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Zeszyt naukowy ‘konferencyjny’

OD RADY NAUKOWEJ

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finansow”. Zawiera on artykuly pracownikéw naukowych i dok-
torantow licznych polskich oSrodkéw akademickich.

Artykuly sg poswiecone aktualnym zagadnieniom nauk o zarzgdzaniu,
zwlaszcza zarzadzaniu réznymi sferami dzialalno§ci przedsiebiorstw.

Mamy nadzieje, ze zeszyt spotka sie z Panstwa zyczliwym zainteresowaniem,
stajgc sie zarazem bodzcem do dalszych badan i prac naukowych.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak






Krzysztof Andruszkiewicz
Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torunh

Trudnosci pomiaru i diagnozy stanu kryzysowego
w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

We wspolczesnym przedsiebiorstwie kryzys moze pojawié sie zawsze i moze opa-
nowacé calg organizacje lub poszczegélne jej czeSci. Przy uwzglednieniu obecnych
uwarunkowan, w jakich dzialajg przedsiebiorstwa, jest to zjawisko powszechne,
nawet doS¢ czeste i traktowane przez teoretykow, jak i doSwiadczonych prakty-
kow, jako co§ normalnego.

Jednak bardzo czesto kryzys stanowi duze zagrozenie dla przedsiebiorstwa,
a w szczegblnoSci negatywnie wplywa na jego rozw(j oraz konkurencyjnosc, wize-
runek, a nawet moze doprowadzi¢ do upadloéci firmy. Przedsiebiorstwo dotkniete
kryzysem mozna poréwnacé do stanu ,,chorobowego” tej organizacji. Im szybciej ta
,choroba” zostanie wszechstronnie zbadana i rozpoznana, tym tatwiejsze, a takze
mniej bolesne bedzie uzdrawianie, czyli w ten sposéb zwiekszy sie szansa na
pokonanie kryzysu. Ocena sytuacji w przedsiebiorstwie staje sie jednak czesto
subiektywna, ze wzgledu na podmiot oceniajacy, przyjete kryteria czy metody oceny.
Dlatego nalezy liczy¢ sie z tym, ze wyniki takiej oceny moga nie byé zbiezne i zalezeé
od oceniajgcych oséb (grup), ktérymi moga byé wiaSciciele przedsiebiorstwa, akcjo-
nariusze, kadra kierownicza, pozostali pracownicy, inwestorzy, instytucje finan-
sowe, czy zewnetrzne jednostki kontrolne lub organa administracji panstwowe;.

Rozpoznawanie zjawisk kryzysowych, zwlaszcza ich diagnozowanie,
a w szczeg6lnoSci niebudzacy watpliwo$ei pomiar, nalezy zaliczy¢ do czynnosci
niezwykle trudnych. Autor niniejszego artykutu chcialby problem ten przyblizy¢,
zasygnalizowa¢ trudnoSci oraz podaé wybrane przyklady metod diagnostycznych.

2. Istota zjawiska kryzysu

Przedsiebiorstwo w calym okresie swojego istnienia, okre§lanym w literaturze
przedmiotu ,,cyklem zycia przedsiebiorstwa”, przechodzi przez kolejne fazy roz-
woju, w trakcie ktérych mogg pojawiaé sie trudne momenty, okreslane kryzysamil.

1 Zob.: L. E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, ,Harvard Business Review”,
July/August 1972, s. 41.
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Przedsiebiorstwo spotyka sie na og6l z kryzysem wtedy, kiedy wyczerpuja sie
jego dalsze mozliwos$ci efektywnego funkcjonowania, tkwigce w dotychczasowych
rozwigzaniach2. Kryzys jest wobec tego takim zjawiskiem (stanem), w ktérym
przedsiebiorstwo dazace do przetrwania i ponownego rozwoju musi sobie z nim
poradzié. Nieumiejetne ze strony przedsiebiorstwa reakcje lub ich brak mogg
spowodowaé, ze organizacja nie moze utrzymacé sie na rynku i utraci mozliwosci
dalszego samodzielnego funkcjonowania.

