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Stanistaw Urban

Zarzadzanie marka produktow i uslug

1. WSsTEP

Powr6t do gospodarki rynkowej zwrécit uwage na wyrdznianie towarow
i ushug na rynku poprzez stosowanie marki. W koncepcji wspoélczesnego
rynku marka jest uwazana za element skladowy produktu. Nabywcy
obecnie coraz czeSciej uwazaja marke za jeden z glownych kryteriow
wyboru produktu czy ustugi. Zwlaszcza bogaci klienci przywiazuja duze
znaczenie do marki, preferujgc — przy podejmowaniu decyzji o zakupie
marki — te znane i o ugruntowanej renomie. Produkty nieznakowane,
anonimowe, coraz czesciej nabywcy traktuja z rezerwa. Kupuja je nabywcy
ubozsi, bardziej wrazliwi na ceny.

2. ROLA MARKI W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Produkty markowe maja zazwyczaj wyzsza jakoS¢ od przecietnej.
Czesto maja tez wyraznie wyksztalcone cechy odr6zniajace dany produkt od
dobr konkurencyjnych. Niejednokrotnie cechy te maja charakter
specyficzny, odroézniajacy produkty danej firmy od ofert rynkowych
konkurentow.

Marka odgrywa istotna role w budowie korzystnej pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa i tworzeniu jego pozytywnego image. Sprzyja tez
ograniczeniu ryzyka produkcyjnego i handlowego.

Strategia marki stuzy wg J. Sali (5) realizacji nastepujacych celow:

- budowie zaufania do marki,

- wykorzystaniu marki jako srodka komunikac;ji,

- do osiagniecia korzystnej wielkosci sprzedazy,

- tworzeniu warunkéw pozwalajacych realizowaé okreslona polityke

cen,
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- wykorzystaniu marki dla réznicowania oddzialywania na rynek za

pomoca produktu.

Najczesciej spotykamy sie z marka fabryczna. Jest to znak ochronny
okreslajacy producenta towaru, nazwe firmy producenta a takze nazwe
handlowa towaru, opinie, uznanie, stawe (1).

Firmy stosujace markowanie produktéw wyrozniaja nastepujace cechy:

- wysoka jakos¢ produktow,

- dbanie o dobre imie firmy i jej tradycje,

- wysoki poziom innowacyjny,

- znaczaca rola dziatalnosci marketingowej,

- ciagla edukacja wlasna,

- dbanie o sSrodowisko naturalne,

- wizja strategiczna dzialalnosci gospodarczej,

- wysoka kultura firmy,

- korzystanie z praw wlasnosci (stosowanie znakéw towarowych).

Niewatpliwie czynnikiem stymulujacym przyspieszony wzrost znaczenia
marki jest nasilenie sie konkurencji. Coraz wiecej firm podejmuje produkcje
towarow oraz Swiadczenie uslug, przy czym czesto sa to takie same
produkty i ustugi. Stad producenci i ustugodawcy stale poszukuja coraz
atrakcyjniejszych form oddziatywania na potencjalnego klienta. Zdobycie go
staje sie podstawowym celem wytworcow dobr. Dalszym celem jest
zwigzanie go z firma w taki sposéb, by stal sie nieprzypadkowym,
jednorazowym nabywca, ale stalym klientem. Realizacje tego zadania
umozliwia latwy sposob odrozniania wyrobéw danego producenta od
konkurencji. Stad produkty i uslugi wymagaja odpowiedniego
oznakowania, ktore zawsze bedzie kojarzy¢ sie z konkretnym producentem.

Do celu tego stuzy znak towarowy. Moze on przybierac¢ postaé: napisu,
rysunku, ornamentu, kompozycji kolorystycznych lub zastosowania tych
wszystkich elementow (4).

Problem stosowania znakéw towarowych w Polsce reguluje ustawa
z dnia 31 stycznia 1995 r. o znakach towarowych (Dz.U. nr 5, poz.17).
Okresla ona, ze zarejestrowany w Urzedzie Patentowym RP moze by¢ tylko
taki znak, ktéory w dostateczny sposéb odréznia sie od innych znakéw
stosowanych w obrocie towarowym dla okreslonej grupy wyrobéw. Przyjeto,
ze nie maja takich wlasciwosci znaki, ktére stanowia tylko nazwe rodzajowa
towaréw lub sa informacja o wlasciwosciach, jakosci, liczbie, iloSci, masie,
cenie, funkcji lub przydatnosci towaru. Nie majag tez tych wlasciwosci inne,
podobne oznaczenia, niedajagce wystarczajacych podstaw do okreslenia
(odr6znienia) pochodzenia towaru (6).

Niemozliwa jest rejestracja znaku towarowego w przypadkach:

- gdy jest sprzeczny 2z obowiazujacym prawem lub zasadami

wspo6lzycia spolecznego,

- gdy narusza prawa majatkowe lub osobiste oséb trzecich,

- gdy zawiera dane niezgodne z prawda,

- gdy zawiera nazwe (pelna lub skrot) ,Rzeczpospolita Polska” badz jej

symbole: godlo, branze lub hymn, znak sit zbrojnych, panstwowy
znak jakosci lub znak bezpieczenstwa,
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- gdy zawiera symbol olimpijski, a zglaszajacy ten znak nie jest
uprawniony do jego uzywania.

Na zarejestrowany znak towarowy Urzad Patentowy wydaje swiadectwo
ochronne, ktére jest wazne przez 10 lat od daty prawidlowego zgloszenia
znaku towarowego w Urzedzie Patentowym. Ochrona, na wniosek
uprawnionego z tytutu rejestracji, moze by¢ przedtuzona na kolejne 10 lat.

Uprawniony moze zaznaczy¢ fakt, ze znak jest zarejestrowany przez
umieszczenie litery ,R” wpisanej w okrag, w sasiedztwie znaku towarowego.
W Polsce dozwolona jest rejestracja znaku podobnego do wuprzednio
zarejestrowanego, ale pod warunkiem, ze ochrona tamtego znaku juz
ustala, a od dnia jej ustania uplynat okres ponad 3 lat (2).

Uprawniony do rejestracji znaku towarowego ma wylaczne prawa do
postugiwania sie zarejestrowanym znakiem na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej, umieszczania tego znaku na towarach, dokumentach, folderach
reklamowych itp. oraz do uzyskiwania korzysci wynikajacych np. ze
sprzedazy tego znaku.

Przy ustalaniu postaci znaku, ktéry ma by¢ zgloszony do rejestraciji,
nalezy pamietac, ze znak slowny chroni gléwnie warstwe fonetyczna znaku
tj. to, co styszymy, natomiast w znaku stowno-graficznym ochronie podlega
tez strona wizualna znaku, czyli to, co widzimy.

Znak firmowy jest atrybutem istnienia na wolnym rynku. Jest
strategicznym elementem tozsamosci przedsiebiorstwa. Stanowi nos$nik
podstawowych  komunikatow  marketingowych  shuzy  identyfikacji
i rozréoznieniu przedsiebiorstw i ich produktéw. Znak firmowy mozna
tworzy¢ w réoznych konwencjach: od obrazowej po wyrazowa. Moze tez
stanowi¢ ich kombinacje. Forme symbolu przyjmuje sie, uwzgledniajac
potrzeby firmy, jej profil i zakres dzialalnosci, media rozpowszechniajace,
standardy i mode. Podstawowymi elementami systemu symbolu firmowego
sa: wersja podstawowa, kolorystyka firmowa, elementy graficzne i opisowe.
Znak firmowy powinien ulatwia¢ firmie osiggniecie silnego, dobrze
kojarzonego wizerunku.

Przy tworzeniu symbolu firmowego konieczna jest koncentracja na
atrybutach firmy, ktére nalezy wyeksponowaé przez jego forme i trescé.
Wyeksponowaé¢ nalezy czesci skladowe  symbolu  podkreslajace
najwazniejsze elementy.

Znak firmowy wplywa na marketing firmy. Zapewnia uzywanie
wszystkich narzedzi marketingu. Wlasciwe opracowanie i uzywanie znaku
firmowego tworzy styl i charakter firmy. Znak firmowy stanowi element
kreujacy marke. Ulatwia osiagniecie przewagi nad konkurentami.

Uzywanie marki uswiadamia klientom jej istnienie. Stuzy realizacji
nastepujacych zamierzen dlugofalowych:

- zwiekszeniu liczby potencjalnych klientéw, ktorzy dzieki reklamie
dowiedzieli sie o danej marce i potrafia ja skojarzy¢ z dana kategoria
produktu,

- stale uswiadamianie 1 przypominanie o istnieniu produktu
oznaczonego dang marka,

- utozsamianie tejze marki z okreslonymi emocjami,
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- ponowne zwigzanie nowej marki z tradycyjnymi wartoSciami i dobra
jakoscia polskich produktow,

- ugruntowanie pozycji marki nowego produktu przez wprowadzenie
jej do stalego zestawu marek kupowanych przez okreslony segment
rynku.

3. MARKA JAKO ELEMENT STRATEGII PRODUKTU

Strategia marki powinna spelnia¢ réznorodne cele, na ktoére skladaja
sie m.in.:

- budowa zaufania do marki,

- wykorzystanie marki jako srodka komunikacji,

- osiagniecie korzystnego poziomu wielkosci sprzedazy,

- tworzenie warunkow, ktore pozwolg na realizacje okreslonej polityki

cen,

- wykorzystanie marki dla zr6znicowanego oddzialywania na rynek za

pomoca produktu (5).

Z produktem $cisle zwiazana jest polityka marki. Decydujac sie na jej
stosowanie, przedsiebiorstwo moze wybrac jedna z czterech strategii:

- marki indywidualne;j,

- marki rodzinnej (familijnej),

- marek taczonych,

- rozszerzenie marki.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia z sytuacja, kiedy kazdy
produkt wytworzony przez firme ma na rynku swoja wlasng nazwe marki,
niezwigzana z firma. Ma to uzasadnienie w sytuacjach kiedy:

- produkt ma indywidualny charakter i zdecydowanie wyréznia sie na

tle produktéw konkurencyjnych w tej samej grupie asortymentowej,

- jakos¢ produktu jest nieporéwnywalnie wyzsza od innych

podobnych produktéw,

- produkt ma szanse rozwijac¢ sie na nowe segmenty rynku,

- nalezy tworzy¢ nowe kanaly dystrybucji przy wejsciu produktu na

rynek..

Strategia marki rodzinnej jest tez nazywana strategia wielu marek i jest
stosowana przez duze przedsiebiorstwa. Jest konsekwencja szerokosci
oferowanego asortymentu oraz wprowadzania do produkcji i na rynek
innowacji. Wiagze sie to z koniecznosScig promocji i ponoszenia znacznych
kosztow marketingu. W przypadku tej strategii, gdy los nowo
wprowadzonych na rynek produktow jest niepewny, czesto wprowadza sie
marki flankujace, czyli ochraniajace marke podstawowa. Dzieki temu nie
naraza sie na szwank reputacji i prestizu posiadanych marek rodzinnych.

Z marka rodzinna mamy do czynienia wtedy, gdy wszystkie produkty
(lub ushugi) oferowane przez firme oznaczone sa jedna nazwa marki lub tym
samym logo albo tylko ta sama czeScia nazwy. W firmach stosujacych te
strategie wszystkie produkty oznaczone jedna marka sa zazwyczaj zblizone
do siebie pod wzgledem jakosci. Jest to strategia latwa do zastosowania,
stad czesto preferuja ja firmy nowo powstale. Przemawia tez za jej wyborem
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fakt pokrewienstwa surowca, procesu technologicznego i przeznaczenia
produktow.

Strategia jednego znaku jest tez zalecana do stosowania przez firmy
o dlugim stazu na rynku i Swietnym wizerunku. Stosowana jest zwykle,
gdy:

- produkt nie wyréznia sie wsrod okreslonej grupy produktow,

- stanowi przeznaczenie dla podobnych segmentow rynku,

- poprzez wykorzystanie podobnych kanaléw dystrybucji trudno jest

wyj$¢ z nowa marka,

- marketing produktu wiaze sie z innym produktem,

-  produkt ma te samag jakoS¢ i cene jak w przypadku produktu

podstawowego.

Do zalet strategii marki rodzinnej trzeba zaliczy¢ popularyzacje calego
asortymentu przy promowaniu dowolnej jego pozycji, dzieki czemu wydatki
na promocje ulegaja zmniejszeniu. Wazne jest budowanie jednolitego
wizerunku firmy przez wszystkie produkty. Ale trzeba liczy¢ sie z faktem, ze
wprowadzenie na rynek nieudanego wyrobu negatywnie wplynie na
sprzedaz pozostalych pozycji asortymentowych, badz nawet rzuci¢ moze
cien na wizerunek firmy jako catosci. Stad konieczne jest ciagle i precyzyjne
konfrontowanie tej strategii ze wszystkimi decyzjami odno$nie produktu,
ceny, promocji i dystrybucji.

Czesto firmy decyduja sie na uzywanie zaréwno marek rodzinnych jak
i indywidualnych. Dzieki takiej strategii moga wystepowa¢ na rynku
niezaleznie rézne produkty firmy. Ale wiaze sie to z wyzszymi kosztami
promocji, bo kazda marka jest promowana niezaleznie.

Strategia marki mieszanej jest zalecana, gdy producent:

- dazy do zwigkszenia wysokosci obrotu,

- pragnie maksymalizowac zdolnosci produkcyjne,

- chce umocni¢ swoja pozycje wsrod przedsiebiorstw handlu

detalicznego,

- nie jest zmuszony podejmowac dodatkowych inwestycji.

Strategia mieszana zapewnia producentowi najwyzsze zyski. Jest
wykorzystywana jako narzedzie konkurowania malych i Srednich firm
z sieciami supermarketow.

Czasem stosowana jest strategia rozszerzania marki, ktéra polega na
firmowaniu nowych produktéow marka dotychczas istniejaca. Moze to by¢
przeniesienie marki danej kategorii produktu na inng kategorie lub
wprowadzenie dodatkowych wyrobow w ramach tej samej linii produktow.
Nowy produkt moze mie¢ innowacyjny charakter. Wykorzystuje sie przy
tym fakt, ze konsumenci wykazuja wieksza tolerancje wobec niezbyt
udanych produktéw znanych marek. Zawsze jednak rozszerzenie marki
daje szanse lepszego wykorzystania zasoboéw przedsiebiorstwa.

Producent ma do wyboru trzy strategie w zakresie wspoélpracy
z handlem:

- stosowanie tylko marki wlasnej (producenta),

- wytwarzanie produktow oznaczonych tylko marka handlowa,

- stosowanie réwnoczesnie obydwoéch strategii czyli marki miesza-

nej (5).
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Stosowanie marek producentéw jest korzystne dla duzych
i nowoczesnych przedsiebiorstw, wytwarzajacych produkty wysokiej
jakosci. Znakowanie produktéw tylko marka handlowa stosuja male
przedsiebiorstwa o stabej pozycji rynkowej i majace trudnosci ekonomiczne.
Strategie marki mieszanej tj. rownoczesnego znakowania produktéw marka
producenta i posrednika handlowego, stosowa¢ moga duze firmy
produkcyjne, posiadajace silna marke, wytwarzajace produkty wysokiej
jakosci.

W praktyce obecnie czesto obserwujemy markowanie produktéw marka
handlowa. Szczegélnie duza aktywnos¢ w tym wzgledzie wykazuja
miedzynarodowe sieci handlowe dzialajace na terenie Polski. Coraz czesciej
przyjmuja one od producentéw markowanie produktéw, przede wszystkim
masowej konsumpcji, marka firm handlowych. Czesto ulatwia to sprzedaz.
Ale taka praktyka stanowi tez powazne zagrozenie dla firm produkcyjnych.
Producenci godzacy sie na znakowanie calosci swej oferty rynkowej musza
liczy¢ sie z tym, ze stana sie w niedlugim czasie anonimowi, nieznani.
W przypadku potrzeby powrotu do wlasnej marki produkcyjnej beda
musieli ponosi¢ ponownie koszty wejScia na rynek, ktore ciggle rosna. Silni
posrednicy handlowi czesto narzucaja partnerom ze sfery produkcji, ktorzy
wyrzekli sie swych marek produkcyjnych, niekorzystne warunki transakcji,
wykorzystujac okresy ich slabosci.

Z wymienionych wzgledéw producenci, by nie straci¢ swej tozsamosci
i wypracowanej pozycji rynkowej, powinni dbaé o to, by markowaé swe
produkty wlasng marka, wzglednie stosowac strategie markowania
mieszana tj. znakowania produktéw wiasna marka producenta i posrednika
handlowego.

Niekiedy firmy posiadajace stabe marki i rozpoczynajace dopiero
dzialalnos¢ na rynku znakujg swe towary markami znanych producentéw.
Wymaga to uzgodnienia z wlascicielem wykorzystywanej marki, przy czym
najlepiej jest, by umowa dotyczaca tego problemu miata charakter pisemny.
Stosowanie tej strategii spotyka sie zazwyczaj z ostra krytyka dotyczaca
aspektu moralnego. Umowa zawarta z firma udostepujaca swa marke
powinna dotyczy¢ nie tylko problemu markowania, ale tez wielu aspektéw
produkcyjnych np. wzornictwa, technologii produkcji, materiatéow itp.

4. WARTOSC MARKI JAKO KAPITALU FIRMY

Wg Ph. Kotlera marka jest aktywem firmy, ktéry moze by¢ kupiony
i sprzedany za pieniadze (3).

Chcac okreslic warto§¢ marki, nalezy zrobi¢ zestawienie cech
i atrybutéw, ktore decyduja o tej wartosci. Najbardziej adekwatna dla
towaréw konsumpcyjnych jest miara wartosci stanowiaca roéznice pomiedzy
cena, jaka nabywca jest sklonny zaplaci¢ za markowy towar, a cena takiego
samego towaru bez marki (generyka) pomnozona przez przewidywana liczbe
sprzedanych jednostek tego towaru (4).

Na wartos¢ marki wplywaja nastepujace czynniki:

- ilos¢ lojalnych klientow przywiazanych do danej marki,
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- stopien zauwazalnosci marki objawiajacy sie zdolnoscia
potencjalnego nabywcy do rozpoznania lub przypominania sobie
o przynaleznoSci danej marki do okreslonej kategorii,

- wlasna pozycja rynkowa w stosunku do konkurentow,

- postrzeganie jakosci marki przez klientéw,

- wizerunek marki.

Stopien zauwazalnosci marki i jej wizerunek pozwalaja okreslic
odporno$s¢ marki na ataki konkurencji. Silna marka moze utrudnié
konkurentom wejscie na rynek.

Istotng kwestia w okreslaniu wartosci rynkowej marki jest wartosé
kosztow jej zastapienia, czyli stworzenia produktu pod nowa marka.
Warto§¢ marki moze tez wynikac¢ z jej wieku.

Istotng kwestia jest wartos¢ marki w dystrybucji, co wiaze sie z akceptacja
danej marki przez posrednikéw. Warto§¢ marki zalezy tez od stopnia jej
ochrony, czyli zabezpieczenia prawne i rejestracyjne sa tu bardzo istotne.

Wartos¢ marki mozna rozpatrywac w ocenie:

- konsumenta kupujgcego towar markowy,

- posrednika handlujacego tym towarem,

- nabywcy firmy czyli wlasciciela lub wspétwtasciciela.

Wartos¢ marki okreslaja wiec:

- lojalnos¢ wobec marki,

- Swiadomo$¢ nazwy marki wsréd nabywcéw,

- skojarzenia, jakie wywoluje marka,

- postrzegana jej jakosé,

- inne cechy marki (patenty, znaki handlowe).

Do zadan w zakresie zarzadzania marka nalezy ksztaltowanie jej
wartosci tj. wzmacnianie lub ostabianie jej poprzez dzialania marketingowe
oraz celowe ksztaltowanie czynnikéw wplywajacych na marke.

5. ZAKONCZENIE

Zmiany i tendencje obserwowane obecnie sugeruja, ze przysztos¢ firm
lezy w markach. Stad nabiera znaczenia profesjonalne zarzadzanie marka.
Pelni ona wazna role w umacnianiu lojalnosci konsumentéw. Marka
traktowana jako warto§¢ dodana do produktu, ktéra zostanie
zaakceptowana i uznana, ma szanse szybkiego uzyskania przewagi nad
konkurentami. Kazde przedsiebiorstwo powinno posiada¢ wypracowana
strategie marki i ja realizowac. Jest to jeden z niezbednych instrumentow
umacniania pozycji rynkowej i pozyskiwania lojalnosci nabywcow.

STRESZCZENIE
Zarzadzanie marka produktow i uslug

W gospodarce rynkowej duze znaczenie ma marka produktow i ushug.
Marka odgrywa istotng role w budowie korzystnej pozycji rynkowe;j
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przedsiebiorstwa i tworzeniu jego pozytywnego image. Marka jest aktywem
firmy, ma wiec okreSlong warto$S¢ i moze by¢ przedmiotem sprzedazy. Na
warto§¢ marki wplywa wiele czynnikéw i mozna ja odpowiednio
ksztaltowac.

SUMMARY

Brand of product and services management

This report describes the role of a brand product and product
management in the market economy. The brand plays an essential role in
shaping favourable company position on the market and creating its image.
Since it constitutes the company assets, it has determined value and can
be considered as a subject of the sale. In addition, the value of the brand
results from many factors and can be shaped.
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Integracja logistyki i marketingu
jako determinanta wzrostu poziomu
obslugi klienta

1. WPROWADZENIE

Stale wzrastajaca homogenizacja cech jakoSciowych i cenowych
produktéw powoduje, ze coraz czeSciej podstawowa determinanta
wplywajaca na decyzje zakupu staje sie wysoki poziom ustug, ktéry obecnie
traktowany jest jako najwazniejsze narzedzie walki konkurencyjne;j.

Celem niniejszego artykulu jest wykazanie, ze integracja dziatan
marketingowych i logistycznych, w kazdym swym przejawie, wplywa na
poziom realizowanych przez przedsiebiorstwo ustug, a zarazem na wzrost
uzytecznosci dla nabywcéw. Dlatego tez uzna¢ mozna, ze podstawowym
celem dzialalnosci przedsiebiorstwa jest jak najlepsze usatysfakcjonowanie
klienta realizowane poprzez rzetelna obstuge, dokladne informacje, wygode
i pewnos¢ zakupu oraz dostawy zgodne z jego oczekiwaniami.

2. MARKETINGOWE | LOGISTYCZNE POJECIE OBSLUGI KLIENTA

Obecna sytuacja rynkowa powoduje, ze zagadnienia zwiazane z obstuga
klienta oraz dazeniami do wzrostu uzytecznosci dla klienta, staja sie
podstawowymi determinantami sukcesu rynkowego przedsiebiorstw. Coraz
czesciej zaobserwowac mozna spadek lojalnosci nabywcéw do marek i coraz
silniejsze tendencje do siegania po produkty niemarkowe. Zniwelowane
zostaly réwniez réznice technologiczne pomiedzy produktami, co
w konsekwencji spowodowalo trudnosci w utrzymaniu przewagi
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konkurencyjnej realizowanej poprzez walory materialne produktow!.
Tendencje te spowodowaly wzrost znaczenia obshugi klienta jako elementu
réznicujacego oferte przedsiebiorstwa na tle oferty konkurentow.

Z punktu widzenia marketingu obstuga klienta obejmuje szeroki zakres
dzialan, takich jak: fachowos¢ sprzedawcow, gwarancja, zapewnienie
serwisu i czeSci zamiennych oraz wiele innych czynnosci zmierzajacych do
kreowania popytu. Logistyczna obstuga klienta koncentruje sie zas na
fizycznej dystrybucji produktéw, w sposoéb umozliwiajacy przejecie
produktéw we wlasciwej ilosci i jakosci oraz pozwala na uzyskanie korzysci
z ich dostawy w okreslonym miejscu i czasie (por. rys. 1.).

Rysunek 1.Obsluga klienta jako wspolny element marketingu
i logistyki

Lokalizacja Pakowanie 7 Promocja

__________________ N . . . .
:' N4 1
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I i przetwarzanie Dystrybucja Produkt
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s

1 - 4
1 \ 7 -
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Zrédlo: J. Witkowski, Istota i wyznaczenie poziomu obstugi nabywcéw, w: Gospodarka
Materialowa i Logistyka, nr 9/1995, s. 177

Podstawe wszelkich marketingowych dzialan przedsiebiorstwa
determinuje orientacja na nabywcow, w ktorej centrum znajduje sie
identyfikacja aktualnych i nieuswiadomionych potrzeb nabywcéw, ktérych
zaspokojenie powinno by¢ celem nadrzednym w dziatalnosci kazdego
przedsiebiorstwa bioracego udzial w konkurencyjnej grze rynkowej. Dlatego
tez rynkowo zorientowane przedsiebiorstwa w coraz wiekszym zakresie
wykorzystuja wszelkie mozliwosci, jakie niesie ze soba dobra obshluga
klienta. Powszechnie wiadomym jest, ze zadowolony klient to klient, ktéry
dokona ponownych zakupéw, a poza tym zarekomenduje produkty wsrod
znajomych i rodziny.

Niezaprzeczalnym jest réwniez fakt, ze systematyczne koncentrowanie
sie na aktualnych i przysztych potrzebach nabywcow stanowi podstawe
osiagania a zarazem i utrzymania dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej2.

1 M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie lancuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa
Logistycznego, Warszawa 2000, s. 35.

2 K. Mazurek-topacinska, = Konsument w  strategii = przedsiebiorstw, = w:  Marketing
i Rynek, nr 4/98, s. 17.
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Dlatego tez nabywca, wraz z jego potrzebami, powinien znajdowaé sie
w centrum zainteresowania przedsiebiorstwa, co przejawia¢ sie powinno
w uwzglednianiu elementow obstugi klienta zaréwno na etapie
formulowania jak i realizacji strategii przedsiebiorstwa.

Nierozerwalnym problemem zwigzanym z okresleniem optymalnego
poziomu obstugi klienta jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: czym jest
obstuga klienta dla samego nabywcy? Obecnie klient nie kupuje bowiem
jedynie materialnych i jakosciowych waloréw produktu, lecz okreslong jego
uzytecznos$é, na ktora sklada sie réwniez zwigzany z produktem serwis
ustug (w tym takze ustug logistycznych). Zagwarantowanie przez
przedsiebiorstwo wysokiego poziomu ustug, a zarazem stale wzrastajacej
uzytecznosci dla nabywcow, pociaga za soba wzrost ich zaufania oraz
lojalnosci wobec przedsiebiorstwa. Obstuge klienta rozumianag jako
utrzymywanie dobrych stosunkéw w relacji klient-przedsiebiorstwo opisac
zatem mozna w formie oczekiwan zglaszanych przez klientow, takich jak:3

e zrealizowanie przez przedsiebiorstwo obiecanych nabywcom

uzytecznosci produktu

e wykonanie ustugi na obiecanym standardzie oraz

e ,zadoSCuczynienie” w przypadku niezaoferowania obiecanych

uzytecznosci

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze wysoki poziom obshlugi klienta,
gwarantujacy wzrost uzytecznosci oferowanych nabywcom produktéw, to
trwaly i zadawalajacy obie strony kontrakt ekonomiczny pomiedzy
producentem a jego odbiorcami.

Z powodu wielowariantowego charakteru obstugi klienta oraz
zroznicowanych wymogoéw ze strony poszczegbdlnych rynkow istotne jest
wypracowanie przez przedsiebiorstwo jasno okreslonej polityki obstugi
klienta. Jak sie jednakze wydaje, to jedynie niewielki odsetek
przedsiebiorstw realizuje okreslona polityke pozwalajaca elastycznie
zarzadza¢ i kontrolowaé¢ obstuga klienta, cho¢ uwaza sie, ze serwis jest
jednym z najistotniejszych elementow marketingu-mix.

2. WZROST UZYTECZNOSCI DLA NABYWCOW JAKO PODSTAWOWY CEL
MARKETINGOWEJ | LOGISTYCZNEJ OBStUGI KLIENTA

Podstawowym celem dziatalnosci rynkowo zorientowanego
przedsiebiorstwa jest jak najlepsze zaspokojenie potrzeb odbiorcéw, dzieki
czemu mozliwe jest generowanie zysku oraz realizacja przewagi
konkurencyjnej. Zapewniajace sukces rynkowy strategie przedsiebiorstw
determinowane sa zatem poprzez orientacje na nabywcow oraz
zaspokajanie ich faktycznych potrzeb*. W konsekwencji przedsiebiorstwa
powinny mie¢ mozliwoS¢ podnoszenia uzytecznosci dla nabywcow
oferowanych produktow.

3 J. Coyle, E. Bardi, C. Langley, Zarzadzanie logistyczne w Interesach, Warszawa 1996, s. 113.
4 G. Bauer, Das unberechenbare als Planungsfaktor — Die Orientierung an Teilgruppen wird fur
das Marketing immer komplizierte, w: Blick durch die Wirtschaft, nr 239, Grudzien 1989, s. 9.
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Przy czym dodaé¢ nalezy, ze pomiedzy poszczegbélnymi dzialaniami
logistycznymi realizowanymi w ramach marketingu-mix, wystepuje szereg
zaleznos$ci komplementarnych i substytucyjnych. Wystepuja one zaréwno
pomiedzy czynnosciami realizowanymi wewnatrz przedsiebiorstwa, jak
i pomiedzy decyzjami przedsiebiorstwa i innych organizacji uczestniczacych
w tancuchu logistycznym. Kolejna sfera problemowa zwigzana jest
z faktem, ze decyzje podejmowane przez poszczegélne sfery funkcjonalne
przedsiebiorstwa wywoluja okreslone zaleznosci kosztowe. I tak np. decyzje
przyczyniajace sie do obnizki kosztow w jednej sferze funkcjonalnej moga
powodowaé wzrost kosztow w innej. Zgodnie z podejSciem catosciowym do
systemu logistycznego nalezy wszelkie konsekwencje decyzji logistycznych
rozpatrywacé nie ze wzgledu na ich efektywnos$¢é w poszczegélnych sferach,
lecz ocenia¢ je w sposob systemowy. Tylko w ten sposob mozna bowiem
przyczyni¢ sie do wzrostu uzytecznosci dla nabywcow. W zwiazku
z powyzszym specyficzny wktad logistycznej obshugi klienta w podniesienie
uzytecznosci dla nabywcow uwidacznia sie w ksztaltowaniu uzytecznosci
czasowo-przestrzennej dla tych odbiorcow i instytucji, ktére zglosily
zapotrzebowanie na  okreSlone produkty materialne>. Poniewaz
zapotrzebowanie na ustugi logistyczne jest natury wtérnej, to logistyczna
uzytecznos¢ produktu winna by¢ traktowana jako integralny element
wartosci ogélnej produktow fizycznych. Wartosé te stanowia nie tylko cechy
materialne produktu, lecz caly kompleks cech zaréwno materialnych jak
i niematerialnych® (por rys. 2).

Rysunek 2. Marketing i logistyka jako elementy przyczyniajace sie
do wzrostu uzytecznosci dla nabywcy

Uzytecznosé¢ dla nabywcy
Dystrybucja-mix

Logistyka-mix

Zrodto: Opracowanie wlasne

5 D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 19.
6 Delfmann W., Simon R.P., Grundlagen der Marketing-Logistik, K6ln 1990, s. 10 i kolejne.
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Przy wzroscie uzytecznosci dla nabywcy poprzez dzialania logistyczne,
poziom oferowanego serwisu uzalezniony jest od tego, czy bedzie on tworzyt
preferencje dla produktéw przedsiebiorstwa czy tez nie. Jezeli analizie
podlega¢ beda poszczegolne elementy serwisu, woéwczas cele zwigzane
z realizacja okreslonego poziomu ustug logistycznych moga zostac
osiagniete np. poprzez stworzenie wiekszej liczby centréw dystrybucyjnych,
co zwiazane jest z odpowiednim wzrostem poziomu zapaséw w systemie
logistycznym lub tez poprzez stworzenie magazynu w centrum realizacji, ale
z wykorzystaniem elektronicznych metod opracowywania danych
i transportu lotniczego. Im dalej od odbiorcéw zlokalizowane sa magazyny,
tym dluzej bedzie trwalo opracowywanie zamoéwien nabywcoéw. Jedna
z mozliwosci skrocenia czasu dostaw jest posiadanie wickszej ilosci lepiej
zlokalizowanych magazynéw. Druga mozliwoScia jest wykorzystanie
szybszych metod transportu, a trzecia — skrécenie czasu niezbednego do
przekazu i opracowania informacji’. Dzieki temu zrédel wzrostu
uzytecznosci dla nabywcéw (z logistycznego punktu widzenia) poszukiwac
mozna w krotszym czasie dostaw, poprawie dokladnosci dostaw, jak
rowniez w mozliwosciach budowy logistycznej bliskosci nabywcow. Aby
przedsiebiorstwo mialo mozliwosé uzyskac¢ ta droga wzrost uzytecznosci,
konieczne jest, aby posiadalo zintegrowana strukture marketingowo-
logistyczna. Struktura taka umozliwia z kolei ksztaltowanie lojalnosci
nabywcow. Osiagnieta dzieki sprawnemu systemowi logistycznemu
redukcja czasu, a zarazem wzrost predkosci dostaw powoduje, ze element
ten awansowal do jednego 2z najwazniejszych elementéow dziatan
marketingowych, 2z konsekwencjami dla sukcesu badz porazki
przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na fakt, ze na uzytecznos¢ dla nabywcéw skladajg sie nie
tylko wartosci materialne produktow, ale rowniez czasowo-przestrzenna ich
dostepnosé¢, wystepuje okreslone zapotrzebowanie na ustugi dostawcze.
Dlatego tez wzrost uzytecznosci osiagniety moze zostaé¢ poprzez skrocenie
czasu dostaw, ktére jest sensowne jedynie woéwczas, jezeli element ten,
w porownaniu z pozostalymi elementami marketingu, oceniany bedzie
relatywnie wysoko8. Wymogi rynku dazace do redukcji czasu dostaw
z biegiem czasu zmieniaja sie. Obecnie traktowany jest on jako istotny
i standartowy element walki konkurencyjnej. Nabywcy domagaja sie coraz
krétszych terminéw dostaw, a co za tym idzie coraz wiekszej elastycznoSci.
Odbiorcy domagaja sie¢ systemu zorientowanego na dostawy w ciagu np. 24
godzin, ktéry jednoczesnie bedzie moégt oferowac serwis 22- i 26-cio
godzinny. W oczach nabywcoéw termin dostaw jest zatem popytotwoérczym
elementem marektingu-mix®. Czas dostaw — przyczyniajacy sie do wzrostu
uzytecznosci - jest podstawowym = argumentem = sprzedazowym,
w szczeg6lnosci w przypadku wzrastajacej homogenicznosci produktow

7 Kleer M., Effiziente Gestaltung des Logistikkanals mittels Kooperation zwischen Hersteller und
Logistikunternehmen. Theoretische Uberlegungen und empirische Befunde, Springer Verlag,
Berlin 1991, s. 75.

8 W. Darr, Integrierte Marketing-Logistik, Springer Verlag, Munchen 1989, s. 348.

9 Tempelmeier H., Lieferzeitorientierte Lagerung- und Auslieferungsplanung, Wirzburg/Wien 1983,
s. 335 i kolejne.
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konkurencyjnych, skracajacym sie cyklu zycia produktéw oraz znacznej
intensywnosci walki konkurencyjnej. Jezeli przedsiebiorstwo nie moze
sprosta¢ wymogom nabywcéw w odniesieniu do czasu dostaw, wowczas
wystepuje niebezpieczenstwo utraty przez przedsigbiorstwo posiadanej
pozycji konkurencyjne;j.

Poza tym wzrost uzytecznosci osiagniety moze zostac¢ dzieki poprawie
dokladnosci dostaw, uwidaczniajacej sie w szczegélnosci w lepszym
dotrzymywaniu ustalonych terminéw dostaw. Dotrzymanie terminowosci
dostaw jest w oczach nabywcéw podstawowym wymiarem oceny jakosci
oferowanych ustug. Niedotrzymanie terminu prowadzi do niezadowolenia
nabywcéw, co z kolei wywoluje redukcje uzytecznosci. Widoczne jest to
w szczegolnosci u klientéow indywidualnych. Wzrost uzytecznosci przybiera
taka forme, 2ze mnabywcy maja mozliwos¢é zredukowania wlasnych
niedogodnosci przy zakupach. Niedotrzymanie terminéw dostaw,
w przypadku odbiorcow przemystowych oznacza, ze wiele proceséw
produkcyjnych moze zosta¢ niewykonanych. Fakt ten podkresla
adekwatnos¢ marketingowa omawianego czynnika. Dlatego tez dokladnosc¢
dostaw traktowana jest obok jakosci produktéw jako strategiczny czynnik
sukcesu.

Przy realizacji przez przedsiebiorstwo orientacji na nabywcow,
konieczne jest wskazanie, w jaki sposéb procesy i struktury logistyczne
moga przyczyni¢ sie do wzrostu zadowolenia nabywcéw. Orientacja na
nabywcéw coraz bardziej spycha orientacje na konkurencjelo. Wrastajaca
kompleksowos¢  zachowan  nabywcéw  spowodowala  koniecznosé
reorganizacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Dlatego tez koniecznym jest
wykorzystanie elementow logistycznych, przyczyniajacych sie do lepszego
zaspokojenia potrzeb i zyczen nabywcow. Dzieki nim moze zostac
wypracowana blisko§¢ do odbiorcéw, okreslana jako odleglos¢ czasowo-
przestrzenna, ktéra musza nabywcy pokonac celem zaspokojenia swoich
potrzeb. Dzialania logistyczne, poprzez ksztaltowanie zlokalizowanych
w poblizu rynkéw zbytu magazynéw i elastycznosé ofert, umozliwiaja
minimalizacje tych odleglosci, a zarazem wzrost uzytecznosci. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze bliskos¢ rynkéw zbytu stanowi istotny element oferty
ustugowej, podnoszacej uzytecznos¢ produktéw, a co za tym idzie, wplywa
na poziom obshugi klienta.

4. MARKETING | LOGISTYKA JAKO ELEMENTY BUDOWY LOJALNOSCI
KLIENTA

Oceny atrakcyjnosci rynku nie mozna dokonac¢ bez uwzglednienia
barier wejscia na rynek. Bariery te zdefiniowac mozna jako straty
przedsiebiorstwa wchodzacego na rynek wzgledem innych oferentow!l.
Z punktu widzenia przedsiebiorstw juz istniejacych na rynku bariery

10 W. Delfmann, Strategie der 90-er, Marketing und Logistik integrieren, Jahrbuch der Logistik
1990, Frankfurt, 1990, s. 14.
11 M. Porter, Strategie konkurencji, PWE Warszawa 1989, s. 245.
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wejScia maja znaczenie centralne, w przypadku, gdy wplywaja na
intensywnos§¢ walki konkurencyjnej. Argumenty zwiazane z barierami
wejScia na rynek stanowia poszerzenie aspektéw czasowych rozwazan
zwiazanych z uzytecznoscia dla nabywcow. Koncepcja barier wejScia
umozliwia okreslenie dlugotrwalosci relatywnych korzysci konkurencyjnych
przedsiebiorstwal!2. Budowa - w ramach integracji dzialan logistycznych
i marketingowych - dlugotrwalych korzysci konkurencyjnych bazuje na
zdolnosci przedsiebiorstwa do wypracowania lojalnosci nabywcow oraz
niepowtarzalnosci infrastruktury logistyczne;j.

Podstawa wypracowania dlugotrwatej lojalnosci nabywcow jest
pozytywne ich nastawienie do oferowanych produktéw i ustug danego
oferenta. Oznacza to, ze postrzegane przez odbiorcéw ryzyko zwiazane
z decyzja zakupu jest niewielkie. Lojalno§¢ nabywcéw oznacza zatem
dhugotrwalos¢ reakcji popytu na oferte przedsiebiorstwa. Lojalnosé
nabywcéw jest konsekwencja dzialan marketingowych i logistycznych.
Budowa lojalnosci nabywcow uzalezniona jest zatem od, zorientowanego na
nabywcéow, ksztaltowania dziatan logistycznych. Pomimo tego, ze orientacja
ta nie jest charakterystyka logistyki a marketingu, stanowi ona jeden
z elementéw koncepcji logistycznej. Dlatego tez zasada ,,6W” logistyki moze
by¢ rozumiana réwniez jako zasada orientacji na nabywcoéw. Oznacza ona
dostawy terminowe i dostosowane do miejsc wystepowania popytu. Dlatego
tez elementy dzialan logistycznych, takie jak: jakosé¢, dokladnosé, tempo,
i elastycznos¢ serwisu dostaw moga byé traktowane jako potencjaly
przyczyniajace sie do ksztaltowania lojalnosci nabywcow. Ulepszenie
poziomu serwisu dostaw, np. poprzez skrocenie czasu 1 poprawe
niezawodnosci dostaw, powoduje w konsekwencji wzrost lojalnosci
nabywcéw. Poniewaz lojalnos¢é nabywcow nie jest wynikiem samodzielnego
oddzialywania pojedynczych elementoéw polityki marketingowej, tylko ich
kombinacji, reakcja nabywcow na zmiany elementéw logistycznej obstugi
klienta uzalezniona jest réwniez od sposobu ich powiazania z pozostatymi
elementami marketingu-mix.

Budowa lojalnosci nabywcéw jest $cisle zwiazana z mozliwoscia
skopiowania infrastruktury logistycznej!3. Dlugotrwalosé¢  korzysci
konkurencyjnych wynika zatem z trudnosci jej nasladowania. Polityka cen,
promocji i produktu moze podlegac szybkiej imitacji przez przedsiebiorstwa
konkurencyjne. Ze wzgledu na materialny charakter elementy te, przy
dokladnej obserwacji rynku, moga =zosta¢ szybko zidentyfikowanel4.
W przeciwienstwie do tego elementy logistyki majg charakter niematerialny.
Dlatego tez okres oczekiwania na dostawe, poziom doktadnosci dostaw, ich
elastycznos¢ i dostepnoS¢ nie moga zostaé¢ tltatwo i bezposrednio
zidentyfikowane. Istotnym jest zatem takie ksztaltowanie struktur
logistycznych, aby byly one trudne do skopiowania przez przedsiebiorstwa
konkurencyjne. Permanentno$¢ korzysci konkurencyjnych systemu
logistycznego  okreslana  jest  poziomem = inwestycji = zwiazanych

12 Tamze, s. 309.
13 W. Darr, wyd. cyt., s. 202.
14 H. Meffert, Marketing-Management, Gabler Verlag, wyd. 7, Wiesbaden 1986, s. 453.
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z ksztaltowaniem powierzchni magazynowych, dlugotrwalych powiazan
z przedsiebiorstwami logistycznymi i planowaniem wysokich frekwencji
proceséw transportowych oraz poprzez bariery wejscia na rynek.

Przy wzrastajacej intensywnosci walki konkurencyjnej rosnie znaczenie
ushug logistycznych. Bardzo czesto sfera logistyki moze stanowic
jednorazowa mozliwos¢é budowy barier wejScia. Unikatowy charakter
infrastruktury logistycznej wplywa rowniez na lojalnos¢ nabywcow tak, ze
poprzez jej rozwdj osiagniete moga zosta¢ dlugotrwale korzysci
konkurencyjne. Pomimo tego, ze instrumentarium marketingowe moze
podlegaé¢ szybkiej imitacji, nie powinno pozostawaé¢ niedocenione. Dopiero
calosciowa integracja dzialan marketingowych i logistycznych przyczynia
sie bowiem do uksztaltowania takich struktur, ktére sa trudne do
skopiowania przez konkurencje.

5. STRATEGICZNE UKIERUNKOWANIE UStUG LOGISTYCZNYCH

Wyroby poszczegélnych przedsiebiorstw prezentuja zblizona wartosé
i wlasciwosci uzytkowe, dlatego tez walka konkurencyjna prowadzona jest
glownie poprzez realizacje wysokiego poziomu obstugi klienta i obstugi
wyrobéw. W Lkonsekwencji przedsiebiorstwa daza do wyeliminowania
substytucyjnosci produktow poprzez ksztaltowanie tzw. ,charakterystyk
niepowtarzalnosci” wlasnych produktéow. Im proces ten jest trudniejszy,
tym bardziej rosnie znaczenie obstugi klienta jako potencjatu
dyferencjacjil>. Im produkty sa bardzie wymienialne, tym mniejsze zmiany
w elementach obshugi klienta beda wystarczajace dla uzyskania przewagi
konkurencyjne;j.

