie
poprawiala swoje wyniki. Przez caly czas utrzymy-
wala sie w Srodku stawki (miejsca 8. i 4.), ale, o ile
w 1993 firme oceniano jako stabg (4. pozycja na
liscie) o tyle juz w latach 1995-1996 otrzymata
oceny dobre (pozycja 3. w obu rankingach).

Helena Koécielniak

PRZYPIS

D Szerzej metode quick testu i uproszczong multiplikacyj-
ng analizg dyskryminacji prezentuje E. MACZYNSKA
,Ocena kondycji przedsiebiorstw”, Zycie Gospodarcze nr
38/1994, s. 42, oraz E. MACZYNSKA, Zmiany efektyw-
noséci przedsigbiorstw (analiza na podstawie listy 500
najwiekszych przedsigbiorstw przemysiu przetwdrczego
sektora publicznego w Polsce w 1993 r.). Materialy
z ogblnopolskiej konferencji naukowej: Restrukturyza-
cja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej,
Krynica 1994, s. 219-224.
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Adam Stabryta

Rachunek produktywnosci
w diagnostyce ekonomicznej
przedsiebiorstwa

Uwagi wstepne

artykule jest przedstawiona propozycja
obliczania tzw. produktywnodci struktu-
ralnej. Jest to szczegélna postaé produk-
tywnosci, ktorg wyraza zdolno§¢ do generowania
efektéw przez poszezegélne typy dziatalnoéci przed-
siebiorstwa. Cechg charakterystyczng propo-
nowanego podejécia jest sposéb obliczania
produktywnoéci, mianowicie jako stosunku
rozdzielonego efektu koncowego (przypada-
jacego na dang dzialalnoéé) do kosztéw i-tego
typu dzialalnosci.

Koncepcja ta wyraznie rézni sig od formuly ob-
liczania produktywnosci standardowej, ujetej w po-
staci relacji catkowitych przychoddéw ze sprzedazy
do kosztu (warto§ei) wykorzystanego czynnika wy-
twoérczego (zasobu). Produktywnodé standardowa
nie pozwala na ustalenie zdolnoéci do generowania
efektéw przez dang dziatalno§é, a sluzy jedynie
do porownania w czasie wskaznika wartosci
sprzedazy, jaka przypada na jednostke pienigzng
‘zaangazowanego czynnika wytwoérczego”, Wskaz-
nik ten w zadnym przypadku nie moze by¢ inter-
pretowany jako miernik zdolnosci do generowania
efektéw, albowiem pojedynczy czynnik nie moze
tworzyé ztozonego efektu wytworczego (catkowitego
lub czastkowego), a tylko synergicznie uksztaltowa-
ny system wielu komplementarnych czynnikéw.

W artykule podano procedurg obliczania produk-
tywnosci strukturalnej, zwracajac szczegélng uwa-
ge na budowe kluczy rozliczeniowych, stuzacych do
rozdzialu efektu kohcowego na poszczegblne typy
dziatalnoéci. Dobér kluczy powinien byé oparty na
zasadzie adekwatnosci kosztéw danej dziedziny do
jej udzialu w efekcie kofcowym, jaki zostal wy-
pracowany przez cale przedsigbiorstwo. Postuluje
si¢, aby podstawowym kluczem rozliczenio-
wym byl wskaznik kosztéw produktywnych,

poniewaz tylko on wskazuje precyzyjnie na
ekonomiczne wydatkowanie zasobdw.

Zatozenia koncepciji produktywnosci
strukturalnej

roponowana koncepcja produktywnosci
strukturalnej opiera si¢ na zalozeniu od-
niesienia kosztéw okreslonej dzialalnoéci
do przypadajgcego nan udziatu w efekcie konicowym
funkcjonowania calego przedsigbiorstwa. Koncep-
cja ta respektuje zasade adekwatnoéci kosztow i-tej
przedsiebiorstwo efekcie krancowym.

Celem rachunku produktywnoéci jest ocena zago-
spodarowania czynnikéw wytworezych, zespolo-
nych w okreélonego rodzaju dzialalnogci. Rachunek
produktywnos$ci spelnia przede wszystkim funkeje
diagnostyczng, jego istotg jest bowiem analiza eko-
nomicznogci dzialania, w zwiazku z poszukiwaniem
odpowiedzi na pytanie, czy w przedsiebiorstwie
wystepuje efekt synergiczny (o charakterze gospo-
darczym), czy tez wystepujg przypadki niegospo-
darnoéci, rodzace skutki negatywne, skladajace sig
na efekt dyssynergii.

Tradycyjnie ujmowana produktywno§é (tu nazy-
wana produktywnoscig standardowa, w odréznie-
niu od produktywnos§ci strukturalnej) charaktery-
zuje aktywnosé czynnikéw wytworezych, w zwigzku
z ich wykorzystaniem w procesach gospodarczych.
Produktywnoéé standardowa — obliczana w postaci
wskaznikéw — wskazuje na warto§é sprzedazy, jaka
przypada na jednostke pieniezng (zlotéwke), zaan-
gazowang w §rodkach przedsiebiorstwa (H. Piekarz
1991, s. 114). Produktywnos$é standardowg wyraza-
ja nastepujace formuty:
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gdzie:

PL - produktywnoéé standardowa generalna,
Pl; — produktywnoéé standardowa czastkowa dla
i-tego czynnika wytwoérczego,

S, ~ przychody ze sprzedazy,

I; - koszt (wartosé) wykorzystanego i-tego czynnika
wytworczego (zasobu).

Powyisze wskazniki majg jednak stosunkowo
ograniczone znaczenie diagnostyczne, poniewaz in-
formujg one jedynie o tym, jaka wielkoé¢ sprzedazy
przypada na dany czynnik wytwérezy, nie pozwala-
ja natomiast na oceng udzialu danej dzialalnosci
w tworzeniu efektu koficowego.

Produktywnoéé standardowa jest obclqzo-
na bledem nieadekwatnoséci, poniewaz cale
przychody ze sprzedazy (ewentualnie przy-
chody z dzialalnoéci gospodarczej) sa — we-
diug wzoru (2) — generowane przez tylko je-
den (obojetne jaki) czynnik. Jest to konsek-
wencjg przyjecia w liczniku podanego wzoru,
nie rozdzielonej na poszczegdlne dzialalnosci
calkowitej wartoéci sprzedazy, co prowadzi
do blednego wniosku, iz tylko jeden czynnik
tworzy efekt konicowy.

Wskazany wyzej niedostatek ma eliminowaé for-
mula produktywnos$ci strukturalnej, wyrazajaca
zdolnoéé do generowania efektéw przez wyrézniane
dzialalnosci. Warunkiem koniecznym obliczenia
produktywnosci strukturalnej, wlasciwej dla wy-
stepujacych w danej firmie rodzajéw dzialalnosci,
jest znalezienie ich udzialu w efekcie koncowym
firmy (w wartosci sprzedazy)®. W proponowanej
koncepcji przyjeto jako klucz rozliczeniowy efektu
konhicowego tzw. koszty produktywne, rozdzielajac je
od kosztéw zbednych (typowych i wyodrebnio-
nych)®. Koszty zbedne nie generujg zadnego przy-
chodu, jakkolwiek z rachunkowego (ksiegowego)
punktu widzenia sa one wliczane do kosztéw cal-
kowitych.

Produktywnosé strukturalna jest wyrazona przez
nastepujgce wzory:

P = n S" (3)
>, KM,
i=1
S ,
P[ —= i 4
; @

gdzie:
P — produktywno§é strukturalna generalna,

P; - produktywnosé strukturalna czagstkowa i-tego
typu dziatalnogci,

KM, - koszty i-tego typu dzialalnosci okreslone
w rachunku menedzerskim,

S..; — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ
dzialalnoéci.

Szczegtlng postacig produktywnosei jest produk-
tywnoéé standardowa czastkowa nizszego stopnia,
wskazujgca na wartosé sprzedazy w obszarze danej
dzialalnosci, jaka przypada na dany czynnik. Wyra-
7a jg ponizszy wzor:

Ply =" &)

gdzie:

Pl;, — produktywnosé standardowa czgstkowa niz-
szego stopnia,

S..: — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ
dziatalnosci,

L, — koszt (warto§é) k-tego czynnika wytwodrczego,
wykorzystanego w i-tej dzialalnoéci.

Systematyka kosztéw zbednych

amowy klasyfikator kosztéw dla potrzeb
menedzerskiego rachunku produktywnosci
przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Ramowy klasyfikator kosztow na potrzeby mene-
dzerskiego rachunku produktywnosci

KM,

Kz/\KB

T T

i

KE; KT;
Oznaczenia:
KM, - koszty itego typu dziatalnosci (okreslone w rachunku

menedzerskim),

K; — koszty i-tego typu dziatalinosci gtéwne,
KE; — koszty produktywne,

KT; — koszty zbedne typowe,

KB, — koszty zbedne wyodrebnione.

W ostatecznym rozbiciu. wyrézniono koszty pro-
duktywne oraz koszty zbedne typowe i wyodreb-
nione. Koszty zbedne taczne (w tym pomniejszenia
przychoddw) KZ; sg dane wzorem:

KZ, = KT, + KB, 6)

Koszty produktywne to te, ktére wyrazajg nor-
malne (wynikajace z organizacji oraz techniki wy-



twarzania) i ekonomiczne (przynoszace przychody)
zuzycie czynnikéw wytwoérezych. Natomiast w za-
kresie kosztéw zbednych wyréznia sie:

© koszty zbedne typowe — ktére obejmujg strate
na brakach, wartos¢ nie wykorzystanego potencjatu
wytworezego, koszty zbednych funkeji oraz inne
pozycje kosztéw dziatalnosci, traktowane jako nie-
uzasadnione (obcigzajace produktywnosé),

@ koszty zbedne wyodrebnione — na ktére skla-
dajg si¢ pewne koszty aktywowane (np. zbedne
zapasy), a takze cze§¢ pozostalych kosztéw opera-
cyjnych i pozostalych kosztéw finansowych.

Koszty zbedne obejmujg rowniez pozycje opustéw
i bonifikat, ktére w systemie ewidencyjnym obniza-
Jja przychody ze sprzedazy (klasyfikuje sie je w ra-
chunku produktywnosci jako koszty zréwnane ze
zbednymi). Przyjmuje sig, iz koszty zbedne nie
generujg efektéw, choé w obowigzujgcym systemie
ewidencji ksiggowej sg one zaliczane do kosztéw
dziatalnoéci, jako integralne sktadniki kosztu wlas-
nego. Nalezy przy tym jednak zaznaczyé, iz koszty
zbgdne moga przyjmowac postaé kosztéw zapadtych
(utraconych, utopionych), a wiec tych, ktére po-
wstaly w zwiazku z decyzjami podjetymi w prze-
szloSci, a nie mogg byé zmienione ani przez decyzje
aktualnie podjete, ani przez przyszle decyzje (sg to
np. koszty zbednych zapaséw, warto§é netto ma-
szyn i urzadzen). Zatem niektére koszty zbedne
traktuje sie jako nieuniknione - sg wiec one uspra-
wiedliwione — inne za$ jako zawinione, nie uzasad-
nione,

Reasumujac, jesli koszt danej dziatalnosci jest
ekonomicznie uzasadniony do osiagniecia zalozone-
go celu, to dana dzialalno§é wspélprzyczynia sie do
powodzenia calodci (przedsiebiorstwa), a wiec jej
koszt jest adekwatny do udzialu w wypracowanym
efekcie koficowym. A zatem, gdy dana dzialalnogé
w sposbb bezposredni lub posredni (np. przez za-
rzad, sfere obstugi) generuje efekty (przychody), to
woéwezas jest ona potrzebna, a zwigzane z nig kosz-
ty sg uzasadnione.

