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OD REDAKTORA

Trudno dzi$ przesadza¢, w jakim stopniu uda si¢ zrealizowa¢ zapowiedzia-
ne przez premiera, przedstawione w Sejmie pod koniec ubieglego roku w tak
zwanym drugim expos¢ inwestycyjne uderzenie ukierunkowane na dwie przede
wszystkim dziedziny: energetyke (facznie z przygotowaniem do zagospodaro-
wania z16z gazu tupkowego) oraz na infrastrukture komunikacyjng. Nie tylko
jednak trzeba zywi¢ nadzieje, 1z tak si¢ stanie. Przede wszystkim — adresuje
te stowa do nas samych, menedzeréw i1 zwigzanych z gospodarka ludzi nauki
— potrzebne jest czynnie wigczenie si¢ w proces budowy i realizacji obliczonej
na dluzszy okres wizji rozwojowej, ktorej w codziennej praktyce zarzadzania
panstwem bardzo dtugo brakowato, a ktorej program zapowiadanych inwestycji
powinien by¢ wiarygodna zapowiedzia.

Przypomnijmy: 40 mld zt wygospodarowanych na ten cel do 2015 roku
w postaci nowo powotanej spotki Inwestycje Polskie (obstugiwanej przez
Bank Gospodarstwa Krajowego), pozyskanych dzieki udostepnieniu przez
Skarb Panstwa akcji 1 udziatéw spdlek oraz uzupeinionych racjonalnie wy-
korzystywanymi §rodkami unijnymi — to punkt wyjscia. A punktem dojsécia
maja by¢ miedzy innymi nowe, wydajne moce w energetyce (60 mld zt do
2020 roku), most energetyczny Polska — Litwa, nowe drogi i autostrady oraz
dziesigtki innych inicjatyw opartych na starannym rachunku i przemyslanych
programach. Takich, ktdre przy wykorzystaniu tej infrastruktury stuzy¢ beda
reorientacji naszej obecnosci w zglobalizowanej gospodarce na dziedziny
ekonomicznie najbardziej efektywne, innowacyjne, oparte na wiedzy.

To bardzo wazne. Wielu obserwatoréw bowiem ostrzega, bynajmnie;j
niebezzasadnie, iz samo tylko przywotywanie nadal dodatniej, cho¢ ma-
lejacej dynamiki PKB moze wprowadza¢ w btad. Pojawiajg si¢ sygnaty
ostrzegawcze, ktorych nie powinno si¢ lekcewazy¢. Dwa sposrdod kilku to
budownictwo 1 przemyst samochodowy. Obie te dziedziny, jesli nie sg tylko,
w pierwszym przypadku — prymitywnym uktadaniem cegiet i wylewaniem
betonu, w drugim — prostym montazem nadsytanych przez innych pakietow
roztozonych na czeséci gotowych pojazdow, moga by¢ i w wielu krajach sa
elementami nowoczesnej struktury produkcyjno-ustugowej. Nie byliSmy co
prawda (jeszcze?) Scisla czolowka w zadnej z nich, zajmowali$my juz jednak
przyzwoita pozycje w naszym rejonie Europy, a niekiedy i szerzej.

Polskie firmy budowlane, niezaleznie do szerokiego programu reali-
zowanych w ostatnich latach w kraju przedsiewzig¢, zwlaszcza w zakresie
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inwestycji infrastrukturalnych, zdecydowanie wkroczyty na rynki unijne: Bel-
gia, Czechy, Finlandia, Francja, Holandia, Niemcy, Szwecja, Wielka Brytania
i $cisle wspotpracujaca z Unig Europejskg Norwegia'. W 2011 roku przemyst
motoryzacyjny dostarczyl ponad 13% wpltywow ze sprzedazy catego naszego
przemystu, pod wzgledem wielkosci zatrudnienia (115 tys. osob) zajmowat
sz6ste miejsce w Unii Europejskiej, podobnie na te gataZ przypadata szosta
cze$¢ wplywow z eksportu?. Jeszcze w roku 2008 polskie fabryki wyprodu-
kowaty ponad 840 tys. sztuk samochodéw osobowych, co w przeliczeniu na
1000 ludnosci dawato nam dsme miejsce w §wiecie.

A co dzieje si¢ dzi$? O wchodzeniu budownictwa w poglebiong faze
recesji, o przyczynach 1 skutkach pisze w kolejnym, otwierajacym ten numer
»Przedsiebiorstwa Przysztosci” artykule prof. Zofia Bolkowska (Budownictwo
wobec rosngcej grozby kryzysu). Natomiast o polskim przemysle motoryza-
cyjnym na przelomie roku pisat miedzy innymi Andrzej Kublik w jednym
z listopadowych numerdéw ,,Gazety Wyborczej™:

»Flat juz zapowiedzial, ze w tym roku [2012] w Tychach — dotad naj-
wiekszym 1 najbardziej wydajnym wsrod europejskich zaktadow koncernu
— konczy montaz miejskiej Pandy Classic. (...) Pod koniec pazdziernika z po-
myshu inwestycji na Zeraniu wycofata sie japonska firma Infiniti, producent
luksusowych aut z grupy Nissana. (...) Ktopoty ma nawet najnowsza fabryka
Opla w Gliwicach, ktéra zdaniem zarzadu koncernu »utrzymuje znakomita
jakos¢ produktow marki Opel przy bardzo konkurencyjnych kosztach, a po-
nadto wykazuje zaangazowanie w ciagte doskonalenie«. Mogtaby produkowac
ponad 200 tys. aut rocznie, ale w tym roku [2012] wyjedzie tylko okoto
130 tys. (...)

Branza samochodowa w USA i1 w Niemczech kwitnie, a u nas wigdnie.
(-..) Dwa lata temu Czechy weszty do elitarnego klubu krajéw produkujacych
ponad milion samochod6éw rocznie. W tym roku [2012] z tamtejszych fabryk
wyjedzie dwa razy wigcej aut niz z polskich. Wyprzedzi nas rowniez Stowacja,
na karku czu¢ oddech Wegier. W 2008 roku Madziarzy wygrali rywalizacj¢
z Polska i Rumunig o pierwsza w Europie fabryke Mercedesa poza granicami
Niemiec. (...) A co z rumunskg Dacig, ktérg tak w Polsce wySmiewano?
Renault zaczgto stopniowg transformacj¢ firmy. Teraz we Francji sprzedaz aut
Renault maleje, a Dacii — ro$nie™.

Nasi Czytelnicy oraz autorzy tekstow zamieszczanych w ,,Przedsigbior-
stwie Przysztosci” §wiadomi sg wagi, jaka dla realizacji wizji gospodarki
skierowanej w przysztosé, sprawnej i1 efektywnie zarzadzanej ma odwaga

! Z. Bolkowska, Budownictwo i jego struktura, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2011, nr 1(6).
2 A. Kublik, Auta nie pociggng polskiej gospodarki, ,,Gazeta Wyborcza” z 5 listopada 2012 .
3 Ibidem.
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myslenia i rzetelno$¢ analizowania w tej dziedzinie doswiadczen wiasnych
1 cudzych, otwarto$¢ na podpowiedzi ptynace ze strony nauki i praktyki, do-
konan badawczych i eksperymentow stuzacych kresleniu nowych horyzontow
1 weryfikacji rozwazan teoretycznych. Z duzym zainteresowaniem spotka si¢
wigc, jak sadze, inspirujacy artykut polskiego eksperta ze Spolecznej Akade-
mii Nauk w Warszawie, wykladajacego i prowadzacego badania rowniez na
kanadyjskim Faculty of Business Administration, University of New Brun-
swick prof. dr. hab. Wojciecha Nasierowskiego Zawieszeni pomiedzy Porterem
a Krugmanem. Zachgca w nim do nowego odczytania znanego, opracowanego
przez amerykanskiego nobliste specjalizujacego si¢ w problemach globalizacji
1 teorii handlu miedzynarodowego, modelu ,,pieciu sit konkurencyjnych”.
Warto tez, §ladem prof. Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej dr. hab. Wiadystawa Misia, zastanowi¢ si¢ nad tak zwanym
kapitatem ludzkim, jego istotg i zrodtami.

W cyklu ,,Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzie¢ i systemow zarza-
dzania” dr inz. Anna Zgrzywa-Ziemak oraz dr Katarzyna Walecka-Jankowska
z Politechniki Wroctawskiej (Instytut Organizacji i Zarzadzania Wydziatu In-
formatyki i Zarzadzania) w napisanym w jezyku angielskim artykule Strategy
and Innovation Relationships omawiajg wyniki przeprowadzonych w Polsce
badan empirycznych nad determinantami innowacyjnosci. Autorki artykutu
koncentruja si¢ na ich najwazniejszym wyznaczniku: strategii korporacyjne;j.
Temat wyjatkowo aktualny podejmuje réwniez dr Dariusz Prokopowicz,
adiunkt w Wyzszej Szkole Przedsigbiorczosci 1 Nauk Spotecznych w Otwocku
oraz Wyzszej Szkole Biznesu 1 Zarzadzania w Ciechanowie: bankowe ryzyko
kredytowe w warunkach kryzysu zadluzenia.

Zwracam ponadto uwage na zamieszony w dziale ,,Technologie informa-
tyczne w procesie przetwarzania wiedzy i podejmowania decyzji” artykut
doktorantki Politechniki Wroctawskiej Aleksandry Szafranskiej na temat
systemu elektronicznego obiegu dokumentéw w zarzadzaniu wiedzg oraz
doktorantki Szkoty Gtéwnej Handlowej Beaty Sliwinskiej na temat polskiej
obecnosci w ekonomice krajow arabskich (dziat ,,Globalizacja, wspotpraca
migdzynarodowa i handel zagraniczny”). Wiele kontrowersji wywota zapewne
zamieszczony w dziale ,,Opinie, polemiki, dyskusje” artykut dr. inz. Roberta
Maciejczyka, adiunkta na kierunku: bezpieczenstwo wewnetrzne w Wyz-
szej Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej, a jednocze$nie
czynnego w stuzbie podinspektora Policji, polemiczny wobec wezwan do
zasadniczego ograniczenia retencji, do zmniejszenia w praktyce dochodzenio-
wo-$ledczej zakresu (chodzi zwlaszcza o korzystanie przez Policj¢ z danych
telekomunikacyjnych) kontroli operacyjnej lub po prostu zbierania informacji
o obywatelu okres§lanych jako wrazliwe. Jak wiadomo, krytyka obecnej



10 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(14)/2013

polityki w tej dziedzinie pojawia si¢ w wielu wypowiedziach dziennikarzy,
politykow, a takze przedstawicieli srodowisk biznesowych.

Zycze owocnej, pozytecznej lektury i jak zawsze — goraco zapraszam do
przekazywania propozycji artykutow, komunikatow i informacji. Szczegotowa
informacja na ten temat znajduje si¢ na s. 123. Kazdy numer srodowiskowe-
go czasopisma naukowego ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, poswigconego
problemom zarzadzania i pokrewnym, wydawanego juz piaty rok przez
Wyzsza Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej sktada si¢
z tekstow pochodzacych od naszych Czytelnikow: pracownikéw nauki, dok-
torantow, studentéw dzialajacych w kotach naukowych badz bioracych udziat
w badaniach prowadzonych przez uczelnie oraz praktykow gospodarczych,
menedzerdw 1 przedsiebiorcow.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna



Zofia Bolkowska

BUDOWNICTWO WOBEC
ROSNACEJ GROZBY KRYZYSU

W budownictwie zawsze wystepowaly okresy bardzo dobrej koniunktury,
ale bylty tez lata glgbokiego regresu. Kryzysy powstawaty w réznych warun-
kach i rozne byly wywotujace je czynniki, ale powtarzaty si¢ dos¢ regularnie.
Kazdy z wystepujacych w przesztosci miat inne zrédta, przy czym w czasie
trwania byty one potggowane lub ostabiane czynnikami charakterystycznymi
dla dziatalnos$ci budowlane;.

Wyniki ostatnich miesiecy wskazuja, ze trudno bedzie unikna¢ kolejnego
kryzysu w budownictwie. Juz wczesniej przewidywano, ze zbliza si¢ ostabie-
nie tempa wzrostu dziatalnosci budowlanej, ale zaskakuje gwattownosc i gle-
boko$¢ regresu. Narastajace w tej dziedzinie problemy i niebezpieczenstwa
sygnalizowatam miedzy innymi w publikowanym na tych tamach doktadnie
dwa lata temu artykule Budownictwo i jego struktura'.

Zaskakujgca gwattownosé¢ i gtebokosé regresu

Pisatam wowczas: ,,Zapowiedz kolejnego kryzysu w budownictwie
(bo wczesniej, cho¢ tagodniejszych, byto juz kilka — przyp. Z.B.) wystapita
w drugiej potowie 2008 roku w zwigzku z zalamaniem na §wiatowych i eu-
ropejskich rynkach finansowych. (...) W 2009 roku nadal obnizalo si¢ tempo
wzrostu budownictwa (...). Rok 2010 charakteryzowat si¢ niestabilnoscia
w budownictwie”. Sygnalizowatam, ze z prowadzonych badan ankietowych
wynika, iz ,,bariera braku zatrudnienia, wymieniana jako najwazniejsza
w minionych latach przez wigkszos$¢ przedsiebiorstw, przesungta si¢ na dalekie
miejsce. Bariery wymieniane obecnie to brak popytu, koszty zatrudnienia
1 konkurencja migdzy przedsigbiorstwami”.

! Z. Bolkowska, Budownictwo i jego struktura, ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci” 2011, nr 1(6), s. 43-59.



12 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(14)/2013

Niestety, z tych faktéw wyciagnieto wnioski w bardzo ograniczonym
zakresie. Oczywiscie na kryzysy (lub wahania wzrostu) wptywajg uwarunko-
wania makroekonomiczne, ale obecna bardzo trudna sytuacja w budownictwie
wynika gtéwnie z wewnetrznych klopotow firm budowlanych. Problemy
narastaty od wielu miesigcy, ale — ujmujac to wprost — nieprawidtowosci
zwigzane ze sposobem zarzadzania byly niedoceniane przez przedsigbiorcow.
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Rys. 1. Inwestycje i budownictwo w latach 1990-2012 (rok poprzedni = 100)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto$¢ rynku budowlanego wzrastata po wejsciu Polski w struktury
unijne (do 190 mld zt w 2011 roku)’. Zatwierdzone do realizacji programy
infrastrukturalne oraz program budowy drog i autostrad (wspotfinansowane
z funduszy UE) wzmagaty koniunkturg. W strukturze produkcji budowlanej®
najwigkszy udziat miaty przedsiebiorstwa budujace autostrady, drogi, koleje,
lotniska, a lacznie z innymi elementami infrastruktury jest to okolo 60%.
Pozostata czg$¢ rynku budowlanego to gtownie budownictwo mieszkaniowe
1 niemieszkalne.

Zrozumiate wigc jest, ze przy tak duzym finansowym udziale programow
infrastrukturalnych w rynku przedsigbiorstwa budowlane dostrzegaty swoje
szanse 1 zabiegaly o uzyskanie kontraktéw, uznajac, ze warto uczestniczy¢
w ich realizacji. Poczatki byly obiecujace. Produkcja budowlana wzrastata.
Rozpoczynano zadania planowane na wiele lat, zakres robot si¢ rozszerzat. Po
kilku latach zmiennej koniunktury sektor budownictwa osiagat w roku 2011

2 W tym znaczacy udziat maja zaktady mate, o charakterze lokalnym, ktore realizuja glownie ustugi.
3 Przedsiebiorstw zatrudniajacych > 9 os6b.
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wysokie (ponad 16%) wskazniki wzrostu, na co wptywalo wysokie tempo
wzrostu budownictwa infrastrukturalnego.

W 2012 roku sytuacja ulegta zdecydowanej zmianie. W pierwszych mie-
sigcach warto$¢ produkcji budowlanej jeszcze wzrastata, gdyz wystepowata
presja na realizacj¢ op6znionych zadan programu drog i autostrad — przed
Euro 2012, ale przy tendencji malejacej; od czerwca sytuacja w budownictwie
byta coraz gorsza, produkcja zmniejszata si¢ w kolejnych miesigcach od 5 do
18%. Po trzech kwartatach 2012 roku wskaznik wzrostu budownictwa wy-
nosit zaledwie 1,4% mimo ,,konsumowania” wysokich wynikoéw pierwszych
miesigcy.

W ubieglych latach budownictwo infrastrukturalne byto motorem wzrostu
branzy. Tymczasem w minionym roku — paradoksalnie — budownictwo infra-
strukturalne stato si¢ hamulcem wzrostu produkcji sektora.

W tabeli zamieszczone zostaly podstawowe wskazniki charakteryzujace
sytuacje w budownictwie.

Tabela 1. Podstawowe wskazniki charakteryzujace sytuacje w budownictwie

I—III| I-VI | I-IX | VI | VII | VIII | IX
Wyszczegolnienie 2010 | 2011
2012
Budownictwo ogotem; rok 3,5 116,3]| 114,9( 108,0| 101,4| 94,9 91,2 95,0 82,2
poprzedni = 100
— budownictwo 1,8 125,9| 136,8| 108,7| 102,1| 86,0 87,1| 104,6| 85,1
infrastrukturalne; rok
poprzedni = 100
Wzrost cen produkceji -0,1 1,0 1,4 1,1 0,6 0,5 0,1 -0,3| -0,7
budowlanej w %
Wzrost ptac w budownictwie 2,2 4,6 4,0 1,4 04| -04 1,0 -1,5( -2,9
Rok poprzedni = 100
Zatrudnienie w budownictwie 1,6 7,6 5,0 4,1 3,5 2,4 1,7 1,2 0,1
Rok poprzedni = 100
Wskaznik rentownos$ci obrotu 4,2 2,3 -1,01 -1,9| -1,0
netto w budownictwie w %
Informacje miesigczne
Udziat liczby przedsiebiorstw | 18,8| 23,4| 54,4| 448| 38,0 nie s3 publikowane
wykazujacych straty w %
badanych przedsigbiorstw

Zrodto: dane GUS.



14 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(14)/2013

30 4

25,9
20
16,3
10 87 8
4,6
1,4 2.1
0 —
T T T . T T . T 1
-5 -5
-10 H 88
-12,9
-14 14,9
-20 4 -17,8
2011 1-VI 2012 1-1X 2012 VI 2012 VII 2012 VIII 2012 1X 2012
Il budownictwo ogotem infrastruktura

Rys. 2. Zmiany w budownictwie — % do roku poprzedniego w przedsiebiorstwach > 9 osob

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ktopoty towarzyszyty od poczatku

Zaangazowanie si¢ w realizacje programéw wspoHinansowanych z fundu-
szy unijnych bylto wielka szansg, zapowiadajaca zmodernizowanie zaniedbanej
infrastruktury i znaczace zyski dla przedsiebiorstw. Jednak wykonawcy nie
zawsze oceniali realnie swoje mozliwosci. Podejmowane olbrzymie zadania
czesto przekraczaly doswiadczenie, umiejetnos$ci organizacyjne i logistyczne.
Klopoty pojawiaty si¢ od poczatku, ale cykl realizacji duzych projektow
trwa dtugo 1 uwazano, ze zalegtosci uda si¢ nadrobi¢. Niestety, opdznienia
w realizacji zadan 1 przekroczenia kosztow byty coraz wigksze.

Najwigkszym problemem bylo to, ze zbyt niska (nierealna) byta wycena
kontraktow. W przetargach obowigzuje kryterium najnizszej ceny. Majac tego
swiadomo$¢, przedsiebiorstwa zachtannie walczyly o kontrakty, zgtaszajac
niskie oferty cenowe, ktore praktycznie okazatly si¢ niewykonalne.

Zapowiadane koszty realizacji kontraktéw byty przekraczane nie tylko
dlatego, ze nierealna byta ich wycena, ale réwniez z tego powodu, Ze znacznie
ponad przewidywania przedsigbiorstw rosty ceny materialow i ptace (ptace
rosty ze wzgledu na angazowanie wysoko wykwalifikowanych specjalistow
i pospiech w realizacji zadan). W dodatku projekty byly opracowywane
w pospiechu, totez do$¢ szybko okazywalo si¢, ze niezbedne sa w nich liczne
zmiany, koszty zmian za$§ obcigzaty wykonawce (nawet wtedy, gdy zmiany
nie zalezaly od niego).
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Wykonawca ponosi ryzyko réznych zmian, ma jednak ograniczone moz-
liwosci rewaloryzacji wartosci kontraktow. Wszystkie te problemy ujawnialty
si¢, gdy nalezato zgodnie z kontraktami przekazywa¢ obiekty inwestorom,
tymczasem terminy oddawania obiektow nie byly dotrzymywane. Nie na-
ptywaly wigc pienigdze od zleceniodawcoéw, w konsekwencji na kontach wy-
konawcow nie byto spodziewanych przychodow i lawinowo zaczela narasta¢
liczba upadtosci przedsiebiorcow.

Zmiany na rynku pracy i w kondycji finansowej

Konsekwencja presji na przyspieszenie realizacji zadan infrastruktu-
ralnych byl w 2011 roku wzrost zatrudnienia (o 7,6%) 1 wzrost ptac (4,6%).
Jeszcze wigkszy wzrost notowano w grupie przedsigbiorstw specjalizujacych
si¢ w budownictwie drogowym (wszyscy, jak wiadomo, oczekiwali na obie-
cywane w zwigzku z Euro 2012 autostrady i drogi szybkiego ruchu). Rowno-
czesnie jednak od pierwszych miesigcy 2012 roku, w wyniku wywotanego
opisanymi przyczynami ograniczania dziatalnosci pozbawionych $rodkéw
pienieznych wykonawcow oraz rosnacej liczby upadtosci przedsiebiorstw
budowlanych, powstata grozba rozregulowania budowlanego rynku pracy.

A warto pami¢tac, ze budownictwo jest bezposrednim pracodawca dla
ponad 600 tys. pracownikow, przy czym wystepuje ,,efekt mnoznikowy’”:
100 os6b zatrudnionych w budownictwie tworzy 300—400 miejsc pracy
w dziedzinach wspotpracujacych (takich jak projektowanie, dziatalnos¢
uslugowa, transport, materiaty budowlane, wyposazenie obiektéw budowla-
nych). Wyliczenia te dotycza nie tylko wielkich firm, ktérych logo widnieje
na placach sztandarowych budoéw. Okoto 40% warto$ci robot budowlanych
realizujg zaktady mate, zatrudniajgce mniej niz 9 osoéb (sg to rowniez zakta-
dy mikro, rodzinne, sezonowe), ktére zatrudniajg 150 tys. osob lub wiece;.
Jednostki te w okresie stabszej koniunktury zawieszajg dziatalnos¢, tatwo
przechodzg do szarej strefy (co nie oznacza, ze nie $wiadczg ustug). Stwarza
to dodatkowe problemy na budowlanym rynku pracy, zwicksza bezrobocie
rejestrowane. Nastepowaty tez zmiany ptac. Po okresie podwyzszania wy-
nagrodzen ptace nominalne w okresie trzech kwartatow 2012 roku wzrosty
juz tylko o 0,4%, co oznacza, ze przy inflacji okoto 4% nastepowat spadek
warto$ci ptac realnych.
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Rys. 3. Zmiany plac nominalnych w budownictwie w % do roku poprzedniego

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W 2011 roku ceny produkcji budowlanej powoli, ale systematycznie
wzrastaty. Znacznie szybciej drozaly materiaty stosowane w budownictwie
(mineralne, metalowe, drzewne). Stopniowo jednak, w zwigzku z coraz po-
wazniejszymi klopotami finansowymi powodujacymi powstawanie bariery
popytu, od poczatku 2012 roku tempo wzrostu cen zaczeto male¢. Wskazniki
srednie rob6ot budowlanych i materialow dla budownictwa we wrze$niu 2012
roku byty nizsze niz rok wczesnie;j.

2%
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1%

0,5% -
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2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2012 2012 2012 2012 2012

Rys. 4. Wzrost/spadek cen produkeji budowlanej w % do roku poprzedniego

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Pod ,finansowa kreska”

Negatywny wplyw na dzialalno$¢ firm budowlanych miaty coraz wigksze
trudnosci finansowe. Juz drugie pétrocze 2011 roku wskazywalo, ze sytuacja
finansowa w budownictwie moze by¢ zagrozeniem dla ptynnego funkcjono-
wania przedsigbiorstw dziatajacych w tej branzy. W pierwszym poiroczu 2012
roku warunki finansowe ulegly dalszemu pogorszeniu, szczegolnie w firmach
budujacych autostrady, drogi i obiekty infrastrukturalne. Malala rentowno$¢
firm budowlanych. Jeszcze w 2011 roku rentowno$¢ netto wynosita 2,3%,
w pierwszym potroczu 2012 roku wynik netto byl ujemy (—1,9%), a w przed-
sigbiorstwach inzynierii ladowej 1 wodnej —7,2%.

W pierwszym péiroczu 2012 roku 45% przedsigbiorstw budowlanych nie
przynosito zysku, w przedsigbiorstwach realizujacych projekty infrastruktu-
ralne nawet 56%. Rosto zadtuzenie i powstawaty zatory ptatnicze*.

6 -

4,2
1 3
2,3
04 T
-2 1
-1,9
-44
-6
-6,2
-8 -7,3
ogotem sektor budownictwa jednostki realizujgce infrastrukture

I
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Rys. 5. Wskazniki rentownosci obrotu netto w budownictwie w %

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej w budownictwie towarzyszyta ro-
snaca liczba upadtosci przedsiebiorstw lub zagrozenia upadtoscig. Upadiosci
wystepuja we wszystkich dziatach gospodarki, ale najszybciej wzrastata liczba
firm upadajacych w budownictwie. W pierwszych trzech kwartatach 2012 roku
polskie sady oglosity upadtos¢ 614 podmiotéw, z tego 147 w budownictwie

* Informacje pochodza z danych GUS na podstawie 1741 przedsigbiorstw objetych badaniami w pierw-
szym poétroczu 2012 roku.
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1 28 w nieruchomosciach (prawie 30% wszystkich upadtosci). Sg to tylko
upadtosci orzeczone przez sady. Liczba ta zwiekszyta si¢ w pazdzierniku o 33
przedsiebiorstwa Tak duza (a nawet wigksza) fala upadto$ci miata miejsce
w latach 20012003 w czasie glgbokiego kryzysu w budownictwie. W owym
okresie upadaty gtéwnie male zaklady. Teraz problemy niewyptacalnosci
1 upadlosci dotycza nawet bardzo duzych przedsigbiorstw.
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Rys. 6. Udzial przedsi¢biorstw budowlanych wykazujacych straty w ogélnej liczbie badanych
firm w %

Zrbdto: opracowanie wilasne.

150 - 147
120 - 107
E
& 904
3 73
N
[$]
= 604 54
46
30 22 28
4 10 8
0 - v v v v
2008 2009 2010 2011 2012
I budownictwo nieruchomosci

Rys. 7. Liczba przedsiebiorstw objetych upadloscia w okresie trzech kwartalow 2008-2012 we-
dlug Ogélnopolskiego Informatora Upadlosciowego Coface Poland

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dane po trzech kwartatach (w chwili przekazywania artykutu do druku,
brak jeszcze informacji obejmujacej calty miniony rok) wskazujg, ze jest on
juz ,stracony” dla budownictwa. Nie osiggnie si¢ nawet niewielkiego wzrostu
mimo dobrych (jeszcze!) wynikdw w pierwszych miesigcach 2012 roku.
Optymistyczne moze by¢ to, ze obserwacja kryzyséw w budownictwie w mi-
nionych latach (wystgpuja one czesciej niz w stabilnych dziatach gospodarki)
wskazuje, ze po glebokim spadku produkeji stosunkowo szybko nadchodzi
koniunktura, kryzys bowiem wymusza restrukturyzacje¢, eliminowane sa
z rynku przedsigbiorstwa najstabsze. Zatem, jesli przyja¢ ten punkt widzenia,
kryzys w polskim budownictwie nie powinien trwa¢ dtugo. Ale jak bedzie
W rzeczywisto$ci?

Za taka wersja dalszego biegu zdarzen przemawia to, ze budownictwo jest
sektorem o duzym potencjale, rozpoczetych (i wymagajacych zakonczenia)
zadaniach 1 nadal niezaspokojonym zapotrzebowaniu na ustugi budowlane.
Obecnie nalezy jednak liczy¢ si¢ ze zmniejszeniem wzrostu, ale raczej nie po-
winna to by¢ glgboka i dtugotrwata recesja calego sektora, chociaz niektorzy
eksperci nie sg dobrej mysli.

Fakt jest faktem: budownictwo jest narazone na ryzyko i wahania sg w tej
dziedzinie dziatalnos$ci wigksze niz w bardziej ustabilizowanych dziatach
1 galeziach, sytuacja zmienia si¢ jednak nieoczekiwanie i przewidywania sa
trudne. Czynnikami ostabiajacymi realno$¢ dokonywanych ocen prognostycz-
nych sa niepewne zrodta i skala finansowania kontynuowanych oraz jeszcze
nierozpoczgtych zadanh infrastrukturalnych, mieszkaniowych, komercyjnych
(oczekiwane srodki unijne, finansowanie z budzetu centralnego, budzetow
samorzaddw, inwestycje zagraniczne, kredyty mieszkaniowe).

Wobec kryzysu na europejskich rynkach finansowych niewielkie sg szan-
se na powrdt inwestorow zagranicznych na polski rynek budowlany (zrezygno-
wano z niektorych programéw budownictwa niemieszkalnego — ustugowego).
Watpliwe jest takze utrzymanie wzrostu budownictwa mieszkaniowego nawet
na poziomie podobnym do osigganego w 2012 roku (rozpoczyna si¢ coraz
mniej budow mieszkan, maleje popyt realny na mieszkania ze wzglgdu na
trudno dostepne kredyty). Bardzo grozna jest stabngca kondycja finansowa
sektora budownictwa i jezeli nie nastapi znaczaca poprawa w najblizszym
czasie, to dziatalnos¢ firm budowlanych bedzie trudna. Pocieszajace jest to,
ze w minionym dwudziestokilkuleciu wielokrotnie wystepowaly kryzysy,
nieoczekiwanie nadchodzita dekoniunktura, po tych kryzysach na ogot jed-
nak nastgpuje przyspieszony wzrost efektow branzy. Wprowadzenie w zycie
zapowiedzi inwestycyjnych premiera rzadu RP zawartych jego w wystapieniu
sejmowym (tak zwanym drugim exposé€) — jesli rzeczywiscie bedzie miec¢
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miejsce — moze przynies¢ budownictwu kolejng szans¢ powrotu na $ciezke
szybkiego wzrostu.
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Wojciech Nasierowski

ZAWIESZENI POMIEDZY PORTEREM
A KRUGMANEM

Sytuacja rynkowa zmienita si¢ w ciggu ostatnich 40 lat. Niektore z czo-
lowych modeli prezentowania zjawisk wystepujacych na rynku i1 typowych
reakcji przedsigbiorstw takze powinny ulec zmianom. Model Michaela
Eugene’a Portera, autora kilkunastu ttumaczonych na wiele jezykow ksigzek
1 kilkudziesigciu innych publikacji w dziedzinie konkurencji (w tym konku-
rencji mi¢dzynarodowej) oraz jej strategii, przedstawiony w jednym z jego
najwazniejszych dziet — w opublikowanej w 1980 roku pracy Competitive
strategy: techniques for analyzing industries and competitors (Strategia kon-
kurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, polskie wydania: PWE 1992
1 1994, MT Biznes 2006 1 2010), jest jednym z takich podstawowych modeli,
ktory wymaga obecnie innej interpretacji.

W artykule opisuj¢ ten model. W kolejnej czesci poddaje krytycznej
analizie podstawowe pojecia: atrakcyjnos¢ 1 konkurencyjnos¢, na ktérych
opiera si¢ model Portera. W koncowej czesci prezentuj¢ inne od oryginalnej
interpretacje zaleznos$ci pomiedzy elementami modelu. Czg$¢ ostatnia jest
refleksja na temat rozpoznawania potrzeby zmian interpretacji uznanych
modeli.

Model 5 F’s

Porter wymienit pie¢ elementéw, ktore maja istotny wplyw na poziom
konkurencji w przemysle. Okreslit je jako pie¢ sit konkurencyjnych (5 F’s)'.
Sa to:

1. Intensywno$¢ konkurencji w branzy pomigdzy podobnymi przed-

sigbiorstwami (tu: stopien intensywnosci walki konkurencyjnej

' M.E. Porter, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, The Free Press,
New York 1980, rozdziat 1.
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pomiedzy bezposrednimi konkurentami, ktéry zwigksza sig
przewaznie wtedy, gdy tempo wzrostu sprzedazy maleje).

2. Relacje z dostawcami, ktore uzaleznione sg od liczby dostawcow i ich
pozycji przetargowej w negocjowaniu kontraktéw. Przewaznie liczba
dostawcow jest duza, dziatajg w przemystach, ktore sa w pozniejszym
stadium rozwoju niz odbiorca, maja problemy z niewykorzystywa-
nymi mocami produkcyjnymi itd. Wtedy odbiorca jest w korzystne;j
pozycji konkurencyjnej. Sa takze dostawcy wykwalifikowanych
pracownikow czy kapitatu. Czgsto okazuje si¢, ze to oni majg wicksza
sitg przetargowa.

3. Mozliwo$¢ wplywania na odbiorcow produktoéw (ustug). Gdy jest
ich wielu i s3 niezorganizowani, to przedsigbiorstwa w przemysle
(dostawcy) majg przewage konkurencyjng. Wystepuja jednak takze
sytuacje, gdy liczba odbiorcéw jest bardzo ograniczona (na przyktad
gdy sg to agencje rzagdowe) 1 wtedy waznym elementem wygrywania
kontraktow nie zawsze sg aspekty rynkowe.

4. Niebezpieczenstwo wejscia na rynek nowych (innych) przedsig-
biorstw, co jest takze konsekwencja globalizacji.

5. Produkty (ustugi) zastepcze, ktore maja podobne funkcje uzytkowe
— czyli takie, ktore ,,walcza” o ,,ten sam czas lub zasoby, lub zainte-
resowanie” odbiorcow. W tym zakresie problemy intensyfikuja si¢
wtedy, gdy wystepuje duza réznorodno$¢ substytutow.

Kazdy z wymienionych czynnikéw konkurencyjnosci ma inny wplyw na
charakter 1 intensywnos$¢ interakcji z otoczeniem. Konkurencja w przemysle
z reguty zwigksza sig, gdy liczba konkurentéw jest duza i s3 oni mniej wigcej
tej samej wielkosci (nie ma zdecydowanego lidera 1 kazde przedsigbiorstwo
konkuruje z kazdym innym); gdy matly jest wzrost aktywno$ci przemystu
1 z tego powodu wzrost sprzedazy jest mozliwy jedynie kosztem spadku
sprzedazy innego przedsigbiorstwa; gdy produkt badz ustuga nie sg zréznico-
wane 1 nie wystepuja koszty zwigzane ze zmiang dostawcy (tak wiec wyroby
sa podobne, a marketing i reklama przyczyniajg si¢ w duzym stopniu do
sprzedazy); gdy koszty state sg wysokie (dlatego potrzebne jest maksymalne
wykorzystanie mocy produkcyjnych) i gdy bariery wyjscia z przemyshu sa
wysokie (taniej jest pozostac i walczy¢, niz probowac si¢ przestawic¢ na inng
produkcje lub rynki, co moze by¢ technologicznie niemozliwe).

Zagrozeniem moze by¢ takze wejscie na rynek nowych przedsigbiorstw.
Zalezy ono od barier, ktorymi sg: ekonomia skali, zr6znicowanie produktu,
wymogi kapitatowe, dostepnos¢ kanatow dystrybucji, rzadowy interwencjo-
nizm. Z reguly im wyzsze sg wymagania w zakresie ekonomicznej wielkosci
produkcji, kapitatowe 1 w zakresie know-how, tym trudniejsze jest wejscie
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na rynek. Na przyklad zdominowanie handlu przez domy handlowe w Japo-
nii stanowi silng oston¢ dla japonskich producentéw zaopatrujacych rynek
lokalny. Granice interwencjonizmu panstwowego zmniejszaja si¢, 1 dlatego
opieranie si¢ na czasowo istniejacych zabezpieczeniach celnych i prawnych
nie daje ochrony w dtuzszym okresie.