Znaczenie serwisu dostaw jako instrumentu marketingu doébr
konsumpcyjnych widoczne jest szczegélnie wowcezas, gdy nastepuje
poprawa gotowosci dostaw z magazynu dostawcow. Dzieki tej poprawie
producent ma mozliwos¢ osiagniecia, na poziomie odbiorcéw ostatecznych,
wiekszej ich lojalnosci wobec marki oraz na poziomie handlu wzrost
obrotow i mniejsze straty poprzez rzadsze i krotsze wystepowanie
niedoboréw. Przy niedostosowaniu serwisu dostaw konieczne jest skracanie
czasu dostaw i podwyzszanie jego dokladnosci, az do momentu, kiedy
wzrost kosztéw zrekompensowany bedzie przyrostem obrotow. Ze wzgledu
na to, ze nie ma mozliwosci wykazania dlugookresowego oddzialywania
serwisu dostaw na poziom obrotéw i ze sila przetargowa przedsiebiorstw
handlowych jest czesto wigksza od sily przetargowej producentéw, od
dostawcow wymagany jest zazwyczaj bardzo wysoki poziom ustug
serwisowych. Przy konwencjonalnym wykorzystaniu serwisu dostaw jako
instrumentu marketingowego wystepuje niebezpieczenstwo, zel®:

e zarowno producenci jak i odbiorcy przecenia¢ beda znaczenie

uzytecznosci wynikajgacej z poprawy poziomu obshlugi klienta

15 Bretzke W.-R., Marketing-Logistik, w: Tietz B. (Hrsg.): Handbuch des Marketing, wyd. 2.,
Stuttgart 1995, s. 1421.
16 H.-Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Poznan 1998 s. 137 i kolejne.
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(poprawa serwisu dostaw rzadko moze zosta¢ zrekompensowana
przez charakterystyki jakosciowe samego produktu)

e uzytecznoS¢ poprawy logistycznej obstugi klienta jest mniejsza od
dodatkowych kosztéow przedsiebiorstwa (poprawa tempa dostaw
moze spowodowac ponadproporcjonalny wzrost kosztow),

e podziale ustug serwisowych w kanale logistycznym decydowac
bedzie przewaga przetargowa przedsiebiorstwa (wykorzystanie
przewagi producenta wobec jego dostawcow).

Ponadzakladowa optymalizacja poziomu obstugi klienta powinna

w pierwszej kolejnosci by¢ ukierunkowana na rozpoznanie zaleznosci
kosztowych i wustlugowych wystepujacych pomiedzy poszczegolnymi
uczestnikami kanalu logistycznego. W zasadzie wyr6zni¢é mozna trzy
podstawowe kierunki optymalizacji logistycznej obstugi klienta (por. rys. 3).

Rysunek 3. Kierunki optymalizacji elementow logistycznej obstugi

klienta
| Optymalizacja dziatan logistycznych

. . Poszerzenie ustug :
[ Intensyfikacja serwisu ] [ serwisowych ] [ Integracja systemowa

Zrédlo: Na podstawie Bretzke, 1995, wyd. cyt., s. 1421.

Punktem wyjScia strategii intensyfikacji dzialan systemowych sa styki
pomiedzy przedsiebiorstwem a jego odbiorcami. W ujeciu tej strategii serwis
dostaw traktowany jest jako produkt, ktéry moze podlega¢ poprawie i moze
by¢ oferowany nabywcom w formie zoptymalizowanej. Uzytecznos¢ dla
nabywcow wynika przy tym z mozliwosci uzyskania przez nich
dodatkowych oszczednosci. W zwiazku z powyzszym konsumenci maja
mozliwosé redukcji wlasnych zapaséw. Dostosowane do potrzeb wielkosci
ladunkowe umozliwiajg z kolei sterowanie produktami bez koniecznosci
realizacji dodatkowych czynnosci, jak np. odpakowywanie czy
przepakowywanie. Oznacza to, ze wysoki poziom ustlug serwisowych
przyczynia sie do redukcji kosztéw logistycznych u odbiorcow.

Rozwoj strategii intensyfikacji dzialan serwisowych wymaga wsparcia
przez dzialania marketingowe. Nabywcy w sferze handlu posiadaja jedynie
ograniczone mozliwosci wykorzystania korzysci kosztowych wynikajacych
z wysokiego poziomu oferowanych przez dostawcow ustug serwisowych!?.

17 Bretzke, 1995, wyd. cyt., s. 1422.
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Realizacja tej strategii wymaga zatem nie tylko oferowania produktow
materialnych, ale réwniez oferowania zdolnosci logistycznych.

W przeciwienstwie do strategii intensyfikacji dzialan serwisowych,
w strategii poszerzenia oferty serwisowej, styki pomiedzy oferentami
a odbiorcami nie sg traktowane jako ograniczenia. W strategii tej dostawca
przejmuje czesto te czynnosci, ktore do tej pory realizowane byly przez
odbiorcow, jako czes¢ ich wlasnego serwisu. Przy czym decyzje Make-or-
buy podejmowane sa przez obydwie strony i dotycza zaréwno produktéow
jak i swiadczonych ustug (m.in. kontrola zapaséw, metkowanie towaréw lub
likwidacja opakowan). Z punktu widzenia dostawcow opisana wymiana
charakterystyk procesowych stwarza im mozliwo§¢ zmiany pozycji
z dostawcy produktéw w partnera systemowego!8. Przy czym nalezy dodac,
ze podzial rél pomiedzy producentami a dostawcami pozostaje utrzymany.

W ramach strategii integracji systemowej zostaje zlikwidowany podziat
pomiedzy dostawcami a odbiorcami na rzecz wspélnych dziatan
systemowych. Zakup i sprzedaz nie sa traktowane jako procesy oddzielne,
tzw. ,wspolpraca zerowa”, gdzie korzysci jednego odpowiadaja stratom
drugiego!®. W zamian za to podejmowane sg proby zaoferowania nabywcom
lepszych  ustlug  serwisowych  poprzez  wzajemne  dostosowanie
i przeksztalcenie dotychczasowego lanncucha wartosci. Wspélpraca
pomiedzy dostawcami i handlem umozliwia, z jednej strony redukcje
kosztéw transakcyjnych organizacji handlowych, a z drugiej minimalizacje
ryzyka powstawania nieplanowanych niedoboréw. Realizacja tego jest
mozliwa dzieki permanentnemu przekazywaniu informacji dziennych ze
sfery handlu do sfery produkcji2C. Ten pozytywny efekt uwidaczniajacy sie
w przedsiebiorstwach produkcyjnych znajduje swoje odzwierciedlenie
rowniez w organizacjach konsumenckich. Organizacje te poprawe poziomu
serwisu dostaw moga wykorzystac do redukcji wlasnych zapasow,
a korzysci kosztowe swoich dostawcow - w negocjacjach cenowych.
Strategia integracji systemowej prowadzi do takich zaleznosci rynkowych,
ktore nie podlegaja tatwej imitacji.

Optymalizacja ponadzakladowa rozpatruje kazdego czlonka tancucha
logistycznego jedynie jako instrument, ktérego celem jest Swiadczenie
odpowiedniego serwisu dostaw nabywcom ostatecznym. Przy optymalizacji
ponadzakladowej poszukuje sie takiego serwisu dostaw, ktory wzdiuz
calego kanalu logistycznego pozwala na realizacje dostaw przy mozliwie
najnizszym poziomie kosztéow. Optymalizacja serwisu dostaw przejawiajaca
sie jego poprawa ma sens jedynie wowczas, kiedy koszty ponoszone przez
nabywcéw spadaja bardziej, anizeli rosna koszty dostawcow?!.

18 Fischer W., Outsourcing von Logistik, Reduzierung der Logistiktiefe, w: Logistikmanagement,
Stuttgart 1996, s. 19.

19 Bretzke W. E., wyd. cyt., s. 1427.

20 Pfohl, H.-Ch., wyd. cyt., s.72.

21 Meltzer-Ridlinger, wyd. cyt., s. 25.



22 Sabina Kauf

6. EFFICIENT CONSUMER RESPONS JAKO SZANSA OPTYMALIZACJI
PROCESU TWORZENIA WARTOSCI

Poziom obshugi klienta ksztaltujacy sie na mozliwie jak najwyzszym
poziomie i stale proby jego weryfikacji z oczekiwaniami klientow, sa
podstawowym czynnikiem decydujacym o sukcesie przedsiebiorstwa.
Dbalos¢ o dobro klienta w dlugim okresie Swiadczy o nowoczesnym
spojrzeniu kierownictwa na problem wlasciwego traktowania nabywcow
i jest podstawowym narzedziem w walce konkurencyjnej. Biorac pod uwage
wszystkie czynniki wplywajace na jakos¢ obshugi klienta, przedsiebiorstwo
moze utrzymac dotychczasowych klientéw, zdoby¢ nowych, a tym samym
osiagnac¢ sukces rynkowy i wygraé¢ z konkurencja.

Na osiagany poziom obstugi klienta korzystny wplyw ma zastosowanie
w przedsiebiorstwie strategii efektywnej obstugi klienta (ECR).

Koncepcja ECR (Efficient Consumer Response) 1laczy strategie
kooperacji zawigzywane pomiedzy przedsiebiorstwami produkcyjnymi
a handlowymi, ktérych celem jest wzrost znaczenia orientacji na nabywce22.
ECR opisuje skutecznos¢ reakcji na zapotrzebowanie nabywcéw i obejmuje
kompleks koncepcji i Srodkéw, przyczyniajacych sie do realizacji zadan
wzdluz calego tancucha tworzenia wartosci pomiedzy producentami
i przedsiebiorstwami handlowymi w sferze dobr konsumpcyjnych?23. Celem
tej koncepcji jest z jednej strony rozpoznanie i wykorzystanie potencjatow
racjonalizacji poprzez calosciowa, tzn. ponadzakladowa analize
i reorganizacje tancucha proceséw, a z drugiej - wzrost obrotéow i zyskow
uczestniczacych w tancuchu przedsiebiorstw. Odbiorcy poprzez oferowane
im wysokowartosciowe produkty, dobry serwis i optymalnie uksztaltowany
asortyment powinni mieé¢ mozliwos¢ podniesienia wilasnych korzysci.
Podstawa realizacji koncepcji ECR jest zaufanie partneréw przyczyniajace
sie do tworzenia wartosci pomiedzy producentami i przedsiebiorstwami
handlowymi. Wspoélpraca ta, obok wsparcia przez wyzsze sfery zarzadzania,
wymaga roéwniez mysSlenia w kategoriach procesowych oraz wspoélnej
identyfikacji i wykorzystania potencjalow oszczednosci. Punkt wyjscia
stanowi przy tym precyzyjna rejestracja i bliskie rynkom zbytu pokrycie
zapotrzebowania nabywcéw, co z kolei przyczynia sie do wzrostu ich
zadowolenia. Jednoczesnie konieczne jest wykorzystanie adekwatnych
Srodkéw dla  przyspieszenia 1 zindywidualizowania  przepltywow
materialowych, przy mozliwie najnizszym poziomie kosztow.

Z powyzszego wynika, ze podstawowym celem ECR jest system
prowokowania okreslonych reakcji klienta, w odniesieniu do ktérych
producenci i jednostki handlowe ,sprzymierzaja sie”, celem maksymalizacji
satysfakcji klienta przy jednoczesnej minimalizacji kosztow. ECR zwigzana
jest zatem z koncepcja lancucha totalnej wartosci, ktora w swej istocie
opiera sie na zalozeniu, ze jedynie poprzez calosciowe spojrzenie na system
dostaw, mozna podejmowaé efektywne decyzje, ktore maksymalizuja

22 T. Pokusa, Strategia ECR, a lojalnos¢ klienta, Logistyka, nr 2/98, s. 16.
23 Topfer A., Effizient Consumer Response - Bessere Zusammenarbeit zwischen Handel und
Herstellern, w: Tromsdorff (Hrsg.): Handelsforschung, Wiesbaden, Gabler Verlag, 1996, s. 126.
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warto§¢ dostarczana do klienta. Powinna zatem przyczynia¢ sie do
powstawania innowacji asortymentowych i serwisowych24. Podstawowe
elementy przyczyniajace sie do optymalizacji lannicucha wartosci pomiedzy
sfera produkcji i handlu mozna przyporzadkowac¢ do dwéch kategorii?s:

e poprawa kooperacji w sferze logistyki powinna przyczyniac¢ sie
z jednej strony do poprawy fizycznego przepltywu towaréw od
producentéw poprzez sfere handlu do konsumentéw, a z drugiej
strony do uproszczenia procesé6w administracyjnych zwigzanych
z realizacja zlecen,

e kooperacja w sferze marketingu powinna z kolei umozliwiac
dostosowane do potrzeb nabywcow ksztaltowanie asortymentow
produktow, rozwoj nowych oraz zapewniajace sukces prowadzenie
kampanii promocyjnych.

Wynika stad, ze koncepcja ECR rozciaga sie na kooperacje w sferze
logistyki i w sferze marketingu, na wytwarzaniu produktéow
w przedsiebiorstwach produkcyjnych poczawszy, az po ich sprzedaz
nabywcom w przedsiebiorstwach handlowych. Celem koncepcji jest wzrost
efektywnosci i niezawodnosci tannicucha logistycznego.

Potencjat korzysci realizowanych przy zastosowaniu koncepcji ECR
w duzym stopniu uzalezniony jest od osiagniecia tzw. masy krytycznej
w calym systemie, tzn. jednostkowa kooperacja przedsiebiorstwa
handlowego, np. koncernu z jednym lub kilkoma przedsiebiorstwami
produkcyjnymi stuzy poprawie pojedynczych instrumentéw realizacji, jak
réowniez realizacji zyskéw pionierskich przyczyniajacych sie do poprawy
pozycji konkurencyjnej przedsigebiorstwa.

Zgodnie 2z przewidywaniami realizacja koncepcji ECR umozliwi
oszczednosci — w calym lancuchu logistycznym - siegajace do 10-12 %
obrotow?26. Wykorzystanie tego potencjalu uzaleznione jest od stopnia
i intensywnosci kooperacji pomiedzy uczestnikami wymiany. Gotowos¢ do
kooperacji uzalezniona jest réwniez od rozdzialu korzysSci z niej
wynikajacych. Zasadniczo mozna jednak stwierdzi¢, ze w aspektach krotko-
i Sredniookresowych, ze wzgledu na bliskos¢ rynkéw zbytu, wicksze
korzysci z kooperacji czerpia przedsiebiorstwa handlowe. Przedsiebiorstwa
produkcyjne czerpia tym wiecej korzysci im szybciej wykorzystaja przeptywy
informacyjne w planowaniu i sterowaniu produkcja i utrzymaniu
magazynéw. Poza tym przedsiebiorstwa te moga uzyskiwaé¢ korzysci
z rabatow ze Swiadczonych ushug (np. rabaty logistyczne). Ze wzgledu na
wzrastajace koszty transakcyjne maleja mozliwosci substytucji zaleznosci
pomiedzy dostawcami i odbiorcami tak, ze mozliwe jest umocnienie pozycji
przedsiebiorstwa.

24 Tamze, s. 131.

25 Waldmann J., Euro-Logistik-Konzepte  der = Markenartikelindustrie: Ein  Uberblick,
w: Zentes J. (Hrsg.): Moderne Distributions-Konzepte in der Konsumgtterwirtschaft, Stuttgart
1991, s. 3 i kolejne.

26 Stieglitz M., Kooperation zwischen Handel und Industrie - Erfahrungen, Nutzen und
Erfolgskomponenten, Bad Homburg 1997, s. 198 i kolejne.
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7. PODSUMOWANIE

Obstuga klienta jest bardzo wazna bronia konkurencyjna, a w obecnej
sytuacji jest, jak sie wydaje, najwazniejszg bronia, jaka dysponuje
przedsiebiorstwo w walce o pozycje rynkowsa. Dlatego tez nalezy dazy¢ do
jak najpelniejszego wykorzystania mozliwosci, jakie niesie obstuga klienta.
Mozna tego dokona¢ dzieki doskonaleniu obshugi i podnoszeniu jej poziomu
przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych $rodkéw, z uwzglednieniem
kosztow, ktore pociaga za sobg wysoki poziom obstugi. Poniewaz obstuga
jest nie tylko bardzo wazna, ale réwniez bardzo kosztowna, dlatego tez
przedsiebiorstwa powinny dokonywaé systematycznego pomiaru jej
poziomu, co pozwoli na okreslenie odchylen od planowanych wynikéw
i podjecie okreslonych dziatan, niezbednych do redukcji tych wahan oraz
poprawy poziomu obshugi klienta.

Koszty zwiazane z obstuga i inwestycjami, jakie pociaga za soba jej
udoskonalanie, przyniosa korzysci w postaci lojalnych i zadowolonych
klientéw, ktorzy pozostana klientami przedsiebiorstwa przez wiele lat,
przynoszac mu zyski poprzez dokonywane zakupy, jak tez reklame wsrod
rodziny i znajomych.

STRESZCZENIE

Stale wzrastajaca homogenizacja cech jakosciowych i cenowych
produktéow powoduje, ze coraz czeSciej podstawowa determinanta
wplywajaca na decyzje zakupu staje sie wysoki poziom ustug, ktéry obecnie
traktowany jest jako najwazniejsze narzedzie walki konkurencyjnej. Dlatego
tez nalezy dazy¢ do jak najpelniejszego wykorzystania mozliwosci, jakie
niesie obsluga klienta. Mozna tego dokonac¢ dzieki doskonaleniu obstugi
i podnoszeniu jej poziomu przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych
srodkow, z uwzglednieniem kosztow, ktore pociaga za soba wysoki poziom
obshugi.

Z punktu widzenia marketingu obstuga klienta obejmuje szeroki zakres
dzialan, takich jak fachowos¢ sprzedawcow, gwarancja, zapewnienie
serwisu i czeSci zamiennych oraz wiele innych czynnosci zmierzajacych do
kreowania popytu. Logistyczna obstuga klienta koncentruje sie zas na
fizycznej dystrybucji produktéw, w sposoéb umozliwiajacy przejecie
produktéow we wlasciwej ilosci i jakosci oraz pozwala na uzyskanie korzysci
z ich dostawy w okreslonym miejscu i czasie.

Podstawe wszelkich dziatan przedsiebiorstwa determinuje orientacja na
nabywcow, w ktorej centrum znajduje sie identyfikacja aktualnych
i nieuswiadomionych potrzeb nabywcow, ktérych zaspokojenie powinno by¢
celem nadrzednym w dzialalnosci kazdego przedsiebiorstwa bioracego
udzial w konkurencyjnej grze rynkowej. Dlatego tez rynkowo zorientowane
przedsiebiorstwa w coraz wiekszym zakresie wykorzystuja wszelkie
mozliwosci, jakie niesie ze soba dobra obshluga klienta. Powszechnie
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wiadomym jest, ze zadowolony klient to klient, ktéry dokona ponownych
zakupoéw, a poza tym zarekomenduje produkty wsréd znajomych i rodziny.

SUMMARY

The quality of a product and its price grew to be almost homogenous.
The situation caused that the quality of customer service is often the main
instrument of market competition. The sector of customer services, thus,
requires constant development requiring the whole range of available
means, considering expenses of high quality service. Customer service
provides both marketing and logistic services. Marketing services
concentrate on the professionalism of assistants, warranty matters, spare
parts, repair works and other demand-shaping elements. Logistic services
provide proper distribution of product of proper quantity and quality.

The basis of any ventures a company undertakes is customer-oriented
identification of actual and unaware needs of potential clients, the
fulfillment of which is the main goal of every company taking part in
marketing competition.
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Procesy globalizacji a marketing
miedzynarodowy

1. WSTEP

W ostatnich latach obserwuje si¢ nasilenie globalizacji i integracji
proceséw gospodarczych. Wynikaja z nich nowe wyzwania dla gospodarki
Swiatowej poszczegbdlnych krajow oraz przedsiebiorstw.

Postepujace procesy globalizacji niosa ze sobg zaréwno korzysci jak
i zagrozenia dla dalszego rozwoju, stwarzajg koniecznos¢ dostosowania sie
do zmieniajacych sie uwarunkowan zewnetrznych. Daja szanse na szybki
rozw0j, wzrost produkcji, lepszy dostep do zdywersyfikowanych débr
konsumpcyjnych oraz ogélny wzrost dobrobytu. Wywoluja réwniez szereg
zagrozen, do ktérych naleza: niestabilnos§¢ produkcji i zatrudnienia, a takze
rozprzestrzenianie sie kryzysow i wstrzasow finansowych.

W miare wzrostu umiedzynarodowienia i globalizacji dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstw, mozna odnotowaé rosnaca role marketingu
miedzynarodowego oraz badan rynkow zagranicznych.

W opracowaniu tym analizie poddano cechy charakterystyczne
globalizacji oraz ich wplyw na funkcjonowanie i konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa. Usystematyzowano podstawowe pojecia zwigzane
z marketingiem miedzynarodowym, ukazano jego specyfike oraz ewolucje
teoretycznych koncepcji marketingu na rynkach zagranicznych. Podjeto
réowniez problematyke relacji zachodzacych miedzy globalizacja
i marketingiem miedzynarodowym oraz wplywu dziatan prowadzonych
w ramach marketingu miedzynarodowego mna pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa.
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2. ISTOTA | DETERMINANTY PROCESOW GLOBALIZACJI

Globalizacja nie jest jednoznacznie definiowana w literaturze, poniewaz
jest ztozonym, wielowymiarowym pojeciem i moze by¢ okreslana ze wzgledu
na rozne aspekty!. Wystepuje jednak zgodnos¢ opinii, ze jest to proces nie
dajacy sie zahamowaé¢ i1 stanowiacy integralny element wspolczesne;j
rzeczywistosci.

W najbardziej ogélnym ujeciu globalizacje traktuje sie jako proces
wzrastajacej ekonomicznej, politycznej i kulturowej integracji Swiata.
Ponizej przytoczone zostana definicje globalizacji odnoszacej sie do
gospodarki Swiatowej oraz do przedsiebiorstw.

Globalizacja gospodarki s$Swiatowej jest okreslana jako proces
poszerzania i poglebiania sie wspolzaleznosci miedzy krajami i regionami
wskutek rosnacych przeplywow miedzynarodowych oraz dziatalnosci
korporacji transnarodowych, co prowadzi do jakoSciowo nowych powiazan
miedzy firmami, rynkami i gospodarkami [9].

Globalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa polega na zintegrowaniu
rozproszonych miedzynarodowo funkcji oraz realizujacych je jednostek [23].
Stanowi bardziej zaawansowany etap umiedzynarodowienia dziatalnosci
gospodarczej. Jest zatem zjawiskiem dotyczacym zaréwno skali makro-,
mezo-, jak i mikroekonomiczne;.

Ze wzgledu na dwa aspekty systemu wymiany (popyt i podaz)
wyodrebnia sie globalizacje rynkoéw - okreslanych przez konsumentéw i ich
potrzeby oraz globalizacje sektorow - determinowanych przez dziatania
produkcyjne przedsiebiorstw [19]. Oba rodzaje globalizacji sa ze soba Scisle
powigzane.

Podobnie jak proces globalizacji, tak i jego przyczyny maja charakter
zlozony, co znajduje odzwierciedlenie w zréznicowanych klasyfikacjach
prezentowanych w literaturze (por. [21], [19], [23], [9]).

Mozna je pogrupowac nastepujaco [23]:

- rewolucja technologiczna ,

- konkurencja miedzynarodowa,

- polityka ekonomiczna panstwa.

Wspoblczesna rewolucja naukowo-techniczna bazuje na technologii
informacyjnej, ktora stanowi polaczenie technologii telekomunikacji
i przetwarzania danych. Rozwinieta sie¢ informacyjno-komunikacyjna
tworzy spoleczenstwo informacyjne [22]. Stosowanie zaawansowanych
technologii powoduje zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw, dotycza one zaréwno proceséw produkcyjnych, jak
i systemu organizacji i zarzadzania. Drugim elementem postepu naukowo-
technicznego jest rozw6j Srodkéw transportu. Przejawem dokonujacych sie
zmian jest tzw. efekt kurczenia sie czasu i przestrzeni, spowodowany
korzystaniem ze zdobyczy najnowszych technologii jak: internet, komputer,
telewizja satelitarna, telefonia komoérkowa oraz nowoczesnych Srodkéw
transportu.

! Przeglad definicji globalizacji zawieraja m.in. prace: [9], [19], [18], [23].
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Zwieksza sie zakres i zasieg oddzialywania przedsiebiorstw, nastepuje
staly rozwéj produkcji masowej, zdobycze technologiczne utatwiaja
pokonywanie barier zwigzanych z umiedzynarodowieniem. Wszystko to
sprzyja procesom globalizacji.

Kolejnym czynnikiem globalizacji jest konkurencja miedzynarodowa,
wigzaca sie ze zroznicowanym stopniem korzystania przez przedsiebiorstwa
ze zdobyczy rewolucji technologicznej. Powoduje to ogromne zmiany
dotyczace przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jak réwniez catych
sektoréow. Przedsiebiorstwa, ktéore wuzyskaly przewage technologiczna,
poprawily swoja pozycje konkurencyjna, co stymuluje je do zdobywania
kolejnych rynkoéw zagranicznych, a tym samym przyspiesza procesy

globalizacji.
Polityka  ekonomiczna  panstwa, poprzez  znoszenie  barier
ekonomicznych, lokalizacyjnych, handlowych, zwiazanych

z przekraczaniem granic i podejmowaniem dzialalnosci produkcyjne;j,
wywoluje nasilenie procesow globalizacji. Tworzy mozliwosci dzialania na
skale globalna. Efekt prowadzenia przez panstwo polityki restrykcyjnej jest
przeciwny.

Procesy globalizacji odgrywaja doniosta role dla dalszego rozwoju

i funkcjonowania przedsiebiorstw, tworzac uwarunkowania ich dziatalnosci.
Ponizej zestawiono cechy charakterystyczne proceséw globalizacji oraz ich
implikacje dla przedsiebiorstw:

1. Dynamiczny charakter (ich sila, zakres i intensywnos¢
oddzialywania na przedsiebiorstwo moze ulega¢ zmianom);

2. Wymiar, zaréwno iloSciowy jak i jakoSciowy (powoduja wzrost
dynamiki wymiany handlowej, przeptywow kapitatu i technologii,
jak rowniez zmiany procesow technologicznych, sposobow
organizacji i zarzadzania);

3. Zwiekszaja miedzynarodowe powiazania przedsiebiorstw, zacieraja
réznice miedzy tym, co krajowe a tym, co miedzynarodowe;

4. Prowadza do umiedzynarodowienia produkcji, dystrybucji
i marketingu;

S. Zachecaja do opracowywania globalnych strategii rozwoju;

6. Powoduja upodabnianie sie norm, standardéw i styléw konsumpcji
na S$Swiecie, umozliwiajac zwiekszenie stopnia standaryzacji
programow marketingowych (niektére rynki towarowe staja sie
homogeniczne w skali swiatowej);

7. Powoduja  zniesienie barier ekonomicznych, ograniczen
w przeplywie towarow, ustug, kapitatu i podejmowania dzialalnosci
na calym Swiecie;

8. Prowadza do nasilenia konkurencji miedzynarodowej w wymiarze
Swiatowym;

9. Powoduja uzaleznienie od rynkéw globalnych;

10. Stymuluja dzialania proefektywnosciowe;

11. Przyspieszaja postep technologiczny i narzucaja postawy
innowacyjne  (stwarzaja ~warunki do osiagania przewagi
konkurencyjnej i technologicznej);
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12. Zachecaja do restrukturyzacji dla poprawy pozycji konkurencyjnej
zaréwno krajowej, jak i miedzynarodowej;

13. Wzmagaja presje na megafuzje i przejecia firm dla zapewnienia
przewagi konkurencyjne;j.

3. POJECIE MARKETINGU MIEDZYNARODOWEGO, JEGO KONCEPCJE
I UNIKALNE ASPEKTY

Marketing rozumiany bywa  zazwyczaj jako ogol dziatan
podejmowanych przez przedsiebiorstwo, umozliwiajacych osiaganie korzysci
na rynku poprzez jak najlepsze zaspokajanie potrzeb nabywcéw. Do dziatan
tych naleza: formultowanie i wdrazanie polityki produktu, cen, dystrybucji
i promocji jak réwniez zdobywanie informacji o rynku poprzez realizacje
badan marketingowych.

W literaturze przedmiotu mozna napotkaé zroznicowane poglady
dotyczace sposobu pojmowania marketingu miedzynarodowego. Marketing
miedzynarodowy w najogoélniejszym rozumieniu to prowadzenie dziatan
marketingowych poza granicami panstwa, w ktéorym przedsiebiorstwo ma
gléowna siedzibe. Marketing miedzynarodowy realizowany przez przedsie-
biorstwo - w najwezszym zakresie — to prowadzenie jednego z dziatan
marketingowych na wybranym rynku zagranicznym. Szeroko zakrojone
dzialania przedsiebiorstwa w ramach marketingu miedzynarodowego
obejmuja podjecie wszystkich funkcji marketingowych w wielu krajach [20].

Pojawiajace sie koncepcje a zarazem fazy rozwoju, marketingu
miedzynarodowego byly w réznym stopniu akceptowane i ewoluowaly w
miare uplywu czasu. Nawiazuja one do wyodrebnionych przez
H.V. Perlmuttera postaw menedzeréw i przedsiebiorstw w stosunku do
rynkéw zagranicznych i biznesu miedzynarodowego [15]:

- etnocentrycznej — ukierunkowanej na kraj macierzysty,

- policentrycznej — z orientacja na rynek zagraniczny,

- geocentrycznej — z orientacja Swiatowa.

Mozna zatem zidentyfikowa¢ nastepujace koncepcje marketingu
miedzynarodowego [15]:

1. Rozszerzenie marketingu krajowego,

2. Marketing wielonarodowy (zbiér marketingéw lokalnych),

3. Marketing quasi-globalny (forma marketingu ogélnego),

4. Marketing globalny,

5. Marketing transnarodowy.

Koncepcja pierwsza odpowiada orientacji etnocentrycznej. Jest to
najstarsza koncepcja marketingu miedzynarodowego, uksztaltowana
najpierw w Stanach Zjednoczonych a nastepnie w krajach Europy
Zachodnie;j.

Marketingowa koncepcja =zarzadzania przedsiebiorstwem powstala
w USA i przez pewien czas dominowal poglad, ze marketing tam
realizowany jest doskonalszy i bardziej efektywny od wszelkich lokalnych
dzialan marketingowych realizowanych na rynkach zagranicznych. Stad tez
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zrodzil sie pomyst, iz marketing amerykanski powinien by¢ wdrazany w tej
samej postaci na wszystkich rynkach zagranicznych, na ktére wchodzity
rodzime przedsiebiorstwa. Bylo to pojmowanie marketingu
miedzynarodowego jako marketingu krajowego o szerszym zasiegu
terytorialnym. Standardy amerykanskie byly przenoszone, z ewentualnymi
nieznacznymi adaptacjami, na inne rynki zagraniczne. Zrédlem tej
koncepcji  bylo  postrzeganie  marketingu  amerykanskiego jako
uniwersalnego i modelowego. Ten punkt widzenia dominowal w okresie
powojennym az do lat 60-tych.

Gdy w Europie marketing zaczal sie rozwija¢, tamtejsze
przedsiebiorstwa, dokonujac ekspansji na rynki zagraniczne, powielaly
filozofie amerykanska, przenoszac krajowy marketing jako efektywniejszy
na rynki innych krajow.

W fazie dominacji tej koncepcji marketing miedzynarodowy nie réznit
sie od krajowego, ze wzgledu na powszechna akceptacje amerykanskiej
i europejskiej etnocentrycznej przewagi.

Koncepcja marketingu miedzynarodowego jako zbioru marketingow
lokalnych wywodzi sie z orientacji policentrycznej, podkreslajacej znaczenie
zroznicowan geograficznych, ekonomicznych, kulturowych, spotecznych
i politycznych. W tym podejsciu dominuje sklonnosé¢ adaptacji dziatan
marketingowych  przedsiebiorstwa  do  zréznicowanego  otoczenia
miedzynarodowego. Prowadzi to do konkluzji, iz nie istnieje marketing
miedzynarodowy, a jedynie marketingi lokalne poszczegélnych krajow.

Traktowanie marketingu miedzynarodowego jako formy ogoélnego
marketingu nawiazuje do quasi-geocentrycznej orientacji marketingowe;j.
Dominuje tutaj poglad, ze istnieje tylko jeden marketing przekraczajacy
wszelkie uwarunkowania, wystepujacy w kazdym kraju. Moze on
przyjmowac rozne formy w zaleznosci od wymuszen otoczenia. Koncepcja ta
ma charakter teoretyczny i jest wysoce abstrakcyjna.

Traktowanie marketingu miedzynarodowego jako marketingu
globalnego wywodzi sie¢ z orientacji geocentrycznej — Swiatowej. Marketing
globalny jest produktem proceséw integracyjnych, za pomoca ktérych
zroznicowany pod wzgledem technologicznym, ekonomicznym, politycznym,
spolecznym i kulturowym rozwéj, w rzeczywistosci generuje wieksza — jezeli
nie calkowita - jednorodno$¢ i integracje rynkéw Swiatowych [20].
Marketing globalny w wigekszym stopniu odzwierciedla globalng
konkurencje w ramach, ktorej przedsiebiorstwa z wielu krajéow konkuruja
na swiecie z przedsiebiorstwami lokalnymi i zagranicznymi [9].

T. Levitt wyrazil poglad [14], ze Swiat staje sie ,globalng wiosks”,
zmienia sie w kierunku jednorodnego, zunifikowanego rynku globalnego,
jesli chodzi o gusty konsumentéw i preferencje dotyczace produktow.
Mozliwa jest =zatem pelna standaryzacja oferty marketingowe;j
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo traktuje woéwczas zbiér rynkéw
zagranicznych jako jeden rynek swiatowy — globalny, formuluje jednolity
program marketingowy i wdraza go na wszystkich rynkach zagranicznych.
Przedsiebiorstwo, realizujac marketing globalny [19]:

- pomija regionalne lub lokalne potrzeby konsumenckie, zakladajac,

ze sa one wszedzie jednakowe,
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- jest bardziej ukierunkowane na produkt niz na klienta,

- pomija lokalne korzysci produkcyjne.

W skrajnym podejSciu marketing globalny okresla sie jako dziatania
marketingowe przedsigbiorstwa realizujacego standardowe strategie na
wszystkich rynkach swiata.

Poglady takie wzbudzily szereg kontrowersji i dyskusji dotyczacych
tego, w jakim stopniu przedsiebiorstwa powinny dokonywac standaryzacji
marketingu na skale globalna. Staly sie zrodlem kolejnej koncepcji
marketingu miedzynarodowego, zwanej marketingiem transnarodowym.

Wedtug G. Yipa [21] konieczne jest znalezienie odpowiedniej réwnowagi
miedzy lokalnym dostosowaniem a globalna standaryzacja. Marketing nie
jest wiec Slepym przywiazaniem do standaryzacji wszelkich jego elementow,
ale polega mna zréznicowanym podejSciu globalnym do strategii
marketingowej i programoéw, ktoére lacza w sobie elastycznos¢ z
uniformizacja. Podejscie takie wyraza haslo: ,mysl globalnie, dzialaj
lokalnie”. Cechy marketingu transnarodowego to [19]:

- szerokie uczestnictwo na glownych rynkach swiatowych,

- globalna konfiguracja dzialan wykorzystujaca zaréwno podobien-

stwa jak i r6znice narodowe,

- globalna koordynacja i integracja dziatan,

- reakcja na potrzeby lokalne tam, gdzie jest to wymagane,

- zrdéznicowanie struktury i organizac;ji.

Mozna odnalez¢ w tej koncepcji zaréwno elementy orientacji
policentrycznej jak i geocentrycznej. Tak rozumiany marketing
transnarodowy stanowi najnowoczesniejsze podejscie do marketingu
miedzynarodowego.

Mozna zaproponowac¢ nastepujaca klasyfikacje rodzajow dziatan
przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych realizowanych w ramach
marketingu miedzynarodowego:

- marketing eksportu (export marketing) — dzialania marketingowe
zwigzane eksportem, podejmowane woéwczas, gdy przedsiebiorstwo
samo dokonuje wyboru rynkéw handlu eksportowego i opracowuje
strategie wejScia na rynki zagraniczne [6], [8], [11];

- marketing zagraniczny (foreign marketing) — marketing realizowany
wewnatrz dowolnego rynku zagranicznego przez filie
przedsiebiorstwa [8], [12];

- marketing wielonarodowy (multinational marketing) — marketing
realizowany autonomicznie w roznych krajach, przedsiebiorstwo
roznicuje dzialania marketingowe na poszczegolnych rynkach
zagranicznych [12];

- marketing globalny - dzialania marketingowe prowadzone na
Swiatowa skale, dazenie do podobnego wizerunku przedsiebiorstwa,
standaryzacja programu marketingowego;

- marketing transnarodowy (transnational marketing) — potaczenie
konfiguracji i koordynacji globalnej dziatalnosci marketingowej
z reakcja na potrzeby lokalne [19], nazywany jest réwniez
marketingiem subglobalnym [7].
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Marketing miedzynarodowy posiada szereg specyficznych cech
rozniacych go od marketingu krajowego Zarzadzanie marketingiem
miedzynarodowym, podobnie jak zarzadzanie marketingiem krajowym,
polega na reagowaniu na czynniki egzogeniczne - niezalezne od
przedsiebiorstwa i ksztaltowaniu czynnikéw endogenicznych - zaleznych od
przedsiebiorstwa. Specyfika marketingu miedzynarodowego jest to, ze
zarowno czynniki endo- jak i egzogeniczne sa odmienne w przekroju
miedzynarodowym. Powoduje to ogromne utrudnienie dziatan
marketingowych przedsiebiorstwa. w poszczegdlnych krajach
zroznicowanemu poziomowi i strukturze popytu a takze konkurencji,
odpowiada¢ musza odmienne systemy promocji, dystrybucji, zréznicowane
ceny czy asortyment towarow.

Kolejna cecha charakterystyczna, a zarazem utrudnieniem dzialan
marketingowych prowadzonych na wielu rynkach zagranicznych jest
wielojezyczne i wielokulturowe otoczenie, ktore przedsiebiorstwo musi
rozpoznac, by zastosowacé wlasciwe instrumenty marketingowe.

Dzialania realizowane w ramach marketingu miedzynarodowego sa
obarczone wyzszym stopniem niepewnosci i ryzyka, ktorych zréodtem moga
by¢ poczynania organéw suwerennych panstw, konflikty spoteczne, skutki
terroryzmu, sfera finansowa operacji zagranicznych, zawarte transakcje
handlowe itp. Wyszczego6lniona lista czynnikéw, mimo ze niepelna, daje
wyobrazenie o skali ryzyka, na jakie narazone jest przedsiebiorstwo
funkcjonujace na rynkach zagranicznych. Kompleksowe badania
marketingowe rynkéw zagranicznych moga ja znaczaco obnizyé,
kompensujac w pewnym stopniu trudnosci wynikajace z dzialalnoSci
w obcym srodowisku.

Marketing miedzynarodowy nie jest jednoznaczny z handlem
miedzynarodowym. Obie formy dzialalnosci przekraczaja granice
panstwowe, jednak marketing miedzynarodowy moze by¢ realizowany bez
przemieszczania towarow miedzy krajami. Zagraniczna filia
przedsiebiorstwa, realizujac cala sprzedaz wewnatrz rynku, na ktérym
funkcjonuje, nie wchodzi w statystyke handlu miedzynarodowego. Z kolei
zagraniczne przeptywy handlowe wewnatrz przedsiebiorstwa
miedzynarodowego, mimo ze przekraczaja granice panstwowe, réznia sie od
transakcji handlu miedzynarodowego, gdyz nie sa zawierane miedzy
niezaleznymi stronami [20].

Zarzadzanie marketingiem miedzynarodowym wymaga znacznie
szerszych kompetencji niz zarzadzanie marketingiem krajowym. Zwiazane
jest to z podejmowaniem funkcji marketingowych w obcym sSrodowisku,
brakiem codziennych kontaktéw z rynkami zagranicznymi, trudnosciami
jezykowymi itp. Menedzer do spraw marketingu miedzynarodowego ma
szersza odpowiedzialno$é i znacznie wiekszy zakres zadan niz menedzer
zarzadzajacy marketingiem krajowym.
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4. RELACJE MIEDZY GLOBALIZACJA A MARKETINGIEM
MIEDZYNARODOWYM

Mozna zidentyfikowa¢ nastepujace relacje wystepujace miedzy
kategoriami: globalizacja i marketing miedzynarodowy:

1.

2.

Globalizacja i marketing miedzynarodowy sa zjawiskami wzajemnie
na siebie oddzialujacymi.

Dynamiczny rozw0@j procesow globalizacyjnych w ostatnich
dziesiecioleciach sprzyja rozwojowi marketingu miedzynarodowego,
wymuszajac  koniecznosc¢ realizacji i  integracji = dzialan
marketingowych na rynkach zagranicznych.

Globalizacja tworzy zwyciezcow i przegranych — efektywny marketing
miedzynarodowy  kreuje  mozliwosci  wykorzystania  szans
rozwojowych globalizacji, poprzez wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym.
Dlatego tendencje w kierunku globalizacji powoduja wzrost
znaczenia marketingu miedzynarodowego jako jednego z czynnikow
decydujacych o sukcesie firmy w uktadzie globalnym.

Marketing miedzynarodowy (szczegédlnie marketing transnarodowy
i globalny) realizowany w szerokim zakresie przez przedsiebiorstwa
miedzynarodowe moze przyspieszac procesy globalizacji gospodarki
Swiatowej, rozumiane jako tendencje do ujednolicania zachodzacych
na Swiecie zjawisk i proceséw oraz scalania gospodarki swiatowej,
poprzez tworzenie coraz silniejszych wspoélzaleznosci.

Procesy globalizacji wymuszaja nowe, inne od tradycyjnych
dzialania realizowane w ramach marketingu miedzynarodowego,
nakierowane na przyszlo$é, sprowadzajace sie nie tylko do
reagowania na zmiany otoczenia, ale réwniez antycypacje tych
zmian a nawet ich kreowanie.

Dla przedsigbiorstwa globalizacja oznacza m. in. wystepowanie
korzysci skali w marketingu, bedace konsekwencja
umiedzynarodowienia. Stanowig one istotne czynniki sprzyjajace
globalizacji.

Procesy globalizacji sktaniaja przedsiebiorstwa do ekspansji na rynki
zagraniczne. Czesto stanowi ona korzystng alternatywe rozwoju
przedsiebiorstwa. Do wazniejszych przyczyn tego zjawiska naleza m. in.:

potencjal nabywczy rynku Swiatowego jest znacznie wiekszy niz
rynku krajowego,

osiaganie korzysSci skali - dla przedsiebiorstw posiadajacych
nadwyzke zdolnosci produkcyjnych,

umiedzynarodowienie produkcji moze stanowi¢ korzystniejsza
alternatywe niz dywersyfikacja asortymentu produkcji,

konkurencja na wybranych rynkach =zagranicznych moze byc¢
mniejsza niz na rynku krajowym,

produkt moze osiagaé faze wzrostu na rynku zagranicznym, podczas
gdy na rynku krajowym znajduje sie u schytku cyklu zycia [20],
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- nastepuje globalizacja handlu - na Swiecie znoszone sa bariery
handlowe (cla, optaty importowe, ograniczenia prawne), nastepuje
odchodzenie od protekcjonizmu i tendencja do kreowania warunkéw
dla otwartego handlu,

- konsumentéw w coraz wiekszym stopniu cechuje kosmopolityzm -
przedsiebiorca nie moze liczy¢ na lojalnosé lokalnych klientéw,
ktorym zalezy na najwyzszej jakosSci po najnizszej cenie, natomiast
mniej istotnym staje sie miejsce produkcji wyrobu,

- dominacja przedsiebiorstw specjalizujacych sie w wytwarzaniu
okreslonego wyrobu lub ustugi — wymaga to jednak znacznego
rozszerzania rynkow zbytu,

- obnizanie sie kosztéw dziatalnosci w skali globalnej — spowodowane
jest to rozwojem techniki cyfrowej i online, a w konsekwencji coraz
powszechniejszym stosowaniem tanich narzedzi komunikacyjnych
jak: poczta elektroniczna, prywatne sieci online, sie¢c WWW [2].

Bezposrednia implikacja globalizacji jest zaostrzenie konkurenc;ji.
Wyzwania globalizacyjne wigza sie przede wszystkim z wyraznym
wzmocnieniem zdolnosci do konkurowania w wymiarze miedzynarodowym,
ktorej wykreowanie moze utatwi¢ skuteczny marketing miedzynarodowy.

Konkurencyjnosé przedsigbiorstw to jedna z podstawowych regul, na
ktorych bazuje system gospodarki rynkowej. W dobie globalizacji jest ona
zazwyczaj rozwazana Ww konteksScie rynkéw miedzynarodowych. Dla
przedsiebiorstwa globalizacja to nie tylko dostep do wiekszej liczby
klientéw, ale rowniez szerszy krag partneréw biznesowych, zwiekszajacych
konkurencje, a takze innowacyjnos¢é gospodarowania [16].

The World Competitiveness Report 1994 definiuje miedzynarodowg
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jako zdolnos¢ do tworzenia wiekszego
bogactwa niz konkurenci na rynku.

Mozna ja réwniez okresli¢ jako dtugookresowa zdolnos¢ do sprostania
konkurencji ze strony innych podmiotéow (krajowych i zagranicznych),
utrzymywania lub powiekszania udzialéw rynkowych i osiagania w zwigzku
z tym odpowiednich zyskéw [3]. Konkurencyjnosé to swoisty atrybut
przedsiebiorstwa, przejawiajacy sie szczegélna predyspozycja do ciaglego
kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz skutecznego
rozwijania rynkéw zbytu w warunkach oferowanych przez konkurentéw
towaréw lub ushug: nowych, lepszych, tanszych [1].