Ponizej przedstawiamy wykaz podstawowych po-
zycji kosztow zbednych.

Czes¢ 1. Koszty zbedne typowe

i Koszt>wytworzenia

@ Strata na brakach

® Koszty nie wykorzystanego potencjatu wytwor-
czego:

A koszty pracy,

A koszty przestojow i bezczynno§ci maszyn (urza-
dzen) '

® Koszty zbednych funkcji

B Koszty ogdlnego zarzadu i sprzedazy

® Koszty nie wykorzystanego potencjalu wytwér-
czego:

A koszty pracy,

A koszty przestojow i bezczynno$ci maszyn (urza-
dzen)

@ Koszty zbednych funkeji

B Inne pozycje kosztow dzialalnosci

(opusty i bonifikaty, zbedne ryczalty, nieproduk-
tywne koszty podrézy stuzbowych, reprezentacji
i reklamy i in.).

Czeéé II. Koszty zbedne wyodrebnione

# Koszty zbednych zapasoéw:

® koszty nie sprzedanych wyrobdéw,

@ koszty zbednych towaréw i materiatéw.

B Wartoéé netto sprzedanych lub zlikwido-
wanych skladnikéw majatku trwalego (§rod-
kow trwalych, wartoéci niematerialnych
i prawnych oraz inwestycji), koszty ich sprze-
dazy, likwidacji lub nie planowane odpisy
amortyzacyjne (umorzeniowe) od s$rodkéw
trwalych oraz wartoéci niematerialnych
i prawnych.

B Koszty zaniechanej lub nie podjetej dzialal-
nosci:

® wartoé¢ zaniechanych inwestycji i koszty ich
likwidagji,

® koszty odpisanych inwestycji, ktére nie daty za-
mierzonego efektu gospodarczego,

® koszty zaniechanej lub nie podjetej produkcji
oraz remontéw.

B Odpisane naleznosci przedawnione, umo-
rzone i nie$ciggalne.

B Odpisy aktualizujace wartoéé zapaséw rze-
czowych skladnikéw majatku obrotowego
(wielkoéé obnizenia lub przeszacowania rze-
czowych skladnikéw majatku obrotowego).
B Zaplacone kary, odszkodowania i grzywny.
B Odsetki z tytulu nieterminowanego uregu-
lowania zobowigzan (za zwloke).

B Inne pozycje kosztéw zbednych wyodreb-
nionych (np. koszty lub straty finansowe, zwigza-
ne z ponoszonym ryzykiem na operacjach finan-
sowych bedgcych w toku).

Procedura obliczeniowa w rachunku
produktywnosci

Obliczenie produktywnosci przebiega w ponizszy
sposdb.
B Zebranie danych wyjéciowych

Dane te sa ujete w nastepujacych zestawieniach:
® w zestawieniu przychodéw i kosztéw,



@ w zestawieniu kosztéw produktywnych i zbed-
nych,
® w positkowym zestawieniu wskaznikéw charak-
teryzujacych zdolnoéé kierowania firma®,
B Ustalenie klucza rozliezeniowego przycho-
déw ze sprzedazy

Takimi kluczami mogg, byé:
@ wskaznik kosztéw produktywnych g;:

q_zKEi
‘" B

. 100 7

B =2 KE ®)
i=1

@ wynikowy poziom kosztéw o

o; = ZlKD) )
z,
przy czym
Zy =2+ Zy (10)
gdzie:

Zy (Kd) — zysk zatrzymany przypadajacy na po-
szczegblne typy dzialalnodci (rozliczony odpowied-
nio do kosztéw i-tego typu dzialalnogci KD;, ustalo-
nych w systematycznym rachunku kosztow),

Zs — laczny zysk zatrzymany,

Z, — zysk netto,

Z4 — dywidenda (zysk do podziatu)

@ wskaznik kosztéw pracy W,

I<pi

W, == . 100 11
"= an

gdzie:

K,; — koszty pracy, wtasciwe dla i-tego typu dzialal-
noéci,

K — catkowity koszt wlasny.

Preferuje sie stosowanie klucza ¢;, poniewaz
wskaznik kosztow produktywnych ma znaczenie
uniwersalne, odpowiednie dla kazdej jednostki gos-
podarczej, przede wszystkim zag wskazuje écigle na
ekonomiczno$é ponoszonych naktadéw.

B Obliczenie przychodéw przypadajacych za
poszczegoblne dzialalnosci

W tym etapie wykorzystuje sie nastepujacy wzor:

Spi = Su* qi (12)
B Obliczenie produktywnosci P i P; (zastoso-
wanie wzoréw 3 1 4)
B Obliczenie wskaznikéw kosztéw zbednych

ic,= %% 100 (13)
KM,

nc = XL 00 (14)
KM,

HIC; = % . 100 a5s)

s, = 25 109 (16)

2 KM,

Wskazniki produktywnosci P i P; nalezy inter-
pretowaé nastepujaco:
® informujg one o tym, ile dana dziatalno&é gene-
ruje przychodu na jednostke kosztu,
@ jezeli zawierajg sie w przedziale (0,1), wéwczas
powstaje strata,
® jezeli wskazniki te wynosza 0, to dziatalno§é jest
kraticowo nieekonomiczna (nieproduktywna),
@ jezeli wynosza one 1, to dzialalnoéé jest oceniana
jako obgjetna z punktu widzenia produktywnosci
(ekonomicznoéci),
@ jezeli sg one wieksze od 1, to dzialalno§é generu-
je zysk. :

Adam Stabryta

PRZYPISY

D Standardowe wskazniki produktywnosci pelnig funkcje
warto§ciujacg jedynie wtedy, gdy poréwnuje sie wyniki

. rzeczywifcie osiagnigte 2z bazowymi, uzyskanymi

w okresie wezeéniejszym (J. Wieckowski 1988, s. 241).

» Wskazany tutaj ,udzial” uzasadnia przyjeta nazwe pro-
duktywnosci strukturalne;j.

¥ Istniejg tez inne sposoby rozliczania efektéw (zob. dalej,
w ,oystematyka kosztéw zbednych”).

¥ Tu przedstawimy procedure obliczania tzw. produktyw-
noéci rzeczywistej. Mozna jeszcze obliczaé produktyw-
noé¢ nieobciazong i progowa.
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Dariusz Zarzecki

Macierz kreowania wartoSsci

O ekonomicznej warto§ci dodanej spotki decyduje
réznica (rozstep) pomiedzy rzeczywidcie realizowa-
nym zwrotem z kapitalu a kosztem kapitatu. Stad
tez tak rozumiany rozstep moze byé uzytecznym
krétkookresowym miernikiem oceny potencjatu
kreowania wartoéci w odniesieniu do zakladéw
i spélek wchodzacych w sklad przedsigbiorstwa
wielozakladowego czy holdingu. Ten krétkookreso-
wy miernik wynikéw biznesu moze byé zestawiony
ze sporzadzanymi okresowo miernikami warto§ci
opartymi na prognozowanych przeptywach pieniez-
nych.

Te dwa wymiary, tj. miernik wynikéw w krotkim
okresie oraz warto§¢ wyprowadzana z projekeji
przyszlych przeplywoéw pienigznych, mogg byé
przedstawione w postaci ,macierzy kreowania war-
tosci”:

MACIERZ KREOWANIA WARTOSCI

A B
Dodatnie | Spétki/zaktady Spotkifzaktady
przewartosciowane | kreujace wartoéé
N zalecenie: zalecenie:
P przeprowadzi¢ inwestowac
analizeg w rozwdoj
\ trzymaé wysoki
poziom zwrotéw
C D
Spoétki/zaklady Spoétki/zakiady
Ujemne | przyczyniajace sie do niedowartosciowane
destrukcji wartosci
zalecenie: zalecenie:
restrukturyzacja przeprowadzié
likwidacja analize
Ujemne Dodatnie

Rozstep pomiedzy zwrotem z kapitatlu catkowitego
a srednim wazonym kosztem kapitatu

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie B.C. REIMANN, Stock
Price and Business Success: What Is the Relationship? ,Journal of
Business Strategy”, Summer, 1987, No. 1, Vol. 8.

Zaprezentowana macierz moze by¢ wykorzystana
do klasyfikowania strategicznych jednostek bizne-
sowych (SBU - strategic business units) wchodza-
cych w sklad danego podmiotu gospodarczego ze
wzgledu na ich udzial w kreowaniu wartosci calej
firmy. Macierz ta moze byé szczegélnie uzyteczna
w identyfikowaniu jednostek biznesowych, ktérych
wyniki krétkookresowe (tj. rozstep pomiedzy zwro-

tem a kosztem kapitatu) réznig si¢ od oszacowanej
warto§ci ekonomicznej (tj. wartodci opartej na zdys-
kontowanych przeplywach pienieznych).
Strategiczna jednostka biznesowa wykazujaca sig
dodatnim NPV (rozumianym tutaj jako réznica po-
miedzy wyceng dokonang za pomocg zdyskontowa-
nych przepltywoéw pienigznych a aktualng wartoscig
rynkowa danego biznesu) oraz dodatnig réznicag
pomiedzy zwrotem z kapitalu catkowitego a kosz-
tem kapitatu jest rzeczywistym kreatorem warto-
§ci. Taka firma jest dobrym kandydatem na inwes-
tycje w rozwdj (przypadek B). Nalezy uczynié¢ wszy-
stko co mozliwe, aby utrzymaé wysoki poziom zwro-
téw — poziom przewyzszajacy koszt kapitatu. W sy-

“tuacji spadku stopy zwrotu niezbedne jest podjecie

odpowiednich dzialan zaradczych.

Z kolei jednostka biznesowa charakteryzujgca sie
ujemng wartoscig zdyskontowanych przeplywoéw
pienieznych i zwrotem z aktywoéw nizszym niz koszt
kapitatu (przypadek C) moze byé okreslona jako
destruktor wartoéci, poniewaz inwestowanie w nig
spowoduje prawdopodobnie zmniejszenie wartosci
akeji. Destrukeji wartoéci mozna i nalezy przeciw-
dzialaé, np. poprzez restrukturyzacje lub wyprze-
daz nieefektywnych aktywéw, a w ostatecznosci
nawet likwidacje. Wobec braku okagzji inwestycyj-
nych o odpowiednio atrakcyjnej stopie zwrotu (czyli
przewyzszajgcej koszt kapitalu), najlepszym roz-
wigzaniem jest wyplata zwigkszonych dywidend
lub wykup wlasnych akcji.