Z kolei sita przetargowa nabywcow jest wigksza, gdy sa oni bardziej
skoncentrowani 1 kupuja wigksze ilosci; gdy produkty sg standardowe 1 nie-
zrdznicowane; gdy produkt stanowi komponent w produkcie nabywcy 1 jest
jego znaczacym elementem kosztowym; gdy kupujacy moze sam rozwingd
produkcje (na przyktad przez integracj¢ pionow3a).

Przetargowa sita dostawcow zwigksza si¢ natomiast, gdy przemyst
dostawcow jest zdominowany przez kilka duzych przedsigbiorstw lub jest
bardziej skoncentrowany niz ten, ktéremu sprzedaje swdj produkt; dostawca
ma unikalny produkt (lub zagwarantowany dost¢p do zmonopolizowanych
zasobOw); istniejg koszty zwigzane ze zmiang dostawcy, a dla dostawcow
okreslony przemyst jest malo waznym odbiorca.

Zagrozeniem mogg by¢ produkty substytucyjne. Wymaga ono uwagi, gdy
parametry innego wyrobu sg lepsze od oryginatu, gdy presja spoteczna wymu-
sza stosowanie substytutu badz gdy dostarcza go przemyst o duzej rentowno-
Sci (gdyz wtedy tatwiej obnizy¢ cene). W zakresie substytucyjnosci zalecane
jest analizowanie tak zwanej funkcji uzytecznosci okreslonego produktu czy
ustugi. Na przyktad klient, ktory chce pdjs¢ na mecz koszykowki, moze row-
nie dobrze wybra¢ wyjscie na mecz siatkowki albo do filharmonii albo moze
obejrze¢ mecz w telewizji, albo postucha¢ koncertu z ptyty. W takim uktadzie
substytuty moga obejmowac produkty i1 ustugi, ktére mieszcza si¢ w zakresie
tych samych dostepnych srodkow finansowych i czasu potencjalnego klienta.

Wyniki analizy pigciu czynnikéw konkurencyjnosci sa elementem po-
mocnym dla wskazania atrakcyjnos$ci przemystu, jak rowniez w artykulacji
odpowiedniej strategii. Pamigta¢ nalezy, ze wybrana strategia powinna za-
bezpieczac przedsigbiorstwo przed pigcioma czynnikami konkurencyjnosci.
Z tego tez wzgledu mozna wybiera¢ takie otoczenia, gdzie sita tych pigciu
czynnikéw moze by¢ kontrolowana przez przedsigbiorstwo.

0 atrakcyjnosci i konkurencyjnosci

Atrakcyjno$¢ przemystu jest jednym z poje¢ czesto uzywanych w opisie
przemystow. Jest ono intuicyjnie zrozumiate, cho¢ jest to koncepcja wielowy-
miarowa 1 niepoddajaca si¢ fatwo operacjonalizacji. Gtownymi wymiarami
atrakcyjnosci sg stopien wzrostu, zyskownos¢, wielkos¢, etap w cyklu rozwoju
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itd. Tego typu interpretacje mozna znalez¢ w czotowych publikacjach doty-
czacych zarzadzania strategicznego, a zwtaszcza w rozdziatach poswigconych
analizie strategicznej (przyktadowo: A.A. Thompson i inni, J.A. Pearce
i R.B. Robinson)’. Zwrdcié¢ jednak nalezy uwagg takze na to, ze atrakcyjnosé
przemystu ma dwa wymiary: aspekt wewnetrzny, czyli to, w jakim stopniu
przedsigbiorstwo jest w stanie dostosowac si¢ do warunkoéw rynkowych, czy
ma te specyficzne niezbedne kompetencje lub moze je uzyskac i skorzystac
z nadarzajacych si¢ okazji, a takze aspekt zewnetrzny, zwigzany z elementami
konkurencyjnosci wystepujacymi w przemysle. W tym artykule nacisk zostal
potozony na drugi aspekt.

Interpretacje konkurencyjnos$ci 1 zakresow konkurowania takze ulegaja
zmianom. W starozytnej Grecji (Platon, Arystoteles) konkurowanie oznaczato
wspolne dazenie do doskonatosci, rozwdj wewnetrzny, ktory osigga¢ mozna
przez intensywny trening i ksztalcenie si¢®. W lacinie ,,konkurowac¢” albo
,dazy¢ wspoélnie” oznacza ,,wspotpracowaé™. W innej, mniej dostownej
interpretacji konkurowanie dotyczy jedynie zwalczania whasnych stabosci’.
Ideologie konkwistadorow zmienily znaczenie tego terminu, sprowadzajac
go do jego dzisiejszej interpretacji, gdzie jest zwyciezca i pokonany, mimo ze
»usmiech jest czesto silniejszy niz pigsc”.

Konkurowanie to proces, w ktorym rywale walczg ze sobg o zyski, cene,
pozycje, tych samych klientow®. W takim ujeciu konkurowanie to czg¢sto
takze strata §rodkow i okazji rozwoju. Amerykanski noblista Paul Krug-
man podkresla, ze podstawa bycia konkurencyjnym jest wiedza i dostep do
infrastruktury (takze informacyjnej), a konkurowanie przerodzi¢ si¢ moze
w ,,hiebezpieczng obsesj¢”. Niemal tradycyjnie przyjmuje si¢, ze biznes to
dziatanie podobne do gry o sumie ,,0”, w ktorym jest zwycigzca 1 pokonany,
a wzrost przedsiebiorstwa nastgpuje gtdwnie kosztem pokonania przeciwnika.
W kazdym przemysle wystepuje okres wzrostu sprzedazy. Przedsigbiorstwa
moga zwigksza¢ warto$¢ sprzedazy dzigki temu, Ze rynek si¢ rozwija. Po
tym okresie nieuchronnie przychodzi okres ,,dojrzatosci”. I faktycznie, wzrost
sprzedazy’ moze nastgpi¢ jedynie przez wzrost w udziale rynkowym, co moze
nastgpi¢ kosztem zmniejszenia udziatu rynkowego innych przedsigbiorstw.

2 A.A. Thompson, M. A. Peteraf, J.E. Gamble, A.J. Strickland, Crafting & Executing Strategy, wyd. 18.,
McGraw-Hill Ryerson 2012; J.A. Pearce, R.B. Robinson, Strategic Management: Planning for Domestic
& Global Competition, wyd. 13., McGraw-Hill Irwin 2013.

3'W. Nasierowski, International Business.: Essentials, Pearson 2012, s. 121.

4 The American Heritage Encyclopedic Dictionary, Houghton Mifflin Co., Boston 1987, s. 359.

5 A.E. Singer, Competitiveness as Hyper-strategy, Human Systems Management, vol. 14, 1995, s. 64.

¢ The American Heritage Encyclopedic Dictionary, op.cit., s. 359.

" Inng droga zwigkszenia sprzedazy przedsigbiorstwa, gdy nie moze nastapi¢ on w jednej branzy, jest
zréznicowanie portfolio i rozpoczecie dziatania w innej branzy.
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Zwigkszeniu sprzedazy bardzo czesto stuzy reklama. Wydatki na reklame
ponoszone sg po to, by zdoby¢ przewage konkurencyjng, pokaza¢ si¢ na
rynku. Koszty reklamy przenoszone sg na klientow przez podniesienie ceny,
ale nie daja one wartosci dodanej dla klientow.

Zmiany w interpretacji modelu

Zmieniajg si¢ interpretacje 1 zrozumienie konstruktow: atrakcyjnos¢ 1 kon-
kurencyjnos¢. Analogicznie nastgpito wiele zmian w warunkach i sposobach
prowadzenia biznesu. Porter® podat, Zze koncepcja 5 F’s bedzie ulega¢ ewolucji,
poniewaz nastgpowac bedzie konsolidacja w ramach przemystoéw i zmieniac¢
si¢ beda ich granice. Zmiany zaszly jednak znacznie dalej. Obecnie nalezy
uwzglednia¢ zmiany wynikajace z globalizacji, dywersyfikacji, rozwoju kon-
cepcji grup strategicznych, interpretacji konstruktu: konkurowanie, a wiec
1 zmian w postrzeganiu relacji na linii dostawca — producent — kupujacy.

Oto szczegodty.

Globalizacja. Przedsiebiorstwa, by przeciwdziata¢ ,,sile wejscia nowych
konkurentéw”, lobbuja rzady na rzecz uszczelnienia granic rynkow, na ktérych
dzialaja. W skali makroekonomicznej tworzone (i rozszerzane) sg bloki han-
dlowe typu Unia Europejska (UE) i Pélnocno-Amerykanskie Porozumienie
o Handlu (NAFTA). Globalizacja jest faktem i mimo ze jej zakres bgdzie
si¢ zwigkszat, to aktualnie nie mozna juz oczekiwaé gwaltownego wejscia
poteznych firm w wielu branzach i na duza skale’.

Rozwoj porozumienia BRIC (Brazylia, Rosja, Indie, Chiny) nie stanowi
w najblizszym czasie zagrozenia. Stad tez z reguly sita niebezpieczenstw
zwigzanych z wejSciem nowych konkurentéw zmniejszyla si¢, a co najmniej
jest bardziej przewidywalna niz 40 lat temu.

Dywersyfikacja. Jest strategiag bardzo popularng od ponad 40 lat, ale
standardem stata si¢ w latach 90.1° Dywersyfikacja to takze sposob na
przeciwdziatanie zagrozeniom z obszaru substytutéw (produktow badz
ushug) — rozszerzenie zakresu dziatania do obszaréw substytutow. Tak jak
to okreslit Frank Goizuetta: ,,Nie kazdy Amerykanin chce wypi¢ szklanke

8 MLE. Porter, Competitive strategy..., op.cit., s. 184—188.

% B. Snowdon, G. Stenehouse, Competitiveness in a globalized world: Michael Porter on the
microeconomic foundation of the competitiveness of nations, regions, and firms, ,,Journal of International
Business Studies” 2006, vol. 37, no 6, s. 163—175; W. Nasierowski, International Business: Essentials,
op.cit., rozdziat 1.

10°'W. Nasierowski, Strategic Management: En-route to Competitive Strategy, McGraw-Hill Ryerson
2012, rozdziat 6.
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coca-coli na $niadanie”: moze chcie¢ wypi¢ wod¢ mineralng, sok pomaran-
czowy albo mleko — i taka zmiana percepcji oraz zmiana strategii stworzyta
potege zwang ,,Coca-Cola” jak ja znamy dzisiaj. Dlatego w wielu wypadkach
zmniejszone jest niebezpieczenstwo zwigzane z produktami badz ustugami
substytucyjnymi.

Grupy strategiczne (jako efektywna metoda analizy rynku 1 planowania
strategicznego). Koncepcje grup strategicznych zaczety sie rozwija¢ w latach
80. poprzedniego stulecia'’. Obecnie uwaza si¢, ze koncepcja ta utatwia
rozpoznanie bezposrednich konkurentdéw, a takze natury (zasad) i struktury
konkurencji w przemysle — intensywnos$ci (poziomow) rywalizacji w prze-
mysle. Grupg strategiczng stanowi zbidr przedsigbiorstw, ktére pod pewnymi
wzgledami sg podobne do siebie — stosuja podobne strategie. Analiza grup
strategicznych, aczkolwiek jest elementem analizy przemystu, moze by¢
pomocna w wyborze strategii dzialania. Metoda ta ulatwia analizowanie
potencjalnych dziatan strategicznych przedsigbiorstw zaréwno z okreslonej
grupy strategicznej, jak i grup strategicznych do niej przylegtych.

Analiza grup strategicznych pozwala na zidentyfikowanie sposobow
konkurowania i zmian w strukturze konkurencji, wyjasnienie réznic ren-
townosci w réznych grupach i w zaleznosci od typowych silnych i stabych
stron przedsigbiorstw — na okreslenie réznic w sile wptywu pigciu czynnikdéw
konkurencyjnosci na okreslone grupy. Czgsto stosowane kryteria oceny przed-
siebiorstw to: liczba wyrobow, sposoby dystrybucji, rynki dzialania, integracja
pionowa, sposoby serwisowania, grupy obstugiwanych klientow, wydatki na
marketing, wydatki na B + R.

Kryteria te nie powinny by¢ ze soba skorelowane ani nie powinny by¢
funkcja sprzedazy. Wygodniej jest, gdy sa one podane w skali nominalnej. Po
zidentyfikowaniu grup strategicznych nalezy w pierwszej kolejno$ci przepro-
wadzi¢ analiz¢ wszystkich bezposrednich konkurentow. Pytania wymagajace
odpowiedzi sg nastgpujace:

Jakie sg gtowne cele konkurentow?

W jaki sposéb te cele byty do tej pory osiggane?

Jakie strategie stosowane do tej pory przynosity sukces i dlaczego?
Czy konkurenci sg zadowoleni ze swojej pozycji?

Jakie sg najstabsze punkty w dzialaniach konkurentow?

Tym samym otrzymujemy dobrg podstawe do okreslania planow
strategicznych przedsigbiorstwa'?.

"' MLE. Porter, Competitive strategy..., op.cit., rozdziat 7, K.R. Harrigan, An application of clustering
for strategic group analysis, ,,Strategic Management Journal” 1985, vol. 6, issue 1, s. 55-73.
12'W. Nasierowski, Formutowanie strategii przedsigbiorstwa, Ingo, Warszawa 1995, s. 33-34.
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Zmiany w postrzeganiu relacji na linii dostawca — producent — kupujacy.
Integracja pionowa jest prawdopodobnie najskuteczniejszg metoda pozwala-
jaca zmniejszy¢ sile przetargowa dostawcow i kupujacych'®. Coraz czesciej
stosowane sg migkkie sposoby zmniejszania tej sity. W zakresie dostawca
— producent — odbiorca przedsigbiorstwa moga stworzy¢ (otworzy¢) kanaty
przeplywu informacji na temat tego, co mozna zrobi¢, by poprawic jakos¢ tak,
by ostateczny odbiorca byt bardziej zadowolony 1 w wyniku tego kupowat
wigcej lub placit wigcej (information networks). Nastgpnym etapem moze by¢
stworzenie zwigzkow wspotpracy semiformalnej albo semiinstytucjonalne;j
na linii: od dostawcy potproduktéw do odbiorcy (na przyktad w tej formie,
ze przedstawiciele dziatu sprzedazy partnera mogg mie¢ dostep do danych
dotyczacych produkcji 1 projektowania).

Przy nastawieniu na kooperacj¢, a nie na rywalizowanie zmniejsza si¢
zakres podejrzliwosci. Pojawia si¢ dgzenie do uzyskania korzysci zwigzanych
z przedsiewzigciem przez obie strony. Wystepuje wtedy wymiana informacji,
wlaczajac w to na przyktad elektroniczne przekazywanie danych w zakresie
dokonywania zamdwien i utatwienie otwartego, bezposredniego kontak-
towania si¢ shuzacego przekazaniu informacji o potrzebnych dziataniach
korekcyjnych. Partnerzy moga by¢ wilaczani w rozwigzywanie problemow
towarzyszacych projektowaniu i organizacji produkcji. Takie nastawienie
pozwala na znajdywanie rozwigzan raczej poprzez wspotprace niz tworzenie
prawnych zabezpieczen na wypadek pojawienia si¢ problemow. Przyjmuje
si¢, ze wspoOluzaleznienie partnerow w wigkszym stopniu zmniejsza ryzyko
dziatania niz zabieganie o status niezaleznosci.

Instytucjonalne otoczenie jest odbiciem tego, co spoleczenstwo uzna-
je za wlasciwe w zakresie organizowania i dzialania. Dotyczy ono norm
1 warto$ci udziatowcow — klientow, inwestorow, asocjacji, zarzadow, rzadow,
wspolpracujacych organizacji. Koncepcja nawigzywania wspotpracy i odej-
scie od czystej formuty konkurowania lezy u podstaw idei zwanej clusters
of industries'. Wspotpraca partnerow moze dotyczy¢ réznych zakresow:
od zawierania umoéw do wymiany informacji oraz do umozliwienia obser-
wowania dziatan w przedsigbiorstwie partnera, a takze do uczestniczenia
w naradach kierownictwa (bez prawa glosu), formalnego stworzenia partner-
stwa, quasi-integracji poziomej (gdy jedna firma staje si¢ wspotudzialowcem

13'W. Nasierowski, Strategic Management: En-route to Competitive Strategy, op.cit., rozdziat 6.

4 K.R. Harrigan, An application of clustering for strategic group analysis, op.cit.; M.E. Porter, Clusters
and the new economics of competition, ,,Harvard Business Review” 1998, vol. 76, no 6, s. 77-90;
F. McDonald, Q.Huang, D. Tsagdis, H.J. Tuselmann, Is there evidence to support Porter-type cluster
policies? ,Regional Studies” 2007, vol. 41, no 1, s. 39-49.
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w innym przedsiebiorstwie — dostawcy badz kupujacego), az do potaczenia
firm, prowadzacego do powstania zdywersyfikowanego przedsigbiorstwa.

% %k %

Model Portera jest nadal aktualny. Nalezy go jednak rozpatrywa¢ w kon-
tekscie nowych realiow biznesu. Tego typu komentarz odnies¢ mozna do
wielu ugruntowanych teorii przedstawianych w podrecznikach akademickich
wydawanych w pierwszej dekadzie obecnego stulecia, opisujacych jednak
koncepcje z lat 80. XX wieku. Przekazywana za ich posrednictwem wiedza
ma by¢ w zatozeniu motorem postepu i propagowaniem nowych idei, w rze-
czywistosci — jesli na nich opiera¢ ksztalcenie, szkolenie, samoksztatcenie
itp. — moga one czasami okaza¢ si¢ konserwatywne.
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Witadystaw Mis

REFLEKSJE NAD ISTOTA
1 ZRODLAMI KAPITALU LUDZKIEGO

We wspotczesnej mysli ekonomicznej do rangi aksjomatu urasta stwier-
dzenie — zyskujace stopniowo priorytet takze w praktyce gospodarczej — ze
w czasach, gdy wiedza osiggnela status najwazniejszego czynnika koniunk-
tury, o dynamice rozwoju makro- i mikroekonomicznego, o konkurencyjnosci
podmiotu gospodarczego i gospodarki narodowej decyduje kapitat ludzki.
Kapitat ten definiowany jest na og6t jako specyficzny zasob zakumulowanego
przez cztowieka, zdobytego w procesie ksztatcenia i praktyki zawodowej
potencjalu wiedzy, doswiadczenia 1 umiejetnosci, zdolnosci percepcyjnych
1 uznawanych wartosci oraz zdrowia i energii witalnej, tacznie determinujacych
produktywnos¢ pracy'.

To ogdlne stwierdzenie nasuwa szereg pytan. Przede wszystkim: czy
rzeczywiscie adekwatne jest miano kapitalu dla potencjatu cztowieka? Czy
jest on zasobem wsrod innych czynnikdéw wytworczych? Czy kazdy zasob jest
kapitatem 1 kiedy si¢ nim staje? Czy wlasciwe jest utozsamianie pojecia kapi-
tatu z pojeciem zasobu? I wreszcie — co stanowi gldwne zrddta i komponenty
indywidualnego kapitatu ludzkiego?

Upokarzajgce okreslenie?

Wydaje sie, ze warto, opierajac si¢ nie tylko na teorii ekonomii, ale row-
niez na wspoltbieznych tresciach psychologii spotecznej, osobowosciowe;j teorii
wyboru kariery i zawodoznawstwa, podja¢ rozwazania interdyscyplinarne
dotyczace zarysowanych dylematow. Zasadno$¢ postawionych na wstepie py-
tan wynika chocby z tego, ze w tematycznych rozwazaniach napotka¢ mozna
poglady negujace okreslenie ,kapital ludzki”. Tak na przyktad H.M. Boyd

! Geneza tej definicji przedstawiona zostata w: W. Mis, Polisemia kategorii ekonomicznej ,, kapital
ludzki” ,,Zeszyty Naukowe WSZiP” 2010, nr 1(34), s. 80 in.
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— profesor w Bentley University, migdzynarodowy autorytet i ekspert zarza-
dzania — stwierdzit miedzy innymi, ze ,,prawdziwa istota terminu »kapitak
oznacza co$, co w koncepcji kapitalizmu powinni$my eksploatowa¢ dla zysku.
Normalnie kapitat kupujemy, sprzedajemy lub wymieniamy w celu osiggnigcia
zysku (...). Ogolnie mowiac, jesli traktuje siebie jako kapital, wéwczas moim
priorytetowym celem powinno by¢ osiagnigcie jak najwigkszego zysku z mo-
jego dziatania™.

W tym aspekcie Boyd zauwazyl, ze uzywanie terminu ,kapitat ludz-
ki” w stosunku do ludzi jest upokarzajace, poniewaz okreslenie takie jest
rownoznaczne z traktowaniem ludzi jako niewolnikéw. Ten ostry osad
uzasadniat stwierdzeniem o paralogii w slownictwie biznesowym terminu
»ludzie” z pojeciem niewolnictwa na §wiecie i takim wtasnie odbiorze przez
pracownikow najemnych symboliki kapitatu. W tym kontekscie dopuszczat
mozliwo$¢ uzywania przez organizacje terminu ,kapital ludzki” w sensie
metaforycznym, odnoszonym do braku lojalno$ci pracownikow lub czestej ich
fluktuacji. Natomiast faktycznie kazdy cztowiek moze wybieraé, czy chce, aby
,.kapitalizowac jego praceg, wiedzg, ciato czy czas”, ale organizacji — stwierdzit
Boyd — trudno byloby realizowac¢ takie podejscie.

Przedstawione konstatacje sg jednak odosobnione. Nie oddaja one istoty
ani tresci kategorii ,,kapitat ludzki” i nasuwaja raczej przeciwstawnag hipoteze
wymagajacg weryfikacji. Przyjmujac podstawowe kryterium, iz o tym, czy
jaka$ wartos¢ jest kapitatem, decyduje funkcja, jaka spetnia: przynoszenia
dochodu, stwierdzi¢ trzeba, ze 6w zakumulowany przez cztowieka potencjat
jest forma kapitatu cho¢by dlatego, ze jest zrodlem aktualnych lub przysztych
dochoddéw oraz przysztej samorealizacji i satysfakcji. Takze 1 inne kryterium
,kapitatu” adekwatne jest potencjalowi ludzkiemu: kapitatu jako dobra, ktére
nie zuzywa si¢ w catos$ci w trakcie jednego cyklu produkcyjnego, ktérego —
ponadto — podstawowa wiasciwoscig jest to, ze moze by¢ zarowno naktadem,
jak 1 wynikiem proceséw wytworczych.

Z jednej strony jako kapital potencjat ludzi okreslany jest migdzy innymi
przez zdolnos$¢ cztowieka do pracy w wielu cyklach produkcyjnych, do dtu-
gookresowej kreacji nowych rozwigzan innowacyjnych, przystosowywania
si¢ do zmian w otoczeniu, a przy tym — do stymulacji przedsigbiorczosci.
Z drugiej strony — wlasciwosci te, pojmowane jako efekty, wyznaczaja goto-
wos¢ zwigkszania przez jego wilasciciela wtasnego potencjatu ekonomiczno-
-spotecznego, organizacji i kraju.

2H.M. Boyd, Interview on Human Capital, strona internetowa: http://www.placa.pl/rozmowa_mbeng.
html.
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W poréwnaniu z innymi formami kapitatu kapitat ludzki wyrdznia si¢
jednak, co podkreslalt miedzy innymi G.S. Becker®, pewna oryginalno$cia,
odrebnoscia wynikajaca ze specyficznego, odmiennego umiejscowienia i spo-
sobu funkcjonowania. Podstawe tej odmiennosci w stosunku do formy kapitatu
rzeczowego czy finansowego stanowi przede wszystkim to, ze jest on ,,ludzki”,
poniewaz — jak uwypuklat juz prekursor tematycznej teorii T.W. Schultz — jest
czescig sktadowg cztowieka?®. Pochodng tej whasciwosci sg inne jeszcze cechy
determinujace oryginalno$¢ kapitatu ludzkiego 1 odrézniajace go od innych
kategorii kapitatu. Do cech takich nalezy:

e immanencja sktadowych jego zasobu;
niemoznos$¢ zmiany wiasciciela;
absencja w obrocie rynkowym,;
dtugotrwato$¢ ksztattowania jego zasobu;
zdolno$¢ do ozywiania innych form kapitatlu i generowania wartosci;
skomplikowana mierzalnos¢ 1 ewidencja;
unikatowo$¢ potegujaca trudnosci nasladownictwa przez konkurencjg.

Kapitat ludzki to potencjat tkwigcy w ludziach. Wiedza, do§wiadcze-
nie i umiejetnosci pozyskane w wyniku ksztalcenia i praktyki zawodowe;j,
zdolno$ci percepcyjne i postawy, zdrowie i energia witalna pozostaja ,,we-
wnatrz” czlowieka, stanowig integralne czgsci jego osobowosci. Cztowiek
nie moze wigc oddzieli¢ od siebie kapitatu, ktory jest w nim ucielesniony,
niezaleznie od rodzaju realizowanej dziatalnosci. Ponadto kapitat ludzki jest
nierozdzielny. Niemozliwe jest zatem fizycznie oddzielenie nawet czgsci tego
kapitatu od jego posiadacza. Oznacza to, ze cztowiek nie moze alokowac jego
czastek w tym samym czasie miedzy rozne zastosowania, jak jest to mozliwe
w przypadku kapitatu rzeczowego 1 finansowego, moze natomiast rozdzielac¢
caty posiadany, zakumulowany potencjat alternatywnie: miedzy roznorakie
zastosowania w roznych okresach. Dlatego w odrdznieniu od formy rzeczowe;j
czy finansowej koszt alternatywnego zastosowania kapitatu ludzkiego zawsze
dotyczy jego catosci.

Skoro kapitat ludzki ciaggle towarzyszy jednostce jako jej immanentna
sktadowa, to nie moze zmienia¢ wilasciciela. Tym samym nie moze by¢ — jako
zasob — przedmiotem obrotu towarowo-rynkowego, chociaz poddawany jest
intuicyjnej wycenie przez rynek. Wskutek tego na taki potencjal — mimo jego
skapitalizowanej formy — nie moze istnie¢ rynek sensu stricto. W przeciwnym
przypadku cztowiek, wtasciciel 1 nos$nik tego kapitatu, musialby oferowac

3 G.S. Becker, 4 theory of the allocation of time, ,,Economic Journal” 1965, vol. 65, no 299, s. 493 i n.
4 T.W. Schultz, Human Capital, Policy Issues and Research Opportunities, w: T.W. Schultz, Human
resources, Fiftieth Anniversary Colloquium VI, New York 1972, s. 5.
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na rynku sprzedaz samego siebie. Z kolei, nie bedac przedmiotem obrotu
rynkowego, kapital ten nie moze by¢ powickszany przez nabywanie na rynku
réznego rodzaju aktywow. Powiekszanie jego nastepuje przez inwestowanie
w siebie sitami i §rodkami wta$ciciela, organizacji i spoteczenstwa.

Ta whasciwos¢ prowadzi do kolejnej swoistej cechy kapitatu ludzkiego,
jaka jest mozliwo$¢ samoistnego wzrostu jego wartosci dzigki permanentnemu
uczeniu si¢, pogtebianiu umiejetnosci czy nabywaniu dos§wiadczenia w trakcie
praktycznego funkcjonowania wtasciciela. Z drugiej strony — kapital ten,
podobnie jak pozostate rodzaje kapitatu, ulega stopniowej deprecjacji na sku-
tek fizycznego (utrata zdrowia) lub ekonomicznego tak zwanego moralnego
zuzycia.

Szczegblng cecha jakoSciowa kapitatu ludzkiego jest tkwigca w nim
zdolno$¢ ozywiania innych form kapitalu 1 generowania wartosci. Jest to
jedyny rodzaj kapitatu, ktory moze dodawaé wartos¢ do siebie 1 przez siebie.
Wszystkie inne formy kapitatu, ich aktywa rzeczowe (budynki, maszyny,
instalacje itd.) i finansowe (gotéwka czy kredyty) oferuja jedynie bierny,
pasywny potencjat. Nie powickszaja samoistnie swej wartosci 1 nic do niej nie
dodadza dopoty, dopoki dysponent kapitatu ludzkiego — prosty pracownik,
wykwalifikowany specjalista czy menedzer — nie zastosuja tych aktywow
w konkretnym dziataniu, uzyskujac przez ich uzycie wzrost wartosci.

Znamienng cechg kapitatu ludzkiego jest wreszcie trudnos¢ jego pomiaru,
a tym samym 1 ewidencji. Nie ma bowiem prostego sposobu zmierzenia tego,
co znajduje si¢ w umystach i calej osobowosci ludzi. Nie istnieje w tym zakresie
instrumentarium stosowane w odniesieniu do innych form kapitatu — mozliwe
do zastosowania narze¢dzia pomiarowe, skwantyfikowane mierniki itp.

Bariery obiektywnej wyceny

Wedhug ekspertéw OECD na przeszkodzie efektywnemu pomiarowi
1 wycenie kapitatu ludzkiego stojg trzy glowne bariery:

1. Trudno$ci pomiaru zdolnosci produkcyjnych pracownika (juz po-
siadanej przezen wiedzy, umiejetnosci 1 zdolnosci oraz zdobywanej
przez dalsze szkolenie i dos§wiadczenie w pracy).

2. Brak przejrzystosci kosztéw ponoszonych przez organizacje na suk-
cesywne podnoszenie kwalifikacji do§wiadczonych pracownikow.

3. Niemozno$¢ racjonalnego przypisania kwalifikacjom i1 pozostaltym
elementom sktadowym kapitatu ludzkiego wartosci ekonomiczne;j’.

SR. Miller, G. Wurzburg, Investing in Human Capital, ,,The OECD Observer” 1995, kwiecien—maj, s. 16 in.
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Mimo identyfikacji gtownych barier pomiaru i wyceny oraz pomimo
wielu wspotczesnych prob przezwycigzenia tych barier (R.J. Barro, A. Gabry-
jelska, P. Gadomski, J. Gérska, JW. Lee, B. Liberda, T. Tokarski, N. Mankiw,
W. Welfe, L. Sabanty i in.) pomiar kapitatu ludzkiego w organizacjach pozo-
staje ciaggle skomplikowanym i ryzykownym przedsiegwzigciem.

Spowodowane jest to przede wszystkim niemoznos$cig doktadnego sko-
dyfikowania informacji subiektywnych. Z tego wzgledu dotychczas nigdzie
nie sformulowano na przyklad poréwnywalnych narodowych standardow
wartosciowe] oceny kwalifikacji. Stan ten jednoznacznie dowodzi osobliwosci
kapitatu ludzkiego w poréwnaniu z innymi formami kapitatu, eskalujac jed-
nocze$nie trudnosci nasladownictwa w jego ksztaltowaniu przez konkurencije.

Przedstawione wlasciwosci kapitatu ludzkiego oznaczaja pozytywna we-
ryfikacje przyjetej hipotezy. Z tresci kategorii wynika przy tym jednoznacz-
nie, ze ten rodzaj kapitatu stanowig oprocz elementdéw fizycznych warto$ci
niematerialne uciele$nione w pracownikach, a nie sami ludzie. Oznacza to
réwnoczesnie, ze wlasnoscig organizacji nie sg i nie mogg by¢ ludzie, lecz
ich potencjat postawiony do dyspozycji, uzyczony pracodawcy na podstawie
okreslonych stosunkow prawnych, ktorym w zwigzku z tym pracodawca moze
zarzadza¢. W tym aspekcie bledna jest wiec Boydowska interpretacja kategorii
»kapitat ludzki” jako synonimu swoistego ,,niewolnictwa” w biznesie.

Powyzsze kwestie nie wyczerpuja zagadnien przywolanych we wstepie.
Celowa jest jeszcze odpowiedz na pytanie o klasyfikacje kapitatu ludzkiego
jako zasobu 1 jego miejsce wsrod innych czynnikow wytworczych. Podkresli¢
przy tym trzeba, ze czynnikami produkcji sg ustugi zasobdw, a nie same
zasoby. Ogdlnie uyjmujac, czynniki wytworcze (produkceji) stanowia materialne
lub niematerialne $rodki stuzace do wytwarzania dobr (produktow i1 ustug).
W praktyce czynniki te moga wystepowaé w postaci ustug zasobdéw lub
strumieni rzeczowych i1 finansowych.

Metodologia ekonomii ujmuje w pojeciu zasobu wielko$¢ ekonomiczng
mierzong w okreslonym punkcie czasowym, natomiast strumienie oznaczaja
zmiane¢ okreslonej wielko$ci ekonomicznej od poczatku do konca badanego
okresu. Z kolei teoria makroekonomii traktuje zasoby jako rzeczy i srodki
wykorzystywane do produkcji dobr (produktéw i ustug). Moga one mieé
posta¢ zardwno materialng, jak i niematerialng, wystgpowac poza organizacja
lub znajdowac si¢ w jej obrebie. Zawsze jednak ich wartos$¢ realizowana i we-
ryfikowana jest posrednio lub bezposrednio na rynku. Oznacza to, ze zasobem
sg wszystkie srodki niezbedne do wyprodukowania wyrobu. Moze nim by¢
kazdy organizacyjny, fizyczny i1 niematerialny czynnik jako ustuga tegoz
zasobu, ktora umozliwia maksymalizacj¢ korzysci (zysku lub zadowolenia).
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W takim ujgciu teoria makroekonomii wyrdznia pig¢ podstawowych ro-
dzajow zasobOw: ziemi¢ wraz z jej zawartoscig wykorzystywang gospodarczo
(kopaliny itp.); kapital (rzeczowy i finansowy), czyli warto$ci przynoszace
wlascicielowi dochdd 1 majace zdolnos¢ do pomnazania wartosci; prace (site
robocza), czyli ogot fizycznych, psychicznych i intelektualnych zdolnosci czto-
wieka do $wiadczenia ustug produkcyjnych i1 nieprodukcyjnych; technologig,
czyli wiedze ludzi o sposobach taczenia zasobow w celach produkcyjnych;
przedsigbiorczos$¢ (talent przedsiebiorczo$ci), obejmujaca zdolnos¢ ludzi do
odkrywania intratnych obszarow gospodarowania, efektywnych i zyskownych
sposobow organizowania zasobow i laczenia czynnikow wytworczych dla
wytwarzania dobr 1 ustug, a takze cechy cztowieka wyrazajace si¢ w poszuki-
waniu i stosowaniu nowych rozwigzan oraz podejmowaniu ryzyka zwigzanego
z tymi dziataniami.

Na podstawie przedstawionych konstatacji juz w tym miejscu mozna
stwierdzi¢, ze to klasyczne ujecie pracy, technologii i przedsigbiorczosci jako
zasobow jest bezposrednio powigzane z przedstawiong na wstgpie, wspot-
czesng definicjg kategorii ,,kapitat ludzki” 1 trescig jego elementdw, a ostrzej
ujmujac: zasoby te pretenduja do miana czynnikdéw stanowigcych o catosci
kapitatu ludzkiego. Co wiecej — w takim aspekcie nasuwa si¢ pytanie: czy
dotychczasowa, klasyczna klasyfikacja zasobow nie powinna ulec weryfikacji
w kierunku obejmowania terminem ,,zasoby” jedynie ziemi i kapitatu (ludz-
kiego, rzeczowego i finansowego)!

Nie kazdy, nie zawsze

W kontekscie prowadzonych rozwazan rodzi si¢ dodatkowe pytanie: czy
— przy przyjetych kryteriach kapitatu — kazdy zasob jest kapitatem? Pytanie
jest zasadne, pojecia kapitatu i zasobu bowiem sg dos¢ czgsto utozsamiane®.
Nie jest to poprawne ujecie. Terminy te nie sg synonimami ani z metodolo-
gicznego, ani merytorycznego punktu widzenia. Zasob to ilos¢ konkretnych
aktywow w pewnym momencie czasowym, a uogolniajagc — wszystko to, co
znajduje si¢ w posiadaniu i dyspozycji jednostki, grupy lub spoleczenstwa
w okreslonej chwili, bez wzgledu na to, czy jest na biezgco uzytkowane
w dziatalno$ci produkcyjnej lub konsumpcji, czy tez pozostaje ,,zamrozone”.
Natomiast o tym, czy okreslona warto$¢ jest kapitatem, decyduje przede
wszystkim spetniana przez nig funkcja — przynoszenie dochodu w rdéznej

6 Zob. M. Zidtkowski, Przemiany interesow i wartoSci spoleczenstwa polskiego, Wyd. Fundacji
Humaniora, Poznan 2001, s. 174 i n.
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postaci. Dlatego tez kapitatem bedzie dopiero zaséb uruchomiony w sposob,
ktory przyniesie wtascicielowi lub dysponentowi korzysci w postaci zysku,
zadowolenia, zwickszania szans rynkowych itp. Tym samym kapitat jest
srodkiem do realizacji roznych celow mikro- i makroekonomicznych: jednost-
kowych, w przedsiebiorstwie czy w gospodarce narodowe;.