Procesy globalizacji sprawiaja, ze nawet przedsiebiorstwa ograniczajace
swa dziatalnos¢ do rynku krajowego nie moga ignorowac
miedzynarodowych wplywéw na ich funkcjonowanie, poniewaz — aby byc¢
konkurencyjnymi w kraju — musza by¢ konkurencyjne miedzynarodowo.
Przyczynia sie do tego rosnacy wolumen i dywersyfikacja towarow
pochodzenia zagranicznego wchodzacych na rynki krajowe. Jest to czynnik
niszczacy izolacje  przedsiebiorstw od zagranicznej konkurencji
i stymulujacy zainteresowanie przedsiebiorstwa rynkami zagranicznymi.

Marketing miedzynarodowy (jakos¢ kadr, naklady na dzialania
marketingowe, ranga nadawana dzialalnosci marketingowej, umiejetnosci
komponowania instrumentéw marketingu-mix) oraz informacje dotyczace
aktualnej sytuacji na rynku, potrzeb klientéw, znajomosci konkurentéw itp.
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stanowia  podstawowe sfery tworzace potencjal  konkurencyjny
przedsiebiorstwa. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej zalezy od
umiejetnosci jego wykorzystania.

Globalizacja generuje upadabnianie sie struktury produkcji
i konsumpcji, a zatem kreuje warunki rozwoju marketingu globalnego.
Procesy globalizacji tworza przestanki do szerszej standaryzacji dziatan
marketingowych, to z kolei powoduje obnizke kosztow i wzrost efektywnosci
funkcjonowania i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Marketing miedzynarodowy generuje korzysci skali i efekty synergizmu,
wzmacniajac pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa na rynkach
zagranicznych. Przyczynia sie do tego, ze przedsiebiorstwo miedzynarodowe
jest czym$ wiecej niz zbiorem krajowych przedsiebiorstw. Poszukiwanie
synergizmu w miedzynarodowych dzialaniach marketingowych jest
szczegblnym celem marketingu miedzynarodowego [20].

W  procesie globalizacji poza standardowymi instrumentami
marketingowymi, jak: produkt, cena, promocja i dystrybucja, szczegolnego
znaczenia nabierajg nastepujace instrumenty:

- innowacyjnosc,

- inicjatywa,

- informacja.

Innowacje w marketingu miedzynarodowym moga dotyczy¢:
produktéw, proceséw wytworczych, sposobéw doprowadzania produktéw do
nabywcéw, ekonomicznych i organizacyjnych powiazan uczestnikéow rynku
miedzynarodowego i globalnego, struktur organizacyjnych oraz stylu
i technik zarzadzania marketingowego, informacji i informatyki, promoc;ji
i Srodkow przekazu. Powinny bazowac¢ na osiggnieciach wspoélczesnych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych, jak: platforma cyfrowa,
Swiatowa sie¢ Internet, telewizja satelitarna, itp. Technologie te
przyczyniaja sie do [17]:

- szybkiego opracowywania informacji oraz do zabezpieczania

przewagi konkurencyjnej w zakresie czasu realizacji zamoéwien,

- efektywniejszej realizacji proceséw przebiegu oraz obnizki kosztow,

w tym réwniez marketingowych,

- podniesienia jakosci w sferze marketingu.

Technologie informacyjne zrewolucjonizowaly sytuacje konkurencyjna
przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym, uwidocznilo sie to szczegolnie
w sferze marketingu. Wykorzystanie najnowszych osiagniec
komunikacyjno-informatycznych umozliwia szybsza 1 efektywniejsza
reakcje na zmieniajace sie potrzeby nabywcow [4].

Inicjatywa dotyczy predyspozycji, jakie powinien posiada¢ menedzer do
spraw marketingu miedzynarodowego, nazywanych inaczej
przedsiebiorczoscia lub aktywnoscia wyprzedzajaca.

Informacja marketingowa, czyli wiedza o rynkach miedzynarodowych,
moze pelni¢ globalna funkcje edukacyjna [18]. Stala sie bowiem kapitatlem
zapewniajacym przedsiebiorstwu przewage konkurencyjna. Scala wszystkie
funkcje realizowane w ramach marketingu miedzynarodowego i stanowi
warunek jego skutecznosci.
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Instrumenty te stymuluja wzrost efektywnosci dzialan marketingo-
wych, a jednoczes$nie tworza podstawy przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa na rynku swiatowym.

Negatywnym  skutkiem globalizacji moze by¢é marginalizacja
poszczegoélnych gospodarek i przedsiebiorstw, a pozytywnym - wzrost ich
konkurencyjnosci na rynku miedzynarodowym. Globalizacja wymusza
bowiem wzrost efektywnosci i wydajnosci, stwarza sprzyjajace warunki do
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa. Jednak niewykorzystane szanse
wywoluja negatywne skutki i stanowia zagrozenie dla rozwoju, a nawet
dalszego funkcjonowania. Dzialania realizowane w ramach marketingu
miedzynarodowego moga je tagodzi¢ lub im zapobiegad.

STRESZCZENIE

Procesy globalizacji a marketing miedzynarodowy

W opracowaniu tym analizie poddano charakterystyczne cechy
globalizacji oraz ich wplyw na funkcjonowanie i konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa. Usystematyzowano podstawowe pojecia zwigzane
z marketingiem miedzynarodowym, ukazano jego specyfike oraz ewolucje
teoretycznych koncepcji marketingu na rynkach zagranicznych. Podjeto
réwniez  problematyke relacji zachodzacych miedzy globalizacja
a marketingiem miedzynarodowym oraz wplywu dzialan prowadzonych
w ramach marketingu miedzynarodowego na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa.

SUMMARY

Globalisation processes vs. International marketing

The present study provides the analysis of features characteristic for
globalisation and their influence on company functioning and
competitiveness. Basic notions referring to international marketing have
been arranged in systematic order, its specific nature, as well as the
evolution of marketing theoretical concepts at foreign markets have been
presented. There have also been discussed problems of the relations
between globalisation and international marketing and the influence of
activities performed in international marketing on competitive position of
an enterprise.
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Mieczystaw Morawski

Zmiana paradygmatu zarzadzania.
Organizacja oparta na wiedzy
i emocjach

1. WPROWADZENIE

Polske czeka ,dlugi marsz’ do nowoczesnej gospodarki opartej na
kompetencjach, wiedzy i informacji (knowledge-based economy KBE).
Niewatpliwie niepowtarzalng szansa na uzyskanie oczekiwanych rezultatow
jest siegniecie do koncepcji, technik i wypracowanych praktyk zarzadzania
wiedza (knowledge management) nierozerwalnie zespolonych z tworzaca
warunki kreatywnego dzialania koncepcja nowoczesnej organizacji
(inteligentnej, uczacej sie, opartej na wiedzy, fraktalnej). Skuteczne
wykorzystanie nowych koncepcji zarzadzania wymaga jednak rewolucji
w mysleniu, przede wszystkim w obrebie nauk o organizacji i zarzadzaniu.
Zmiana w pojmowaniu desygnatéw pojecia ,organizacja” jest konieczna
i zasadnicza. Nie mozemy nadal traktowaé organizacji w kategoriach
»Stojacego budynku”, nastawionej gtéwnie na tworzenie rzeczowego majatku
i powiekszanie rozmiaréw, lecz musimy w niej widzie¢ podlegajacy zmianom
~dynamiczny system spoleczny’, w Lktéorym najwazniejsze staje sie
antycypowanie szans i mozliwosci dzieki posiadanym kompetencjom.
Obowiazujacy kanon, nakazujacy dostrzega¢ w organizacji przede
wszystkim wszystko to, co bardziej trwale, zgromadzone, widoczne,
statyczne, wyznaczone granicami, przestaje odpowiadaé¢ wspolczesnym
wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy. Kazda organizacja, wychodzac
z izolacji sztywno i kategorycznie oznaczonych granic formalnych,
prawnych, shuzbowych, zasobowych, musi tworzy¢ (wspoéttworzy¢ z innymi
organizacjami) niekonwencjonalne powigzania, w ktérych bedzie odkrywac
nowatorskie pomysty i rozwiazania. Nastawienie na wspoélprace, laczenie
potencjatow, wykorzystywanie profesjonalnych ustug wyspecjalizowanych
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organizacji, ciagle doskonalenie wlasnych kluczowych kompetencji stanie
si¢ priorytetem.

Lecz kreowanie nowej wiedzy wymaga zaufania, dialogu, wspélpracy
i partnerstwa. Zachecanie do aktywnosci umystowej jest mozliwe poprzez
stworzenie wspoélnoty uczacych sie partnerow, nastawionych na stale
doskonalenie i rozwijanie siebie, innych i Srodowiska, w ktorym sie
znajduja.

Ponizszy tekst stanowi, ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze,
zaledwie wstep do dyskus;ji.

2. NOWE UWARUNKOWANIA SWIATA ORGANIZACJI | ZARZADZANIA — OD
INDUKCJI DO DEDUKCJI

Mozna przyja¢, ze istniejacy dotychczas porzadek rzeczy
charakteryzowal sie przewidywalnym otoczeniem, w ktéorym wysitki
organizacyjne byly zorientowane na prognozowanie i optymalizowanie
proceséw oraz ich efektywnosé. Ten Swiat byl oparty na kompetencjach
wynikajacych z posiadanych juz informacji. W obrebie Scistej hierarchii
kierujacy zwracali baczna uwage na ,prawomyslne” zachowania
pracownikéw, ktore maja shuzy¢ osiaganiu wczesniej ustalonych celow.
Informacje i kontrola w tym systemie byta stosowana po to, by uczestnicy
organizacji osiagali zdefiniowane wczesniej ,najlepsze praktyki® (best
practices). Generalnie zaklada sie, ze wypracowane przez lata praktyki
w postaci zasad, procedur i schematéw postepowania naleza do rozwiazan
w zasadzie bezterminowo zapewniajacych efektywnosé dziatan. Zarzadzanie
w takim Swiecie (ktéry mozna by nazwaé Swiatem indukcji) polega nade
wszystko na znajdowaniu wlasciwych odpowiedzi na problemy
organizacyjne, poprzez nadawanie uniwersalnych walorow
i upowszechnianie w postaci uznanych wzorcow, rezultatow badan
empirycznych, opatrzonych wiedza i przemysleniami ich autora. Presja
czasu nie jest na tyle silna, by nie mozna bylo ekstrapolowac¢ przesztych
tendencji na nowe warunki, rekomendujac zmodyfikowane i uaktualnione
rozwiazania i1 zachowujac ciagloS¢ niezmiennie preferowanych zasad
i zalozen. Problemy terazniejszosci sa rozwigzywane poprzez badanie
przesztosci i doskonalenie istniejacych metod. Dominuja organizacje
reaktywne, dopasowujace sie ewolucyjnie do zmian zachodzacych
w otoczeniu i przeksztalcajace sie dopiero wtedy, gdy stare metody
przestaja dziatacé.

Z kolei ,nowy swiat biznesu” charakteryzuje sie otoczeniem poddanym
wielokierunkowym procesom, rodzacym powszechny brak stabilnosci,
awslad za tym - zlozonosci, niepewnosci, wieloaspektowosci itd.
Przewidywanie przyszlosci nie moze by¢ precyzyjne. Wysoka turbulentnosé
otoczenia powoduje, ze stosowane dzi$§ rozwigzania, bedace najlepszymi
praktykami, jutro moga by¢ zawodne. Dla odmiany, zarzadzanie w takim
Swiecie — swiecie dedukcji — polega na odnajdywaniu wtasciwych odpowiedzi
i poszukiwaniu wlasciwych pytan, wybiegajacych w przysztosc
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i okreslajacych kierunek zmian nim pojawig sie praktyczne problemy
organizacyjne i zadania ich rozwiazania. Stawianie pytan i znajdowanie
odpowiednich odpowiedzi zamienia si¢ w wyscig z czasem, w ktorym
implementowane wlasnie odpowiedzi rodza w umystach wizjoneréow kolejne
pytania, ktoérych istote i sens bardziej czerpie sie¢ z podsSwiadomie
odbieranych impulséw docierajacych z najglebszych pokladow wiedzy,
doswiadczen i umiejetnosci, anizeli z eksploracji przesztosci. Problemy
terazniejszosci sa rozwiazywane poprzez antycypowanie przysztych trendéow
i zjawisk i projektowanie adekwatnych wzgledem nich metod
organizacyjnych, produkcyjnych, =zarzadczych. Dominuja organizacje
proaktywne, uznajace potrzebe permanentnych zmian, ktore sa
w znaczacym stopniu generowane ,od wewnatrz” przez sama organizacje,
kreujaca nowe wartosSci w swoim otoczeniu (wsréd klientéw, dostawcow,
kooperantow itd.).

3. ZARZADZANIE — ZASADNICZY ZWROT W MYSLENIU

Trzeba zgodzi¢ sie z opinia, ze moéwienie i pisanie o paradygmacie
w naukach spolecznych, do ktorych zaliczymy nauki o organizacji
i zarzadzaniu, jest zajeciem wielce ryzykownym. Nauki te sa bowiem
gleboko wrosniete w splot uwarunkowan cywilizacyjno - kulturowych.
Funkcjonujace w ich ramach poglady, wyrazane w postaci koncepcji
i metod, maja charakter wzgledny, zas warstwa aksjologiczna pozostaje
w zwiazku z silg argumentéw i darem przekonywania mniej lub bardziej
lokalnych autorytetéow [Krupski R.;1999b, s.421-426]. Ma racje P. Drucker,
twierdzac, ze fundamentalne zalozenia nauk spotecznych sg o wiele
wazniejsze niz zasady, na jakich opieraja sie np. nauki przyrodnicze. Nawet
najbardziej uznana teoria nauk przyrodniczych nie ma zadnego wplywu na
Swiat rzadzacy sie wlasnymi naturalnymi prawami. Zgola inaczej jest
w $wiecie ludzi niepoddajacym sie prawom natury [Drucker P.;2000, s. 3-
40]. W naukach spotecznych twércy i praktycy maja tendencje do
kreowania i rozpowszechniania takich zalozen, ktére wynikaja z zasad,
ktore wyznaja. Oczywista w konsekwencji wzgledno§é kolejnych
paradygmatow nie przeczy jednak obiektywnej, jak sie wydaje,
prawidlowosci polegajacej na tym, ze pod wplywem nasilajagcych sie
w danym, stosunkowo krétkim okresie, wszechobecnych i glebokich zmian,
pojawia sie silna potrzeba wartoSciowania na nowo dostrzeganych zjawisk
i procesow. Wyraza sie w tym wola zrozumienia i ksztaltowania przysztosci
poprzez formulowanie i rozpowszechnianie nowej dominujacej logiki
rozumowania czy tez symbolicznych uogélnien. W ten sposéb dokonuje sie
postep i Swiat ulega ciaglym przemianom.

OS§ zarzadzania tworzona bedzie przez: informacje — wiedze — emocje —
kreatywno§¢ — innowacje. Niewatpliwie w warunkach krystalizowania sie
nowego oblicza gospodarki, aby skutecznie konkurowac¢ na rynku o wzgledy
coraz bardziej inteligentnego klienta, przedsiebiorstwa — organizacje musza
koncentrowaé¢ sie¢ na rozwijaniu kluczowych kompetencji opartych na
wiedzy. Shuzy¢ temu moga procesy organizacyjnego uczenia sie,




42 Mieczystaw Morawski

pozyskiwania i dyfuzji wiedzy wewnatrz organizacji, jej wewnetrznego
kreowania i wykorzystywania poprzez tworzenie wartosci dodanej zawartej
w nowatorskich technologiach, produktach i wuslugach. Nowoczesne
zarzadzanie jawi sie bowiem przede wszystkim jako zarzadzanie tworcze,
kreatywne, oparte na unikalnej wiedzy, wyobrazni, inwencji i intuicji,
a takze pomyslowosci i odwadze [Rojek; 2001, s.12]. Dawne zaleznoSci
przyczynowo-skutkowe, zachodzace w procesach biznesowych nie sg dzis
juz tak pewne i jednoznaczne. Stalo sie na przyklad oczywiste, ze
rozumowanie wedlug prostego, liniowego schematu: naklady na B+R -
innowacje — produkcja — sukces rynkowy przestalo byé¢ sekwencja dajaca
gwarancje juz nie tylko pelnej, ale jakiekolwiek skutecznosci osiagania
celow na poziomie przedsiebiorstw. Tak dzieje sie na przykilad w dziedzinie
komercjalizacji wiedzy. Jak dowodzi S. Kwiatkowski, cytujac M. Gibbonsa
i wspotautoréw, nowa technika, bedaca uprzedmiotowiona wiedza, ale
rowniez nowa wiedza tworzona jest coraz czesciej w kontekscie aplikacji
[Kwiatkowski; 2000, s.93-94]. Ten nowy rodzaj tworzenia, rozwijania
i testowania wiedzy jest diametralnie rézny od klasycznego, dokonujacego
sie w zaciszu naukowego instytutu. W nowych warunkach przedsiebiorstwo
jest potaczeniem ultranowoczesnego warsztatu produkcyjnego
z zaawansowanym technologicznie laboratorium, generujacym ciagle
innowacje z powodu wspoélgrania i wzajemnego wzmacniania trzech
otwartych, globalnych w istocie rynkéw: rynku pomystow, rynku kapitatu
finansujacego nowe przedsiewziecia i rynku talentéw — ludzi o wysokich
kompetencjach intelektualno-specjalistycznych. Zdolnosé¢ do komercjaliza-
cji wiedzy oznacza, ze przedsiebiorstwa musza uczestniczy¢é w jej
wytwarzaniu, wspoétuczestniczy¢ w tworzeniu nowego typu powiazan
z uniwersytetami, laboratoriami rzgdowymi i innymi firmami i instytucjami.
A zatem komercjalizacja jest bardziej skomplikowana niz w tradycyjnym
modelu linearnym, zakladajacym, iz nauka prowadzi do techniki,
a technika zaspokaja potrzeby rynkowe. Technika bowiem nie jest towarem,
ktory da sie ,zdjaé z potki’, w postaci transferu technologicznego czy
przeniesienia praw wlasnosci intelektualne;j.

Pod wplywem tych i innych wspélczesnych zjawisk, powodujacych
narastajaca zlozono$é¢, niepewnosé, nieokreslonos¢ i wieloznacznosé
otoczenia, praktyka gospodarcza zwrocita sie w kierunku splyconego, moze
nawet publicystycznego pragmatyzmu [Moszkowicz K., Moszkowicz M.;
2002, s. 474]. Rozpoczeto poszukiwanie jedynie shusznych recept na sukces
przedsiebiorstwa. Wedlug stéw A.K. Kozminskiego, poniewaz zycie
pronowoczesne jest bardzo chybotliwe, bez fundamentow, wytwarza sie
zapotrzebowanie na formuly, na pewnosSci, a przede wszystkim na
uproszczenia rzeczywistosci redukujace niepewnosci dziatan
menedzerskich. Wyrazem tak pojmowanego fundamentalizmu (czy nawet
ekstremizmu - zdaniem piszacego te slowa) w naukach zarzadzania jest
nieustanny ped w poszukiwaniu magicznych formut sukcesu i lansowanie
kolejnych haset — koncepcji [Moszkowicz K., Moszkowicz M.; 2002, s. 474].
Przywolajmy Ch. Handy’ego, ktory powolujac sie na Schumachera,
stwierdza: ,Niektérzy ludzie zawsze probuja halasliwie domagad sie
ostatecznego rozwiqzania, tak jakby moglo istnie¢ w zZyciu inne ostateczne
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rozwiqzanie niz Smieré. W konstruktywnej pracy gtéwnym zadaniem jest
odnowienie jakiego$ rodzaju réwnowagi [Handy; 1996, s.25]. Takim
ostatecznym rozwiazaniem, bedacym remedium na wszelkie problemy
wspoliczesnych przedsiebiorstw i innych instytucji, nie sa réwniez nowe
pomysly na zarzadzanie, jak np. Kkoncepcje: zarzadzania wiedza,
zarzadzania kapitalem intelektualnym, organizacji inteligentnej, uczacej
sie, fraktalnej Rzeczywiscie — uzywajac okreslenia Ch. Hande’go - nie
mozna tu mowi¢ o Teorii Wszystkiego, jedynego najlepszego sposobu
rozwigzania wszystkich wystepujacych probleméw organizacyjnych. Z
drugiej jednak strony formulowane koncepcje, oparte na podobnym
zestawie zalozen i wartosci, zmuszaja niejako do przyjecia nowej zarzadczej
perspektywy patrzenia na stare i nowe problemy. ,(..)dzi$ najwazniejsza jest
nie sama zmiana metod zarzqdzania czy wykorzystania technik
zarzadzania — jeszcze w mniejszym stopniu zmiana retoryki stosowanej w
dysputach o spolecznym komunikowaniu sie — lecz przede wszystkim
zmiana sposobu myslenia, prawdziwa rewolucja intelektualna” [Crozier;
1993, s.20]. Cytowany przez B. Wawrzyniaka J.Champy, stwierdza:
~Zyjemy w okresie radykalnych przemian; jest to jeden z tych rzadkich
momentéw, kiedy zmienia sie paradygmat zarzadzania. Przed 200 laty
nowy paradygmat w zarzqdzaniu sformutowat Adam Smith. Przed 70 laty
Alfred Sloan, szef General Motors stworzyt paradygmat na 20. stulecie.
Przez dluzszy czas funkcjonowat on dobrze, lecz teraz juz sie nie sprawdza.
Potrzebujemy nowego paradygmatu, ktéry wyrzuca za burte bledy rewolucji
przemystowej” [Wawrzyniak; 1996, s.15-16]. Péki co organizacje
funkcjonujac w okresie przelomu, buduja swoje strategie tak, jak opisuje to
K. Obléj: ,Gospodarki swiatowe i firmy sa w smudze cienia: dawne realia
biznesowe oraz rozwiqzania sa ciagle wazne i skuteczne, ale nowe idee
i modele biznesowe zapoczatkowuja kreatywnag destrukcje na wielu
rynkach. I stqd podstawowa teza — firmy w okresie takiego przejscia, jezeli
cheq osiggnaé sukces, musza jednoczesnie graé zgodnie ze starymi i nowymi
regutami gry. A to oznacza potrzebe budowy strategii, ktére pozwalajg na
innowacyjne godzenie wielu sprzecznosci [Obtoj; 2000, s.20].

Zarzadzanie, jak zadna inna nauka, jest stworzone do twoérczego,
nacechowanego intelektualnymi impulsami, laczenia okazji, szans, nadziei
— jakie niesie trudna do ogarniecia, w duzym stopniu nieprzewidywalna
i zaskakujaca przysztosé¢, z perfekcyjnymi kompetencjami pozwalajacymi na
opanowanie i ukierunkowanie narastajacej zlozonosci spolecznej
i gospodarczej. Istnieje uzasadnione przypuszczenie, ze jesteSmy w takim
momencie rozwoju cywilizacyjnego, kiedv w dyscyplinie nauk zarzadzania
niezbedny jest przelom, zasadniczy zwrot w mysSleniu wprowadzajacy nowe
paradygmaty wynikajace z kierunkow generalnych zmian. Przy czym w
naukach zarzadzania poszukuje sig, co, biorac pod uwage chocéby ztozonosc¢
takich systemow jak organizacja, wydaje sie naturalne, nie jednego,
siegajacego samego jadra wartoSci nadrzednych, paradygmatu (w tym
miejscu warto wroci¢ do wspomnianej kwestii metaparadygmatu — przyp.
autora), lecz raczej zbioru paradygmatow [Ploszajski; 1995; Krzyzanowski;
1999]. Wystarczy przywola¢ poréwnanie G. Morgana, w ktorym badanie
organizacji jest jak opisywanie slonia przez sSlepcow, ktorzy dotkneli
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roznych czesci jego ciata [Morgan; 1997. s.400]. A przeciez dochodzi jeszcze
nieustanna zmiennoS¢ organizacji i proby jej uchwycenia. Wreszcie,
dorobek nauk organizacji i zarzadzania jest konglomeratem oryginalnych
osiagniec teorii organizacji i zarzadzania oraz zaadaptowanych na potrzeby
tej teorii — teorii innych nauk, przede wszystkim psychologii, socjologii,
antropologii spotecznej, ekonomii [Krupski; 1999, s.3]. Dlatego tez
adekwatne wydaja sie rozne perspektywy badawcze, co oczywiScie nie musi
oznacza¢ porzucenia dzialan na rzecz zintegrowanych konstruktéw
myslowych. Warto przypomnieé, iz niegdy$ takim elementem scalajacym,
wyznaczajacym  horyzonty poznawcze i urastajacym do rangi
superparadygmatu wszystkich nauk, bylo podejscie systemowe. Obecnie
wielu naukowcéw w tej funkcji postrzega teorie chaosu [Temczyk; 1998].
Poszukiwania zbioru idei przewodnich, na ktérych opiera¢ sie beda nowe
rozwigzania, wciaz trwaja. Do prob tego rodzaju nalezy zaliczy¢ zyskujace
na znaczeniu dynamiczne ujecie organizacji i zachodzacych w niej
procesow, jako przedsiewziecia opartego i przeniknietego we wszystkich jego
wymiarach i aspektach kapitalem wiedzy.

Wedlug M. Moszkowicza, czlonka Rady Strategii Spoteczno-
Gospodarczej przy Radzie Ministrow niezbedne jest stworzenie nowej
formuly koordynacji proceséw transformacyjnych w polskiej gospodarce,
w rozumieniu zarzadzania projektem z wyznaczeniem warunkow
brzegowych, Sciezek krytycznych itp. ,Tak rozumiana formuta koordynacji
oznaczataby koniecznos$é podjecia olbrzymiego przedsiewziecia naukowego,
organizacyjnego i informacyjnego nakierowanego w  ostatecznym
rozrachunku na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw 1 gospodarki.
Podtozem teoretycznym tego przedsiewziecia powinno byé to, co dosé
nieprecyzyjnie nazywa Sie zarzgdzaniem wiedzq, a W  sensie
organizacyjnym - program badawczo-projektowy nakierowany na
rozwigzywanie omawianych tu probleméw” [Moszkowicz; 2003, s.14-15].Na
pewno problemy naszego kraju zwigzane z niska konkurencyjno$cia
przedsiebiorstw, stabosciami w dziedzinie innowacji, niskimi nakladami na
rozwijanie postepu technologicznego sa paradoksalnie dobrym punktem
wyjscia do budowania nowych teorii, uzytecznych z punktu widzenia
praktyki. Trafnie zauwaza A. Fazlagi¢, ze teoria to proba rozstrzygniecia
pewnego problemu. ,Zarzqdzanie, podobnie jak nauka zaczyna sie od
probleméw. Gdy niektére z naszych oczekiwan sie nie sprawdzaja, stanowi
to inspiracje do refleksji i tutaj pojawia sie potrzeba stworzenia teorii’
[Fazlagi¢; 2002, s.212-213]. Trzeba wyrazi¢ (skadinad gorzka) nadzieje, ze
obecne klopoty gospodarcze beda silng inspiracja dla naukowcow w
tworzeniu nowych koncepcji sprzyjajacych rozwojowi wiedzy. Znalezienie si¢
w nurcie G.O.W.( gospodarki opartej na wiedzy) jest szczegdlnym
wyzwaniem przed jakim stojg takze polskie przedsiebiorstwa. I nie chodzi tu
tylko o tradycyjna otwartos¢ przedsiebiorstw na nowe technologie, patenty,
koncepcje, lecz przede wszystkim o aktywny ich udzial w tworzeniu i dyfuzji
wiedzy, dzieki czemu mamy do czynienia z procesem ,spolecznie
rozproszonym” [Gibbons; 1995]. Dokonanie jednak zwrotu w sposobie
dzialania przedsiebiorstw wymaga uzycia nowych poje¢ i/lub
reinpretowania dotychczasowych. Dyskusja nad tym, czym jest kapitat
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ludzki, spoteczny, intelektualny, organizacja inteligentna i przestrzen
intelektualnej mobilizacji to tylko niewielki fragment toczacej sie obecnie
globalnej w swym zasiegu debaty, w ramach ktérej poszukuje sie nowych
pojec¢ i terminéw, trafnie i zrozumiale odzwierciedlajacych nowe zjawiska
zachodzace w organizacjach. W intencji ich autoréw moga one by¢ pomocne
w zmianie mentalnosci ludzi uwiklanych w procesy zarzadzania, oferujac
narzedzia opisu zjawisk, ktorych istoty w sensie przyczyn, mechanizmow
i zasad funkcjonowania, uwarunkowan i rezultatow wcigz w wiekszosci nie
znamy, nie do konca rozumiemy, badz nie jesteSmy w stanie sie z nimi
pogodzi¢ i zaakceptowac. Nowe okreSlenia i kryjace sie za nimi, wlasciwe
epoce postindustrialnej, artefakty spoleczne trzeba traktowaé¢ w kategoriach
innowacji spotecznych. Za ich sprawa bardziej realne stang sie zmiany
utrwalonych modeli mentalnych, ktére stanowia o specyficznym stylu
dostrzegania, mys$lenia i dziatania [Bratnicki; 2003, s.6].

4. NOWE POIJMOWANIE ORGANIZACJI, WSPOLNOTY PROFESJONALISTOW
OPARTEJ NA ZAUFANIU

Trzeba zgodzi¢ sie z 1. Hejduk, gdy zauwaza, ze zarzadzanie wiedza nie
jest ,lekiem na wszystkie niedomagania wspoélczesnych przedsiebiorstw
(...) jedynie doskonalym narzedziem usprawniajagcym procesy
funkcjonowania przedsiebiorstw w coraz bardziej konkurencyjnym
i migotliwym otoczeniu” [Hejduk; 2003, s.7]. Jednakze zorientowanie na
generowanie wiedzy i warunkéw temu sprzyjajacych nie powinno zostac
zignorowane przez zadna instytucje. Stuzy¢ temu moga natomiast rézne
drogi.

Przedsiebiorstwami osiagajacymi sukcesy sa wylacznie te, ktore
konsekwentnie, w sposob swiadomy i systemowo przygotowany, pozyskuja
i tworza nowa wiedze, rozpowszechniaja ja szeroko w calej organizacji
i szybko przeksztalcaja w nowe technologie i produkty. Zarzadzanie wiedza
zatem to nie tylko, a nawet nie przede wszystkim, sprzet i technologie
informacyjne (najlepiej jest to widoczne w branzach high-tech, gdzie
przewaga konkurencyjna nie polega juz tylko na posiadaniu baz wiedzy
i informacji, bo te mozna dos¢ latwo dzis zdoby¢; polega na umiejetnosci
kreowania nowej wiedzy przydatnej do kreowania innowacji przez
aktywnych pracownikéw). Upatrujac zrodel trwalej przewagi strategicznej
tylko w technologicznej doskonalosci, nigdy nie osiagniemy sukcesu
rynkowego i wspanialej reputacji, co najwyzej krotkotrwale i szybko
gasnace zyski. Konieczna jest rownowaga miedzy inteligentnym
wykorzystaniem nowej technologii a docenianiem wartosci tworcéw
i powiernikow wiedzy — ludzi. Trzeba pamietac, ze ,,Na wiedze skitada sie {(...)
ogot umiejetnosci wykorzystywanych przez ludzi (a nie przez maszyny) do
rozwiazywania probleméw. Wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z ludzmi
i dlatego nie moze powstawad bez ich udziatu. Firmy, ktére zbyt wiele uwagi
poswiecajq udoskonaleniu technicznych elementéw zarzqdzania wiedza,
takich jak bazy danych czy intranet, nie sq w stanie poradzié sobie
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z wiekszosciq probleméw zwiqgzanych z wiedzq” [Probst, Raub, Romhardt;
2002, s. 9]. O przewadze strategicznej i konkurencyjnosci decydowac beda
czynniki pozamaterialne. Obecnie dostrzegamy przewage organizacji
w kreowaniu i spozytkowaniu kapitalu intelektualnego, spotecznego,
ludzkiego. Do glosu dochodzi nowe myslenie, ktére zastepuje tradycyjna
logike, oparta na priorytetach racjonalizacji kosztéw, oszczednoSci
ograniczonych zasobow, wzrostu masowej produkcji i wyrazonej iloSciowo
wydajnosci. Dos¢ powiedzie¢, ze na przyklad pojecie ,kapitat spoleczny’
wiaze sie z takimi cechami organizacji, jak: wzajemne zaleznosci, normy
i zaufanie, ktore utatwiaja koordynacje dziatan i wspélprace w dazeniu do
osiagniecia wzajemnych korzysci [Putnam; 1995]. Rozwijaniu za$ kapitatu
spolecznego stuza: zaufanie, wzajemnos¢ swiadczen i zwarta sie¢ powigzan
miedzyludzkich miedzy czlonkami zespotu [Lipnack, Stamps; 1999]. ,,Tylko
przedsiebiorstwo budowane na fundamencie zaufania i1 zarzqdzania
w oparciu o wartosci jest w stanie systematycznie budowad i utrzymywacé
przewage konkurencyjna” [Bratnicki, Kordel; 1999, s.26].Jednym slowem,
odkrywamy na nowo inny wymiar interpersonalnych zaleznosci. Bo przeciez
zaufanie (jakze czesto proste i wydawac¢ by sie moglo trwate okreslenia
zastepowane sa wieloznacznymi pojeciami; np. przyjazne kontakty,
wzajemne zaufanie, partnerskie zasady to czesto ,alianse strategiczne”)
szacunek, uczciwos¢ zdawaly sie zbytecznym ,balastem” w biznesowej
orientacji na pomnazanie materialnego bogactwa. Imperatyw nieustanne;j
i wyczerpujacej rywalizacji, pospiech i zaangazowanie w dazeniu do
sukcesu, tak jak jest on rozumiany w naszym kregu kulturowym
(zdobywanie wladzy, wplywéw, prestizu, pieniedzy) kazal zapominacé¢ -
w powszechnym zgietku i postmodernistycznym chaosie podwazanych
i relatywizowanych norm i zasad - o wartosciach ponadczasowych,
uniwersalnych w swej wymowie. Nareszcie zaczynamy rozumieé, ze na
ostateczne wyniki kazdej organizacji ma wplyw nie tylko materialna
kompozycja (technologia), lecz takze spoleczne otoczenie. Widoczny obecnie
powrot do prostych, elementarnych regul wspoélzycia spolecznego,
odwolywanie sie do istoty czlowieczenstwa i wartosci humanistycznych,
rezonuje na zycie organizacyjne. Tym chetniej powracamy do mysli
klasykéw organizacji i zarzadzania, wsréd ktérych wielu propagowato lub
nadal niestrudzenie propaguje, pojmowanie proceséw zarzadzania
organizacjami w kategoriach spolecznych. K. Obléj, z uwaga odczytujac
zdanie P. Druckera na temat istoty zarzadzania, przekonujaco stwierdza, iz
ten pisarz-mysliciel, ktorego dziela sa absolutna klasyka managementu,
ujmuje zarzadzanie jako proces ,,(...) budowania spoltecznej organizacji, a nie
technicznej maszynerii do produkowania i osiggania zyskéw” [Obl6j; 2003,
s. 7]. Paradoksalnie 6w ,powrdt do korzeni” dokonuje sie za sprawa wiedzy
i metod zarzadzania nig. Jest to jednak sprzeczno$é pozorna, choc
rzeczywiScie dotyczy kwestii, rzec by mozna, antynomicznych z natury
rzeczy: intelektu i emocji. Okazuje sie, ze nie sposob kultywowac wiedzy,
dokonywac jej dyfuzji, tworzy¢ nowe jej poklady bez poczucia emocjonalnej
bliskosci, wiezi spajajacych ludzi i zespoly, gotowych do wzajemne;j
wymiany mysli i pogladéw, otwartego dialogu i merytorycznych sporéw. Do
tego potrzebne jest zaufanie, ktére narasta wraz z codziennymi, czesto
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spontanicznymi kontaktami w pracy. Walter Kiechel, redaktor naczelny
,2Harvard Business Review”, w udzielonym wywiadzie stwierdza dobitnie, ze
»,Kiedy sila robocza jest coraz lepiej wyksztatcona, wie duzo wiecej niz np.
specjalisci 30 lat temu, jednym z kluczowych pytan dla menedzeréow jest to,
jak budowaé zaufanie do siebie, organizacji, by ludzie w niej pracujqcy
chcieli oddawaé swe najlepsze pomysty, chcieli nad nimi pracowaé. Dla
sukcesu przedsiewziecia, jakim jest biznes, to jedno z najwazniejszych
pytan, na ktére odpowiedz wykracza daleko poza pojecie lojalnosci. Zaufanie
to wyzsza forma wspodlpracy niz lojalnosé [Kiechel; 2003; s.25].

Do budowania emocjonalnych wiezi i szerzej — kultury organizacyjnej
afirmujacej wartosci taczace ludzi, tworzacych i wykorzystujacych wiedze —
potrzeba  organizacyjnej wielowymiarowej przestrzeni wspierajacej
i zachecajacej do mobilizowania pomyslowosci. Wspélczesna organizacja,
czyli przedsiebiorstwo, spoétka, instytucja ma 1laczy¢ a nie dzielié.
Wychodzac 2z izolacji sztywno i kategorycznie oznaczonych granic
formalnych, prawnych, stuzbowych, zasobowych, musi tworzy¢
(wspoltworzy¢ z innymi organizacjami) wielowymiarowe Srodowisko poprzez
setki i tysiace powiazan i relacji, wzajemnie sie przenikajacych. W sieci
roznorodnych polaczen trzeba szukaé¢ i odkrywac nowatorskie pomysty
i rozwigzania. Nastawienie na wspoélprace wsparcie i wzajemna pomoc staje
sie priorytetem.

Do generowania i spozytkowania wiedzy trzeba, uzywajac stow
S. Kwiatkowskiego, ,przestrzeni intelektualnej’, na ktora obok intelektualnej
przedsiebiorczosci skladaja sie: intelektualny kapital, intelektualne
potrzeby i intelektualne produkty [Kwiatkowski; 2000, s.11i 203-204].
W takich warunkach mozna wyzwoli¢ dzisiejszy potencjal intelektualny dla
osiagniecia przyszltych efektow, sprawi¢, by przewaga cyklu: masowa
produkcja — masowa konsumpcja zastapiona zostala przewaga cyklu:
nowoczesna technologia — ustugi. Zaangazowanie intelektualne, inicjatywe,
niezalezna ocene samego wykonawcy i jego wewnetrzng motywacje mozna
uzyskac¢ jedynie poprzez kreowanie poczucia wspolnoty pracodawcy
i pracownika, zwigzanie osobistych intereséw pracownikéw z interesami
firmy. Parafrazujac stwierdzenie odnoszace sie do procesu dojrzewania do
roli przywddcy, trzeba podkresli¢, ze utozsamiac¢ sie mozemy jedynie z
takimi firmami, ktérych pozycja zostanie zatwierdzona w naszych sercach
(kultura organizacyjna) i umystach (kompetencje). Dopiero woéwczas
nastepuje ta tajemnicza akceptacja, dzieki ktorej rodzi sie poczucie
wspoélnoty wobec kolegéw i organizacji [Lundy, Cowling; 2001, s. 106].
Zreszta zarysowany problem ma znacznie szersze konotacje, jesli
pamietamy, ze obiektem badan o zarzadzaniu jest zbiorowos¢, a mianowicie
instytucja funkcjonujaca w otoczeniu. ,,Gwarantem jej istnienia i sprawnego
funkcjonowania jest zespolenie wokdél wspdlnego celu jej niezbednych
wewnetrznych i zewnetrznych skladnikéw, czyli integracja. Jak to
osiqggnac?(...) Nauka o zarzqdzaniu jest ta dziedzing wiedzy, ktora
(z mniejszym b wiekszym powodzeniem) poszukuje odpowiedzi na
powyzsze pytanie” [Przybyla; 2002, s.131]. K. Perechuda powiada:
»Sp0jnosé dowolnego typu efektywnie funkcjonujqcej organizacji ma przede
wszystkim charakter psychologiczno-spoleczny; nie powstaje wiec na bazie
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najnowszych technologii informacyjno-komunikacyjnych” [Perechuda; 2003,
s. 95]. Nowe pokolenie pracownikéw bedzie sie wigza¢ z organizacjami,
ktore tworza prawdziwe poczucie wspolnoty. Wlasnie wowczas i tylko
wowczas w rozstrzygajacym stopniu o wykorzystaniu potencjalu tkwiacego
w ludziach decydowaé¢ bedzie podswiadomosé, nadswiadomosé, czyli
intuicja (zawierajaca indywidualne programy najwyzszych poziomow
inteligencji [Brzezinski; 2000, s.9]), sila woli, i ,porywy serca” i inne
niewidzialne zasoby produktywnosci organizacji [Senge; 1998, s. 145].
W nowej optyce ,Przedsiebiorstwo — najwiekszy wynalazek XX wieku jest
nie tylko miejscem, w ktérym osiaga sie planowane cele, wykonuje zadania
i organizuje proces produkcyjny. To réwniez pewien rodzaj wspolnoty oséb
w nim pracujacych, ktére pragnaq nie tylko otrzymywadé dochody z tytutu
zatrudnienia, ale takze identyfikowaé sie z firmq, wspdlnie i solidarnie
przezywaé sukcesy i porazki (...) posiadajac w swym osobistym kodeksie
postepowania takie wartosci jak: lojalnosé, uczciwosé i zaangaZowanie”
[Biernat, Morawski; 2000, s. 3].

STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano zarys dyskusji prowadzonej w literaturze
przedmiotu na temat nowego paradygmatu nauk zarzadzania w gospodarce
oparte] na wiedzy. Istota dokonujacych sie zmian w Swiecie organizacji
i zarzadzania kaze sadzi¢, iz podstawa dzialania bedzie eksploracja
przysziosci oparta na wiedzy i kompetencjach. Do tego niezbedna bedzie
emocjonalna integracja profesjonalistow, tworzaca poczucie wspolnoty
zaufania 1 partnerstwa. Nowoczesna 0§ zarzadzania wspoltworza:
informacje — wiedza — emocje - kreatywnos¢ — innowacje.

SUMMARY

The article presents the outline of the discussion, present in the
contemporary professional literature, which concerns the new paradigm of
management sciences in relation to knowledge-based economy. The
essence of changes present in organisation and management shows that
knowledge and competence will construct the future base of any activities.
Thus emotional integration of professionals, creating the feeling of group
identification and partnership is necessary. The pivot of modern
management is constructed by: information-knowledge-emotions-creativity-
innovations.
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ZESzZYTY NAUKOWE WWSZIP NR 5 (2)2004 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Andrzej Raszkowski

Motywowanie w organizacji (wybrane
problemy)

Motywacja jest pojeciem o wielu znaczeniach. Najczesciej rozumie sie ja
jako stan gotowosci czlowieka do podjecia okreslonego dziatania. W tym
znaczeniu jedni ludzie maja duza motywacja do pracy, inni do zabawy,
jeszcze inni do uprawiania swojego ulubionego hobby.

Motywacja w pracy moze mie¢ roéznorodny charakter. Po pierwsze,
pracownicy sami moga znajdowa¢ motywacje w szukaniu, znajdowaniu
i wykonywaniu pracy zaspakajajacej ich potrzeby lub dajacej nadzieje, ze
potrzeby te zostana zrealizowane. Po drugie, pracownikéw motywowac
mozna poprzez zarzadzanie takimi bodzcami, jak: placa, awans, nagroda
itp.

Te dwa rodzaje motywacji tol:

e Motywacja wewnetrzna — pojawiajace sie samoczynnie bodzce, ktore
sprawiaja, ze ludzie zachowuja sie w okreslony sposéb lub poruszaja
w okreslonym kierunku. Bodzce te to m.in. odpowiedzialno$¢ (poczucie,
ze praca jest wazna oraz sprawowanie kontroli nad samym soba),
swoboda dzialania, mozliwosci wykorzystania i rozwoju umiejetnosci,
interesujaca i stawiajagca wyzwania praca oraz mozliwos¢é awansu.

e Motywacja zewnetrzna — sa to nagrody, takie jak: podwyzka pensji,
pochwata lub awans oraz kary, takie jak: dzialania dyscyplinarne,
wstrzymanie plac czy krytyka.

Osoby stosujace motywacje zewnetrzna moga uzyskacé natychmiastowe,
znaczace skutki, ktére jednak zwykle sa nietrwale. Osoby postlugujace sie
motywacjg wewnetrzna, dbajace o ,jakos¢ zycia w pracy” (jest to okreslenie
i ruch, ktoére zrodzity sie z tej wlasnie koncepcji), maja szanse na uzyskanie
glebszych i trwalszych rezultatéw, poniewaz wykorzystuja wrodzone a nie
nabyte cechy jednostki.

1 Armstrong M.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna - Dom
Wydawniczy ABC 2000, s. 109.
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Zagadnieniami zwigzanymi z motywacja zajmuje sie wiele nauk. Swoje
szczegblne miejsce motywacja ma w psychologii. Wyrézniamy tu trzy gtéwne
podejscia do motywacji%:

e Behawioralne. W tym podejsciu decydujace znaczenie w wyjasnianiu
zachowan czlowieka przypisuje sie czynnikom zewnetrznym.
Zachowania ludzi sa reakcjami na bodzce oddzialywujace na nich
z otoczenia. Bodzce zewnetrzne mozemy podzielic na dodatnie
(pozytywne) i ujemne (negatywne). Pierwsze nazywamy nagrodami,
drugie karami. Nagradzane zachowania czlowieka z reguly ulegaja
utrwaleniu, karane natomiast ostabieniu i eliminacji.