Kryzys w przedsiebiorstwie z reguly nie pojawia sie w jednym momencie
lecz, jak wynika z badan, jest zjawiskiem narastajacym i przyjmujacym charakter
procesu. Na poczatku tego procesu mozemy mowi¢ o ,kryzysie potencjalnym”,
ktory dopiero stanowi zagrozenie dla przedsiebiorstwa i realizacji jego celow.
Ten stan w postaci pewnych sygnaléw (symptoméw) wynika z oddzialywania
niekorzystnych czynnikéw wewnetrznych lub zewnetrznych. Jednak po pewnym
okresie kryzys ten moze przeksztalci¢ sie w ,kryzys ukryty”, ktéry do§é czesto
jest bagatelizowany przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Kryzys ten jednak moze
dalej sie rozwijaé i przeksztalcic w faze ,kryzysu jawnego”. W tym momencie
najczeSciej podejmowane nawet zdecydowane przeciwdzialania sg juz zbyt spoz-
nione, a skutki kryzysu sg powszechnie widoczne i uniemozliwiajg realizacje celow
przedsiebiorstwa.

Jednoznaczne i precyzyjne wskazanie punktu (momentu), w ktérym przed-
siebiorstwo ,,przechodzi” przez prog kryzysu, jest bardzo trudne i praktycznie
niemozliwe. Natomiast skuteczne wychodzenie przedsiebiorstwa z kryzysu nie
jest zadaniem prostym i z pewnoScig nie nalezy w opinii menedzeréw do tatwych.
Przedsiebiorstwo skutecznie walczace z tym zjawiskiem powinno przej$é do kolej-
nego etapu rozwoju, czyli rozwijaé sie poprzez pokonywanie kolejnych kryzysow.
W ten sposéb sam kryzys moze stanowi¢ punkt zwrotny o znaczeniu strategicznym
dla przedsiebiorstwa i by¢ okazjg do rozwoju (szansg) albo staé sie niebezpiecznym
zagrozeniem dla dalszego funkcjonowania.

3. Wychwytywanie stabych sygnatow (symptomoéw) kryzysu

Niezwykle pozgdang i wazng umiejetnoScig przedsiebiorstw, bedacych w stanie
gotowosSci do stawienia czola stanom kryzysowym, jest wylapywanie z gaszczu
sygnalow trafiajacych do firmy tych, ktore zapowiadaja pojawienie sie sytuacji
kryzysowych. Sygnaly o zblizajacym sie zagrozeniu w poczatkowym okresie sg

2 Szerzej na ten temat: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadza-
nie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1998, s. 23-27; J. Apanowicz, Zarzadzanie
organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 445; B. Nogalski,
H. Marcinkiewicz, Zarzadzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2004, s. 11.
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bardzo stabe, lecz w tym momencie ich waga jest wyjatkowo wielka. W tej sytu-
acji przedsiebiorstwo ma wiekszg szanse na przygotowanie sie do wystgpienia
wszelkich mozliwych zagrozen oraz zaplanowania i rozpoczecia przeprowadzania
stosownych zmian. Sygnaly w otoczeniu rynkowym przedsiebiorstwa wymagaja
systematycznych badan, bowiem czesto wychwytywane sg przez obserwacje instru-
mentéw marketingowych. Instrumenty te odgrywaja w przedsiebiorstwie dwojaka
role, z jednej strony oddzialujg na rynek i przyczyniajg sie do wzmocnienia pozy-
¢ji firmy na rynku, a z drugiej dostarczajg informacji o zmianach w otoczenius.
Obserwatorami slabych sygnaléw oraz tymi, ktorzy je pierwsi zauwazg mogg by¢
rézne osoby, zaréwno pracujgce w przedsiebiorstwie, jak i znajdujgce sie poza
nim. Na przyklad dostawcy, posrednicy i klienci, analitycy finansowi i audytorzy
badajacy firme, czy tzw. czlowiek z ulicy.