Wiegkszo§é strategicznych jednostek biznesowych
da si¢ zaklasyfikowaé do jednej z podanych wyzej
kategorii (przypadek B i C), tj. jako kreator lub
destruktor warto§ci. Jezeli jakie§ przedsigbiorstwo
miesci sie w jednym z pozostalych dwoch kwad-
ratéw macierzy (przypadek A i D) to nalezy prze-
prowadzié dalsze, poglebione analizy, ktore pozwola
wyjasni¢ przyczyny rozbieznodci pomiedzy wynika-
mi uzyskiwanymi w krétkim okresie oraz wartoscig
wyprowadzang z projekeji przysziych przeplywow
pienigznych. Jednostki biznesowe lokujgce sie
w omawianych dwoch kwadratach sa przeszacowa-
ne lub nie doszacowane w stosunku do aktualnie
uzyskiwanych rezultatéw finansowych.

Przeszacowanie oznacza, ze dokonana projekcja
przeplywdéw pienieznych przypisuje strategicznej
jednostce biznesowej warto§é zaktualizowang PV
wyzszg, od wartoéci, jakiej mozna by oczekiwaé na
podstawie biezacych wynikéw okre§lanych za po-
mocg, stopy zwrotu z aktywoéw w relacji do kosztu
kapitalu. Innymi stowy, ekonomiczna, oparta na

dlugoterminowej prognozie przeptywéw pieniez- laEp



PRZYKLAD ANALIZY WARTOSCI SPOLKI — SPOLKA , WOLIN” SA"

Zalozenia dotyczace catej spotki:

Rf — wolna od ryzyka stopa zwrotu = 18,0%
Rp — premia za ryzyko = 10,0%
t — stopa podatkowa = 40,0%

Strategiczna jednostka biznesowa A

Zatozenia:
Beta = 1,12
Warto$¢ rynkowa kapitatu wiasnego E (min PLN) = 650
Wartoé¢ ksiegowa diugu D (min PLN) = 400
Catkowita warto$é biznesu A = 1050
Oprocentowanie diugu = 22,0%
Zwrot z aktywoéw r (ROA) w 1996 r. = 15,0%
Stopa wzrostu FCF po 2001 r. (g) =  4,0%
Obliczenie kosztu kapitatu:
Ke — koszt kapitatu wlasnego = 29,2%
Kd — koszt kapitatu obcego = 13,2%
We — udziat Ke w kapitale catkowitym = 0,62
Wd — udzial Kd w kapitale catkowitym = 0,38
WACC - $redni wazony koszt kapitatu = 23,1%
Historyczne i prognozowane przeplywy pieniezne (min PLN):
Rok 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
FCF 120 -40 190 310 20 40 270 250
Disc. factor 0,901 0,732 0,595 0,483 0,392
DFCF 279 15 24 130 98
*Wartosé firmy A w okresie prognozy = 546
Wartos¢ firmy A w okresie po roku 2001 = 481
Ogoétem wartosé catkowita V firmy A = 1028
Wartos¢ kapitatu wlasnego E=V - D = 628
Réznica pomiedzy wyceng DCF a akt. wartos$cia rynkowa = -22
Relacja wartosci DCF do aktualnej wartosci rynkowej = 96,6%
Roéznica pomiedzy aktualng stopa zwrotu r a WACC = -8,1%
Relacja aktualnej stopy zwrotu do wazonego kosztu kapitatu =  64,9%

Konkluzja: jednostka biznesowa A jest destruktorem wartosci!!!

Aby uwiarygodni¢ aktualng wartos$¢é rynkowa kapitatu wtasnego, firma A powinna
generowacw kazdym z kolejnych lat do nieskoriczonosci 242,6 min PLN wolnych
przeptywéw pienigznych

Roczny FCF = 1050 x 23,1% = 242,6

Strategiczna jednostka biznesowa B

Zatozenia:
Beta = 0,85
Wartos¢ rynkowa kapitatu wtasnego E (min PLN) = 360
Wartos$é ksiegowa dtugu D (min PLN) = 520
Catkowita wartosé biznesu B = 880
Oprocentowanie diugu = 19,0%
Zwrot z aktywéw r (ROA) w 1996 r. = 29,5%
Stopa wzrostu FCF po 2001 r. (g} = 55%

nych, warto§é danej firmy jest
wyzsza od wywodzacej sie z da-
nych ksiggowych krétkotermino-
wej miary wynikéw ekonomicz-
nych w postaci stopy zwrotu z ka-
pitatu catkowitego. Jednym z mo-
zliwych wyjaénien tej rozbiezno-
§ci jest tzw. efekt kija hokejowe-
go. Polega to na tym, Ze mene-
dzer zaklada bardzo optymistycz-
ny scenariusz rozwoju przyszlej
sytuacji z duzymi przyrostami
sprzedazy i zyskéw. Powazne po-
traktowanie takich optymistycz-
nych zalozenn wymaga przedsta-
wienia wiarygodnych przestanek
uzasadniajgcych optymizm me-
nedzera. Moze to byé na przykiad
wychodzenie danej branzy z diu-
gotrwalej recesji lub uzyskanie
przez rozpatrywang jednostke
biznesowg jakiejé istotnej prze-
wagi konkurencyjnej wzgledem
innych podmiotéw operujacych
na danym rynku. Innym wyjas-
nieniem przeszacowania moze
byé sytuacja, w ktérej aktualne
rezultaty dziatania biznesu nie
sg reprezentatywne z uwagi na
pewne szczegblne okolicznoSci,
np. strajk lub wprowadzenie no-
wego produktu.

Firma moze by¢ nie doszacowa- -
na, jezeli jej biezace rezultaty (o-
parte na danych ksiegowych) sg
lepsze anizeli oczekiwane przy-
szle przeplywy pieniezne (zdys-
kontowane). Przykladowo, jezeli
w przyszloéci spodziewany jest is-
totny spadek tempa wzrostu
sprzedazy i rentownosci, wow-
czas jednostka biznesowa bedzie
miala znacznie nizszg wartoS¢
ekonomiczng — niezaleznie od fa-
ktu uzyskiwania wysokich zwro-
tow biezacych (wyzszych od kosz-
tu kapitatu). Blizsze przyjrzenie
sie obecnej 1 przyszlej sytuacji
konkurencyjnej biznesu powinno
umozliwié udzielenie odpowiedzi
na pytanie, czy wykazywane nie-
doszacowanie warto§ci jest uza-
sadnione czy tez nie, Niedoszaco-
wanie moze tez wynikaé z prob-
leméw pomiaru biezacej efektyw-
noéci. Przyktadowo, biezacy roz-
step pomiedzy zwrotem z kapita-
tu catkowitego a kosztem kapita-
tu moze prezentowaé sie zupelnie
dobrze nie ze wzgledu na wysokie



Obliczenie kosztu kapitatu:

strategicznych jednostek bizne-

sowych. Z analizy wynika, iz jed-

Ke — koszt kapita’fu W’fasnego = 26,5% nostka Ajest klasycznym destru-
\}7\;1 - kodszt :(?(pita{ukobcelgo W = 11:4;/; ktorem wartoséci i powinna byé
e — udziat Ke w kapitale catkowitym = 0, T 4 .
Wd — udziat Kd w kapitale catkowitym = 0,59 iﬁﬁg}dgzsiﬁskﬁgjjzzgﬁda; akiiZi
. Lo ; o .
WACC - $redni wazony kpszt kapitatu 17,6% zaklad B zalicza sie do kreatoréw
: wartoéci, warto wiec w niego na-
Historyczne i prognozowane przeptywy pieni¢zne (min PLN): dal inwestowaé, starajac sie
utrzymaé mozliwie najdluzej at-
Rok 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 . . p
rakcyjny poziom zwrotow.
FCF 65 30 70 60 -20 20 180 220 Zaprezentowana filozofia ana-
Disc. factor 0,922 0,784 0,667 0,567 0,483 th Strateg‘icznych jednostek biz-
DFCF 55 -16 13 102 106 nesowych na podstawie dwdéch
kryteriow wywierajacych decy-
Wartos¢ firmy B w okresie prognozy = 261 dujacy wplyw na warto§é przed-
Wartosé firmy B w okresie po roku 2001 = 855 gigbiorstwa wydaje si¢ interesu-
Ogédlem wartosé catkowita V firmy B = 117 jacg propozycja dla praktyki. Mo-
Wartoé¢ kapitatu wtasnego E=V - D = 597 ;na przypuszczaé, iz wraz z po-
Réznica pomiedzy wyceng DCF a akt. wartoscia rynkowa = 237 stepujacym rozwojem polskiego
Relacja wartosci DCF do aktualnej wartosci rynkowej = 165,7% rvnku kapitatowego nastapi réw-
Réznica pomiedzy aktualng stopa zwrotu r a WACC = 11,9% yn p’ g ap
Relacja aktualnej stopy zwrotu do wazonego kosztu kapitalu = 167,8% niez wyrazny wzrost zaintereso-

wania menedzeréw poréwnywa-
niem wycen rynkowych (notowa-

Konkluzja: jednostka biznesowa B jest kreatorem wartosci

nia gieldowe) z dokonywanymi
samodzielnie i na wlasne potrze-

Aby uwiarygodnié aktuaing warto$¢ rynkowg, kapitatu wiasnego, firma B powinna
generowad w kazdym z kolejnych lat do nieskoniczonosci 154,7 min PLN wolnych

przeptywéw pienieznych

Roczny FCF = 880 x 17,6% = 154,7

zyski, ale niskg (zamortyzowang) wartoéé¢ aktywow.
Dlatego wartoéé ekonomiczna takiej firmy dostar-
cza nieco mniej optymistyczny, ale z pewnoscig
blizszy realiom obraz perspektyw rozwojowych
spotki widziany z punktu widzenia kreowania war-
tosci dla akcjonariuszy (wlascicieli).

Ponizej przedstawiono sposdb wykorzystania
omawianej koncepcji na prostym przyktadzie licz-
bowym odnoszacym sie¢ do hipotetycznej spotki
»WOLIN”, ktora sklada si¢ z dwéch diametralnie
réznych — ze wzgledu na uzyskiwang efektywnosé —

DAVE PATTEN jest wybitnym angielskim specjalistg
ds. marketingu.

A zatem marketing to po prostu inne stowo ozna-
czajace sprzedaz?

Nie. Sprzedaz to jedynie kohicowy etap procesu
marketingowego,; ktoérego celem jest wypracowanie

by wycenami bazujgcymi na
przyszlych przeplywach pienigz-
nych.

Dariusz Zarzecki

D Koszt kapitalu wlasnego wyznaczo-

no na podstawie modelu CAPM

(Por. D. ZARZECKI, Metody oceny

efektywnodct inwestycji. Wybrane zagadnienia, Interbook,

Szczecin 1997, s. 82-87). Przyjeto, 7e przeptywy w kolej-

nych latach sg rozloZzone réwnomiernie w ciggu roku, co

implikuje dyskontowanie wedlug éredniego wazZonego ko-

sztu kapitalu podniesionego do potegi 0,5 w pierwszym

roku, do potegi 1,56 w drugim itd. Wartogé firmy po okresie

szczegdlowej prognozy wyznaczono na podstawie modelu
stalego wzrostu (model Gordona).