Motywacja negatywna opiera si¢ na obawie (ludzkim Ileku), ktoéra
pobudza do pracy poprzez stwarzanie poczucia permanentnego zagrozenia,
np. grozba utraty pracy, przesuniecie pracownika do mniej ptatnej i ciezszej
pracy, utrata prestizu i zaufania w oczach podwladnych lub przelozonych.

Motywacja pozytywna polega natomiast na stwarzaniu pracownikowi
perspektyw coraz pelniejszego zaspokajania swoich potrzeb i ambicji
w miare spelniania oczekiwan pracodawcy, np. perspektywa wyzszych
zarobkéw, awans na kolejne stanowisko, samochod stuzbowy, premie
zadaniowe, wieksza samodzielno§¢ w dzialaniu, wyjazd na atrakcyjna
delegacje itp.

e Psychodynamiczne. Podejscie to akcentuje role wewnetrznych
wyznacznikéw w zachowaniach czlowieka, szczeg6lnie potrzeb i emocji.
Podkresla sie, ze bodzce zewnetrzne dopiero po ,obrébce” w kazdym
W nas nabieraja specyficznego charakteru motywacyjnego.
Przedstawiciele tego podejscia stworzyli caly szereg ciekawych koncepcji
potrzeb ludzkich, o ktérych bedzie mowa w dalszej czesci pracy.

e Poznawcze. Zwraca tu sie uwage na role informacji jako czynnika
motywacyjnego. Zdaniem przedstawicieli tego podejscia, to wtasnie
zakres 1 struktura posiadanych przez czlowieka informacji
o rzeczywistosci, tworzacych sie¢ poznawcza, decyduja o jego
zachowaniu. Sie¢ poznawcza ksztaltuje sie w ciagu calego zycia
jednostki ludzkiej pod wplywem informacji pochodzacych z zewnatrz
i generowanych wewnatrz niej. W dziecinstwie duza role pelnia
informacje i systemy wartoSci przekazywane i odbierane od rodzicow,
pozniej od nauczycieli i rowiesnikow. Waznymi zrédtami informacji sa
szkola, srodki masowego przekazu (radio, telewizja, prasa), zaklady
pracy itp.

Do jednej z najbardziej znanych koncepcji psychodynamicznych,
nalezacej do teorii potrzeb (tresci) — jednej z gléwnych teorii motywacji,
nalezy hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa. Uwazal on, ze istnieje piec¢
zasadniczych  kategorii  potrzeb: potrzeby fizjologiczne, potrzeby
bezpieczenstwa, potrzeby spoleczne, potrzeby uznania, az po najwyzsza
w hierarchii — potrzebe samorealizacji. Hierarchia potrzeb A. Maslowa
przedstawia sie nastepujaco3:

2 Kozminski A., Piotrowski W.: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWE 1996, s. 401-403.
3 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. cyt., s. 112.
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o Potrzeby fizjologiczne - potrzeba oddychania, pozywienia, snu,
pragnienia, potrzeby seksualne, aktywnosSci, macierzynstwa, itd.

o Potrzeba bezpieczefistwa — pewnosci, statosci, opieki, ochrony przed
niebezpieczenstwem i zagrozeniami, potrzeba prawa, porzadku, potrzeba
schronienia sie.

e Potrzeby spoleczne - milosci, uczucia, akceptacji, poczucia
przynaleznosci do grupy, potrzeba kontaktéow z ludzmi, potrzeba
zyczliwosci.

e Potrzeba uznania — posiadanie trwalej, opartej na silnych podstawach
wysokiej samooceny (poczucia wlasnej wartosci) oraz szacunku innych
(potrzeba prestizu). Potrzeby te mozna sklasyfikowac w dwoch
podzbiorach: w pierwszym znajdzie si¢ pragnienie osiagnieé¢, pewnosci
siebie w otaczajacym nas Swiecie, niezaleznosci i wolnosci, w drugim -
pragnienie reputacji i statusu spolecznego, czyli uznania i szacunku
ludzi, objawiajacych sie docenieniem, uwaga, dobrym slowem,
poczuciem waznosci.

e Potrzeba samorealizacji — pragnienie czlowieka stawania sie tym, kim
jest i do czego jest zdolny, dazenie do mozliwie pelnego wykorzystania
swoich mozliwosci, uzdolnien i zainteresowan.

Oprécz tych pieciu podstawowych potrzeb, Maslow wyréznia tez pewne
potrzeby dodatkowe, ktérych nie dostrzega sie u wszystkich ludzi
io ktorych jeszcze stosunkowo malo wiadomo. Sa to potrzeby: wiedzy,
rozumienia i ciekawosci oraz potrzeby estetyczne (np. poczucie piekna, tadu
harmonii). Te dwie grupy potrzeb wiaze on jednak S$ciSle z potrzebami
samorealizacji, ktore tez stanowia potrzeby rozwoju, w odréznieniu od
wszystkich pozostalych, ktére wystepuja jako potrzeby niedoboru. Zgodnie
z teoria Maslowa, oddzialywaniem potrzeb na zachowanie czlowieka zadza
dwa prawa: prawo homeostazy i prawo wzmocnienia. Potrzeby nizsze,
wynikajace z niedostatku funkcjonuja jako uklad homeostatyczny, co
oznacza, ze brak ich zaspokojenia narusza rownowage organizmu, zas ich
zaspokojenie réwnowage te przywraca, a jednoczesnie powoduje ich
wygasniecie. W miare zaspakajania tych potrzeb coraz silniej ujawniaja sie
potrzeby wyzszego rzedu, ktére z chwilg zaspokojenia nie wygasaja, lecz
ulegaja wzmocnieniu, za§ samo odczuwanie ich realizacji jest przyjemne
i mobilizujace*.

Kolejna z teorii potrzeb jest teoria ERG Alderfera (potrzeba
egzystencji, przynaleznosci i rozwoju, ang. existance, relatedness, growth),
dotyczy ona subiektywnych stanéw satysfakcji i pragnienia. Alderfer
stworzyl teorie ludzkich potrzeb, ktéra wyodrebnia trzy kategories:

o Potrzeby egzystencji, ktore odzwierciedlaja wymagania ludzi dotyczace
materii i energii oraz potrzeb osiggniecia i utrzymania homeostatyczne;j
rownowagi, jesli chodzi o pozyskanie okreslonych substancji
materialnych. Potrzeba egzystencji jest np. potrzeba zaspokojenia glodu

4 Penc J.: Motywowanie w zarzqdzaniu. Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu
1996, s. 149-150.
5 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. cyt., s. 113.
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i pragnienia. Inny typ potrzeb egzystencjonalnych to potrzeby zwiazane

z placa, dodatkowymi §wiadczeniami i warunkami pracy.

e Potrzeby przynaleznosSci, zakladajace, 2ze ludzie nie sa
samowystarczalnymi jednostkami, ale musza angazowac sie w relacje
z innymi ludzmi. Podstawowa cecha potrzeb przynaleznosci jest to, ze
ich zaspokojenie zalezy od procesu dzielenia sie¢ 2z innymi
i wspolzaleznosci. Do potrzeb tych nalezy potrzeba akceptacji,
zrozumienia, potwierdzenia i wptywu.

e Potrzeby rozwoju, ktore biora sie z wykazywanych przez systemy
otwarte tendencji do rozwoju w wewnetrznym porzadku i zréznicowania
w czasie. Potrzeby rozwoju zmuszaja ludzi do podejmowania tworczych
iwydajnych wysitkéw majacych postuzyé¢ im samym. Zaspokojenie
potrzeb rozwoju zalezy od tego, czy dana osoba ,znajdzie mozliwosé
pelnego bycia tym, kim jest oraz stanie sie tym, kim moze sie stac¢”.

Inny sposéb klasyfikowania potrzeb przedstawit McClelland. Wyré6znia
on jako najwazniejsze trzy potrzeby®:

e Potrzeba wladzy, kontroli pracy wilasnej i innych - moze to byc¢
potrzeba negatywna, jak woéwczas, gdy jedna osoba dazy do dominacji
nad innymi wyltacznie w celu wykazania swojej wyzszosci; moze by¢
takze pozytywna, jak w przypadku wielu menedzeréw (kierownikow,
przywodcow), gdy potrzeba ta zostaje zaspokojona dzieki uzyskaniu
przez nich wladzy niezbednej do wywierania wplywu na osiaganie celéow
firmy.

e Potrzeba  afiliacji (przynaleznosci), mitosci, przynaleznosci
i powiazania — dotyczy dostrzeganej u wielu ludzi potrzeby utrzymywa-
nia kontaktow spotecznych i uzyskiwania aprobaty ze strony innych.

e Potrzeba osiagnieé, wykonywania i demonstrowania swoich koncepcji
albo mistrzostwa - jest to potrzeba osiggania sukcesu, szczegélnie
rozwinieta u wielu kreatywnych ludzi, swoistego typu wizjonerdow,
dotyczy ona w wiekszoSci przypadkow kadry kierowniczej.;
demonstrowana jest zazwyczaj poprzez gotowo$¢ do podejmowania
odpowiedzialnosci,  pragnienie otrzymywania  natychmiastowych
i konkretnych informacji na temat wtasnych dokonan oraz dazenie do
osiagania korzystnych rezultatow wlasnej pracy; ogranicza ja natomiast
tendencja do stawiania sobie malo ambitnych celéw, dzieki czemu ich
osiagniecie staje sie rzeczywistoscia.

Zgodnie z teoria ,piramidy potrzeb” Maslowa realizacja dazen wyzszego
rzedu powinna by¢ poprzedzona spelnieniem potrzeb zwigzanych
z podstawowa egzystencja ludzi, stad budowa kazdego funkcjonalnego
modelu motywowania w przedsiebiorstwie musi sie opiera¢ przede
wszystkim na wynagrodzeniach materialnych, do ktorych zaliczamy
ptace, sktadniki wynagrodzenia pozaptacowego i inne swiadczenia rzeczowe.

Wyzsze dochody i zwiazane 2z nimi oszczednosci zwiekszaja
subiektywne poczucie bezpieczenistwa, pozwalajac na przeniesienie sie np.
do bezpieczniejszej dzielnicy miasta, skuteczniejsze leczenie w przypadku
choroby czy wyzszy standard zycia na emeryturze. Przynaleznos¢ do elit

6 Penc J.: Motywowanie w zarzadzaniu. Wyd. cyt., s. 153.
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spolecznych jest rowniez, po czeSci, zwigzana ze statusem materialnym

czlowieka. Jest to kwestia poziomu i jakosSci wyksztalcenia (wlasnego

i dzieci), dostatecznie czestego kontaktu z kultura, sprostania wymaganiom

mody, warunkéw mieszkaniowych, itp.”

Wynagrodzenie oznacza — og6lnie rzecz biorac — zaplate za prace. Nie
ma przeszkod, aby w jezyku potocznym stosowac takie okreslenia, jakie
danemu pracownikowi odpowiadaja, np.: placa, pensja, zarobek. Jednak
w jezyku ekonomicznym oraz prawnym poszczegélnym pojeciom przypisane
sa okreslone tresci, ktoérych nalezy przestrzega¢ w zakladzie pracy,
szczegblnie przy opracowywaniu uktadu zbiorowego pracy lub regulaminu
wynagrodzenia8.

Sposrod przedstawianych w literaturze klasyfikacji form wynagradzania
interesujacy jest przedstawiony przez A. Melicha podzial tych form ze
wzgledu na samodzielnos¢ wystepowania. Wyr6znia on®:

e Elementarne formy plac dotyczace przede wszystkim wynagrodzenia
zasadniczego lub akordowego oraz tych dodatkowych skladnikéw
wynagradzania, ktore sa ustalane w sposob uzalezniajacy ich wysokosé
od placy zasadniczej lub akordowej. Powstaje bowiem w ten sposob
forma laczaca integralnie wszystkie te skladniki wynagrodzenia.

e Formy plac uzupelniajacych dotycza wszelkich wyodrebnionych
premii, dodatkéw za wydajnosé, prowizji i innych elementéow
wynagrodzenia, ktére sg ustalane w oderwaniu od placy elementarne;j
(tj. gtéwnie zasadniczej).

Funkcja motywacyjna systemu wynagrodzei polega na takim
uksztaltowaniu poziomu i struktury ptac, aby w zamian za jej otrzymanie
pracownik przyjmowal odpowiednie postawy i zachowania zmierzajace do
realizacji przez niego okreSlonych zadan i jednoczesnie do osiagniecia
pozadanych wynikéw. Aby system wynagrodzen speilnial taka funkcje,
powinien odpowiadaé¢ nastepujacym wymaganiom!0:

e Placa powinna by¢ atrakcyjna dla otoczenia, zewnetrznego rynku pracy
tak, aby mozna byto przyciagnac¢ wykwalifikowana kadre oraz zatrzymac
ja na stale w firmie.

o Wielkosé, forma oraz mozliwosci zwickszenia wynagrodzenia powinny
by¢ zgodne z oczekiwaniami pracownikow, a takze z wnoszonym
naktadem i efektami pracy. Otrzymywany zarobek powinien odpowiadacé
poziomowi zaspokojenia potrzeb, jaki, wedlug pracownika, powinna
pozwoli¢ osiagnac jego praca.

e Wysokosé pltacy powinna by¢ zwiazana jak najsciSlej z wykonywanag
praca i efektami, na ktére pracownik ma wplyw. Zbyt duza rozbieznosc

7 Oleksyn T. Praca i ptaca w zarzadzaniu. Warszawa: Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw 2001,
s. 274.

8 Jacukowicz Z. Skuteczny system wynagradzania w firmie. Gdansk: Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr 1998, s. 9.

9 Kopertynska W. System motywowania placowego, [w:] Jasinski Z. (red.) Motywowanie
w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci. Materialne, organizacyjne
i psychologiczne motywatory. Warszawa: Agencja Wydawnicza ,Placet” 1998, s. 23.

10 Kawka T. Motywowanie materialne, [w:] ListwaT. (red.) Zarzqdzanie kadrami. Podstawy
teoretyczne i cwiczenia. Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 2000,
s. 141.



56

Andrzej Raszkowski

pomiedzy wysitkiem, jaki wklada on w prace, a otrzymywanymi
gratyfikacjami, powoduje wzrost niezadowolenia.

Nalezy jasno i czytelnie okreslic zasady otrzymywania stawek plac, by
pracownik wiedzial, za co otrzymuje okreslona stawke plac oraz w jaki
sposob moze ja zwiekszy¢ badz stracic.

Nalezy stworzy¢ system, ktory by dawal realne szanse wzrostu plac,
uzaleznione przede wszystkim od pracy samych pracownikéw, ich
wydajnosci i efektow.

Poziom, sktadniki, formy plac powinny by¢ zréznicowane w obrebie
jednej firmy w zaleznosci od wykonywanej pracy, zajmowanego
stanowiska, miejsca w strukturze organizacyjnej, osiaganych wynikow.
Placa powinna by¢ zgodna z prawem, kulturg organizacyjna i systemem
wartosci firmy oraz ogélnie wyznawanymi normami spolecznymi
i obyczajami.

Nalezy zachowac¢ wewnetrzna i zewnetrzna konkurencyjnosé budowy
systemu wynagrodzen w firmie.

W kolejnym ujeciu przedstawione mamy dziesie¢ zasad wynagradzania,

ktorych znajomosé pomoze zbudowac efektywny system wynagrodzen!l:

W kazdej organizacji istnieje system wynagradzania.

Dzialania wynagradzane beda wykonane.

Odpowiedzialna za system wynagradzania osoba/komoérka powinna
dokladnie znaé¢ odpowiedz na pytanie: Co ma by¢ nagradzane?

Nalezy precyzowac wizje, cele i wymagania na wszystkich szczeblach
organizacji.

Kazdy uczestnik powinien wiedzie¢, jakie zachowanie jest niezbedne,
aby organizacja osiagnela swoje cele.

Zachowania i wyniki pracy pracownikéw powinny by¢é doceniane
i mierzone w sposéb akceptowany przez zatoge.

Nalezy stosowacé nagrody, ktére jednoznacznie sg postrzegane jako
nagrody.

Sprawiedliwe jest to, co ludzie uwazaja za sprawiedliwe.

Nalezy oprze¢ kryteria wynagrodzen na systemie norm i wartosci
uznawanych przez uczestnikéw organizacji.

Nalezy stale ocenia¢, wartoSciowa¢ i dostosowywaé nagrody do
zmieniajacych sie warunkow.

Podstawowym warunkiem motywacyjnego oddzialywania wynagrodzen

jest okreslenie i nagradzanie indywidualnych osiagnieé pracownikow.
Twierdzenie to opiera si¢ na trzech zalozeniach!?:

Nagrodzona praca prawdopodobnie zostanie powtérzona. Zgodnie
z teorig oczekiwan ludzie maja sklonnosé do robienia tych rzeczy, ktére
sa nagradzane. A wiec kiedy istnieje bezposrednia zaleznos$¢ pomiedzy
efektami a placa, pracodawcy moga liczy¢ na zaangazowanie
pracownika.

11 Kostera M. Zarzgdzanie personelem. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2000,

s. 106.

12 Juchnowicz M. Prokonkurencyjne instrumenty motywowania, [w:] Rybak M. (red.) Kapital ludzki

a konkurencyjnosc przedsiebiorstw. Warszawa: POLTEXT 2003, s. 113.
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e Ludzie koncentruja sie na osigganiu celéw, a motywacja finansowa
bardzo czesto stanowi indywidualny cel. Kazda organizacja jest
zainteresowana nie tylko poziomem wydajnosci pracownikéw, ale takze
ich koncentracja na osigganiu wlasnych celéw. Spos6éb wynagradzania
moze wiec spowodowad, ze zachowanie pracownikéw stanie sie zgodne z
celami pracodawcy.

e Indywidualne oceny efektéw poszczegolnych pracownikéw przyczyniaja
sie do osiagniecia przez firme sprawiedliwosci indywidualne;.
Organizacja musi przyznawa¢ nagrody  proporcjonalnie  do
indywidualnych wynikéw. Jezeli pracownicy nie sa nagradzani
indywidualnie, osoby wyrézniajace sie moga odejs¢ z pracy lub obnizyé
swéj poziom wydajnosci, by odpowiadal on wynagrodzeniu, jakie
otrzymuja.

Przy zespolowych formach wynagrodzen udzialy czlonkow danego
zespolu sa z reguly réwne. W niektérych przypadkach organizacje
pozwalaja samym pracownikom decydowac o podziale premii w grupie.

Kadra kierownicza musi zwracaé¢ jednak uwage na ewentualne
zagrozenia w wynagradzaniu zespolowym, moga to byc13:

e Efekt ,wolnego jezdzca”. Wynika on =ze =zrdéznicowania stopnia
zaangazowania i umiejetnosci — osoby, ktére mato wnosza do zespotu,
wkladaja mato wysitlku w prace lub maja po prostu zbyt male
umiejetnosci, nazywane sa tzw. ,wolnymi jezdzcami”. Zjawisko jest
o tyle niekorzystne, poniewaz osoby takie ,podczepiaja sie” pod prace
innych, natomiast finalne wynagrodzenie otrzymuja na takim samym
poziomie. Aby osiggnaé najwyzsza efektywnosé, osoba musi by¢ nie
tylko kompetentna na danym stanowisku, ale musi takze ,dopasowac
sie” do pozostatychl4.

e Pulapki wyrownania cen. Kiedy wszyscy czlonkowie zespolu, tacznie
z ,wolnymi jezdzcami”, sa nagradzani réwno za wyniki calej grupy,
bardzo prawdopodobne jest wystapienie zjawiska narzekania na
niesprawiedliwo$¢, osoby zaangazowane mogg mie¢ pewien niedosyt
i poczucie krzywdy; wynikiem moze by¢ raczej konflikt niz wspoétpraca.
W celu ograniczania ,efektu wolnego jezdzca” nalezy tak zaprojektowac
wyplaty motywacyjne, by zacheca¢ do wiekszych wysilkéw
indywidualnych w ramach pracy zespotowe;j.

e Presja spoleczna na ograniczenie wydajnosci. Kiedy stosunki
miedzyludzkie w zespole sa wrogie lub gdy firma nie dotrzymala
zlozonych pracownikom obietnic, atmosfera w zespole moze skutkowac
sztucznymi, celowymi ograniczeniami wydajnosci, tzw. ,strajkiem
wloskim”, czyli wykonywaniem wszystkich czynnosci w przesadnej
zgodzie z obowigzujacymi procedurami i przepisami.

Niedotrzymywanie przez organizacje zlozonych pracownikom obietnic
niesie ze soba jeszcze jedno powazne zagrozenie dla wydajnosci pracy
i atmosfery w organizacje. U pracownikéow obniza sie poziom lojalnosci

13 Juchnowicz M. Prokonkurencyjne instrumenty motywowania. Wyd. cyt., s. 118.
14 Dale M. Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna — Dom
Wydawniczy ABC 2001, s. 269.
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w stosunku do swojego pracodawcy i wspolpracownikéw. Szczegélnie

straci¢ moga na tym organizacje ktére opieraja swoja dzialalno$¢ na

wysokiej jakosci i marce produktu. Raz zlamane zaufanie ma ta ceche, Ze
bardzo trudno je potem odbudowac i poglebiac.

W oddzialywaniu na zachowania pracownikow srodowisko zawodowe
(kadra  kierownicza) moze  wykorzysta¢  stymulacje  materialng
i niematerialng. W praktyce dobra materialne (np. pieniadze, samochod
stuzbowy, telefon, wynajmowane mieszkanie itd.) oraz dobra
pozamaterialne (np. zakres posiadanej wiladzy, mozliwos¢ szerokiego
awansu, prestiz zwiazany 2z zajmowanym stanowiskiem, poczucie
samorealizacji zawodowej, status spoteczny itd.) uzupelniaja sie wzajemnie.
Uzyskiwanie wysokiej gratyfikacji finansowej za wykonywana prace nie
tylko pozwala zaspokoi¢ podstawowe potrzeby bytowe, lecz moze réwniez
wigzaC sie ze wzrostem samooceny i prestizu spotecznego, bedacych
efektem postrzegania kogos ,dobrze zarabiajacego” jako -czlowieka
zaradnego, dobrze prosperujacego w trudnych warunkach zewnatrz
i wewnatrzorganizacyjnej rywalizacjils.

Jednym 2z typow wynagrodzenia pozamaterialnego jest mozliwo§é
zrealizowania kariery zawodowej. Przez kariere rozumie sie tu droge ku
(pojetej indywidualnie) profesjonalnej doskonatosci i osiagniecie satysfakcji
w zyciu zawodowym. Nalezy zwréci¢ uwage, ze kazdy czlowiek jest
niepowtarzalng jednostka i co innego rozumie pod pojeciem kariery
i samorealizacji zawodowej. Motywowanie niematerialne, pod postacia
realizacji kariery zawodowej, powinno by¢ dostosowane w miare
indywidualnie, gdyz tylko wtedy jest w pelni efektywne i spelnia swoja
funkcje.

Wyrézniamy cztery gtowne typy kariery profesjonalisty!6:

o Kariera menedzerska polega na awansowaniu pracownika w gore
hierarchii, rozszerzeniu zakresu jego odpowiedzialnosci, wladzy,
powierzeniu zespotu pracownikéw do zawiadywania. Celem zawodowym
takiego pracownika moze by¢ zdobycie wysokiej pozycji spolecznej
i zwigzanego z nia prestizu spolecznego. H. Ford zapytany kiedys, jakie
zdolnosci menedzerskie sa dla niego najwartosciowsze, odpowiedzial, ze
za czlowieka, ktory umie tak naprawde postepowac z pracownikami
i nimi kierowa¢, zaptacitby kazda cene!”.

e Kariera specjalisty polega na rozwoju kwalifikacji pracownika
w dziedzinie, ktéra szczegéblnie go interesuje, w ktérej jest szczegolnie
uzdolniony. Pracownik dazy do zdobycia pozycji specjalisty lub
wewnetrznego doradcy w organizacji w zakresie funkcji personalnej,
marketingowej itp. Kariera specjalisty jest typem kariery alternatywnej,
ktora polega na stworzeniu hierarchii kwalifikacji, rownolegle do
hierarchii stuzbowej. Pracownik, zdobywajac nowe umiejetnosci,
otrzymuje tytul specjalisty, referenta, rzeczoznawcy, konsultanta itd.

15 Chelpa S. Motywowanie niematerialne, [w:] Listwan T. (red.) Zarzqdzanie kadrami. Podstawy
teoretyczne i éwiczenia. Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 2000,
s. 158.

16 Kostera M. Zarzadzanie personelem. Wyd. cyt., s. 101.

17 Kobjoll K. Motywakcja. Wroctaw: Wydawnictwo ASTRUM 2000, s. 72.
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oraz wieksza autonomie dzialania. System kariery alternatywne;j
zblizony jest do hierarchii tytuléw naukowych na wyzszych uczelniach
i placowkach naukowych.

o Kariere oparta na przedsiebiorczosci robig jednostki dynamiczne,
tworcze z wlasna inicjatywa. Optymalna kariera dla takich oséb to
kariera pozioma 2z maksymalnie duza doza odpowiedzialnosci.
Pracownik awansuje ,w bok”, tj. z jednej jednostki organizacyjnej do
drugiej. Otrzymuje uprawnienia do do$¢ swobodnego dzialania i
rozwiazywania problemow. Pracownikom przedsiebiorczym mozna
zapewni¢ warunki w dziale np.. badawczo - rozwojowym, gdzie beda
mogli rozwina¢ w pelni swoje predyspozycje. Nalezy pamietaé, ze ci
ludzie nie potrafia na og6ét pracowa¢ w warunkach sztywnych
regulaminow i przepisow. Musza mie¢ spora swobode obejmujaca takze
czas pracy. Praca w banku czy biurze rachunkowym nie jest najlepszym
wyjsSciem dla ludzi tego typu. W innowacyjnych przedsiebiorstwach
amerykanskich i  zachodnioeuropejskich  zwalnia sie  ludzi
innowacyjnych i przedsiebiorczych z obowiazku przestrzegania wielu
regul dotyczacych pozostalych pracownikéw. Maja mozliwie elastyczny
czas pracy i pozwala im si¢ na odwazne eksperymentowanie.

e Kariera oparta na autonomii polega na dazeniu do samodzielnosci.
Taki pracownik nie jest 2z reguly zainteresowany funkcjami
kierowniczymi, bedzie mial takze dyskomfort pracy jako podwladny.
Pragnie uwolni¢ sie od krepujacych ograniczen i nakazéw. Czesto sa to
jednostki o  szczegélnie  rozbudowanym = poczuciu  osobistej
odpowiedzialnosci i dlatego moga by¢ bardzo cenne dla organizacji.
Zdobywanie coraz to wiekszej autonomii bedzie dla tych oséb
najlepszym motorem do dzialania.

Z mozliwoscig zrealizowania kariery zawodowej bezposrednio wiaze sie
pojecie awansu. Wedlug S. Borkowskiej awans w toku pracy rozumiany jest
jako powierzenie pracownikowi bardziej odpowiedzialnej pracy,
wymagajacej wyzszych kwalifikacji, stanowi wyraz uznania dla
dotychczasowej postawy i pracy pracownika oraz wskazanie, ze rokuje on
nadzieje na osiagniecie pozytywnych wynikéw pracy na wyzszym
stanowisku. Awans stwarza mozliwosci wiekszej samorealizacji i samooceny
pracownika a niekiedy wykonywania wtadzy. Ponadto awans z reguly wiaze
sie ze wzrostem wynagrodzen i dlatego ma tez duze znaczenie jako
instrument motywowania.

W naukach spolecznych awans ma trojakie znaczenie i jest traktowany
jakols:

e Awans kwalifikacyjny oznaczajacy uzyskanie wyzszego stopnia
kwalifikacji formalnych.

e Awans stanowiskowy, ktory wigze sie z przeniesieniem na wyzsze
stanowiska, przy czym zmiana stanowiska moze nastepowac¢ w obrebie
specjalizacji zawodowej, mowimy wowczas o awansie poziomym lub

18 Kopertynska W. Systemy awansowania, [w:] Jasiniski Z. (red.) Motywowanie w przedsiebiorstwie.
Uwalnianie ludzkiej produktywnosci. Materialne, organizacyjne i psychologiczne motywatory.
Warszawa: Agencja Wydawnicza ,Placet” 1998, s. 119.
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zgodnie ze szczeblami zarzadzania, mamy woéwczas do czynienia

Z awansem pionowym.

e Awans placowy oznaczajacy uzyskanie wyzszego wynagrodzenia na
dotychczas zajmowanym stanowisku.

Awans, jesli jest prawidlowy (jego podstawa sa przede wszystkim
osiagane przez pracownika rezultaty: jakos¢ pracy oraz doskonalenie
posiadanych kwalifikacji, umiejetnosci i uzdolnien), wptywa korzystnie na
zachowania pracownika i jego otoczenie. Zwieksza jego zapal i cheé¢ do
dzialania, daje mu szanse wykonywania pracy lepszej i lepiej oplacanej,
sklania do doskonalenia swych umiejetnosci i stawiania sobie i innym
wyzszych wymagan. Jesli awans otrzymuja ludzie zdolni i uczciwi, to
rowniez wzmacnia on motywacje innych, w tym takze podwladnych
awansowanego. Awans niesprawiedliwy natomiast niszczy tzw. morale
pracownikéw, odbiera chec¢ do pracy, inicjatywy i angazowania sie¢ w sprawy
organizacji, blokuje dazenia zawodowe, wygasza inicjatywe, oslabia wiezi
grupowe, rodzi poczucie krzywdy, powoduje przygnebienie i frustracje,
a takze nasila dazenie do zmiany pracy?®.

Skutecznos¢  motywowania zalezy od  umiejetnosci  doboru
najwlasciwszych w danej sytuacji i w odniesieniu do konkretnych ludzi -
motywatorow. Roézne  sytuacje wymagaja  zastosowania réznych
motywatoréow — zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych. Potrzebna jest
rowniez znajomos¢ ludzi — ich potrzeb, dazen i hierarchii wartosci20. We
wlasciwym stosowaniu motywacji w organizacji kluczowa role odgrywa
dobrze dobrana kadra kierownicza.

STRESZCZENIE

Motywowanie w organizacji (wybrane problemy)

W artykule przedstawione sa teorie potrzeb, jedne z najbardziej
znanych i popularnych teorii motywacji. Poruszony zostal takze problem
wynagrodzenia jako materialnego czynnika motywujacego oraz realizacji
kariery zawodowej jako motywacji niematerialnej. Problematyka motywacji
w organizacjach jest bardzo zlozona. Istnieje caly zestaw czynnikéw, ktoére
wplywaja na ludzi i ksztaltuja sSrodowisko ich zycia i pracy. Organizacja
moze stworzy¢ warunki, w ktérych, dzieki bodzcom - wynagradzaniu,
mozliwosciom robienia kariery — osigga¢ moze wysokie poziomy motywacji.

SUMMARY

Motivating in organization (selected problems)

The article presents theories of needs, one of the best known and most
popular theories of motivation. It also touches upon the problem of
remuneration, as the material, motivating factory and upon professional

19 Penc J. Motywowanie w zarzqdzaniu. Wyd. cyt., s. 242.
20 Oleksyn T. Praca i ptaca w zarzadzaniu. Wyd. cyt., s. 267.
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career development as non - material motivation. The problem of
motivation in organizations is very complex. There has been worked out a
whole set of factors, which influence people by shaping their work and life
environment. An organization may create conditions in which, thanks to
such stimuli as remuneration or opportunities for making a career, high
levels of motivation may be accomplished.
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ZESzZYTY NAUKOWE WWSZIP NR 5 (2)2004 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Malgorzata Markowska

Modele optymalizacyjne ze zmiennymi
binarnymi - problem przydzialu
projektow (case study)

1. WSsSTEP

Strategia Lizbonska jest obowiazujacym programem spoleczno-
gospodarczym Unii Europejskiej, a jej celem jest wspieranie dziatan
zmierzajacych do stworzenia z gospodarki Unii wiodacej gospodarki swiata
w perspektywie do 2010 r.. Realizacji tak postawionego zamierzenia sprzyja
przechodzenie do gospodarki opartej na wiedzy, w tym miedzy innymi:
rozw0j spoleczenstwa informacyjnego, badan i innowacji, ksztaltowanie
odpowiednich kwalifikacji i umiejetnosci, liberalizacja i integracja takich
rynkéw i1 sektorow jak: telekomunikacja, energetyka, transport, poczta,
a takze ushugi finansowe oraz catos¢ rynku ushlug, rozwdj przedsiebiorczosci
poprzez deregulacje i lepsze wsparcie ze strony administracji (likwidacja
barier administracyjno-prawnych), latwiejszy dostep do kapitatu
i technologii, ograniczanie zaklécajacej konkurencje pomocy publicznej,
tworzenie réwnego pola konkurencji, wzrost zatrudnienia i zmiana modelu
spolecznego, wzrost aktywnosci zawodowej, uelastycznienie rynku pracy,
poprawa edukacji, unowoczesnienie systemu zabezpieczen spolecznych,
ograniczanie biedy i wykluczenia spotecznego, dbatos¢ o trwate fundamenty
rozwoju i Srodowisko naturalne, ograniczanie zmian klimatycznych,
zachowanie zasobow naturalnych!.

Spelnienie tak postawionych celow wymaga stalego wspierania
strumieniami pienieznymi zmian zachodzacych w gospodarkach krajow UE.
Dzieki prowadzonym od lat programom pomocowym, realizowanym

1 www.strategializbonska.pl
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w kilkuletnich cyklach, programom funduszy strukturalnych - wdrozenie
zalozen Strategii Lizboniskiej staje sie faktem.

Aplikowanie o sSrodki i wsparcie finansowe wymaga przygotowania
zaroéwno od firmy jak i jednostek sfery budzetowej i organizacji czy fundacji,
jak rowniez gminy, powiatu, wojewodztwa czy kraju - wniosku, wraz
z bardzo szczegotowo okreslonymi celami, jakim ma shuzy¢ planowany do
wdrozenia projekt i harmonogramem wydatkow.

Tak wyglada jeden aspekt. Natomiast z drugiej strony, czy to
w adekwatnym do tematyki projektu Ministerstwie, czy tez w odpowiednim
Wydziale unijnych struktur, pracuje sztab ludzi, ktérzy po zweryfikowaniu
poprawnosci formalnej analizowanych wnioskéw, jak tez ich ekonomicznej
efektywnosci zajmuja sie przydzialem Srodkéw na konkretne projekty.
Mamy tu jednak do czynienia z ograniczona pula funduszy, jakie moga by¢
rozdysponowane, pewnymi ograniczeniami zwigzanymi z mozliwosciami
sprzerobowymi” zatrudnionej kadry, np. czas pracy zespolu wstepnie
weryfikujacego, analitykow czy kadry podejmujacej, po wstepnych
rekomendacjach, decyzje o przydziale Srodkéow na konkretne projekty.

Pojawia sie¢ zatem problem limitéow (funduszy, czasu pracy),
ograniczenia zwiazane z wykluczaniem sie niektérych projektéw i dazenie
do maksymalizacji zyskow z zainwestowanych srodkéw lub minimalizacji
kosztow przy danych naktadach.

2. ZASTOSOWANIE MODELI OPTYMALIZACYJNYCH ZE ZMIENNYMI
BINARNYMI

Podobnie jak w opisanych wczes$niej problemach ograniczonych
zasobéw finansowych i kadrowych, jak i mozliwosci wdrozenia
rozpatrywanych zadan, przy przydziale Srodkéw, tak i przy realizacji zadan
w ramach funkcjonujacych w Unii firm zajmujacych sie badaniem np.
opinii publicznej, nastrojéw spotecznych, rynkéw konsumenckich czy
preferencji wyborczych, konieczne jest podejmowanie decyzji zwigzanych
z wyborem projektéw, ktore firma moze, jest w stanie, w warunkach
ograniczonych zasobéw czasu pracy i przy okreslonej zyskownosci branych
pod uwage projektow, realizowac.

W zadaniach programowania liniowego obecny jest warunek
nieujemnosci zmiennych decyzyjnych, jednak w wielu zagadnieniach
praktycznych koniecznos$¢ ograniczenia wartosci zmiennych decyzyjnych do
nieujemnych liczb calkowitych jest warunkiem niezbednym, aby mozliwe
bylo dokonanie sensownej interpretacji proponowanego rozwiazania.

Wsrod zagadnien programowania szczegdlnym przypadkiem zmiennych
decyzyjnych catkowitoliczbowych sa uzywane w zadaniach
optymalizacyjnych zmienne przyjmujace jedna z dwéch wartosci O albo 1.
Sa to zmienne nazywane zero-jedynkowymi lub binarnymi.

Praktyczne =zastosowanie zmiennych zerojedynkowych w trakcie
konstruowania modeli optymalizacyjnych zostanie zobrazowane przy
rozwazaniu problemu, nazwanego WYBOR PROJEKTOW.
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3. WYBOR PROJEKTOW — CASE STUDY?

Do Biura Badan Nastrojow Spolecznych Unii Europejskiej (BBNSUE)
naplywa, z wydzialéw unijnych struktur i rzadéw panstw czlonkowskich,
wiele zlecen przeprowadzenia badan popularnosci decyzji politycznych,
realizowanej przez UE polityki rolnej, wdrazanych programoéw pomocowych,
projektow kolejnego rozszerzenia. Prowadzacy Biuro przyjmuja zlecenia
i opracowuja grafik miesiecznych badan. W pewnym miesigcu rozwazano
realizacje 6 zgloszonych projektéw, z ktorych kazdy wdrazany jest
w czterech etapach:

1/ opracowanie projektu ankiety,

2/ przeprowadzenie badan ankietowych,

3/ opracowanie ankiet — sprawdzenie poprawnosci wypelnienia ankiet

i organizacja odpowiedniej komputerowej bazy danych,

4/ analiza statystyczna wynikow badania.

Efektywna i kompleksowa realizacja zlecen jest ograniczona przez
miesieczne zasoby czasu pracy trzech zespolow: ekspertéw opracowujacych
wzoér ankiety i dane z zebranych ankiet - czynnosci etapow 1 i 3 — ktorzy
moga pracowac lacznie nie wiecej niz 15 tys. godzin, ankieterow (6 tys.
godzin) oraz konsultantéw (3 tys. godzin).

Rozpatrywane projekty sa zréznicowane pod wzgledem wymaganych
nakladéw czasu pracy i zyskami Biura, przy czym zysk jest rozumiany jako
roznica miedzy kwota placona przez zleceniodawce, a kosztami
poniesionymi przez Biuro. Dane o projektach zawarto w tablicy 1.

Tablica 1. Parametry problemu WYBOR PROJEKTOW

Numer Pracochlonno$é projektu w zespolach (tys. godz.) Zysk (tys.
projektu Ankieterzy Eksperci Konsultanci euro)

1 3 0,75 0,8 150

2 6 0,45 0,4 75

3 5,25 1,5 0,2 105

4 9 2,25 1,2 195

5 4,5 1,2 0,6 120

6 7,5 1,8 0,5 90

Kazde z badan rozpoczete w danym miesiacu musi by¢ w tym samym
miesigcu zakonczone. Dodatkowo miedzy projektami istnieja powigzania,
ktore wynikaja m.in. z podobienstwa projektow, a takze z konkurencji
miedzy zleceniodawcami.

Stad tez w trakcie planowania zestawu badan do wykonania dyrekcja
Biura musi wzia¢ pod uwage ponizsze warunki:

a/ realizacja projektu 2 wyklucza realizacje projektu 5,

b/ jesli realizowany jest projekt 1, konieczna jest réwnoczesna

realizacja projektu 6,
c/  dokladnie jeden z projektow, 1, 2 lub 3, musi zosta¢ wykonany,
d/ projekty 3,4 i 5 wykluczajg sie wzajemnie.

2 Przyktad stanowi modyfikacje zadania opisanego podreczniku: Decyzje menedzerskie z Excelem.
Praca zbiorowa pod red. T. Szapiro, PWE, Warszawa 2000
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Optymalnym planem badan jest plan maksymalizujacy laczny zysk
Biura. W tym problemie decyzje beda wyznaczaé¢ zmienne decyzyjne zero-
jedynkowe x (j = 1, 2, ..., 6). Jesli x; = 1, to j-ty projekt bedzie w danym
miesigcu realizowany, przyjecie przez zmienna wartosci O oznacza decyzje
przeciwna — rezygnacje z realizacji j-tego projektu.

Funkcja celu zadania optymalizacyjnego WYBOR PROJEKTOW:

150x; + 75x2 + 105x3 +1 95x4 + 120xs + 90xs — max

a warunki ograniczajace, opisujace wykorzystanie zasobow czasu pracy
kolejnych zespoléw biorgcych udzial w realizacji projektow:

[Ankieterzy] 3x1 + 6X2 + 5,25%x3 + 9x4 + 4,5%x5 + 7,56 < 15,
[Eksperci] 0,75x; + 0,45x2 + 1,5x3 + 2,25%x4 + 1,2x5 + 1,8%6¢ < 6,
[Konsultanci] 1,2x; + 0,6x, + 0,3x3 + 1,8%4 + 0,9x5 + 0,75x6 < 3.

Zapis warunkow logicznych (a)-(d) w postaci liniowych warunkow
ograniczajacych, jest dopuszczalny dzieki mozliwosciom, jakie daje
wprowadzenie do zadania optymalizacyjnego zmiennych zero-jedynkowych.
Przeanalizujmy warunek (a), w ktorym stwierdza sie, ze jesli realizowany
bedzie projekt 2, to nie moze by¢ realizowany projekt 5. A zatem, dwa
projekty, 2 i 5, nie moga by¢ realizowane rownoczesnie, wykluczaja sie
wzajemnie, co mozna zapisa¢ w postaci nastepujacej nieréwnosci:

[Warunek logiczny (a)] X2+ X5 < 1.
Zapisany warunek mozna sprawdzi¢ na przykltad tak, jak
przedstawiono to w tablicy 2.

Tablica 2. Analiza wystepowania warunku (a)

Wartosé x2 Wartosé xs Czy warunek spelniony?
1 1 Nie
1 0] Tak
0] 1 Tak
0 0 Tak

W warunku (b) zaklada sie, ze realizacja projektu 1 wymaga
jednoczesnej realizacji projektu 6, za$ przy zapisywaniu tego warunku
logicznego w postaci nieréwnosci liniowej wystarczy zauwazyc¢, iz jest on
rownowazny ze stwierdzeniem: wartoS¢ zmiennej Xs nie moze by¢é mniejsza
od wartosci zmiennej xi, czyli:

[Warunek logiczny (b)] X6 2 X].

Podobnie jak w przypadku warunku logicznego (a) mozliwe jest
sprawdzenie prawidlowosci warunku (b) — por. tabl. 3.

Tablica 3. Analiza wystepowania warunku (b)

Wartosé x1 Wartos¢é xe Czy warunek spelniony?
1 1 Tak
1 0 Nie
0 1 Tak
0 0 Tak
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Zapis analityczny pozostalych warunkoéw logicznych przedstawia sie

nastepujaco:

[Warunek logiczny (c)]

[Warunek logiczny (d)]

X1+X2+X3=1,

X3+ X4 +X5< 1.

Dane do przykladu mozna wprowadzi¢ w nastepujacy sposob:

e wspoélczynniki funkcji celu (wagi funkcji celu) w zakres: B3:G3,

zmienne decyzyjne w zakres: B4:G4,

wartosci poczatkowe zmiennych decyzyjnych (dla kazdej zmiennej

wpisujemy wartos¢ poczatkowa 0) w zakres: B5:GS5,

wspoltczynniki warunkow ograniczajacych w zakres: B11:G17,

wyrazy wolne warunkoéw ograniczajacych w zakres: 111:117,

komorke HS5 przeznaczamy na wartos¢ funkcji celu dla biezacych

wartosci zmiennych decyzyjnych, w komoérce tej wprowadzamy

funkcje Excel-a: =SUMA.ILOCZYNOW(B3:G3;B5:G5),

w komorkach H11:H17 zapisujemy formuly obliczania wartosci

lewych stron warunkoéw ograniczajacych zadania optymalizacyjnego

dla biezacych wartosci zmiennych decyzyjnych wedtug wzoru:
H11=SUMA.ILOCZYNOW(B11:G11;$B$5:$G$5),

formule z komoérki H11 kopiujemy do komoérek H12:H17.

Wpisane do arkusza kalkulacyjnego zadanie WYBOR PROJEKTOW
przedstawiono na rys.l. Wykorzystanie Solvera wymaga wpisania najpierw
odpowiednich deklaracji w pola okna Solver-Parametry (w tym deklaracje
dotyczace binarnego charakteru zmiennych decyzyjnych) oraz w pola okna
Solver-Opcje (por. rys. 2).