Sygnaly o zblizajacym sie kryzysie nalezy zawsze analizowa¢, a wyniki
analizy poréwnywaé z odpowiednimi wzorcami. Mozna na przyklad skorzystac
z gotowych list (wykazow) sygnalow kryzysowych. Jednak podstawowe trud-
noSci pomiaru i diagnozowania stanéw kryzysowych w przedsiebiorstwie wigza
sie z poszukiwaniem odpowiedzi na takie pytania, jak: czy przedsiebiorstwo juz
przekroczylo pewien punkt i znalazlo sie w stanie kryzysu?, jaka jest faza kryzysu?,
czy przedsiebiorstwo samodzielnie poradzi sobie i, czy jest zagrozone upadloscig?
Odpowiedzi na te pytania najczeSciej okazujg sie trudne, a w wielu przypadkach
i sytuacjach bedg mocno dyskusyjne. Kazdy bowiem rozpatrywany przypadek jest
inny, dlatego nalezy podchodzi¢ do tych zagadnien z duzg ostrozno$cig, a w szcze-
gblnosci wykazaé sie niemalg wiedzg praktyczna.

4. Wstepna ocena sytuacji

Wstepna ocene sytuacji, a wiec do$¢é ograniczong, mogg dostarczyé tzw. testy
diagnostyczne oraz testy (wykazy) pytan kontrolnych. Testy diagnostyczne
pozwalaja, przynajmniej wstepnie, odpowiedzie¢ na pytanie — czy przedsiebiorstwo
jest w stanie kryzysu? Przyklad stosunkowo prostego testu diagnostycznego jest
przedstawiony na rysunku 1.

3 Metody zarzgdzania przedsiebiorstwem w przestrzeni marketingowej, pod red. R. Krupskiego,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 9.

4 Listy takie mozna spotkaé w literaturze z zakresu zarzadzania kryzysem, np.: S. Slatter, D. Lovett,
Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, WIG-Press,
Warszawa 2001, s. 14-16; W. H. Staehle, Handbuch Management, Gabler Verlag, Wiesbaden 1998,
s. 214; Sygnaly zagrozen kontynuacji przedsiebiorstwa w Swietle Miedzynarodowych Standardéw
Rewizji Finansowej (MSRF), SK w Polsce, Warszawa 1996.
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Rysunek 1. Uproszczony test diagnostyczny
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Zrédio: S. Slatter, D. L. Lovett, Restrukturyzacja..., op. cit., s. XVIL.

W teScie do oceny sytuacji zostaly przyjete dwie zmienne. Pierwszg sta-
nowi tempo wzrostu sprzedazy. Za stagnacje sprzedazy przyjmuje sie jej poziom
w ujeciu realnym, z uwzglednieniem poziomu inflacji oraz uwzglednieniem tempa
sprzedazy u gléwnych konkurentéw. Druga zmienna jest poziom zyskownoSci
(strata) przedsiebiorstwa. W tescie przyjmuje sie, ze ,zysk dobry” to taki, ktory
zapewnia adekwatny zwrot kapitalu do stopy zwrotu oczekiwanego przez inwe-
stora, co wskazuje, ze zawiera on premie od ryzyka i przewyzsza stope lokat
bankowych. Jezeli analizowane przedsiebiorstwo znajdzie sie na polach zaciem-
nionych, oznacza to, ze kryzys juz sie zaczal albo niebawem nadejdzie i zaczng
sie okre§lone trudnosci. Natomiast, jezeli przedsiebiorstwo zajmuje pozycje na
polach oznaczonych znakami zapytania, to znaczy, ze firma zmierza ku kryzysowi.
Wtedy przedsiebiorstwo powinno poszukiwaé takiej strategii, ktérej celem bedzie
osiaggniecie zyskownoSci i/lub wzrost sprzedazy oraz poprawa wskaznika udzialu
w rynku. Trzeci mozliwy wynik testu oznacza, ze w obecnej chwili przedsiebior-
stwo nie jest zagrozone kryzysem.