; Autér;i/es:t ;adili‘n:k‘té‘mW\Za:ldadzie Anahzy Ekonomic?nej Uni-

zecingkiego | prezesem zarzadu spotki Polsteam

zysku. Marketing umieszcza na-
bywce w centrum zainteresowa-
nia sprzedawcy i stara si¢ ma-
ksymalnie dopasowaé mozliwosci
firmy do potrzeb klientow.

Ale moja firma ma juz stalych
klientéw. Po co mam sie jeszcze
zajmowaé marketingiem?

Nawet je§li masz wiernych na-
byweéw, nigdy nie powiniene§ popadaé w samoza-
dowolenie. Znajomosé zasad marketingu pozwoli Ci
zauwazy¢ nowych i, by¢ moze, jeszcze lepszych
klientéw; poza tym, dzigki dzialaniom marketin-
gowym bedziesz mogl jeszcze lepiej zatroszezyé sie
o wszystkich swoich odbiorcéw.



Bogustaw Fries, Janusz Zawita-NiedzZwiecki

Apokalipsa 2000

Gdy zblizal sie koniec pierwszego tysiaclecia Eu-
ropa chrzedcijanska szykowala sie na urojony ko-
niec §wiata. Gdy wspolczeénie zblizamy sig ku prze-
tomowi kolejnego tysigclecia niespodziewanie zawi-
sto nad éwiatem realne dramatyczne zagrozenie.
Jest nim informatyczny problem zmiany daty z ro-
ku 1999 na 2000, zwany powszechnie ,problemem
roku 2000”, skrétowo oznaczany Y2K (year 2000,
K w tradycji informatycznej jest okreéleniem tysig-
ca). Jak wazki jest to problem, niech §wiadcza
dowolnie wybrane przyklady.

W Singapurze stwierdzono, ze systemy sterowa-
nia windami w budynkach wysoko§ciowych mogty-
by zawie§¢ w momencie zmiany daty na rok 2000.

Krajowy depozyt papieréw warto$ciowych w Ka-
nadzie w latach 80. wyposazyl sie w system ewiden-
¢ji przyplywow papieréw warto§ciowych oparty na
nietypowych narzedziach informatycznych. System
ten dziala bez zarzutu, ale firma bedaca producen-
tem oprogramowania upadla przed kilku laty,
a obecnie nie sposdb znalezé informatykéw, ktorzy
by jeszcze pamigtali uzyte narzedzia programowa-
nia.

W Stanach Zjednoczonych zasygnalizowano moz-
liwoéé wykladni prawa wskazujac, Ze szkody ponie-
sione w wyniku nierozwigzania na czas problemu
Y2K mogg nie byé podstawa do uzyskiwania od-
szkodowahh w ramach ubezpieczenn w. przypadku
szeroko rozumianych wytwércoéw rozwigzan infor-
matycznych. W Wielkiej Brytanii Bank of England
jeszcze w roku ubieglym zobowiazal wszystkie ban-
ki dziatajace w tym kraju do przedstawienia in-
dywidualnych planéw poradzenia sobie z proble-
mem Y2K i do comiesigeznego skladania sprawo-
zdafi z realizacji tych planéw tak, by do kotica
marca 1999 r. mozna bylto oglosié, ze sektor ban-
kowy Wielkiej Brytanii jest Y2K problem free. Przy-
toczone na konicu okreélenie robi w §wiecie kariere
taka jak niedawno ozon friendly czy freon free
w przypadku sprayéw kosmetycznych. Produkty
informatyczne bez wyraznego okreslenia takiej ce-
chy majg coraz mniejsze szanse zbytu.

Na czym wlaéciwie polega problem Y2K? Wiele
powaznych systeméw komputerowych na Swiecie
byto projektowanych w czasach, w ktérych oszczed-
noéé kazdego bajtu pamieci byta sprawg nadrzedna.
Stosowano wtedy oznaczenie roku w postaci dwéch
ostatnich cyfr. Czesto réwniez towarzyszyla temu
wygoda i krétkowzroczno§é programistéw. Pod ko-
niec XX wieku okazuje sig, Ze z tego powodu istnieje
mozliwo§é blednej interpretacji roku 2000 jako roku
1900. Dotyczy to réwniez lat nastepnych - rok 2001

moze zostaé zinterpretowany blednie jako rok 1901.
W dostepnej literaturze zwraca si¢ uwage rowniez
na wykryte juz bledy w duzych systemach infor-
matycznych:

@ Blad polegajacy na traktowaniu roku 2000 jako
nieprzestepnego.

@ Blad polegajacy na nieprawidtowym okregleniu
poczatku wieku XXI. Wiek ten zaczyna sie 1 stycz-
nia 2001.

@ Biad polegajacy na traktowaniu niektérych dat
w sposbb specjalny. Blad dotyczyl takich dat, jak
01/01/99 — czesto uzywanej do oznaczenia daty
maksymalnej oraz 01/01/00 jako daty minimalne;j.
Biad ten byl spowodowany koniecznoscig wpisania
jakiejkolwiek zawartosci do pdl, typu data.

@ Blad w sortowaniu. Liczby lat 00, 01 wystapia
przed 98 i 99.

® Blgd w odejmowaniu. 99 — 97 = 2. Natomiast 00 —
98 = -2.

Aby stawié czolo problemowi Y2K, nalezy podejéé
do niego metodycznie i kompleksowo w skali danej
instytucji.

Waznym aspektem caltego przedsigwziecia jest
potrzeba zredukowania czasu koniecznego do reali-
zacji projektu oraz jego kosztu. Nalezy pamigtac, ze
w warunkach kazdej instytucji, kierownikiem pro-
jektu oraz osobami biorgcymi w nim udzial beda
pracownicy wykonujacy na co dziefi zupelnie inne
prace. Oderwanie specjalistéw od ich biezacych za-
dan oznacza najczeéciej zatrzymanie realizacji in-
nych projektéw. Dla przykladu, w Stanach Zjed-
noczonych wiele powaznych instytucji zatrzymalo
rozwdj systeméw do czasu zamkniecia projektu
Y2K. W warunkach polskich oznaczaloby to, ze
systemy mogg przestaé¢ nadgzaé za szybko zmienia-
jacym sie prawodawstwem.

Pierwszym krokiem, jaki nalezy wykonaé, jest
przyjecie wlasciwej metodologii. Mozna tu oprzeé
sie na istniejacych opracowaniach, dostepnych
w sieci Internet, skorzystaé z fachowej litera-
tury, jaka na ten temat powstala, albo opracowat
wlasng, Wybor metodologii jest krytycznym etapem
przedsigwzigcia, warunkujacym powodzenie catego
projektu. Jako przyklad przytoczymy opracowang
w pazdzierniku 1995 roku przez firme IBM metodo-
logie zlozong z nastepujacych generalnych faz (o-
czywiScie metodologia ta jest znacznie szczegolow-
sza):

@ opracowania zalozen i strategii,
@ opracowania szczegélowej analizy i planu,
® implementacji.
Faza opracowania zalozeh rozpoczyna si¢ od



okreélenia listy oséb odpowiedzialnych za projekt.
Osoby te w warunkach codziennych wchodzg
w sktad innych komérek, o bardzo rézniacych sie
zadaniach merytorycznie. W zespole powinien byé
miedzy innymi:

@ prawnik,

@ analityk systeméw operacyjnych,

® projektant systemoéw informatycznych,

@ programista aplikacji,

@ osoba odpowiedzialna za kontakty z instytucjami
zewnetrznymi (klientami i powigzanymi organiza-
¢jami),

® specjalista od zarzadzania,

@ osoba specjalizujaca sie w odbiorze jako§ciowym
oprogramowania,

@ specjalista od bezpieczefistwa systemu informa-
tycznego.

Duzym blgdem jest powierzenie tych funkeji oso-
bom niedo$wiadczonym, wzglednie osobom pono-
szgcym odpowiedzialnoéé za systemy, przy ktérych
jest mnoéstwo biezacych zadan lub osobom z ze-
wnatrz instytucji. Jak widaé, do tego projektu kie-
rownictwo powinno oddelegowaé swoich najlep-
szych pracownikéw, ktérym w dodatku w miare
mozliwoéci nie powinno powierzaé innych, odpowie-
dzialnych zadan.

W fazie pierwszej okre§la sig tez liste wszystkich
obiektow, zaréwno informatycznych, jak tez i niein-
formatycznych, ktérych projekt Y2K dotyczy. Na tej
licie muszg sie znalezé systemy:

@ zakupione pod klucz,

® powstale czesciowo lub catkowicie wewnatrz in-
stytucii,

@ zakupione w postaci pakietéw,

@ operacyjne,

® sprzet komputerowy (zaréwno PC, jak tez i mini-
komputery, mainframe’y i inne),

® sprzet nieinformatyczny taki, jak windy, klima-
tyzacja, urzadzenia podtrzymujace zasilanie, zega-
ry, systemy ochrony i przeciwpozarowe, faxy, cent-
ralki telefoniczne, aparaty cyfrowe, urzgdzenia do
przygotowywania potraw, komputery pokladowe
w samochodach, telewizory cyfrowe, nadajniki, ra-
dary i wiele innych zawierajacych informatyczne
elementy sterujace.

Lista ta musi byé kompletna, przed zakoncze-
niem fazy pierwszej. Opuszczenie chocby jednego
pozornie nieistotnego systemu lub urzgdzenia, mo-
ze spowodowaé kleske catego projektu.

W fazie pierwszej muszg tez powstaé pisemne
wystapienia, ktére powinny zostaé rozestane do
wszystkich dostawcéw sprzetu i oprogramowania.
W piémie takim instytucja powinna przedstawié
liste zakupionych: produktéw wraz z ich wersjami
i datami zakupu oraz postawi¢ kluczowe pytanie,
czy dany produkt jest gotowy na rok 2000.

Bardzo waznym elementem fazy pierwszej jest
wreszcie analiza dotychezasowych zasad prowadze-
nia projektéw informatycznych. Dotyczy to szcze-
gblnie zasad ochrony wersji Zrédlowej systemu,

ktéra powinna by¢ poddana specjalnej ochronie
(powinien by¢ nadany statut ,tajne” calemu teks-
towi oprogramowania). Kierownictwo musi sobie
zdawaé sprawe z faktu, ze wszelkie zmiany w opro-
gramowaniu muszg zostaé zamrozone do czasu za-
koticzenia projektu Y2K. Jesli, na przyklad z powo-
déw kluczowych dla instytucji, zmiany takie bedg
musialy zostaé naniesione, projekt Y2K bedzie mu-
sial w znacznej czeéci zostaé powtdrzony,

W koticowym etapie fazy pierwszej musi zostaé
podjeta ostateczna decyzja dotyczaca wyboru sposo-
bu realizacji calego projektu. Ramy tego artykutu
bylyby przekroczone, gdyby przytoczyé wszystkie
mozliwe warianty, zatem zostang zaprezentowane
najbardziej rozpowszechnione techniki.