Oznacza to jednak, Ze zasob staje si¢ kapitatem dopiero w pewnych
warunkach. Przeksztalcenie zasobu w kapital nastapi wowczas, gdy na
poziomie mikro- lub makroekonomicznym powstanie popyt na okreslony
rodzaj zasobu jako czynnika wykorzystywanego w dziatalnosci gospodarcze;j
w celu pozyskania nowych wartosci’. Taki tok rozumowania prowadzi do
znamiennej konkluzji: nie kazdy zasob jest kapitatem, natomiast kazdy kapitat
jest zasobem.

Czy jednak 6w specyficzny, ludzki kapital nalezy — nawet w przedstawio-
nym aspekcie — do kategorii zasobéw? W dotyczacej tego tematu literaturze
napotyka si¢ zaréwno stwierdzenia przeczace, jak 1 poglady akceptujace
kapitat ludzki jako zasob. Na przyktad przywotlywany juz Boyd argumentuje,
ze kategoria ,,zasoby” w odniesieniu do ludzi jest nieadekwatna. Stwierdzat:
,»Myslenie, ze pracownicy to »zasoby«, powoduje, ze nie mozna wykorzystaé
ich petlnego potencjatu w organizacji. Przyczyng zmiany nazwy funkcyjnej
z »personel« na »zasoby ludzkie« byto podkreslenie jej funkcji w zarzadzaniu,
a nie tylko w administracji. Byt to réwniez sygnat dla srodowiska biznesu, ze
zasoby ludzkie powinny by¢ traktowane na rowni z innymi funkcjami zarza-
dzania, jak na przyktad finanse. Sadzg, Ze niestety zmiana statusu tej funkcji
nie odzwierciedla i nie przekazuje wartosci, jakie powinny by¢ zwigzane
z pracownikami”®.

Trudno zaakceptowaé przedstawione stwierdzenia, tym bardziej, ze ce-
chyje je nie tylko enigmatycznos¢, lecz takze uproszczenia. Totez wielu innych
znawcow problematyki sytuuje kapitat ludzki wsrdéd zasobow. Szczegodlnie
trafne wydaje si¢ syntetyczne ujgcie tego tematu przez M. Rybak, traktujaca
kapitat ludzki jako ,,zaséb mozliwosci, zdolnosci, wiedzy, umiejetnosci, mo-
tywacji (energii witalnej) obecnych w spoteczenstwie™. Taka interpretacja
pozwala wnioskowac¢, ze kapital ten jako zasdb jest czynnikiem sprawczym
wytwarzania przysztych dobr i ustug, a takze zrodtem przysztych dochodow
wiasciciela 1 ogdlnej satysfakcji czlowieka.

" Nie jest to odosobnione rozumowanie, por. np.: A. Giza-Poleszczuk, Przestrzen spoleczna, w:
A. Giza-Poleszczuk, M. Marody, A. Rychard (red.), Strategia i system. Polacy w obliczu zmiany spo-
tecznej, IFiS PAN, Warszawa 2000, s. 27-28.

8 H.M. Boyd, Interview on Human Capital, op.cit.

® M. Rybak, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, w: Kapital ludzki a konkurencyjnosé
przedsiebiorstw, M. Rybak (red.), Poltext, Warszawa 2003, s. 39.
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Symptomatyczng analiz¢ kapitatu ludzkiego jako zasobu prezentuje takze
W. Tyc!%. Za podstawe wnioskowania przyjmuje podobienstwa miedzy zaso-
bami, wynikajace gléwnie z tego, ze wszystkie zasoby niezbedne sg do orga-
nizacji i efektywnej realizacji procesow wytworczych. Ponadto kapitat ludzki,
podobnie jak ziemia, r6zni si¢ jako$cia, ktorg mozna podnosi¢ odpowiednimi
nakladami, moze takze dyskontowac¢ korzysci z lokalizacji (migracje).

Konkretne analogie kapitatu ludzkiego odnosza si¢ nie tylko do ziemi.
Okazuje si¢, ze ma on wspodlne cechy takze z innymi zasobami, a dotyczy to
przede wszystkim roznych form ptatnosci 1 zr6znicowania cenowego.

W rodzinie zasohow

Rozwinmy nieco te kwestie. W praktyce w wigkszo$ci przypadkow
dochody zasoboéw wykorzystywanych jako czynniki produkeji pochodza
acznie z platnosci transferowej i renty ekonomicznej'. Mozliwa jest jednak
sytuacja, w ktorej czynnik ten uzyskuje posta¢ tylko ptatnosci transferowej
lub tylko renty ekonomicznej. Zjawiska te dotyczg migedzy innymi kapitatu
ludzkiego. Uzyskiwanie tylko zarobku transferowego dotyczy generalnie
czynnika charakteryzujacego si¢ doskonalg elastycznoscig podazy, kiedy
krzywa podazy jest linig pozioma. Oznacza to w praktyce, ze nie nabedzie si¢
danego czynnika do zastosowania w produkcji za cen¢ mniejsza niz okreslona
przez wlasciciela. Tak jak na przyktad wiasciciel budynku nie wynajmie
g0 po cenie nizszej od zatozonej 1 dopiero wzrost ceny sktoni¢ go moze do
wynajmu obiektu zainteresowanym podmiotom. Podobnie poszukujacy pracy
bezrobotny wtasciciel kapitatu ludzkiego nie podejmie jej za ptacg nizsza od
na przyktad 120% zasitku socjalnego.

Z kolei renta ekonomiczna stuzy czesto przyciagnigciu ustug specyficz-
nych zasobow, charakteryzujacych si¢ szczegdlnymi wtasciwosciami. Moze
to dotyczy¢ zarowno szczegdlnie usytuowanej dziatki ziemi, technologii itp.,
jak 1 wlasciciela specyficznego jakos$ciowo kapitatu ludzkiego, na przyktad na-
ukowca, pitkarza czy menedzera. Ze wzgledu na wyjatkowe, niepowtarzalne
wilasciwosci takich zasobéw wynagrodzenie ich ustug musi by¢ nadzwyczajne,
wyzsze anizeli normalny (transferowy) zarobek. Oczywiscie pozyskiwanie
renty zalezy rowniez od rozmiaréw popytu na konkretng ustuge zasobu.

O'W. Tyc, Kapital ludzki jako zaséb czynnikéw wytwérezych, strona internetowa: http://mikro.umiv.
szczecin.pl/bp/pdf.

11 Platno$¢ transferowa jest to taka wysokos¢ kwoty zarabianej przez czynnik w okreslonym zastosowa-
niu, ktora zapobiega jego przeniesieniu (transferowi) do innego zastosowania. Natomiast kazda nadwyzka
ponad te kwote zarabiana przez czynnik nosi miano renty ekonomiczne;.
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Ponadto do kapitatu ludzkiego jako zasobu odnosi si¢ takze swoista,
krotkookresowa forma zarobku czynnika, tzw. quasi-renta. Ogdlnie dotyczy
ona tych czynnikéw odnawialnych, ktérych podaz moze ulec zmianie dopiero
w dtuzszym okresie. Do takich nalezy wtasnie kapitat ludzki, ktérego podaz
w krétkim okresie jest stosunkowo stabilna (na przyktad podaz absolwentow
konkretnego kierunku studiow w skali roku). Kapital ludzki charakteryzuje
takze — podobnie jak inne zasoby — szczeg6lna wlasciwos¢: zrdéznicowanie ich
cen, 1 to zarowno zewngtrzne, jak 1 wewnetrzne. Rozne sa ceny poszczegol-
nych czynnikdéw oraz ceny réznych rodzajow danego czynnika. Owg dywer-
syfikacje cen czynnikow dzieli si¢ na tak zwane zr6znicowanie dynamiczne
1 rownowagowe. Oba te rodzaje znamienne sg dla kapitatu ludzkiego.

Zréznicowanie dynamiczne wystepuje wowczas, gdy réoznice w cenach
rodzajow danego zasobu jako czynnika odzwierciedlajg chwilowy (okresowy)
stan nierdwnowagi jego rynku. Przyczyna takiej sytuacji jest z reguty dyna-
miczny rozwoj jednych branz, a w wyniku tego — rosnacy popyt na okreslony
rodzaj czynnika, przy rownoczesnym ostabieniu dynamiki rozwojowej innych
dziedzin wykorzystujacych takze 6w czynnik. Zréznicowanie dynamiczne jest
przy tym samoeliminujgce, to znaczy powstanie tego rodzaju réznic wywotuje
réwnolegle procesy dostosowawcze, ktore prowadzg do realokacji czynnika
1 eliminacji zréznicowania cenowego. Typowego przyktadu dostarcza cena
pracy niewykwalifikowanej wykorzystywanej na przyktad w pracach rolnych.
Jest wtedy tanig sitg robocza. Drogg staje si¢ natomiast przy budowie obiektow
infrastruktury, na przykfad autostrad, czy w dynamicznie rozwijajacym si¢
gornictwie. W wyniku potencjalnych 1 faktycznych przeptywow pracownikow
nastepuje z czasem zanikanie roznicy cenowej ich pracy.

Zr6znicowanie rownowagowe natomiast oznacza powstanie 1 utrzymy-
wanie si¢ roznic w cenach ustug zasobu bez rownoczesnego generowania
samoeliminacji. Przyczyng takiej sytuacji jest powigzanie dywersyfikacji
cenowej z réznicami tkwigcymi bezposrednio w samych czynnikach. Przy-
ktadami sg: rozna urodzajnos¢ ziemi, a takze rézne kwalifikacje czynnika
pracy — jedna z determinant jakos$ci kapitatu ludzkiego.

Przedstawione wiasciwosci kapitatu ludzkiego wskazujg jednoznacznie
na jego przynalezno$¢ do rodziny zasobdw. Co wigcej — jest on zasobem
komplementarnym, predestynowanym do taczenia ustug pozostatych za-
sobow jako czynnikow produkcji i umozliwiajacym oraz zwigkszajacym
ich produktywnos$¢. Jakos¢ 1 wartos¢ tego zasobu sg jednak w niewielkiej
mierze zdeterminowane genetycznymi cechami populacji. Nie mozna go tez
kupi¢ na rynku jak innych aktywow, lecz trzeba go dlugotrwale prokurowac
1 ksztaltowac.
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Na tym tle rodzi si¢ potrzeba rozwazenia kolejnej kwestii: zrodet tego
specyficznego kapitatu. Na ogédt za pierwotne zrodlo kapitatu ludzkiego
uznawana jest rodzina. Wspottworca teorii kapitatu ludzkiego G.S. Becker
szczegolnie podkreslal doniostg spoteczng i ekonomiczng rangg rodziny — jako
punkt wyjscia, ktoéry odgrywa pierwszoplanowa rolg¢ w wychowaniu dzieci,
w uczeniu, w ksztattowaniu pozadanych postaw i innych cech determinu-
jacych w nastepstwie jakos¢ i efektywnos¢ tego kapitatu'>. Bez watpienia
przeciez proces formowania kapitatu ludzkiego zaczyna si¢ od najmtodszych
lat zycia cztowieka.

Czym skorupka za mtodu nasigknie...

Rodzice, wychowujac dzieci, przekazuja im warto$ci, jakimi powinny
kierowa¢ si¢ w zyciu, 1 wlasne postawy. Czestokro¢ wlasnie wychowanie
decyduje o tym, czy czlowiek stanie si¢ jednostka ambitng, dazaca do kolej-
no stawianych sobie celow, czy tez powolna, niekreslacg wlasnych planow
1 perspektyw rozwojowych. Postawy takie wyjasnia osobowos$ciowa teoria
wyboru kariery A. Roe", ukazujgca zalezno$¢ migdzy czynnikami i doswiad-
czeniami z dziecinstwa a zachowaniami zawodowymi dojrzatego cztowieka.
Koncepcje t¢ mozna sprowadzi¢ do kilku gtownych tez, istotnych w aspekcie
ksztattowania kapitatu ludzkiego, a mianowicie:

e kazdy czlowiek dziedziczy pewne sktonno$ci do zuzywania swo-
jej potencji w konkretny sposob, a ich zakres determinowany jest
heterogenicznymi doswiadczeniami z dziecinstwa powodowanymi
réznymi stylami sprawowania opieki przez rodzicow;

e wsrod postaw rodzicow wobec dziecka mozna wyr6zni€ trzy style
opieki: pierwszy — akceptacj¢ dziecka — w postaci czutej lub przy-
padkowej, drugi — emocjonalng koncentracje na dziecku, to znaczy
ochranianie (nadopiekunczos¢) lub stawianie mu nadmiernych wy-
magan (podkreslanie wagi jego osiagniec), oraz trzeci — unikanie
dziecka, oznaczajace zaniedbywanie (lekcewazenie), a nawet odrzu-
canie dziecka (odpychanie);

e styl sprawowania opieki przez rodzicow wytwarza okreslony psy-
chologiczny klimat ksztattujacy wczesne potrzeby dziecka, rzutujace
nastepnie na jego postawy zyciowe;

12 G.S. Becker, Rodzina jest podstawowq jednostkq spoteczng, ,,Polska Rodzina” 1995, nr 1, cyt. za:
Kapitat ludzki szansq Polski — Serwis Informacyjny, strona internetowa: http://www.informacje.int.pl.
13 Za: K. Lelinska, Zawodoznawstwo w planowaniu kariery, OHP KG, Warszawa 2006, s. 51 i n.
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e odziedziczone tendencje zuzytkowania energii i do$§wiadczenia
z dziecinstwa wplywaja na rozwdj zainteresowan zawodowych,
stanowigc odzwierciedlenie inklinacji do realizacji potrzeb nieza-
spokojonych przez rodzicéw w okresie dziecinstwa;

e na wybor zawodu wplywa hierarchia potrzeb, co ksztattuje cale

zycie cztowieka'.

Poglebiajac analize, A. Roe okreslita wplyw doswiadczen rodzinnych
na postawy cztowieka, przyjmujac jako determinanty wyboru zawodu przez
jednostke rozne style opieki rodzicielskiej. W aspekcie kapitatu ludzkiego
warto 6w wplyw szerzej rozwazy¢. Styl wychowawczy w postaci akcep-
tacji czulej dziecka oznacza zaspokajanie wszelkich potrzeb dzieci, ktore
czesto przebywaja z rodzicami i majg z nimi dobry kontakt emocjonalny.
Taki klimat rodzinny ksztattuje w dziecku potrzebe przynaleznosci, rozwija
w nim umiejetnos$¢ kontaktow z innymi ludzmi oraz poczucie odpowiedzial-
nosci. Jako dorosli jednostki takie wybierajg z reguty trzy grupy zawodow,
w ktorych przedmiotem pracy sg ludzie, a mianowicie: ustugi, czyli zawody
polegajace na bezposrednim $wiadczeniu ustug innym ludziom (na przyktad
rzemioslto — elektryk, krawiec, fryzjer, taksowkarz itp.); biznes, czyli zawody
polegajace na ekonomicznych i handlowych kontaktach z ludzmi (na przyktad
pracownik marketingu, sprzedawca, agent ubezpieczeniowy itp.); organizacja,
czyli zawody polegajace na formalnych, urzgdowych kontaktach z ludZzmi (na
przyktad urzednik administracji, ksiegowy, kasjer itp.).

Druga odmiana tego stylu — akceptacja przypadkowa, doraZzna oznacza
zaspokajanie podstawowych potrzeb dzieci, z ktérymi rodzice przebywaja
jednak rzadziej, poswigcaja im mniej czasu. Dziecko czesto przebywa samo,
co przyzwyczaja je do swobody i ksztattuje potrzebe niezaleznos$ci. Dzie-
ci takie, jako dorosli, wybieraja zawody zorientowane na rzeczy, z reguty
umozliwiajgce prace z maszynami i urzagdzeniami technicznymi (na przyktad
kierowca, inzynier, pilot, elektrotechnik, operator urzadzenia itp.).

Kolejny styl — emocjonalna koncentracja na dziecku w postaci stawiania
nadmiernych wymagan oznacza z jednej strony zaspokajanie wszystkich
potrzeb dzieci, ale z drugiej — stawianie im przez rodzicow warunkow, state
kontrolowanie postepdéw i podkreslanie wagi ich osiagnieé¢. Taki klimat ro-
dzinny ksztattuje na ogét u dzieci potrzebe statego uzyskiwania informacji

"W teorii osobowo$ciowej wykorzystana zostata piramida potrzeb A.H. Maslowa obejmujaca pigé
podstawowych potrzeb czlowieka: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania i samore-
alizacji, ukladajacych si¢ hierarchicznie, co oznacza, ze czlowiek w pierwszej kolejnosci odczuwa
przymus zaspokojenia potrzeb nizszego rzgdu, a gdy one zostang zaspokojone, zaczynajg si¢ ujawniaé
i dominowac potrzeby wyzszego rzgdu. Zob. szeroko: A.H. Maslow, Motywacja i osobowos¢, Wyd.
PWN, Warszawa 2006; a takze wptyw piramidy potrzeb na efektywny rozwdj kapitatu ludzkiego — w:
W. Mi§, Polisemia kategorii ekonomicznej.., op.cit., s. 91 in.
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o sobie 1 w ich wyniku — nagrod. Jednostki takie wybierajg nastepnie zawody
zorientowane na innych ludzi z dziedziny administracji, kultury i edukac;ji,
ktoérych realizacja polega na wywieraniu wptywu na innych, ocenianiu
ich 1 egzekwowaniu réznych powinnos$ci (na przyklad sedzia, nauczyciel,
prezenter TV itp.).

Z kolei emocjonalna koncentracja na dziecku przybierajaca posta¢ nado-
piekunczosci wyraza si¢ w zaspokajaniu potrzeb dzieci w sposob nadmierny.
Dzieci, majac tego §wiadomos¢, czuja si¢ jednak przymuszane do uleglo$ci
1 zaleznosci, co ogranicza ich postawe poznawczg. Wskutek tego jako dorosli
wybieraja zawody zapewniajace im uznanie spoteczne innych ludzi. Do takich
nalezg zawody z dziedziny sztuki 1 rozrywki, umozliwiajace kreowanie dziet
sztuki lub przekazywanie wizji estetycznych stworzonych przez innych (na
przyktad ztotnik-jubiler, dekorator wnetrz, fotograf, kustosz muzeum, krytyk
teatralny itp.).

Trzeci styl opieki rodzicielskiej: unikanie dziecka, wyrazajace si¢ w jego
zaniedbywaniu, lekcewazeniu przez rodzicéw, oznacza réwnoczesnie ograni-
czone zaspokajanie jego potrzeb. W praktyce dzieci takie czesto przebywaja
poza domem, co ksztattuje w nich niezaleznos¢, potrzebe swobody i niewymu-
szanego dziatania. Wskutek tego, juz jako dorosli, wybierajg zawody zwigzane
z naturg i rzeczami. Sg to z reguly zawody umozliwiajgce prace na otwartej
przestrzeni, a nie w pomieszczeniach zamknigtych, czyli w budownictwie,
rolnictwie, ogrodnictwie, lesnictwie (na przyktad architekt, technik rolnik,
hodowca, ogrodnik, drwal itp.). Natomiast unikanie dziecka przybierajace
posta¢ odpychania czy wrecz odrzucania powoduje, ze dzieci nie odczuwajg
przynalezno$ci do rodziny. Poczucie odrzucenia poteguje nierzadko niezaspo-
kajanie podstawowych potrzeb. Taki styl ksztaltuje w dzieciach niezaleznos¢,
a czgsto 1 ambicjg, co skutkuje orientacja na zawody, w ktorych przedmiotem
pracy sa rzeczy, koncepcje i idee. Wskutek tego wybierajg czestokro¢ zawody
umozliwiajgce tworzenie koncepcji teoretycznych i ich weryfikacje w praktyce
w réznych dziedzinach techniki i nauki (na przyktad lekarz, laborant, technik-
-asystent, pracownik naukowo-badawczy itp.).

Prezentowane elementy osobowos$ciowej teorii wyboru kariery wydaja
si¢ kontrowersyjne, glownie ze wzgledu na pominigcie wsrod przestanek
takiego wyboru posredniego ogniwa pomig¢dzy wychowaniem w rodzinie
a podejmowaniem przez cztowieka pracy, jakim bez watpienia jest wpltyw
edukacji 1 §rodowiska. Niemniej przywotane tezy tej teorii, wskazujac na
doswiadczenia rodzinne i uksztattowane pod ich wplywem potrzeby jednostki
jako determinanty wyboru przez ludzi zawodow, okazuja si¢ znaczacym
przyczynkiem ukazujagcym wage rodziny jako zrodia kapitatu ludzkiego.
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Edukacja i Srodowisko

Drugim zasadniczym zrodtem kapitatu ludzkiego jest wyksztatcenie. Jego
poziom jest z jednej strony glownym wyznacznikiem jakos$ci tego kapitatu,
z drugiej za$ — warunkuje dochody mozliwe do uzyskiwania przez wilasciciela.
Stanowi je na ogdt wynagrodzenie za wynajem kapitatu ludzkiego organizacji,
ktore z regulty wzrasta wraz z ilo$cig czasu poswieconego przez czlowieka na
edukacj¢ oraz z jej efektami. W wyniku tego osoby z wyzszym wyksztalce-
niem zarabiajg zazwyczaj wiecej od pracownikow legitymujacych sie¢ nizszym
statusem edukacyjnym. Uogolniajac, w praktyce wyksztalcenie i pozostate
komponenty intelektualne kapitatu ludzkiego w znacznie wigkszym stopniu
determinuja skalg 1 wzrost pozyskiwanych przez wtasciciela dochodéw, w tym
ptac, niz jego sktadniki fizyczne. Uzyskiwanie przez czlowieka wyksztatce-
nia zalezne jest jednak nie tylko od jego indywidualnych dazen, wysitkow
1 naktadow, lecz w znacznej mierze takze od dostgpnego systemu edukaciji,
obejmujacego szkolnictwo podstawowe, Srednie 1 wyzsze.

W tym aspekcie warto wskaza¢ na podstawowe zadania, jakie powinien
realizowaé efektywny system edukacyjny. Wedtug ekspertow Banku Swia-
towego" nalezg do nich:

e zapewnianie wszechstronnej o$wiaty podstawowej, ksztattujacej
umiejetnos¢ czytania i pisania oraz zdolnosci intelektualne niezbed-
ne do kompetentnego pozyskiwania i przyswajania przez cztowieka
informacji z otoczenia;

e stymulowanie 1 ukierunkowywanie zainteresowan oraz przysposa-
bianie odpowiedniej liczby ludzi miodych do realizowania swoich
karier zyciowych w dziedzinie techniki i nauki;

e ksztalcenie zroznicowanej jakosciowo sily roboczej i rozwijanie
umiejetnosci na r6znym poziomie, w tym przede wszystkim kwa-
lifikacji niezbednych do funkcjonowania cztowieka w gospodarce
opartej na wiedzy;

e prowadzenie badan i zaawansowanych szkolen przygotowujacych
wysoko wyksztatconych specjalistow niezbednych do generowania
nowej wiedzy 1 jej zastosowan.

Na krajowy system edukacji sktada si¢ rozbudowana sie¢ instytucji i ich
uzytkownikéw. Sa to szkoty podstawowe 1 zawodowe, $rednie techniczne,
politechniki 1 instytuty oraz uniwersytety. Szkoly zawodowe i techniczne
powinny zapewniaé szerokim rzeszom uczniéw kwalifikacje techniczne

15K. Cleaver, Wstgpna strategia tworzenia gospodarki opartej na wiedzy w krajach przystepujgcych do
Unii Europejskiej, w: Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, A. Kuklinski
(red.), BBS, KBN, Warszawa 2003, s. 59—60.
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na $rednim poziomie, w powigzaniu z bezposrednim popytem na rynku
pracy okreslonego regionu. Natomiast zadaniem uniwersytetéw, politechnik
1 instytutéw musi by¢ — oprécz standardowego ksztatcenia — realizacja wielo-
kierunkowych dziatan na rzecz zaawansowanego szkolenia kapitatu ludzkiego
pod katem nauki i techniki oraz poszerzania zakresu wiedzy i mozliwos$ci
jej praktycznego wykorzystywania. Wyraznie trzeba przy tym podkreslic,
ze mankamenty funkcjonowania systemu edukacji bezposrednio skutkuja
brakiem odpowiedniego przygotowania kapitatu ludzkiego do realizacji przez
cztowieka pracy opartej na wiedzy.

W tym kontekscie warto wskaza¢ na narastajacy wspotczesnie nowy,
odmienny od dotychczasowego sposob generowania wiedzy stuzacej migdzy
innymi podwyzszaniu jakosci edukacji. Wedlug M. Gibbonsa jego podstawg
jest koncepcja zaktadajaca, ze wiedza naukowa produkowana jest w zasa-
dzie podobnie jak dobra ekonomiczne, totez rozpatrywane sa w niej jedynie
aspekty produkcyjno-organizacyjne i ekonomiczno-rynkowe. Efektem ta-
kiego podejscia stato si¢ sformutowanie nowego modelu produkcji wiedzy'®.
Do podstawowych wilasciwosci tego modelu, sukcesywnie zyskujgcego
dominujaca pozycje w badaniach technologicznych, nalezy: organizowanie
badan w celu rozwigzywania konkretnych problemow i generowania wiedzy
wokot okreslonego zastosowania; powstawanie nowej wiedzy nienalezacej
do konkretnych dyscyplin naukowych, co powoduje zacieranie ich granic
oznaczajace w perspektywie juz nie inter-, a transdyscyplinarno$¢ nauki;
generowanie wiedzy w réznych (gtéwnie pozaakademickich) instytucjach,
co oznacza heterogenicznos¢ 1 réznorodnos¢ organizacyjng badan naukowych
1 skutkuje ograniczong dostepnoscia ich wynikow.

Wskazane zjawiska nasuwajg wazkie konstatacje dotyczace organiza-
cyjno-metodycznych czynnikéw podwyzszania jakosci kapitatu ludzkiego.
Mozna domniemywac, iz rozpowszechnianie si¢ nowego modelu generowania
wiedzy bedzie prowadzi¢ w bliskiej perspektywie do utraty przez instytucje
akademickie uprzywilejowanej dotychczas pozycji w kreowaniu nauki 1 pod-
wyzszaniu jakosci ksztatcenia. Sytuacja, w ktorej podmioty produkcyjne
(korporacje, koncerny itp.) beda stawac si¢ coraz prezniejszym producentem
nowej wiedzy, szczeg6lnie technologicznej (gtownie w zakresie technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych), traktowanej ponadto jako prywatne
aktywa, stanowi juz nie tylko konkurencje, ale i realng grozbe dla instytucji
stricte naukowych. Uniwersytety, politechniki 1 inne instytucje naukowo-
-badawczo-dydaktyczne muszg pilnie zweryfikowaé swoje kierunki badawcze

16 Za: Z. Chojnicki, Charakter i rola wiedzy naukowej w rozwoju spoleczno-gospodarczym, w: Gospodarka
oparta na wiedzy..., op.cit., s. 313.
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1 programy ksztatcenia nie tylko pod katem wymagan wspotczesnego postepu
technologicznego, ale rowniez koniecznosci zwigkszania przydatnosci rynko-
wej efektow badan naukowych.

Jest to bez watpienia ogromne wyzwanie szczegdlnie w dwoch aspektach:
permanentnego, tak zwanego ustawicznego ksztalcenia oraz intensyfikacji
kapitatu ludzkiego jako zasobu determinujgcego ksztaltowanie gospodarki
opartej na wiedzy.

Podkresli¢ trzeba, ze sygnalizowane kwestie sg postrzegane krytycznie.
Aktualnie w §wiatowe] nauce trwa debata na rzecz powszechnego dostgpu do
wiedzy naukowej, gldwnie stuzacej podwyzszaniu jakosci edukacji, okreslana
mianem ,,akademickiej wiosny”". Jej istotg jest dgzenie do zmiany systemu
publikacji, wedlug ktdrego generalnie podatnicy najpierw finansuja realizacje
badan naukowych, a nastepnie sg zmuszeni ptaci¢ za dostep do ich wynikow.
W nastepstwie naciskow spotecznych wiele osrodkéw naukowych i instytucji
narodowych finansujacych badania naukowe (w tym agendy Komisji Euro-
pejskiej, w Polsce — jak dotychczas — Instytut Biochemii i Biofizyki PAN)
zobowigzaly juz finansowanych naukowcoéw do udostepniania wynikéw badan
w tak zwanych otwartych repozytoriach, czyli w dostepnych za darmo bazach
prac naukowych. Przestanka postulowanych przemian jest szerokie, spoteczne
oczekiwanie na progresywny wkilad nauki w rozwdj gospodarczy, a takze jej
rosnaca rola w edukacyjnym 1 cywilizacyjnym postepie ludzkos$ci, co tym
samym stanowi determinanty rozwoju kapitatu ludzkiego.
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STRATEGY AND INNOVATION
RELATIONSHIPS

(Relacje miedzy strategia
a innowacyjnoscia)

There is no need to convince anybody about the importance of innova-
tion for the survival and development of contemporary organizations — that
view is shared by theorists and practitioners of management. Innovation is
a key part of any journey to the future'. ,,Enhancing the innovative ability in
organizations is one of the most important levers to increase profitability and
growth in organizations™?. Strategic innovations are particularly crucial. ,,The
point seems incontestable: in a discontinuous world, strategy innovation is
the key to wealth creation. Strategy innovation is the capacity to re-conceive
the existing industry model in ways that create new value for customers,
wrong-foot competitors, and produce new wealth for all stakeholders. Strategy
innovation is the only way for newcomers to succeed in the face of enormous
resource disadvantages, and the only way for incumbents to renew their lease
on success™. On the one hand, innovation — especially strategy innovation
— is the basis of effective strategies for organizations operating in today’s
discontinuous, uncertain and dynamic world, because ,,real strategic change
requires inventing new categories, not rearranging old ones™. On the other
hand, ,,the basic precondition for the creation and use of innovation in the
enterprise is well formulated and implemented innovative strategy’”. This

' M.M. Gobble, Innovation and Strategy, ,,Research-Technology Management” May—June 2012, p. 63.
2 C.B. Dobni, Achieving synergy between strategy and innovation: The key to value creation,
,International Journal of Business Science and Applied Management” 2010, Vol. 5, Iss. 1, p. 49.

3 G. Hamel, Strategy Innovation and the Quest for Value, ,,Sloan Management Review” Winter 1998, p. 8.
4 H. Mintzberg, The Fall and Rise of Strategic Planning, HBR, January—February 1994, p. 109.

5 V. Lendel, M. Varmus, Creation and Implementation of the Innovation Strategy in the Enterprise,
,Journal Economics and Management” 2011, No 16, p. 819.
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view is confirmed by Annual Global Innovation 1000 research conducted
annually since 2005 by Booz & Company, according to which innovation
strategies are crucial to the success of organizations in the field of innovation.
These studies also show that the innovative strategies must be integrated with
the overall corporate strategy?®.

In the literature the impact of the strategy on the development of specific
capabilities important for creation and exploitation of innovation is espe-
cially discussed. These capabilities B. Jaruzelski and K. Dehoff refer to as
,the particular combination of talent, knowledge, team structures, tools,
and processes — the capabilities — that successful companies put together to
enable their innovation efforts, and thus create products and services they
can successfully take to market”’. Moreover, the successful and effective
management of innovation requires constant thinking about innovation and
mobilizing organization to build a new strategy capital, focusing on the value
of a personalized experience and co-creation of value®.

But the relationship between strategy and innovation is not at all obvious.
G. Hamel argues that strategy itself does not need to lead to innovation, mainly
because ,.the annual strategic planning process in most companies has changed
hardly at all during the past decade or two™. According to C.B. Dobni: ,,More
often than not, organizations seeking innovation revert to the strategy process
instead of introducing a context to support innovation. Trying to introduce
innovation as a strategic initiative to be channelled through the strategy
process will prove to be a false start”. C.B. Dobni even says that innovation
and strategy are not related because ,,the forces that embed innovation in an
organization are quite different than those that guide strategy™'!.

The purpose of this article is to present how the corporate strategy should
be formulated and implemented to promote the development of innovations and
their effective use in the development of long-term value of the organization'?.

¢ B. Jaruzelski, K. Dehoff, The Global Innovation 1000. How the Top Innovators Keep Winning,
»Strategy+Business Magazine” Iss. 61, Winter 2010.

" Ibidem, p. 1.

8 C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, PWE, Warszawa 2010.

° G. Hamel, Strategy..., op.cit., p. 10.

10°C.B. Dobni, Achieving..., op.cit., p. 50.

! Ibidem.

12 There are many factors influencing the innovation — some of them have an exogenous character, the
other endogenous (strategy of the organization is one of them).
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The definition of innovation

There are different approaches to innovation, related to different scientific
disciplines in which this term is originated (in organization theory, economics,
sociology, technology). Most authors emphasize aspects of the organization’s
search for new solutions in response to changes in the environment (both
changes in customer needs and changes in organizational environment ele-
ments — such as technology). Innovation is commonly interpreted as the
introduction of a new product and is associated with the production process,
especially technology. More rarely it is related to organizational, administra-
tive and cultural changes®. Differences in the definition of this concept are
also determined by the understanding of innovation as a process or as a result/
outcome of a process. However, most definitions emphasize innovation novelty
understood objectively (the macroeconomic view: innovation is something
absolutely new, pioneering work) and subjectively (the microeconomic view: it
is new to the organization, developed and implemented regardless of whether
such a solution exists in other organizations). Another common element is
that innovation has to lead to the success of the organization by improving
the use of resources or generating socioeconomic benefits, and thereby to
improve the competitive position of the organization. The key word is also ‘in-
troduced’, since an important aspect is the implementation of innovation, not
just theoretical assumptions or a new idea'. Undoubtedly, innovative activity
in organizations should also be reflected in economic profit, personal develop-
ment of employees, higher job satisfaction, better communication within
the organization, higher group consistency, the increase of knowledge and
experience resources, the increase of production and economic indicators'.

For the research, it was assumed that innovation is a change in the subjec-
tive sense (change is new only for the organization) leading to an improved
product, production process or organization itself, which was developed to
achieve economic or social benefits. Innovation is also the process, in which
the final step is to implement new ideas. Thus, innovation is not only the
ability of the organization to create the idea but it should also lead to economic
and/or social benefits. It must be completed by the emergence of innovations

13'W. Janasz, Innowacje i ich miejsce w dziatalnosci przedsigbiorstw, [in:] Innowacje w modelach dziel-
nosci przedsiebiorstw, [ed.] W. Janasz, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2003.
4 A. Pomykalski, Innowacyjnos¢ organizacji, [in:] A. Pomykalski, Innowacyjnosé organizacji,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz 2009; K. Walecka-Jankowska, Wphw za-
rzqdzania wiedzq na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw, rozprawa doktorska, Politechnika Wroctawska,
Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Wroctaw 2011.

15 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006.
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on the market. The activities related to innovation include changes in both the
incremental and the radical transformation of the existing solutions. However,
the adoption of a subjective understanding allows to achieve a high level
of innovation even if the organization implements the changes that exist in
other entities, especially when they contribute to the improvement of the
organization'®,

Literature review

The definition of the strategy is deliberately not formulated because the
analysis of the relationship between strategy and innovation was carried out
from the perspective of different approaches to strategy. Each of them differently
perceives the concept of strategy and the process of its formulation and imple-
mentation. Among many classifications found in the literature, the classification
of strategic approaches suggested by K. Obloj was chosen. He distinguishes
planning, evolutionary, positioning and resource based approaches'’.

The planning approach is based on shaping the future in a rational and
organized way, which is a consequence of the implementation of specific stra-
tegic plans, a result of a rigorous and formalized process, which is based on
a hierarchical system of planning and control®®. The strategy is a document that
is created at the top of the organizational hierarchy; it determines the long-term
goals, principles and resources allocation and it structures the dimensions of the
environment. The task of employees is to act in accordance with the plan. They
are subject to strict control (the degree of the implementation of the strategy is
a key measure of efficiency). Strategic planning is based on two fundamental
canons: the analysis of the environment and the analysis of internal capabilities
and their limits. The elements to be analysed are: the environment, the organiza-
tion, strategic options, strategic choice and strategic programs.