Rysunek 1.Fragment arkusza kalkulacyjnego z zadaniem WYBOR

PROJEKTOW
A [ B ] c I b [ E [ F [ 6 | H \ I a8

| 1 [WYBOR PROJEKTOW
[ 2 |
3 | F. celu 150 75 105 195 120 2

4 Zmienne X X; X Xy X; X
5| Wartosci 0 0 0 0 0 o [ 0 ]
6
| 7| Lewa Prawa

8 | Warunki ograniczjace strona strona

9 warunku warunku
10| Wspélezynniki LSW PSW
11| Ankieterzy 3 6 5,25 9 4,5 7.5 0 15
i Eksperci 0,75 0,45 1,5 2,25 1,2 1,8 0 6
13 | Konsultanci 1,2 0,6 0,3 1,8 0,9 0,75 0 3
| 14 | Warunek logiczny (a) 0 1 0 0 1 0 0 1
| 15 | Warunek logiczny (b) 1 [] 0 0 0 -1 0 0
| 16 | Warunek logiczny (c) 1 1 1 0 0 0 0 1
| 17 | Warunek logiczny (d) 0 [] 1 1 1 0 0 1
18
19
20
[21]
22

23

EY b

W 4 v vy Raport wynikdw 1 % WYBOR PROJEKTOW ¢ Arkusz2 f Arkusz3 / |€ 3|
Gokowry UM
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Wykorzystanie Solvera wymaga wpisania najpierw odpowiednich
deklaracji w pola okna Solver-Parametry (w tym deklaracje dotyczace
binarnego charakteru zmiennych decyzyjnych) oraz w pola okna Solver-
Opcje (por. rys. 2a i 2 b):

1/

2/

3/

w okno: Komoédrka celu wprowadzamy adres komoérki z formulg
obliczania wartosci funkcji celu ($H$5),

wybieramy jedno z kryteriow optymalizacji, w analizowanym
przyktadzie bedzie to Maks,

w polu: Komérki zmieniane wprowadzamy zakres komorek,
w ktore wczesniej wpisaliSmy wartoSci zerowe zmiennych
decyzyjnych ($B$5%$:$G$5),

Rysunek 2.a. Wypelnione okno dialogowe Solver — Paramety

Solver - Parametry

komdrka celu: $H$S . Rozwigs

4/

5/

Réwna: ®mMaks Omin O wartosé: \U—I E

Fomarki zmigniane:

Warunki ograniczajace:

=

Praywric wszystko

Parnog

b
wm

w pole: Warunki ograniczajace za pomoca przycisku Dodaj
wprowadzamy kolejne warunki ograniczajace - otworzy sie okno:
Dodaj warunek ograniczajacy.

w polu: Adres komoérki wprowadzamy adres komoérki zawierajacej
formule obliczania wartosci lewej strony pierwszego warunku
ograniczajacego ($H$11), nastepnie wybieramy symbol wilasciwej
relacji (<=), a w polu Warunek ograniczajacy wprowadzamy adres
komoérki zawierajacej warto§¢ wyrazu wolnego pierwszego warunku
ograniczajacego ($I$11). W analogiczny sposéb dodajemy kolejne
warunki ograniczajace (por. rys. 2b).
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Rysunek 2.b. Wypelnione okno dialogowe Solver — Paramety

Solver - Parametry .

condiaces [
Roms Omss Omn Owatoss [0
Komarki zmigniane:
$845:4G45] (Bed [odgadni
‘warunki ograniczajace:
fHELL <= $I$11 ~ Dodai
$HELZ <= 41512
b b3
i:i}; :f iizi; Przywrdd wszystko
e i =

6/ po wprowadzeniu warunkéw narzucajacych binarny charakter
zmiennych decyzyjnych klikamy OK. i wracamy do okna Solver -
Parametry.

7/ klikamy w przyciski Opcje i zaznaczmy: Przyjmij model liniowy
oraz Przyjmij nieujemne (warunek nieujemnosci zmiennych
decyzyjnych — Xj > 0), wyboér potwierdzamy poleceniem OK. — por.
rys. 3.

Rysunek 3. Wypelnione okno dialogowe Solver — Opcje

Solver - Opcje |

Maksymalny czas: [ 100 sekund{v)
Liczba iteracii | 100]
Doldadnose: 0,0001 Zataduj madel. ..
hisznost: 0,00001
Przyimij model liniowy Aukomatyczne skalowanie
Prayimmij niewjenine [ Pokaz wyniki iteracii
Estymaty Pochodne Szukanie
(®) Styczna (&) W przéd (%) Newtona
) Kwadratowa () Centralne () Gradient spraezony
8/ w oknie Solver - Parametry wybieramy opcje Rozwiaz

i otrzymujemy okno dialogowe, w ktérym zaznaczamy raport
Wynikéw (pozostate raporty — wrazliwosci i granic — dla zadan ze
zmiennymi caloliczbowymi nie zostanag wyswietlone — niemozliwa
jest logiczna interpretacja wynikow).

Po wydaniu polecenia Rozwiaz uzyskujemy rozwiazanie (decyzje
optymalna). Rozwiazanie zadania przedstawiono na rys.4, a raport
wynikéw (podzielony na dwie czesci) dla zadania wyboru projektow badan w
Biurze ilustruja rysunki 5 oraz 6.
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Rysunek 4.Fragment arkusza kalkulacyjnego z wynikami zadania
WYBOR PROJEKTOW

A [ B ] c | b | E | F [ & | H [ 1 a8

| 1 [WYBOR PROJEKTOW
2
| 3 | F. celu 150 75 105 195 120 20

4 Zmienne X Xz X3 X, X5 X
5 | Wartosci 1 0 0 0 1 1 360 ]

6
I Lewa Prawa

8 | Warunki ograniczjyce strona strona
9 | warunku warunku
10 | Wspélezynniki LSW PSW
11| Ankieterzy 3 6 5,5 9 4,5 7,5 15 15

12 Fksperci 0,75 0,45 15 2,5 12 13 3,75 6
13 | Konsultanci 1,2 0,6 03 18 09 0,75 2,85 3
| 14 | Warunek logiczny (a) 0 1 0 0 1 0 1 1

15 | Warunek logiczny (b) 1 0 0 0 0 -1 0 []
|16 | Warunek logiczny (<) 1 1 1 0 0 0 1 1

17 | Warunek logiczny (d) 0 0 1 1 1 0 1 1
18 |
19

20
2
22

23

LY b4
14 4 » [\ Raport wynikdw 1 % WYBOR PROJEKTOW / arkusz2 / Arkusz3 / < >
Gokowry NUM

Rysunek 5.Raport wynikéw (czes¢ 1) przy decyzji optymalnej
zadania WYBOR PROJEKTOW

Al B | c \ D [ E | F

Gikotry

4 4 » M[\Raport wynikdw 1 WYBOR PROJEKTOW / Arkusz2 f Arkusz3 /

<

1 |Microsoft Excel 11.0 Raport wynikéw
| 2 |Arkusz: [Case Study.xIs]WYBOR PROJEKTOW

3
4|

5
6 |Komorka celu (Maks)
7 | Komoérka Nazwa Wartos¢ poczatkowa Wartosé koncowa
8| $H$5  Wartosci 0f 360]
9 |

10
11 |Komorki decyzyjne
12| Komeérka Nazwa Wartos¢ poczatkowa Wartos¢ koricowa
13| $BSS Wartosci X1 0 1
14| 3C$5 Wartosci X2 0 0
15| $D$5 Wartosci X3 0 0
16| $ES5 Wartosci X4 0 0
17| $F$5 Wartosci X5 0 1
18| $G$5  Wartosci X6 0 1
19|

20

U
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Rysunek 6.Raport wynikéw (czeS¢ 2) przy decyzji optymalne;j
zadania WYBOR PROJEKTOW

Al B | © \ D | E \ F g | =

1 Microsoft Excel 11.0 Raport wynikéw
| 2 |Arkusz: [Case Study.xIs]WYBOR PROJEKTOW

3
' 21 Warunki ograniczajace
22| Komorka Nazwa Wartos¢ komorki formula Status Luz
23 $H$11  Ankieterzy LSW 15 $H$11<=5I$11 Wiazace 0
24| $H$12  Eksperci LSW 3,75 $H$12<=$1$12 Nie wigzace 2,25
25| $H$13 Konsultanci LSW 2,85 $H$13<=3%1$13 Nie wigzace 0,15
26| $HS$14 Warunek logiczny (a) LSW 1 $H$14<=51$14 Wiazace 0
' 27| $H$15  Warunek logiczny (b) LSW 0 $H$15<=$1$15 Wiazace 0
| 28| 3$H$16  Warunek logiczny (c) LSW 1 $H$16=$I$16 Wiazace 0
| 29| $H$17  Warunek logiczny (d) LSW 1 $SH$17<=$1%$17 Wiazace 0
30| $BS$5 X1 1 $B$5=binarna Wiazace 0
31 $C$5 X2 0 $C$%5=binarna Wiazace 0
' 32| $D$5 X3 0 $D$5=binarna Wiazace 0
| 33| 3$ES5 X4 0 $E$5=binarna Wiazace 0

34 | $F$5 X5 1 $F$5=binarna Wiazace 0
|35 $G3%5 X6 1 $G$5=binama Wiazace 0
36
37 |

38 v
W« » HRaport wynikow 1 ¢ WYBOR PROJEKTU f Arkusz2 £ Arkusz3a / |« |
Gotowy UM

Jesli zarzad Biura Badan Nastrojow Spotecznych Unii Europejskiej
wybierze do realizacji projekty 1, 5 i 6, to Biuro osiagnie maksymalny
laczny zysk w wysokosci 360 tys. euro. Wprowadzenie tych projektow
pozwoli w calosci wykorzysta¢ mozliwosci zespolu ankieteréw, natomiast
zespoly ekspertow i konsultantow dysponowaé beda pewnymi iloSciami
wolnego czasu. Zapewne dyrekcja Instytutu pomysli, jak ten czas (2 250
niewykorzystanych godzin pracy ekspertow i 150 godzin pracy
konsultantow) wykorzystac. Spelnienie wszystkich warunkow
ograniczajacych i odwzorowujacych warunki logiczne jest oczywiste.

4. PODSUMOWANIE

Na przykladzie konstruowania planu pracy zespolow ankieterow,
konsultantow i ekspertow przy narzuconych ograniczeniach logicznych
wskazano jednoczesnie dwa zastosowania zmiennych zero-jedynkowych:

e zmienne te stosuje sie w zadaniach optymalizacyjnych opisujacych

wybor wariantow postepowania,

e mozliwe jest uzywanie tego typu zmiennych decyzyjnych do

zapisywania warunkéw logicznych w postaci liniowych warunkow
ograniczajacych.
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STRESZCZENIE

Modele optymalizacyjne ze 2zmiennymi binarnymi - problem
przydzialu projektow (case study)

Szczegdlnym przypadkiem zmiennych decyzyjnych calkowitoliczbowych
sa uzywane w zadaniach optymalizacyjnych zmienne przyjmujace jedna
z dwoch wartosci O albo 1, tj. zmienne zero-jedynkowe lub binarne.
Mozliwos¢ wykorzystania zmiennych zero-jedynkowych do konstruowania
modeli optymalizacyjnych zostala w artykule zaprezentowana poprzez
rozwazenie problemu przydzialu projektow.

SUMMARY

Optimization models with binary variables - the problem

Of assigning projects (case study)

Variables assuming one of two values: O or 1, i.e. zero-one or binary
variables are a specific case of decisive, numerical-integer variables used in
optimization problems. The article presents possibilities of utilising zero-
one variables for the construction of optimization models, with regard to
the problem of assigning projects.

LITERATURA:

[1] Decyzje menedzerskie z Excelem, praca zbiorowa pod red. T. Szapiro, PWE,
Warszawa 2000

2] www.strategializbonska.pl
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Danuta Strahl

Kwantyfikacja zjawisk
wielowymiarowych w obiektach
o strukturze hierarchicznej

1. WPROWADZENIE

Wielowymiarowa analiza poréwnawcza do kwantyfikacji zjawisk
wielowymiarowych a wiec zjawisk, ktérych opis liczbowy opiera sie na
wykorzystaniu wielu zmiennych, wypracowata bardzo uzyteczne narzedzie
zwane w literaturze miarg syntetyczng. Pionierskie prace z tego zakresu
profesora Z. Hellwiga pojawily sie w koncu lat szescdziesiatych (por. [4]).
Rozwiniecie tych miar uwzgledniato rézne sposoby normalizacji zmiennych,
rozne formuly syntetyzacji zmiennych. Niektore propozycje dotykaty
problematyki budowy miary dla zbioru obiektéw [1] lub jej ujeé
dynamicznych [2,3,10]. Zadna jednak propozycja nie uwzgledniala
wewnetrznego zréznicowania obiektéw o strukturze hierarchicznej. To
zroznicowanie ma w wielu przypadkach kluczowe znaczenie dla oceny
stopnia rozwoju okreslonego zjawiska wielowymiarowego, cho¢ pamietaé
trzeba, iz zakres analizy powinien zawsze zaleze¢ od celu badania. Jezeli
zatem zalozymy, iz interesuje nas poziom zjawiska wielowymiarowego na
obiektach hierarchicznych z uwzglednieniem zréznicowania wewnetrznego
wg obiektow nizszego rzedu (na przyklad interesuje nas poziom rozwoju
gospodarczego lub spolecznego w regionach Polski z uwzglednieniem
zroznicowania wewnetrznego wedlug gmin lub wedlug powiatow) to
tradycyjna miara syntetyczna nie bedzie wspomagata realizacji takiego celu.

W pracy przedstawiona zostanie zatem propozycja pozwalajaca na
kwantyfikacje zjawisk wielowymiarowych w obiektach hierarchicznych.
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2. PODSTAWY FORMALNE KONSTRUKCJI MIARY ZJAWISK
WIELOWYMIAROWYCH W OBIEKTACH HIERARCHICZNYCH

Dany jest zbiér obiektow hierarchicznych P = {Pi,..., Po,..., Py,..., PK},
na ktérych obserwowane jest zjawisko wielowymiarowe X opisane zbiorem
m- zmiennych, oznaczonych symbolami X = {Xi,..., Xun}.

Obiektami hierarchicznymi nazywac¢ bedziemy obiekty Py ( k=1,2,....K),
ktore spelniajg zaleznosci ujete relacjami: (1) i ( 2).

Pe={P U Py ... U P’ ..U Prh @)

gdzie : prk — obiekt nizszego rzedu r =1,2,....R, nalezacy do k - tego

obiektu hierarchicznego,
Pr - obiekt hierarchiczny k =1,2,.....K,

Xg=>.% j=L..,m, )

gdzie: xkj— wartoSc¢ j-tej zmiennej w k-tym obiekcie hierarchicznym,
Xrl} — warto$¢ j-tej zmiennej w r-tym obiekcie nizszego rzedu

nalezacym do k-tego obiektu hierarchicznego.
Stad opis liczbowy obiektow hierarchicznych ma posta¢ macierzy (3):

Xg o X j

1.,

m 3
1. K’ ®)

gdzie:
X — wartos¢ j-tej zmiennej opisujacej zjawisko wielowymiarowe

obserwowane w k-tym obiekcie hierarchicznym.
Opis liczbowy obiektow nizszego rzedu ma postac¢ macierzy (4):

Xy e X
p= X : ()
X Xem |

gdzie: X, — wartosc j-tej zmiennej opisujacej zjawisko wielowymiarowe

obserwowane w r-tym obiekcie nizszego rzedu nalezacym
do k-tego obiektu hierarchicznego.
Jak wida¢ miedzy wartoSciami zmiennych obiektow hierarchicznych
i nizszego rzedu zachodzi zaleznos¢ (2).
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3. ETAPY BUDOWY MIARY ZJAWISK WIELOWYMIAROWYCH W OBIEKTACH
HIERARCHICZNYCH

Etap I - Normalizacja danych

1° Elementy macierzy X poddajemy procedurze normalizacji, badz
standaryzacji, badz unitaryzacji (por[ 2,5,8,9,10,11]).

Zaproponowana zostanie normalizacja zmiennych wg formuly
ilorazowej. W tym celu nalezy dokonac¢ klasyfikacji zmiennych na na
stymulanty (S), destymulanty (D), nominanty (N) (por.[9]. Normalizacja
zmiennych przebiega wedlug wzoréw:

a/ stymulanty:

xf=—"_ da jeS, Q)
max X;
k
b/ destymulanty:
. min Xy _
X; == dla jeD, (6)
J
¢/ nominanty:
k
X
. k k
j=——— dla jeN oraz x;j<nomxg, (7
nom X
k
nom x;
. . k k
X; :T dla jeN oraz x;>nomx;, (8)
i

gdzie: oM X:; - nominalna wartos§¢ dla j-tej zmienne;j.

2° Otrzymujemy znormalizowang macierz danych :

X'=| o Xy (9)

X v X
K1 Km Kxm

gdzie: X|'(j = f(Xq4) —jest znormalizowana odpowiednio za pomoca

wzorow (5)-(7) wartoscia j-tej zmiennej w k-tym
obiekcie.
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3° Wyznaczamy dla kazdej zmiennej mediane wg jednego ze wzoréw (por.

(6,8]):
Xi:(K :2) + Xi=(K 12)+1
ki K . . ,
Me X; = > dla parzystejliczby badanych obiektéw (10)
X‘i(l:(K-m):2+Xli(:(K-m):2+1
Me[X,]=—" 5 dla nieparzystj liczby badanychobiektow (11)

Etap II - Klasyfikacja obiektow nizszego rzedu

Proponowana procedura Kklasyfikacji uwzglednia (por.[8] dwa

przypadki.

W przypadku pierwszym algorytm klasyfikacji prowadzi do

budowy (m+1)-klas, gdy zbiory obiektéw nizszego rzedu opisane sa za
pomoca m-zmiennych. W przypadku drugim algorytm klasyfikacji prowadzi
do budowy 2m klas obiektéw nizszego rzedu z mozliwych kombinacji
m-zmiennych.

Rozwazmy zatem przypadek pierwszy:

el° Do klasy S; wchodza obiekty nizszego rzedu ze zbioru
Pr, ktorych wartosci wszystkich zmiennych X czyli
m-zmiennych sa wyzsze od zadanej statystyki pozycyjnej lub
jej rowne. Dla ustalenia uwagi przyjmiemy, ze statystyka ta
bedzie mediana (Me). Stad:

/J_\: X 2 Me X; (12)
gdzie: k=1,..., K
j=1,..,m

20 Do klasy S, wchodza obiekty nizszego rzedu ze zbioru P (oprécz
obiektéw wytonionych w pkcie 1°), ktdrych wartosci tylko (m-1) zmiennych
spetniaja warunek:

X >Mex; da R¢S. (13)

em° Do klasy Sm wchodza obiekty nizszego rzedu ze zbioru
P, ktorych tylko wartos¢ jednej zmiennej X; ze zbioru X spelnia
warunek (12).

o(m+1)° Do klasy Sm:1 wchodza obiekty P nizszego rzedu,
ktorych wartosé xxj zadnej zmiennej Xj nie spelnia warunku
(12).

Przypadek drugi:
el° Klase S: tworza te obiekty nizszego rzedu, ktérych
wartosci wszystkich m zmiennych X; speilniaja warunek:

X = Me X; (14)

gdzie: j=1,..., m.
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02° Klase S2 tworza te obiekty nizszego rzedu, ktorych
wartosci  jedynie (m-1) zmiennych tworzacych jedna

m
(m—l)

z kombinacji

zmiennych spelniaja warunek (12).

e3° Klase trzecia S3 tworza te nizszego rzedu obiekty,
ktérych wartosci zmiennych kolejnej kombinacji (m-1)
elementowej spelniaja warunek (12).
Po wyczerpaniu kombinacji (m-1) elementowych tworzymy klasy dla
kombinacji (m-2) elementowych i stawiamy warunek (12).

e2m  Klase S, tworzymy z obiektéw nizszego rzedu, dla

ktorych wartosci xxj wszystkich zmiennych X; nie spelniaja
warunku (12).

Jak wida¢ oba przypadki maja wyraznie odmienne zalozenia
klasyfikacyjne. W przypadku 1-szym przypisujemy identyczne znaczenie
wszystkim cechom, rozrézniajac jedynie klasy obiektow poprzez liczbe cech
spelniajacych zadane warunki. Natomiast w drugim przypadku
rozrozniamy grupy obiektéw poprzez identyfikacje specyfikacji cech
spelniajacych zadane warunki klasyfikacji.

Etap III - Budowa miary kwantyfikujacej poziom zjawiska
wielowymiarowego w obiektach hierarchicznych

Idea miary kwantyfikujacej poziom zjawiska wielowymiarowego
w obiektach hierarchicznych zasadza sie na uwzglednieniu jego
zroznicowania ze wzgledu na obiekty nizszego rzedu okreslone w
procedurze klasyfikacji etapu II-go.

Propozycja konstrukcji miary obejmuje dwa warianty. Wariant 1-szy
bazuje na liczbie obiektow nizszego rzedu (w danej klasie rozwoju), zas
wariant drugi uwzglednia dodatkowa zmienna ilustrujaca potencjal
obiektow nizszego rzedu w kazdej wyroznionej klasie.

Miara kwantyfikujaca poziom rozwoju obiektéw hierarchicznych ma
postac:

Wariant I
nk
1_ 9
MROH = ) W, N (15)
k
gdzie: ng — liczba obiektéw niZzszego rzedu w klasie Sg, czyli w g-tej

klasie k-tego obiektu hierarchicznego (g = 1,..., G, G =m+1),

Nk — liczba obiektéw nizszego rzedu ogdlem k-tego obiektu
hierarchicznego,



78 Danuta Strahl

wyg —waga dla Sy klasy (g = 1,...,G, G = m+1) okreslona wg wzoru:

_ g
W, = (16)
2l
g=1
gdzie: ly — liczba zmiennych w Sg-tej klasie spelniajacych warunek:
Xk > Me Xj. (17)

gdzie: Me X; — oznacza mediane zmiennej X;.

Wariant 1II
. X
2 r=S
MROH ;=Y W, 5 , (18)
g=1 k
gdzie:
drk — warto$¢ zmiennej ilustrujacej potencjal obiektéw nizszego rzedu
nalezacych do klasy S; k-tego obiektu hierarchicznego, g =
1,2.....G, G = m+1, powstalej w procedurze klasyfikacji (etap II),
Dx - wartoS¢ zmiennej ilustrujacej potencjal k-tego obiektu
hierarchicznego,

Wg — wagi obliczone wg wzoru:

__ 39
Wg - G ’ (19)
2.1
g=1
gdzie: lg — liczba zmiennych w Sg-tej klasie spelniajacych warunek:
xkj > Me Xj, (20)
gdzie: Me Xj - oznacza mediane zmiennej X;.

5. ZAKONCZENIE

Przedstawiona propozycja moze mie¢ szczegbélnie wdzieczne pole w
badaniach przestrzennych, w ktérych obiekty o strukturze hierarchiczne;j
wystepuja bardzo czesto. Typowa strukturg hierarchiczna w badaniach
regionalnych jest struktura NUTS. (The Nomenclature of Territorial Units
for Statistics). NUTS dzieli kazdy z krajow czlonkowskich Unii Europejskiej
na okreSlona liczbe regionéw pierwszego szczebla (NUTS 1), ktére z kolei
dziela sie na jednostki szczebla drugiego (NUTS 2), a te na regiony szczebla
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trzeciego (NUTS3), az do szczebla NUTS 5 (najczeSciej jest to szczebel gmin)
(por.[7]). W Polsce szczeblowi NUTS 2 odpowiadaja wojewédztwa — 16, NUTS
3 podregiony — 45, NUTS 4 - powiaty, a NUTS 5 — gminy. Zaproponowana
miara moze sluzy¢ ocenie kondycji ekonomicznej sektorow gospodarki,
ktore jako obiekty hierarchiczne zawierajg obiekty nizszego rzedu, ktorymi
sg przedsiebiorstwa.

STRESZCZENIE

Kwantyfikacja zjawisk wielowymiarowych w obiektach
o strukturze hierarchicznej

Artykut zawiera propozycje kwantyfikacji zjawisk wielowymiarowych,
a wiec zjawisk, ktorych opis opiera si¢ na wielu zmiennych obserwowanych
na obiektach hierarchicznych. Obiektami hierarchicznymi nazwane sa
obiekty, ktére sa suma obiektow nizszego rzedu. Konstrukcja miary zawiera
etapy obejmujace: normalizacje danych, klasyfikacje obiektow nizszego
rzedu oraz konstrukcje miary. Idea miary kwantyfikujacej poziom zjawiska
wielowymiarowego w obiektach hierarchicznych zasadza sie na
uwzglednieniu jego zréznicowania ze wzgledu na obiekty nizszego rzedu
okreslone w procedurze klasyfikacji. Procedura klasyfikacji wykorzystuje
statystyki pozycyjne a w szczegélnosci mediane.

Propozycja konstrukcji miary obejmuje dwa warianty. Wariant pierwszy
bazuje na liczbie obiektéw nizszego rzedu w danej klasie rozwoju, zas
wariant drugi uwzglednia dodatkowa zmienng ilustrujaca potencjal
obiektow nizszego rzedu w kazdej z wyréznionych klas.

SUMMARY

Quantification of multidimensional concepts in objects of
hierarchical structure

The article presents the proposal for quantifying of multidimensional
concepts, the phenomena, description of which is based on many variables
observed in hierarchical objects. Hierarchical objects are the objects, which
become the sum of lower level objects. The construction of the measure
comprises stages referring to: data normalisation, classification of lower
level objects and the construction of the measure. The idea of the measure
quantifying the level of a multidimensional concept in hierarchical objects
is based on taking into consideration its diversification with reference to
lower level objects defined in the classification procedure. This procedure
takes advantage of positional statistics, and mainly the median.
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Piotr Laskowski

Zadluzanie jednostek samorzadowych
w Polsce na tle dlugu publicznego

WPROWADZENIE

Ewolucja samorzadu terytorialnego jest procesem ciaglym, gdyz jego
struktura, uprawnienia, forma organizacji i metody dziatania sa odbiciem
pewnych narodowych tradycji, zmieniajacych sie stale warunkéow
spotecznych, warunkoéw gospodarczych, mozliwosci ekonomicznych
i technicznych oraz wielu innych czynnikéw wplywajacych na zachowania
i potrzeby spoleczne. Kazdy ze szczebli samorzadu terytorialnego! ma do
wykonania szereg zadan istotnych dla danej spolecznosci lokalnej
i odpowiednich dla obszaru, jaki obejmuje.

Gospodarka finansowa samorzadu terytorialnego podlega stopniowej
ewolucji, zarowno w zakresie podstaw prawnych, jak i1 rozwiagzan
systemowych oraz roli jednostek samorzadowych w realizacji wydatkow
publicznych. Podstawowym warunkiem wlasciwego wykonywania ich zadan
przez organy lokalne jest wyposazenie w odpowiednie, tj. trwale i wydajne,
zrodla finansowe. Rozwiazania prawne dotyczace dochodéw decyduja
w istocie o zakresie i mozliwosci dziatania tych organéw.

W wielu krajach, nawet tych zaliczonych do wysoko rozwinietych
gospodarczo, finanse jednostek samorzadowych obciazone sa dlugami.
Potrzeba zaciagania dlugéw wynika przede wszystkim z nadmiernych
wydatkéw budzetowych, ktére nie znajduja pokrycia we wpltywach. Stale
zadluzenie podmiotéw publiczno-prawnych sprowadza potrzebe splaty
dhugéw i poniesienia ciezaréw z tym zwiazanych, ktére znacznie obciazaja
wydatki budzetowe.

1 Reaktywowany w maju 1990 r. samorzad terytorialny w Polsce przez osiem lat funkcjonowat
wylacznie na najnizszym, podstawowym szczeblu gminy. Dopiero od 1 stycznia 1999 r.
utworzono jeszcze powiaty i wojewodztwa samorzadowe.
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W Polsce sektor finanséw publicznych obejmuje dwa podsektory:
rzadowy oraz samorzadowy. Panstwowy dlug publiczny obejmuje zadluzenie
podmiotéw sektora finanséw publicznych ustalone po wyeliminowaniu
przepltywow finanséw pomiedzy podmiotami nalezacymi do tego sektora.
Takie ujecie definicji dlugu powoduje koniecznosé obliczania lacznej
wielkosSci zobowigzan finansowych podmiotow sektora publicznego, po
odjeciu wzajemnych zobowiazan pomiedzy podmiotami tego sektora, a wiec
skonsolidowania zadluzenia w ramach sektora. Podstawowa miarg
obliczania panstwowego dlugu publicznego jego warto§¢ nominalna?
(warto§¢ swiadczenia gléwnego) odnoszaca sie do danego rodzaju tytulu
dtuznego.

PANSTWOWY DLUG PUBLICZNY

Pojecie dlugu publicznego stalo sie w latach dziewiecdziesiatych XX
wieku zjawiskiem na tyle waznym?3, iz poswiecono temu zagadnieniu zapisy
w konstytucji* oraz caly dzial w ustawie o finansach publicznych.5 Diug
publiczny okreslany jest najczesSciej jako finansowe zobowiazanie witadz
publicznych (panstwowych i samorzadowych) z tytulu zaciagnietych
zobowigzan.t Istota zaciagania przez wladze publiczne zobowiazan, ktorych
skutkiem jest dlug publiczny, jest przyjecie niezrownowazonego budzetu
w sytuacji, w ktorej wladze publiczne nie moga (lub nie chca) zwigkszaé
ciezaré6w podatkowych przy jednoczesnym braku woli dokonania ciec
w wydatkach.

Panstwowy dlug publiczny w Polsce obejmuje zobowigzania finansowe
sektora finansow publicznych z nastepujacych tytuléw dtuznych?:

1) wyemitowanych papierow wartoSsciowych opiewajacych na
wierzytelnosci pieniezne,

2) zaciagnietych kredytow i pozyczek,

3) przyjetych depozytow,

4) wymagalnych zobowiazan, wynikajacych z ustaw i1 orzeczen
sadu, udzielonych poreczen i gwarancji oraz innych tytutow.

2 Przez warto$¢ nominalng zadtuzenia rozumie sie kwote Swiadczenia gléwnego, nalezng do zaplaty
w momencie wymagalnosci danego zobowigzania, np. warto§¢ nominalna wyemitowanych
i pozostajacych do splaty papierow wartosciowych, warto§¢ nominalna zaciagnietej pozyczki,
kredytu, itp.

3 Por. P. Bury, Finanse lokalne z elementami finansow panstwa, Kielce 2002, s. 85.

4 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. 1997, nr 78, poz.
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5 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. 1998, nr 155, poz.1014

6 Por. S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Warszawa 1999, s. 251-252.

7 Zobacz wiecej Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych, ed.cit. W ustawie
przedstawiona jest definicja potrzeb pozyczkowych budzetu panstwa, okreslonych jako srodki
finansowe niezbedne do:

- sfinansowania deficytu budzetu panstwa,

- sfinansowania sptat wczesniej zaciagnietych zobowiazan,

- sfinansowania udzielanych przez Skarb Panstwa pozyczek,

- wykonywania innych operacji finansowych zwiazanych z dlugiem Skarbu Panstwa.
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Minister Finanséw w drodze wydanego rozporzadzenia® okreslil
szczegblowe zasady klasyfikacji tytuléw dluznych zaliczanych do
panstwowego dhlugu publicznego, w tym do dlugu Skarbu Panstwa,
uwzgledniajace w szczegolnosci podstawowe kategorie przedmiotowe
i podmiotowe zadluzenia oraz okresy zapadalnosci. Dlug publiczny jest
kosztownym sposobem finansowania nadmiernych wydatkow panstwa
w danym okresie i moze stanowi¢ zagrozenie dla finanséw publicznych.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej® wprowadzita zasade, iz nie wolno
zaciagac¢ pozyczek lub udziela¢ gwarancji i poreczen, w nastepstwie ktérych
panstwowy diug publiczny przekroczy 3/5 Produktu Krajowego Brutto
(PKB). Roéwniez w ustawie o finansach publicznych!® wprowadzono
procedury ostroznosSciowe i sanacyjne majace na celu niedopuszczenie do
przekroczenia, przez podmioty zaliczone do sektora finanséw publicznych,
wyznaczonego limitu zadluzeniall.

Procedury te obejmuja nastepujace progi wskaznika zadtuzenia:

a/ gdy relacja dlugu w danym roku jest wieksza niz 50 %, ale nie wieksza
od 55 % Produktu Krajowego Brutto (PKB), Rada Ministrow uchwala
projekt ustawy budzetowej, w ktorym relacja deficytu budzetu panstwa
do dochodéw budzetu panstwa nie moze by¢ wyzsza niz analogiczna
relacja z roku budzetowego.

b/ gdy relacja dlugu w danym roku jest wieksza od 55 % a mniejsza od
60 % Produktu Krajowego Brutto (PKB), Rada Ministrow uchwala projekt
ustawy budzetowej, przyjmujac jako gérne ograniczenie deficytu jego
poziom zapewniajacy spadek relacji dlugu Skarbu Panstwa
powiekszonego o przewidywane wyplaty z tytulu udzielonych gwarancji
iporeczen do PKB w stosunku do ogloszonej relacji dla roku
poprzedniego. Rzad przedstawia Sejmowi program sanacyjny, a limit
zadluzenia kazdej z jednostek samorzadu terytorialnego na dany rok
ulega obnizeniu do 12 % jej dochodow (chyba, iz zadluzenie to jest
wynikiem wczesniej zaciagnietych zobowiazan).

c/ gdy relacja dlugu w danym roku jest réwna lub wiecksza od 60 %
Produktu Krajowego Brutto (PKB), podmioty sektora finansow
publicznych (poczynajac od sibdmego dnia po ogloszeniu tej relacji przez
Ministra Finans6w) nie moga udziela¢ nowych poreczen i gwarancji.
Rada Ministréw, najpézniej w terminie miesiaca od dnia ogloszenia
wspomnianej relacji, przedstawia sejmowi program sanacyjny majacy na

8 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 9 kwietnia 1999 r. w sprawie szczegélowych zasad
klasyfikacji tytulow dtuznych zaliczanych do panstwowego dlugu publicznego (Dz.U. 1999r.,
nr 38, poz. 364).

9 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, ed.cit.

10 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 o finansach publicznych, ed. cit.

11 Rozszerzenie zakresu i szczegbélowosci unormowan w problematyce dlugu jest wyrazem dbalosci
o zdrowe finanse publiczne, wzmacnia stabilno§¢ i przewidywalnos¢ realizowanej polityki
makroekonomicznej, a takze dodatkowo wyznacza pewien margines bezpieczenstwa dla
niekontrolowanego ksztaltowania sie dlugu publicznego (poprzez branie pod uwage réwniez
potencjalnych wydatkéw zwigzanych z udzielaniem poreczen i gwarancji). Jest szczegélnie
wazne w aspekcie wprowadzonej w zycie reformy samorzadowej (decentralizacja finanséw
publicznych) i niebezpieczenstwa nadmiernego narastania dlugu publicznego w sektorze
samorzadowym, pomimo trzymania w ryzach dtugu sektora rzadowego.
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celu obnizenie relacji zadluzenia do poziomu ponizej 60 %. W kolejnym
roku budzetowym obowiazuje zakaz udzielania nowych poreczen
i gwarancji przez wszystkie podmioty sektora finanséw publicznych.
W projekcie ustawy budzetowej na kolejny rok nie zawiera sie deficytu
budzetu panstwa, a budzety jednostek samorzadu terytorialnego takze
nie moga przewidywac deficytu.

Regulacje Unii Europejskiejl? w zakresie dlugu sektora publicznego
(general government) nakladaja na kraje czlonkowskie obowigzek
utrzymywania go na poziomie ponizej 60 % Produktu Krajowego Brutto
(PKB). Nalezy zauwazy¢, iz wystepuje réznica miedzy dlugiem sektora
general government (w UE) a panstwowym dlugiem publicznym (w Polsce).
W Polsce ograniczenia odnos$nie limitow zadluzenia odnosza sie do
panstwowego dlugu publicznego powiekszonego o przewidywane wyplaty
z tytulu poreczenn i gwarancji, natomiast w Unii Europejskiej wielkosci
bazowe nie uwzgledniaja dtugu potencjalnego!s.

Wielkos¢ diugu publicznego w ostatnich czterech latach w Polsce
przedstawia tabela 1. W analizowanym okresie czasu mozemy zauwazyc
narastanie, zaréwno w wartoSciach nominalnych jak i w relacji do Produktu
Krajowego Brutto (PKB), dilugu publicznego. Szczegdlnie niepokojacym
zjawiskiem jest dynamiczny przyrost poszczegélnych kategorii diugu
publicznego w latach 2002-200314.

Tabela 1. Wielko§¢é najwazniejszych kategorii dlugu publicznego

2000 2001 2002 2003

Wyszczegblnienie Kwota | Relacja Kwota | Relacja| Kwota Relacja Kwota Relacja
mln zt do PKB mln zl do PKB mln zi do PKB mln zi do PKB

Diug Skarbu 266 816,8 | 37,5% |283937,5| 37,9% |327923,8| 42,6% |378943,8| 46,5%

Panstwa

Panstwowy dlug | 550 473 8 | 39,4% |302 106,7 | 40,3% | 353 843,4 | 46,0% | 408 640,5 | 50,2%

publiczny

Panstwowy diug

publiczny

powiekszony

o przewidywane
wyplaty poreczen | 534 9640 | 40,7% | 311602,8 | 41,6% | 365969,7 | 47,6% |420049,9 | 51,6%
i gwarancji
udzielonych przez
podmioty sektora
finansow
publicznych

PKB 712 321,5 749 311,0 769 426,1 814 698,1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw

Znaczny wplyw na krajowy dlug publiczny bedzie miata integracja
Polski z Unig Europejska, gdyz cztonkostwo Polski wiaze sie z przeplywami

12 Tzw. kryteria fiskalne Unii Europejskiej sformutowane w konwergencji Traktatu z Maastricht

13 Réznica ta sprawia, iz liczony zgodnie z zasadami UE polski dlug publiczny jest nizszy niz
obliczony z zastosowaniem polskich regulacji prawnych.

14 Opracowana przez Ministerstwo Finansow we wrzesniu 2003 r.” Strategia zarzadzania dlugiem
sektora finansow publicznych w latach 2004-2006” zaklada dalszy przyrost zadluzenia
i kosztéw obshugi dlugu publicznego z niebezpiecznym zblizeniem sie relacji dlugu do PKB do
granicy 60 %. Przy zastosowaniu metodologii UE relacja ta przekroczy 51 % przy obecnych
47,5 %.
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Srodkéw pienieznych o duzej wartoSci (zar6wno otrzymywanych, jak
i placonych przez Polske). Wynikajace z procesu integracji transfery
srodkow beda mialy duzy wplyw na zarzadzanie dlugiem w obszarach
zwiazanych z:

1) potrzebami pozyczkowymi budzetu panstwa 1 jednostek

samorzadu terytorialnego,
2) utrzymaniem biezacej plynnosci budzetu panstwa,
3) zarzadzaniem plynnoscia walutowa budzetu panstwa.

ZADLUZANIE JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Dobrze funkcjonujacy samorzad jako instytucja winien dysponowac
wieloscia i r6znorodnoscia tzw. narzedzi do wspierania dziatan i aktywnosci
mieszkancow oraz pomagajacych zaspokoi¢ ich potrzeby. Jednostki
samorzadu terytorialnego, wyposazone w osobowoS$¢ prawna, prawa
wlasnosci, prawa majatkowe, maja okreslony zakres zadan, ktére przy
wykorzystaniu tych praw realizuje samodzielnie w imieniu wlasnym ina
wlasna odpowiedzialno§¢. W wypelnianiu zadan istotne znaczenie dla
jednostki samorzadowej ma pozyskiwanie $rodkéw finansowych na
realizacje takich zadan inwestycyjnych, Lktore rozszerzaja zakres
Swiadczonych ustug na rzecz spoltecznosci lokalnej oraz poprawiaja jakosé
tych ushug. Jednym z podstawowych czynnikow, od ktérych zalezy rozmiar
i efekty dzialalnoSci jednostki samorzadu terytorialnego jest racjonalnie
prowadzona gospodarka finansowa, rozumiana jako og6t czynnikéw
zwiazanych z gromadzeniem i wydatkowaniem Srodkéw finansowych.

Jednostki samorzadu terytorialnego generalnie zaciagaja zobowiazania
z dwoch powodéw, tj. w celu pokrycia wystepujacego w ciagu roku
niedoboru budzetowego oraz w celu finansowania zadan inwestycyjnych.
W pierwszym przypadku zaciagane sa zobowiazania krétkoterminowe,
ktorych splata nastepuje w tym samym roku, w ktérym miato miejsce ich
zaciagniecie. Inaczej jest w przypadku zaciagania zobowiazan
dlugoterminowych. Z natury nie sg one splacane w tym samym roku, w
ktérym mialo miejsce ich zaciagniecie, jednakze koszty ich obstugi musza
byé ponoszone co najmniej raz w roku. Mozna wiec powiedzie¢, ze
zaciagniete przez wspolnoty samorzadowe zobowigzania stuza interesowi
publicznemu, jednakze nadmierne zadluzenie moze zagrozi¢ wywigzaniu sie
przez jednostke samorzadowa z finansowania, ustawowo natozonych na
nia, zadan, dlatego tez jednostki samorzadu terytorialnego musza
przestrzegac ograniczen zwiazanych z wysokoscig ich zadluzenia.

Podejmujac decyzje o zaciaganiu zobowigzan finansowych, organy
przedstawicielskie samorzadu terytorialnego powinny =z rozsadkiem
i odpowiedzialnoscia korzysta¢ z mozliwosci wyboru najkorzystniejszego
zrodla finansowania wystepujacych potrzeb zwigzanych z planowanymi
wydatkami budzetowymi. Przepisy polskiego prawa rygorystycznie traktuja
zadluzanie si¢ podmiotéw zaliczanych do sektora finanséw publicznych,
ktorego nierozlaczna czescig sg gminy, powiaty i wojewodztwa.
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Dzis wiadomym jest, ze samorzady, ktére chca podejmowaé powazne
przedsiewziecia inwestycyjne, musza sie zadluzaé. Rosnace bowiem wydatki
biezace pochlaniaja prawie wszystkie dochody wlasne i uzupelniajace do
tego stopnia, ze tylko nieliczne jednostki samorzadowe w Polsce nie
korzystaja z zewnetrznych zrédel pozyskiwania dodatkowych pieniedzy.
Jednostki te, dzialajac w oparciu o ustawe o finansach publicznychl!>, nie
moga jednak zacigga¢ zobowigzan finansowych, ktérych maksymalna
warto§¢ nominalna, wyrazona w zlotych, nie zostala ustalona w dniu
zawarcia transakcji.

Trudno ocenié¢ sytuacje budzetowa samorzadéw na podstawie obecnie
dostepnych danych'é. Mozna jednak stwierdzi¢, ze tylko nieliczne z nich nie
przekraczaja ustawowo okreslonych progéw zadluzenia lub zblizaja sie do
nich. Kredyty i pozyczki moga by¢ zaciagane przez jednostke samorzadu
terytorialnego tylko do pewnej wysokosci. Laczna kwota dhugu jednostki
samorzadowej, na koniec roku budzetowego, nie moze przekroczy¢ 60 % jej
dochodow w tym roku budzetowym (jezeli dojdzie do przekroczenia tego
pulapu, rzad ma obowiazek wprowadzenia zarzadu komisarycznego w danej
jednostce). Drugie ograniczenie dotyczy wysokosci Srodkéw, jakie
maksymalnie na obshuge zadluzenia moze w danym roku ponosi¢ jednostka
samorzadowa. Ograniczenie to zawiera zapis stanowiacy, ze taczna kwota
przypadajacych do splaty w danym roku budzetowym rat kredytow
i pozyczek oraz potencjalnych splat kwot wynikajacych z udzielonych przez
JST poreczen wraz z naleznymi w danym roku odsetkami od tych kredytéw
i pozyczek oraz naleznych odsetek i dyskonta, a takze przypadajacych
w danym roku budzetowym wykupu papieréw wartoSciowych emitowanych
przez JST nie moze przekroczy¢ 15 % planowanych na dany rok budzetowy
dochodowl?.

15 Ustawa z dnia 26 listopada 1998r. o finansach publicznych, ed.cit.

16 Wskaznik zadluzenia zmienia sie w czasie i jest rozny w poszczegodlnych latach, poniewaz jest on
relacja zobowiazan do rocznych dochodéw. W wyniku ostatnio wprowadzonych zmian
w systemie prawnym mozna sie spodziewac, ze w jednostkach szczebla powiatowego, w tym
réowniez w miastach na prawach powiatu, wskaznik ten bedzie wyzszy. Jednostki samorzadu
terytorialnego sa dodatkowo potencjalnie zagrozone przejeciem dilugéow jednostek, dla ktorych
sg organem zaltozycielskim, przede wszystkim dtugow szpitali.