Szczegdlnie pracochlonna i zarazem najbardziej
skuteczna jest metoda zamiany wszystkich dwucyf-
rowych liczb roku na liczby czterocyfrowe. Przygo-
towujac tego rodzaju operacje nalezy mieé na uwa-
dze koniecznoéé zmian zapisanych juz w bazie da-
nych. Dotyczy to nie tylko danych na biezaco wpro-
wadzanych, ale ré6wniez danych historycznych. Naj-
mniej pracochlonnym wariantem jest proste oczeki-
wanie na nadej$cie roku 2000 bez zmian w oprog-
ramowaniu. Niewgtpliwg zaletg takiego podejscia
jest minimalizacja kosztéw, ale decydent musi mieé
§wiadomosé, ze wszelkie zagrozenia moga wystapié
na zasadzie calkowitej przypadkowosci. Ten wa-
riant moze byé przyjety dla systeméw w przedsie-
biorstwie, ktérych znaczenie nie jest wielkie. Na
przyklad, jesli przedsigbiorstwo posiada system
produkceyjny 1 oprdcz niego, system kadrowo-placo-
wy, to ten ostatni moze byé potraktowany w sposob
»a moze nic sie nie wydarzy”. Migdzy tymi dwiema
skrajno§ciami istnieje rozwigzanie — ,okienkowa-
nie”. Rozwigzanie to nadaje si¢ do zaimplemen-
towania w warunkach, w ktérych nie jest mozliwa
prosta konwersja bazy danych. Metoda ta polega na
dodaniu do istniejacego kodu nowego oprogramo-
wania, ktore specyficznie interpretuje daty. Jesli
wprowadzana liczba roku jest mniejsza od 49, to
jest ona traktowana jako data w XXI wieku. Na
przyklad 46 = 2046. Metoda ta jest dobra w bardzo
ograniczonym czasie i moze byé stosowana w ciagu
niewielu kolejnych lat.

Ostatnim krokiem w fazie pierwszej jest stworze-
nie planu uwzgledniajacego zaréwno kwestie czasu
realizacji, jak tez §rodki finansowe przeznaczone na
realizacje tego przedsiewzigcia.

Faza druga proponowanej metodologii polega na
wykonaniu wszystkich zalozonych w fazie pierw-
szej zmian. Szczegblnie istotne jest wykonanie
wszystkich zmian do wersji zZrédlowej oprogramo-
wania, je§li znajduje si¢ w naszym posiadaniu, oraz
konwersji danych. Nalezy pamiegtaé o bardzo rygo-
rystycznym przestrzeganiu kontroli wersji oprog-
ramowania. Oprogramowanie Zrédlowe powinno
zosta¢ zmodyfikowane wylgcznie pod katem projek-
tu. Absolutnie niedopuszczalne jest dokonywanie
modyfikacji z powodu konieczno§ci dodania nowej



funkeji lub nawet poprawienia znalezionego bledu.
Oprogramowanie powinno zostaé¢ skompilowane za
pomocg kompilatora majgcego certyfikat producen-
ta, ze produkuje kod gotowy na Y2K. Osobnym
zagadnieniem jest sytuacja, w ktérej brak jest cze-
§ci lub catosci oprogramowania w postaci zZrédlowe;j.
W takim przypadku modyfikacja oprogramowania
moze okazaé si¢ bardzo skomplikowana lub nawet
niemozliwa. Istnieje sporo oprogramowania doko-
nujacego préby obejécia takiej sytuacji za pomoca
najrozmaitszych sztuczek, zadna z tych metod nie
jest jednak stuprocentowa. Nalezy mie¢ na uwadze
fakt, ze w takiej sytuacji rowniez konwersja danych
staje sig skomplikowana.

Wraz z oprogramowaniem powinny zostaé zmo-
dyfikowane dane, jeSli na przyklad przewiduje sie
przejécie z dwucyfrowych liczb roku na czterocyf-
rowe. W pierwszej fazie mogg byé¢ jednak przyjete
takie rozwigzania (narzedzia), ze zmiany danych
nie bedg wykonywane. Do takich technologii zalicza
sie miedzy innymi mosty (bridge). Most jest pro-
gramem dynamicznie konwertujacym dane w cza-
sie ich pobierania przez rézne aplikacje. Za pomocg
odpowiednio przygotowanego mostu mozna wymie-
niaé¢ dane z zewnetrzng organizacja, ktoéra nie jest
gotowa na Y2K. Metoda mostéw powinna by¢é jed-
nak zastosowana w ostatecznosci.

Trzecig fazg istotng dla catego projektu jest testo-
wanie. Rozne Zrédla podajg bardzo zblizone oszaco-
wanie czasu na tg¢ faze — ok. 50% lacznego czasu
przewidzianego na projekt. Testowanie powinno
by¢ wykonane na oddzielnej maszynie w warun-
kach symulujgcych zachodzgce zdarzenia w przy-
szloSci. Faza testowania moze oznaczaé najwigksze
koszty, ktére muszg zostaé jednak poniesione,
szczegblnie na zakup lub wydzierzawienie maszyny
posiadajgcej wystarczajacg moc obliczeniows do za-
pisania pelnej bazy danych (odpowiednio spreparo-
wanej kopii) oraz do przetwarzania aplikacji. W ce-
lu skrécenia w czasie tej fazy stosuje sie specjalne
narzedzia. Jednym z nich jest oprogramowanie za-
pisujace w specjalnej kronice wszystkie transakcje
z typowego dnia przetwarzania na maszynie pro-
dukeyjnej. Tak uzyskany zbiér jest modyfikowany
pod katem zmiany daty na testowang i stanowi
Zrédio strumienia danych testowych. Innym narze-
dziem jest program dokonujacy modyfikacji danych
historycznych w bazie testowej, aby zasymulowane
érodowisko dzialalo na danych poprawnie skom-
pletowanych. Testy muszg zostaé wykonane tyle
razy, ile jest ,podejrzanych dat”. Mozna tu wymie-
ni¢ daty uwazane za najbardziej niebezpieczne:

@ 1 stycznia 1999 (01/09/99 — data czesto uzywana
jako nie istniejgca),

@ 9 wrzesnia 1999 — podobnie,

@ 19 wrzeénia 1999 - podobnie,

@ 1 stycznia 2000- najbardziej niebezpieczna data,

® 29 lutego 2000 — rok 2000 jest przestepny,
® 1 marca 2000 — czy wystepuje bezposrednio po
29 lutym 2000.

Ponadto zaleca sie sprawdzenie, czy aplikacja
prawidlowo oblicza liczbe dni pomiedzy 28 lutego
1999 a 1 marca 2000 oraz czy prawidlowo sortuje
daty.

Nalezy pamietaé, ze wystapienie jakichkolwiek
nieprawidlowo§ci w czasie testowania oznacza po-
wtérne wykonanie czeSci fazy drugiej i calej fazy
trzeciej. W czasie testowania wszelkie zmiany w sy-
stemie muszg zostaé zatrzymane. W przeciwnym
razie fazy nalezy powtorzyé.

Generalnie, podejécie do problemu Y2K jest zaga-
dnieniem jedynie o wysokim stopniu utrudnienia
organizacyjnego, bowiem pojedyncze poprawki
w rozwigzaniach informatycznych nie sg technicz-
nie niewykonalne. Z tego tez powodu, w obliczu
potrzeby poprowadzenia rozleglego, kompleksowe-
go przedsiewzigcia o nieprzekraczalnym, a wobec
skali zadan nieodleglym terminie, duze instytucje
na §wiecie powierzajg je firmom konsultingowym,
ktére wypracowaly juz stosowng metodyke postepo-
wania.

Obawiamy sig, Zze problem jest w Polsce zbagate-
lizowany, choé wlagnie w naszym rejonie Europy
jest najwiecej leciwych i indywidualnie opracowa-
nych rozwigzan. Zagrozenie, z jakim mamy do czy-
nienia, mozna §mialo poréwnaé z zeszloroczng po-
wodzig i dobitnie stwierdzié, ze szkody gospodarcze
mogg byé znacznie wigksze oraz dotkngé caly kraj
i kazdego obywatela. Jegli w przypadku powodzi
nieokre§lony termin jej ponownego wystapienia ra-
cjonalizuje w pewnym sensie myélenie ,jako§ to
bedzie”, to kataklizm Y2K jest wydarzeniem o zna-
nym terminie, ktérego nie odsuniemy w czasie,
a czas ten biegnie nieublaganie. Dlatego tez patrzac
na stopien uéwiadomienia sobie tego problemu oraz
zaawansowania jego ograniczania w innych kra-
jach, nalezy stawiaé stanowcze pytanie: co robi sig
w tej sprawie w Polsce, by po rozpoczeciu roku 2000
nie zmienila sie zawarto§é naszych kont banko-
wych, do szpitali docierata energia elektryczna, na
ulicach dzialala sygnalizacja §wietlna, pociggi je-
chaly po wlaéciwym torze, by mozna bylo zadzwonié¢
po straz pozarng. Mamy prawo wiedzieé to juz dzis,
bo to, ze po 31 grudnia jest 1 stycznia nie moze byé
swoistym trzesieniem ziemi.

Bogustaw Fries, Janusz Zawita-Niedéwiecki
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Robert Karaszewski

TOM 1 ISO 9000 — determinanty
przewag na rynku globalnej

konkurencji

Globalizacja rynkéw, wzrost oczekiwan klientéw,
rozszerzajaca sie konkurencja na wszystkich plasz-
czyznach relacji klient-dostawca, to czynniki, ktére
juz obecnie — a w przyszloei jeszcze bardziej —
wymuszaé bedg eksponowanie jakoSci w strategii
przedsigbiorstwa.

W czasie, gdy dla wiekszosci polskich przedsig-
biorstw batalia o mozliwie najwyzsza jakoéé produ-
ktu jest jeszcze niedo§cignionym celem, a w dgzeniu
do niego popelniajg wiele bledéw, stalo sie jasne, iz
jako&é produktu to tylko jeden z elementéw pod-
legajacych warto§ciowaniu w procesie zakupu. Po-
stepujaca unifikacja potrzeb i cech jako§ciowych
produktéw sprawia, Ze coraz wigkszego znaczenia
nabierajg pozostale czynniki, ktére moga wywieraé
wplyw na decyzje klienta w dokonywanych przez
niego aktach wyboru. Niezbednoéé stalego rozpo-
znawania tych czynnikéw, przy jednoczesnej coraz
szerszej §wiadomosci potrzeby dominacji nad kon-
kurentami na wszelkich, ocenianych pod wzgledem
jako§ciowym, plaszezyznach dzialalno$ci przedsie-
biorstwa sprawily, ze w nowej ,filozofii” jakosci
stala si¢ ona postrzegana nie tyko jako cel, ale
sposob funkcjonowania calej organizacji. Takie wi-
dzenie jako$ci doprowadzito do powstania koncepcji
Total Quality Management (TQM), okre§lanej
w Polsce jako zarzadzanie przez jakosé.