The strategy built, implemented and updated in this way is definitely not
conducive to developing innovation in the organization. First of all, it implies
the possibility of predicting environment states and unequivocal top-down
structuring business activities. But today, ,,while certain repetitive patterns,
such as seasons, may be predictable, the forecasting of discontinuities, such

16 K. Walecka-Jankowska, Wphw..., op.cit.

7K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWN, Warszawa
2001.

18 M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, and K. Obtdj,
Strategia..., op.cit.
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as a technological innovation or a price increase, is virtually impossible™".
Plans built in this way are based mainly on information relating to past results
and modes of actions, which, in the face of changes in the environment, may
be inadequate for the present reality. The separation of two processes occurs:
strategy development and strategy execution. The planners are devoid of real
and valuable sources of information other than those formalized in official, of
most employees’ intellectual potential and it does not lead to involvement in
the implementation of these plans. The strategic plan limits the flexibility of the
organization, imposing ready-made patterns of conduct. K. Obt¢j also criticizes
the efforts to institutionalize the insight and innovation through the formal
planning process®.

The positional approach is a market-oriented concept and the starting points
for the analysis are changes in different areas of the environment. It is assumed
that the strategic business units are separated and this is the beginning of the
internal disintegration of the organization, and there are closer relationships
with different parts of the environment (the essence of the strategy is to fight
with competition)?!. In terms of the positional approach, the location of the
innovation strategy in the corporate strategy initiates the innovation process
from the determination and configuration of future product parameters based
on the product and organizational environment analysis. This approach provides
tools for the analysis of various elements of the environment and thus it supports
forecasting and creates the possibility of a more effective adaptation. However
M. Moszkowicz points to the disadvantages of this approach. The autonomiza-
tion of functional areas in an organization causes that within the innovation
strategy there is an isolation of the innovative processes from other functional
areas. It brings about the waste of efforts and resources. The usefulness of
this approach is also limited because of the assumption that the development
of the industry takes place on a continuous basis, that the future is simply an
extension of the past; that there are distinct cause-effect relationships between
the ways of beating competition and the success of the organization and that
the management team by themselves have sufficient and adequate knowledge to
develop an effective strategy?’. According to the positional model, the changes
which will occur in the organizational environment should be foreseen and then
organization has to be adapted to them.

19 H. Mintzberg, The Fall..., op.cit., p. 110.

20 K. Obldj, Strategia..., op. cit.

2L A, Zgrzywa-Ziemak, Czynniki ksztaltujgce zdolnosé uczenia sig przedsigbiorstwa, [in:] A. Zgrzywa-
-Ziemak, R. Kaminski [ed.], Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2009.

2 M. Moszkowicz, Strategia..., op.cit.
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It can be said that both the planning and positional schools ,,enter the future
with their faces turned toward the past”?, which results only in the adaptation
to the ‘existing’ environment (i.e. perceived by planners and top management).
Treating the environment as a primary determinant of corporate strategy causes
that the positional strategy model operates in a relatively short period of time.
Furthermore, when the environment is predominantly discontinuous, it can
be assumed that predicting all of the changes is not realistic. The modern
approach to the strategy requires rather the preparation of system guarantees
for survival and development, which is part of the ability to create and innovate.
In the literature it is indicated that the evolutionary model corresponds to these
requirements®*.

The evolutionary approach® understands strategy as ,,a consistent pattern
of decisions and actions, shaped evolutionally during business operations”?°.
The evolutionary model (organic, genetic) accepts a limited opportunity to
impact the real processes that are shaped in accordance with their own en-
coded internal logic?’. Therefore, it is assumed that ,,the creation of organized
enterprise development” is impossible and the strategy is to facilitate ,,the
drifting in the ocean of environment”?®. The strategy consists of formal plan-
ning, informal norms, values, cases, opportunities, threats, leader personality.
It emerges evolutionarily from the experiments, cases and elements of rational
analysis®’. Emerging ideas and concepts are arranged in a corporate strategy
only when they create a pattern. According to H. Mintzberg, strategy making
has to be learning process: ,,we think in order to act, to be sure but we also
act in order to think. We try things and those experiments that work converge
gradually into viable patterns to become strategies™’. Here the strategy here
the end result, the synthesis of experiences, and everything that is not forbid-
den is allowed. There are five most important aspects of this approach to
strategy: strategies are incremental and emerge over time, intended strategies
can be superseded, strategy formulation and implementation are intertwined,
strategic ideas can arise throughout the organization, a strategy is a process>..

B Ibidem, p. 44.

2 M. Moszkowicz, Strategia..., op.cit. and K. Obloj, Strategia..., op.cit.

2 Three most representative publications about this approach are written by E. Wrapp, J.B. Quinn and
R.T. Pascale.

2% K. Obloj, Strategia..., op.cit., p. 52.

¥’ M. Moszkowicz, Strategia..., op.cit.

28 Ibidem, p. 42.

¥ K. Obloj, Strategia..., op.cit.

3 H. Mintzberg, The Fall..., op.cit., p. 111.

31 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw, PWN, Warszawa 2002.
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A key contribution of this approach, so important from the perspective of
innovation development, is to discover that the reality is not so rational and
well-organized and to show the limitations and pitfalls of the planning process.
Emerging strategies also allow to overcome information shortages and, as
the result, some of managerial decision-making barriers. Instead of building
top-down strategic plans, it becomes crucial to support strategies emerging
gradually as a result of organizational learning processes, through creating
the right atmosphere and flexible organizational structures.

The evolutionary approach, however, has a major disadvantage. First of all,
,»in order to distinguish the weeds from the flowers, you have to have a vision
of what is good for the organization, and what is wrong’*?, so the organization
must set a vision of the future that will guide the evolution; a vision which is
not developed through evolution. The evolutionary development of strategies
can lead to the limitation of the scope of the analysed events, processes,
relations etc.; to learn from the events that seem to be representative and from
the events the organization is more prepared to cope with as well as to limit
the time horizon of the analysis. The second issue which should be noted is
the problem of the emerging pattern of actions. If the pattern of actions is
uncritically accepted, then any attempt to implement a strategy inconsistent
with this pattern will encounter resistance®.

There is another approach — the resource-based approach, which also
implies that the organization operates in a dynamic and complex environment,
but it has no limitations of the evolutionary one. The authors of this approach
— G. Hamel and C.K. Prahalad — postulate that ,.there is no one future but
hundreds™. Tt is assumed that ,,the development paths are not foregone, the
alternative one are possible, created both by the entity analysing the environ-
ment as well as other entities belonging to the environment™. From this
perspective, the aim of the strategy is not to adapt the organisation to current
or future markets but to co-create the markets of the future.

The fundamental assumption of the resource-based school is that un-
derstanding the sources of business success requires the understanding of
a unique configuration of competences and that the competition of key com-
petences precedes the competition of products®. The competitive advantage
has to be built at the level of the entire organization, not at the level of the
individual business units because ,,the sheer size, scope and complexity of

32 K. Obloj, Strategia..., op.cit., p. 60.

33 M. Moszkowicz, Strategia..., op.cit.

3% G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for Future, Harvard Business School Press, Boston 1994, p. 25.
33 M. Moszkowicz, Strategia..., op.cit., p. 71.

3¢ G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing..., op.cit.
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future opportunities may (...) require a corporate rather than an individual
perspective” and the relationship between units may be a hidden value®’. The
feature of the approach is also a collective strategy development, which calls
for building a strategic intent, which reflects the aspirations of the organiza-
tion. However, these aspirations must go beyond the current resources and the
potential of the organization. Instead, they must be for the distant future. It is
necessary to emphasize here that creating of the future does not require the
organization to abandon the whole of the past. But everything that has been
learnt so far has to be revised from the perspective of the strategic intent. It
is very important to determine around which part of the past the organization
will form the core in order to focus the efforts on the way to the future.
Developing a strategy cannot start with a strategic options but it must reach
deeper, to revise and reformulate basic strategic problems. The strategy must
aim at the destruction of the status quo of the organization and not create
the best situation for the organization within the status quo (such as in the
case of planning and positioning approaches). The review of the assump-
tions underlying the strategy development intensifies the innovativeness of
organizations. The strategy here is more than a way of sharing and allocating
scarce resources among the competing projects. It is an attempt to overcome
the resources limitations through a creative and never-ending search for better
resource leverage. In the case of resource-based school, the strategy must be
a stretch not a fit, one must specify the resource gap and the possibility of
bridging it. From the perspective of a clear vision of the future and in terms
of the defined strategic problems, the organization can build its relationship
with the environment, taking the opportunities and experimenting. Then the
process of taking opportunities can be aimed and coordinated.

The resource-based approach uses to a large extent the achievements of
the previously discussed schools®®. However, from the perspective of learning
and innovation, it constitutes a completely new value. When the organizational
environment is dynamic and unpredictable, the strategy cannot excel only in
adapting to current and projected markets. Additionally, the accumulation of past
experience, as the evolutionary approach postulates, is not enough for a longer
period since past experience may be inadequate in the future. The resource-based
model creates a solid foundation for innovative learning of the organization.

On the basis of the literature analysis, it was assumed that the innovative-
ness of contemporary organizations requires developing and implementing
strategies to build the future organization rather than prolonging the existence

37 Ibidem, p. 33.
38 K. Obloj, Strategia..., op.cit.
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of the current one. A strategy oriented on building the future organization
begins with what could happen, what is the desired future of the organization,
in order to get back to what needs to happen to make this future exist®.
Only such an approach requires from the organization — its managers and all
employees — a radical redefinition of their practices, and more importantly, the
redefinition of environment perception — markets, customers, technology. The
key features of the present- and future-oriented strategy are outlined in table 1.
It is assumed that the process of formulating and implementing a strategy
always places the individual organizations between the poles.

Table 1. Strategy oriented towards the extension of organization existence versus strategy
oriented towards the future

Strategy oriented towards the extension of
organization existence

Strategy orientated towards
future-organization building

Creating the best situation for the organization
within the status quo (the goal is an incremental
increase of market share and to improve current
market position)

Creating the best position for the organization
in the future (the goal is to define the new rules
of the industry and to create a new competitive
area)

The strategy is created from the perspective of
current reality (building on the existing skills,
products, markets)

The strategy is created due to the shared vision
of the future (building on the new skills,
products and markets)

The trigger to strategy building is analysing
the structure of the industry and forecasting its
development

The trigger to strategy building is strategic
problem verification and understanding the
unique configuration of competences

The planning processes based on fixed formulas
and rituals

The planning process is exploratory and open

Centralizing the process of formulating

a strategy — a strategy is created by selected
experts (the perspective of senior management
is crucial)

Collective strategy building — senior
management’s role is to coordinate and integrate
strategy building and implementing

Fit between resources and strategic goals

Strategy as a stretch

Strategy as the allocation of resources

Strategy as the accumulation of resources and
resource leverage

Separation processes for the preparation and
implementation of the strategy

Parallelism of formulating and implementing
strategy processes

Allocation of the resources between competing
projects (“preparing big steps”)

Testing the importance of new possibilities and
convenience during their appearance (“think big
steps, act small”)

The strategy is a patchwork of business units/
functions strategies

The strategy built for the entire organization

Source: A. Zgrzywa-Ziemak, Czynniki ksztaltujgce zdolnos¢ uczenia si¢ przedsiebiorstwa, [in:]
A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski [ed.], Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa

2009, p. 129.

3 A. Zgrzywa-Ziemak, Czynniki..., op.cit.
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The hypothesis was postulated: the more the process of the corporate
strategy building and implementing is focused on creating ,,the future orga-
nization”, not to extend ,,the present organization”, the greater the organiza-
tional innovativeness is. The hypothesis was empirically verified.

Empirical research results

The general aim of the research was to define the determinants of orga-
nizational innovation, with particular emphasis on knowledge management
processes. These studies have been conducted as a part of the K. Walecka-
-Jankowska doctoral thesis*. It was conducted in 2011 (from March to June)
and 105 organizations operating in Poland were examined (they were different
in terms of size, industry and ownership structure).

One questionnaire*’ was sent to each surveyed organization with the
request that a to person with a broad view of the whole organization (i.e.
CEO, management team, quality specialist etc.) fill it in. The results should
be regarded as a kind of pilot studies because the sample of the surveyed
organizations was not representative.

To investigate the results of the relation between innovation and strategy
oriented towards future-organization building, key variables were defined.

First, the strategy oriented towards future-organization building was
measured by the ,future-oriented strategy” variable, which consists of 6
items*, determining the extent to which:

e the organization is excellent at creating new activities;

e the organization immediately responds to emerging opportunities

and threats;

e strategic objectives are clearly defined (reversed);

e the implementation of the strategic goals often recedes into the back-

ground;

40 K. Walecka-Jankowska, Wphyw..., op.cit.

4 The questionnaire included questions to measure the level of various determinants of innovations and
the level of innovation. The survey also asked about certain characteristics to determine the structure
of the surveyed organizations (size, the ownership and the position of the organization). Competent
judges (scientists and senior managers) verified the accuracy of the items built the questionnaire. The
judges, independently of each other, made an individual assessment of questionnaire. Each respondent
received a questionnaire along with a cover letter (in which request for help in the research program was
expressed, the aims and scope of the program were explained, assurance of anonymity was included etc.).
42 The scale measuring future-oriented strategy initially consisted of 10 items. 4 items were excluded
from the scale (Cronbach’s a statistics were used as a measure of the internal consistency). Finally, the
scale consists of 6 items and Cronbach’s a is 0.827, which indicates very high internal consistency and
reliability of the measurement scale.
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during strategy formulating, hardly anyone considers implementing
it (reversed);

the efforts of organizations to build a competitive advantage are
mainly focused on building the innovative industry advantage.

Second, the innovation was measured by the subjective indicator: ,,degree
of innovation™?, which is the degree to which:

innovation in organizations is higher than in the most important
competitors;

in the organization there are many ideas to improve organizational
procedures;

in the organization there are many ideas to improve the technological
process;

in the organization there are many ideas to improve products/services;
ideas which emerge in organization are often implemented.

To examine the impact of a “future-oriented strategy” on the subjective
level of innovation — the regression analysis was performed. All calculations
were performed by means of the SPSS for Windows.

The regression analysis showed a significant association between vari-
ables (table 2): ,,future-oriented strategy” and ,,the degree of innovation” (F
(1.103) = 101.969, p <0.001). The variable future-oriented strategy explains
almost half of the variance of the variable innovation (R?= 49.7%). The
relationship between the predictor and the dependent variable is strong and
positive (beta = 0.83).

Table 2. The regression analysis results between ,,future-oriented strategy” and ,,the degree of

innovation”
Non-standardized Standardized
Model coefficients coefficients t significance
B Beta
(constant) ,310 ,303 ,705 1,022 ,309
Future-oriented ,828 ,082 10,098 ,000
strategy

Source: own study.

The hypothesis was confirmed: the more the process of formulation and
implementation of a corporate strategy is focused on building the future
organization, instead of extending the current one, the higher innovation is.

4 The scale measures the subjective level of innovation consisted of 5 items. Cronbach’s a is 0.861,
which indicates a very high internal reliability of the scale and measurement.
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The theoretically proposed approach to strategy (strategy orientated
toward future-organization building) makes that innovation and strategy are
no longer unrelated or contradictory concepts. Innovation and strategy are
mutually reinforcing, they have common objectives and processes of innova-
tion creation and implementation, and the processes of strategy building and
implementing are intertwined. Also the empirical research proves the more the
process of formulation and implementation of a corporate strategy is focused
on building the future organization, instead of extending the current one, the
higher innovation is.

It has to be noted that the organizational innovativeness is a problem
which is not only extremely important but also complex and studying the link
between innovation and strategy without the context of other determinants is
a simplification. The empirical research cited here is the part of larger research
project, which showed that ,,future-orientated strategy” is a key determinant
for the innovation, but not the only one**. From this perspective, this article
should be regarded as the voice of the discussion on what should be the main
orientations in the processes of building and implementing strategies in the
context of innovation.

Finally, according to N. Burchell and D.G. Kolb, who studied the re-
lationship between organizational stability and change as complementary
and interdependent dynamics in organizational life, ,,both are required for
organizational sustainability and acceptable performance in the long term. (...)
managers should take into account the ideas and practices relating to stabil-
ity — not just change — when initiating programmes of strategic change and/or
innovation. Ultimately, the contemporary notion of sustainability in business
practice means companies have to stay in the zone between chaos and inertia
if they want to realise long-term viability and success™. The strategy concept,
which we found supportive to organizational innovativeness (novelty, transi-
tion), does not cope with the organizational continuity problem. This concept
correlates with the vision of an extremely flexible organization, in which there
is always hidden anxiety, which is constantly changing. Maybe building long
term continuity is not the role of corporate strategy anymore? Maybe it has to

4 In this study the general regression model was created to indicate which factors are most essential
for the subjective level of innovation. The other factors which appeared to be significant were: the
distributed leadership and knowledge management process (knowledge acquiring and developing).
(K. Walecka-Jankowska, Wplyw..., op.cit.).

4N. Burchell, D.G. Kolb, Stability and change for sustainability, ,,The University of Auckland Business
Review” 2006, Vol. 8, No. 2, p. 40.



A. Zgrzywa-Ziemak, K. Walecka-Jankowska, Strategy and Innovation Relationships 57

be investigated what should build that continuity*®? Or rather the issue of ,,the

organizational sustainability”” and the concept of ,,the sustainable enterprise”
should be studied*’?
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Dariusz Prokopowicz

Bankowe ryzyko kredytowe
w warunkach kryzysu zadtuzenia

Zachodzace w ciaggu ostatnich kilkudziesigciu lat przemiany w systemach
bankowych oraz poszczegoélnych bankach zdeterminowane byly rozwojem
informatyki i telekomunikacji, a takze procesami liberalizacji i deregulacji
struktur rynkowych. Poza tym istotny byl wptyw koncentracji kapitatu, taczenia
réznych rodzajow instytucji finansowych w zintegrowane grupy kapitatowe
oraz globalizacji ekonomicznej. Czynniki te determinowaty ewolucje procesow
zarzadzania ryzykiem kredytowym zachodzacych w bankach komercyjnych.
Obecnie dodatkowym i prawdopodobnie jednym z wazniejszych determinantow
procesu zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym jest kryzys zadluzenia.
Nie zostat on, jak wiadomo, jeszcze w pelni rozwigzany i opanowany.

Czas jest juz jednak na wyciagnigcie wnioskéw. Przede wszystkim, aby
zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia podobnych kryzyséw w przy-
sztosci, nalezy — uwzgledniajac zidentyfikowane kryzysowe Zrodta wzrostu
ryzyka kredytowego — udoskonali¢ proces zarzadzania nim.

Zmiana standardu

W ostatnim dziesigcioleciu sposdb zarzadzania ryzykiem bankowym ulegt
znacznej zmianie. Jeszcze kilkanas$cie lat temu kierownictwa bankéw koncentro-
waty swe dziatania na unikaniu ryzyka. Obecnie standardem staje si¢ zarzadzanie,
ktére oznacza akceptacje ryzyka na okreslonym poziomie. Ponoszone koszty
identyfikacji, oceny i zabezpieczania si¢ przed nim sg ceng za spodziewane zyski'.
Tym samym zarzadzanie ryzykiem kredytowym stalo si¢ jednym z powazniej-
szych wyzwan teorii finanséw poczatku biezacego wieku?. Jednak juz wezesniej,

'A. Janc, A. Krymarys-Balcerzak, Ryzyko operacyjne w ramach zintegrowanego zarzqdzania ryzykiem
w banku, ,,Bank. Miesi¢cznik Finansowy” 2002, nr 11(122), s. 59.

2 D. Gatarek, R. Maksymiuk, M. Krysiak, L. Witkowski, Nowoczesne metody zarzqdzania ryzykiem
finansowym, seria: ,,Finanse i Przedsi¢biorstwo”, Warszawa 2001, s. 85.
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bo u schytku drugiej potowy ubieglego wieku, mozna bylo zaobserwowaé
znaczacy wzrost znaczenia zarzadzania tym ryzykiem. Pojawiaty si¢ stopniowo
coraz wyrazniej rozpoznawane kategorie ryzyka w dzialalnosci bankowe;j, ktdre
sukcesywnie stawaty si¢ przedmiotem aktywnego zintegrowanego zarzadzania®.
W warunkach obecnego kryzysu finansowego proces zarzadzania bankowym
ryzykiem kredytowym nabrat szczegdlnego znaczenia.

Wzrost tego zainteresowania zdeterminowany jest dziatalno$cig organow
nadzoru oraz presja dekoniunktury gospodarczej. W okresach spowolnienia wzro-
stu gospodarczego wzrost ryzyka kredytowego nastepuje zwlaszcza w sektorze
przedsigbiorstw, stanowigcym kluczowy segment klientow bankoéw. Zarazem
na podstawie przeprowadzonych badan statystycznych upadajacych bankow
J.F. Sinkey sformutowat tezg, ze zarzadzanie ryzykiem kredytowym ma istotny
wplyw na standing catego banku*. Teze t¢ potwierdzajg rowniez wyniki badan
przeprowadzonych przez Federal Deposit Insurance w zakresie okreslenia przy-
czyny upadkow duzych bankéw w Stanach Zjednoczonych w latach 1971-1982°,

Wyniki badan prowadzonych przez wielu autoréw jednoznacznie
wskazuja, ze zarzadzanie bankowym ryzykiem kredytowym jest procesem,
ktory ulega ciaglej ewolucji. Zmierza ona przede wszystkim do poprawy
efektywnosci funkcjonowania systemu bankowego. Dopiero jednak w okresie
ostatnich kilkunastu lat pojecie ryzyka kredytowego w warunkach gospodarki
rynkowej sprowadzono do realnego wymiaru. Takze dopiero na poczatku lat
90. ubieglego wieku dziatajace w Polsce banki komercyjne zaczgty ustalaé
procedury kredytowe, przede wszystkim bezposrednio zwigzane z udziela-
niem kredytoéw. Z upltywem czasu dzigki zgromadzonym wtasnym doswiad-
czeniom i obserwacji doswiadczen bankow w innych krajach rozwijany byt
proces doskonalenia zarzadzania ryzykiem kredytowym.

Kierownictwo bankéw coraz wigksza wage przywigzywato (i czyni to
nadal) do:

e zarzadzania wierzytelno$ciami podwyzszonego ryzyka;

e zarzadzania portfelem kredytéw, ztozonym z aktywnych transakcji
obarczonych réznymi kategoriami i wielko$ciami akceptowanego
poziomu ryzyka;

e nowoczesnych technik statystycznych szacowania ryzyka i poten-
cjalnych strat;

3 A. Kulik, Dlaczego Value at Risk jest standardem w zarzqdzaniu ryzykiem? Zastosowania metody Cash
Flow at Risk, Konferencja Polskiego Stowarzyszenia Ryzyka Finansowego PRMIA, 10.01.2003, s. 16.
4 IF. Sinkey, Amultivariante statistical analysis of the characteristics of problem banks, ,Journal of
Finance” 1975, no. 30, s. 21-36.

5 Deposits Insurance in a Changing Environment, Washington 1983, Federal Deposits Insurance
Corporation.
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e scentralizowanego systemu informacji o kredytobiorcach;

e instytucji tworzonych celem wzrostu bezpieczenstwa krajowego

systemu bankowego.

Wobec tego wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem w bankowosci w uje-
ciu globalnym, ktéry nastapit pod koniec ubiegtego wieku, uwarunkowany
byt przede wszystkim poszerzajaca si¢ deregulacja rynkéw finansowych,
rozwojem nowych produktéw finansowych, w tym instrumentow pochod-
nych, zmiang podejscia do ryzyka, polegajaca na zmniejszeniu znaczenia jego
eliminacji przy jednoczesnym zwigkszeniu rozwoju systemow zarzadzania
nim oraz mozliwo$cig ograniczania wymogow regulacyjnych dla bankow,
ktore wprowadzajg bardziej zaawansowane statystyczne metody oceny ry-
zyka kredytowego. Ponadto czynnikami wptywajacymi na ten proces jest
rosnace znaczenie zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem w banku oraz coraz
szersze zastosowania nowoczesnych narzedzi informatycznych w procesach
zarzadzania ryzykiem.

W Polsce problematyka doskonalenia zarzadzania bankowym ryzykiem
kredytowym zyskuje znaczenie priorytetowe mig¢dzy innymi ze wzgledu na
ponowny spadek jakosci portfela kredytow w bankach, zobligowanie ban-
kéw funkcjonujacych w Polsce do dostosowania procedur kredytowych do
standardéw bankowos$ci unijnej oraz na potrzeby pozyskania odpowiedniej
wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem, do$¢ dtugo skromnej. Ale chodzi nie
tylko o generalne ryzyko towarzyszace dziatalno$ci bankowej. W latach 90.
ubieglego stulecia obserwowany byt rowniez szybki rozwoj metod zarzadzania
innymi kategoriami ryzyka, w tym ryzyka operacyjnego i rynkowego.

Fakt ten nie umniejsza znaczenia zarzadzania ryzykiem kredytowym
w bankach. Nadal to jedna z najwazniejszych kategorii ryzyka, wymagajaca
ciagtego doskonalenia technik zarzadzania nim. Z drugiej jednak strony
uwzglednienie ryzyka operacyjnego i rynkowego w zaleceniach Komitetu
Bazylejskiego dotyczacych wymogow kapitalowych, znaczne uzaleznienie
sytuacji ekonomiczno-finansowej banku od makroekonomii otoczenia kredy-
towanych przedsigbiorstw oraz wzrost znaczenia integracji w sferze systemow
informatycznych spowodowaty modyfikacje wewnatrzbankowego systemu
zarzadzania ryzykiem kredytowym. Modyfikacje dotycza w szczegdlnos$ci
zarzadzania ryzykiem portfela kredytow catego banku oraz zarzadzania roz-
nymi kategoriami ryzyka w ramach zintegrowanego zarzadzania ryzykiem.

W warunkach kryzysu finansowego nasila si¢ presja na zwigkszenie
stopnia ujednolicenia prawnych normatywdéw instrumentéw bezpieczenstwa
krajowych organow nadzoru wzgledem centralnych unijnych instytucji nad-
zorczych, przede wszystkim Komitetu Bazylejskiego ds. Nadzoru Bankowego,
ich dostosowania do standardéw unijnych.
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W polskich bankach

W 2009 roku w wyniku poglebiajacego si¢ kryzysu finansowego rowniez
w polskich bankach spadty przychody ze sprzedazy kredytow i pogorszyta
si¢ jakos¢ portfeli kredytowych, czego wynikiem byt spadek rentownosci
1 zyskow. Byl to kolejny przyktad koniunkturalnego powigzania podmiotéw
sektora finansowego z pozostatymi gateziami krajowej i migdzynarodowe;j
gospodarki. Analogiczna sytuacja wystapita w 2002 roku, w ktorym czgsé
polskich bankoéw poniosta straty, w tym takze niektére wiodace banki giet-
dowe. Byl to réwniez rok, w ktérym wigkszo$¢ bankéw nie zrealizowata
swych plandw rozwojowych. Jeszcze wczesniej podobna sytuacja wystapita
na poczatku lat 90. Wowczas dziatajagce w nowych realiach gospodarczych
w Polsce banki komercyjne po raz pierwszy zastosowaty bardziej restrykcyjne
polityki kredytowe i upowszechnily w swych departamentach kredytowych
standardy stosowania rzetelnej oceny potencjalnego kredytobiorcy.

Dziatania te wowczas koncentrowaly si¢ jednak wylacznie na doskona-

leniu tych technik zarzadzania ryzykiem, ktére obecnie okresla si¢ mianem
tradycyjnych. Zalicza si¢ do nich:

e oceng zdolnosci kredytowej kredytobiorcy;

e ustalanie wewnetrznych norm koncentracji kredytowej i stosowa-
nie ograniczen zaangazowania kredytowego wobec klienta oraz
poszczegolnych rodzajow kredytow normatywnie okreslone przez
organy nadzoru bankowego;

e analize zabezpieczenia kredytu, w tym jego wycen¢ i szacowang
efektywno$¢ procesu windykacyjnego;

e dywersyfikacje ryzyka kredytowego w roznych rodzajach kredytow;

e transfer ryzyka na inne instytucje przez stosowanie gwarancji,
poreczen, ubezpieczenia kredytu 1 uczestnictwa w kredytach kon-
sorcjalnych;

e audyt wewnetrzny podejmowanych przedsiewzie¢ i kontrole personelu®.

Proces doskonalenia zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym

zwigzany jest gtownie z rozwojem nowoczesnych technik statystycznych
szacowania poziomu ryzyka i potencjalnych strat, techniki i technologii
informatycznej obnizajgcej koszty funkcjonowania instytucji finansowe;,
procedurami kredytowymi, ktore sa skladowa miedzybankowej walki
konkurencyjnej, dostosowywaniem polskiej bankowosci do standardow
unijnych oraz umiej¢tnoscia segmentacji kredytobiorcow wedtug réznych

8 M. Capiga, Nowe aspekty zarzqdzania ryzykiem kredytowym, ,.Bank. Miesigcznik Finansowy” 2003,
nr 2(125), s. 49.
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kryteriow i1 zastosowaniem réznych rozwigzan zarzadzania transakcjami
obarczonymi r6znymi kategoriami i wielkosciami ryzyka.

Jest on realizowany réwnolegle na dwoch ptaszczyznach: w skali makro
1 w skali mikro. Podstawg skali makro jest analiza ryzyka kredytowego, ktora
obejmuje wielowymiarowa ocene jakosci portfela kredytow banku, natomiast
w skali mikro polega na punktowej ocenie zdolnos$ci kredytowej, ratingu lub
innej metodzie oceny pojedynczego klienta. Realizowana w bankach analiza
ryzyka kredytowego portfela kredytow koncentruje si¢ na badaniu rozkladu
kwotowego wielkosci kredytow, okresleniu stopnia koncentracji dziatalnosci
kredytowej w branzach i regionach oraz analizie struktury podmiotowej,
przedmiotowej i rodzajowej kredytow’. Wicloptaszczyznows strukture do-
skonalenia zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym przedstawia rys. 1.

System bankowy .

Otoczenie instytucji kredytowych ustala{'qce i
ramy instytucjonalne dziatalnosci kredytowej , U | . KNB
oraz ogélne zasady procedur zarzadzania ryzy- 1 Jregulowania

kiem kredytowym prawne

Bank

Wewnetrzne uregulowania
dziatalno$ci kredytowe;j

Zespbél kredytow
Okre$lone narzedzia warsztatu
realizowanego modelu zarzadzania
ryzykiem kredytowym

Zarzgdzanie bankowym ryzykiem kredytowym modyfikowane wytycznymi instytucji
wspomagajgcych oraz przez upowszechnienie nowych technologii informatycznych

Firmy komputerowe Instytuty i inne firmy
— produkujace — kreujgce efektywny

oprogramowanie rozwoj krajowych
finansowo-ksiegowe instytucji finansowych

Proces dostosowawczy G

Systemy bankowe funkcjonujgce w innych krajach wysoko rozwinietych
(gtéwnie Unia Europejska)

Rys. 1. Wieloplaszczyznowa struktura doskonalenia zarzadzania bankowym ryzykiem
kredytowym

Zrodto: opracowanie wlasne.

"W.L. Jaworski (red.), Banki polskie u progu XXI wieku, Studia Finansowo-Bankowe SGH, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 1999, s. 217-218.
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Odrebne zespoty narzedzi

W obszarze analizowanej problematyki funkcjonujg réwniez inne klasy-
fikacje. Wojciech Kurylek dzieli proces doskonalenia zarzadzania ryzykiem
kredytowym wedhlug liczby analizowanych uméw kredytowych. Odrgbny
zespOl narzegdzi zarzadzania ryzykiem kredytowym stosowany jest w procesie
oceny ryzyka pojedynczej transakcji kredytowej oraz w odniesieniu do catego
portfela kredytow oddziatu lub banku®. W zwigzku z tym funkcjonujace
w bankach procedury oceny rozwijaja si¢ w dwdch wzajemnie wspoma-
gajacych si¢ kierunkach. Jeden polega na rozwoju stosunkowo prostych
technik scoringowych stosowanych do oceny zdolnosci kredytowej klientow
indywidualnych lub innych wnioskujacych o kredyty niewielkiej wartosci,
drugi — odwotuje si¢ do ztozonych wieloczynnikowych wewnetrznych modeli
prawdopodobienstwa poniesienia straty przez klienta’.

Pomiar potencjalnych strat metodg wewnetrznych modeli polega gtownie
na obliczaniu Value at Risk (VaR). Prekursorem tej koncepcji byt bank inwe-
stycyjny J.P. Morgan, w ktorym na poczatku lat 90. opracowano metodologi¢
RiskMetrics TM. Zastosowano ja do réznych rodzajéw ryzyka (w tym ryzyka
kredytowego) i opracowano CreditMetrics TM.

Obecnie przemiany w zarzadzaniu ryzykiem kredytowym obejmuja
réowniez rating nadawany przedsiebiorstwu kredytobiorcy, okreslajacy jego
mozliwo$¢ utraty zdolnos$ci platniczej, koncentracje kierownictwa banku na
zarzadzaniu ryzykiem portfela kredytowego z zastosowaniem modelowania
ryzyka w oparciu o metode VaR, zastosowanie derywatow kredytowych
celem redukcji lub zabezpieczenia ryzyka kredytowego i sekurytyzacje kre-
dytow. Wiedza z zakresu zarzadzania ryzykiem kredytowym wykorzystana
efektywnie przez kierownictwo banku powinna umocni¢ pozycje konku-
rencyjng sprawnie zarzadzanego podmiotu. Umocnienie to wynika¢ moze
z poprawy zabezpieczenia aktywow, lepszego wykorzystania pojawiajacych
si¢ szans rynkowych i1 ponoszenia mniejszych kosztow z tytulu zabiegow
zapobiegawczych w poréwnaniu z ewentualnymi kosztami restrukturyzacji
czy pogorszenia jakosci aktywow.

Istnieja jednak czynniki, ktorych nadmierne stosowanie moze powodowaé
ostabienie bodzcéw do doskonalenia zarzadzania ryzykiem kredytowym.
Naleza do nich zaréwno czynniki generowane poza bankami, jak i wewnatrz-
bankowe. W pierwszym przypadku chodzi o czynniki powodujace represje

8 W. Kurylek, Credit scoring — podejscie statystyczne, ,,Bank i Kredyt” 2000, nr 6, s. 72-73.
? A. Janc, A. Krymarys-Balcerzak, Ryzyko operacyjne w ramach zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem
w banku, ,,Bank. Miesigcznik Finansowy” 2002, nr 11(122), s. 62.
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finansowa, na przyktad interwencjonizm kredytowy, w drugim — o ,,petne
zaufanie” do jednej, wybranej grupy instrumentow zarzadzania ryzykiem, na
przyktad statystycznych metod szacowania ryzyka, norm ostroznosciowych.
Ponadto nie stuzg doskonaleniu zarzadzania ryzykiem kredytowym stosowane
przez rzady praktyki dokapitalizowywania bankow, znane gtéwnie z potowy
lat 90., ani nadmierny wzrost zlozonosci procedur kredytowych redukujacy
znaczenie kredytowania wedtug koncepcji relationship lending'. Te liste
nalezy uzupei¢ o redukcj¢ udziatu dziatalnosci kredytowej w aktywach
banku, realizowang z jednoczesnym wzrostem zaangazowania w operacje
finansowe obarczone znacznie nizszym poziomem ryzyka i znaczny udziat
czynnikdéw opisowych w syntetycznej ocenie przedsigbiorstwa potencjalnego
kredytobiorcy, pozwalajacy inspektorowi kredytowemu na manipulacj¢ oceng.

Gléwnym celem jest poprawa jakosci portfela kredytéw 1 posrednio
réwniez wynikow finansowych banku. Z jednej strony, banki funkcjonujace
w Polsce, ze wzgledu na trudng sytuacj¢ ekonomiczng w sektorze przedsie-
biorstw, prowadza polityke kredytowa skoncentrowang na ograniczaniu akcji
kredytowej. Z drugiej strony, swa trudng sytuacje finansowg probujg poprawic
glownie przez uruchamianie procedur niezwigzanych z doskonaleniem trud-
nej sztuki zarzgdzania ryzykiem. Kierownictwa bankéw nasility dziatania
w zakresie redukcji kosztow operacyjnych przez budowanie tanszych kanatlow
dystrybucji ustug (rozwdj bankowosci elektronicznej), wdrazanie coraz nowo-
czes$niejszych systemoéw informatycznych i redukcje zatrudnienia''. W dzia-
faniach ukierunkowanych na ograniczanie kosztow chodzi przede wszystkim
o utrzymanie klienta i zrekompensowanie strat zwigzanych z ograniczonym
popytem.