Inng metoda umozliwiajaca ocene sytuacji przedsiebiorstwa sag tzw. testy
(wykazy) pytan kontrolnych. W ramach tej metody korzysta sie z listy bardzo
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szczegbdlowych pytan kontrolnych, umozliwiajacych diagnoze calego przedsiebior-
stwa i ocene, czy wystepuje w nim kryzys. Czynnosci oceniajgce przedsiebiorstwo
powinni w zasadzie przeprowadzaé¢ doswiadczeni analitycy. Wtedy wyniki testu
dajg pewno$é, ze przedsiebiorstwo zmierza do kryzysu lub jest w jego okre§lo-
nej fazie. Ocena przedsiebiorstwa obejmuje liste pytan kierowanych nie tylko
do pracownikéw firmy, ale do klientéw, dostawedéw, oraz analizuje bilans firmy,
system zarzadzania, a nawet sfere badawczo-rozwojowa. Fachowa analiza zebra-
nego materialu pozwala analitykom ustali¢ obecng sytuacje przedsiebiorstwa oraz
glebokos¢ kryzysu i jego glowne zrodiad.

5. Wskazniki rentownosci

Jedng z najwazniejszych trudnos$ci jest wyznaczenie punktu (momentu) przejscia
przedsiebiorstwa w stan okreslany jako stan kryzysu. Czesto w praktyce przyj-
mowanymi miernikami okreslajacymi potrzebe rozpoczecia dzialan naprawczych,
ktorych okreslony poziom jest zarazem sygnalem do niepokoju, sa wskazniki
rentownosci. Nieznaczne pogorszenie tych wskaznikéw nie musi jednak wska-
zywaé na rozpoczynajacy sie kryzys w przedsiebiorstwie oraz konieczno$§¢ zmian
i dzialan naprawczych. Z drugiej strony czesto firmy ukierunkowane na silny
wzrost, ktore do tej pory rozwijaly sie w nazbyt szybkim tempie, mogg pozostawaé
ciggle rentowne, ale jednocze$nie przezywaé powazne kryzysy®.

6. Bankowe metody pomiaru i oceny sytuacji przedsiebiorstwa
oraz metody stosowane przez agencje badawcze

Przedstawiciele bankéw czy instytucji gietldowych byli od dawna zaintereso-
wani z wielu powodéw sytuacjg i kondycjg finansowg przedsiebiorstw, upatrujac
momentéw kryzysowych, a nawet mozliwoéci ich upadku. Uzywajg w tym celu
wielu wskaznikéw finansowych i budujg na ich podstawie niekiedy bardzo skom-
plikowane formuly (metody) oceny. Sposréd wyjatkowo duzej grupy bankowych
metod pomiaru i oceny zwlaszcza ryzyka kredytowego, w przypadku wystepowania
w przedsiebiorstwie probleméw i zaburzen (kryzysu), nalezy wymienié: punktowa
metode oceny ryzyka kredytowego oraz jedno- i wieloczynnikowe modele punk-
tacyjnego wartoSciowania kryteriéw i oceny zdolnoSci kredytowej, zwane credit-
scoring modelami, a zaliczane sg do nich modele scoringowe i logitowe, a takze

5 Szerzej o tej metodzie pisze C. Pimpin, J. Prange, Management Unternehmensentwicklung. Gerechte
Fihrung und der Umgang mit Krisen, Campus Verlag, Frankfurt/New York 1998, s. 237-243.
6 S. Slatter, D. L. Lovett, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 2-3.
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rating i sieci neuronowe’. Przyblizajac bardzo ogélnie istote tych modeli, nalezy
zwroci¢ uwage jedynie na ich czeSciowsg i niepelng przydatnoéé dla zdiagnozowania
calosci tak zawilego zjawiska, jakim jest kryzys w przedsiebiorstwie.

Punktowa metoda oceny ryzyka kredytowego polega na wyborze kilku,
a niekiedy kilkunastu istotnych parametréw z punktu widzenia oceny zdolno-
§ci kredytowej przedsiebiorstwa. Do oceny mogg zostaé przyjete parametry ilos-
ciowe, a takze jakoSciowe, majace charakter subiektywnych ocen. Tak okreslonym
parametrom przypisuje sie odpowiednig liczbe punktéow. Wysokos$¢ ogodlnej liczby
punktéw decyduje o zaklasyfikowaniu przedsiebiorstwa do klasy ryzyka kredy-
towego.