W ciggu najblizszych lat wewnetrzny rynek Pol-
ski, ktéry dla wielu krajowych przedsigbiorstw jest
nadal jedynym rynkiem, stanie si¢ migedzynarodo-
wym rynkiem globalnej konkurencji. Dla sprosta-
nia jej wymogom, przez kilka zaledwie lat, przedsie-
biorstwa musza nauczy¢ sig¢ tego, do czego firmy
panstw zachodnich dochodzily przez dlugie dziesie-
ciolecia; formutowania trafnych strategii rozwoju
i skutecznego ich realizowania w warunkach ostrej
konkurencji. Niezbedne sg tu dzialania na rzecz
jako$ci i to w wymiarze totalnym. Stad tez za-
rzadzanie przez jako§é, stosowane w tym zakresie
metody i techniki, najnowsze osiagnigcia wiedzy
w tej dziedzinie, do§wiadczenia przedsigbiorstw itd.
muszg by¢ w Polsce upowszechniane. Nie sposéb
tego czynié bez rozumienia istoty pojecia zarzadza-
nie przez jako$é, czesto mylnie w praktyce utoz-
samianego z zarzadzaniem jako§cig i standardem
IS0.

Zarzadzanie przez jakosé¢ TQM

| arzadzanie przez jakosé szeroko wykroczy-
lo poza horyzont dzialah wchodzacych
: . w zakres zarzadzania jakoS§cig. Jest ono
sposobem zarzadzania — a raczej filozofig zarzadza-
nia — zaktadajaca podporzadkowanie idei komplek-
sowej, totalnej jakoéci wszystkich podstawowych
plaszczyzn funkcjonowania organizacji i w ten spo-
s6b udoskonalenia jej efektywnosci, elastycznosci
i konkurencyjnosci. TQM angazuje cale przedsie-
biorstwo, kazdy wydzial, kazda sfere dziatalnosei,
kazda pojedynczg osobe na kazdym poziomie struk-
tury organizacyjnej. Aby organizacja byla praw-
dziwie efektywna, wszystkie jej czeéci muszg funk-
cjonowaé razem, zakladajac przy tym, ze kazda
osoba i kazde dzialanie ma okreglone oddzialywanie
na jakoéé. TQM jest metodg angazujacg wszystkich
zatrudnionych w proces zmian. Metody i techniki
wykorzystywane w TQM majg swoje zastosowania
w calej organizacji. Ich skutecznoéé sprawdza sig
w finansach, sprzedazy, marketingu, dystrybucji,
zatrudnieniu, produkcji, public relations i wszyst-
kich innych sferach dzialalnosci organizacji. TQM,
aby przynie$é oczekiwane wyniki, musi staé sie
sposobem zycia organizacji [5, str. 14-16].
Wedlug definicji British Quality Association,
TQM to zespolowa filozofia zarzadzania przedsie-
biorstwem, wedlug ktérej potrzeby klienta oraz cele
przedsiebiorstwa sg nierozlgczne. Ma ona zastoso-
wanie zaréwno w przemySle, jak i w handlu. TQM
moze staé si¢ jednym z najistotniejszych czynnikéw
uzyskiwania przez przedsigbiorstwo maksymalnej
efektywnosci i wydajnoSci, osiagania przewag nad
konkurentami i pozycji lidera w handiu. TQM to
takze caly system §rodkéw promujgcych doskona-
osé narzedzi i sposobéw postepowania w celu zapo-
biegania bledom, zapewniajgcych pelna korelacje
dzialalnoéci przedsiebiorstwa w kazdym jej aspek-
cie z potrzebami klienta, realizacje celow przedsie-
biorstwa, eliminacje dublowania oraz marnowania
wysitkéw. Zaangazowanie w TQM rozpoczyna sie
od kierownictwa wyzszego szczebla i jest przenoszo-
ne na kazde stanowisko pracy, wszystkie wydzialy
i procesy. Efekty TQM sag rezultatem osobistego

zaangazowania i odpowiedzialnosci wszystkich pra- s



cownikéw. Aktywnie uczestnicza oni w ciaglym
procesie zmian i dostosowat. Wsp6lnym mianow-
nikiem tego uczestnictwa jest pelna §wiadomosé
niezbednoéci spelniania potrzeb klienta. Stosuje sie
przy tym zasade, iz kazdy zatrudniony ma ,swoje-
go” klienta, wydzielonego i indywidualnie ziden-
tyfikowanego [1].

Rozwdj i powstanie standardow jako$ci wigze sie
SciSle z organizacjami wojskowymi. Dlatego tez pre-
zentujac pojecie ,,zarzadzanie przez jako$é” nie moz-
na pomingé definicji opracowanej przez Ministerst-
wo Obrony USA. Wedlug niej, TQM to filozofia
organizacji wyposazona w zesp6l przewodnich regut
zakladajacych ciagle jej ulepszanie. W zarzadzaniu
przez jako&¢ majg zastosowanie wszelkie skuteczne
metody ulepszania produktéw i ustug dostarcza-
nych przez organizacje, uefektywnienia wszelkich
proces6w w organizacji, podnoszenia poziomu spel-
niania wymagan klientéw — tak w chwili obecnej,
jak i w przyszlodci. Majg tu zastosowanie tradycyj-
ne metody nauk spotecznych, jak i metody ilosciowe
[9, str. 11.

Wedlug definicji zaprezentowanej w brytyjskiej
ksigdze standardéw jakosci BS 5750, zarzadzanie
przez jako&é to filozofia zarzadzania wsparta an-
gazowaniem w organizacji zdobyczy nauk technicz-
nych i spotecznych w celu osiggania jej zamierzen
w sposdb jak najbardziej efektywny. Na pierwszy
plan w celach organizacji wysuwa sie szeroko rozu-
miana satysfakcja klienta (bez niej nie beda realizo-
wane takie cele, jak pozgdany poziom zysku, pozy-
cja rynkowa, wzrost itd.). Satysfakcja klienta obej-
muje nie tylko jego bezposrednie doznania osobiste,
ale takze doznania bedgce wynikiem faktu, iz klient
jako czlonek spotecznoéci lokalnej odbiera i ocenia
wplyw organizacji na te spotecznoéé (relacje pomie-
dzy organizacjg i spolecznoscia). To szerokie widze-
nie zakresu zarzgdzania przez jako§é sprawia, iz do
prezentowania istoty pojecia uzywane sa takie sfor-
mulowania, jak [2, str. 3]

@ ciagle ulepszanie jakosci,

@ jakosé totalna,

® totalne zarzgdzanie biznesem,

® powszechne zarzadzanie jako$cig w przedsie-
biorstwie,

® kosztowo efektywne zarzgdzanie jakoscia.

Proby zdefiniowania zarzgdzania przez jako§é
dokonywane sa takze przez organizacje gospodar-
cze wprowadzajgce filozofie nowoczesnego zarzg-
dzania. Royal Mail definiuje TQM jako [6, str. 25]:
® sposdb dzialania organizacji, wymuszajacy naj-
bardziej satysfakcjonujace zaspokajanie potrzeb
klientéw przez wszystkich zatrudnionych, dzialaja-
cych indywidualnie lub zbiorowo;
® powszechng strategie zmian ukierunkowang na
klienta, (ciggle zmiany sg sposobem funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa);
® identyfikacje potrzeb klienta i satysfakcjonujgce
ich zaspokajanie — tak w odniesieniu do klienta

zewnegtrznego (spoza organizacji), jak i wewnetrz-
nego (z organizacji), dzialajac tak, aby jakosé na
kazdym poziomie mogla byé definiowana przy uzy-
ciu terminu ,nastgpny klient” w procesie;

@ dziatania w sposob zardéwno skuteczny (dostar-
czanie wlasciwego produktu do wlasciwego seg—
mentu rynku), jak i wydajny (wykonywanie wszyst-
kiego w sposéb jak najbardziej efektywny).

Analizujgc tres§é przedstawionych definicji i cha-
rakterystyk TQM, nie spos6b nie zwrécié uwagi na
wystepujgce miedzy nimi réznice. Biorg sig one
migdzy innymi z faktu powigzah i wzajemnego
przenikania sig teorii i praktyki. Naturg praktyki
gospodarczej jest réznorodnoéé. Roéznorodne sa
przedsigbiorstwa, ich zasoby, rynki, na ktérych
dzialajg, pozycje konkurencyjne itd. Zarzadzanie
przez jako§¢ nie jest realizowane poprzez stosowa-
nie uniwersalnych, zunifikowanych zasad i narze-
dzi. Muszg one uwzgledniaé réwniez elementy spe-
cyficzne, zwlaszeza iz TQM ma zastosowanie nie
tylko w przedsigbiorstwach przemystowych, ale
réwniez organizacjach uslugowych, stuzbie zdro-
wia, szkolnictwie, urzedach panstwowych itd.

Definicje i charakterystyki TQM réznia sig takze
stopniem szczegdélowosci. Jedne stanowig opis
uwzgledniajacy prezentacje jedynie zasadniczych
elementéw, w innych przedstawia si¢ takze stoso-
wane techniki i narzedzia.

Wiegkszoéé definicji taczy eksponowanie kluczo-
wych elementéw TQM, a mianowicie [10, str, 11]:
@ orientacja na klienta (zewnetrznego i wewnetrz-
nego);

@ proces cigglych zmian i usprawnies;

@ ,totalne”, §wiadome wagi jako$ci, zaangazowa-
nie pracownikéw na wszystkich szczeblach wraz
z zapewnieniem przywoédztwa i pracy grupowej;

@® doskonalenie poprzez ciagly edukacje realizowa-
ng w ramach programu szkolen 1 treningéw;

® zapewnienie cigglej zdolnosci do dostosowan klu-
czowych procesow, przy Scistej obserwacji i pomia-
rze;

@ dazenie do ksztaltowania pozgdanych stosunkéw
z dostawcami.

Zainteresowanie TQM staje sie coraz szersze.
Sprawiajg to upowszechniane doéwiadezenia prak-
tyczne organizacji, ktére stosujg TQM, a zwtaszcza
efekty zastosowania.

‘Do gléwnych elementéw strategii TQM, ktére
decyduja o jej powodzeniu zalicza sie [7]:

@ zaangazowanie  kierownictwa  najwyzszego
szczebla,

@ organizacja procesu doskonalenia jakosci,

@® odpowiednia komunikacja wewnatrz przedsie-
biorstwa,

® program ksztalcenia i szkolen,

@ wspoltuczestnictwo wszystkich zatrudnionych,
@ stosowanie systemu jakosci (ISO 9000 lub inne),
@ stosowanie technik doskonalenia jako$ci (w tym
analizy kosztow).



1SO 9000

SO 9000 — jest uniwersalng seria standar-
dow, stosowanych powszechnie w planowa-
niu, produkcji, sprzedazy i serwisowaniu
produktu lub ustugi. Unikatowoéé ISO 9000 polega
na mozliwoéci zastosowania standardu w prawie
wszystkich typach organizacji bez koniecznoéci do-
konywania zmian lub modyfikacji. Wiagciwe wpro-
wadzenie standardu wymaga postrzegania ISO
9000, przez zespdl odpowiedzialny za jego funk-
cjonowanie, jako calosciowego standardu odnosza-
cego sie do projektowania, produkeji, sprzedazy
i serwisowania. Rozwiniety system musi konsek-
wentnie koncentrowaé si¢ na celu, ktérym powinno
byé prawidlowe funkcjonowanie organizacji. Tak
wige ISO 9000 jest niczym innym, jak zespolem
kontrolnych wyznacznikéw, zapewniajacych pro-
wadzenie biznesu na §wiatowym poziomie.