Poniesione przez banki straty wynikaly rowniez ze wzrostu udziatu
kredytéw nieregularnych w portfelach kredytowych.

Banki, oprocz doraznych przedsiewzig¢ majacych na celu poprawe wy-
niku finansowego, powinny rowniez doskonali¢ swe systemy zarzadzania
ryzykiem kredytowym.

Dzigki doskonaleniu zarzadzania ryzykiem kredytowym w polskich
bankach komercyjnych zwigksza si¢ bezpieczenstwo funkcjonowania zarowno
poszczegodlnych bankow, jak i catego systemu bankowego. Trudna jest jednak
do okreslenia efektywnos¢ podjetych dziatan w tym zakresie miedzy innymi
z tego powodu, ze wystepuje wspoldziatanie czynnikow dziatajacych w od-
miennych kierunkach. Z jednej strony istnieja regulacje w obszarze ryzyka

19 Koncepcja relationship lending zaktada rozwdj sprzedazy potaczony z budowaniem trwatych relacji
biznesowych taczacych banki z ich klientami.
' R. Azembski, Idzie ku lepszemu, ,,Bank. Miesigcznik Finansowy” 2003, nr 2(125), s. 4.



D. Prokopowicz, Bankowe ryzyko kredytowe w warunkach kryzysu zadfuzenia 65

kredytowego, ktore charakteryzuja si¢ najwyzszym stopniem rozpowszech-
nienia i dopracowania w kontekscie catoksztalttu regulacji ostroznosciowych
opracowanych w bankach'?, natomiast z drugiej — wystgpuje ponowne pogor-
szenie jakoS$ci portfela kredytoéw w bankach.

Obecnie jednym z podstawowych czynnikéw determinujacych doskona-
lenie procesu zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym jest presja na
wypracowanie nowych rozwigzan zabezpieczajacych banki przed kryzysem
zadtuzenia wystepujacym gltéownie w strefie euro. By ograniczy¢ prawdopo-
dobienstwo wystgpienia podobnych kryzyséw w przysztosci, organy nadzoru
powinny stale ulepszaé procesy zarzadzania bankowym ryzykiem kredyto-
wym, koncentrujac si¢ zwlaszcza na juz zidentyfikowanych kryzysowych
zrodtach wzrostu ryzyka kredytowego.

Determinanty procesu doskonalenia

W ostatniej dekadzie poprzedniego wieku oraz na poczatku obecnego do
istotnych motywow 1 czynnikow postepu w zakresie doskonalenia zarzadzania
ryzykiem kredytowym w Polsce nalezaty:

e wzrost kredytow nieregularnych w portfelach kredytowych poszcze-
golnych bankow, bedacy gtéwnym motywem potrzeby doskonalenia
zarzadzania ryzykiem kredytowym dla organéw nadzoru bankowe-
go 1 kierownictwa bankow;

e harmonizacja procedur kredytowych bankéw krajowych wzgledem
standardow unijnych i propozycji Komitetu Bazylejskiego;

e procesy globalizacyjne w powigzaniu z wprowadzaniem w bankach
nowoczesnych rozwigzan informatycznych, ktére w znacznym stop-
niu zmodyfikowaly zarowno procedury bankowe, jak 1 standardy
komunikacji banku z innymi podmiotami;

e wzrost konkurencji w sektorze bankowym, ktory nasilil si¢ w ostat-
nich latach w zwiazku z pojawianiem si¢ na polskim rynku nowych
filii bankéw zagranicznych.

W warunkach rosngcej konkurencji banki dazg do utrzymania lub
umocnienia swej pozycji rynkowej przez podejmowanie procesow restruktu-
ryzacyjnych". Maja one na celu zarowno doskonalenie zarzadzania ryzykiem
kredytowym, jak i inicjatywy prowadzace do restrukturyzacji zatrudnienia,

2 W.L. Jaworski (red.), Banki polskie u progu XXI wieku, Studia Finansowo-Bankowe SGH,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 225.

13 D. Prokopowicz, Doskonalenie zarzqdzania bankowym ryzykiem kredytowym w Polsce, rozprawa
doktorska, SGGW, Warszawa 2003, s. 183.
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reorganizacji sieci placéwek bankowych oraz wzbogacania oferty produktow
1 ushug z uwzglednieniem segmentacji klientow, w tym wdrazania ofert
sezonowych 1 skierowanych do wybranych grup klientéw. Doskonalenie to
odbywa si¢ na roznych poziomach instytucjonalnych: od centralnych organow
nadzorczych po zespoty kredytowe w oddziatach bankéw. Wszedzie znajduje
ono wsparcie w postepie dokonujacym sie w informatyce. W ostatnich latach
jest to szczegdlnie widoczne na poziomie wewngtrzbankowych systemow
zarzadzania ryzykiem.

W przyszto$ci wybor metod zarzadzania ryzykiem kredytowym, zdeter-
minowany mig¢dzy innymi przez przyje¢cie zalecenh Komitetu Bazylejskiego,
stanie si¢ sprawdzianem mozliwosci dostosowawczych polskiej bankowosci do
globalnych standardow w tym zakresie. Ale wykorzystanie zaawansowanych
statystyczno-matematycznych metod szacowania ryzyka kredytowego jest
istotnym wyzwaniem dla polskich bankéw. To nie tylko przedtuzenie procesu
doskonalenia zarzadzania ryzykiem kredytowym w jego dotychczasowym
charakterze. Nowe bardziej zaawansowane metody przyczynig si¢ do wigk-
szego powigzania efektywnosci procesu doskonalenia zarzadzania ryzykiem
z wynikami banku przy ograniczeniu znaczenia czynnikow otoczenia, na
ktore banki nie majg wptywu.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze zardwno centralne instytucje nad-
zorcze, jak 1 same banki komercyjne uczynity w ostatnim dziesigcioleciu
znaczacy krok w strone nowoczesnosci i efektywnosci swych procedur, w tym
systemow zarzadzania ryzykiem kredytowym. Jednak doskonalenie zarza-
dzania ryzykiem kredytowym, ktdre powinno przyczynia¢ si¢ do znacznej
poprawy funkcjonowania bankéw, nie zapewnia szybkiej poprawy jakosSci
portfela kredytow, nie powoduje spektakularnego wzrostu kapitatdéw wiasnych
czy znacznej poprawy rentownosci. Niejednokrotnie w badanym okresie inne
czynniki w wigkszym stopniu warunkowaly modyfikacje tych wskaznikow.
Zrealizowane dokonania zmniejszyty dystans miedzy ewoluujaca globalng
bankowoscig a rozwijajacym si¢ systemem bankowym w Polsce. Proces ten
musi wigc trwaé nadal. Banki dziatajagce w Polsce maja przed sobg jeszcze
wiele zwigzanych z tym wyzwan. Ze wzgledu na trudng sytuacje gospodarcza
kraju efekty tych dzialan nie pojawig si¢ szybko.

W ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat przemiany zachodzgce w systemach
bankowych oraz w poszczegdlnych bankach zdeterminowane byty rozwojem
informatyki 1 telekomunikacji. Do determinantdéw tego rozwoju zalicza si¢ tak-
ze procesy liberalizacji i deregulacji struktur rynkowych, a takze koncentracje
kapitatu 1 laczenie roznych rodzajow instytucji finansowych w wigksze grupy
kapitalowe. Przemiany te warunkowaty takze rozwoj proceséw zarzadzania
ryzykiem kredytowym w bankach komercyjnych. Obecnie szczegdlnie
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istotnym determinantem procesu zarzadzania tym ryzykiem jest kryzys
zadtuzenia, prawdopodobnie w swych negatywnych aspektach najwiekszy
od czasu Wielkiego Kryzysu lat 30. ubiegtego wieku.

Wspotczesne banki, dazac do ograniczenia prawdopodobienstwa pojawie-
nia si¢ podobnych kryzyséw w przysztosci, powinny dalej doskonali¢ prowa-
dzone procesy zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym. Nalezy przede
wszystkim uwzglednia¢ zidentyfikowane czynniki charakteryzujace geneze
1 rozw¢j kryzysu finansowego. Z tego wzgledu, gdy nastapi przys$pieszenie
wzrostu gospodarczego 1 kryzys zadluzeniowy zostanie rozwigzany, banki
komercyjne w Polsce powinny w dalszym ciagu rozwija¢ zewngtrzne regu-
lacje nadzorcze. Mozna zalozy¢, ze dzialania te ulegng ,,pelnej globalizacji”,
to jest zostang dostosowane do wymogdéw unijnych i wytycznych Komitetu
Bazylejskiego, a sytuacja makroekonomiczna kraju si¢ ustabilizuje, polityka
fiskalna i pieni¢zna panstwa okrzepnie w prorynkowej polityce gospodarczej
rzadu.

W ten sposob powinny zosta¢ stworzone warunki do zmiany podsta-
wowych motywoéw konkurencji migdzybankowej. Banki beda w mniejszym
stopniu konkurowa¢ miedzy soba, postugujac si¢ doraznymi sposobami
poprawiania wyniku finansowego (na przyktad przez dziatania marketingowe
faczone z nierzetelnym informowaniem klientow o oferowanych produktach
1 ustugach finansowych), natomiast w wickszym stopniu prowadzonymi
procesami zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym. Obecnie uktad
ten jest odwrotny.

Wzrost presji na przeprowadzenie reform

Kryzys finansowy, jaki wystapit w latach 2008—-2009, zostal opanowany
(szczegolnie w krajach wysoko rozwinigtych) przez ,,wpompowanie” w go-
spodarki znacznych sum pieni¢dzy publicznych. Chodzito o ratowanie wielu
bankow inwestycyjnych, przedsigbiorstw samochodowych i innych. Grozita
im trwata utrata ptynnosci finansowej z powodu wykazania ogromnych strat
na wyniku finansowym. Obecnie w USA, to jest w gospodarce uznawanej za
wiodgcg w kontekscie swiatowej ekonomii, pojawiajg si¢ obawy, ze realizowa-
na przez wybranego na kolejng kadencje prezydenta Baracka Obamg¢ polityka
ozywiania gospodarki kolejnymi publicznymi pienigdzmi nie przyniesie (bo
obecnie nie przynosi) zamierzonych wczesniej efektow.

Miarg niespelnionych oczekiwan jest nadal utrzymujacy si¢ stosunkowo
wysoki poziom bezrobocia. Prowadzona w ten sposob aktywna polityka
gospodarcza sprowadza si¢ wiec do ,.kupowania czasu”, po ktorym powinien
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nastapi¢ znaczacy wzrost wptywow do budzetu, obecnie znaczaco obcigzo-
nego rekordowo duzym deficytem budzetowym. Czynnikiem niekorzystnym
jest takze rosngcy w USA dtug publiczny, ktory w listopadzie 2011 roku
przekroczyt nominalnie 15 bilionéw dolardw.

Mimo krytyki ekonomistéw wskazujacych na potrzebe wigkszego
urynkowienia proceséw gospodarczych po raz kolejny w USA zastosowano
Keynesowski model opanowywania kryzysu przez probe aktywizacji popytu
konsumpcyjnego i inwestycyjnego. Krytyka ta zaczela si¢ juz pojawia¢ pod
koniec lat 90., ale sugestie prorynkowych reform ignorowane byly przez
decydentow projektujacych glowne zatozenia krajowych polityk gospodar-
czych zaré6wno w USA, jak i w Europie. Paradoks polega na tym, ze pakiet
pomocy ze srodkow publicznych, stanowigcy znang juz od kilkudziesigciu lat
klasyczng metode ratunkowa, zastosowano wobec kryzysu zadtuzeniowego,
ktory swym charakterem i skalg potencjalnych negatywnych skutkow nie
moze by¢ uznany za klasyczny.

W Europie przyjeto inng niz w USA strategie wychodzenia z kryzysu,
ktory nie jest juz po prostu kryzysem na rynkach finansowych. Jest on kry-
zysem okreslanym jako zadtuzeniowy, zwigzany z rosngcym do rekordowych
pozioméw dhugiem publicznym wiekszosci krajow europejskich. Kluczowym
elementem tej strategii jest polityka oszczednos$ci, czyli redukeji wydatkéw
publicznych, 1 zwigzane z tym reformy. O potrzebie takiego ukierunkowania
dziatan niektorzy ekonomisci mowili juz przed wielu laty, ale dopiero teraz te
reformy zaczyna si¢ wdraza¢. Niektorzy uwazaja, ze aby unikna¢ bankructwa
krajowych finanséw publicznych i1 finansowej niewyptacalnosci catych gospo-
darek, lepiej jest sigga¢ po to dziatanie p6zno niz pdzniej. Nie mozna jednak
jeszcze rozstrzygnad, ktora z tych strategii okaze si¢ skuteczniejsza.

Rozwianie pojawiajacych sie¢ w zwigzku z tym watpliwosci nie bedzie
fatwe, poniewaz amerykanska gospodarka znaczaco rézni si¢ od gospodarek
krajow europejskich. Poza tym reformy w Europie dopiero teraz sg podejmo-
wane 1 ich pelne wdrozenie trwa¢ bedzie latami. W USA polityka taniego
1 dodrukowywanego pieniadza jest faktem i juz teraz powinna przynies¢
widoczne pozytywne efekty. Niewykluczone, ze niektore juz s3: dane z ame-
rykanskiej gospodarki wskazuja na poprawe na przyktad na rynku pracy
w listopadzie i grudniu 2011 roku'.

Silnie zadtuzone w 2008 roku instytucje finansowe i inne podmioty sek-
tora prywatnego USA sprawnie wykorzystaty poprawe koniunktury na ryn-
kach finansowych w 2009 roku i w wigkszos$ci splacity juz swoj dlug wobec

4 'W. Bialek, USA: Poprawa na rynku pracy zapowiada hosse, Portal finansowy ,,Parkiet.com”,
23.12.2011, s. 1 (www.parkiet.pl).
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panstwa. Zrestrukturyzowane przedsigbiorstwa w branzy motoryzacyjnej
1 inne produkcyjne niefinansowe podmioty korzystajace z pomocy publicznej
od 2010 roku wykazujg dodatnie wyniki finansowe. Wzrasta wydajnos$¢,
efektywnos$¢ 1 rentownos$¢ proceséw produkceyjnych, ale nie wszystko jednak
w makroekonomii znaczaco si¢ poprawia’>. Znacznie gorszy jest makroeko-
nomiczny obraz rynku pracy, gdzie poziom bezrobocia w okresie ostatnich
trzech lat tylko nieznacznie si¢ obnizyl.

Dotyczy to nie tylko USA, ale rowniez wielu innych gospodarek krajow
rozwini¢tych. Sa w strefie euro kraje, w ktoérych — w odrdéznieniu od USA
— sytuacja na rynku pracy w ostatnich kwartatach nie poprawila sig, lecz
ulegta pogorszeniu. Sg to kraje, w ktorych ze wzgledu na poglebiajace sie
zadtuzenie finansow publicznych rozpoczgto proces reformy systemow fiskal-
nych, polegajacy przede wszystkim na zaostrzeniu polityki w tej dziedzinie.
Pierwszy etap tych reform realizowany jest mi¢dzy innymi przez podnoszenie
podatkow 1 redukcje wydatkow w sektorach publicznych, co w konsekwencji
w wielu przypadkach prowadzito do redukcji zatrudnienia, ograniczania
naktadoéw inwestycyjnych itp. Nalezy jednak mie¢ nadzieje, ze w ostatecznym
rozliczeniu reformy okazg si¢ efektywne i nie dojdzie do przeksztatcenia
obecnego kryzysu gospodarczego w tak silng recesje¢, jaka wystapita w latach
30. ubieglego wieku.

Mozna si¢ spodziewac, ze dzieki podjetym reformom znaczaco zmniejsza
si¢ negatywne skutki obecnego kryzysu i w przysztosci wystgpi on jako
roztozony w czasie proces spowolnienia rozwoju wielu krajéw, a w koncu
nadejdzie powroét sprzyjajacej rozwojowi koniunktury. Trzeba jednak zdawac
sobie sprawe, ze jesli rynek finansowy nie okaze si¢ wlasciwie zorganizowany,
jezeli rzady krajow rozwinigtych nie wytrwaja w zamiarze przeprowadzenia
stosownych reform, kolejne kryzysy (a okresowe kryzysy zawsze moga si¢
pojawic) okazg si¢ jeszcze powazniejsze 1 mogg doprowadzi¢ do gospodarcze;j
katastrofy w globalnej skali.

& %k 3k

Na tle pograzonych w kryzysie finansowym gospodarek krajow wysoko
rozwini¢tych polska gospodarka wydaje si¢ w znacznym stopniu odporna.
Wyraznym potwierdzeniem tej odpornosci jest fakt, ze mimo aktywnej par-
tycypacji naszego kraju w procesach globalizacyjnych efekt domina zadziatat
jedynie w ograniczonym zakresie. Czynnikiem sprzyjajacym odpornosci

15 B. Kaczmarczyk, Kryzys a wydajnos¢ pracownikow, Portal finansowy ,,eGospodarka”, 31.01.2011
(www.egospodarka.pl).
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jest — paradoksalnie — znacznie stabiej rozwinig¢ta w Polsce bankowo$¢ inwe-
stycyjna, przede wszystkim w zakresie dokonywania inwestycji z uzyciem
instrumentdéw pochodnych. Inny czynnik sprzyjajacy odpornosci to rzetelnie
prowadzone weryfikacje zdolno$ci kredytowej klientow w klasycznej ban-
kowos$ci depozytowo-kredytowej. Nie oznacza to jednak, ze mozna sobie
pozwolié, by bedaca cztonkiem Unii Europejskiej Polska z jej wciaz jeszcze
rosngcym dtugiem publicznym opdzniata podejmowanie 1 realizowanie grun-
townych reform finansow publicznych. Trzeba w tym wzgledzie i8¢ $sladem
innych krajow europejskich.

Podjecie 1 przeprowadzenie tych reform w najblizszych kwartatach
1 latach jest absolutng koniecznoscig. Presj¢ na ich podjecie i realizowanie
wywieraja nie tylko ekonomisci i media krajowe, ale takze centralne instytu-
cje Unii Europejskiej oraz rekomendacje agencji ratingowych. A glos agencji
ratingowych jest pilnie wystuchiwany przez inwestoréw dziatajacych na
migdzynarodowych rynkach finansowych i moze wzmacniac, ale tez ostabiac¢
zainteresowanie naszym krajem. W kontek$cie stworzenia warunkow do
przyspieszenia wzrostu gospodarczego w Polsce w kolejnych latach jest to
sprawa bardzo wazna.

Wraz z realizacja reform finansow publicznych powinien by¢ doskonalony
proces zarzadzania bankowym ryzykiem kredytowym. W ten sposéb, przez
kompleksowe dziatania w réznych obszarach finansow, mozna znaczaco
zmniejszy¢ niebezpieczenstwo ogarni¢cia w pelnym wymiarze przez kryzys
takze naszego kraju i — co réwniez nie jest bez znaczenia — wystgpienia
kryzysow finansowych w przysztosci.
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Aleksandra Szafranska

SYSTEMY ELEKTRONICZNEGO
OBIEGU DOKUMENTOW
W ZARZADZANIU WIEDZA

Wiedza traktowana jako zasob stworzyta przedsigbiorstwom mozliwo-
$ci dotychczas nieosiggalne. Jednocze$nie w gospodarce wiedzochtonnej
pojawity si¢ zupetnie nowe problemy, ktorym muszg sprosta¢ wspotczesne
organizacje. Ktopotliwe staje si¢ identyfikowanie wiedzy istotnej dla dalszej
egzystencji organizacji i znalezienie miejsca jej przechowywania. Nawet jesli
w informacyjnym chaosie potrafimy rozpoznaé cenne zasoby, to czesto nie
mamy umiejetnosci zachowania ich na dtuzej. Aby ustrzec si¢ przed takimi
problemami, konieczne staje si¢ ciaggle selekcjonowanie, zachowywanie,
a takze biezace aktualizowanie zasobow wiedzy. Stuzy¢ temu ma koncepcja
zarzadzania wiedzg wraz z oferowanymi w niej narzedziami.

Pomimo rosnacej popularnosci koncepcji zarzadzania wiedza, licznych
jej uje¢ w literaturze przedmiotu, nie wypracowano dotychczas powszechnie
akceptowanej definicji pojg¢cia zarzadzania wiedza. Rozdzwigk pomigdzy
naukowcami a praktykami dotyczy takze roli oraz znaczenia technologii
informacyjnych w zarzadzaniu wiedzg. W wyniku tych réznic zrodzily si¢
dwie glowne strategie zarzadzania wiedza: strategia personalizacji (podejscie
spoteczne) i strategia kodyfikacji (podejscie techniczne).

Dwie strategie

Strategia personalizacji ktadzie nacisk na aspekt ludzki oraz rozprze-
strzenianie si¢ wiedzy cichej (ukrytej). Podstawe stanowig w tym przypadku
migdzypracownicze, bezposrednie relacje, w wyniku ktorych przekazywane
sg informacje i wiedza. W strategii personalizacji dazy si¢ do stworzenia
przestrzeni pracy oraz klimatu organizacyjnego, ktore beda sprzyjaé¢ wy-
mianie wiedzy cichej, do§wiadczen 1 pogladow. Natomiast ,,rola systemow
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informatycznych w przypadku tej strategii ogranicza si¢ do umozliwienia
sprawnych kontaktow interpersonalnych™.

Strategia kodyfikacji natomiast koncentruje si¢ na szerokim zastosowaniu
technologii informatycznych oraz tworzeniu za jej pomoca pamigci organiza-
cyjnej’. Elektroniczne bazy danych stajg si¢ Zrodtem informacji i wiedzy. Aby
jednak budowanie pamigci organizacyjnej byto mozliwe, zasoby wiedzy, ktore
ja tworza, muszg poddawac si¢ zapisowi. W zwigzku z tym dominujgcym
typem wiedzy w przypadku strategii kodyfikacji jest wiedza formalna. W po-
dejsciu technicznym inwestycje w techniki komputerowe nabierajg szczegol-
nego znaczenia, gdyz za ich sprawg wiedza jest kodyfikowana, gromadzona
1 upowszechniana w organizacji.

Nie mozna jednak sprowadza¢ zarzadzania wiedzg wytacznie do wdra-
Zania 1 stosowania narzedzi informatycznych. Réwnie niewlasciwa bylaby
rezygnacja z mozliwo$ci oferowanych przez technologie informatyczne
w ramach wspierania procesOw zarzadzania wiedzg. Dobrym rozwigzaniem
wydaje si¢ zatem potaczenie obu strategii.

W literaturze przedmiotu znajdziemy liczne opracowania poswig¢cone
narzedziom informatycznym wspomagajacym zarzadzanie wiedza w organi-
zacjach. Najczesciej zaliczajg si¢ do nich:

e internet — ogdlnoswiatowa sie¢ komputerowa;

e intranet — wewngetrzna sie¢ komputerowa ograniczajaca si¢ do kom-

puteréw okreslonej organizacji;

e bazy i hurtownie danych oraz systemy zarzadzania nimi — oprogramo-
wanie umozliwiajace tworzenie 1 uzytkowanie repozytoriow danych;

e inteligentni agenci — programy komputerowe stuzace do taczenia ludzi
z informacjami 1 wiedzg dostepnymi w internecie czy intranetach;

e systemy do zarzadzania obiegiem dokumentéw — oprogramowanie
przeznaczone do pozyskiwania, przechowywania, przetwarzania
i udostepniania dokumentéw w postaci cyfrowej;

e systemy klasy workflow — rozwigzania informatyczne opierajace si¢ na
przeptywach pracy (workflow), zapewniajace automatyzacje proceséw
biznesowych, w wyniku ktérej informacje, dokumenty oraz zadania
przekazywane sg od jednego do nastgpnego uczestnika procesu;

e systemy wspomagania decyzji (w tym systemy wspomagania decyzji gru-
powych) — interaktywne systemy wspomagajace procesy podejmowania
decyzji przede wszystkim na szczeblu taktycznym 1 strategicznym;

'H. Solska, Zarzqdzanie wiedzq, w: Informatyka ekonomiczna. Podrecznik akademicki, S. Wrycza (red.),
PWE, Warszawa 2010, s. 462.

2 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wybrane
koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 77.



74 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(14)/2013

e systemy ekspertowe — systemy informatyczne zawierajace wyspe-
cjalizowang wiedzg¢ ekspertéw, pozwalajagce na rozwigzywanie
ztozonych problemow wymagajacych profesjonalnej wiedzy;

e systemy ERP — klasa zintegrowanych systemow informatycznych
ukierunkowanych na planowanie zasobdw przedsigbiorstwa;

e portale korporacyjne — platformy umozliwiajace komunikacje
1 wspotprace w organizacji;

e systemy business intelligence — aplikacje komputerowe wspomaga-
jace procesy podejmowania decyzji biznesowych dzigki wykorzy-
staniu systemow analizujgcych i wykorzystujacych dane liczbowe®.

Ze wzgledu na oferowane wtasnosci 1 funkcje, koszty wdrozenia i uzytko-

wania oraz mozliwosci adaptacyjne do zréznicowanych warunkow dziatania
(uzaleznione od wielkos$ci 1 idacego za nig zatrudnienia, rozproszenia teryto-
rialnego organizacji, a takze branzy) wydaje si¢, ze systemy do zarzadzania
obiegiem dokumentéw mozna uzna¢ za podstawowe narzedzie informatyczne
wspierajace procesy zarzadzania wiedzg w organizacji. Przy uwzglednieniu
stosunkowo wysokich kosztow korzystania z tradycyjnych dokumentow
papierowych oraz znacznego rozproszenia geograficznego wspodtczesnych
organizacji nie wydaje si¢ zaskakujace, ze przedsigbiorstwa coraz chetniej
siegaja po rozwigzania umozliwiajgce elektroniczny obieg dokumentow.

Charakterystyka systemow

Z technicznego punktu widzenia system do zarzadzania obiegiem doku-
mentéw to rodzaj oprogramowania majacy na celu wspieranie w organizacji
elektronicznego przeptywu informacji, danych, dokumentéw i zadan (zgodnie
z zamodelowanymi scenariuszami). Mozliwe staje si¢ zaoszczedzenie czasu
dzigki ograniczeniu i przyspieszeniu wykonywanych przez pracownikéw mato
efektywnych czynnosci. W najprostszym ujeciu — systemy do zarzadzania
obiegiem dokumentoéw zwalniaja ich uzytkownikéw z koniecznosci pamie-
tania, do kogo, w jakiej postaci i kiedy maja przekaza¢ efekty swojej pracy,
pozwalajac im jednocze$nie na skoncentrowanie si¢ na bardziej istotnych
kwestiach.

3 Informatyka ekonomiczna..., S. Wrycza (red.), op.cit.; Zarzqdzanie wiedzq. Podrecznik akademicki,
D. Jemielniak, A. Kozminski (red.), Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008;
P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP II. Wykorzystanie w biznesie, wdrazanie, Difin,
Warszawa 2003; W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu. Uwarunkowania, technologie,
rodzaje, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002; Inteligentne systemy w zarzqdzaniu. Teoria
i praktyka, J.S. Zielenski (red.), PWN, Warszawa 2000.
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Systemy informatyczne stuzace do zarzadzania obiegiem dokumentow
W organizacji opierajg si¢ na tak zwanych przeptywach pracy (ang. workflow)*.
Wedtug miedzynarodowej organizacji WorkFlow Management Coalition
(WFMC)® workflow to ,,automatyzacja procesow biznesowych, w catosci lub
w czescei, podczas ktorej dokumenty, informacje lub zadania sg przekazywane
od jednego uczestnika do drugiego celem wykonania okreslonej czynnosci,
wedlug zestawu odpowiednich procedur™. Z kolei sam proces biznesowy
definiowany jest jako ,,zbiér jednej lub wielu powigzanych procedur lub czyn-
nosci, ktére wspolnie stuzg osiggnigciu celu biznesowego lub strategicznego,
zazwyczaj w ramach struktury organizacyjnej okreslajacej funkcje i relacje’”.

W zwigzku z tym kluczowe dla technologii obstugujacych elektroniczny

obieg dokumentow sa procedury standaryzujace przeptyw dokumentdw,
zadan 1 informacji, umozliwiajgce zdefiniowanie i zamodelowanie w systemie
procesow biznesowych. Nie wszystkie jednak czynnosci sktadajace si¢ na ten
proces mogg zosta¢ odwzorowane w systemie. Dlatego w ramach procesow
biznesowych wyrdznia si¢ czynno$ci automatyczne (wpierane przez system)
oraz czynnos$ci manualne (nieznajdujace odzwierciedlenia w systemie). Opis
procesu (definicja procesu) umozliwia okreslenie, ktore z jego elementow
powinny zosta¢ uj¢te przez system przeptywu pracy?®.

Oferowane przez systemy typu workflow funkcje mozna najogdlniej ujaé

nastepujaco:

e sterowanie przeplywem zadan, informacji i dokumentéw (po kaz-
dym zakonczonym etapie procesu jego wynik jest automatycznie
przekazywany nastgpnemu uzytkownikowi; system utrzymuje listg
zadan dla uzytkownika i przypomina o terminach ich wykonania);

e przydzial pracy (dzigki zdefiniowanym parametrom wykonawcom
zostaja przydzielone prace);

e monitorowanie i kontrola (umozliwia §ledzenie i kontrolowanie realiza-
cji aktualnych procesow oraz uzyskanie informacji o juz wykonanychy’.

4 Rozrdznienie pomigdzy systemami zarzadzania przeplywem pracy a systemami obiegu dokumentow
wynika z tego, ze zagadnienie systemu przeptywu pracy jest pojeciem szerszym. Wigkszo§¢ wspotcze-
snych systemow zarzadzajacych obiegiem elektronicznych dokumentdw to technologie typu workflow.
Natomiast nie kazdy system wykorzystujacy ide¢ przeptywu pracy musi by¢ jednoczesnie narzedziem
obstugujacym elektroniczny obieg dokumentow.

5 WorkFlow Management Coalition powstata w 1993 roku. Jest to migdzynarodowa organizacja non profit,
ktorej nadrzednym celem jest rozwoj i promocja standardéw workflow. Do stowarzyszenia WFMC moze
przystapi¢ kazda osoba zainteresowana tworzeniem i rozwojem aplikacji bazujacych na przeplywach pracy.
¢ Workflow Management Coalition, Terminology & Glossary, 1999, s. 10 (www.wfmc.org).

7 Ibidem, s. 10.

8 Ibidem.

 Z. Misiak, Systemy elektronicznego obiegu dokumentow WFM, w: Informatyka ekonomiczna...,
S. Wrycza (red.), op.cit., s. 433.
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Z kolei standardowe systemy przeznaczone do zarzadzania elektronicznym
obiegiem dokumentow maja takie wiasciwosci, jak:

e przeksztalcanie dokumentdéw z postaci papierowej w elektroniczng;

e obstuga dokumentoéw i praca nad nimi (na przyktad wyszukiwanie

dokumentdéw na podstawie ich zawartos$ci);

e przechowywanie i ochrona dokumentéw wedtug zdefiniowanych

zasad poufnosci'®.

Oferowane systemy do zarzadzania obiegiem dokumentéw wyposazone
sa w wiele dodatkowych mozliwosci 1 funkcji. Nalezg do nich miedzy innymi
pozyskiwanie, wyszukiwanie pelnotekstowe, zarzadzanie wersjami, kontrola
uprawnien, archiwizacja dokumentdw, a w wersjach bardziej zaawansowanych
— takze mechanizmy wspoélpracy 1 pracy grupowej, forum dyskusyjne, bazy
wiedzy (wiki), zarzadzanie kontaktami.

W Swietle badan empirycznych

Badania prowadzone w Polsce oraz poza granicami kraju pokazuja, ze
w ostatnich latach zaprezentowane rozwigzanie jest jedng z najczesciej wy-
bieranych przez organizacje technologii wspomagajacych rozwoj zarzadzania
wiedza. Z raportu pochodzacego z 2000 roku, opracowanego przez pioniera
wsérod firm konsultingowych — KPMG wynika, ze zaréwno w USA (101
przebadanych organizacji), jak i w Europie kontynentalnej oraz w Wielkiej
Brytanii (322 przebadanych organizacji) systemy zarzadzania obiegiem
dokumentéw (61% wskazan) byly najchetniej wybieranym instrumentem
wspomagajacym zarzadzanie wiedzg. Zajety miejsce zaraz po internecie (93%
wskazan), intranecie (78% wskazan) i bazach danych (63% wskazan).

Z kolei w 2010 roku zespo6t naukowcow ztozony z P. Kordela, J. Kornec-
kiego i innych objat badaniami 800 organizacji dziatajacych w Polsce. Wyniki
opublikowano w raporcie pt. Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzg
i kompetencjami pracownikow powstatym w ramach projektu wspéitinanso-
wanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego''. W rezultacie doswiadczenia
stwierdzono, ze organizacje inteligentne czesciej niz pozostale wykorzystuja

10 Ibidem, s. 435.

' Na potrzeby projektu przyjeto, ze organizacjg inteligentna jest podmiot oparty na wiedzy, ktory:
»pltynnie modyfikuje swoje zachowania, adekwatnie do pozyskiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu
zewnetrznym” (P. Kordel, J. Kornecki i in., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kompeten-
cjami pracownikow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, strona internetowa:
http://pi.gov.pl/PARPFiles/file/Raporty/20110103_Raport Inteligentne_organizacje—zarzadzanie wiedza
_i_kompetencjami_pracownikow.pdf; s. 9).
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réznorodne rozwigzania informatyczne celem wspierania inicjatyw zarza-
dzania wiedzg. Najbardziej rozpowszechnionymi technologiami sg systemy
do elektronicznego obiegu dokumentow, bazy i1 hurtownie danych (kazda po
83% wskazan) oraz intranet (76% wskazan).

Na przetomie lat 2011-2012 autorka przeprowadzita badania poswigcone
stosowaniu przez funkcjonujace w Polsce przedsigbiorstwa informatycznych
systemow do elektronicznego obiegu dokumentéw. Kwestionariusz skiero-
wano do blisko 1000 organizacji z calego kraju (z badan wykluczono jedynie
przedsigbiorstwa z zatrudnieniem nieprzekraczajagcym 15 pracownikow).
W odpowiedzi otrzymano 114 kompletnie wypetnionych kwestionariuszy.
Poniewaz badaniami objeto organizacje niezaleznie od tego, czy posiadaly
systemy do elektronicznego obiegu dokumentow, 71 respondentéw zadeklaro-
walo, ze w przedsigbiorstwie jest wdrozony system do zarzadzania obiegiem
dokumentéw (62,28% wskazan), natomiast 43 ankietowanych stwierdzito, ze
nie ma takiego systemu (37,72% wskazan).

Wielko$¢ zatrudnienia badanych podmiotéw przedstawiata si¢ nastepuja-
co: do 50 0s6b — 35,09% wskazan, 51-250 0sob — 35,96% wskazan, 251-500
0so6b — 6,14% wskazan, 501-1000 oséb — 8,77% wskazan, powyzej 1000
osob — 14,04% wskazan. Natomiast najliczniejszg grupe stanowity spotki
handlowe (46,5% wskazan).

Dzigki badaniu mozliwe stato si¢ poréwnanie organizacji z wdrozonymi
systemami obiegu dokumentow z przedsigbiorstwami nieposiadajacymi takich
systemow pod katem wybranych parametréw — istotnych z punktu widzenia
koncepcji zarzadzania wiedzg (rys. 1-6).