17 Ustawodawca uznal, ze 15 % planowanych dochodéw budzetu samorzadowego przeznaczonych
na obstuge zadluzenia, jest to granica wzglednie bezpieczna, ktéra nie grozi powazniejszymi
trudnosciami w sferze gospodarki budzetowej danej jednostki samorzadowej. Ustalone 15 %
moze by¢ duza kwota w budzecie wielkiego miasta, a niewielka w budzecie matej gminy
wiejskiej. Mozliwosci splaty moga by¢ tez rozne w poszczegodlnych jednostkach samorzadowych,
a zalezy to od wielu okolicznosci, zaréwno gospodarczych jak i miejscowych. Rowniez
zapotrzebowanie na przychody zwrotne ze strony poszczegolnych samorzadéw okazuje sie
rozne, a zdolnos¢ kredytowa jednostek samorzadowych jest zroznicowana w zaleznosci od
wielkosci i charakteru danej gminy, powiatu czy wojewédztwa. Do lacznej kwoty zadtuzenia
zaliczone réwniez gwarancje i poreczenia. Dla JST oznacza to, iz w przypadku udzielenia
wezesniej gwarancji lub poreczenia musi utworzy¢ na ten cel rezerwe.
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DLUG JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO W LATACH 2000-2003

Rosnacego zadluzenia samorzadéw nie postrzega sie dzi§s jako
zagrozenia ich sytuacji finansowej. Rozwazane sa nawet mozliwoSci
podwyzszenia przedstawionych wczesniej progéw. Daloby to niektérym
samorzadom mozliwos¢ realizacji wiekszej liczby inwestycji oraz mozliwosé
skorzystania z unijnych funduszy pomocowych, co zwiazane jest przeciez
z zaangazowaniem najpierw znacznych srodkéw wilasnych.

Dzi$ tylko nieliczne jednostki przekroczyly lub zblizaja sie do ustawowo
okreSlonych pulapow. W praktyce polityki gospodarczej panstwa nie
wystepuje jeden, uznany za bezpieczny, poziom dlugu publicznegols.
Poziom zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego jest przedmiotem
corocznych analiz i ocen sprawozdan z wykonania budzetu ze strony,
wlasciwych terytorialnie, regionalnych izb obrachunkowych w zwigzku
z wydawaniem opinii w sprawach:

1) mozliwosci sfinansowania deficytu budzetowego przez jednostki
samorzadu terytorialnego,

2) ksztaltowania sie dtugu tych jednostek,

3) okreslenia mozliwosci splaty kredytéow, pozyczek.

Zadhuzenie jednostek samorzadowych w latach 2000-2003 zostato
przedstawione w tabeli 2., natomiast tabela 3. zawiera informacje
o strukturze tych zobowiazan. Najwieksze zobowiazania samorzadu
zwiazane sa z zaciagnietymi kredytami i pozyczkami, ktérych obstuga
obejmuje 80 % kwoty zadluzenia tych jednostek. Wynika to z faktu, iz
korzystanie przez JST z pozyczek i kredytow stalo sie powszechne,
a przychodu z tego zrodla poszukujg zaréwno duze, jak i male jednostki
samorzadowe. Alternatywna, w stosunku do kredytu bankowego, forma
pozyskania Srodkéw przez jednostki samorzadowe jest emisja komunalnych
papieréw wartoSciowych. Samorzady bardzo ostroznie i z duzym
sceptycyzmem podchodza do tej sprawy, o czym $Swiadczy fakt, iz na
obstuge zobowiazan przypadajacych w zwiazku z emisja obligacji
komunalnych przypada srednio 15 % zadluzenia.

18 Za bezpieczny uznawany jest z reguly taki poziom, ktoéry umozliwia jego terminowa obshuge
i refinansowanie w dtugim okresie czasu. Natomiast poziom tego zadluzenia uzalezniony jest od
wielkosci gospodarki kraju.
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Tabela 2. Zadluzenie jednostek samorzadu terytorialnego
w latach 2000 - 2003
Emisja Kredyty .
. . . s . Przyjete | Wymagalne Laczne
Typ jednostki papierow i © X Zne.
Rok samorzadowej | wartosciowych | pozyczki depozyty | zobowiazania z:d::lz::;e
udzial % udzial % | udzialt % udzial %
Gminy 5,3 83,4 2,5 8,8 5133
Powiaty 5,2 447 2,3 47,8 378
Miasta na
2000 prawach 17,7 75,6 1,6 5,1 3762
powiatu
Wojewédztwa 0,0 74,4 0,4 25,2 105
samorzadowe
JST lacznie 10,2 78,6 2,1 9,1 9 377
Gminy 7,4 84,9 0,7 7,0 6 248
Powiaty 16,3 66,3 1,7 15,7 531
Miasta na
2001 pra\yach 20,3 75,6 0,3 3,8 5209
powiatu
Wojewédztwa 19,4 69,7 0,3 10,6 278
samorzadowe
JST lacznie 13,7 79,8 0,6 5,9 12 266
Gminy 10,0 83,3 0,2 6,5 6 039
Powiaty 22,4 72,4 0,3 4,9 891
Miasta na
2002 pra\yach 18,2 78,5 0,1 3,2 7 995
powiatu
Wojewédztwa 28,8 65,9 0,0 5,3 434
samorzadowe
JST lacznie 15,5 79,7 0,2 4,6 15 358
Gminy 10,2 83,3 0,3 6,2 6 490
Powiaty 22,2 70,4 0,3 7,1 989
Miasta na
2003 prawach 18,3 78,8 0,0 2,9 8 051
powiatu
Wojewédztwa 28,0 66,9 0,0 5,1 445
samorzadowe
JST lacznie 15,5 79,8 0,1 4,6 15975

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie informacji Ministerstwa Finanséw o stanie
zobowiazan wg tytuléw dluznych za lata 1999-2002 oraz naleznosci za lata
2001-2003 jednostek samorzadu terytorialnego
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Tabela 3. Struktura zobowiazan jednostek samorzadu

terytorialnego latach 2000-2003 (w %)
Rodzaj = 2000 r. 2001 r. 2002 . 2003 r.
zobowiazania
Kredyty 80,2 77,5 80,1 79,8
i pozyczki
Emisja papierow 10,8 12,5 14,8 15,5
warto$ciowych ’ ’ ’ ’
Przyjete depozyty 2,4 0,7 0,3 0,1
Zobowigzania
wymagalne 6,6 9,3 4,8 4,6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji Ministerstwa Finanséw o stanie
zobowiazan wg tytutow dluznych za lata 1999-2002 oraz naleznosci za lata
2001 -2003 jednostek samorzadu terytorialnego

PODSUMOWANIE

Instytucja dlugu publicznego (panstwowego i samorzadowego) jest
obecna w prawie wszystkich wspoélczesnych gospodarkach rynkowych.
Dhugu publiczny w Polsce bedzie miatl w najblizszych latach znaczacy wplyw
na relacje z Unia Europejska, w tym réwniez wiarygodnosci Polski jako
podmiotu bedacego adresatem transferow finansowych. W tym kontekscie
duze obawy budzi fakt dynamicznego wzrostu zadtuzenia Skarbu Panstwa.
W najblizszym okresie czasu niezbednym wydaje sie odwrocenie tendencji
narastania dlugu publicznego (szczeg6lnie w relacji do Produktu Krajowego
Brutto).

Drugim ,podsektorem” finanséw publicznych jest samorzad
terytorialny, ktory generuje zadluzenie w zwiazku z zaciaganymi kredytami
i pozyczkami oraz emisja obligacji komunalnych. Banki nauczyly sie
postrzega¢ jednostki samorzadowe jako jedna z najlepszych kategorii
klientéw, ktérzy zainteresowani sa pozyskiwaniem raczej duzych kwot,
a ktorych zdolnosé kredytowa jest stosunkowo wysoka i dos¢ latwo daje sie
oszacowac. Oczywisty cel, do ktorego osiagniecia daza instytucje finansowe,
polega na sklonieniu jednostki samorzadowej do powierzenia im obstugi
budzetu tym bardziej, ze jak dotychczas o dokonywanym przez gminy,
powiaty czy wojewodztwa samorzadowe wyborze miejsca lokowania sSrodkéw
rzadko decydowalo rzetelne poréwnanie ofert bankoéow w zakresie
zarzadzania plynnoscia. Zorganizowanie emisji obligacji moze staé sie
poczatkiem wspoélpracy w zakresie utrzymania rachunku biezacego gminy,
zagospodarowania okresowych nadwyzek i pokrywania przejsciowych
niedoboréw.
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STRESZCZENIE

Zadluzanie jednostek samorzadowych w Polsce na tle dlugu
publicznego

W wielu krajach, nawet tych zaliczonych do wysoko rozwinietych
gospodarczo, finanse publiczne obcigzone sa dlugami. Potrzeba zaciagania
dhugéw wynika przede wszystkim z nadmiernych wydatkéw budzetowych,
ktore nie znajduja pokrycia we wplywach. Stale zadluzenie podmiotéw
publiczno-prawnych sprowadza potrzebe splaty dlugéw i poniesienia
ciezaréw z tym zwigzanych, ktére znacznie obciazaja wydatki budzetowe.
Dtug publiczny w Polsce bedzie mial w najblizszych latach znaczacy wpltyw
na relacje z Unig Europejska, w tym rowniez wiarygodnosci Polski jako
podmiotu bedacego adresatem transferow finansowych. W tym kontekscie
duze obawy budzi fakt dynamicznego wzrostu zadtuzenia Skarbu Panstwa.
W najblizszym okresie czasu niezbednym wydaje sie odwrocenie tendencji
narastania dtugu publicznego (szczegélnie w relacji do Produktu Krajowego
Brutto).

W  kontekScie zwiekszajacego sie zadluzenia Skarbu Panstwa
pozytywnie (chociaz zdarzaja sie juz w Polsce tzw. ,gminy bankrut”) nalezy
postrzegac dzialalno$¢ w tym obszarze jednostek samorzadu terytorialnego.
Dzi$§ tylko nieliczne jednostki przekroczyly lub zblizaja sie do ustawowo
okreSlonych pulapéw, a poziom zadluzenia jednostek samorzadu
terytorialnego jest przedmiotem corocznych analiz i ocen sprawozdan
z wykonania budzetu ze strony wlasciwych terytorialnie regionalnych izb
obrachunkowych.

SUMMARY

In many countries, even those regarded as highly developed, public
finances are in debt. The necessity to incur a debt mostly results from
excessive, not corresponding with incomes, expenditures. Constant debts of
public and legal entities causes that the necessity of repayment seriously
influences their budgets.

Public debt in Poland will soon seriously influence relations with
European Union, questioning the credibility of Poland as the addressee of
financial transfers. In this context, growing debt of central budget is also
worrying.

In the context of growing debt of central budget, positive accent could
be activities of territorial self-government entities (however the term of
bankrupt communes is still present). Only few entities exceeded or are
close to legally stated levels, and the debt level is the matter of annual
discussions, analyses and evaluations of regional account authorities.
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Katarzyna Gorska

Podatek od nieruchomosci jako zrodlo
zasilania budzetow gmin

WSTEP

Transformacja ustrojowa w kraju spowodowala zmiany w systemie
wladz panstwowych. Gminy uzyskaly osobowos¢ prawna, co dalo im prawo
do wlasnego majatku, do wlasnych dochodéw i do samodzielnego
stanowienia o ich przeznaczeniu, jednoczesnie przenosilo na gminy
bezposrednia odpowiedzialnosé — w tym rowniez odpowiedzialnos¢ cywilnag —
za wykonywanie przypisanych zadan publicznych. Gminy, ustawowo
wyposazone w podmiotowosé cywilnoprawna i publicznoprawna, tworzg
samodzielna wspélnote mieszkancow okreslonego terytorium. Spotecznosé
samorzadowa laczy swoista wiez oparta o zwiazek komunalny.

Aby gminy mogly sprosta¢ zadaniom przypisanym im do realizacji, aby
mogly sprawnie funkcjonowaé i inwestowa¢ w sw@j rozwdj, zaspokajac
nieograniczone potrzeby mieszkancéw, same musza wykazywac¢ duzo
aktywnosSci i wlasnej inicjatywy, bra¢ na siebie ciezar wielu zadan
i spolecznych probleméw, ktérych realizacja czesto wykracza poza
mozliwosci ekonomiczne. Dobra sytuacja ekonomiczna samorzadu
lokalnego zalezy w duzej mierze od sprawnego kierowania jej budzetem,
racjonalnego planowania dochodéw i wydatkow ponoszonych na realizacje
celow. Na dochody budzetowe gmin skladajg sie dochody wtasne, w ktérych
mieszcza sie m.in. wplywy 2z podatkéw i oplat lokalnych, udzialy
w podatkach dochodowych od o0s6b fizycznych i prawnych, dochody
z majatku gminy, oplata eksploatacyjna. Kolejne rodzaje dochodéw gmin to
dotacje celowe i subwencje z budzetu panstwa.

W przypadku gmin dochody wlasne stanowia dominujaca i stabilnag
cze$¢ dochodéw ogotem. Nalezy podkreslié, ze nie powiaty i wojewodztwa,
ale tylko gminy dysponuja wlasnymi dochodami podatkowymi.
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PODATEK OD NIERUCHOMOSCI JAKO LOKALNE ZROD:O DOCHODU

Podatek od nieruchomosci jest najwazniejszym zrodlem dochodow
lokalnych w wielu krajach wysoko rozwinietych!. Dotyczy to zwlaszcza
krajow anglojezycznych (Irlandia, Nowa Zelandia, Stany Zjednoczone,
Wielka Brytania, Kanada, Australia) oraz Holandii, gdzie stanowia one
ponad 50 % wszystkich wplywow 2z tytulu podatkéw lokalnych. We
Wtloszech, Francji, Japonii i Hiszpanii, a zwlaszcza w Niemczech i Austrii
podatki od nieruchomos$ci maja nieco mniejsze znaczenie, cho¢ i tam
stanowia one wazne zrodlo dochodow lokalnych. W niektérych krajach
podatki od nieruchomosci sg takze odprowadzane w calosci do budzetu
panstwa. Wystepuje to w Belgii, Grecji, Szwecji.

Podatki od nieruchomosci stanowia we wszystkich panstwach duze
ilosciowo i stabilne zrédto dochodow. Nie sg konkurencyjne w stosunku do
podatkéw uiszczanych do budzetu panstwa. Natomiast sposrod jego wad
wymieni¢ trzeba fakt, ze podatek ten jest drazliwy pod wzgledem
politycznym na poziomie lokalnym, a warto§¢ posiadanego majatku nie
musi wigza¢ sie z mozliwoScia zaplacenia podatku oraz wlasciwe
zarzadzanie podatkiem uiszczanym przez wielu podatnikéw, od réznych
rodzajéw nieruchomosci, o zréznicowanej sytuacji wtasnosciowej, moze sie
okazac¢ w praktyce trudne.

Wsrod podatkéw regulowanych ustawa o podatkach i1 optatach
lokalnych? w Polsce najwiecksze znaczenie ma podatek od nieruchomosci.
W strukturze dochodéw wlasnych stanowil on w 1996r. 32,7 %,
a w calosci dochodow budzetow gmin — 11 %. Jest to podatek nalezacy do
kategorii podatkéow majatkowych, o szerokim zakresie podmiotowym,
jednolity ze wzgledu na charakter wilasnosci podatnikéw, zréwnujacy
kategorie podmiotéw fizycznych i prawnych.

Maksymalna wysokos¢ stawek podatku od nieruchomosci jest zalezna
od jej kategorii®. Podstawa wymiaru podatku jest powierzchnia
nieruchomosci, z wyjatkiem budowli, ktére zawsze sa opodatkowane
w wysoko§ci 2 % ich wartosci ustalonej na dzien 1 stycznia roku
podatkowego, a stanowiacej podstawe obliczania amortyzacji w tym roku.
W przypadku budowli calkowicie zamortyzowanej jest to 2 % wartosci
z dnia 1 stycznia roku, w ktérym dokonano ostatniego odpisu amortyzacyj-
nego. Natomiast w przypadku budowli, od ktérych wartosci nie ksieguje sie
odpisow amortyzacyjnych, podstawg opodatkowania jest ich wartos¢
rynkowa okreslona przez podatnika lub, gdy podatnik owej wartosci nie
okresli badz okresli ja nierzetelnie, okreslona przez bieglego powolanego
przez organ podatkowy. Rownoczesnie rada gminy nie moze okresli¢ stawek
nizszych niz 50 % stawek goérnych (maksymalnych), wymienionych
w artykule 5 ustawy o podatkach i optatach lokalnych.

1 E. Chojna-Duch, E. Kornberger-Sokolowska: Dochody gmin z podatkow i optat, Warszawa 1998,
s. 49-50.

2 Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych (Tekst jednolity: Dz. U.
z 2002 r. Nr 9, poz. 84, ze zm.: Dz. U. z 2002 r. Nr 200, poz. 1683).

3 Z. Gilowska: System ekonomiczny samorzadu terytorialnego w Polsce, Warszawa 1998, s. 90-92.
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Ustalanie stawek w podatku od nieruchomosci nie moze by¢
uzaleznione od ewentualnych dochodéw uzyskiwanych 2z danej
nieruchomosci ani tez od sytuacji majatkowej podatnikéw i osiaganych
przez nich dochodoéw.

Rada gminy jest uprawniona do wprowadzania zwolnienn z podatku,
innych niz okreSlone w ustawie, lecz nie moga to by¢ zwolnienia
o charakterze powszechnym, a jedynie czastkowym, to znaczy odnoszacym
sie do okreslonego, jednoznacznie sklasyfikowanego, typu nieruchomosci
(taka wyktadnie ustalilo dotychczasowe orzecznictwo). Poniewaz
jednoczesnie rada gminy nie moze okresli¢ stawek nizszych niz 50 %
stawek goérnych, to zakres uprawnienia rady gminy (do wprowadzania
zwolnien innych niz wskazane w ustawie) nie wydaje sie w pelni klarowny.

Rada gminy moze zarzadzac¢ pobér podatku od nieruchomosci od oséb
fizycznych i jednostek organizacyjnych nie majacych osobowos$ci prawnej w
drodze inkasa oraz wyznacza¢ inkasentow 1 okreslac wysokosc¢
wynagrodzenia za inkaso.

PODMIOT | PRZEDMIOT OPODATKOWANIA PODATKIEM OD NIERUCHOMOSCI

Ustawa o podatkach i oplatach lokalnych okresla, kto jest podatnikiem
(podmiotem) podatku od nieruchomosci i wskazuje przedmioty podlegajace
opodatkowaniu tymze podatkiem.

Podatnikami podatku od nieruchomosci sa osoby fizyczne, osoby
prawne, jednostki organizacyjne, w tym spotki nieposiadajace osobowosci
prawnej, bedace*:

1) wlascicielami nieruchomosci lub obiektéw budowlanych,

2) posiadaczami samoistnymi nieruchomosci lub obiektow
budowlanych,

3) uzytkownikami wieczystymi gruntéw,

4) posiadaczami nieruchomosci lub ich czesci albo obiektow
budowlanych lub ich czesci, stanowiacych wlasnosé¢ Skarbu
Panstwa Iub jednostki samorzadu terytorialnego, jezeli
posiadanie:

a) wynika z umowy zawartej z wlaScicielem, Agencja
wlasnosci Rolnej Skarbu Panstwa lub z innego tytulu
prawnego, z wyjatkiem posiadania przez osoby fizyczne
lokali mieszkalnych niestanowiacych odrebnych
nieruchomosci,

b) jest bez tytutlu prawnego.

W  przypadkach, gdy przedmiot opodatkowania znajduje sie
w posiadaniu samoistnym, obowiazek podatkowy w zakresie podatku od
nieruchomosci ciazy na posiadaczu samoistnym. W przypadku, gdy
przedmiot opodatkowania stanowi wspotwlasnosé (jest przedmiotem

4 W. Modzelewski, J. Bielawny: Komentarz do podatkéw: rolnego, lesnego oraz od nieruchomosci,
w: Prawo podatkowe, Warszawa 2003, s. 169-171.
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wspolposiadania), stanowi odrebny przedmiot opodatkowania jako calosé,

natomiast obowiazek podatkowy z nim zwiazany ciazy solidarnie na

wszystkich  wspoétwlascicielach lub  wspélposiadaczach. Jednakze

w przypadku wyodrebnienia w budynku wlasnosci lokali, obowigzek

podatkowy w zakresie opodatkowania gruntu oraz czesci budynku

stanowiacych wspotwlasnosé ciazy na wlascicielach lokali tylko w zakresie
odpowiadajacym czesciom utamkowym.

Drugim 2z elementéw konstrukcji podatku jest okreslenie jego
przedmiotu. Przedmiotem opodatkowania sa nieruchomosci w rozumieniu
prawa cywilnego lub obiekty budowlaneS. Ustawodawca w tresci ustawy
kolejno wymienia obiekty fizyczne (przedmioty) do opodatkowania:

1. Opodatkowaniu podatkiem od nieruchomosci podlegaja nastepujace
nieruchomosci lub obiekty budowlane:

1) grunty,

2) budynki lub ich czesci,

3) budowle lub ich czesci zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci
gospodarcze;j.

2. Opodatkowaniu podatkiem od nieruchomosci nie podlegaja grunty
sklasyfikowane w ewidencji gruntéw i budynkéw jako uzytki rolne,
grunty zadrzewione i zakrzewione na uzytkach rolnych lub lasy,
z wyjatkiem zajetych na prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;.

3. Opodatkowaniu podatkiem od nieruchomosci nie podlegaja rowniez:

1) pod warunkiem wzajemnosci — nieruchomosci bedace wlasnoscia
panstw obcych lub organizacji miedzynarodowych albo
przekazane im w uzytkowanie wieczyste, przeznaczone na
siedziby przedstawicielstw dyplomatycznych, urzedow konsular-
nych i innych misji korzystajacych z przywilejéw i immunitetéw
na mocy ustaw, umoéw lub zwyczajow miedzynarodowych,

2) grunty pod wodami plynacymi 1 kanalami zZeglownymi,
z wyjatkiem jezior oraz gruntéw zajetych na zbiorniki wodne
retencyjne lub elektrowni wodnych,

3) nieruchomosci lub ich czesci zajete na potrzeby organéw
jednostek samorzadu terytorialnego, w tym urzedéw gmin,
starostw powiatowych i urzedéw marszatkowskich,

4) pasy drogowe wraz z drogami oraz obiektami budowlanymi
zwiazanymi z prowadzeniem, zabezpieczeniem i obstuga ruchu.

Ustawodawca wymienia w ustawie nieruchomosci, ktore nie podlegaja
opodatkowaniu podatkiem od nieruchomosci, a zatem sa wylaczone
z opodatkowania. Fakt niepodlegania opodatkowaniu powoduje, ze
z wladaniem tego typu przedmiotami opodatkowania podatkiem od
nieruchomosci nie wiaze sie powstanie obowiazku podatkowego.

5 W. Modzelewski, J. Bielawny: Komentarz do podatkow: rolnego, leSnego oraz od nieruchomosci,
w: Prawo podatkowe, op. cit., s. 148.
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PODSTAWA OPODATKOWANIA, STAWKI PODATKOWE ORAZ ZASADY
| TERMINY PLATNOSCI PODATKU OD NIERUCHOMOSCI

W ustawie o podatkach i oplatach lokalnych zawarte sg unormowania
dotyczace  iloSciowej (naturalne;j) albo  wartoSciowej podstawy
opodatkowania nieruchomosci stanowiacych jej przedmiot®:

1. Podstawe opodatkowania stanowi:

1) dla gruntow — powierzchnia okreslona w metrach kwadratowych
(llosciowa podstawa opodatkowania),

2) dla budynkoéw lub ich czesci — powierzchnia uzytkowa (iloSciowa
podstawa opodatkowania),

3) dla budowli lub ich czesci zwigzanych 2z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej — wartosé, o ktérej mowa w przepisach
o podatkach dochodowych, ustalona na dzien 1 stycznia roku
podatkowego, stanowigca podstawe obliczania amortyzacji w tym
roku, niepomniejszona o odpisy amortyzacyjne, a w przypadku
budowli catkowicie zamortyzowanych - ich wartos¢ z dnia
1 stycznia roku, w ktorym dokonano ostatniego odpisu
amortyzacyjnego (wartosciowa podstawa opodatkowania).

2. Powierzchnie pomieszczen lub ich czeSci oraz czes¢ kondygnacji
o wysokosci w Swietle od 1,40 m do 2,20 m zalicza si¢ do powierzchni
uzytkowej budynku w 50 %, a jezeli wysokos§¢ jest mniejsza niz 1,40 m
powierzchnie te pomija sie.

3. Jezeli obowiazek podatkowy w zakresie podatku od nieruchomosci od
budowli powstal w ciagu roku podatkowego — podstawe opodatkowania
stanowi warto$¢ stanowiaca podstawe obliczenia amortyzacji na dzien
powstania obowiazku podatkowego.

4. Jezeli budowla jest przedmiotem umowy leasingu 1 odpisow
amortyzacyjnych dokonuje korzystajacy, w przypadku jej przejecia przez
wlasciciela, do celow okreslenia podstawy opodatkowania przyjmuje sie
wartoS¢ poczatkowa przed zawarciem pierwszej umowy leasingu,
zaktualizowana 1 powiekszona o dokonane ulepszenia oraz
niepomniejszong o sptate wartosci poczatkowe;j.

5. Jezeli od budowli lub ich czesci nie dokonuje sie odpisow
amortyzacyjnych - podstawe opodatkowania stanowi ich wartosé
rynkowa okreslona przez podatnika.

6. W przypadkach, gdy od budowli nie dokonuje sie odpisow
amortyzacyjnych, podatnik okresla wartosé rynkowa takze w sytuacjach
ulepszenia oraz aktualizacji wyceny Srodkéw trwatych, o ktérych mowa
w przepisach o podatku dochodowym.

7. Jezeli podatnik nie okreslit wartosci budowli lub podal wartosé
nieodpowiadajaca wartosci rynkowej, organ podatkowy powotla biegtego,
ktory ustali te wartos¢é. W przypadku, gdy podatnik nie okreslil wartosci
budowli lub warto$§¢ ustalona przez bieglego jest wyzsza co najmniej

6 S. Presnarowicz: Podatki i optaty lokalne — najnowsze zmiany obowiazujace od 2003 r., Biatystok
2004, s. 6.
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0 33% od wartosci okreslonej przez podatnika, koszty ustalenia wartosci
przez bieglego ponosi podatnik.

8. Organ podatkowy powoluje bieglego sposréd rzeczoznawcow
majatkowych.

9. Wartos¢ czesci budowli polozonych w danej gminie, w przypadku
budowli usytuowanych na obszarze dwéch lub wigcej gmin, okresla sie
proporcjonalnie do dlugosci odcinka budowli polozonego na terenie
danej gminy.

Nalezy tu podkreslié, ze w przypadku gruntéw oraz budynkow
podstawe opodatkowania stanowi powierzchnia?. Przepis artykutu 5 ustawy
o podatkach i optatach lokalnych wskazuje jednostki miary powierzchni
stosowanych dla potrzeb opodatkowania podatkiem od nieruchomosci. Dla
gruntéw jednostke miary powierzchni stanowi z zasady 1m?, a wyjatkowo —
w odniesieniu do gruntéow pod jeziorami, zajetych na zbiorniki wodne
retencyjne lub elektrowni wodnych - 1 hektar (1 ha). W przypadku
budynkow podstawe opodatkowania stanowi powierzchnia uzytkowa.

Ustawodawca w ustawie o podatkach i optatach lokalnych wprowadzit
stawki maksymalne w podatku od nieruchomosci. Stawki sa zréznicowane
w zaleznosci od rodzaju przedmiotu opodatkowania oraz jego
przeznaczenia. Co do zasady, sa to stawki kwotowe, jednak w przypadku
budowli zastosowano stawke procentowa.

Granice, w jakich rada gminy moze ustanowi¢ stawki, sg okreslone
przy pomocy ,widelek”. Ustawa okresla bowiem maksymalna wysokosé
stawek, a rada gminy moze uchwali¢ stawki inne, tzn. nizsze od
ustawowych badz przyja¢ w uchwale na dany rok podatkowy stawki
ustawowe.

W stanie prawnym obowiazujacym przed dniem 1 stycznia 2003 r.
ustawodawca ustalal dolnag granice wszystkich stawek, poprzez ustawowy
zakaz okreslania stawek przez rade gminy na poziomie nizszym niz 50%
gornych granic stawek ustawowych. Zasada ta miata zastosowanie zaréwno
do stawek kwotowych, jak i procentowych.

Od dnia 1 stycznia 2003 r. zrezygnowano z tego ograniczenia. Do
kompetencji gminy nalezy wylacznie prawo do okreslenia stawek w ramach
kategorii 1 do maksymalnej wysokosci okreslonej przez ustawe.
Wprowadzenie dodatkowych podzialéw, niz te mozliwe na podstawie
upowaznienia ustawowego, jest sprzeczne z prawem.

W ramach upowaznienia ustawowego rady gmin moga ré6znicowac
wysokos¢ stawek dla poszczegolnych rodzajow przedmiotow opodatkowa-
nia, uwzgledniajac w szczegolnosci:

1) w przypadku gruntow - lokalizacje, rodzaj prowadzonej
dziatalnosci, rodzaj zabudowy, przeznaczenie i sposoéb
wykorzystywania gruntu;

2) w przypadku budynkéw lub ich czesci:

7 W. Modzelewski, J. Bielawny: Komentarz do podatkow: rolnego, leSnego oraz od nieruchomosci,
w: Prawo podatkowe, op. cit., s. 187-191.
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a) mieszkalnych - lokalizacje, sposob wykorzystywania,
rodzaj zabudowy, stan techniczny oraz wiek budynkoéw,

b) zwiazanych z prowadzeniem dzialalnoSci gospodarczej
oraz od budynkéw mieszkalnych lub ich czesci zajetych
na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, zajetych na
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zakresie obrotu
kwalifikowanym materialem siewnym, zajetych na
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w zakresie
Swiadczenia ustug medycznych oraz okreslanych jako
pozostate — rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej;

3) w przypadku budowli — rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

Obowiazek podatkowy w podatku od nieruchomosci powstaje z mocy
prawa, z pierwszym dniem miesigca nastepujacego po miesiacu, w ktérym
powstaly  okolicznoSci uzasadniajace powstanie tego obowiazku.
Obowigzkiem podatkowym jest nieskonkretyzowana powinnos¢ poniesienia
przymusowego Swiadczenia pienieznego w zwigzku z zaistnieniem zdarzenia
okreslonego w ustawie Ordynacja podatkowa®. W podatku od
nieruchomosci zdarzeniem tym (,okolicznoscia uzasadniajaca powstanie
obowiazku podatkowego”) jest fakt wladania nieruchomoscia albo obiektem
budowlanym nie zlaczonym trwale z gruntem, na podstawie okreslonego
tytutu prawnego (lub wyjatkowo, w sytuacjach wskazanych w ustawie — bez
takiego tytulu)®. W przypadku budowli albo budynku lub jego czesci,
znajdujacych sie w fazie budowy obowigzek podatkowy powstaje z dniem
1 stycznia roku nastepujacego po roku, w ktérym budowa zostala
zakonczona albo w ktérym rozpoczeto uzytkowanie budynku lub jego czesci
przed ich ostatecznym wykonczeniem.

Obowigzek podatkowy wygasa natomiast z uplywem miesigca,
w ktorym ustaly okolicznosci uzasadniajace jego istnienie. Zobowiazanie
podatkowe w podatku od nieruchomosci powstaje w dwojaki sposoéb.
Kryterium réznicujacym jest w tym przypadku charakter podmiotu
wladajacego nieruchomoscia. Zobowiazanie podatkowe w stosunku do oséb
fizycznych powstaje — co do zasady — na mocy aktu administracyjnego, tzn.
ustalajacej (konstytutywnej) decyzji wojta (burmistrza, prezydenta miasta)
wlasciwego ze wzgledu na miejsce polozenia nieruchomosci. Ustalenie
obowigzku dokonywane jest w oparciu o dane wynikajace z ewidencji
gruntow i budynkéw. Ma to istotne znaczenie w przypadku gruntéow
poltozonych na terenie wiecej niz jednej gminy — w takiej sytuacji wlasciwe
beda organy podatkowe kazdej z gmin, w stosunku do tej czesci, ktora
polozona jest na terenie danej gminy.

Osoby fizyczne bedace podatnikami zobowigzane sa do skladania
informacji w sprawie podatku wlasciwemu organowi podatkowemu, ale
tylko w przypadku zmian warunkujacych powstanie obowiazku
podatkowego lub zmian majacych wplyw na wysokos¢ podatku.

8 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz. U. z 1997 r. Nr 137, poz. 926
z pozn. zm., ost. zm. Dz. U. z 2003 r. Nr 137, poz. 1302).

9 W. Modzelewski, J. Bielawny: Komentarz do podatkéw: rolnego, leSnego oraz od nieruchomosci,
w: Prawo podatkowe, op. cit., s. 235.
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W stosunku do o0s6b prawnych, jednostek organizacyjnych
nieposiadajacych osobowosci prawnej, jednostek Agencji Wlasnosci Rolnej
Skarbu Panstwa zobowiazanie podatkowe powstaje z mocy prawa (ex lege),
bez potrzeby wydawania konstytutywnej decyzji. Podmioty te obowiazane sa
sktadaé corocznie (w terminie do 15 stycznia) deklaracje w sprawie
podatku, a takze ich korekty w przypadku zaistnienia zmian majacych
wplyw na wysokos¢ podatku od nieruchomosci.

Zobowiazanie ex lege powstaje tez w stosunku do oséb fizycznych
bedacych wspoétwlascicielami przedmiotu opodatkowania z osobami
prawnymi, podatek oplacaja réwniez wedlug zasad wlasciwych dla oséb
prawnych.

Warunki i terminy platnosci podatku od nieruchomosci z zasady
zroznicowane sa w zaleznosci od prawnego statusu podatnika.10

PODSUMOWANIE

Podatek od nieruchomosci jest podatkiem nalezacym do kategorii
podatkéw majatkowych, o szerokim zakresie podmiotowym, jednolitym ze
wzgledu na charakter wlasnosci podatnikow, zréwnujacym kategorie
podmiotéw fizycznych i prawnych. Dzialania praktyczne wladz lokalnych,
wyrazajace sie w ustalaniu obowiazku podatkowego, jego wymiarze
i Sciagnieciu, to dzialania zwane technika podatkowa. W istocie rzeczy — to
w technice podatkowej kryje sie sens ekonomii podatku, gdyz prawidlowo,
rzetelnie i sumiennie ustalone podstawy opodatkowania, okreslone rodzaje
ulg czy zwolnien podatkowych, wywotuja skutki ekonomiczne nie tylko dla
opodatkowanych podmiotéw, ale réwniez dla budzetu gmin.

Niezmiernie wazna jest dbalos¢ i dokladanie wszelkich staran, by
prawidlowo wykorzystywac technike podatkowa. Dobra kondycja finansowa
samorzadéw lokalnych zalezy nie tylko od racjonalnego wydatkowania
zebranych $rodkéw publicznych, ale tez od umiejetnego i sprawnego
zabezpieczania dochodéw podatkowych. Egzekucja administracyjna oraz
dokonywanie wpiséw hipotecznych w ksiegach wieczystych ustanowionych
dla nieruchomosci zobowigzanych podmiotéw, to sposoby na przymusowa
realizacje obowigzkow podatkowych, dajace gminom gwarancje uzyskania,
predzej czy pdzniej, naleznych im dochodéw oraz pewnosé, ze wierzytelnosci
te nie ulegna przedawnieniu.

10 Osoby fizyczne placa podatek w ratach proporcjonalnych do czasu trwania obowiazku
podatkowego, w terminach: do 15 marca, 15 maja, 15 wrzesnia, 15 listopada roku
podatkowego. Osoby prawne, jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawne;j,
jednostki organizacyjne AWRSP, a takze osoby fizyczne bedace wspoétwtascicielami przedmiotu
opodatkowania z tymi podmiotami, wplacaja obliczony w deklaracji podatek od nieruchomosci —
bez wezwania — na rachunek budzetu wtasciwej gminy, w ratach proporcjonalnych do czasu
trwania obowiazku podatkowego, w terminie do dnia 15 kazdego miesiaca. Obowiazek
skladania informacji i deklaracji w sprawie podatku od nieruchomosci ciazy takze na
podatnikach zwolnionych z obowiazku ptacenia tego podatku. Taki obowiazek wprowadzita od
dnia 1 stycznia 2003 roku znowelizowana ustawa o podatkach i optatach lokalnych.
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SUMMARY

Estate tax is one of property taxes. Its wide range draws level with
physical and legal entities. Practical activities of local authorities, expressed
by defining the parameters of tax obligation, are defined as tax technique.

It is necessary to apply the tax technique properly. Proper financial
condition of local self-governments depends not only on rational spending
of financial resources but also on efficient gathering of tax incomes.

There are several techniques assuring the realisation of tax obligations
with administrative execution or notes in land and mortgage registers.

They guarantee the communes to gather due incomes and assure the
tax obligations will not limit.
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Tadeusz Lewandowski

Wykorzystanie zintegrowanych
systemow informatycznych ERP
do wspomagania zarzadzania
przedsiebiorstwem

Zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga coraz doskonalszych narzedzi
umozliwiajacych kompleksowa analize procesow zachodzacych w jego
obrebie. Wielos¢é 1 =zlozonos¢ informacji, jaka jest niezbedna do
podejmowania decyzji zarzadczych, powoduje, iz nawet mate firmy i biura,
a tym bardziej korporacje lub instytucje, stosuja nowoczesna technologie
informacyjna. Podstawa tych technologii jest technika komputerowa
wykorzystywana w systemach zarzadzania szeroko od wielu lat.

O ile potrzeba szerszego wykorzystania nowoczesnych technologii
informacyjnych jest oczywista, o tyle zakres ich zastosowania budzi i bedzie
budzit wiele watpliwosci i dyskusji. Decyzja o budowie nowego albo
o modernizacji lub rozbudowie juz istniejacego systemu, jest zawsze dla
firmy (lub instytucji) decyzja trudna, wielokryterialna, rodzaca wiele
argumentéw ,za” lub ,przeciw”.

Systemy informatyczne eksploatowane we wspolczesnych
organizacjach i firmach musza by¢ dobrze dopasowane do zadan
istruktury, w ktéorej funkcjonuja. Nie jest latwo stworzyé program
jednakowo dobrze radzacy sobie z potrzebami pracownikoéw dziatu
finansowego, kadrowcéw czy magazynieréw. Kazdy dzial przedsiebiorstwa
zazwyczaj korzysta z wlasnego systemu komputerowego (czesto nazywanego
systemem dziedzinowym), SciSle dopasowanego do swojej specyfiki.

Stosowane obecnie systemy informatyczne, ze wzgledu na przydatnosc
w procesie podejmowania decyzji, jak i poziom ich zastosowania w struktu-
rze organizacji, mozna sklasyfikowac¢ na nastepujace kategorie [1]:

e Systemy transakcyjne TPS (Transaction Processing Systems),

e Systemy nowoczesnego biura OAS (Office Automation System),
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e Systemy informacyjne zarzadzania MIS (Management Information
Systems),

e Systemy  wspomagania  zarzadzania  produkcja MRP 1I
(Manufacturing Resorce Planning) lub ERP (Enterprise Resorce
Planning),

e Systemy sterowania i zarzadzania produkcja MES (Manufacturing
Executing Systems),

e Zintegrowane systemy zarzadzania CIM (Komputer Integrated
Manufacturing),

e Systemy wspomagania zarzadzania MSS (Management Suport
Systems),

e Systemy wspomagania decyzji DSS (Decision Suport Systems),

e Systemy informacyjne kierownictwa EIS (Executive Information
Systems),

e Systemy wspomagania zintegrowanego lancucha dostaw SCM
(Supply Chain Management),

e Systemy wspomagajace kierownictwo (Executive Suport Systems),

e Systemy eksperckie ES (Export Systems).

Pomiedzy tymi kategoriami systemow zachodza okreslone relacje
zalezne od wlasciwosci systemow nalezacych do tych kategorii, a te z kolei -
od szczebla zastosowan w organizacji, firmie lub korporacji. O tym, czy
w firmie potrzebny jest system klasy MRP, DSS, czy SCM (uzywajac
aktualnych okreslen systemoéw) decyduja zespoly ekspertéw wykonujacych
wszechstronne analizy danej firmy.

Jeszcze nie tak dawno przedsiebiorstwa zadowalaly sie programami
automatyzujacymi pojedyncze funkcje biznesowe, tworzonymi nierzadko
sitami wlasnych programistéw, na zamodwienie szeféw poszczegdlnych
dziatéw. Rozwd6j gotowych aplikacji komercyjnych, przede wszystkim baz
danych, umozliwil ujednolicenie danych wykorzystywanych przez rézne
programy uzywane w jednej firmie. Powstaly zintegrowane systemy
wspomagajace zarzadzanie, zwane z angielskiego systemami klasy ERPI.
Firmy w krajach rozwinietych zaczely wiec powszechnie stosowaé gotowe
systemy ERP.

Mimo, ze systemy ERP czesto sg wdrazane ze wzgledu na korzysci
plynace z konsolidacji odrebnych systemoéow, prawdziwe korzysci plyna
z koniecznosci przeksztalcenia wielu procesow wystepujacych w firmie. ERP
to nie tylko software. Jego wdrozenie zmienia sposéb dziatania organizacji
[7]. Korzysci ptynace z wdrozenia systemu klasy ERP nietlatwo poddaja sie
analizie zwrotu kosztéow poniesionych na inwestycje. Rozwiazania te
generuja caly szereg ,niemierzalnych” efektéow jakoSciowych: wzrost
satysfakcji klienta, Lkrotszy czas przygotowania wszelkiego rodzaju
raportéw, zwieckszenie dostepu do informacji. Wszystko to skutkuje
szybszymi i lepszymi jakoSciowo decyzjami [6].

Niestety, nic nie ma 2za darmo. Koszty wdrozenia systemu
informatycznego klasy ERP to setki tysiecy dolarow. W Polsce sredni koszt

1 Nazwe wprowadzita S§wiatowa firma konsultingowa Partner Group specjalizujaca si¢ w doradztwie
i analizach zwiazanych z rynkiem IT [12].
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wdrozenia projektu na kilkadziesiat stanowisk (40-80 licencji) wynosi 200-
300 tys. dolaréw, a projekt dla malej firmy (20-30 licencji) 100-140 tys.
dolaréw. Najdrozsze sa ustugi konsultingowe, ich koszt siega nieraz 50 %
kosztow wdrozenia. Pocieszajacym jest fakt, iz ceny projektow zwigzanych
z implementacja rozwiazan klasy ERP spadaja. Tanieja glownie ustugi
konsultingowe, nieznacznie spadly ceny licencji [12].

W tym miejscu warto sie zajaé¢ sposobem, w jaki firmy wdrazajg swoje
projekty ERP. Zgodnie ze strategia wdrazania SI, przyjmujac jako kryterium
zakres wdrozenia i metode postepowania, mozna wydzieli¢ nastepujace
strategie dziatan [3]:

1. Wdrazanie calosSciowe — totalne;
2. Wdrazanie czastkowe — a w tym:
- pilotowe, ograniczone ze wzgledu na zakres funkcjonowania
systemu,
- probne, obejmujace wszystkie funkcje systemu, ale ograni-
czone ze wzgledu na objetos¢ zbiorow;
3. Rownolegte.

Instalacja ERP najczesciej odbywa sie wedlug jednego z trzech

sposobow [7]:

Big Bang. To najbardziej ambitne i najtrudniejsze podejscie do wdrozenia

ERP. Polega na jednoczesnym odrzuceniu wszystkich systemoéw
firmowych i zastapieniu ich jednym systemem ERP obejmujacym cala
firme. Malo ktéra firma decyduje sie na to rozwigzanie, wymaga ono
bowiem jednoczesnej mobilizacji i reorganizacji firmy. Wiekszos$¢ relacji
o niepowodzeniach wdrazania ERP z konca lat 90. ostrzega przed ta
wlasnie strategia.
Swoja droga ciekawe, dlaczego na taka strategie zdecydowata sie
Telekomunikacja Polska S.A. wdrazajac swoja Blekitna Linie do obstugi
klientow. Na skutki nie trzeba bylo dlugo czekac¢ - przez kilkanascie
tygodni nie mozna bylo sie tam dodzwonié¢, o innych skutkach nie
wspominajac.

Strategia franszyzy. To podejScie jest odpowiednie w przypadku wielkich
lub zréznicowanych firm, w ktérych wystepuje niewiele procesow
obejmujacych swym zasiegiem wiecej niz jedna jednostke biznesowa.
W kazdej takiej jednostce jest instalowany niezalezny system ERP
i wszystkie systemy stluza obstudze wspélnych proceséw (np.
ksiegowosci) w skali calej firmy. Ta metoda wdrazania ERP jest dzis
najczesciej spotykana. Poszczegélne jednostki organizacyjne maja
swoje ,egzemplarze” ERP w postaci osobnych systeméw i baz danych.
Systemy te sg potaczone jedynie tak, aby mogly sie dzieli¢ informacjami
niezbednymi do zyskania ogélnego obrazu dziatalnosci firmy w rozbiciu
na poszczegoblne jednostki.

Uderzenie punktowe. W tej metodzie ERP narzuca schemat procesow.
Zaklada ona skupienie sie na niewielu procesach o znaczeniu
podstawowym np. obslugiwanych przez finansowy modut systemu
ERP. Metoda uderzenia punktowego nadaje sie dla mniejszych firm
zmierzajacych dopiero ,wrosna¢” w ERP.
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I drugi ciekawy aspekt warty do odnotowania - integracja ERP
z e-handlem. Rozw6j e-handlu zmusit dzialy informatyczne firm do
tworzenia dwoch nowych kanalow dostepu do systeméw ERP, mianowicie
jednego dla klientow (B2C, czyli firma-do-konsumenta) i drugiego dla
dostawcow (B2B, czyli firma-do-firmy). Obie te grupy odbiorcéw oczekuja
innego typu informacji od systeméw ERP. Klienci chca wiedzie¢, na jakim
etapie znajduje sie realizacja ich zamoéwienia i zasiega¢ informacji
o ptatnosciach, zas$ dostawcow 1 partneréw biznesowych interesuje
kompleksowa informacja.