Modele scoringowe, okreslane czesto jako punktacyjne, wykorzystywane
sg do przewidywania probleméw finansowych przedsiebiorstwa. Tym samym znaj-
duja zastosowanie w przewidywaniu upadloSci przedsiebiorstwa, utraty przez nie
zdolnosci kredytowej oraz przekroczenia progu kryzysowego. Metody te sg polgcze-
niem tradycyjnej analizy wskaznikowej i metod dyskryminacyjnych. W literaturze
przedmiotu spotyka sie wiele modeli scoringowych, niewgtpliwie najbardziej popu-
larnym modelem wieloczynnikowym, pozwalajgcym rozpoznaé symptomy kryzysu,
a takze zagrozenie upadlo$cig, jest model E. I. Altmana8.

Kolejne tzw. modele logitowe znajduja réwniez zastosowanie do prze-
widywania upadlosci przedsiebiorstwa oraz oceny ryzyka kredytowego. Modele
te nalezg do klasy modeli klasyfikacji binarnej, w ktorych zmienna obja$niana
przyjmuje tylko dwie wartosci, odpowiadajace podejmowanym pozytywnym (tak)
lub negatywnym (nie) decyzjom kredytowym.

Do czesto stosowanych w praktyce i znanych w literaturze przedmiotu
metod pomiaru i oceny bankowej symptomoéw zagrozenia kryzysem i kontynuacji
dzialalnoéci przedsiebiorstwa mozna zaliczy¢ metody ratingu oraz koncepcje
sieci neuronowych. Istota samego pojecia ,rating” zwigzana jest z ryzykiem
niewyplacalno$ci, oznaczajacym niebezpieczenistwo nie spelnienia zadluzenia®.
Definiujgce rating, najczeSciej przyjmuje sie, ze stanowi on syntetyczng ocene
poziomu zaufania do okreslonego podmiotu, dotyczgca jego zdolnoSci do termi-
nowej splaty wszelkich zobowigzan finansowych. W warunkach polskich pojecie
to oznacza wiec ocene wiarygodnosci kredytowej okreSlonego podmiotu. Sama
metodyka nadawania ocen i okre§lania poziomu wiarygodnosci kredytowej pod-

7 Szerzej w kwestii modeléw zob.: E. Siemifiska, Metody pomiaru i oceny kondycji finansowej przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu, Torun 2002, s. 194 i n.

8 E. I. Altman, Financial Ratios. Discriminant Analysis and the Prediction of Corporate Bankruptcy,
,Journal of Finanse”, September 1968, s. 589.

9 P Bernstein, A. Damodaran, Zarzadzanie inwestycjami, Wydawnictwo K. L. Liber, Warszawa
1999, s. 78 oraz R. Koch, Slownik zarzadzania i finanséw. Narzedzia, terminy, techniki od A do Z,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéow 1997, s. 160.
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miotu jest najczesciej tajemnicg agencji ratingowych. Niemniej jednak stosowane
przez agencje algorytmy sg zblizone do procedur stosowanych przez banki przy
rozpatrywaniu wnioskow kredytowych i ustalaniu poziomu ryzyka kredytowego.
Zasadniczg rbéznica pomiedzy ratingiem a oceng bankowa jest to, ze rating nie
jest wigzacg informacja dla podmiotu poddajgcego sie ocenie ani jego partneréw
rynkowych. Jest jedynie sygnalem wskazujgcym na ewentualne ryzyko niewypla-
calnoéci, ktére powinno byé brane pod uwage!.

Koncepcje sieci neuronowych wykorzystuje sie najczesciej do modelowa-
nia i prognozowania zmiennych makroekonomicznych oraz rynkéow finansowych,
a takze przy prognozowaniu bankructwa przedsiebiorstw i oceny zdolnosci kredy-
towej podmiotéw gospodarczych. Sztuczne sieci neuronowe w rozwigzywaniu tych
probleméw mogg stuzyé do analizy szeregéw czasowych, klasyfikacji okres§lonych
podmiotéw wedlug ustalonych, celowych kryteriéw oraz rozwiazywania problemow
optymalizacyjnychll.