70% —
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50% —
40%
30%
20%

0% |— = N . . . .
wcale raczej trudno raczej w petni
nie powiedzie¢ tak
. Podmioty z wdrozonym systemem Podmioty bez systemu
do obiegu dokumentéw do obiegu dokumentéw

Rys. 1. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy wykorzystywana technologia usprawnia pra-
ce zespolowa

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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do obiegu dokumentéw do obiegu dokumentéw

Rys. 2. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy komunikacja pomig¢dzy pracownikami
przedsi¢biorstwa pozostawia wiele do zZyczenia

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy w przedsiebiorstwie jest zdecydowanie za
duzo biurokracji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Odpowiedzi respondentow na pytanie, czy w przedsiebiorstwie wiele dokumentéw wcigz
wypelnianych jest recznie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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do obiegu dokumentéw do obiegu dokumentéw

Rys. 5. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy w przedsi¢biorstwie konieczno$¢ spelnie-
nia warunkéw formalnych i sporzadzenia dokumentacji utrudnia skupienie si¢ na sednie
probleméw

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 6. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy dostepna technologia komunikacyjna ula-
twia kontakt pomiedzy pracownikami z odleglych szczebli hierarchii

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Efekty wdrozenia i uzytkowania

Zaprezentowane wyniki wskazujg na réznice w zakresie analizowanych
parametrow w zalezno$ci od wykorzystywania przez organizacj¢ systemow
obiegu dokumentow. Przedsigbiorstwa z wdrozonymi technologiami dekla-
rowaty nizszy stopien biurokratyzacji, wyzej oceniaty jako$¢ komunikacji
w organizacji, a takze dostrzegaly wigksze mozliwos$ci wspotpracy pomiedzy
pracownikami. Respondenci deklarujacy wykorzystywanie systemoéw obiegu
dokumentoéw wskazywali na dodatkowe funkcje oferowane przez system.
Naleza do nich:

e zarzadzanie przeptywem pracy (50,70%);
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zarzadzanie trescig (30,99%);

zarzadzanie kontaktami (50,70%);

forum dyskusyjne (26,76%);

bazy wiedzy (30,99%);

rozwigzania portalowe (28,17%);

formularze elektroniczne/obstuga proceséw biznesowych i formula-
rzy (52,11%);

mechanizmy wspotpracy i1 pracy grupowej (32,39%);
rozwigzania typu bussines intelligence (12,68%);
wyszukiwanie i indeksowanie danych (46,48%);
brak dodatkowych funkcji (9,86%).

Poza systemami obiegu dokumentéw w badanych organizacjach naj-
czescie] stosowanymi technologiami informatycznymi byty systemy: CRM
(zarzadzania relacjami z klientem — 44% wskazan), zintegrowane systemy
ERP (35% wskazan), WMS, czyli zaawansowane zarzadzanie magazynami
(27% wskazan). U 20% ankietowanych brak bylo dodatkowych narzg¢dzi
informatycznych.

Deklarowanymi przez badanych efektami wdrozenia i uzytkowania
technologii do zarzadzania obiegiem dokumentow byty:

e ulatwienie procesOw wymiany wiedzy i informacji w przedsigbior-

stwie (znacznie — 49,3% wskazan, w petni — 16,9% wskazan, wcale
— 7,04% wskazan);

e ulatwienie proces6w poszukiwania w przedsigbiorstwie zasobow
wiedzy 1 informacji (znacznie — 42,25% wskazan, w petni — 19,72%
wskazan, wcale — 7,04% wskazan);

e zwigkszenie stopnia bezpieczenstwa danych i informacji w przedsie-
biorstwie (znacznie — 43,66% wskazan, w petni — 16,9% wskazan,
wecale — 7,04% wskazan).

Pojawity si¢ jednak réwniez efekty negatywne w postaci wzrostu stopnia
rygorystycznosci przepisdw organizacyjnych (w petni — 5,63% wskazan,
znacznie — 26,76% wskazan, umiarkowanie — 42,25% wskazan, nieznacznie
— 18,31% wskazan, wcale — 7,04% wskazan).

Szczegdlowe informacje o efektach wdrozenia systeméw obiegu doku-
mentéw prezentujg rys. 7 1 8.
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Rys. 7. Efekty wdrozenia systeméw obiegu dokumentéw deklarowane przez badane podmioty

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 8. Efekty wdrozenia systemow obiegu dokumentoéw deklarowane przez badane podmioty

Zrbdto: opracowanie wilasne.

% %k %k

Reasumujac: systemy przeznaczone do zarzadzania obiegiem dokumentoéw
umozliwiaja przechowywanie, wyszukiwanie, zabezpieczanie i udostepnianie
w organizacji informacji i wiedzy, zawartych w tysigcach dokumentow, do kto-
rych dostgp bez wsparcia informatycznego bylby znacznie utrudniony. Dzigki
mozliwosciom oferowanym przez systemy do zarzadzania obiegiem dokumentow
ich rola w procesach zarzadzania wiedza uwzglgdnia nastepujace aspekty:

e tworzenie wiedzy (stanowig istotne zrodlo informacji, ulatwiaja

lokalizowanie wiedzy 1 jej transfer, a przez to przyczyniajg si¢ do
rozwijania nowej wiedzy);
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e konsolidacja wiedzy (systemy umozliwiaja gromadzenie i przechowy-
wanie w centralnym elektronicznym archiwum dokumentéw pochodza-
cych z wielu zrodet, zapewniajg klasyfikowanie zbieranych materiatow,
a takze ich opis z wykorzystaniem metryczek dokumentow);

e rozpowszechnianie wiedzy (systemy oferujg mozliwos$¢ zarzadzania
prawami dostgpu oraz stosowania mechanizmoéw wyszukiwania
dokumentow);

e ochrona wiedzy (systemy chronig przed utrata dane i informacje
zapisane w dokumentach dzigki mechanizmom archiwizacji, za-
bezpieczania przed przypadkowym usunieciem oraz rejestrowania
zmian dokumentow/wersjonowania)'2.
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Beata Sliwinska

W STRONE EUROPY
SRODKOWO-WSCHODNIEJ

W ciggu ostatnich kilku lat Polska stata si¢ dla §wiata arabskiego brama
otwarta w strone Europy Srodkowo-Wschodniej — powiedziat premier Polski,
relacjonujac efekty ubieglorocznej wizyty w Zjednoczonych Emiratach Arab-
skich 1 Arabii Saudyjskiej. Bylta to pierwsza wizyta na szczeblu szefa naszego
rzadu w Arabii Saudyjskiej od czasu nawigzania stosunkéw dyplomatycznych
z tym krajem. Krol Arabii Saudyjskiej ztozyt wizyte w Polsce w 2007 roku.
Dotychczas monarcha odwiedzit jedynie kilka wybranych stolic europejskich,
stad szczegolny charakter 6wczesnej wizyty. Podczas wizyty premierowi
towarzyszyli szefowie najwigckszych polskich firm.

Zjednoczone Emiraty Arabskie 1 Arabia Saudyjska pozostaja najwigkszymi od-
biorcami polskich produktéw wsrdd panstw arabskich. Polska ma obecnie dodatni
bilans w handlu z obydwoma krajami. Inwestycje z wykorzystaniem kapitatu obu
panstw arabskich czesto dokonywane sg za posrednictwem wyspecjalizowanych
funduszy zarejestrowanych w Europie Zachodniej 1 Stanach Zjednoczonych, co
powoduje, ze nie zawsze sg uwzglgdniane w obrotach z tymi krajami'.

Juz fakt czy nadal tylko szansa?

Wedlug oceny uczestnikow tej ubieglorocznej wizyty oczywiste bylo
dla rozmowcoéw polskiej delegacji gospodarczej zarowno w Dubaju, jak
i w Rijadzie przekonanie, ze Polska osiagneta status panstwa zdolnego do
reprezentowania w sprawach gospodarczych interesow catego regionu Europy
Srodkowo-Wschodniej. Szef rzadu zadeklarowat, ze Polska buduje strategie,
ktora pozwoli wykorzysta¢ dobra reputacje naszego panstwa do zbudowania

! Wizyta premiera w Zjednoczonych Emiratach Arabskich i Arabii Saudyjskiej, 20.04.2012; za: http://
www.premier.gov.pl/centrum_prasowe/wydarzenia/wizyta premiera w_zjednoczonyc,9688/; [data
dostepu: 1.05.2012].
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pozycji Polski jako logistycznego 1 politycznego centrum na rzecz wymiany
gospodarczej z krajami odlegtymi, ale kluczowymi dla gospodarki §wiatowe;,
takimi jak panstwa Zatoki (dodajmy: takze pozostalych krajéow arabskich).
Wazne jest, aby Warszawa stata si¢ praktycznym centrum tej wymiany?.

Na tle wydarzen opisywanych w poprzednim numerze ,,Przedsicbiorstwa
Przysztosci™ bylby to fakt o istotnym znaczeniu. Na razie jednak w wiekszosci
krajow tego regionu jest to dopiero szansa, a nie juz spetniona rzeczywistosc.
Niemniej jednak znajduje ona solidng podbudowe w takich przykladach,
jak nasze relacje gospodarcze ze Zjednoczonymi Emiratami Arabskimi czy
z Arabig Saudyjska. Warto przypomnie¢ chocby takie podstawowe dane
statystyczne: w 2011 roku obroty handlowe ze Zjednoczonymi Emiratami
Arabskimi wyniosty 453 mln dolaré6w i1 wzrosty o prawie 37% w stosunku
do roku 2010. Eksportujemy gtéwnie urzadzenia mechaniczne i elektryczne,
wyroby z metali nieszlachetnych, artykuty spozywcze, produkty przemystu
chemicznego oraz $rodki transportu. Z kolei ze Zjednoczonych Emiratow
Arabskich sprowadzamy przede wszystkim aluminium, wyroby z metali
nieszlachetnych 1 tworzyw sztucznych oraz materiaty i wyroby widkiennicze.

W przeszlosci polskie przedsigbiorstwa zrealizowaty kontrakty o wartosci
kilkuset miliondw dolaréw, miedzy innymi budowg fabryki opakowan metalo-
wych Can-Pack w Dubaju czy sprzedaz autobuséw Solaris. Dzialajg tam takze
polskie przedsiebiorstwa z branzy naftowo-gazowej, budowlanej (Librus),
instalacyjnej (Sergas), ustug geodezyjnych, urzadzen klimatyzacyjnych (VTS
Clima) oraz mebli (MDD).

Do grupy najwigkszych polskich eksporterow do Zjednoczonych Emiratow
Arabskich naleza: Komsa Polska Sp. z 0.0., Spinox Uno Poland Sp. z 0.0., Gdanska
Stocznia ,,Remontowa” SA, Procter and Gamble Sp. z 0.0., Swedwood Poland Sp.
z 0.0., Stalprodukt SA, Wilk Elektronik SA, Solaris Bus & Coach SA, SGL Car-
bon Polska SA. Z kolei najwigkszymi importerami produktow ze Zjednoczonych

2 Premier podsumowal strategiczne wizyty na Potwyspie Arabskim i premiera Chin w Polsce, 27.04.2012;
za: http://www.premier.gov.pl/centrum_prasowe/wydarzenia/premier podsumowal strategiczn,9789/;
[data dostepu: 1.05.2012].

3 B. Sliwinska, Fenomen arabskiej wiosny, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2012, nr 4. Z artykutu
poswigconego przemianom, jakie wywotal wybuch tak zwanej arabskiej wiosny w grudniu 2010 roku
w Tunezji (skad rozlata si¢ ona na Egipt, Libi¢, Jemen oraz inne kraje Bliskiego Wschodu i Afryki
Poénocnej): ,,Kraje arabskie byly uznawane za dobry rynek zbytu towaréw i ustug wysokiej jakosci
ze wzgledu na swoja sytuacje gospodarcza. Przed obecnie panujacg tam sytuacja wiele firm, rowniez
polskich, prowadzito dziatalno$¢ na tych rynkach, osiagajac zadowalajace przychody. Biorac pod uwage
obecng sytuacje polityczna, nalezy jednak postawi¢ pytania: na ile zmienity si¢ mozliwosci dla inwestycji
zagranicznych w krajach arabskich, jak réwniez czy obecnie warto rozpoczynac¢ jakiekolwiek kontakty
biznesowe z tymi krajami (lub tez podtrzymywac juz rozpoczgte)?”. Nalezy przy tym bra¢ pod uwagg,
ze nie wszystkie kraje arabskie uczestnicza w rewolucji, jednoczeénie kraje arabskie nadal pozostaja
atrakcyjnymi gospodarczo dla inwestoréw europejskich.
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Emiratéw Arabskich sg: ATS StahlSchmidt & Maiworm Sp.z 0.0., Ronal Polska
Sp. z 0.0., Sapa Aluminium Sp. z 0.0., Alupol Packaging Sp. z 0.0., Bon Prix Sp.
z 0.0., Total Pack Sp. z 0.0., Pragma Trade Sp. z 0.0., Praxis SA.

Z kolei obroty handlowe z Arabig Saudyjska siggnety w 2011 roku 544
mln dolarow, czyli wzrosty 0 29% w stosunku do 2010 roku. W polskim eks-
porcie przewazaja urzadzenia mechaniczne i elektryczne, artykuty spozywcze
1 produkty pochodzenia zwierzgcego, a takze meble, wyroby papiernicze
1 opony. W imporcie dominuje jedna pozycja — tworzywa sztuczne, ktore
tradycyjnie stanowig okoto 90% naszych zakupow w Arabii Saudyjskiej. Naj-
bardziej znane saudyjskie inwestycje w Polsce to Osrodek Konia Arabskiego
koto Ploniska, zaktady spotek Amiantit Group (systemy rurociggowe) 1 Zamil
Steel (budowa hal i magazyndw), szereg inwestycji gietdowych i w sektorze
nieruchomosci (na przyktad Verity Group). W Polsce na koszt rzadu Arabii
Saudyjskiej ksztatci si¢ ponad pot tysigca studentow z tego kraju.

Polska delegacja spotkata si¢ nie tylko z krolem Arabii Saudyjskiej, ale
odwiedzila takze siedzibe firmy SABIC, jednego z najwigkszych na $wiecie
koncernéw petrochemicznych. W globalnym rankingu ,,Forbesa” korporacja
ta zajmuje obecnie 95. miejsce na $§wiecie z przychodami 40,5 mld dolarow.
Jest to najwigksza spotka akcyjna w Arabii Saudyjskiej, zatrudniajaca obecnie
33 tys. pracownikow i prowadzaca operacje w 40 krajach. Wedtug polskich
przedsiebiorcow wspotpraca z SABIC zapowiada mozliwos¢ wprowadzania
do naszego kraju najnowszych technologii przemystu chemicznego. Doszto do
pierwszego powaznego kontaktu pomiedzy przedstawicielami zarzadu SABIC
a szefem Orlenu 1 jest bardzo prawdopodobne, ze bedzie mozliwe podjecie
wspdlnego przedsigwzigcia na do$¢ duza skalg w branzy petrochemiczne;.

Obszar duzych mozliwosci

Do jednego z gtéwnych obszaréw, na ktérych dokonywata si¢ arabska
wiosna (i trwa nadal) nalezy Egipt. On rowniez znajduje si¢ w grupie liczacych
si¢ partnerow gospodarczych Polski, a takze nalezy do znaczacych gospo-
darczo krajow regionu. Podczas niedawnego spotkania przewodniczacego
Kairskiej Izby Handlowej z radcg do spraw handlowych przy Ambasadzie
RP w Kairze dyskutowano na temat sposobow ozywienia gospodarki i inwe-
stycji, ktore pozwolg zwigkszy¢ obroty handlowe miedzy oboma krajami*.

4 To jedno z wielu spotkan, jakie Kairska Izba Handlowa zaplanowata z zagranicznymi konsulami. Celem
jest poszukiwanie sposobow przyciagniecia nowych inwestycji i projektow zagranicznych do Egiptu oraz
stworzenia w ten sposob nowych miejsc pracy dla mlodziezy, a takze otwarcie kanatow kontaktowych
pomiedzy eksporterami, importerami i producentami egipskimi a ich zagranicznymi odpowiednikami.
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Istotnym gospodarczo krajem tego regionu jest tez Algieria. Poziom naszych
wzajemnych obrotéw jest dotychczas bardzo skromny, pomijany jest na
przyktad w Roczniku Statystycznym GUS 2011 czy 2012; jednak wedtug
migdzynarodowych instytucji ratingowych ocena gospodarki najwigkszego
kraju kontynentu afrykanskiego oraz najblizsze perspektywy jej rozwoju
rysujg si¢ obiecujaco. Takze Migdzynarodowy Fundusz Walutowy podkresla,
ze gospodarka algierska osigga dobre wyniki, zaznaczajac, ze sg one w duzej
mierze nastgpstwem zamowien publicznych dokonywanych przez skarb pan-
stwa, podejmujacy na niespotykang wczesniej skale odbudowe infrastruktury
kraju. Sytuacja finansowa kraju uwazana jest za komfortowa, a to dzigki 188,6
mld dolarow rezerw dewizowych uzyskanych gtéwnie w nastgpstwie wzrostu
cen ropy. Tak znaczace $rodki zdotano zgromadzi¢ pomimo rosnacego defi-
cytu budzetowego. Pozostate wskazniki makroekonomiczne przedstawiajg si¢
naste¢pujaco: poziom bezrobocia na koniec 2011 roku — niespeina 10%, w roku
w 2012 powinien spas¢ do 9,5%. Algieria pozostaje najmniej zadtuzonym
krajem w regionie: jej zadluzenie zewnetrzne wyniosto 2% na koniec 2011
roku. Zaktadano, ze w 2012 roku spadnie do poziomu 1,7%.

Robienie interesow w Algierii wymaga jednak cierpliwosci, tak przynaj-
mniej twierdzi Bank Swiatowy w swoim ostatnim raporcie Doing Business.
Zwraca zwlaszcza uwage na to, ze w Algierii potrzeba az 25 dni na zatozenie
firmy, wymaganych jest 19 procedur, aby otrzymac¢ zezwolenie na budowg,
159 dni, aby otrzymac¢ podlaczenie do energii elektrycznej, 27 dni, aby doko-
na¢ importowej odprawy celnej.

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy spodziewat si¢, ze w 2012 roku
algierska gospodarka bedzie si¢ rozwija¢ w tempie 3,6% (5% poza sektorem
weglowodordow). Ostateczne rozliczenie wynikow ubiegtego roku nastgpi do-
piero za jaki$ czas, ale w konteks$cie kryzysu, w jakim pograzone sg panstwa
strefy euro, oraz niespokojnej sytuacji w krajach arabskich przedstawione
prognozy dla Algierii nalezy uzna¢ za niezwykle pozytywne.

W $rednioterminowej perspektywie oceny sga dobre, zwraca si¢ jednak
uwagg, ze uzaleznione s3 z jednej strony od przeprowadzenia ambitnego pro-
gramu reform, ktérych realizacja moze zosta¢ utrudniona przez poglebiajacy
si¢ kryzys $wiatowej gospodarki i spadek cen surowcoéw energetycznych,
z drugiej strony od inwestycji publicznych, ktorych realizacja bedzie mozliwa
jedynie w przypadku dynamicznego rozwoju sektora prywatnego i zmniej-
szenia skali bezrobocia. Nie zapominajmy, ze najwazniejszym wyzwaniem
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Algierii jest dywersyfikacja jej gospodarki, to jest rozw¢j innych sektorow
niz weglowodorowy?®.

Trudno o bardziej sprzyjajace okolicznos$ci niz aktywna dywersyfikacja
gospodarski algierskiej, by rozwing¢ kontakty z tym waznym krajem regionu,
zaoferowa¢ wspotprace zar6wno w wymiarze materialnym (wyposazenie,
ustugi inwestycyjne, doswiadczona i dobrze przygotowana do swych zadan
kadra techniczna 1 menedzerska), jak i intelektualnym (technologie, know-
-how, instytuty B + R, ksztalcenie i doskonalenie zawodowe na wszystkich
szczeblach).

Mit cywilizacyjnego konfliktu

Arshin Adib-Moghaddam, wychowany w Niemczech Iranczyk, autor
miedzy innymi A4 Metahistory of the Clash of Civilisations (Metahistoria
starcia cywilizacji) — omawiajacej kulturowe konflikty w historii Europy
od wojen grecko-perskich przez wyprawy krzyzowe po dzisiejsza wojng
z terroryzmem, obecnie wykladowca w Zakladzie Studiow Orientalistycznych
1 Afrykanistycznych Uniwersytetu Londynskiego, bardzo sceptycznie odnosi
si¢ do polityki Unii Europejskiej wobec krajow tego regionu. Jest on jednym
z najwyzej cenionych specjalistow zajmujacych si¢ $wiatem arabskim.

Europa, uwaza on, nie powinna podda¢ si¢ mitowi o cywilizacyjnym
konflikcie migdzy islamem a $wiatem zachodnim. Trzeba prowadzi¢ w tym
zakresie bardziej ambitng, w wickszym stopniu niezalezng od USA dyplo-
macje, bo interesy Stanow Zjednoczonych nie zawsze sg zbiezne z interesami
Europy. Realizujac wilasne cele, Unia Europejska powinna dazy¢ do tego,
by sktoni¢ Iran do rozméw. Nie nalezy powtarza¢ btedow, do jakich doszto
na wielu obszarach, takich jak Irak, konflikt izraelsko-palestynski czy tez
ostatnio w odniesieniu do Iranu.

Iran, uwaza Arshin Adib-Moghaddam, trzeba sktoni¢ do rozmoéow. Unia
Europejska jest dla panstw i spoteczenstw tego regionu lepszym partnerem do
dialogu niz USA, poniewaz nie dzwiga zadnego historycznego bagazu. Poli-
tyka marginalizowania Teheranu i karania go sankcjami zawiodta. Iranskiego
projektu nuklearnego nie da si¢ zatrzymac, a rozwigzanie militarne nie wydaje

5 Rok 2011 i perspektywy wspolpracy z Algierig na rok 2012, w: ,,Algieria. Biuletyn Informacyjny”
Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Algierze, 2012, nr 1, http://www.eksporter.gov.
pl/Informacja/Informacja.aspx?Id=35066 [data dostepu: 30.03.2012].
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si¢ realne. Wie o tym kazdy, twierdzi londynski profesor. Europa jest blisko
powigzana ze Swiatem islamskim i arabskim, powinna to po prostu przyznac®.

Istotng role odgrywaja réwniez wzgledy strategiczne. Zakladajac na
przyklad, ze by¢ moze w przysztosci Afganistan moglby staé si¢ jednym
z dostawcow ropy naftowej do Europy, jak w przysztosci transportowaé
stamtad gaz i rop¢? Nitka rurociaggu poprowadzonego przez Indie, Pakistan
1 Iran, czy przez Rosje — stawia pytanie, nie kryjac swej opinii, iz wariant
pierwszy uwaza za bardziej rozsadny i bezpieczny dla europejskich odbior-
cow niz drugi. Trzeba, twierdzi on 1 nie jest bynajmniej w swym pogladzie
odosobniony, wykorzystywac te kontakty, ktore obecnie tworza szans¢ na
rozwdj 1 jednoczesnie oczekiwac stabilizacji w pozostatych krajach arabskich.

Warto budowa¢ zatem mocne kontakty biznesowe z krajami arabskimi,
ktore nadal sg atrakcyjne dla inwestoréw z zagranicy 1 wykorzystywac poja-
wiajace si¢ mozliwosci. Zmiany zachodzace na Bliskim Wschodzie i w Afryce
Potnocnej sg historyczne i mogg otworzy¢ drzwi do transformacji podobne;j
do tej, ktora miata miejsce w Europie Srodkowej i Wschodniej po upadku
muru berlinskiego’.

Dialog i wsparcie

Zmiany polityczne w krajach arabskich Afryki P6éinocnej w 2011 roku
wplynety na postrzeganie regionu i zwigkszenie znaczenia Regionu Mo-
rza Srédziemnego (UPM) dla Unii. Problematyka UPM byta centralnym
zagadnieniem ubieglorocznej styczniowej sesji Parlamentu Europejskiego
w Brukseli. Wyrazono opini¢ o koniecznosci wigkszego zaangazowania par-
lamentarzystow unijnych na rzecz rozwoju dialogu gospodarczego i polityki
wsparcia przemian zachodzacych w regionie z poszanowaniem suwerennosci
poszczegdlnych panstw.

Przedstawiciele UPM wskazali na konieczno$¢ rozwoju partnerstwa Pot-
noc — Potudnie wokot osi rozwoju gospodarczego i regionalnych komplemen-
tarno$ci, zwlaszcza w regionie Maghrebu. Ogloszono rezolucje wzywajaca
do zmiany europejskiej polityki sgsiedztwa z krajami Afryki Pétnocnej, jej
zacie$nienia 1 poprawy jakosci. Zwroécono migdzy innymi uwage na koniecz-
nos$¢ intensyfikacji inwestycji zagranicznych i wymiany handlowej, zwlaszcza

8 Arabska wiosna. Czego uczq nas rewolucje, 30.05.2011, http://www.presseurop.eu/pl/content/
article/684511—czego—ucza—nas—rewolucje [data dostgpu: 30.04.2012].

7 Zob. B. Sliwiniska, Rynki arabskie — szansa w czasach kryzysu?, w: Sustainability odpowiedzig na kryzys
ekonomiczny. Nowe koncepcje przedsiebiorstwa przysziosci, 1. K. Hejduk (red.), Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle Orgmasz, Warszawa 2011, s. 324.
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w kontekscie korzystnych parametréw makroekonomicznych stanowigcych
podstawe stworzenia wspolnej eurosrodziemnomorskiej przestrzeni gospo-
darczej. Uczestnicy sesji wezwali rzady, w szczegdlnosci krajow pdinocnych,
do przechodzenia do fazy konkretyzacji projektow, realizacji zdecydowanych
1 spojnych strategii gospodarczych, wprowadzania projektow z dziedziny
energii, transportu, MSP, edukacji, srodowiska, ze szczegélnym uwzglednie-
niem krajow, ktore obecnie wychodzg z kryzysu.

Na poczatku 2012 roku bylisSmy $wiadkami reaktywacji z inicjatyw UE
dialogu pomiedzy obydwoma brzegami Morza Srodziemnego. W oczekiwaniu
na zblizenie w kwestiach politycznych Unia probuje poprawié relacje gospo-
darcze w kierunku ich zréwnowazenia i wigkszej komplementarnosci®.

% %k %k

Te uwagi warto odnie$¢ do polityki naszego kraju w stosunku do panstw
Afryki Potnocnej i Bliskiego Wschodu. Nalezy zwroci¢ uwage, ze pomimo
niepokojow 1 burzliwych zdarzen w znacznej czgsci panstw tego regionu rynki
arabskie sg nadal korzystne dla polskiego biznesu. Zmiany, ktore obecnie tam
zachodza, §wiadczg o tym, ze by¢ moze poszerzg si¢ mozliwosci prowadzenia
biznesu z tymi krajami. Biorac pod uwagg olbrzymi potencjal finansowy
rynkow arabskich, mozna przypuszczaé, ze sg to rynki atrakcyjne nie tylko
teraz, lecz takze w przysztosci.

Jesli dostosuje si¢ do rynkéw odpowiednig strategie wejscia, jesli wez-
mie si¢ pod uwage potrzeby klientow arabskich 1 bedzie si¢ tolerancyjnym
w stosunku do odmiennosci zaréwno kultury, jak i religii krajow arabskich,
to mozna odnies¢ sukces na tych rynkach, a co za tym idzie polskie firmy,
dzialajac w tym regionie, moga osiagna¢ sukces finansowy. Jest to realne,
gdyz tamtejszy rynek nie odczut skutkéw §wiatowego kryzysu finansowego,
a spadek kursu ztotego w stosunku do amerykanskiego dolara (z ktorym
miejscowa waluta zwigzana jest stalym kursem wymiany) utatwia dostawcom
z Polski wymiang handlowg’.

8 Wplyw ,, arabskiej wiosny” na Unie na rzecz Regionu Morza Srédziemnego, http://www.eksporter.gov.
pl/Informacja/Informacja.aspx?1d=35298 [data dostgpu: 30.03.2012].

9 Na przyklad wedlug danych Banku Swiatowego PKB na jednego mieszkanca Zjednoczonych Emiratow
Arabskich wynidst okoto 50 tys. dolaréw w 2009 roku. Warto dodaé, ze 30% importu do ZEA podlega
reeksportowi (gtéwnie do krajow sasiednich), wejscie wigc na ten rynek stanowi doskonata droge do
zaistnienia na catym rynku arabskim.
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Irena K. Hejduk

GLOBALNA TRANSFORMACJA BIZNESU
| SPOLECZENSTWA

Mario Raich, Simon L. Dolan, Jan Klimek
Difin, Warszawa 2011

Warunki zycia wspotczesnych spoteczenstw
1 funkcjonowania przedsigbiorstw stajg si¢ coraz
bardziej zlozone. Ze wzmagajacg si¢ silg dajg znac
0 sobie zmienno$¢ otoczenia, procesy globalizacji
1 wielokulturowos$¢, co powoduje, ze prowadzenie
dzialalno$ci biznesowej staje si¢ bardziej skompli-

B|ZNESU kowane 1 trudniejsze. Do tych problemow odnosi si¢
| SPUtECZENS]'WA wydana przez Difin — znang oficyne specjalizujaca
si¢ w literaturze naukowej i edukacyjnej — ksigzka
Globalna transformacja biznesu i spoteczenstwa.
Jej Autorami sa profesorowie, niektdrzy z nich re-
prezentujacy takze praktyke biznesowa. Do nich nalezy dr hab. Jan Klimek,
profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej, przedsiebiorca i zarazem znany dziatacz
gospodarczy (wiceprezes Zwigzku Rzemiosta Polskiego i prezes Katowickiej
Izby Rzemieslniczej oraz Malej i Sredniej Przedsigbiorczosci, z rekomendacji
tego Srodowiska cztonek Komisji Trjstronnej, na forum miedzynarodowym
za$ — cztonek Europejskiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego w Bruk-
seli). Pozostali wspotautorzy to dr Mario Reich, uznany autorytet europejski
w dziedzinie doradztwa z zakresu zarzadzania, wyktadowca w Wyzszej Szko-
le Biznesu w Barcelonie i na Uniwersytecie Educatis w stolicy szwajcarskiego
kantonu Uri Altdorf, oraz prof. Simon Dolan, specjalizujacy si¢ w problemach
zarzadzania zasobami ludzkimi i zachowan organizacyjnych z Uniwersytetu
Ramona Llulla. Warto przypomnie¢, ze wspotautor ksigzki prof. Jan Klimek
jest cztonkiem Rady Redakcyjnej naszego kwartalnika i autorem licznych
publikacji na jego tamach.

Trojka Autordow, dysponujaca bogatym bagazem doswiadczen zawo-
dowych, przedstawia w swojej pracy w sposob niestychanie interesujacy
mozliwa wizje przysztosci procesow globalizacyjnych. Prezentuje takze swe
przemyslenia na temat szans i zagrozen tych — przebiegajacych z dynamika,
ktorej nie da si¢ juz powstrzymaé — proceséw. Przy czym ksigzka zawiera
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opisy nie tylko zagrozen rozwoju cywilizacji (a wigc i przedsigbiorczosci)
w blizszej 1 dalszej perspektywie, ale réwniez szczegdlowe wskazowki,
jak omija¢ (niwelowac) te zagrozenia i co nalezy zrobi¢, aby negatywne
nastepstwa towarzyszace tym procesom nie odbijaty si¢ na naszym zyciu
1 prowadzonej dziatalnos$ci gospodarcze;.

W ksiagzce poruszono trudne do przewidzenia zjawiska mogace wystapi¢
w przyszto$ci zwlaszcza w regionach oddalonych od dzisiejszego centrum
cywilizacyjnego $wiata i w dziedzinach trudnych jeszcze do zdefiniowania
(na przyktad kwestie wiary, warto$ci ogolnoludzkich, kultury organizacji czy
zagrozen ekologicznych). Autorzy generalnie uwazaja, ze wspotczesne warun-
ki zycia 1 funkcjonowania wszelakich organizacji nie sg przyjazne dla ludzi
1 przedsigbiorcow. Wymagaja od nich stosowania réoznorodnych form i metod
oddzialywania na otoczenie i1 umiejetne wykorzystywanie warunkow, jakie
ono nam stwarza, przy czym z reguty wczesniej sprawdzajace si¢ rozwigzania
nie sg gwarantem kolejnych sukcesow. Juz dzi$ funkcjonujemy w warunkach,
ktore zdaja si¢ podpowiadacd, iz ,,wszystkie chwyty sa dozwolone”, co znajduje
wyraz w tym, iz w dazeniu do osiggni¢cia przewagi czesto stosowane sg
sposoby trudne do zakwalifikowania jako etyczne.

Deklarowane sg dziatania prospoteczne i proekologiczne. Gloszonych jest
ich bardzo duzo, ale nie zawsze znajduja one potwierdzenie w zyciu codzien-
nym. Zaniepokojeni tymi zjawiskami Autorzy podkreslaja wiec, ze kazdy
cztowiek, a przede wszystkim przedsiebiorca, powinien mie¢ $wiadomos¢, ze
dzialanie wbrew regutom fair play jest dziataniem obliczonym na krotkoter-
minowy sukces. Na ogdt nie gwarantuje ani spotecznej aprobaty, ani trwatych
korzysci. Niezbedne jest zatem kompleksowe podejscie, postrzeganie wielu
zjawisk w kategoriach systemowych, co pozwoli na pogodzenie rozbieznych
czgsto interesOw biznesu i otoczenia. Autorzy nie daja gotowych recept ani
nie proponujg zadnych ostatecznych, z géry uznanych za wtasciwe rozwigzan.
Chca w ten pobudza¢ do refleksji, poszukiwan wlasnej drogi w tym ztozonym,
a jednoczesnie systemowym srodowisku, gdzie na cztowieka i jego dzialania
czyha wiele zagrozen.

Opublikowana praca trzech Autoréw z roznych krajow porusza wiele
zagadnien. Laczacym je mianownikiem jest wspomniana spoteczna (zbioro-
wa) odpowiedzialno$¢ za to, co jest i co bedzie miato miejsce w przysztosci.
W ksigzce przekonywajaco przedstawiono zagadnienia bgdace pochodnag
rozwoju cywilizacyjnego 1 obserwowanych zaburzen. W publikacji wskazano
na zwigzki z otoczeniem opisywanych podmiotéw, w tym takze gospodar-
czych. Autorzy wyraznie akcentuja sprawy zwigzane z dziataniami proekolo-
gicznymi 1 prospolecznymi, czemu w szczegdlnosci poswiecony jest rozdziat
V ksiazki, zatytulowany Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Mowa jest
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w nim o dziataniach, ktére wkomponowane w konkretne srodowisko, prowa-
dzone z determinacja, powinny zapewnia¢ ,,ludzka twarz” podejmowanym
inicjatywom, migdzy innymi w sferze gospodarcze;.

Ksigzke mozna rekomendowac nie tylko studentom i doktorantom szkot
biznesu w réznych krajach, ale takze praktykom — wiascicielom i menedze-
rom firm. Tym bardziej, Ze Autorzy postanowili zalozy¢ specjalny serwis
internetowy, za ktdrego posrednictwem mozna dzieli¢ si¢ swoimi pomystami
1 wpiera¢ ich wdrazanie. Publikacja oraz jeden z jej autoréw indywidualnie
— prof. Jan Klimek zostali zgloszeni do nagrody Rektora SGH. Zastuguja na
takie wyroznienie.

Jan Klimek — dr hah., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowei.

Mario Reich - dr, Uniwersytet Educatis w Altdorf w Szwajcarii.

Simon Dolana - prof.,, wyktadowca Uniwersytetu Ramona Llulla w Barcelonie.
Irena K. Hejduk — prof. zw. dr hab., kierownik Katedry Zarzgdzania Szkoty Gtéw-
nej Handlowej w Warszawie.



Robert Maciejczyk

ZARZADZANIE DANYMI
Z USTALEN OSOBOWYCH

Co roku prokurator generalny i minister spraw wewngtrznych przedsta-
wiaja Sejmowi RP informacj¢ o zastosowaniu kontroli operacyjnej w roku
poprzednim, prowadzonej przez stuzby porzadku publicznego i prokuraturg.
Tak bedzie rowniez w rozpoczynajacym si¢ obecnie roku 2013. Troche czasu
jeszcze uptynie, juz teraz jednak mozna si¢ domysli¢, jaka rozpocznie si¢
debata.

Kazda z czotowych partii politycznych ogtlosi liczne komentarze, takze
opiniotworczy dziennikarze na famach ogdlnopolskich wydawnictw, portali
internetowych, a zwlaszcza telewizji, w réznych programach i audycjach
beda wskazywaé, jak Zli 1 odrazajacy policjanci i prokuratorzy wchodza
w prywatno$¢ obywateli. Jak bardzo przy tej okazji tamana jest Karta Praw
Cztowieka 1 Obywatela oraz Konstytucja RP. Wszystkie media beda chciaty
w ten sposob przekonac¢ obywatela, ze jest on w centrum zainteresowania
organdw §cigania, ze rejestruja one kazdy jego ruch, wykonany telefon, prze-
stany sms 1 e-mail, a informacje o tym przekazywane sg do jego teczki jak
w filmie Kariera Nikodema Dyzmy: ,,;Ten Dyzma to dziwna posta¢, co robimy
Panie komisarzu?”, ,,Zatozymy mu teczke”.