Jednym z najtrudniejszych aspektow integracji ERP z e-handlem jest
to, ze Internet dziala bez przerwy. Tymczasem aplikacje ERP sa ogromne,
skomplikowane i wymagaja okresowych przegladow. Wiekszos¢ firm-
weteranow e-handlu stara sie, by polaczenia ERP 2z dziatalnoscig
e-handlowa byly na tyle elastyczne, zeby ich nowe aplikacje e-handlowe
dzialaly online nawet w przypadku zamkniecia systemu ERP w celu
dokonania upgrade’u lub usuniecia usterek.

W swoim grudniowym numerze z 2002 roku redakcja Computerworlda
[7] przygotowala ciekawe opracowanie przedstawiajgce zintegrowane
systemy informatyczne MRPII/ERP dostepne na polskim rynku
i wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwem produkcyjnym.
W zestawieniu znalazly sie te systemy, ktore sa zgodne ze standardem ERP,
a wiec takie, ktore powinny obstugiwaé przynajmniej: sprzedaz, tworzenie
i obstuge portfela zamoéwien, planowanie ogoélne, planowanie obcigzen
zasobow krytycznych, planowanie potrzeb materialowych, zlecenia
produkcyjne, ewidencje obrotu towarowego i zakupy. Raport uwzglednia
rowniez wsparcie zarzadzania strategicznego oraz obsluge e-biznesu.
W opracowaniu znalazly sie 22 systemy zagraniczne, w pelni spolonizowane
lub takie, ktérych polonizacja jest na ukonczeniu oraz systemy polskich
producentéw. Ze wzgledu na obszernosé¢ raportu (18 stabelaryzowanych
stron) oraz zakres tego artykulu - warto odnotowaé¢ tylko wudzial
w opracowaniu takich systemow, jak: TETA_2000 - dystrybutor TETA S.A.,
mySAPcom - dystrybutor SAP Polska, Oracle E-buisness Suite -
dystrybutor Oracle Polska.

Wprowadzenie systemu ERP nie jest celem samym w sobie.
W wiekszosci przypadkow systemy tej klasy wymagaja wielu komponentow.
Cho¢ ERP stanowi zbiér najlepszych praktyk do wykorzystania w réznych
zadaniach wykonywanych przez firme, to i tak nie dorownuje dziedzinowym
systemom informatycznym pod wzgledem funkcjonalnosci i wygody
uzytkownika wynikajacych m. in. z przyzwyczajen pracownikéw. Kazda
firma jest inna i kazda wypracowala sobie unikalne metody dzialania, ktore
tworcy i dostawcy oprogramowania ERP nie zawsze moga uwzglednic
w swoich pracach projektowych. Wspoélczesnym przykladem dziatan
integracyjnych, z oczywistym zachowaniem proporcji, jest Unia Europejska.
Tutaj takze nowowstepujace panstwa z wielkim trudem przystosowuja sie
do pewnego wspoélnego zintegrowanego ,modelu”, przedkladajac wlasne
spanstwowe modele”.

Wracajac jednak do ERP. Czy shluszne jest przekonanie, iz sprawne
zarzadzanie jest nie do pomysSlenia bez zintegrowanego systemu
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informatycznego? Otéz liczne doswiadczenia pokazuja, ze rozsadne jest
wybieranie takiego oprogramowania, jakie potrzebne jest firmie na dzis i za
S lat. A wiec zgodnie z =zasadami metodyki wdrazania systemow
informatycznych najpierw trzeba rozpoznac, jakiej informatyki potrzebuje
firma na dany czas [4]. Nie ma tu ogolnie obowiazujacych regul, a tym
bardziej nieufnie nalezy podchodzi¢ do modnych nowinek. Dziedzinowe
oprogramowanie wcale nie musi by¢ zintegrowane, a moze zawierac
wszystkie modne aktualnie funkcjonalnosci.

STRESZCZENIE

Wykorzystanie zintegrowanych systemow informatycznych ERP do
wspomagania zarzadzania przedsiebiorstwem

W artykule przedstawiono podstawowe mozliwosci oraz korzysci
wynikajace ze stosowania zintegrowanych systemow informatycznych ERP
wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem.

SUMMARY

Advantages of ERP integrated information systems for company
management

Integrated information systems ERP support firm management.
Possibilities and advantages as a result of applying them are presented in
the article.
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Joanna Malaszowska-Czechowska

Wybrane uslugi sieci Internet

1. POWSTANIE | ROZWOJ SIECI INTERNET

Kiedy w 1876 roku Alexander Graham Bell wraz ze swym asystentem
Thomasem Watsonem po raz pierwszy zademonstrowali swéj wynalazek,
nikt — nawet oni sami — nie byl w stanie przewidzie¢, jaka rewolucja dokona
sie w dziedzinie komunikacji za jego sprawa. Dzis, blisko 130 lat od tych
wydarzen, nie sposéb wyobrazi¢ sobie Swiata — zwlaszcza Swiata biznesu —
bez telefonu i jego nastepcy — Internetu.

Przez 70 lat od powstania telefon rozprzestrzenit sie niemalze na catym
Swiecie w zawrotnym tempie i byl wystarczajaco rewolucyjnym
wynalazkiem. Po II wojnie Swiatowej, w zwiazku z rozpetaniem wyscigu
zbrojen i Zimna Wojna, zaczely rosna¢ komunikacyjne potrzeby wojska.
W 1957 roku amerykanski Departament Obrony powotal do zycia agencje
badawcza ARPA!, ktorej zadaniem bylo opracowanie takiego systemu
lacznosci, ktory dalby szanse komunikowania sie nawet po wybuchu
bomby jadrowej. Projekt ten opieral sie na koncepcji potaczenia niezaleznie
od siebie funkcjonujacych osrodkéw komunikacyjnych, przy czym
wylaczenie dowolnego osrodka nie powodowaloby zerwania lacznosci
miedzy pozostalymi. Podstawa zalozenia byl brak centralnego punktu
dowodzenia, a samo funkcjonowanie sieci mialo by¢ analogiczne jak
w tradycyjnej sieci telefonicznej. Pierwszy sukces odnotowano w 1969 roku,
kiedy to wudalo polaczy¢ Uniwersytet Kalifornijski w Los Angeles,
Uniwersytet Kalifornijski w Santa Barbara, Instytut Stanforda (Stanford
Research Institute) oraz Uniwersytet Stanowy Utah. Ta zdecentralizowana
sie¢ laczaca 4 komputery nosila nazwe ARPAnet. Sie¢ dzialala na zasadzie
P2P2 a za jej pomoca mozliwe bylo przesylanie poczty elektronicznej oraz

1 Advanced Research Projects Agency — Agencja Zaawansowanych Projektow Badawczych

2 Peer-to-Peer — Réwny z Réwnym — polaczenie komputeréw z pominieciem serwera — wszystkie
stacje maja réwnorzedny status a wylaczenie ktorejkolwiek z nich nie powoduje zerwania
pozostalych taczy
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wspoélna praca nad projektami badawczymi. W 1973 roku do sieci ARPAnet
dolaczono University College of London w Wielkiej Brytanii i Royal Radar
Establishment w Norwegii — w ten sposéb ARPAnet stal sie siecig
miedzynarodowa, a w 1974 roku przy okazji prezentacji protokotu wymiany
danych TCP po raz pierwszy pojawila sie nazwa Internet (jednak za date
powstania Internetu przyjmuje sie rok 1983 kiedy to dokonano podziatu
sieci ARPAnet na cze$¢ cywilng (polaczona z siecia naukowg CSnet)
i wojskowa oraz wdrozono protokét TCP/IP).

Niezaleznie od rozwoju technologii sieciowej toczyl sie rozwéj ustug
sieciowych. Pierwsze ustugi obejmowaly transmisje plikow (FTP — 1970),
przesylanie poczty elektronicznej (e-mail — 1971) oraz zdalne logowanie
(Telnet — 1972). Pozniej powstaly pierwsze grupy dyskusyjne (Usenet —
1974), w 1984 roku wdrozono specyfikacje DNS3 ulatwiajaca korzystanie
z ustug Internetu, a w 1988 powstal IRC* umozliwiajacy pogawedki przez
Internet w czasie rzeczywistym. Tempo rozwoju sieci stalo sie bardzo
szybkie. W 1989 roku liczba serwerow w Internecie przekraczala 100 000,
a wyszukanie potrzebnych informacji graniczylo z cudem - luke te zapelnit
system wyszukujacy ARCHIE.

Poczatek lat 90 przyniést rewolucje w technologii Internetu — w 1990
roku powstaje WWW5, w 1991 Internet dociera do Polski, a w 1993 w Polsce
zostaje utworzona NASK6. W tym samym roku powstaje pierwsza graficzna
przegladarka WWW — Mosaic a w dwa lata pézniej — Netscape Navigator
i Internet Explorer. Rozpoczyna sie internetowy boom, pojawiaja sie nowe
technologie: Java, JavaScript, ActiveX, VRML, RealAudio, WebTV, ASP oraz
popularny staje sie dostep do sieci przez modem. W 1997 powstaja pierwsze
portale internetowe, w 1999 pierwszy bank dostepny wylacznie przez
Internet. W roku 2000 Internet wkracza w Swiat telefonii komoérkowej wraz
z technologia WAP.

2. UsLUGI KOMUNIKACYJNE

POCZTA ELEKTRONICZNA

Poczta elektroniczna to jedna z najstarszych ustug internetowych.
Pierwszy e-mail zostal przestany w 1971 roku przez Raya Tomlinsona,
a sama ushuga dos¢ szybko rozpowszechnita sie. Idea funkcjonowania
poczty elektronicznej zblizona jest do zasad dzialania poczty
konwencjonalnej — list wysyltany jest od nadawcy do odbiorcy — kazdy z nich
ma swoj unikalny adres zlozony z nazwy uzytkownika, symbolu ,@” oraz
nazwy komputera, na ktérym zalozone jest konto pocztowe, tzw. domeny.

3 Domain Name System - System Nazywania Domen - system zapewniajacy prawidlowe
adresowanie i rozpoznawanie komputeréow w sieci Internet

4 Internet Relay Chat — Pogawedka Przez Internet

5 Word Wide Web — Ogélnoswiatowa Pajeczyna — system dokumentéw zawierajacych tekst, dzwiek
i grafike, potaczonych ze soba za pomoca hipertaczy

6 Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa
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Do niewatpliwych zalet poczty elektronicznej nalezy czas przesylania
listu (kilka — kilkanascie minut w przeciwienstwie do poczty tradycyjnej
zwanej przez ztosliwych ,smail”?), nie bez znaczenia jest rowniez cena listu -
niezaleznie dokad przesylamy wiadomosé¢, kosztuje ona tyle, ile kosztuje
polaczenie internetowe w czasie przesylania listu. Dodatkowo zaleta poczty
elektronicznej jest m.in.. mozliwos¢ latwego sortowania i przegladania
korespondencji oraz swoboda jej odbioru. Sam list moze zawiera¢ natomiast
oprocz tekstu takze rysunki, dzwieki, animacje oraz dolaczone w formie
zalacznikow pliki dowolnego rodzaju.

Do najwazniejszych wad e-mail zaliczy¢ mozna natomiast fakt, ze nie
wszyscy adresaci maja obyczaj (badz mozliwos¢) odbierania korespondencji
na biezaco i odpowiadania na listy.

Aby utworzy¢ konto poczty elektronicznej musimy zwréci¢ sie do
operatora lub skorzysta¢ z oferty jednego 2z portali internetowych
udostepniajacych darmowe konta pocztowe (np. Onet czy Interia). Jesli
wybierzemy te druga ewentualno$é, musimy wejS¢é na strone portalu,
wybraé¢ hipertacze do poczty, a nastepnie - postepujac zgodnie =z
podawanymi wskazéwkami - poda¢ proponowana przez nas nazwe
uzytkownika, hasto oraz odpowiedzie¢ na kilka prostych pytan w
odpowiedniej ankiecie. Na koniec otrzymujemy potwierdzenie zalozenia
konta, przypomnienie jego adresu i dwa wazne adresy - adres serwera
poczty wychodzacej i przychodzacej, ktére beda nam potrzebne do
skonfigurowania programu pocztowego.

Istnieja dwa sposoby obstugiwania naszego konta pocztowego.
Pierwszym z nich jest dostep do konta za posrednictwem strony
internetowej operatora — w tym przypadku nalezy znac tylko nazwe konta
i haslo - jest to wariant wygodny dla osob, ktore korzystaja z poczty
internetowej na réznych komputerach (np. w kafejce internetowej). Drugim
sposobem jest skorzystanie z programu pocztowego. Istnieje szeroka gama
programéw pocztowych. Do najpopularniejszych naleza Outlook Express,
MS Outlook, Pegasus Mail i The Bat! Korzystanie z programu pocztowego
zalecane jest wowczas, kiedy bedziemy obstugiwacé poczte elektroniczna
przy pomocy tego samego komputera, np. w domu. Wystarczy woéwczas
jednorazowa konfiguracja programu, aby moéc wygodnie odbierac i wysylac
»maile”.

LISTY DYSKUSYJNE

Naturalng konsekwencja rozwoju poczty elektronicznej bylo powstanie
list dyskusyjnych. Listy dyskusyjne polegaja na wymianie informacji na
pewien Scisle okreslony temat. Dziatanie listy dyskusyjnej polega na tym, ze
e-mail kierowany jest na specjalny adres pocztowy, za ktérym kryje sie
program LISTSERV. Jego zadaniem jest zapisywanie i wypisywanie
uzytkownikéw listy oraz rozsylanie wiadomosci do wszystkich oséb
zapisanych do listy. Komunikacja z programem odbywa sie¢ za pomoca
komend przesylanych poczta — naleza do nich m.in. polecenia zapisywania
sie (subscribe) i wypisywania sie (unsubscribe) z listy, zas wymiana

7 snail mail — poczta Slimacza
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informacji miedzy uzytkownikami polega na prostym wysylaniu
i odbieraniu e-mail.
Listy dyskusyjne dzielg sie na:

e publiczne - o charakterze otwartym, dostepne dla kazdego
internauty,

e zamkniete — dostepne dla Scistego grona uczestnikow,

e moderowane - kontrolowane przez moderatora czyli osobe

prowadzaca tok dyskusji i kontrolujaca tresci przekazywane
uczestnikom listy,

e dystrybucyjne — jednokierunkowe — mozemy otrzymywacé¢ wiadomo-

Sci, ale nie mozemy na nie odpisywac (tzw. ,newslettery”).

Jako przyklad listy dyskusyjnej mozna podac¢ liste dyskusyjna
mitosnikéw komputera Amiga (amiga-pl@yahoogroups.com - lista publiczna,
moderowana) lub newsletter ,Nowych Wiadomosci Walbrzyskich”, ktéry
mozna zaprenumerowac na stronie www.nww.pl

Listy dyskusyjne cho¢ nie sa obecnie tak rozpowszechnione jak kilka
lat temu, jednak ze wzgledu na swoja specyfike nadal ciesza sie wielka
popularnoscia wsréd internautéow. Niestety, bywaja tez przypadki
naduzywania tej formy komunikacji i wykorzystywania list dyskusyjnych do
rozsylania spamu czyli niechcianej poczty.

USENET

USENETS? jest szczeg6lna odmiang grupy dyskusyjnej - przyrownuje sie
go do wirtualnej gazety, ktora kazdy moze czytaé, a co wazniejsze — tworzy¢.
Newsy podzielone sa na grupy tematyczne lub geograficzne (np. pl.praca.?;
pl.regionalne.wroclaw). Chcacy korzysta¢ z Usenet, musza odnalezé
najblizszy serwer USENET (np. news.ict.pwr.wroc.pl na Politechnice
Wroctawskiej), a nastepnie wybraé¢ interesujaca grupe — pozostaje jeszcze
poprawnie skonfigurowaé¢ program pocztowy do odbierania i wysylania
poczty.

Tak jak gazety podzielone sa tematycznie, tak samo wyodrebnia sie
grupy o konkretnej tematyce. Nazwy grup Usenet maja SciSle okreslone
nazwy, po ktorych mozna zorientowac sie, jaka jest tematyka grupy, np.:

e comp.os.linux.admin — grupa poswiecona administrowaniu systemu
operacyjnego linux (comp - komputery, os — operating systems -
systemy operacyjne, linux — nazwa systemu, admin - skrot od
administracja/administrator),

e plrec.akwarium — polska (pl) grupa o charakterze rekreacyjnym
(rec) poswigecona akwarystyce (akwarium),

e plsoc.edukacja - polska grupa o charakterze socjologicznym
poswiecona edukacji.

Nazwy grup moga zawiera¢ m.in. nastepujace cztony:
sci — grupa o charakterze naukowym (od science — nauka),
comp — grupa poswiecona komputerom (computer)
soc — tematy socjologiczne
rec — tematy rekreacyjne, hobby

8 USErs NETwork — sie¢ uzytkownikow
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pl — grupy polskojezyczne
alt — tematy nie dajace sie zaliczy¢ do innych grup
Aktualng liste aktywnych polskich grup mozna znalezé pod adresem
wwuw.usenet.pl/doc/pl.newsgroups

KOMUNIKATORY INTERNETOWE

Komunikatory internetowe to programy umozliwiajace wymiane
informacji miedzy uczestnikami rozmowy w czasie rzeczywistym, czyli ,na
zywo”. Rozmowa czesto przypomina rozmowe przez telefon (niektére
programy umozliwiaja rozmowy glosowe). Ze wzgledu na latwosé uzycia
i funkcjonalno$¢ komunikatory internetowe zyskaly szeroka popularnosé
wsrod internautéw. Pierwszym i najwiekszym komunikatorem byl ICQ°.
Bardzo szybko zaczely pojawiac sie kolejne. Poczatkowo programy tego typu
shuzyly wylacznie do wymiany komunikatéw tekstowych, z czasem jednak
zaczely pojawia¢ sie kolejne mozliwosci (emotikony, wymiana plikéw,
rozmowy glosowe itp.). W ponizszej tabeli przedstawiono poréwnanie
najpopularniejszych polskich komunikatoréow:

WSPOLPRACA
Z INNYMI léggl\sllg“nﬂg PRZESYIE.ANIE BRAMKA | OBSLUGA POCZTY DODATKI
KOMUNI- /WIDEO PLIKOW SMS ELEKTRONICZNEJ
KATORAMI
GADU-GADU www.gadu-gadu.pl
brak tak/nie tak tak nie skory, emotikony, wersja na
telefon komoérkowy
WP KONTAKT wpkontakt.wp.pl
adu-sadu skory, emotikony, mozliwosé
gadwgadi, | 1 k/tak |[tak (do 4 GB)| tak tak dodania wlasnego zdjecia,
ICQ synteza  mowy  (program
odczytujacy wiadomosci), czat
TLEN tlen.pl
TlenMobile (dla telefonow
komorkowych), darmowe
. konto pocztowe, emotikony,
gadu-gadu | tak/tak nie tak tak skéry, szereg  programéw
dodatkowych (plug-in), serwis
wiadomosci, personalizowany
portal internetowy, czat
ONET KOMUNIKATOR ok.onet.pl
brak ‘ nie/nie ‘ nie ‘ tak nie czat, skory
ICQ www.icg.com
plug-iny, gry, przypominanie
o urodzinach osob z listy
brak tak/tak tak tak tak kontaktow, przesylanie
wiadomosci na pager, wersje
na rozne platformy
systemowe

9 od stow “I Seek You” - szukam cie (zbieznos¢ fonetyczna)
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CZAT

Czatl0 jest to ustluga umozliwiajaca prowadzenie rozméw w czasie
rzeczywistym z innymi uzytkownikami sieci Internet. Rozmowa odbywa sie
za pomoca klawiatury (tekst pisany), z reguly uzytkownik ma réwniez
mozliwosé dolaczania do tekstu emotikonéw. W danej chwili mozemy
rozmawia¢ z grupa osob jednoczesnie (chat-room) lub z jedng wybranag
osobg (rozmowa indywidualna). Z reguly rozmowy prowadzone sa na
pewien konkretny temat (czaty tematyczne), zdarzaja sie tez czaty
z zaproszonymi go$émi (wéwczas najczeSciej rozmowa taka jest
moderowana — osoba odpowiedzialna za przebieg dyskusji (moderator) czyta
wypowiedzi uczestnikow i wybiera te, ktoére chce upowszechni¢ na forum
publicznym).

Chociaz komunikatory internetowe oferuja bogatsza game mozliwosci,
jednak czaty maja te przewage, ze — aby z nich korzysta¢ — nie trzeba
instalowa¢ zadnego dodatkowego oprogramowania — wystarczy zalogowac
sie na odpowiednig strone internetowa. Praktycznie kazdy portal
internetowy (a coraz czesciej takze mniejsze strony WWW) oferuja czat.
Najpopularniejsze polskie czaty to.:

e czat.onet.pl
czat.wp.pl
czateria.interia.pl
www.czat.pl
www.gazeta.pl/ czat

3. Ustucl NARZEDZIOWE

Do tej grupy ustug naleza ustugi oferujace dostep do zasobow sieci. Do
najpopularniejszych ustug tego typu nalezy FTP i Telnet.

FTP

FTP1! przeznaczony jest do transmisji plikébw miedzy réznymi
komputerami w sieci Internet. Nie jest on potrzebny w przypadku, gdy
chodzi o dwa komputery posiadajace wspoélny dostep do dyskéw sieciowych,
natomiast czesto wykorzystywany jest do udostepniania np. archiwéw
swobodnie dostepnego oprogramowania poprzez Internet. Protokél ten
oparty jest na architekturze klient-serwer. Klient potrafi przesylac¢ pliki
miedzy komputerem lokalnym a serwerem oraz umozliwia przegladanie
struktury katalogéw zdalnego systemu, serwer zas umozliwia udostepnienie
i zarzadzanie archiwami plikobw w sieci. Istnieje szereg programow
przeznaczonych do obstugi FTP zarowno ze strony klienta, jak i serwera,
np.: CuteFTP, FreeZilla czy 3D-FTP (klient) oraz CesarFTP czy Serv-U
(serwer). Takze popularne menedzery plikow umozliwiaja obstuge klienta
FTP (np. Total Commander).

10 od angielskiego stowa ,chat” — pogawedka
11 File Transfer Protocol — protokét transmisji plikow
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Pierwotnie przeszukiwaniem zasobéw FTP zajmowala sie wspomniana
juz ushuga Archie (archie.icm.edu.pl), aktualnie zas funkcje te przejety
glownie serwisy WWW. Najpopularniejsza Swiatowa wyszukiwarka zasobow
FTP jest TUCOWS (www.tucows.com), zas w Polsce korzysta¢ mozemy m.in.
z PLIKoskopu (www.plikoskop.pl ) lub serwisu pliki.onet.pl.

TELNET

Telnet to jedna z pierwszych uslug internetowych stworzona z mysla
o zdalnym dostepie do baz danych i bibliotek. Jego dziatanie polega na tym,
ze polecenia wpisywane sa przez uzytkownika na terminal i przesylane do
odlegltego komputera, na ktérym sa interpretowane i wykonywane, a wyniki
dzialania przesylane sa z powrotem na stacje robocza uzytkownika i na niej
prezentowane. Aby moc skorzystac z Telnetu musimy posiadaé¢ odpowiedni
program (z reguly do kazdego systemu operacyjnego dolaczony jest prosty
program do obstugi Telnetu, np. w Windows jest to program telnet.exe).

Korzystanie z Telnetu niesie jednak za soba pewne niebezpieczenstwo,
poniewaz polaczenie Telnet nie jest szyfrowane. Istnieje wiec ryzyko
przechwycenia waznych informacji (np. hasel) przez osoby do tego
niepowotane. W efekcie, w chwili obecnej, Telnet jest skutecznie wypierany
przez protokot Secure Shell (ssh) i praktycznie przestaje funkcjonowac.
Przewaga ssh jest mozliwoS¢ szyfrowania zarowno wprowadzanego hasta,
jak i calego przebiegu sesji. Istnieje szereg programéw do obstugi potaczenia
ssh, m.in. popularny program Putty oferujacy zaréwno obstuge protokolu
ssh jak i Telnetu.

4. UstuGl KATALOGOWE

Ustugi katalogowe umozliwiaja tworzenie i przeszukiwanie informacji
o osobach, organizacjach i firmach. Wiekszo§¢ z nich przeszta juz do
historii Internetu przede wszystkim z uwagi na wzrost znaczenia ochrony
prywatnosci uzytkownikéw sieci. Do ustug tego typu nalezaty m.in.:

FINGER

Ustluga ta udostepnia informacje o uzytkownikach zalogowanych
w danej chwili do systemu. Komenda finger i informacje, ktérych ona
dostarcza zostaly uznane za ,,potencjalnie" niebezpieczne i dlatego niektore
komputery albo wylaczaja ja zupelnie, albo ograniczaja jej dostepnosé.

NETFIND

Netfind to wushluga stuzgca do wyszukiwania adreséow e-mail.
Uzytkownik proszony jest o podanie nazwiska oraz kluczy okreslajacych
instytucje zatrudniajaca osobe, ktorej adresu poszukujemy. Usluga
korzysta z protokoltu poczty elektronicznej SMTP oraz protokotu finger
i przeszukuje swoja aktualizowang na biezaco baze domen. Jesli
poszukiwanie jest skuteczne otrzymamy jeden lub kilka adreséow
wypisanych w formacie programu finger.
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WHOIS

Whois to narzedzie internetowe, pozwalajace uzyskac¢ informacje
o wlascicielu wskazanej domeny lub adresu IP. Whois pozwala takze
zdobywac¢ informacje na temat uzytkownikéow pracujacych w danej chwili
na odleglym komputerze.

X.500

W bazach adresowych X.500 przechowywane sa szczegélowe informacje
o organizacjach, firmach oraz osobach prywatnych, lacznie z mozliwoscia
zapisu dzwiekowego i fotograficznego. Poszczegdlne bazy znajduja sie na
dedykowanych serwerach komunikujacych sie ze soba za pomoca
protokotu X.500 - dzieki temu z dowolnego miejsca istnieje dostep do
wszystkich baz. Organizacja serweré6w ma charakter hierarchiczny,
a gléowny serwer X.500 w Polsce znajduje sie w Toruniu (x500.uni.torun.pl).
Korzystanie z zasobow baz X.500 odbywa sie za posrednictwem interfejsu
ustugi Telnet, Gopher lub WWW.

5. SYSTEMY INFORMACYJNE

GOPHER

Byl to pierwszy rozpowszechniony system informacyjny w sieci
integrujacy rézne protokoly oraz oferujacy dostep do réznych typow danych
— zaréwno tekstowych jak i binarnych. Powstal w kwietniu 1991 roku
i przeznaczony byl pierwotnie do wymiany informacji wewnatrz sieci
akademickiej. Gopher zostal praktycznie calkowicie wyparty przez WWW,
przede wszystkim z uwagi na sztywna, hierarchiczng strukture oraz brak
pelnej obstugi multimediow. Dostep do systemu gopher odbywal si¢ poprzez
bezposrednie uruchomienie oprogramowania klienta gopher, polaczenie
telnet z serwerem udostepniajacym klienta gopher’a lub przez strony WWW.

wWww

Jest to sieciowy system informacyjny bazujacy na multimedialnych
dokumentach powiazanych ze soba przy pomocy odnosnikéw (hipertaczy).
Jego naczelnym zadaniem jest udostepnianie informacji. Aby méc korzystac
z zasobow WWW musimy wyposazy¢ nasz komputer w przegladarke
internetowa (np. Internet Explorer, Mozilla, Opera). World Wide Web zostatl
zapoczatkowany na poczatku lat dziewiecdziesiatych jako system dostepu
do danych i dos¢ szybko zyskal swiatowa popularnos¢ przede wszystkim
dzieki swej prostocie i latwosci obstugi. Aktualnie WWW jest
najpopularniejszg ushuga internetowa, wypierajaca powoli pozostale ustugi.
Twoércami WWW byli Tim Berners-Lee i Robert Cailliau, ktorzy zdefiniowali
podstawowe mechanizmy WWW czyli:

e oprogramowanie dla pierwszego serwera WWW oraz pierwszego

klienta — przegladarki NeXTstep,
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e HTTP!2 - standard odwotan do innych dokumentéw sieci WWW. Za
pomoca protokotu HTTP przesyla sie zadania udostepnienia
dokumentow WWW, informacje o wybraniu przez uzytkownika
odnos$nika oraz informacje z formularzy,

e HTML!3 - sposéb opisu dokumentéow hipertekstowych, czyli jezyk,
w ktorym pisane sa strony internetowe. Podstawowa cecha jezyka
HTML jest mozliwos¢ sformatowania dokumentu zrozumiatego dla
wszystkich komputeréow pracujacych w sieci, dzieki czemu
zaprojektowana w jezyku HTML strona wyglada podobnie na
wszystkich platformach sprzetowych pracujacych na réznych
systemach operacyjnych oraz istnienie w nich tzw. dowiazan
(hipertaczy) - wyréznionych elementéw, ktérych wskazanie przenosi
nas do innej czesci dokumentu lub do innego dokumentu. Pierwsze
projekty jezyka HTML dotyczyly formatowania stron czysto
tekstowych, a mozliwosci opisu formatu strony byly niewielkie.
W miare tworzenia nowych wersji jezyka HTML wzbogacono go
m. in. o mozliwos¢ zamieszczania w dokumentach obrazu, dzwieku,
animacji komputerowych, filméw wideo i formularzy

e URL! - jednolity system adresowania zasob6éw Internetu. URL ma
nastepujaca skladnie:

<nazwa protokotu>://<uzytkownik>:<haslo>@<host>:<port>/ <Sciezka dostepu>
przy czym czlony <uzytkownik>:<hasto>@, :<port> oraz /<Sciezka

dostepu> sa opcjonalne. W przypadku zasoboéw bedacych plikami
(typowa strona WWW) URL moze miec postac:

http:/ /www.wwszip.pl/ LE.html

(1) (2) (3)
gdzie:
(1) - nazwa protokolu
(2) - nazwa serwera (host)
(3) - Sciezka dostepu do pliku

Zas w przypadku zasobow niebedacych plikami (np. adres e-mail):

rekrutacja@wwszip.pl
(1) (2)
gdzie:
(1) — uzytkownik
2) — host

12 HyperText Transfer Protocol — Protokot Transmisji Hipertekstu
13 HyperText Markup Language — Hipertekstowy Jezyk Znacznikéw
14 Uniform Resource Locator - jednolity format odnosnikéw do zasobéw Internetu
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Oprécz http:// w URL moga pojawic¢ sie takze inne nazwy protokoléw,
np.:
e fip:// — dla zasobéw FTP,
e news:// - dla internetowych tablic ogloszeniowych Usenet,
e mailto:// — dla poczty elektroniczne;j.
W adresie URL pojawi¢ sie moga takze elementy charakteryzujace
zawartos¢ lub wtasciciela strony, np.:
e edu - placéwki edukacyjne,
mil — placéwki i instytucje wojskowe,
com - firmy komercyjne,
gov — instytucje rzadowe,
org — wszelkie organizacje fundacje, towarzystwa naukowe.
Oraz kraj pochodzenia strony, np.:
e pl- Polska
e de- Niemcy
e us - Stany Zjednoczone
Wilasng strone internetowa mozna napisac¢ bezposrednio w jezyku
HTML (korzystajac z najprostszego edytora tekstu, np. Notatnika) lub
postugujac sie wyspecjalizowanymi programami, jak np. FrontPage,
DreamWeaver, Pajaczek.

STRESZCZENIE

Wraz z powstaniem pierwszych uslug Internetu doceniono jego
ogromne mozliwosci w dziedzinie komunikacji. Poczatkowo ilos¢
oferowanych ushug wzrastala dynamicznie wraz z rozszerzaniem sie sieci.
Aktualnie zauwaza sie tendencje do zawezania oferty uslug - wiekszosé
zadan wykona¢ mozna korzystajac wylacznie z WWW, cho¢ popularyzacja
Internetu przyczynita sie do rozwoju ushug typowo komunikacyjnych,
jakimi sa: poczta elektroniczna, czat i komunikatory internetowe.

SUMMARY

With the development of the Internet, as its communicative potential
was appreciated, the number of services in the initial stage was growing
dynamically, simultaneously with the development of the network.
At present the tendencies to narrow the offer down can be perceived — most
of services are available via WWWs, however the popularisation of the
Internet contributed to the development of typically communicative services
as e-mail, chat or internet communicators.
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Bezpieczenstwo informatyczne

1. BEZPIECZENSTWO A OCHRONA

Bezpieczenstwo jest pojeciem powszechnie funkcjonujacym w Swiecie,
ktory podatny jest na tak wiele zagrozen. Dlatego tez wystepuje ono na
gruncie wielu nauk i w wielu dziedzinach zycia cztowieka. Opierajac sie na
ogolnej definicji encyklopedycznej, bezpieczenstwo mozna okreslic jako
»,Stan, w ktéorym jednostka, grupa spoleczna, organizacja, panstwo nie
odczuwa zagrozenia swego istnienia lub podstawowych interesoéw; sytuacja,
w ktoérej istnieja formalne, instytucjonalne, praktyczne gwarancje ochrony.
Stad pojecia: bezpieczenstwo psychiczne, osobiste, publiczne, finansowe,
ekonomiczne, socjalne, miedzynarodowe.”! Czesto tez bezpieczenstwo
okresSlane jest jako miara zaufania co do niepodatno$ci na zagrozenia.
Pojecie to jest roéwniez uzywane w LkonteksScie informatycznym.
W specjalistycznej literaturze informatycznej mozna spotka¢ szereg
okreslen wystepujacych w tytutach opracowan:

e bezpieczenstwo teleinformatyczne [5],
bezpieczenstwo systemow informatycznych [1, 6],
bezpieczenstwo informaciji [2, 4, 7],
bezpieczenstwo danych [9],
niebezpieczenstwo komputerowe [11].

Zblizonym pojeciem jest ochrona, czesto blednie stosowana zamiennie
z bezpieczenstwem, a nawet jedno pojecie jest definiowane za pomoca
drugiego.

Jezeli jako bezpieczenstwo informatyczne okreslimy miare zaufania, ze
system informatyczny pozostanie nienaruszony, to ochrona jest Srodkiem
do osiagniecia bezpieczenstwa. Jezeli system chronimy, to wcale nie musi
oznacza¢, ze jest on bezpieczny. Bezpieczenstwo jest wiec pojeciem
nadrzednym w stosunku do ochrony. Nie ma tez jednego i uniwersalnego

1 Encyklopedia multimedialna 2003
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Srodka ochrony, gdyz do przeciwdzialania réznym zagrozeniom konieczne
jest stosowanie réznych metod.

Zapewnienie bezpieczenstwa nie jest procesem latwym. Wynika to

z wielu przyczyn. Jedna z wazniejszych jest to, ze wymaga on wielu
nakladow:

e finansowych - $§rodki ochrony; zaréwno fachowy personel jak
i sprzet kosztuja,

e czasowych — implementacja i stosowanie Srodkéw ochrony angazuje
czas pracownikow i urzadzen,

e utraty funkcjonalnosci systemu - dla ochrony trzeba stosowaé
dodatkowe procedury (np. logowanie do systemu i potwierdzanie
hastem lub karta).

Nie jest tez mozliwe zapewnienie catkowitego bezpieczenstwa, implikuja

to nastepujace ograniczenia:

e pojawiaja sie coraz to nowe zagrozenia,

e koszt ochrony przekroczylby wartos¢ chronionego systemu

Konieczne jest wiec przeprowadzenie analizy strat i kosztéw, analizy

ryzyka przed zastosowaniem Srodkow ochrony.

2. SYSTEM INFORMATYCZNY A DANE

Istnieje wiele definicji systemu informatycznego, ale dla potrzeb analizy
bezpieczenstwa przyjmijmy, ze jest to zbiér powiazanych ze soba
elementow, ktéorego funkcjg jest automatyzacja czynnosci zwigzanych
z danymi (informacjami).

Bez wzgledu na specyficzny (dziedzinowy) cel stosowania mozna
w kazdym systemie informatycznym wyrézni¢ nastepujace funkcje
realizowane dla otoczenia (organizacji):

e przetwarzanie danych,

e przechowywanie danych,

e przesylanie danych.

Rdzeniem systemu informatycznego sa wiec zawsze dane. Zapewnienie
bezpieczenstwa systemu informacyjnego polega na ochronie informacji
w nim wykorzystywanych. Dotyczy to zaréwno systemu informatycznego jak
i jego otoczenia.

Przy wielu analizach systemoéw informatycznych, a szczegoélnosci ich
bezpieczenstwa, system informatyczny jest wyizolowywany z otoczenia
i rozwazane sa jedynie dwa jego podstawowe elementy: sprzet komputerowy
i oprogramowanie. Pomijany jest tez fakt, ze systemy informatyczne sa
tworzone przez ludzi i przez ludzi sa wykorzystywane - czlowiek jest
istotnym elementem nie tylko systemu informacyjnego, ale tez systemu
informatycznego. Pomijany jest tez czesto fakt, ze system informatyczny
moze funkcjonowaé jedynie w pewnej infrastrukturze: jest zlokalizowany
w budynkach, zasilany z sieci energetycznej, podatny jest na awarie
infrastruktury i kleski zywiolowe. Oczywiste jest, ze z punktu widzenia
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informacji sa to elementy drugorzedne, jednakze bardzo istotne
a w sytuacjach kryzysowych (np. kleski zywiolowe) najwazniejsze.

Dlatego tez, z punktu widzenia bezpieczenstwa, konieczne jest szersze
ujecie systemu informatycznego. Nalezy w nim uwzgledni¢ nastepujace
elementy:

e sprzet komputerowy,

informatyczne nos$niki danych,
tradycyjne nosniki danych - dokumentacja papierowa, nagrania
foniczne i wizyjne,

e procedury organizacyjne instytucji i systemu informatycznego.

Nie ma ostrej granicy pomiedzy systemem informacyjnym
a informatycznym, a informacja (czesto ta sama informacja) funkcjonuje
w systemie informacyjnym w roznych postaciach: danych
przechowywanych na komputerowych nosnikach danych, wiedzy ludzi, na
papierowych nosnikach, jest przekazywana przy pomocy réznych srodkéw
technicznych (telefon, faks, transmisja danych).

W systemie informatycznym dane sa istotnym i cennym zasobem,
ktorego utrata w wielu sytuacjach porownywalna jest do utraty majatku
materialnego i moze prowadzi¢ do kryzysu instytucji lub bankructwa firmy.

Dlatego tez glowng przyczyna, dla ktérej chronimy systemy
informatyczne, jest zapewnienie bezpieczenstwa danym. Przykladowo,
dopiero co zakupiony zestaw komputerowy ma pewna materialng wartosé
(czesto dos¢ znaczna), ale ten sam zestaw z zainstalowanym
oprogramowaniem, wprowadzonymi danymi, pelniacy okreslona funkcje
w systemie, posiadajacy Srodki komunikacji w sieci, reprezentuje juz
znacznie inng wartoS¢ czesto wielokrotnie przewyzszajaca wartosé
materialng samego hardwaru. Z punktu widzenia bezpieczenstwa nie
chronimy wiec komputera, lecz zawarte w nim okreslone dane lub dlatego,
ze umozliwia dostep do tych danych. Powyzsze wnioski nie oznaczaja, ze nie
nalezy chroni¢ warto$ci materialnych sprzetu komputerowego, ale pod tym
wzgledem ochrona ta nie rézni sie od ochrony innych débr materialnych.

Nie wszystkie dane trzeba i nalezy chronié. Niektérzy autorzy
wprowadzaja podzial na informacje wrazliwe i niewrazliwe. Wedlug
K. Lidermana ,Informacje wrazliwe dla okreslonego podmiotu sa to wszelkie
informacje, ktére moga zosta¢ wykorzystane przeciwko interesom tego
podmiotu przez ujawnienie, nieudostepnienie oraz zmanipulowanie jawne
lub skryte”2. Wrazliwos¢ nie jest taka sama dla kazdej informaciji,
W niektérych sytuacjach stosuje sie wiec podzial informacji wrazliwej na
kilka klas o réznym stopniu wrazliwosci. Na przyklad: ustawa o ochronie

e infrastrukture telekomunikacyjna,

e oprogramowanie,

e personel

e infrastrukture podstawowa — budynki, zasilanie, media
e dane,

°

[ ]

2 Liderman K.: Podrecznik administratora bezpieczenstwa teleinformatycznego, Wydawnictwo
MIKOM, Warszawa 2003, str. 17.
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informacji niejawnych (Dz. U. 1999.11.95) wprowadza formalny podzial
informacji niejawnych (wrazliwych) na:

e tajemnice panstwowa — w tej klasie wystepuje podzial na informacje

Scisle tajne i tajne,
e tajemnice shuzbowa — w tej klasie podzial na informacje: poufne
i zastrzezone.

Wrazliwos¢ informacji tez nie jest jednorodna. Mozna wiec wyroznic
trzy podstawowe rodzaje wrazliwosci danych, a tym samym trzy aspekty
bezpieczenstwa danych (wrazliwych):

e poufnosé,

e integralnose¢,

e dostepnosé.

Kazdy z tych elementéw podatny jest na inne zagrozenia.

3. ZAGROZENIA SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH

Jezeli do poprawnego funkcjonowania systemu informatycznego
konieczne jest wspéldziatanie wielu elementéw tak znacznie roézniacych sie
miedzy soba (sprzet komputerowy, oprogramowanie, ludzie, ...) to nie ulega
watpliwosci, ze system informatyczny moze by¢é podatny na szereg
roznorodnych zagrozen. Wstepnie mozna je podzieli¢ na dwie podstawowe
grupy:
e zagrozenia informatyczne — oddzialywuja na system informatyczny
Srodkami informatycznymi (wirusy, hakerzy, ...),

e zagrozenia nieinformatyczne — oddzialywuja na sprzet komputerowy
i oprogramowanie przez otoczenie i infrastrukture (np. awaria
zasilania, kradziez wyposazenia informatycznego, ... ).

Przykladowe poréwnania zagrozen przedstawia tabela:

Zagrozenie dla: | Zagrozenia nieinformatyczne Zagrozenia informatyczne
poufnosci - nielojalny pracownik, - wlamanie przy pomocy
- niekompetentny pracownik, narzedzi hakerskich
- kradziez sprzetu
komputerowego lub
nos$nikow danych
integralnosci - nielojalny pracownik, - wlamanie przy pomocy
- awaria sprzetu narzedzi hakerskich,
komputerowego, oprogramowanie szkodliwe
oprogramowania lub (wirusy, robaki, trojany, ...)
nosnikéw danych
dostepnosci - nielojalny pracownik, atak hakerski DoS
- awaria infrastruktury, oprogramowanie szkodliwe
- awaria sprzetu
komputerowego,
oprogramowania, urzadzen
transmisyjnych,
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Wedhug wielu autoréw zagrozenia nieinformatyczne wystepuja czesciej
i stanowia wieksze zagrozenie. Z analizy przedstawionej przez M. Molskiego
i S. Opale® wynika, ze z wystepujacych zagrozen, jedynie 2 % stanowia
ataki z zewnatrz a 4 % wirusy komputerowe, pozostate 94 % zagrozen to
problemy fizycznych zabezpieczen, niezadowolony i nieuczciwy personel,
pomytki ludzi.

Mozna stosowac¢ wiele innych podziatéw, np. M. Molski i S. Opala*
wyrozniaja nastepujace rodzaje zagrozen:

a) bierne i aktywne,

b) wewnetrzne i zewnetrzne,
c) przypadkowe i celowe,

d) sprzetowe i programowe.

Jak sami autorzy zauwazaja zagrozenia te wzajemnie sie przenikaja.
Zagrozenia bezpieczenstwa systemow informatycznych sa réznorodne i jest
to jedna z istotnych przyczyn, z powodu ktoérej trudno jest zapewnié
bezpieczenstwo informatyczne.

4. ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM INFORMATYCZNYM

Miedzy innymi 2z powodu réznorodnosci zagrozen zapewnienie
bezpieczenstwa systemowi informatycznemu nie jest zadaniem latwym.
Konieczna jest tu integracja roznych specjalistycznych komorek organizacji
(przedsigbiorstwa). Zadania zapewnienia bezpieczenstwa systemowi
informatycznemu nie mozna wiec powierzy¢é wylacznie informatykom
(zrzuci¢ na nich), ale powinni oni w tym procesie grac istotna role.

Jak w kazdym racjonalnym dzialaniu, ktére dotyczy rozwiazania
zlozonego problemu - w tym przypadku zapewnienia bezpieczenstwa
systemowi informatycznemu - konieczne jest planowe dzialanie nastawione
na osiagniecie celu minimalnym nakladem $rodkéw. W przypadku
bezpieczenstwa systemu informatycznego wszystkie te dzialania nazwano
zarzadzaniem bezpieczenstwem informatycznym. Zarzadzanie to powinno
by¢ realizowane na trzech poziomach:

e polityki bezpieczenstwa,

e planu bezpieczenstwa,

e realizacji

Okreslaniem polityki bezpieczeistwa informatycznego powinien
zajmowaé sie zarzad organizacji, kierownicy odpowiedzialni za
bezpieczenstwo i ciaglos¢ dzialania organizacji w S$cislej wspolpracy
z informatykami.