Pomimo swej powszechnosci ISO jest czesto zle
pojmowane i mylnie traktowane jako system kont-
roli jakog$ei. Spotyka sig¢ takze zupelnie bezpodstaw-
ne utozsamianie ISO i TQM. Stad warto blizej
przedstawi¢ standardy ISO oraz okreslié relacje
pomiedzy TQM i ISO.

Seria ISO 9000 obejmuje pieé standardéw: ISO
9000, 9001, 9002, 9003, 9004.

ISO 9000 oraz ISO 9004 sg pewnego rodzaju
wytycznymi wprowadzania systemow.

ISO 9001, 9002, 9003 sg modelami zapewnienia
jakosci w przedsiebiorstwie.

ISO 9000 ,Zarzqdzanie jakosciq i standard zape-
wnienia jakoSci — wytyczne selekcji oraz stosowania
okres$lonego modelu” jest dokumentem o charak-
terze doradczym, majacym na celu przedstawienie
podzialu systemu oraz wytycznych do wyboru stan-
dardu zarzadzania jakoécig odpowiedniego dla spe-
cyficznych wymagan danego podmiotu gospodar-
czego. ISO 9000 okresla takze sposéb wprowadza-
nia systemu. ISO 9000 sklada sie¢ z nastepujgcych
elementow:

@ IS0 9000-1 — wytyczne do ISO 9000,
® IS0 9000-2 — ogdlne wytyczne,
® IS0 9000-3 — wytyczne co do oprogramowania.

ISO 9004 ,Zarzqdzanie jakosciq i elementy sys-
temu jakosci — wytyczne”, podobnie jako ISO 9000,
jest dokumentem o charakterze doradczym. Mimo
bardzo duzego znaczenia zalecer ISO 9004, wdroze-
nie ich nie jest wymagane przy ubieganiu sie o cer-
tyfikat. ISO 9004 dostarcza przedsiebiorstwom
szezegblowych informacji dotyczacych zarzadzania
jakoScig oraz elementéw systeméw jakosci serii ISO
9000. Pomaga jednoczeénie w dokonaniu wyboru
wlasciwego modelu zarzgdzania jakoScig przy
uwzglednieniu specyficznych wymagan okreglonej
organizacji. Dostarcza takze wytyczne z zakresu
marketingu, kosztéw jakosci, bezpieczeristwa pro-
duktu oraz odpowiedzialnosci za wyrdb. ISO 9004
to zbiér sktadajacy sie z nastepujgcych elementow:
@ IS0 9004-1 — elementy systemowe,

® 1SO 9004-2 — zastosowanie w ustugach,
® IS0 9004-3 - materialy,

® IS0 9004-4 — ulepszanie jakoSci,

@ ISO 9004-5 — plany jakosci,

® ISO 9004-6 — zarzadzanie projektem,
@ ISO 9004-7 - konfiguracja.

Kazda z czeéci standardu podzielona jest na czte-
ry sekcje:

@ sekcja 1 — definiuje zakres aplikacji na odpo-
wiednim poziomie dziatalnoSei,

® sckcja 2 — szezegtdtowe dokumenty odnoszace sie
do standardu,

® sekcja 3 — definiuje terminy uzywane w doku-
mentacji standardu,

@ sekcja 4 — jest opisem elementéw systemu jako-
§ci.

IS0 9003 - ,System jakosci — model zapewnienia
Jakoéci w zakresie kontroli i badar koricowych” jest
wykorzystywany w przypadku, gdy potwierdzenie
realizacji okre§lonych oczekiwan moze byé zapew-
nione przez dostawce jedynie na podstawie kontroli
i badan konicowych. System jakoéci ISO 9003 prak-
tycznie ma jedynie zastosowanie w odniesieniu do
mato skomplikowanych produktéw lub ustug. Cer-
tyfikacja w zakresie omawianego standardu nie jest
powszechnie uznawana.

ISO 9002 — ,System jakosci — model zapewnienia
Jakoéci w produkcji i instalowaniu” stosowany w ce-
lu zapewnienia przez dostawce realizacji wyspecyfi-
kowanych oczekiwah podczas produkgji i instalacji.
ISO 9002 zawiera wszystkie elementy standardu
ISO 9003, miedzy innymi kontrole i badania kon-
cowe, oraz kilka nowych elementéw z zakresu audi-
tingu wewnetrznego, kontroli procesu, zakupéw,
rewizji kontraktu itd.

ISO 9001 ,System jakosci — model zapewnienia
Jjakodci w projektowaniu, produkcyi, instalowaniu
i serwisie” jest najbardziej kompletnym modelem
zapewnienia jakos$ci [3, str. 6-25]. Sformulowane
w ramach ISO 9001 normatywy zawierajg wytycz-
ne ISO 9002. Réznica miedzy standardami polega
na dodaniu dwoch dodatkowych elementéw syste-

mu jakosci — kontroli projektowania oraz serwisu®.

Zwiazki zarzadzania przez jakosé ze
Standardem Zarzadzania Jakos$cia 1ISO 9000

zesto spotykamy sie z pytaniami o zwigzek
miedzy Standardem Zarzadzania Jakoscig
ISO 9000, a zarzadzaniem przez jako&é
(TQM). Liczne przyklady z praktyki wskazuja, iz
mozliwe jest posiadanie certyfikatu ISO 9000 bez
podjecia dziatan dla wdrozenia TQM, a takze od-
wrotnie — istniejg przedsigbiorstwa wdrazajgce
TQM, a nie posiadajgce certyfikatu ISO 9000. Zna-
ne sg tez przedsigbiorstwa, ktére uzyskaly certyfi-
kat ISO 9000, a nastepnie podjely wdrazanie podej-
Scia TQM i takie, ktére dzialaja w kierunku uzys-
kania certyfikatu ISO wprowadzajac jednoczeénie
TQM?. Niezaleznie od praktyki, mogacej wskazy-




waé na przenikanie sie TQM i ISO, nalezy zdawaé
sobie sprawe z istniejgcych miedzy nimi réznic.

ISO 9000 jest to system zarzgdzania jakoscia,
ktéry polega na tworzeniu formalnych procedur
i instrukecji pracy dla zatrudnionych. Oczekuje sie,
ze wszyscy zatrudnieni beda wypelniali przyjete
procedury, co zapewni prawidlowe wykonanie przez
nich pracy. Wewnetrzne i zewnetrzne kontrole pro-
wadzone sg w celu sprawdzenia czy zatrudnieni
realizujg te procedury (wypelniajg polecenia). Dzia-
lania poprawiajgce sg podejmowane w celu elimino-
wania nieprawidlowosci. Skupiaja si¢ one na sys-
temie technicznym i sposobie jego dziatania.

Organizacja to wigcej niz system techniczny. To
takze system spoteczny, w ktérym funkcjonujg lu-
dzie, w ktérym zachodzg wzajemne oddzialywania
we wszystkich grupach zatrudnionych, gdzie wy-
stepuje réznorodnoéé i zmienno§é ,podejéé” do pra-
¢y, aspiracji, motywacji itd.

Nie sposéb rozwijaé jakesci produktéw i ustug,
a takze jakoSci proceséw nie uwzgledniajgce istnie-
nia 1 zmiennoéci systemu spolecznego. Systemy
techniczne muszg byé zintegrowane z systemami
spolecznymi w celu tworzenia kultury jako§ciowe;j.
Zarzadzanie przez jako§é polega na integrowaniu
systemoéw spolecznych i technicznych poprzez wig-
czenie ich w proces zarzadzania koncentrujgcy sie
na potrzebach klientéw, zatrudnionych, akcjonariu-
szy oraz organizacji. Przedsigbiorstwa posiadajace
certyfikat ISO 9000 nie musza koncentrowaé sie na
identyfikowaniu i zaspokajaniu probleméw klien-
téw, ani na wlgczaniu pracownikéw w ciggly proces
zmian [6, str. 26-27].

W podejsciu reprezentowanym przez TQM wy-
stepuje potrzeba stworzenia przez kierownictwo
wladciwych wyznacznikéw powszechnej kultury ja-
kosciowej, formutowania odpowiednich struktur do
zarzadzania procesem usprawniania i prowadzenia
jednocze$nie badan nad kierunkami zmian. Relacje
miedzy ISO 9000 oraz TQM przedstawia tabela
nr 1,

Reasumujac, nalezy podkreslié, ze za najwlasciw-
szym sposobem dzialania przedsigbiorstwa chegce-
go wprowadzi¢ TQM jest odnalezienie relacji pomie-
dzy filozofia zarzgdzania przez jakosé a standardem

Tab. 1. Relacje pomigdzy serig standardéw zapewnienia jako$ci ISO 9000 a zarzadzaniem przez jako$é

ISO 9000. Synergia stworzona przez réwnoczesne
wprowadzanie TQM i ISO 9000 moze zostaé po-
strzezona jako niekoniczace sie poszukiwanie ulep-
szen, w ktérym TQM wprowadza innowacje i kul-
ture, natomiast ISO 9000 gwarantuje konsolidacje
i dyscypline. Podchodzac w ten sposéb do problemu
relacji miedzy TQM i ISO 9000 mozna stwierdzié,
ze [3, str. 544]: :
ISO 9000 = sprawnoséé¢ =
= wlasciwe wykonywanie zadan
TQM = skutecznoéé =
= wykonywanie wlaéciwych zadan

Robert Karaszewski

PRZYPISY

D W 1994 roku nastapita nowelizacja systeméw ISO 9000. Naj-
wazniejszg zmiang bylo wigezenie do ISO 9002 serwisowania,
Wersja z 1987 roku przewidywala, e przedsigbiorstwa prowa-
dzace projektowanie wyrobu lub serwisujace wyréb po sprzeda-
zy powinny ubiegaé sig o certyfikat ISO 9001, Wersja z 1994
roku dopuszeza mozliwoéé ubiegania sig o certyfikat ISO 9002
przedsigbiorstw, ktore nie ponosza odpowiedzialnoci za projek-
towanie, a zapewniajg obstuge serwisowa wyrobu po sprzedazy.
Badania przeprowadzone na zlecenie SGS Yarsley — jednej
z wiodgcych jednostek certyfikacyjnych w Wielkiej Brytanii —
przez Szﬁokg Biznesu w Manchesterze, wskazuja, 12 dla okolo
30% firm brytyjskich wdrozenie ISO 9000 traktowane byto jako
czeéé programu TQM. Interesujgce jest przy tym, ze az 60%
firm, ktére wdrozyly ISO 9000 przed uplywem 12 miesiecy od
momentu prowadzenia badania, deklarowalo stosowanie stan-
dardu jako elementu TQM. Por. [4],
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Autor jest ‘pracéwnikiém‘ naukowym w. Kétédi‘ié‘ Ogodlnych
Probleméw Zarzadzania, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Za-
1zadzania, Uniwersytet Mikolaja qu‘ernika w Toruniu,

G

ISO 9000

TQM

@ niekonieczna jest koncentracja na kljencie,

@ definitywne skoncentrowanie na kliencie,

® brak integracji z og6lng, strategia,

@ peina integracja ze strategig przedsigbiorstwa,

® system techniczny, koncentrujacy sie na procedurach,

@® koncentracja na filozofii, pomystach, narzedziach i technikach,

@ niekonieczne zaangazowanie zatrudnionych,

@ kladzie nacisk na zaangazowanie pracownikow,

® brak koncentracji na ciaglym ulepszaniu 1SO 9000 jako celu,

® ciagle ulepszanie — TQM jest ,nie koiczaca sie podréza”,

® moze byé skoncentrowany w dziatach,

@ obejmuje calg organizacje — wszystkie dzialy, funkcje, poziomy,

© dziat jakosci odpowiedzialny za jako$¢,

@ kazdy pracownik odpowiedziainy za jakosé,

©® zachowujacy w znacznym stopniu status quo w organizacii.