Z ogromng energia ponownie przeciwko ,,permanentnej inwigilacji”
beda protestowac liczni przedsigbiorcy oraz reprezentujacy je organizacje
1 stowarzyszenia. Zapewne znoéw doktadnie zostanie wyliczone — postuze
si¢ autentycznym cytatem — ze ,,125 razy na godzing organy $cigania si¢gaja
po billingi telefoniczne obywateli. 20 razy dziennie sad wydaje zgod¢ na
stosowanie podstuchu telefonicznego. Prawo do podstuchiwania nas ma az
11 instytucji — liczba niespotykana w zadnym innym kraju. Polacy sg jednym

991

z najbardziej inwigilowanych narodéw w Europie™.

' L. Szymowski, Jak si¢ podstuchujg Polacy. Prywatnos¢ kontrolowana, ,Angora” nr 7, z 19 lutego
2012 .
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Jaka jest prawda?

Trzeba rzetelnie oceni¢ sytuacje. Korzystajac z laméw czasopisma,
chciatbym przedstawi¢ prawdziwy obraz skali gromadzenia danych, kontroli
operacyjnej lub po prostu zbierania informacji o obywatelu okreslanych jako
wrazliwe.

Truizmem jest stwierdzenie, ze rozwo0j nowoczesnych technologii, ich
powszechna dostepnos¢ zwigkszyty mobilno$¢ i zakres porozumiewania si¢
ludzi. Drugg strong tego pozytywnego w swej generalnej wymowie procesu
jest wzrost liczby przestepstw dokonywanych z wykorzystaniem $rodkow
facznosci komorkowej 1 elektronicznej. Obecnie wigkszos$¢ przestgpstw jest
popelnianych z uzyciem telefonow komoérkowych, zar6wno w momencie
planowania, jak i1 podczas realizacji przestepstwa, oddalenia si¢ sprawcow
z miejsca zdarzenia, pozbywania si¢ dowodow przestepstw, wykorzystania
bezprawnie przejetego mienia.

Identyfikacja rozmowcéw shuzy miedzy innymi ustaleniu sprawcow
przestepstwa, cztonkow grupy przestgpczej badz osob ich wspierajacych.
Utatwia takze ustalenie tozsamosci 0sob czy nazw instytucji pokrzywdzonych
oraz potencjalnych §wiadkéw zdarzenia. Nie jest jednak — nawet jesli poming¢
wysuwane argumenty o naduzywaniu mozliwosci technicznych kosztem wol-
no$ci obywatelskich — identyfikacja bezproblemowa, tatwa i prosta, cho¢by
z tego wzgledu, ze z reguly sprawca (czesciej — sprawcy przestgpstwa, bo
z reguly nie dziatajg oni w pojedynke) postuguje si¢ nie jednym telefonem
komorkowym 1 kartg SIM, a kilkoma.

Z racji zdobytego doswiadczenia podczas stuzby oficerskiej w Policji
moge wypowiadac si¢ jedynie o tej formacji. Uprawnienia Policji do uzyski-
wania, pobierania, gromadzenia i przetwarzania danych telekomunikacyjnych
wynikaja z uregulowan zawartych w art. 20c ustawy z 6 kwietnia 1990 r.
o Policji*. Ustawa ta okre$la materialne i proceduralne przestanki postugiwania
si¢ tym narzedziem w pracy operacyjnej i sledczej. Wykorzystywanie danych
telekomunikacyjnych bowiem stanowi jedng z metod pracy operacyjnej. Pole-
ga ono na przetwarzaniu, w celu zapobiegania lub wykrywania przestgpstw,
danych telekomunikacyjnych udostepnionych przez podmiot prowadzacy
dziatalno$¢ telekomunikacyjng (operatora publicznej sieci telekomunikacyjne;j
lub dostawce publicznie dostepnych ustug telekomunikacyjnych). Zakres
mozliwych do uzyskania w trybie przepisu art. 20c ustawy o Policji danych
telekomunikacyjnych podlega zasadzie niezb¢dno$ci oraz obejmuje:

2 Tekst jedn. Dz.U. z 2007 r. Nr 43, poz. 277 ze zm.
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e dane niezbedne do ustalenia zakonczenia sieci, telekomunikacyjnego
urzadzenia koncowego, uzytkownika koncowego inicjujacego pota-
czenie oraz osoby lub instytucji, do ktorej kierowane jest polaczenie;

e dane dotyczace okreslenia daty i godziny polaczenia oraz czasu jego
trwania, rodzaju potaczenia, lokalizacji telekomunikacyjnego urza-
dzenia koncowego, w tym takze bez ustalania danych osobowych
uzytkownika koncowego;

e dane objete tajemnicg telekomunikacyjng dotyczace uzytkownika, to
jest dane transmisyjne przetwarzane w celu przekazywania komuni-
katow w sieciach telekomunikacyjnych lub naliczania optat za ustugi
telekomunikacyjne, w tym:

— dane lokalizacyjne uzytkownika publicznie dost¢pnych ustug te-
lekomunikacyjnych, ktore oznaczajg wszelkie dane przetwarzane
w sieci telekomunikacyjnej wskazujace polozenie geograficzne
urzadzenia koncowego;

— dane o lokalizacji, ktére wykraczaja poza dane niezbgdne do
transmisji komunikatu lub wystawienia rachunku;

— dane o probach uzyskania potaczenia migdzy zakonczeniami
sieci, w tym dane o nieudanych probach potaczen, oznaczajacych
polaczenia miedzy telekomunikacyjnymi urzadzeniami konco-
wymi lub zakonczeniami sieci, ktore zostaly zestawione i nie
zostaty odebrane przez uzytkownika koncowego lub nastgpito
przerwanie zestawianych potaczen®.

Dane dotyczace uzytkownika bedacego osobg fizyczng, zgodnie z art.

161 w zw. z art. 180d ustawy — Prawo telekomunikacyjne, obejmuja nazwiska
1 imiona, imiona rodzicdw, miejsce 1 date urodzenia, adres miejsca zameldo-
wania na pobyt staty, numer ewidencyjny PESEL (w przypadku obywatela
Rzeczypospolitej Polskiej), nazwe, seri¢ i numery dokumentéw potwierdza-
jacych tozsamos¢. W przypadku cudzoziemca, ktéry nie jest obywatelem
panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej albo Konfederacji Szwajcarskiej,
chodzi o numer paszportu lub karty pobytu zawarty w dokumentach potwier-
dzajacych mozliwo$¢ wykonania zobowigzania wobec dostawcy publicznie do-
stepnych ustug telekomunikacyjnych. Ponadto (art. 179 ust. 9 w zw. z art. 180d
ustawy — Prawo telekomunikacyjne) dane telekomunikacyjne pozyskiwane
przez Policje moga obejmowac réwniez wykaz abonentow, uzytkownikow lub
zakonczen sieci, uwzglgdniajacych dane uzyskiwane przy zawarciu umowy.

3 Art. 20c ustawy o Policji w zw. z art. 180d w zw. z art. 159 ust. 1 pkt 1 i 3-5 ustawy z 16 lipca 2004 r.
— Prawo telekomunikacyjne (Dz.U. Nr 171, poz. 1800 ze zm.).
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Te uzyskiwane dane nie zawieraja wigc informacji wrazliwych w rozumieniu
art. 27 ust. 1 ustawy z 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych®.

Bez wszechwtadzy Policji

Pobieranie przez Policje danych telekomunikacyjnych podlega wigc
ograniczeniom ustawowym, zarazem wykluczana jest powszechnos¢ dostepu
kazdego policjanta do tych danych. Dostep ten (art. 20c ustawy o Policji),
a zatem uprawnienie do wej$cia w posiadanie tych danych, przystuguje wy-
Iacznie policjantom wskazanym w pisemnym wniosku wydawanym przez
Komendanta Gléwnego Policji lub komendanta wojewddzkiego (albo przez
inne, upowaznione przez tych komendantéw osoby). Istnieje tez mozliwos¢
wejscia w posiadanie danych telekomunikacyjnych na ustne zadanie lub za
posrednictwem sieci telekomunikacyjnej, jednak tylko w tych przypadkach,
gdy policjanci ci otrzymali odpowiednie upowaznienie Komendanta Gtéwne-
go Policji, komendantow wojewodzkich lub upowaznionych przez nich osob.

Uprawnienia do uzyskiwania w tym trybie danych telekomunikacyjnych
wynikajga miedzy innymi z charakteru czynnos$ci operacyjno-rozpoznawczych,
maja na celu zapobieganie przestepstwom lub ich wykrywanie. Specyfika
pracy operacyjnej Policji, zwlaszcza wzglad na skuteczno$¢ dziatan, wymaga
pelnej dyskrecji i ostroznosci. Artykul 20c ustawy o Policji zawiera adekwatne
ograniczenia, zapobiegajace nadmiernemu lub nieuzasadnionemu wykorzy-
stywania takiej metody. Wejscie w posiadanie danych telekomunikacyjnych
musi by¢ uzasadnione specyfika lub zakresem zadan wykonywanych przez
Policje. Dodatkowym zabezpieczeniem jest zastrzezenie, iz zapewniona musi
by¢ mozliwos$¢ identyfikacji osoby uzyskujacej dane, a takze ustalenia rodzaju
oraz czasu tej czynnosci oraz nakaz uniemozliwienia dostepu do pozyskanych
informacji osobom nieuprawnionym.

Ustanowiony jest rowniez odpowiedni nadzor prokuratury. Polega on
na tym, ze Policja przekazuje uzyskane od operatora materiaty pozwalajace
na wykrywanie przest¢pstw lub zapobieganie im wlasciwemu miejscowo
1 rzeczowo prokuratorowi, te materialy za$, ktére nie zawieraja informacji
majgcych znaczenie dla postepowania karnego, podlegaja niezwlocznemu
komisyjnemu i protokolarnemu zniszczeniu.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ tezy zawarte w wyroku Trybuna-
tu Konstytucyjnego z 12 grudnia 2005 r.°, odnoszace si¢ do charakteru

4 Tekst jedn. Dz.U. z 2002 r. Nr 101, poz. 926 ze zm.
5 Sygn. akt K 32/04, Dz.U. z 2005 r. Nr 250, poz. 2116.
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czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych oraz przestanek majacej w takim
przypadku nastapi¢ ingerencji w prawnie gwarantowang prywatnos¢. Po-
niewaz czynno$ci operacyjno-rozpoznawcze nie s3 wowczas prowadzone
,wedhug okres§lonych procedur zawartych w kodeksie postepowania kar-
nego”, pozyskane w ten sposéb informacje ,,stanowigce istotny material
pierwotny musza by¢ [w toku dalszych czynno$ci] przeksztalcone w materiat
dowodowy z zachowaniem wymogow procesu karnego”. W zwigzku z tym
wykluczone jest bezposrednie positkowanie si¢ w toku procesu rezultatami
czynnos$ci operacyjnych, bytoby to bowiem wykorzystaniem ,,owocow
zatrutego drzewa”.

Z przepiséw ustawowych wynika zatem (art. 20c ust. 61 7 w zw. z ust. 2
ustawy o Policji), Ze kazdy rezultat uzyskany dzigki analizie danych tele-
komunikacyjnych podlega weryfikacji. Dopiero wtedy, gdy potwierdza si¢
przydatno$¢ tych informacji w prowadzonym postepowaniu, materiaty przeka-
zywane sg prokuratorowi i to on, a nie policjant decyduje o ich wykorzystaniu
procesowym. Inaczej méwiac, dopiero na tym etapie nastepuje de facto prze-
ksztatcenie materiatu operacyjnego (zebranych danych telekomunikacyjnych)
w materiat dowodowy. W przypadku gdy uzyskane dane telekomunikacyjne
nie potwierdzajg przestgpstwa i nie sg przydatne w postgpowaniu karnym,
podlegaja dokumentowanemu protokotem niezwlocznemu, komisyjnemu
zniszczeniu.

Ponadto Trybunal Konstytucyjny okreslil, co nalezy rozumie¢ przez
pojecie czynnosci operacyjno-rozpoznawczych. Jest to zespot prawnie
okreslonych, niejawnych dziatan prowadzonych poza procesem karnym
1 administracyjnym, odwolujacych si¢ do wiedzy kryminalistycznej, majacych
prowadzi¢ do wykrycia, rozpoznawania i utrwalania dowodoéw przestgpczej
dzialalno$ci. Spetniajg one funkcje rozpoznawcze, wykrywcze, ukierunko-
wujace postepowanie dowodowe, weryfikujagce uprzednie ustalenia, zapo-
biegawcze (profilaktyczne), ochronne, zabezpieczajace. Stanowia konieczng
koncesj¢ na rzecz skutecznego zwalczania przestepczosci, wigzaca si¢ jednak
z ograniczeniem gwarancji dla jednostki w zakresie jej prawa do prywatnosci
1 autonomii informacyjnej. Ograniczenie gwarancji wynika z pozaproceso-
wego (pozbawionego wptywu sadu) oraz tajnego i nieformalnego charakteru
czynnosci operacyjno-rozpoznawczych. Wobec tak szeroko wystepujacych
ograniczen uzyskiwanie i przetwarzanie przez upowaznionych policjantow
w toku wykonywania pracy operacyjnej danych telekomunikacyjnych, stuzace
zapobieganiu i wykrywaniu przestepstw, odpowiada zdefiniowanemu przez
Trybunat Konstytucyjny zakresowi czynnosci operacyjno-rozpoznawczych,
a takze funkcjom tych czynnosci.
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Ingerencja dopuszczalna i legalna

Potwierdzeniem konstytucyjnosci oraz poprawnosci art. 20c ust. 2 1 5
ustawy o Policji jest stwierdzenie Trybunatu, iz ,,zasadnicze znaczenie dla
okreslenia statusu czynnosci operacyjno-rozpoznawczych w demokratycz-
nym panstwie prawnym ma zatem ustalenie, Ze nie moga one prowadzi¢
do erozji fundamentow tego panstwa, do ktorych nalezy zaliczy¢ godno$¢
ludzka z jednej strony i unikanie arbitralno$ci w dziataniu wiadz — z drugie;.
Oznacza to przede wszystkim bezwzgledne wyeliminowanie dostgpu oséb
nieuprawnionych do przechowywanych materialow zgromadzonych w ramach
czynnos$ci operacyjno-rozpoznawczych, ktorych rezultaty musza by¢ objete
tajemnica dopoty, dopoki nie zostang udostepnione jako materiat dowodowy
w procesie karnym, na zasadach stosowanych w postepowaniu karnym”.

Na marginesie nalezy wspomnie¢, iz art. 20c w zw. z art. 20b i 21 usta-
wy o Policji zawiera wlasciwe gwarancje ochrony pozyskiwanych danych
telekomunikacyjnych; podobnie Prawo telekomunikacyjne (art. 159) objeto
cze$¢ danych telekomunikacyjnych uzyskiwanych przez Policje tajemnica
telekomunikacyjna®.

Trybunat Konstytucyjny, odnoszac si¢ do przestanek dopuszczalnej
ingerencji w konstytucyjnie chronione prawo do prywatnosci, wskazat, iz
,»W zakresie art. 49 Konstytucji (wolno$¢ komunikowania si¢) dopuszcza si¢
ograniczenie tej wolnosci w przypadkach okreslonych w ustawodawstwie
zwyklym. Oznacza to, Ze — po pierwsze — ustawodawca zwykty moze de-
cydowac o zakresie wolnosci komunikowania sig, jesli — po drugie — uczyni
to w akcie rangi ustawy, wskazujacym — po trzecie — »okreslone przypadki«
1 »sposob ograniczenia« (wymog konkretnosci, wytaczenie uzycia w tych
zakresach otwartych klauzul generalnych)”. Ponadto, stwierdzit Trybunat,
,konieczna w demokratycznym panstwie potrzeba wkroczenia w rozne kregi
prywatnos$ci nie jest dla kazdego kregu taka sama. Nie bez przyczyny na
przyktad poszanowanie prywatnosci mieszkania stawia wyzsze wymagania
legalnos$ci ingerencji wladzy, stosujacej podstuchy, niz wkroczenie w tajem-
nic¢ korespondencii’”.

Nie jest wigc konieczne stawianie wyzszych albo tozsamych wymagan
legalnosci przy okreslaniu ograniczen tajemnicy komunikowania si¢, anizeli
wtedy, gdy stosowana jest kontrola operacyjna, czyli tak zwane podstuchy
policyjne. Podobnie, jak nie jest to ograniczenie wymagajace bardziej

¢ Enumeratywne wskazanie zakresu pozyskiwanych informacji zawarte jest w art. 180c i 180d ustawy
— Prawo telekomunikacyjne.

" Podobne stanowisko zajal niemiecki Trybunat Konstytucyjny (orzeczeniu z 3 marca 2004 r., Grosser
Lauschangrif).
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poglebionego nadzoru niz wtedy, gdy Policja — podejmujac dziatania opera-
cyjne — wkracza w tajemnice korespondencji. Co wiecej, stopien ingerencji
w podstawowe wolnosci obywatelskie jest przy pozyskiwaniu i przetwarzaniu
danych telekomunikacyjnych dalece mniej inwazyjny anizeli nieinwazyjna
obserwacja okreslonej osoby, w odniesieniu do ktorej nieporownywalnie
mniejsza jest reglamentacja prawna. Mozna wigc sadzi¢, powotujac si¢ na
stanowisko Trybunatu Konstytucyjnego, ze kwestionowane niekiedy uregu-
lowania wynikajace z art. 20c ustawy o Policji nie sa naruszeniem konstytu-
cyjnych wolnosci obywatelskich, sg to dziatania w peini legalne 1 dozwolone.

Trybunat Konstytucyjny, odwotujac si¢ do do§wiadczen i orzecznictwa
innych krajéw Unii Europejskiej, stwierdzit w przytoczonym wyroku ponadto,
iz ,,z punktu widzenia standardow odpowiadajacych panstwu prawa nie budzi
takze zastrzezen gromadzenie danych w postaci fotografowania osoéb w czasie
demonstracji, w ramach czynno$ci operacyjnych — sprawa Friedl przeciw
Austrii (15225/89), wyrok z 31 stycznia 1995 r., ani fakt stosowania podstuchu
w celu walki z przestgpczoscia, jezeli tylko — w obu wypadkach — spetniono
przestanki wymagane przez prawo wewngtrzne do zastosowania takich srod-
kow operacyjnych”. Przy czym ograniczenie czy nawet wylaczenie sagdowej
w takich przypadkach kontroli czynnos$ci operacyjno-rozpoznawczych nie
musi $wiadczy¢ o naruszeniu standardu demokratycznego panstwa prawa,
poniewaz nadzor wewnetrzny sprawujg wowczas bezposredni przetozeni
policjantéw oraz kierownicy jednostek organizacyjnych Policji, nadzor ze-
wnetrzny — prokurator, a gdy toczy si¢ postepowanie karne, w zalezno$ci od
jego stadium — réwniez sad.

Uregulowania Unii Europejskiej

Kompetencje Policji w zakresie uzyskiwania i przetwarzania danych
telekomunikacyjnych sg skorelowane z aktem prawnym nakladajagcym na
operatoré6w publicznej sieci telekomunikacyjnej oraz dostawcow publicznie
dostepnych ustug telekomunikacyjnych obowiazek bezptatnego udostepniania
danych oraz do ich zatrzymywania i przechowywania na wtasny koszt przez
24 miesigce®, liczgc od daty polgczenia lub nicudanej proby polaczenia (art.
180a ust. 1 pkt 1 ustawy — Prawo telekomunikacyjne). Obowigzek ten wynika
z art. 3, 51 6 dyrektywy 2006/24/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 15
marca 2006 r. w sprawie zatrzymywania generowanych lub przetwarzanych
danych w zwigzku ze $wiadczeniem ogdlnie dostepnych ustug tacznosci

8 Obecnie trwaja prace zmierzajace do skrocenia tego okresu do 12 miesiecy.
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elektronicznej lub udostepnianiem publicznych sieci tacznosci oraz zmienia-
jacej dyrektywe 2002/58/ WE’.

Legalnos¢ i zasadno$¢ dostgpu Policji do danych telekomunikacyjnych
ma tez zwigzek z przepisami decyzji ramowej Rady 2005/222/WSiSW z 24
lutego 2005 r. w sprawie atakow na systemy informatyczne'®. Nakazuje ona
penalizacj¢ nielegalnego dostgpu do systemow informatycznych, nielegalne;
ingerencji w system lub w dane, a takze kierowania, pomagania, podzegania
1 usitowania nielegalnego dostgpu lub ingerencji. W polskim prawie nakaz
ten znajduje odbicie w rozdziale XXXIII Kodeksu karnego (przestgpstwa
przeciwko ochronie informacji). Nie mozna by tych przestepstw skutecznie
zwalczaé, gdyby nie przyzwolenie w okreslonych warunkach i formie na
pozyskiwanie przez Policj¢ danych telekomunikacyjnych generowanych przez
podmioty wykonujace dziatalnos¢ telekomunikacyjng (operatorzy i dostawcy
publicznie dostepnych ustug telekomunikacyjnych).

Bez dostepu do danych telekomunikacyjnych w dziatalnosci operacyjnej
trudno bytoby rowniez spetni¢ oczekiwania zwigzane ze stosowaniem decyzji
ramowe] Rady z 13 czerwca 2002 r. 2002/584/WSiSW w sprawie europej-
skiego nakazu aresztowania i procedury wydawania osob miedzy panstwami
cztonkowskimi''. Inna decyzja ramowa Rady — 2006/960/WSiSW z 18 grudnia

°Dz.U. UE.L.06.105.54.

1 Dz.Urz. UE L 069, 16/03/2005, p. 0067-0071.

' Dz.Urz. UE L 190, 18/07/2002, p. 0001-0020. Na mocy wymienionej decyzji ramowej wskazane
zostaly przestepstwa, ktore w kazdym przypadku podlegaja przekazaniu na podstawie europejskiego
nakazu aresztowania w przypadku przestepstw zagrozonych karg powyzej 3 lat pozbawienia wol-
nosci lub moga podlega¢ przekazaniu po weryfikacji w danym panstwie w przypadku pozostatych
przestepstw zagrozonych kara powyzej roku pozbawienia wolnosci. Zgodnie z art. 2 ust. 2 decyzji
ramowej ,,nastepujace przestepstwa, jesli w wydajacym nakaz panstwie czlonkowskim zagrozone sg
karg pozbawienia wolno$ci lub srodkiem zabezpieczajacym o wymiarze co najmniej trzech lat i jako
okreslone prawem wydajacego nakaz panstwa cztonkowskiego stanowia na warunkach niniejszej
decyzji ramowej podstawe, bez weryfikacji pod katem podwdjnej odpowiedzialno$ci karnej za
popetiony czyn, do przekazania na mocy europejskiego nakazu aresztowania: udziat w organizacjach
przestepczych, terroryzm, handel ludzmi, seksualne wykorzystywanie dzieci i pornografia dziecigca,
nielegalny handel §rodkami odurzajacymi i substancjami psychotropowymi, nielegalny handel bronia,
amunicjg i materiatami wybuchowymi, korupcja, naduzycia finansowe, w tym majace negatywny wpltyw
na interesy finansowe Wspolnot Europejskich w rozumieniu Konwencji z 26 lipca 1995 r. w sprawie
ochrony intereséw finansowych Wspolnot Europejskich, pranie wptywow pieni¢znych z przestepczosci,
falszowanie walut, w tym waluty euro, przestepczo$¢ komputerowa, przestepczos¢ w dziedzinie ochrony
srodowiska, w tym nielegalny handel zagrozonymi gatunkami zwierzat i ro§lin oraz ich odmianami,
ulatwianie bezprawnego wjazdu i statego przebywania, zabojstwo, ci¢zkie uszkodzenie ciata, nielegalny
handel organami i tkankami ludzkimi, porwanie, bezprawne przetrzymywanie i branie zaktadnikow,
rasizm i ksenofobia, kradziez zorganizowana lub rozbdj z bronig w r¢ku, nielegalny handel przedmiotami
kultury, w tym antykami i dzietami sztuki, oszustwo, $cigganie haraczy i wymuszanie, podrabianie
towardéw 1 piractwo, falszowanie dokumentéw urzgdowych i handel nimi, falszowanie $rodkow
ptatniczych, nielegalny handel substancjami hormonalnymi i innymi §rodkami pobudzajacymi wzrost,
nielegalny handel materiatami jadrowymi lub radioaktywnymi, handel kradzionymi pojazdami, gwatt,
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2006 r. w sprawie uproszczenia wymiany informacji i danych wywiadow-
czych miedzy organami $cigania panstw cztonkowskich Unii Europejskiej'
zobowigzuje organy $cigania panstw cztonkowskich Unii Europejskiej do wy-
miany wszelkich informacji dotyczacych powaznych przestepstw wyliczonych
W przytoczonym przypisie, w tym danych wywiadowczych oraz oczywiscie
takze danych telekomunikacyjnych, niezbednych do prowadzenia dochodzen
karnych oraz czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych. Jak inaczej miatoby
by¢ mozliwe na przyklad ujawnianie przestepstw pedofilii, w szczegolnosci
okreslanych jako grooming, opisanych w art. 200a Kodeksu karnego?

Zobowigzanie do $cigania tych przestepstw naktada Konwencja Rady
Europy z Lanzarote z 25 pazdziernika 2007 r. o ochronie dzieci przed seksual-
nym wykorzystywaniem i niegodziwym traktowaniem w celach seksualnych,
podpisana przez Polske¢ 25 pazdziernika 2007 r.* Podobne zobowigzanie wy-
nika z decyzji ramowej Rady 2004/68/WSiSW z 22 grudnia 2003 r. w sprawie
zwalczania seksualnego wykorzystywania dzieci i pornografii dzieciecej',
w ktorej zawarte jest zalecenie, by do zwalczania pedofilii internetowe]
1 rozpowszechniania pornografii dzieciecej postuzy¢ si¢ odpowiednimi,
skutecznymi narzedziami pracy operacyjnej, takimi, z jakich na przyktad
korzystaja organy Scigania USA czy Kanady. Takie tez zalecenie zawarte
jest w art. 200202 naszego Kodeksu karnego, a jednym z tych narzedzi jest
uzyskiwanie danych telekomunikacyjnych.

podpalenie, przestepstwa podlegajace jurysdykcji Migdzynarodowego Trybunatu Karnego, bezprawne
zajecie samolotu/statku, sabotaz”.

12Dz.Urz. UE L 386 2 29.12.2006, s. 89.

13 Konwencja w art. 23 zobowigzuje pafistwa-strony Konwencji do wprowadzenia penalizacji zachowania
polegajacego na ,,nagabywaniu dzieci dla celow seksualnych” (ang. grooming), ktére — jak podnosi
projektodawca — ,,wiaze si¢ z zachgcaniem dziecka do udzialu w czynno$ci seksualnej, na przyktad
przez obietnice nagrody, dyskutowanie na temat intymnych zachowan, prezentowanie tresci o charak-
terze pornograficznym w celu przetamania oporu czy tez zahamowan dotyczacych sfery seksualnej”.
Zgodnie z art. 23 Konwencji: ,,Kazda Strona przyjmuje konieczne $rodki ustawodawcze lub inne
w celu zapewnienia karalno$ci umys$lnego sktadania dziecku, ktore nie ukonczyto wieku okreslonego
w wyniku zastosowania art. 18 ust. 2, przez osobe dorosta za posrednictwem technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych, propozycji spotkania w celu popetnienia przeciwko dziecku ktoregokolwiek
z przestgpstw okreslonych na podstawie art. 18 ust. 1 lit. a lub art. 20 ust. 1 lit. a, w sytuacji gdy za taka
propozycja ida faktyczne dziatania majace na celu doprowadzenie do takiego spotkania”. Konwencja
przewiduje objecie karalnoscig nie tylko grommingu, gdy sprawca zamierza popetié¢ czyn polegajacy
na uczestniczeniu w czynno$ciach seksualnych z udzialem dziecka (art. 18 ust. 1 lit. a Konwencji), ale
tez na produkowaniu materiatdw pornograficznych z udziatem dziecka (art. 20 ust. 1 lit. a Konwencji).
Zauwazy¢ nalezy, ze Konwencja przewiduje karalno$¢ tak zwanego uczestniczenia w czynnosciach
seksualnych z udziatem dziecka (w art. 18 ust. 1 lit. a), w przypadku gdy zachowanie sprawcy skierowane
jest przeciwko dziecku, ktére zgodnie z prawem krajowym nie osiagneto wieku umozliwiajacego mu
wyrazenie zgody na udziat w takich czynnosciach.

4 Dz.Urz. L 013, 20/01/2004, p. 0044-0048.
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Dlatego zdecydowanie bronig istniejacych w tej dziedzinie regulacji praw-
nych przed tak cz¢stymi obecnie atakami w prasie, w wypowiedziach wielu
politykéw i przedstawicieli srodowisk biznesowych. Zarazem zdecydowanie
opowiadam si¢ za pelnym 1 konsekwentnym stosowaniem ograniczen i $rod-
kow kontroli, ujetych w tych regulacjach (art. 20c ustawy o Policji w zw. z art.
180d w zw. z art. 159 ust. 1 pkt 1 1 3—5 ustawy — Prawo telekomunikacyjne), bo
rzeczywiscie — bez tego zastrzezenia — posiadane w tej sprawie uprawnienia
Policji i innych stuzb zwalczajacych przestgpczos¢ mogtyby prowadzi¢ do
patologii czy bezzasadnego ograniczania wolnosci obywatelskich.

Robert Maciejczyk — dr inz., podinspektor Policji, adiunkt w Wyzszej Szkole
Zarzgdzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej na kierunku: bezpieczenstwo
wewnetrzne).



Irena K. Hejduk

DOKTOR ANDRZEJ WILK ZASTEPCA
REDAKTORA NACZELNEGO

Prezydent i Rektor Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej, wydawcy kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, powotali — na
wniosek Rady Redakcyjnej — dotychczasowego czlonka Rady Redakcyjnej dr.
Andrzeja Wilka na stanowisko zastepcy redaktora naczelnego czasopisma. Jest
absolwentem Wydzialu Budowy Maszyn Politechniki Poznanskiej (rocznik
1962). Staz odbywat w zaktadach Vickersa w Sheffield w Wielkiej Brytanii.
Ponadto, w latach 1961-1962 studiowat zarzagdzanie w University of Minne-
sota, USA. Doktoryzowal si¢ w 1983 roku na Wydziale Nauk Spotecznych
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, a temat pracy doktorskiej
brzmialt: Wplyw innowacji naukowo-technicznych na przeobrazenia w miedzy-
narodowych stosunkach politycznych i gospodarczych.

Andrzej Wilk pracowat w Ministerstwie Szkolnictwa Wyzszego, w Pol-
skim Komitecie Normalizacyjnym oraz w latach 1967-1972 w Wydziale
Normalizacji Sekretariatu RWPG w Moskwie. Kolejnymi miejscami pracy
byly: Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Sekretariat Organizacji Narodow
Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego UNIDO w Wiedniu. Byt takze
wicedyrektorem departamentu w Urzegdzie Postepu Naukowo-Technicznego
1 Wdrozen ds. wspotpracy z zagranica oraz w Ministerstwie Rynku We-
wnetrznego, gdzie rowniez zajmowat si¢ wspolpraca z zagranicg. W latach
1991-1999 zajat si¢ dziatalnos$cig biznesowa, byt wtascicielem i dyrektorem
agencji doradztwa personalnego Transearch Poland.

Od wielu lat zajmuje si¢ takze dziatalnoscig naukowo-dydaktyczng. Mig-
dzy innymi byt profesorem wizytujgcym na University of Central Oklahoma
oraz Central Missouri State University (USA), a takze w Maastricht Center
for Transatlantic Studies (Holandia). W Polsce byt profesorem i prodziekanem
Wydziatu Ekonomicznego Wyzszej Szkoty Spoteczno-Ekonomicznej, obecnie
—od 1999 roku — jest pracownikiem naukowo-dydaktycznym Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskie;.
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Jest autorem wielu publikacji ksigzkowych i artykulow naukowych, w tym
publikowanych na tamach ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”. Najwazniejsze
publikacje ksigzkowe to: Bertrand Russell. Biografia polityczna (1999), Jak
zarzqdzac personelem w firmie (2003), Koncepcje polityczne Bertranda Rus-
sella (2009), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi — koncepcje, modele, metody
(2010). Liczne z nich ukazaty si¢ takze w jezykach angielskim 1 chinskim.

Irena K. Hejduk — prof. zw. dr hab., kierownik Katedry Systeméw Zarzgdzania
Szkoty Gtownej Handlowej, redaktor naczelna kwartalnika ,,Przedsiebiorstwo
Przysztosci”.



Krzysztof Krauss

ZARZADZANIE XXI WIEKU

Wybitny matematyk i zarazem gospodarz dziatajacej od pigciu pokolen
znakomitej, szeroko znanej takze poza naszym krajem firmy cukierniczej
,»Blikle”, prof. zw. dr hab. Andrzej Blikle, laureat nagrody PAN im. Tadeusza
Kotarbinskiego za osiggni¢cia teoretyczne 1 praktyczne w dziedzinie zarza-
dzania (a poza tym dyplomowany mistrz cukierniczy), powital wyktadem
inaugurujgcym Jak bedzie wyglgdata firma XXI wieku nowy rok akademicki
w Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej. ,,Jestem
matematykiem zwigzanym od lat z Uniwersytetem Warszawskim — podkreslat,
rozpoczynajac swoj wyktad — jednak od dwoch dekad zgtebiam nauki zarza-
dzania, kierujac rodzinng firma, a od kilkunastu lat zdobyta w tej dziedzinie
wiedzg 1 doswiadczeniem dzielg si¢ takze ze studentami obierajacymi ten
kierunek nauczania oraz z praktykami zarzadzania”. O profesorze i mistrzu
cukierniczym pisat swego czasu Olgierd Budrewicz w niewielkiej, wydanej
przez PWN ksigzce Piec¢ pokolen rodu Bliklow:

»Pewnego dnia, a bylo to po maturze Jacka [tak go w domu nazywano,
postugujac si¢ jego drugim imieniem], czyli w latach piecdziesiatych, Jerzy
[ojciec Profesora] zaprosit syna na rozmowe. »Musisz teraz zastanowi¢ si¢ nad
swoja przysztoscia, nad wyborem zawodu«”. A Ze czasy byly mato sprzyjajace
tak zwanej prywatnej inicjatywie, zdecydowano, iz sprobuje studiowac jakas
»heutralng” dziedzing. Miala to by¢ elektronika. ,,I Andrzej Jacek — pisat
Budrewicz — wybrat elektronike. Oblat z matematyki egzamin na Politechnike
1 nie zostat przyjety, za co wdzigczny jest losowi do dnia dzisiejszego. (...) Ma-
rzyt o studiach uniwersyteckich w dziedzinie, ktéra byta jego zyciowa pasja.
I krétko potem dostal si¢ na wydzial matematyczno-filozoficzny Uniwersy-
tetu Warszawskiego. Byl uczniem ostatnich wielkich matematykow polskich
przedwojennej szkoty, profesorow Kuratowskiego, Borsuka i Mostowskiego.
Ten ostatni stat si¢ jego mistrzem — pod jego kierunkiem studiowat logike
1 algebre”.

Ale réwnolegly, prywatng pasjg Profesora bylo i nadal pozostaje rodzinne
rzemiosto — cukiernictwo. ,,Bywat w cukierni stale w dziecinstwie i pdzniej
jako student. W czasie studiow rozpoczat tez praktyke cukierniczg i zostat
wspolnikiem w firmie. Gdzie§ w okresie habilitacji uzyskat dyplom czelad-
nika, a na progu profesury — mistrza cukierniczego™'.

' O. Budrewicz, Pig¢ pokolen rodu Bliklow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 79-81.
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Na poprzedzajacych wyklad slajdach pokazani byli pruscy zotnierze w pi-
kielhaubach, za nimi pododdziatl rosyjskich zotnierzy w charakterystycznym
umundurowaniu z czaséw | wojny $wiatowej. ,,Jo pozoranci, mtodzi ludzie
przebierajacy si¢ przy odpowiednich okazjach za uczestnikéw zbrojnych zmagan
z r6znych okresow historii” — wyjasniat prof. Blikle. ,,Ich zdjgcia — komentowat
— przywotuje po prostu jako symbol zjawiska, ktére wywarlo przemozny wptyw
na poczatki wielkoprzemystowej rewolucji w organizacji pracy. Symbolizujg oni
po prostu »ducha pruskiego«, podstawowy wzorzec, po ktory siggali szefowie
nowoczesnych na owe czasy organizacji produkcyjnych”.