Wedhug firmy Kerberos polityka bezpieczenstwa powinna zawieracs:

e wyjasnienia,

3 Molski M., Opala S.: Elementarz bezpieczenistwa systeméw informatycznych, Wydawnictwo
MIKOM, Warszawa 2002, str. 42, rys. 4.3.

4 Molski M., Opala S.: Elementarz bezpieczenstwa systeméw informatycznych, Wydawnictwo
MIKOM, Warszawa 2002, str. 33-34.

5 http:/ /www.kerberos.pl/biblioteka/27.doc, str. 2.
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e podzial odpowiedzialnosci,

e jasne sformulowania

e opis mechanizméw realizacji polityki bezpieczenstwa.

Natomiast nie powinna zawierac:

e szczegblow technicznych,

e bezkrytycznie wzietych zapozyczen z innych rozwiazan

Polityka bezpieczenstwa powinna by¢ opracowana w formie dokumentu
jawnego, z ktérym powinni by¢ zapoznani pracownicy.

Nastepnym etapem jest opracowanie planu bezpieczeiistwa. Powinien
on by¢ zgodny z zalozeniami polityki bezpieczenstwa. Dokument ten
powinien by¢ dostepny jedynie dla pracownikéw odpowiedzialnych za
bezpieczenstwo i to wylacznie w takim zakresie, w jakim ich dotyczy. Plan
bezpieczenstwa powinien zawierac:

e analize skutkow finansowych,

e analize ryzyka,

e procedury dzialania w sytuacji kryzysowej,

e metody utrzymania ciaglosci pracy systemu.

Kolejnym etapem jest realizacja ustalen zawartych w polityce i planie
bezpieczenstwa. Polega¢ bedzie miedzy innymi na:

e opracowaniu instrukcji,

e opracowaniu procedur dzialania w sytuacjach kryzysowych,

o szkoleniu,

e Lkontroli realizacji,

e monitoringu.

Nalezy  pamietaé, ze celem  zarzadzania  bezpieczenstwem

informatycznym jest zapewnienie bezpieczenstwa wrazliwym danym
wykorzystywanym w organizacji.

PODSUMOWANIE

Bezpieczenstwo systemu informatycznego to zagadnienie
skomplikowane i wieloptaszczyznowe. Pomimo, ze zasadniczym celem
bezpieczenstwa informatycznego jest zapewnienie odpornosci na zagrozenia
wykorzystywanym w organizacji danym, to ograniczanie tego problemu
wytacznie do specjalistycznych dziatan realizowanych przez informatykéow
byloby zasadniczym bledem. Wynika to z nastepujacych przyczyn:

1. Zapewnienie bezpieczenstwa informatycznego jest Lkosztowne,

wymaga wiec decyzji zarzadu organizacji.

2. Na system informatyczny moga oddzialywaé réwniez zagrozenia
nieinformatyczne (awaria energii, awaria hydrauliczna, pozar, ...)
niezbedne jest wigc zaangazowanie roznych shuzb.

3. System informatyczny obsluguja nie tylko informatycy, konieczne
jest wiec stale szkolenie pracownikéw i wyczulanie na grozace
niebezpieczenstwa, przestrzeganie instrukcji i procedur.
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4. Ludzie odgrywaja istotna role w systemie informatycznym, dlatego
konieczny jest wlasciwy dobor kompetentnych i lojalnych
pracownikoéw.

Sensacyjne informacje mediow opisujace ataki hakerskie i szkody
powodowane przez wirusy i robaki komputerowe tworza falszywy obraz
zagrozen, jakie czyhajga na systemy informatyczne. Wedlug tego punktu
widzenia — latwo przyjmowanego przez nieinformatykow — jedyne zagrozenia
systeméw informatycznych to ataki hakerskie i robaki internetowe.
W codziennej eksploatacji systeméw informatycznych wystepuje wiele
innych mniej spektakularnych zagrozen, ktére jednak majg istotny wplyw
na bezpieczenstwo. Aby zapewni¢ sobie bezpieczenstwo informatyczne,
konieczne jest state i planowe dzialanie oraz reagowanie na pojawiajace sie
zagrozenia.

STRESZCZENIE

Bezpieczenstwo informatyczne

W artykule przedstawiono podstawowe pojecia i problemy zwigzane
z bezpieczenstwem informatycznym. Szczegdélng uwage zwroécono na
interdyscyplinarny charakter problematyki bezpieczenstwa informatycznego
i konieczno§¢ planowego i systematycznego realizowania wszelkich
przedsiewzie¢ zwigzanych z ochrong systeméw informatycznych.

SUMMARY

Computer security

Basic definition and problem connected with computer security are
presented in the article. Special attention is paid on to interdisciplinary
nature of computer security and necessity of making plans and systematic
realizations of all activity connected with computer protection.
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Komputer a zdrowie

1. WSsTEP

Komputer jest urzadzeniem technicznym, ktére ulatwia czlowiekowi
zycie, wspomaga jego edukacje i prace oraz wyrecza, zastepuje go
w zajeciach o uciazliwych dla zdrowia warunkach. Jednakze, tak jak kazda
praca, tak samo i praca z komputerem niesie za soba réznego typu
niebezpieczenstwa. Mimo tego faktu wspolczesne spoleczenistwo jest niejako
skazane na komputer. Komputer, mimo ze jest genialnym wynalazkiem
i usprawnil prace tysiecy ludzi, naduzywany - moze staé¢ sie przyczyna
klopotéow 2ze zdrowiem. Stale wzrastajaca popularnosé¢ komputerdw,
uzywanych przez nas zaréwno w pracy, jak i w domu, niesie ze soba
réwniez i niepozadane skutki. Coraz wiecej oséb zglasza sie do lekarza,
skarzac sie na niepokojace objawy pogorszenia wzroku i samopoczucia
wywolane wlasnie praca przy monitorze. Nie zawsze zdajemy sobie bowiem
sprawe z wielu rodzajéow zagrozen dla zdrowia z jego strony. NajczeSciej,
pytani o te zagrozenia wymieniamy narazenia narzadu wzroku oraz blizej
nieokreslony wplyw promieniowania elektromagnetycznego. Zapominamy
o stresie, dlugotrwalym przebywaniu w okreslonej, nie zawsze korzystne;j
dla nas, pozycji przy klawiaturze, schorzeniach ukladu krazenia, ukladu
kostnego, a juz zupelnie wykluczamy, szczegolnie, jesli miatoby to dotyczy¢
nas, uzaleznienie od komputera. Dobrze, jezeli leczenie skonczy sie na
zabiegach rehabilitacyjnych. W najgorszym przypadku czeka nas operacja
chirurgiczna i dluga rehabilitacja, ktéra uniemozliwi nam prace. Stad przy
jego duzej szkodliwosci nalezy komputer rozsadnie uzywac i przeciwdziatac
negatywnym skutkom dla zdrowia i psychiki uzytkownika. Komputer
wywiera ujemny wplyw na cialo czlowieka, na jego poszczegélne narzady
i uklady, moze roéwniez negatywnie oddzialywa¢c na jego psychike,
przyczyniac sie do powstawania depresji i fobii. Jak wskazujg badania, dwie
trzecie pracownikoéw zatrudnionych przy komputerach cierpi na boéle glowy,
szeSCdziesiat procent uskarza sie na bodle plecow, a czterdziesci na
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dolegliwosci oczu. Jak sie rowniez okresla, praca przy komputerze to
swoiste galernictwo. ,New York Times” w jednym 2z artykulow
o szkodliwosciach pracy przy komputerze nazwat biura z komputerami
selektronicznymi kamieniolomami lat dziewieédziesiatych”. Wiekszos¢
uzytkownikow, zwlaszcza w wieku Srednim i pozniejszym, juz po paru
godzinach pracy przy komputerze odczuwa rézne dolegliwosci. Po kilku
latach intensywnej pracy przy komputerze dolegliwosci te — ostrzegaja
badacze — moga przerodzi¢ si¢ w schorzenia. Ponadto praca z komputerem
moze predysponowacé niektore kobiety w ciazy do samoistnego poronienia,
jak i zahamowania rozwoju ptodu. Literatura naukowa podkresla, ze zdarza
sie to rzadko, jednakze pomijanie promieniowania monitora wsréd
czynnikéw szkodzacych kobiecie w cigazy jest bledem. Celem opracowania
jest charakterystyka zagrozen zwigzanych z dlugotrwala praca przy
komputerze oraz przedstawienie negatywnych skutkéw wynikajacych z jego
uzytkowania. W artykule zwrocono uwage na wpltyw pracy przy komputerze
na psychike oraz cialo czlowieka. Omoéwiono roéwniez znaczenie
promieniowania i zwiazkow chemicznych.

2. WPLYW PRACY PRZY KOMPUTERZE NA PSYCHIKE CZLOWIEKA

W ostatnim okresie obserwuje sie takze wzrost niepozadanych zjawisk
psychicznych zwigzanych gléwnie z komputeryzacja biur. Wyréznia sie tu
komputerofobie, czyli uczucie leku przed komputerem. Fobia ta, jak
oceniaja niektorzy, jest typowa dla lat dziewiecdziesiatych dwudziestego
wieku, co wynika z faktu, ze systematycznie wzrastala wtedy (i wzrasta
nadal) liczba miejsc pracy, ktére wymagaja obstugi komputera.

Przykladowo: w Stanach Zjednoczonych od 1984 roku liczba tych
miejsc wzrosta z dwudziestu pieciu do czterdziestu szeSciu procent,
a ponad siedemdziesiat na sto kierowniczych stanowisk wymaga obecnie
znajomosci obshugi komputera. Lek, jaki towarzyszy tej fobii, jest tak silny,
ze ,blokuje” mozliwos¢ nauczenia sie obstugi czy programowania maszyny.
W Stanach Zjednoczonych powstala nowa kategoria zawodowa psychologéow
specjalizujaca sie w zwalczaniu tego schorzenia.

Obciazenie psychiczne zwigzane z praca przy komputerze wynika
z wielu czynnikow. Szczegélnie narazone na stres sa osoby dopiero
rozpoczynajace prace przy komputerze. Duze obciazenie dla osob, przed
ktorymi postawiono nowe obowigzki, stanowi koniecznos¢ szybkiego
nauczenia sie obstugi wielu programoéw, wykorzystania komputera
w codziennej pracy, a takze pogodzenie sprawnej obstugi komputera
z wymagana bezbledna, praca i jej duza wydajnoscia. Praca ta
niejednokrotnie byla automatycznie kontrolowana i przeliczana na wartos¢
rynkowa. Zdarzalo sie, ze po wprowadzeniu komputeréw wynagrodzenie za
prace malalo, a wysitek umyslowy znacznie wzrastatl.

Praca przy komputerze w wiekszoSci przypadkéw wykonywana jest
w samotnosci za pomoca Srodkéw przekazu. Komputery wprowadzaja
poczucie sztucznosci, odrealnienia, dehumanizacji wiezi miedzyludzkich,
jak réwniez sa czynnikiem desocjalizacji czlowieka. Problem ten dotyczy
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w szczegOlnosci osob pracujacych w izolacji od innych ludzi (oddzielny
pokoj, zdalna praca w domu - telepraca), ale najwiekszym zagrozeniem jest
dla dzieci.

Innym skutkiem ubocznym komputeryzacji jest obiektywny wzrost
kontroli nad ludzmi przez tworzenie bankéw danych dysponujacych pelna
informacja o danej osobie, takze o jej upodobaniach prywatnych, cechach
osobowosci, przyzwyczajeniach itd.

W pierwszym okresie obstugi komputera wystepuje u wielu
pracownikéw niecheé¢ do pracy, powodowana lekiem przed nieznanym oraz
nieudanymi probami pracy z tym urzadzeniem. Zrédlami tych
psychospotecznych barier sa m.in.:

e obawa przed mozliwoscia uszkodzenia drogiego sprzetu,

e Swiadomos§¢ dysproporcji, jaka istnieje pomiedzy wlasnymi
umiejetnosciami obstugi komputera a potencjalnymi
mozliwosciami, ktore komputer stwarza,

e obawa przed ewentualnymi zwolnieniami,

e obawa przed szkodliwym wplywem pracy przy komputerze na
zdrowie.

Psychospoleczne trudnosci komputeryzacji moga by¢ tagodzone przez
odpowiednie postepowanie kierujacych komputeryzacja. Mozliwe sg m.in.
nastepujace sposoby postepowania:

e doprowadzenie do akceptacji komputeryzacji tzn. do przekonania,

ze przyniesie ona korzysci pracownikom obstugujacym komputery
i catej firmie,

e ulatwienie wzajemnych  kontaktéw, a takze mozliwoSci
porozumiewania sie (a nie izolowania) poszczegélnych os6b
z pozostalymi czlonkami zespoléw i z innymi zespolami - takie
kontakty zachecaja do wymiany pozytecznych informacji,
swobodnego przeplywu informacji i spostrzezen,

e tolerowanie przypadkowych niepowodzen w pracy z komputerem,

e zapewnienie uznania za te prace.

Przeciwienstwem natomiast tego zjawiska jest uzaleznienie sie od
komputera a takze uzaleznienie od Internetu. U oséb pracujacych przy
uzyciu komputera obserwuje sie narastajaca niemoznos$¢ podejmowania
decyzji czy weryfikacji danych bez jego pomocy. Uzaleznienie to staje sie
obecnie tak silne, ze jest przyréwnywane do innych powszechnie znanych
i groznych uzaleznien, takich jak: palenie tytoniu czy alkoholizm. Réwniez
w stosunku do niego podejmuje sie psychologiczne proby terapeutyczne.
Psychologowie i psychiatrzy wskazuja takze na wzrastajaca ilos¢ depresii,
ktorej zrodlem jest miejsce pracy. Cierpia na nia gléwnie sekretarki,
maszynistki, operatorzy sprzetu komputerowego oraz osoby wprowadzajace
dane do komputera. Depresyjnie réwniez reaguja osoby, ktére uzywaja
techniki wirtualnej rzeczywistoSci (sztucznej, pozornej, urojonej). Ta
ostatnia, miarg swej iluzorycznosci, ,przewyzszac¢” moze rzeczywistosé
fizyczna i Dbiologiczna. Naklania ona uzytkownika do odwiedzania
cybernetycznego $wiata, dostarcza mu niejednokrotnie wrazen, ktérych
w realnym s$wiecie nigdy nie dozna - technika VR umozliwia calkowite



KOMPUTER A ZDROWIE 129

przelamanie naturalnie zdefiniowanych ograniczen czlowieka i ciata
ludzkiego. W konsekwencji zwraca sie on ku Swiatom fantazji, a jego
podejscie do realnego zycia staje sie coraz bardziej hedonistyczne i rozwijac
sie w nim moze poczucie ,cybersamotnosci’. Ponadto, jak sie podkresla,
psychologicznym aspektem rzeczywistosci wirtualnej ,jest szczegélny stan
psychiczny” osoby uzywajacej tej techniki. Jak pisze J. Mlodkowski ,stan
ten objawia si¢ swoistym przekonaniem o charakterze urojeniowym, ze
posiada sie bezgraniczne mozliwosci kreacyjne oraz animacyjne i w ten
spos6b kontrole nad otoczeniem”. Dlatego tez osoby poddajace sie tego
rodzaju technikom niechetnie z nich rezygnuja, a w czasie wymuszonych
przerw obserwuje sie u nich niecierpliwo§¢ 1 obnizenie nastroju,
przyréwnywane przez niektorych autoréow do stanu przypominajacego lekki
gtod narkotyczny.

Uzaleznienie od Internetu (online addiction, Internet addiction)
natomiast, podobnie jak wuzaleznienie od samego komputera, jest
zjawiskiem wzbierajacym na sile i temu zagadnieniu takze poswieca sie
prace naukowe. Uzaleznienie to objawia sie rozdraznieniem, uczuciem
niepokoju w sytuacji ,braku dostepu do sieci” i moze powodowac dalsze
konsekwencje psychofizjologiczne z depresja i zaburzeniami realnego
spostrzegania rzeczywistosci wlacznie. Na podstawie badan dotyczacych
tego zagadnienia ocenia sie, ze okolo 1-5% wszystkich uzytkownikéw
Internetu jest w okreslonym stopniu uzaleznionych od jego stosowania.
American Psychological Association uznalo niekontrolowane korzystanie
z Internetu za wuzaleznienie, traktowane na réwni 2z uzaleznieniami
powodowanymi przez narkotyki, alkohol czy hazard.

Internet jest szczegolnie groznym i uzalezniajacym medium. Godziny
spedzane w sieci to czas odebrany pracy, nauce czy zyciu rodzinnemu.
Uzaleznienie od Internetu staje sie coraz powazniejszym problemem
spotecznym. Dotyka przede wszystkim osoby mieszkajace samotnie oraz
niemajace statego zajecia.

sLiczba o0s6b uzaleznionych od Internetu przekracza w niektérych
panstwach uprzemystowionych liczbe uzaleznionych od narkotykéw
pochodzacych z maku i jest konieczne podjecie krokéw przeciwko tej nowej
chorobie” — ocenia austriacki specjalista Hurbert Poppe, specjalizujacy sie
z terapiach odchodzenia od uzaleznien narkotykowych.

Jesli zbyt czesto laczymy sie z Internetem i ciagle uwazamy, ze to nie
jest problem, warto przemysle¢ to dokladnie jeszcze raz. Choc¢ nie
znajdziemy dziS jeszcze fachowej lekarskiej porady czy grupy
terapeutycznej, ktora moglaby wyciagnac¢ nas z uzaleznienia od Internetu,
to sam problem zostat juz dostrzezony. Warto juz teraz zastanowic¢ sie nad
nim, dostrzec zagrozenia, jakie ze soba niesie.

Ludzie, ktérzy korzystaja duzo z Internetu czuja sie zle, gdy préobuja
ograniczy¢ swoj czas spedzony w sieci, a zamkniecie im konta pocztowego
byloby prawdziwa katastrofa. Osoby majace dostep do Internetu na uczelni
lub w pracy zostaja przy swoich komputerach wieczorami i w czasie
weekendow. Trzeba ich wrecz odrywaé od ekranu, wpadaja wtedy
w rozdraznienie. Spedzanie sporo czasu w Internecie powoduje, ze po
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prostu zaczyna go brakowa¢ na inne sprawy - na prace, nauke,
odpoczynek, zycie rodzinne czy kontakty towarzyskie.

Trudno jest jednak zaglebi¢ sie w szczegbdly uzaleznienia, okresli¢, co
w Internecie moze by¢ najgrozniejsze i jak sie przed tym strzec. Internet ma
wiele twarzy: wysytanie listéw elektronicznych, krazenie po pajeczynie
World Wide Web, Sciaganie plikow, udzial w grupach dyskusyjnych, gry
fabularne, sieciowe pogawedki. Moze by¢ tatwo zrodlem uzaleznienia
wlasnie z tego powodu, ze gromadzi tak wiele zasobow i pozwala na tak
wiele form aktywnosci. Istotna role odgrywa tu anonimowo$¢ uzytkownika.

Uzaleznienie sie od Internetu przejawia sie w coraz czestszym laczeniu
sie z nim, w spedzaniu w sieci coraz wiecej czasu. Przejawia sie réwniez
w obsesyjnym mysSleniu, a nawet w snach o tym, co moze zdarzy¢ sie
w Internecie. Inne dziedziny aktywnosci — praca na przyklad — moga by¢
przez to poszkodowane. Osoba uzalezniona pragnie czasem ograniczyc
korzystanie z Internetu, ale nie ma do tego wystarczajaco silnej woli.
Towarzyszy temu zainteresowanie wszelkimi informacjami o Internecie —
w prasie, ksigzkach, che¢ wyprébowania kazdego adresu internetowego,
ktory tylko udato sie zdobye¢.

Fascynacji Internetem ulegaja nowi uzytkownicy, ale niekoniecznie
musi to juz oznacza¢ uzaleznienie. Poczatkowa fascynacja pozwala
przekona¢ sie, czym jest Internet i do czego moze sie przydaé. Uzaleznienie
przychodzi wtedy, gdy korzystanie z Internetu zaczyna przeszkadzaé, a nie
pomaga¢ w pracy, nauce czy zyciu osobistym. Gdy straty w sumie
przewyzszaja korzysci.

Kontakty czlowieka z maszyna, udzial komputerow i Internetu bedzie
sie w naszym zyciu zwiekszal — a wraz z nim rosnie grozba uzaleznienia
z nimi zwigzanego.

Wyglada na to, ze wszyscy powinniSmy przyjrzec sie krytycznym okiem
temu, jak korzystamy z Internetu i jak wazny jest on w naszym zyciu. Nie
jest to latwe. Podobnie jak alkoholicy czy narkomani lekcewaza zagrozenia,
jakie moze przynies¢ im uzaleznienie, tak ,internetoholicy” minimalizuja
problem, z jakim maja do czynienia. Skutki uzaleznienia predzej
dostrzezone zostana przez otoczenie niz przez samych poszkodowanych.

Jak mozna przeciwdzialaé, walczy¢ z uzaleznieniem od Internetu?
Warto zacza¢ od informacji — od zapoznania sie z problemem, dostrzezenia
niebezpieczenstw. Organizacje posiadajace dostep do Internetu moga
wlaczy¢ informacje o uzaleznieniu od Internetu w tok szkolen
internetowych. Uzytkownikom prywatnym przyda sie lektura prasy czy
serwisow internetowych.

Stopniowo nalezy ustalic sobie ramy zaangazowania w sieci -
wyznaczy¢ liczbe spedzanych godzin, wybra¢ ustugi, z ktoérych chcemy
skorzystaé, okresli¢ tematy, ktore nas interesuja. Pézniej warto stosowac
sie do narzuconych sobie ograniczen - ich rozluznienie oznacza poczatek
uzaleznienia.

Kazda organizacja moze ustali¢ pewne zasady porzadkujace dla swoich
pracownikéw romans z Internetem. Moze proponowaé im uzywanie
prywatnych kont pocztowych i laczenie sie z domu we wszystkich tych
przypadkach, gdy nie dotyczy to dzialalnosSci zawodowej. Moze takze
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probowac¢ koordynowacé dziatania swoich pracownikéw w Internecie, na
przyklad: tworzac spisy przydatnych miejsc internetowych na swoim
serwerze, proponujac wymiane informacji, wskazujac, jak korzystac z ustug
wyszukiwawczych. Organizacja powinna by¢ tu bardziej doradca niz
straznikiem; kontrola i ograniczenia niszcza dobra atmosfere pracy, a tego
nie warto robi¢ nawet dla zaoszczedzenia kosztéw potaczen.

Pierwsi polscy internetoholicy pojawili sie¢ w Polsce juz w 1993r.
Jedynym w kraju osrodkiem, ktory od 10 lat zajmuje sie leczeniem tego
typu uzaleznien, jest stoleczne Centrum Odwykowe. Z danych Centrum
wynika, ze wiekszo§¢ uzaleznionych stanowia osoby mtode ponizej 35 roku
zycia. Zaskakujace moze okazaé sie to, iz wsrod najmlodszych przewazaja
dziewczynki. Coraz czeSciej zglaszaja sie tez osoby w wieku okolo 30 lat,
ktore od kilku lat wylaczyly sie calkowicie z utrzymywania kontaktow
miedzyludzkich i obecnie nie moga znalez¢ partnerow zyciowych.

3. SzkoDLIWOSE PROMIENIOWANIA WYDZIELANEGO PODCZAS PRACY
PRZY KOMPUTERZE

Praca przy komputerze ma duzy wplyw na nasze zdrowie, gdyz
oddzialywuje na nas w rozmaity sposéb. Zagrozenia nie zostaly jeszcze do
konca rozpoznane. Najwazniejsze z nich to promieniowanie cieplne,
szerokopasmowe promieniowanie elektromagnetyczne o szerokim widmie
czestotliwosci, elektrostatyczne, nadfioletowe, slabe pole magnetyczne
i rentgenowskie.

Monitor, komputer i inne urzadzenia emitujg stosunkowo duzo ciepta,
co powoduje lokalne zwickszenie temperatury powietrza i jednoczes$nie
zmniejsza jego wilgotnosé.

Drugim bardzo waznym czynnikiem, ktéry wiaze sie z praca monitora
jest pole elektromagnetyczne, ktore powoduje polaryzacje napiecia
elektrostatycznego pomiedzy czlowiekiem a ekranem. W rezultacie, gdy
pracujemy przy monitorze, nasza twarz przyciaga natladowane czasteczki
kurzu w takim samym stopniu, jak naladowany elektrycznie ekran. Moze to
by¢ powodem reakcji alergicznych i podraznienia oczu. Ponadto pogarsza
proces oddychania oraz pogarsza jako$¢ obrazu (zabrudzenia ekranu). Silne
pole elektromagnetyczne moze powodowac ujemna dla zdrowia polaryzacje
tadunkéw elektrycznych wewnatrz organizmu i zaburzenia proceséw
bioelektrycznych. Na szczescie technologia produkcji monitoréw ulegta
w ostatnich latach znacznemu rozwojowi i promieniowanie elektromagne-
tyczne zostalo obnizone w bardzo istotny sposob. Wlasciwie wszystkie
monitory sprzedawane obecnie spelniaja bardzo rygorystyczne normy
bezpieczenstwa. Najprostszym sposobem zapobiegania takim zjawiskom
jest wlasciwa wilgotnoS¢ i przewietrzanie pomieszczenia, w ktorym
pracujemy.

Istnienie po6l elektrostatycznych jest dostrzegalne w postaci znanego
kazdemu iskrzenia, ktéore towarzyszy kontaktowi skéry z naladowanag
elektrycznie powierzchnia ekranu monitora. Promieniowanie
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elektrostatyczne jest neutralizowane przez dzialanie wody zawartej
w powietrzu. Przy duzej wilgotnosci (50-60 %) zwykle potencjal
elektrostatyczny jest znacznie ograniczony. Najintensywniejsze pole
elektrostatyczne wystepuje przez pierwszy kwadrans pracy monitora.
Dlatego tez warto wlaczy¢ komputer kilkanascie minut przed rozpoczeciem
pracy.

Poziom  promieniowania rentgenowskiego, emitowanego przez
nowoczesne monitory i inne wspoélczesnie uzywane urzadzenia wizyjne,
zostal w ostatnich latach znacznie obnizony. Jest wielokrotnie nizszy od
poziomu promieniowania tla (to jest promieniowania, ktére w sposéb
naturalny wystepuje w przyrodzie promieniowanie takie dociera do nas
z Kosmosu i pochodzi z rozpadu pierwiastkow promieniotwoérczych
znajdujacych sie wewnatrz Ziemi), a jego wartos¢ miesci sie ponizej granicy
czulosci urzadzen, jakich uzywa sie do jego badania. Na ile jednak jego
male dawki przy dlugotrwalym oddziatywaniu moga mie¢ wplyw na nasze
zdrowie — nie zostalo wcigz jeszcze naukowo wyjasnione.

Poza zagrozeniem zwigzanym z promieniowaniem wydzielanym przez
sprzet komputerowy problemem jest rowniez zagrozenie emisja zwiazkow
chemicznych. Zaréwno komputery jak i monitory wydzielaja bezwonne gazy
— tlenki i furany nieobojetne dla naszego zdrowia. Zwiazki te, zaliczane do
najgrozniejszych trucizn Srodowiska naturalnego, maja dziatanie
rakotwércze. Wchodza one w sklad bogatej w polibromki emulsji
ognioodpornej, ktéra pokrywa sie obudowy monitoréw i jednostek
centralnych. Wprawdzie renomowani producenci deklaruja wyeliminowanie
Srodkéw nieprzyjaznych dla Srodowiska, jednak nie kazdy decyduje sie na
zakup markowego sprzetu. Mimo, ze furany uwalniaja sie w znacznie
podwyzszonej temperaturze, wiec nie powinny stanowi¢ zagrozenia
w normalnej temperaturze, to jednak Federalny Urzad Ochrony Srodowiska
w Berlinie wykazal obecnos¢ tych trucizn w pomieszczeniach, na szczescie
co prawda w minimalnych ilosciach niestanowiacych zagrozenia dla
zdrowia.

Ponadto ozon wydzielajacy sie z drukarek laserowych w czasie
dhugotrwatej prasy moze powodowac suchos¢ i drapanie w gardle, u osé6b
wrazliwych réwniez podraznienie sSluzowki nosa. Wigksze drukarki
laserowe, przeznaczone do drukowania bardzo duzej liczby kopii, maja
specjalne filtry ozonowe. Mozliwe jest tez wydzielanie sie proszku weglowego
z nieszczelnego tonera. Poniewaz drukarki laserowe zachowuja si¢ podobne
do kserograféow, nalezy stosowac¢ podobne s$rodki ostroznosci. Réwnie
niebezpieczne moze byC zapylenie powietrza przy szybkim drukowaniu
duzej ilosci kartek, gdyz nie kazdy papier kserograficzny jest papierem
bezpylowym.

Nowy sprzet dobrze jest wygrzewac przez kilka dni w czesto wietrzonym
pomieszczeniu, by ulotnily sie substancje chemiczne zawarte
w podzespotach.
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4. WPLYW PRACY PRZY KOMPUTERZE NA OCZY

Oko ludzkie to niezwykle czuly narzad - odbiera wrazenia Swietlne
trwajace zaledwie 0,05 sekundy, podczas gdy dzwiek musi brzmiec
przynajmniej dwukrotnie diluzej, zeby zostal zarejestrowany za pomoca
ludzkiego ucha. Utlatwia to twoércom oprogramowania komputerowego
zwrocenie naszej uwagi na pewne szczeg6oly obrazu ogladanego na ekranie
monitora wlasnie za pomoca zmiennosci (stad np. pomyst, aby wskaznik
pulsowal). O wiele trudniej utrzymac koncentracje wzroku na zawartosci
ekranu przez dluzszy czas. Caly szereg czynnikéw powoduje bowiem, ze —
korzystajac z komputera — stawiamy swym oczom szczegblne wymagania,
ktore moga okazac sie szkodliwe, mianowicie:

e obraz na ekranie monitora nawet najwyzszej klasy nie jest obrazem
statycznym, lecz migajacym - wynika to ze sposobu jego
wySwietlania,

e tzw. przewijanie zawartoSci ekranu, odbywajace sie skokowo,
zmusza oko do czestej i raptownej zmiany punktu fiksacji, czyli
miejsca, na ktérym, patrzac, koncentrujemy uwage.

e zwezanie pola widzenia do ekranu, wzglednie jego najblizszego
otoczenia oraz stala odleglos¢ obrazu od oka stanowi wybiorcza
eksploatacje narzadu wzroku,

e monotonia wykonywanych czynnosci: wprowadzania danych,
wyszukiwania informacji, redagowania tekstow itp., a w nastepstwie
powtarzalno$¢ ruchéw oczu pomiedzy ekranem a klawiatura czy
dokumentami, meczy spragnione odmiany oko,

e dodatkowo moze obcigza¢ wzrok niewlasciwie urzadzone miejsce
pracy tj. nieodpowiednie oswietlenie, refleksy swietlne, lekcewazenie
potrzeb narzadu wzroku.

O tym, ze dlugotrwala praca przy komputerze jest szkodliwa dla oczu
Swiadczy fakt, iz lekarze-okuliSci zalecaja przeprowadzenie szczegdélowego
badania wzroku jeszcze przed podjeciem pracy na stanowisku
komputerowym. Zgodnie z wymogami Panstwowej Inspekcji Pracy jest to
wrecz warunek dopuszczenia pracownika do pracy przy monitorze

Badania profilaktyczne majg za zadanie wykry¢ ewentualng wade
wzroku i skorygowac ja odpowiednimi szklami. Zwyktle szkla korekcyjne do
czytania dobierane sa z uwzglednieniem 30-centymetrowej odleglosci oko -
obraz. Monitor oddalony jest od oka o 50 centymetrow, a nawet wiecej,
wymaga innych okularéw. Niezaleznie od tego czy uzywamy jakichs$ szkiet,
czy tez mnie, korzystne moze okazaé¢ sie noszenie tzw. okularéw
komputerowych. Na powierzchniach szkiel okularowych wykonuje sie
specjalne powloki interferencyjne. Moga to by¢ powloki antyrefleksyjne,
filtrowe typu ANTY UV lub BLUE BLOCKER. Powloki wykonywane sa na
szktach okularowych o dowolnych mocach optycznych. Okulary takie
pomagaja uwolni¢ oczy od napiec i zapobiegaja pogarszaniu sie wzroku, do
czego czasami dochodzi podczas dlugotrwalej pracy przy komputerze.
Przeciwwskazane sa natomiast szkla przyciemnione, poniewaz zmniejszaja
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kontrastowos¢ obrazu. Nie nalezy obstugiwaé komputera w okularach
z soczewkami dwuogniskowymi, wieloogniskowymi lub progresyjnymi.

O komforcie wzrokowym postugiwania sie monitorem decyduje
sprawnos¢ akomodacji, czyli zdolnosci przystosowawcze aparatu
optycznego oka do ostrego widzenia — mimo zmiany odleglosci, z ktorej
obserwujemy przedmiot. Jest to cecha indywidualna kazdego z nas. W celu
snastawienia” oka na oglad z bliska nastepuje odruchowy skurcz miesni
akomodacyjnych, co zmienia ksztalt soczewki na bardziej kulisty, by silniej
zalamywane promienie dawaly ostry obraz na siatkowce oka. Ciagle ta
sama odleglos¢ oczu od ekranu monitora powoduje zmeczenie aparatu
akomodacyjnego. W badaniach masowych nie stwierdzono jednak korelacji
pomiedzy praca przy monitorach (nawet przez wiele lat) a trwalymi
zmianami akomodacji. Po kilku godzinach wpatrywania si¢ w monitor
mozemy uskarzaé¢ sie jedynie na przejSciowa ,krotkowzrocznosé”, ktéra
ustepuje, gdy oczy wypoczna.

Aby zachowac ostros¢ widzenia i nadmiernie nie meczy¢ wzroku, nalezy
podczas pracy przy komputerze przestrzegac trzech podstawowych zasad:

1. Nalezy mrugac co 3-5 sekund — mruganie pozwala nawilzy¢ i oczyscic¢
oczy, a takze utrzymuje odpowiednia wilgotnos¢ niezbedna do
wyraznego widzenia. Pomaga takze rozluzni¢ miesnie twarzy i czola,
zapobiegajac tendencji do marszczenia brwi i wytwarzania napiecia.
Niestety, okazuje sie, ze - wpatrujac sie w ekran monitora —
mrugamy znacznie rzadziej niz czytajac ksiazke. To powoduje
wysychanie spojowek, co jest szczegblnie niekorzystne dla
funkcjonowania narzadu wzroku w polaczeniu z niedoborem
w organizmie witaminy A. Zmniejszona wilgotnos¢ powietrza
w pomieszczeniu, gdzie uzywany jest sprzet komputerowy, moze
sprawia¢ trudnosci osobom noszacym szkla kontaktowe. Takze
zmniejszone wydzielanie tez moze byc¢ przyczyna dyskomfortu.

2. Podczas pracy przy komputerze nalezy dostrzegac cale otoczenie.
Uaktywniajac widzenie obwodowe, mozna w znacznym stopniu
zredukowacé przeciazenie oczu, zmeczenie fizyczne i umyslowe.
Swiadomos¢ pelnego widzenia sprzyja relaksacji wzroku, ciata
i umystu, a takze pomaga widzie¢ swobodniej i wyraznie;j.

3. Krotkie spojrzenie w dal co 2-3 minuty zapobiega zmeczeniu oczu
oraz poczuciu dyskomfortu. Brak krétkich przerw w patrzeniu jest
jednym z glownych czynnikéw prowadzacych do krotkowzrocznosci
wsrod uzytkownikow komputerow. Najbardziej skuteczne sa krotkie
lecz czeste przerwy, ktore zapewniajg relaksacje miesni oczu, a takze
zapobiegajg narastaniu stresu i zmeczenia oczu. Zwiekszajg takze
zdolnosé czlowieka do dilugotrwatej koncentracji oraz dokladnosé
i wydajnos¢ w wykonywaniu zadan.

Co do jednego nie ma watpliwosci: praca przy komputerze niszczy
wzrok. To pogorszenie wzroku jest na tyle powazne, ze wiele os6b po latach
pracy nie moze dac¢ sobie rady bez okularow.

Komputerowe ulatwienie pracy odbywa sie kosztem oczu. Ro$nie
drastycznie liczba oséb zmuszonych do uzywania okularéow, gléwnie
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z powodu krétkowzrocznosci oraz klopotow z akomodacja oczu. Stad
zalecenia odnosnie sprzetu ze wzgledu na ochrone wzroku sa nastepujace:

e Odleglos¢ uzytkownika od ekranu monitora komputerowego
powinna wynosié¢ ok. 70 cm, a z tylu i bokéw — najmniej 130 cm.

e Gorny brzeg ekranu powinien by¢ nieco ponizej poziomu oczu,
a w zadnym wypadku powyzej tego poziomu.

e Dobrze jest ograniczy¢ emitowane przez monitor promieniowanie
widzialne, co poprawitoby warunki pracy wzrokowe;j.

e Wskazane jest wiec utrzymywanie relatywnie niskiego poziomu
oSwietlenia. Natezenie Swiatta nie powinno przekraczaé¢ 300-500
luksow.

e Zaleca sie stosowanie zaluzji okiennych.

e Monitor nie powinien sta¢ na tle okna.

Podczas dlugich nocy spedzonych na surfowaniu w Internecie mozemy
nabawi¢ sie takich dolegliwosci jak: przekrwione, lzawiace oczy,
zaczerwienione spojowki, uczucie pieczenia i szczypania, bole glowy,
senno$¢ i apatia. Wiekszo§¢ uskarza sie na objawy zaburzenia ostrosci
widzenia oraz wrazenie ,wysychania” oczu. W literaturze medycznej nie
opublikowano dotychczas jednoznacznych wynikéw badan na temat
wplywu pracy przy monitorze na stan narzadu wzroku. Dlatego tez Klinika
Okulistyki Akademii Medycznej we Wroclawiu we wspélpracy z firma AB
S.A. - dystrybutorem filtrow Polaroid w Polsce - przeprowadzita w okresie
od maja do wrzeSnia 1999 r. ogolnopolskie badanie wplywu pracy przy
komputerze na wzrok i ogbélne samopoczucie. Badanie obejmowalo
okreslenie jakosSci i czestotliwosci wystepowania dolegliwoSci zwigzanych
z praca przy komputerze, analize wplywu filtréow monitorowych na
czestotliwo§¢ ich wystepowania oraz analize monitorow uzywanych
w Polsce. W badaniu wzieto udzial ponad 5000 oséb. Ze wstepnych
wynikow wiadomo, ze wsréd osob pracujacych przy komputerze 96 na 100
ma dolegliwosci narzadu wzroku. Nie wszyscy zdaja sobie sprawe z tego, ze
podczas o$miu godzin pracy polegajacej na wpatrywaniu sie w szczegbdly na
ekranie nasze oczy wykonuja okoto 30 000 ruchéw. Tak przeciazone oczy
nie potrafia dostosowac sie do kolejnych wymagan. Do tego dokladaja sie
czesto brak ostrosci, nadmierna jaskrawosc¢ i migotanie ekranu monitora.

Nalezy pamieta¢ o oszczedzaniu wzroku. Stosowanie czarnego pisma
na jasnym tle dziala najlagodniej. WysSwietlanie monochromatyczne ma
zwykle lepsza rozdzielczo$¢ niz monitory kolorowe. Jezeli praca nie wymaga
koloru, lepiej uzy¢ monitora monochromatycznego. Jednakze wiekszosé
programéw wymaga zastosowania wielu koloréw. Poza tym do odbioru
obrazu kolorowego oko musi sie¢ dostosowywac bardziej, poniewaz z uwagi
na rézna dlugos¢ fal sSwiatlo kolorowe niejednakowo zalamuje sie na
soczewce oka. Piszac tekst, nie powinno sie uzywac czcionek mniejszych niz
siedmiopunktowe. Jednym z najwazniejszych parametréw majacych wptyw
na ,przyjaznos¢” monitora dla oczu, jest czestotliwos¢ odswiezania obrazu.
To ona decyduje o migotaniu ekranu. Nalezy zwraca¢ uwage, by nie byla
mniejsza niz 85 Hz.
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W celu zapobiezenia wystapieniu réznych uciazliwych objawow
wynikajacych z dlugotrwalej pracy przy komputerach, zaleca sie ich
uzytkownikom nauke pisania bezwzrokowego (bez spogladania na ekran).
Zaleca sie takze podlgcza¢ monitor o wigckszym ekranie oraz uzywac
oprogramowania, ktére zapewnia mozliwoS¢ powickszania figur i liter na
nim zapisanych. Oswietlenie stanowiska pracy winno by¢ przede wszystkim
gléwne (sufitowe, neonowe) a lampka stojgca na biurku winna spetniac role
jedynie pomocnicza. Optymalne warunki oswietlenia polegaja tu na niezbyt
duzej réznicy pomiedzy jasnoscia oswietlenia pomieszczenia a jasnoscia
ekranu monitora. Ekran powinien by¢ matowy, o duzej kontrastowosci
i o niedrgajacym obrazie. Istotne dla zachowania higieny wzroku jest takze
optymalne umieszczenie kartki, z Lktérej dane przenoszone sa do
komputera. Jak podaje S. Marzec, az osiemdziesiat pieé¢ procent czasu
zajmuje patrzenie na tekst, podczas gdy tylko dwanascie procent patrzenie
na ekran i trzy procent na klawiature. Dlatego tez kartka powinna byc¢
czytelna 1izosta¢ wumieszczona na wysokosci wzroku, najlepiej na
specjalnym wysiegniku, tuz obok monitora. Celem jest tu maksymalne
zniwelowanie powtarzajacych sie ruchow glowy i szyi.

Wzrok ,ustawiony” w ciggu wielu godzin na jedna i te¢ sama odleglosé
ulega szybkiemu zmeczeniu. Dlatego nalezy podczas pracy przy komputerze
robi¢ przerwy i patrze¢ w dal np. przez okno na daleko potozone obiekty.
Dobrym ¢wiczeniem jest trenowanie w czasie przerw mies$ni gatek ocznych.
Mozna np. wykonywac "kreslenie" w poziomie 6semek galkami ocznymi.
Wszelkie metody zmierzajace do wykorzenienia bledéw refrakcji sa, wg
Williama H. Bates'a, réznymi sposobami osiagania stanu relaksacji, ktory
najlatwiej osiagnac¢ przy zamknietych oczach. Zmniejsza sie wowczas
napiecie wystepujace przy patrzeniu, co w efekcie daje chwilowa lub
dtuzsza poprawe widzenia. Poniewaz przez zamkniete oczy dociera jednak
do oka czesc¢ swiatla, natomiast stan pelnej relaksacji uzyskuje sie poprzez
catkowite odciecie doplywu swiatla, nalezy zastosowaé technike nazwanag
przez jej autora palmingiem. Dokonuje sie tego poprzez zastoniecie oczu
Srodkiem dioni w ten sposéb, ze palce krzyzuja sie na czole, a dlonie,
unikajac ucisku na galki oczne, pozostaja lekko wkleste. Siedzimy
wyprostowani, majac lokcie oparte o stét i staramy sie zobaczy¢
niewyobrazalnie czarne pole, kompletng czern.

5. ZAKONCZENIE

Lata dziewiecdziesiate ubieglego wieku i poczatek obecnego to okres
bardzo intensywnego rozwoju informatyzacji i komputeryzacji stanowisk
pracy. Znajomos$s¢ obslugi programoéw komputerowych stata sie
niejednokrotnie warunkiem koniecznym do podjecia pracy. Zmusza to nas
do podejmowania nowych wyzwan 1 ciaglego podnoszenia swoich
kwalifikacji. Rowniez w 2zyciu codziennym coraz wigcksza role ogrywa
komputer. Bardzo dynamicznie rosnie, réwniez w Polsce, liczba os6b
dokonujacych zakupy w Internecie czy operacji bankowych za pomoca
bankowosci elektronicznej. Internet ma wiele pozytywnych stron i warto



KOMPUTER A ZDROWIE 137

z niego  korzysta¢, oczywiScie w rozsadnych granicach. Rozwd§j
komputeryzacji bardzo utatwia prace i zycie, ale niesie réwniez za soba caly
szereg niebezpieczenstw, z ktérych czesto nie zdajemy sobie sprawy lub je
lekcewazymy.

STRESZCZENIE

Komputer a zdrowie

Celem opracowania jest charakterystyka zagrozen zwiazanych z dtugotrwata praca
przy komputerze oraz przedstawienie negatywnych skutkéw wynikajacych z jego
uzytkowania. W artykule zwrécono uwage na wptyw pracy przy komputerze na psychike
oraz ciato czlowieka. Omoéwiono réwniez znaczenie promieniowania i zwiazkéw
chemicznych.

SUMMARY

Computer vs. Health

The objective of the study is to characterise threats resulting from a
long-term work at a computer and present negative effects of its using. The
article points to an influence of work with a computer on human psychic
and body. There has also been discussed the problem of radiation and
chemical compounds.
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