@ angazujace proces i zmiany kulturowe,

Zrédto: J. PIKE, R. BAMES, TQM in Action, London 1996.



Marketing w , Kaliszance”

Fabryka Pieczywa Cukierniczego ,Kaliszanka” sp.
z 0.0. jest nastepcg prawnym przedsiebiorstwa patist-
wowego o tej samej nazwie. Zalozycielami spoétki byli
pracownicy FPC  Kaliszanka” PP i oni tez sa posiada-
czami 6588 udzialéw o wartosci 100 zt kazdy.

Rada nadzorcza spotki sktada sie z 7 udzialowcow
oraz dwdch oséb reprezentujacych wojewode kaliskie-
go. W sklad zarzgdu wchodzg: Kazimiera Sarna (pre-
zes) oraz Andrzej Ciesielski i Maria Goéciminska.

W rok 1998 ,Kaliszanka” weszla z 9-procentowym
udziatem w rynku pieczywa cukierniczego w Polsce
(zrodlo: Amer Nielsen) W poréwnaniu z rokiem 1996
udzial w rynku wzrést o ok. 1% (zrédlo: dane wlasne).

Czwarta pozycja na liscie lideréw ,rynku ciastek”
dla Kaliszanki jest pozycjg bardzo dobrg wéréd poteg
rynku europejskiego, operujacych w Polsce:
® Wedel ~ wykupiony przez PepsiCo,

@ SAN Jarostaw — wykupiony przez United Biscuit,
® Zaklady w Skawinie — wykupione przez Bahlsena,
® Goplana — wykupiona przez koncern Nestle,

® Olza — wykupiona przez Kraft Jacobs Suchard.

Ogélna sprzedaz w 1997 r. wyniosla 9173 t i miala
warto§é 74.268,6 tys. z1. W poréwnaniu z rokiem 1996
sprzedaz byta wyzsza — w ujeciu ilogciowym o 1954 t,
a w ujeciu wartosciowym — o 28.326,2 tys. zt. Tak
dynamiczny wzrost sprzedazy ,Kaliszanka” zawdzig-
cza waflom, ktérych produkcja od 1992 r. wzrosta
ponadtrzykrotnie. Inwestycje w ten segment rynku
okazaly si¢ bardzo korzystne. Jak wynika z badan oraz
informacji wlasnych, rozwija si¢ on najszybciej 1 jest
najbardziej rentowny.

Popularno$é, jaka ciesza sie nasze wafle, znajduje
odzwierciedlenie w tytulach, jakie wafle ,Grzeski”
otrzymaly w ubiegtym roku:
® Laureat Ogolnopolskiego Konkursu II edycji Agro
Polska w Rzeszowie,
® Zioty medal na targach w Wilnie,
® Przyznanie firmie tytulu Polski Producent Zywno-
§ci,

@ Uzyskanie nominacji do tytulu HIT °97,
@ wyrdéznienia na targach krajowych i zagranicznych.

Centralny Oérodek Badawczo-Rozwojowy Przemys-
tu Gastronomicznego i Artykuléw Spozywezych w Lo-
dzi przeprowadzil ocene poréwnawecza wafli ,Grzeski”
z kilkoma najbardziej popularnymi w Polsce markami.
Nasz produkt uzyskatl ocene 4,70 w skali od 1 do 5.

Rok 1998 bedzie kolejnym: rokiem rozszerzania
i udoskonalania sieci sprzedazy poprzez dystrybuto-
réow w calej Polsce. W roku 1997 ;Kaliszanka” wsp6l-
pracowala ze 168 dystrybutorami. Ponad 90% produk-
cji sprzedawana jest przez sieé krajowych dystrybuto-
réw regionalnych oraz zagraniczne sieci handlowe, np.
Makro Cash & Carry czy Auchan.

Do pierwszej dziesiatki najlepszych dystrybutoréw
nalezg (dane dotyczg sprzedazy w 1997 r.).

Dystrybutor Spredad |Spred
1. | Makro Cash & Carry 1104 |10 579,6
2. | ,Specjal” — Rzeszéw 698 6 868,3
3. | Grupa MPT Centrum - Pila 577 5 528,8
4, | ,Fiesta” — Ksawerow 415 3 976,56
5. | ,SAM” — Kalisz 395 3 784,9
6. | ,D-C” — Wroctaw 334 3 2004
7. | ,Mega” — Gdansk 306 2 932,1
8. | ,Szorek” — Ostréw Wikp. 273 2 615,9
9. | ,Mikoli” — Luboni 272 2 606,3
10. | ,Buryta” — Stargard Szcze-

cinski 232 2 223,3

Dalszy rozwdj sieci sprzedazy FPC ,Kaliszanka”
bedzie mial za zadanie przede wszystkim objecie swo-
im zasiegiem 100% powierzchni kraju i zwigkszenie
sprzedazy na terenach, gdzie wedtug naszych infor-
macji sprzedaz moze byé zwigkszona.

Pierwszym krokiem do zintensyfikowania sprzedazy
byto powolanie przy naszych dystrybutorach przed-
stawicieli handlowych. Do kofica marca br. ich liczba
wynosila 22, Do konica 1998 r. ich liczba bedzie rosta,
ale nie przekroczy 30.

Dzigki tak rozwinigtemu systemowi dystrybucji mo-
zliwe jest prowadzenie regionalnych lub ponadregio-
nalnych promocji sprzedazy. Dotyczg one grupy wafli,
ale przede wszystkim herbatnikéw. Promocje te maja
charakter cenowy 1 polaczone sg z degustacjg promo-
wanego wyrobu czy wyrobéw. Dzialania te przynoszg
okresowy wzrost sprzedazy: herbatnikéw do 30%, na-
tomiast wafli powyzej 60%.

Najbardziej spektakularng promocje wafli przepro-
wadziliémy w sieci Makro Cash & Carry, dzigki czemu
sprzedaz wzrosta o ponad 100% i na tak wysokim
poziomie nadal sie utrzymuje.

W 1998 r. ,Kaliszanka” bedzie uczestniczyé w 9 im-
prezach wystawienniczo-targowych, w tym w 4 za-
granicznych (Brno, Odessa, Petersburg, Tallin) oraz
5 krajowych (Suwalki, Lublin, Bialystok, Zamos¢, Ja-
rostaw).

Rozwoj sieci przedstawicieli handlowych, jak réw-
niez sytuacja na rynku zmuszajg nas do zwigkszenia
wydatkéw na instrumenty wspomagajace sprzedaz
w sieci detalicznej (woblery, standy, hangery, plakaty
reklamowe, listwy pétkowe, torby reklamowe itp.).

W planie wydatkéw na 1998 r. ujeta jest reklama
radiowa, prasowa i telewizyjna oraz promocje cenowe
i sponsoring. Na przelomie sierpnia i wrzeénia prze-
prowadzone zostang akcje billboardowe o charakterze
regionalnym w Warszawie i Krakowie. Akcje te beda
wspomagane poprzez degustacje w punktach sprzeda-
zy, reklame radiowg i prasowa.

[ |



W zwigzku z objeciem przywodztwa

Unii Pracy Marek Pol ztozyt rezygnacje
z funkcji prezesa Zarzadu Gléwnego
Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa. Prezesem na mocy
decyzji zarzadu podjetej 27 maja
br. — zostal prof. dr hab. RYSZARD
BOROWIECKI - kierownik Katedry
Ekonomiki i Organizacji
biorstw  Akademii
w Krakowie, cztonek Komitetu Nauk

Przedsie-
Ekonomicznej

Organizacji i Zarzadzania PAN, prezes
Oddzialu TNOIK w Krakowie, autor
i wspotautor publikacji, prac naukowo-
badawczych i projektowo-wdrozenio-
wych z dziedzin funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstw, analizy i diagno-
styki ekonomicznej, organizacji i zarza-
dzania, restrukturyzacji i prywatyzacji
oraz metodologii wyceny nieruchomosci
i przedsigbiorstw.

9,
0’0

19 maja br. odbylto sie posiedzenie
Gléwnej Rady Naukowej TNOiK pod
przewodnictwem prof. dr. hab. Zbignie-
wa Martyniaka. Czlonkowie Rady Nau-
kowej zapoznali sie z przebiegiem reali-
zacji plandéw pracy na rok biezacy.

Referat nt. stosowania technik multi-
medialnych w zarzadzaniu wyglosit
prof. dr hab. Leszek Kiettyka.

Na posiedzeniu Gtéwna Rada Nauko-
wa TNOiK podjeta réwniez decyzje
o desygnowaniu prof. dr. hab. Henryka
Bienioka do grona czlonkéw Rady Pro-
gramowej ,,Przegladu Organizacji”.

&,
L X4

20 maja 1998 r. w sali konferencyjnej
w Hotelu Belwederskim w Warszawie
odbyto sie spotkanie Klubu Profesjo-
nalnych Menedzeréw.

Goéciem Klubu byt przedstawiciel
Komisji Europejskiej — ambasador
Rolf Timans, ktory dokonat oceny sta-
nu przygotowan Polski do cztonkostwa
w Unii Europejskiej. Dyskusja koncent-
rowala sie wokél zdolnoéci polskich
przedsiebiorstw do sprostania wyzwa-
niom i wymogom konkurencji w ra-
mach jednolitego rynku.

Klub Profesjonalnych Menedzeréow
powstal z inicjatywy Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownict-
wa 1 stanowi wspoélne forum menedze-
réow najwyzszego szczebla zarzadzania
i reprezentantéw srodowiska nauki or-
ganizacji i zarzadzania. Czlonkowie
klubu uwazaja, ze integracja tych S§ro-
dowisk stanowi niezbedny warunek
uzyskania efektywnych rozwigzan pra-
ktycznych, a takze podstawe dla roz-
woju nauk organizacji i zarzadzania.

Dziatalno§é¢ Klubu ma stuzyé przede
wszystkim doskonaleniu poziomu pro-
fesjonalnego 0s6b zajmujacych sie za-
wodowo zarzadzaniem w celu zwigksze-
nia konkurencyjnosci polskich mene-
dzeréw na europejskim rynku pracy.
Ma to szczegdlne znaczenie dla pozycji
Polski po jej przystapieniu do Unii Eu-
ropejskiej. W zintegrowanej Europie ro-
$nie znaczenie i rola profesjonalnego
zarzadzania, wysokie sg wymogi i kry-
teria doboru oraz oczekiwania wobec
menedzerow.
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