Przedsigbiorstwa ksztaltowano tak jak armie, bo byl to najlepiej znany
1 sprawdzony wzorzec zarzadzania duzymi zespotami ludzkimi. W swej ksigzce
Doktryna jakosci (jest ona udostgpniona przez Autora nieodptatnie na jego stro-
nach internetowych), na ktorg wielokrotnie powolywat si¢ w czasie wyktadu, 6w
— dhugo jeszcze potem stosowany system zarzadzania w gospodarce — okresla
jako ,,model hierarchiczny”. Polega on na tym, ze decyzje podejmowane sg przez
stosunkowo waskie grono kierownicze, a do podlegajacych im pracownikéw
nalezy tylko wykonawstwo. W ksigzce, na ktorg si¢ powolywat i do ktorej
lektury zachecat, model ten opisany jest nastepujaco:

,»We wezesnym okresie rozwoju kapitalizmu wigksze firmy produkcyjne
byty zorganizowane w postaci grupy warsztatow rzemieslniczych, z ktorych
kazdy wytwarzal firmowy produkt, na przyktad strzelbe lub pow6z konny, od
poczatku do konca. Ta sytuacja zaczeta si¢ zmieniac na przetlomie XIX i XX
wieku migdzy innymi za sprawag Winslowa Tylora (...), ktory zaproponowat
ide¢ linii produkcyjnej. Miejsce wykwalifikowanych rzemieslnikow wytwa-
rzajacych ztozone produkty zaje¢li przyuczeni do zawodu robotnicy, z ktérych
kazdy wykonywatl jeden tylko rodzaj bardzo prostej czynnosci. Czesto byli to
ludzie niepi$mienni, a w Ameryce Potnocnej dodatkowo nieznajacy lokalnego
jezyka (emigranci pierwszego pokolenia), co powodowalo, ze nie ogarniali
umystem catego procesu produkcji. Wiedza kazdego z nich ograniczata si¢ do
jednej tylko czynnosci, wprowadzono wiec bezwzgledny zakaz dokonywania
jakichkolwiek zmian w procedurach wykonawczych. Od myslenia byto kie-
rownictwo, a od produkcji — pracownicy liniowi. Tych ostatnich nadzorowali
majstrowie majacy nad sobg kierownikow i dyrektorow’?.

Wiele elementow tamtego modelu przenikneto takze do czasé6w nam
blizszych, gdy do zarzadzania zaczg¢to wprzggaé komputery, co nastgpito
w latach 60. ubiegtego wieku. Owczesne IT w zarzadzaniu polegato na tym,
ze w firmach (ktore byto na to sta¢ i ktore w komputeryzacji dostrzegaty

2 A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzqdzaniu, http://www.moznainaczej.com.pl/
Download/DoktrynaJakosci.pdf, s. 34.
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szans¢ usprawnienia i unowoczesnienia zarzadzania) instalowano gabarytowo
potezng (bo jeszcze nie pod wzgledem bogactwa mozliwych do wykonania
operacji) jednostke centralna, do ktoérej bylo podtaczonych 100, 200, czasem
300 1 wigcej koncowek o bardzo matym poziomie sztucznej inteligencji.
Koncowki te potrafity jedynie wyswietla¢ znaki alfanumeryczne: przyjmowac
znaki uruchamiane klawiaturg 1 wysyla¢ je do komputera centralnego.

Przepas¢ dzieli poczatki komputeryzacji zarzadzania od tego, czym jest
ono obecnie. Centralnym punktem nowego, procesowego modelu zarzadza-
nia, zastepujacego w coraz szerszym zakresie model hierarchiczny, jest sie¢
inteligentnych terminali organizujacych si¢ migdzy sobg i ustalajacych, co kto
zrobi, na kiedy, komu przekaze to, co zrobi, od kogo i kiedy otrzyma to, co
pozwoli mu wykona¢ przypisane zadanie itd. Tak powstaje system okreslany
jako zarzadzanie procesowe. Model 6w mozna przedstawi¢ w formie graficz-
nej jako mape procesow. Na mapie tej poszczegodlne procesy polaczone sa
migdzy sobg strzatkami o zr6znicowanych kolorach, obrazujgcymi wzajemne
powiazania. Na ogot tacza one kilka procesow.

Jednym kolorem oznacza si¢ powigzania zachodzace w sferze kolejnych
faz materialnego przetwarzania produktu wyjsciowego w produkt gotowy,
kierowany do sprzedazy. Material po przetworzeniu znika i nie mozna go
uzy¢ ponownie (chyba ze w postaci recyklingu). Jak pisze Profesor w swej
ksiazce Doktryna jakosci, produkt dostawcy jest w tym przypadku dla od-
biorcy sktadnikiem do dalszego przetwarzania i powigzania procesowe moga
w tym przypadku przybiera¢ taka oto postac: ,,Dostawcy zewnetrzni” —
»Wytwarzanie” (z podzialem na poszczegdlne stanowiska wytwarzania) —
»Wysytanie” — |, Dostarczanie” — ,,Sprzedawanie” — ,,Klienci zewnetrzni”.

Innym kolorem na mapie powigzan procesowych oznaczane sg strzatki
faczace je w sferze technologii, dostarczanych narzedzi. W tym przypadku
proces ,,Technologia” zaopatruje ,,Wytwarzanie” w narzgdzie lub narze¢dzia
»Hintelektualne”, a wigc na przyktad receptury i procedury stuzace do wytwa-
rzania potproduktow i1 produktow gotowych. Réznica migdzy tym powigza-
niem procesowym a poprzednim polega na tym, ze w pierwszym przypadku
dostarczony element zostaje zuzyty jednorazowo w catosci, w drugim — ele-
ment dostarczany majacy postac narzedzia (na przyktad technologia) po jego
wykorzystaniu moze by¢ — 1 z reguty jest — wykorzystywany ponownie, az do
momentu, gdy zastagpiony zostanie narz¢dziem unowoczesnionym, lepszym,
bardziej efektywnym.

W toku wyktadu inauguracyjnego prof. Blikle postuzyt si¢ przyktadem
amerykanskiej firmy ,,Morning Star” (chodzi o jednego z potentatéw na amery-
kanskim rynku przetworéw pomidorowych, %4 potencjatu tej branzy w USA, nie
nalezy myli¢ jej z tytutem ukazujacej si¢ jeszcze niedawno lewicujacej gazety
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brytyjskiej), stosujacej model procesowy zarzadzania. Zerwata ona ostatecznie
1 radykalnie z modelem hierarchicznym. Nie wystepuje na gieldzie, rozwoj
finansuje gtéwnie ze srodkow wiasnych. Od poczatku lat 90. osigga dwucy-
frowe wskazniki wzrostu przy dynamice $redniej dla branzy na poziomie 1%.
Relatywnie niewielka stata zatoga (400 osob zatrudnionych w 23 oddziatach),
okresowo wspomagana przez okoto 700 pracownikéw sezonowych, zazwyczaj
tych samych, osigga zysk roczny na poziomie 700 mln dolarow.

Oto gltéwne elementy charakterystyki firmy ,,The Morning Star Company,
Woodland, California”, zaczerpnigte z ksigzki prof. A. Bliklego: ,,W tej firmie
nie ma menedzeréw, lub — jak to wyrazit jej szef 1 tworca Chris Rufer — wszyscy
sa menedzerami. Organizacja firmy jest w catosci oparta nie na relacji podlegto-
$ci, ale na relacji dostawca — odbiorca, nie na kontroli sprawowanej przez szefa,
ale na wzajemnej samokontroli wszystkich przez wszystkich. Pracownicy firmy
tworzg sie¢ weztdw powiagzanych relacjg dostawca — odbiorca i koordynujacych
swoje dziatania z najblizszymi sgsiadami w sieci”; ,,Kazdy pracownik ma
pewng stalg misje do realizowania (...). Kazdy raz na rok przedstawia dokument
zwany Colleague Letter of Understanding (skr. CLOU) okreslajacy zamie-
rzone dzialania operacyjne wiodgce do realizacji misji. Kazdy negocjuje taki
dokument ze wszystkimi swoimi wewngtrznymi i zewnetrznymi dostawcami
1 odbiorcami, jednak to on ponosi za niego pelng osobista odpowiedzialnos¢™;
,»Rol¢ ptynacych z centrali polecen odgrywaja dokumenty CLOU. To one po-
woduja, ze kazdy otrzymuje na czas zamoéwione dostawy oraz wie, co i dla kogo
ma wykonac¢”; ,,Zdarza si¢ oczywiscie, jak w kazdej firmie, Ze co$ czasami nie
zadziata. Wtedy osoba, ktdérej zaburza to wykonanie zadan, podejmuje rozmowe
z osobg, ktora nie wywigzuje si¢ z zobowigzan. Nie idzie na skargg do szefa, bo
nie ma szefa, ale rozmawia bezposrednio ze sprawcg problemu”.

»W firmie nie ma centralnie planowanych budzetow ani centralnego
zarzadzania wydatkami. Kazdy pracownik ma prawo, a nawet obowigzek (!),
dokona¢ takich zakupow, jakie uwaza za konieczne (...). Jednakze wigksze
wydatki musza by¢ uzasadnione na gruncie oceny zwrotu z inwestycji. Ta
ocena jest podawana do publicznej wiadomosci 1 kazdy moze ja zakwestiono-
wac”; ,,Awansowanie [w firmie] polega na zdobywaniu nowych kompetencji
1 budowaniu swojej reputacji w oczach pozostatych pracownikéw, a nie na
wznoszeniu si¢ w hierarchii stanowisk™.

,»,Raz na rok powotuje si¢ w firmie osiem komitetéw wynagrodzeniowych
(compensation committees) do oceny realizacji zadan przez pracownikéw
1 ustalenia zwigzanych z tym wynagrodzen (premii z zysku). Wysoko$¢ wyna-
grodzen zalezy od warto$ci dodanej przyniesionej firmie. Ostateczne decyzje
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o wysoko$ci wynagrodzen sg podejmowane przez pracownikéw w drodze
wielostronnych negocjacji’™.

Najwazniejsze cechy przedsigbiorstw zarzadzanych procesowo mozna
zatem stresci¢ nast¢pujaco: przedmiotem zarzadzania sg procesy, a pod-
miotem ludzie; gdy dzieje si¢ zle, przyczyny szuka si¢ przede wszystkim
w procesie, a nie w ludziach. Nalezy je wtedy doskonali¢, jednak nie tylko
przez ulepszanie struktur, lecz rowniez przez wyposazenie narzedziowe, do
ktorego nalezy migedzy innymi wiedza wykonawcow. O wiedzy mowi sie
jako o zasobie wymagajacym zarzadzania, zmierzajagcym do tego, by firma
realizowata koncepcje przedsigbiorstwa nie tylko konsumujacego, lecz przede
wszystkim tworzacego wiedzg. Przywotajmy raz jeszcze koncowy fragment
ksigzki Profesora, zamykajacy cze$¢ zatytutowana Zarzqdzanie procesowe
a tradycyjne:

,»Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie procesowe to takie zarzadzanie, ktore
uwzglednia (obiektywnie istniejgcg) procesowa strukture przedsigbiorstwa,
uwzglednia teze¢, ze suma lokalnych optymalizacji (wspotzawodnictwo) bedzie
najczesciej gorsza, a nigdy lepsza, od optymalizacji globalnej (wspotpraca),
tezg, ze o jakosci powinien decydowac¢ klient, a takze wspolczesng wiedze na
temat motywacji sktaniajacych czlowieka do pracy”.

Prof. Blikle uzywa wymownego poréwnania relacji mi¢dzy zarzagdzaniem
procesowym a tradycyjnym do medycyny z okresu poprzedzajacego odkrycia
Ludwika Pasteura w dziedzinie bakteriologii i wirusologii oraz po dokona-
niu tego odkrycia, uwiecznionego mi¢dzy innymi opracowaniem pierwszej
szczepionki ochronnej dla ludzi, skutecznie ratujacej przed nastepstwami
zarazenia si¢ wscieklizng (potem powstaty kolejne, az do czaséw obecnych).
Zarzadzanie procesowe jest z pewnoscig trudniejsze od tradycyjnego, wy-
maga tez opanowania dotad nieznanych menedzerom obszarow wiedzy,
podkresla prof. A. Blikle, jest jednak podobng szansa, jaka w medycynie
stalo si¢ powstanie bakteriologii. Sadzi, ze ,,zarzadzanie procesowe stanie
si¢ w niedalekiej juz przysztosci standardem, tak jak standardem jest dzi$
pasteurowska medycyna’™.

Krzysztof Krauss — dziennikarz i ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
.Przedsigbiorstwo Przysztosci”.

3 Ibidem, s. 276-277.
4 Ibidem, s. 208.



Cezary Tomasz Szyjko

NOWY MODEL RYNKU UPRAWNIEN CO,

Specjalisci sygnalizuja, Ze rozpoczynajacy si¢ rok stawia trudne wyzwania
przed energetyka europejska, zwigzane z kontynuacjg dzialan zmierzajacych
do radykalnego obnizenia emisji gazoéw cieplarnianych emitowanych do
atmosfery, realizowanych w oparciu o protokot z Kioto 1 odpowiednie posta-
nowienia Komisji Europejskiej oraz Parlamentu Europejskiego. Warto wigc
przypomnie¢, na czym polega wdrazany z poczatkiem biezacego roku nowy
model rynku uprawnien do emisji CO, Miedzy innymi dzigki inicjatywie
podjetej przez nasz kraj jest on obecnie petniej, niz zaktadano pierwotnie, do-
stosowany do zroéznicowanej sytuacji poszczegolnych panstw cztonkowskich.
W jakim zakresie wyzwanie ograniczenia emisji gazéw odnosi si¢ do polskiej
energetyki, jakag wyznacza jej w tym zakresie droge?

Dzi$ juz wszyscy majg swiadomos¢, ze konsekwencjg pogtebiajacego
si¢ efektu cieplarnianego sg nieodwracalne zmiany klimatyczne w skali
globalnej. W celu monitorowania tych niekorzystnych zmian w §rodowi-
sku naturalnym w 1988 roku powotano Migdzyrzadowy Zespot ds. Zmian
Klimatu (Intergovernmental Panel on Climate Change IPCC) oraz Ramowa
konwencje Narodow Zjednoczonych w sprawie zmian klimatu (United Na-
tions Framework Convention on Climate Change UNFCCC). W ramach tego
porozumienia opracowany zostal w 2002 roku protokot z Kioto, najbardziej
znaczacy akt stuzacy ochronie klimatu. Przewidziano w nim trzy elastyczne
systemy majace wspomoée dochodzenie do zatozonych celéw: handel emisjami
(Emissions Trading, ET), wspolne wdrozenia (Joint Implementations, JI) oraz
mechanizm czystego rozwoju (Clean Development Mechanism, CDM).

Jednym z najwazniejszych instrumentéw polityki Unii Europejskiej
w dziedzinie ochrony klimatu jest europejski system handlu uprawnieniami
do emisji CO,, obejmujacy wigkszos$¢ znaczacych emitentow gazow cieplar-
nianych. Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze handel emisjami stat
si¢ waznym i trwatym instrumentem walki ze zmianami klimatu i okazat
si¢ najwazniejszym elementem pakietu energetyczno-klimatycznego, ktory
ma umozliwi¢ krajom Unii Europejskiej (wedtug zatozen przyjetych jeszcze
w 2008 roku przez Komisje Europejska) zredukowanie do kofica obecnej
dekady o 20% emisji gazoéw cieplarnianych (z opcja 30% redukcji, jezeli za-
warte zostang stosowne porozumienia mi¢dzynarodowe), o 20% zwiekszenie
udzialu energii odnawialnej w finalnej konsumpcji energii 1 o 20% zwigk-
szenie efektywnos$ci energetycznej w stosunku do pierwotnych prognoz oraz
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zwigkszenie udziatu biopaliw w ogdlnej konsumpcji paliw transportowych
co najmniej do 10%.

Polska aktywnie uczestniczytla w opracowaniu pakietu klimatycznego
Unii Europejskiej, ale zarazem ktadla nacisk na uwzglednienie specyficznej
sytuacji ubozszych i mniej technologicznie zaawansowanych nowych krajow
cztonkowskich. Polska (i niektore inne kraje) ostrzegaly, ze jesli w krajach
stabiej na razie ekonomicznie 1 technologicznie rozwinig¢tych nie zostang
podjete odpowiednie kroki chronigce przed drastycznym wzrostem kosztow
produkcji energii powodowanym przyspieszonym zastgpowaniem darmowych
certyfikatow zakupami uprawnien do emisji na gietdzie, grozi w nich dra-
styczny wzrost cen energii dla odbiorcow, na przyktad w Polsce nawet 0 90%.
Taka sytuacja moglaby mie¢ bardzo niebezpieczny wptyw na perspektywy
rozwoju 1 stabilizacje ekonomiczng w tych krajach.

Pod naciskiem tych argumentéw Unia zdecydowata si¢ na przyjecie
zmodyfikowanej wersji pakietu. Chodzito gtownie o skale obnizki emisji
CO,. Pozostawiajac cel zasadniczy, ze emisja CO, w skali ogélnej powinna do
2020 roku zosta¢ ograniczona o 20%, wyrazono zgode na to, by na przyktad
juz dziatajace w tych krajach elektrownie dopiero od 2020 roku musiaty
kupowac¢ 100% zezwolef na emisj¢ CO, (ulga nie dotyczy nowych blokow,
budowanych po 31 grudnia 2008 roku, ktdre z zatozenia powinny by¢ bardziej
sprawne technologicznie). Ponadto wynegocjowano zgod¢ Unii na utworzenie
specjalnego funduszu solidarnosci, z ktérego bedzie finansowana przebudowa
najgrozniejszych dla srodowiska elektrowni weglowych, ktorych szczegdlnie
duzo jest w Polsce. Wedtug wyliczen ekspertow ze sprzedazy od 2013 roku
polskim 1 zagranicznym firmom dodatkowych zezwolen na emisj¢ CO, budzet
naszego panstwa moze w ciggu siedmiu lat powiekszy¢ si¢ o prawie 60 mld
zt. Zyski ze sprzedazy dodatkowych zezwolen beda mogly by¢ przeznaczone
na cele spoteczne, inwestycje ekologiczne i na modernizacj¢ energetyki.

Ustalono réwniez, ze mniej zamozne kraje Unii Europejskiej (w tym
Polska) dostang ponadto od 2013 roku specjalne, dodatkowe trzy pule zezwo-
len na emisj¢ CO,. System ma dziata¢ w sposob nastgpujacy: pierwsza pula,
czyli 88% dodatkowych zezwolen, bedzie podzielona pomiedzy wszystkie
kraje Unii. Dostang one uprawnienia proporcjonalnie do ilo$ci emitowanego
dwutlenku wegla. Kolejne 10% zezwolen zostanie podzielonych na podstawie
przyjetych kryteriow — biedniejsze dostang wigcej. Z kolei 2% calej puli
bedzie podzielone pomigdzy dziewig¢ nowych panstw Unii, ktére w latach
1990-2005 najbardziej ograniczyty emisj¢ CO,.

Stare kraje Unii Europejskiej rowniez wywalczyly dla siebie pewne
modyfikacje pakietu. Zysk ze sprzedazy zezwolen na emisje 200 mln ton
CO, bedzie mozna przeznaczy¢ na finansowanie nowych technologii, na
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przyktad przechwytywania i magazynowania CO, pod ziemig (tzw. CCS).
Z tym zastrzezeniem ze zaden projekt w tym zakresie nie bedzie mogt dostac
wiecej niz 15% wyrdwnania catosci jego kosztow. Polska tez bedzie mogta
z tego przywileju skorzysta¢. Dodatkowo zaproponowano modyfikacj¢ zasad
udzielania pomocy publicznej matym 1 §rednim przedsi¢biorstwom branzy
energetycznej 1 ochrony $rodowiska w postaci utatwionego dostgpu do gran-
tow (do 0,5 mln euro).

Cezary T. Szyjko - dr nauk prawnych, adiunkt na Uniwersytecie Jana Kochanow-
skiego w Kielcach.



Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego ]
BUDOWNICTWO WOBEC ROSNACEJ GROZBY KRYZYSU
Zofia Bolkowska

W budownictwie zawsze wystepowaly okresy bardzo wysokiej koniunk-
tury, ale byly tez lata glgbokiego regresu. Kryzysy powstawaty w réznych
warunkach 1 rdzne byly wywotujace je czynniki, powtarzaty si¢ jednak dos¢
regularnie. Kazdy z wystepujacych w przeszlosci miat inne Zrédla, przy czym
ich przebieg byt potegowany badz ostabiany czynnikami charakterystycznymi
dla dzialalno$ci budowlanej. W poréwnaniu z przeszto$cia zaskakuje gwal-
townos¢ i gtebokos¢ obecnego regresu. By¢ moze elementem optymistycznym
jest to, ze w branzy tej po glgbokim spadku produkcji stosunkowo szybko
nadchodzi koniunktura. Kryzys wymusza bowiem restrukturyzacje, elimi-
nowane sg z rynku przedsigbiorstwa najstabsze. Jesli zatem przyjac¢ ten punkt
widzenia, kryzys w polskim budownictwie nie powinien trwa¢ dtugo. Ale jak
bedzie w rzeczywistosci — Autorka pozostawia to pytanie otwarte. (s. 11-20)

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
ZAWIESZENI POMIEDZY PORTEREM A KRUGMANEM
Woijciech Nasierowski

W 1980 roku M. Porter zaprezentowat model pigciu sit konkurencyjnych
(5 F’s). Od tego czasu zmienita si¢ sytuacja rynkowa, koncepcje strategii
przedsigbiorstw 1 dostepne metody zarzadzania, inna wigc powinna by¢ jego
interpretacja. Popularne podrgczniki o zarzadzaniu strategicznym przedsta-
wiajg go w niemal niezmienionej formie. Celem tego artykutu jest zaprezen-
towanie innej interpretacji tej koncepcji. (s. 21-28)

Ksztafcenie i doskanalenie kadr

REFLEKSJE NAD ISTOTA | ZRODLAMI KAPITALU LUDZKIEGO
Witadystaw Mis

W czasach, gdy wiedza osiggneta status najwazniejszego czynnika
koniunktury, o dynamice rozwoju makro- 1 mikroekonomicznego, o konku-
rencyjnosci podmiotu gospodarczego i1 gospodarki narodowej decyduje kapitat
ludzki. Jest on na og6t definiowany jako specyficzny zasob zakumulowanego



Streszczenia artykutow 115

przez cztowieka, zdobytego w procesie ksztalcenia i praktyki zawodowej
potencjalu wiedzy, doswiadczenia 1 umiejetnosci, zdolnosci percepcyjnych
1 uznawanych warto$ci oraz zdrowia i energii witalnej, acznie determinuja-
cych produktywno$¢ pracy. Autor stawia pytania i przedstawia proby odpo-
wiedzi: czy rzeczywiscie adekwatne jest w tym przypadku postugiwanie si¢
mianem kapitatu? Czy kapital ludzki jest zasobem wsrdd innych czynnikow
wytworczych? Czy kazdy zaséb jest kapitatem 1 kiedy si¢ nim staje? Czy
wlasciwe jest utozsamianie pojecia kapitatu z pojgciem zasobu? Co stanowi
gléwne zrodla 1 komponenty indywidualnego kapitatu ludzkiego? (s. 29—44)

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzie¢ i systemaw
zarzgdzania

STRATEGY AND INNOVATION RELATIONSHIPS
(RELACJE MIEDZY STRATEGIA A INNOWACYJNOSCIA;
artukut w jezyku angielskim)

Anna Zgrzywa-Ziemak, Katarzyna Walecka-Jankowska

W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzo-
nych w Polsce, dotyczacych determinantéw innowacyjnosci. Autorki artykutu
koncentrujg si¢ na najwazniejszym wyznaczniku: strategii. Celem jest pokaza-
nie, jak nastepuje formutowanie 1 wdrazanie strategii korporacyjnej na rzecz
rozwoju innowacji i ich efektywne wykorzystanie w rozwoju dlugoterminowej
wartosci organizacji. (s. 45-57)

Przedsiebiorczosé¢ — innowacyjnosc, efektywnosé i skutecznoseé
BANKOWE RYZYK_O KREDYTOWE W WARUNKACH
KRYZYSU ZADLUZENIA

Dariusz Prokopowicz

W ostatnim dziesigcioleciu sposob zarzadzania ryzykiem kredytowym
ulegt znacznej zmianie. Jeszcze kilkanascie lat temu kierownictwa bankow
koncentrowaty swe dziatania na unikaniu ryzyka. Standardem staje si¢
zarzadzanie, ktore oznacza akceptacj¢ ryzyka na okreslonym poziomie. Po-
noszone koszty identyfikacji, oceny 1 zabezpieczania si¢ przed nim sg ceng za
spodziewane zyski. Tym samym zarzadzanie ryzykiem kredytowym stato si¢
jednym z najwiekszych wyzwan teorii finanséw poczatku biezacego wieku.
W warunkach obecnego kryzysu finansowego proces zarzadzania bankowym
ryzykiem kredytowym nabral szczegdlnego znaczenia, jednocze$nie bogatsze
sg doswiadczenia 1 arsenat sSrodkow, po ktore mozna siggac. (s. 58-71)
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Technologie informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy
i podejmowania decyzji ]
SYSTEMY ELEKTRONICZNEGO OBIEGU DOKUMENTOW

W ZARZADZANIU WIEDZA
Aleksandra Szafranska

Autorka przedstawia rol¢ 1 znaczenie technologii informatycznych stuza-
cych administrowaniu obiegiem dokumentow elektronicznych w organizacji.
W pracy zaprezentowano wybrane narzedzia informatyczne wspomagajace
procesy zarzadzania wiedzg oraz scharakteryzowano systemy elektronicz-
nego obiegu dokumentow. Przedstawiono wyniki przeprowadzonych badan
empirycznych po§wigconych wykorzystaniu przez przedsigbiorstwa dziatajace
w Polsce technologii, ktoére umozliwiajg zarzadzanie elektronicznym obiegiem
dokumentéw. (s. 72—82)

Globalizacja, WspéTpr‘aca’miqdzynar‘odowa i handel zagraniczny
W STRONE EUROPY SRODKOWO-WSCHODNIEJ
Beata Sliwinska

Pomimo niepokojow i burzliwych zdarzen, jakie zaszly w znacznej czgsci
panstw arabskich, rynki te sg nadal korzystne dla polskiego biznesu. Zmiany
swiadczg o tym, ze by¢ moze jeszcze bardziej utatwiona bedzie mozliwosé
prowadzenia interesow z tymi krajami. Biorac pod uwagg olbrzymi potencjat
finansowy rynkow arabskich, mozna przypuszczaé, ze sg to rynki atrakcyjne
nie tylko teraz, ale b¢da atrakcyjne jeszcze przez wiele lat. Jesli dostosuje si¢
do rynkow odpowiednig strategi¢ wejscia, jesli wezmie si¢ pod uwage potrze-
by klientéw arabskich i bedzie si¢ tolerancyjnym w stosunku do odmienno$ci
zarowno kultury, jak 1 religii krajow arabskich, to mozna odnie$¢ sukces
na tych rynkach, a co za tym idzie polskie firmy, dzialajac w tym regionie,
moga osiggna¢ sukces finansowy. Jest to realne, poniewaz rynek tamtejszy
nie odczut skutkow swiatowego kryzysu finansowego, a spadek kursu zlotego
w stosunku do amerykanskiego dolara (z ktérym miejscowa waluta zwigzana
jest statym kursem wymiany) utatwia handel z Polska. (s. 83-90)
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Recenzja

GLOBALNA TRANSFORMACJA BIZNESU
| SPOLECZENSTWA

Mario Raich, Simon L. Dolan, Jan Klimek
Difin, Warszawa 2011

Irena K. Hejduk

Opublikowana przez wydawnictwo Difin ksigzka dr. hab. Jana Klimka
(SGH Warszawa), dr. Maria Reicha (Uniwersytet Educatis w Altdorf, Szwaj-
caria) oraz prof. Simona Dolana (Uniwersytet Ramona Llulla, Barcelona):
Globalna transformacja biznesu i spoteczenstwa przedstawia w sposob
niestychanie interesujacy mozliwg wizje przysztosci w zakresie procesow
globalizacyjnych. Przedstawia takze przemys$lenia Autorow na temat szans
1 zagrozen tych procesow, przebiegajacych z dynamika, ktorej nie da si¢ juz
powstrzymac. Zawiera ona opisy nie tylko zagrozen rozwoju cywilizacji
(a wiec 1 przedsigbiorczo$ci) w blizszej 1 dalszej perspektywie, lecz takze
szczegdtowe wskazowki, jak omija¢ (niwelowac) te zagrozenia i co nalezy
zrobié, aby negatywne nastepstwa towarzyszace tym procesom nie odbijaty
si¢ na naszym zyciu i na prowadzonej dziatalnos$ci gospodarcze;j. (s. 91-93)

Opinie, polemiki, dyskusje ]
ZARZADZANIE DANYMI 2 USTALEN OSOBOWYCH
Robert Maciejczyk

Autor, oficer Policji, zarazem pracownik naukowy i dydaktyczny Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej (kierunek: bezpie-
czenstwo wewnetrzne), podejmuje polemike ze stanowiskiem zajmowanym
przez wielu dziennikarzy, politykow 1 przedstawicieli srodowisk biznesowych,
wypowiadajacych si¢ za radykalnym ograniczeniem dostepu Policji 1 stuzb
specjalnych do gromadzenia danych, stosowania kontroli operacyjnej lub po
prostu zbierania informacji o obywatelu okreslanych jako wrazliwe. Swoja
uwage koncentruje na wykorzystywaniu, stanowigcym jedng z metod pracy
operacyjnej, danych telekomunikacyjnych. Uwaza, ze obowigzujace w tym
zakresie rozwigzania prawne (pod warunkiem ich konsekwentnego stosowa-
nia) zabezpieczajg przed naduzywaniem zdobywanych informacji, natomiast
skutecznie wspieraja wykrywanie dzialalnos$ci przestgpczej i sprawcow
przestgpstw. Pozbawienie uprawnien do postugiwania si¢ tag metoda zamy-
katoby droge do efektywnego polozenia tamy tak groznym przestepstwom,
jak oszustwa bankowe 1 ubezpieczeniowe, nielegalny handel srodkami farma-
ceutycznymi, naruszenia prawa wlasnosci intelektualnej, a takze zabojstwa,
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porwania, wymuszenia rozbdjnicze, handel zywym towarem, produkcja
1 przemyt narkotykow, funkcjonowanie grup przestepczych (w tym tych o cha-
rakterze zbrojnym), rozpowszechnianie pornografii dzieciecej, zgwalcenia,
uprowadzenia. (s. 94—-103)



Theory and Practice in Economic Development
CONSTRUCTION INDUSTRY TOWARDS GROWING
THREAT OF RECESSION

Zofia Bolkowska

The construction industry has always experienced periods of prosperity
and periods of downturn. Crises emerged in different conditions and resulted
from various reasons but they have occurred quite regularly. Each of the past
crises had its own sources strengthened or weakened by factors characteristic
to construction industry. What is surprising is the force and speed of the
current depression. However, in this industry a downturn is relatively quickly
followed by a period of prosperity, which is optimistic. Recession enforces
reorganization eliminating the weakest players from the market. Consequently,
the recession in Polish construction industry should not last for too long. But
what will be the reality — the Author leaves this question without an answer.
(p. 11-20)

Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

SUSPENDED BETWEEN PORTER AND KRUGMAN
Woijciech Nasierowski

In 1980 M. Porter presented the model of five forces. Since then there
have been changes in the market situation, the concepts of enterprise strate-
gies and management methods, its interpretation should therefore be different
as well. Popular course books on Strategic Management leave it in an almost
unchanged form. The aim of this article is to present a different interpretation
of this concept. (p. 21-28)

Educating Human Resources

REFLECTIONS ON THE NATURE AND SOURCES OF
HUMAN CAPITAL

Witadystaw Mis

In the times of knowledge being the most significant element of prosperity
the human capital decides on the dynamics of macro- and micro-economic
development, competitiveness of business entities and national economy. It is
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generally defined as a specific resource of knowledge, experience, skills, per-
ceptive abilities, values, health and vital energy accumulated by a human that
jointly determine labour productivity. Author poses questions and attempts to
answer them: is it justified to use the term of human capital? Is it a resource
among other production factors? Is every resource capital and when does it
become one? Is it correct to equate capital with resource? What are the main
sources and components of human capital? (p. 29—44)

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
STRATEGY AND INNOVATION RELATIONSHIPS
Anna Zgrzywa-Ziemak, Katarzyna Walecka-Jankowska

The article presents the results of empirical research related to determinants of
innovation (conducted in Poland). The authors concentrate on the most important
determinant: strategy. The purpose of this article is to show how to formulate and
implement a corporate strategy to promote the development of innovations and their
effective use in the development of long-term value of the organization. (p. 45-57)

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
CREDIT RISK IN THE CONDITIONS OF DEBT CRISIS
Dariusz Prokopowicz

The ways of credit risk management have changed significantly over the
last decade. In the past bank managers focused their activity at avoiding risk.
Now management which allows certain level of risk becomes standard. The
cost of its identification, assessment and prevention are the price for expected
profits. Credit risk management has, therefore, become one of the biggest
challenges in 21st century finance theory. During the present financial crisis
the credit risk management process has gained special importance and the
choice of available means is wider. (p. 58—71)

IT in Knowledge Processing and Decision-making
ELECTRONIC DOCUMENT MANAGEMENT SYSTEMS IN
KNOWLEDGE MANAGEMENT

Aleksandra Szafranska

The aim of this paper is to describe the role and importance of
technologies designed for document management in knowledge management
in an organisation. The author presents selected IT tools aiding knowledge
management processes and describes electronic document management
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solutions. The paper also presents results of empirical research on the
application of document management solutions in organisations operating in
Poland. (p. 72—82)

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
TOWARDS EAST-CENTRAL EUROPE
Beata Sliwinska

Despite unrest and violent events that occurred in most of the countries
in this region the Arabic states remain very attractive for Polish business.
The current changes suggest that the cooperation with these countries may
be facilitated even more. Due to their financial potential it might be suggested
that the Arabic markets will remain attractive form many years. If Polish
businesses use the right entry strategy, take into account Arabic customers’
needs and become tolerant towards the Arabic culture and religion they might
achieve financial success. This seems to be a likely scenario because those
markets have not suffered from the financial crisis and the depreciation of
Polish zloty towards the US dollar (to which the local currency is fixed) makes
it even easier. (p. 83-90)

Review

GLOBAL TRANSFORMATION OF BUSINESS AND SOCIETY
Mario Raich, Simon L. Dolan, Jan Klimek

Difin, Warszawa 2011

Irena K. Hejduk

The book by Jan Klimek, Ph.D. (Warsaw School of Economics), Mario
Reich, Ph.D. (Educatis University in Altdorf, Switzerland) and Prof. Simon
Dolan (Ramon Llull University, Barcelona) entitled ,,Globalisation, Transfor-
mation of Business and Society” published by Difin Publishing House presents
in a very attractive way a vision of future globalisation processes. It also
presents Authors’ remarks on the threats and opportunities of such processes
which occur with unstoppable dynamics. It does not, however, contain only
description of threats to civilization development (and to entrepreneurship) in
short and long term perspective. It also presents detailed clues how to avoid
or reduce such threats and what must be done in order not to let the negative
consequences of these processes influence our lives and business activity.
(p. 91-93)
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Opinions, Polemics and Discussions
MANAGING PERSONAL DATA
Robert Maciejczyk

The author, a police offices and an academic at Helena Chodkowska
University of Management and Law (Faculty: Internal Security) starts polem-
ics with a stand taken by numerous journalists, politicians and members of
business world opting for radical limiting the access of police and intelligence
agencies to data retention, using operational control or simply gathering in-
formation defined as sensitive. The paper focuses on the use of one of the
operational methods — telecommunications data. According to the author
the present legal regulations (provided that they are enforced) secure from
abusing gathered information and, at the same time, efficiently support the
process of crime detection. Eliminating the possibility of using this method
would unable effective prevention (appropriate activity would be impossible
or extremely difficult) of such serious crimes as: bank and insurance frauds,
illegal pharmaceuticals trade, intellectual property rights breach, as well as
murders, kidnapping, assaults, human trafficking, production and smuggle of
drugs, distributing child pornography, etc. (p. 94—103)
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