7. Podsumowanie

Przedstawiona, w duzym skroécie, istota wybranych metod pomiaru i diagnozy sytu-
acji zagrazajacych kryzysem, czy nawet upadloscig przedsiebiorstwa, wskazuje, ze
powinny by¢ one stosowane z wielkg rozwagg, a podejmowane na podstawie wyni-
kow analiz decyzje gleboko rozwazane w gronie specjalistow. Jednak przed podjeciem
decyzji ostatecznych nalezy poréwnac wyniki kilku niezaleznych analiz i najlepiej
jezeli badania zostaly przeprowadzone w pewnych odstepach czasu, a takze porow-
nane z innymi przedsiebiorstwami nalezacymi do tego samego sektora (rynku).
Analizy tego rodzaju stuzg jednak (w wiekszoSci przypadkéw) tylko pomiarowi juz
skutkéw kryzysu i jego zaawansowaniu w przedsiebiorstwie, natomiast jednoznaczne
ustalenie jego przyczyn czy prazrodetl jest najtrudniejszym problemem badawczym.
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Wybrane trendy w zarzadzaniu w dobie kryzysu

1. Wprowadzenie

Okres spowolnienia gospodarczego jest trudnym czasem dla przedsiebiorstw, gdyz
na skutek przemian w otoczeniu organizacje staja przez nowymi wyzwaniami. By
obroni¢ swojg pozycje rynkowa, musza ponownie rozwazy¢ przyjety model bizne-
sowy, jak i przy$wiecajgce im cele. Pod katem szans analizujg krajobraz konkuren-
cyjny i przygladajg sie zachowaniom konsumentéw. Szukajgc skutecznych sposobow
ograniczenia niepewnosci i przezwyciezenia problemow, pod rozwage biora mozli-
wos¢ przemodelowania strategii, a takze przyjecia nowych rozwiazan organizacyj-
nych i technik sprzedazy. Postawione w obliczu koniecznoSci szybkiego dostosowa-
nia sie, nie zawsze opierajg decyzje na potwierdzonych danych i nie zawsze stawiajg
na sprawdzone praktyki. Czasami w praktyce weryfikuja przyjete zalozenia.

Oto niektére z tendencji zaobserwowanych na amerykanskim rynkul, war-
tych rozwazenia przez polskich przedsiebiorcow, gdyz mogg okazaé sie wartoScio-
Wwymi opcjami rozwojowymi wymagajgcymi nie tyle znacznych zasob6w, co innego
sposobu myS§lenia.

2. Strategie ksztattujgce

Dla niektérych podmiotéw gospodarczych skuteczng metodg na przetrwanie okresu
spowolnienia gospodarczego jest zmiana strategii. Jednym z dostepnych i, péki co,
mato popularnych rozwigzan, jest podjecie proby sklonienia graczy branzowych
do przyjecia nowych regutl konkurowaniaZ?.

Strategia ksztaltujaca to, z definicji, dzialanie obliczone na szerokie przede-
finiowanie warunkow konkurowania w sektorze za pomocqg pozytywnego, elekiry-
zujqgeego przestania, zawierajgcego obietnice korzysci dla tych wszystkich, ktorzy
przyjmujg nowe warunki gry3. Niewatpliwie jest ona obarczona duzym stopniem

1 W artykule zaprezentowano subiektywny dobér rozwigzan zaproponowanych przez szerokie grono
teoretykow i praktykéw zarzgdzania na lamach Harvard Business Review w okresie 2008-2009.

2 J. Hagel III, J. S. Brown, L. Davison, Strategie ksztaltujace w $wiecie ciaglych zawirowan, HBRP,
czerwiec 2009 r., s. 54-65.

3 Ibidem, s. 55-56.
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ryzyka, z uwagi na do$¢ zaawansowane wymogi techniczne i infrastrukturalne,
konieczne do jej realizacji. Wigze sie rowniez z licznymi wyzwaniami w sferze
miedzyludzkiej i komunikacyjnej. Niewatpliwie ma charakter przetomowy i,
z zalozenia, jest nakierowana na transformacje ekosystemu, ktérego elementem
sktadowym jest firma przyjmujaca tzw. strategie ksztaltujgca. Niemniej jednak,
pod warunkiem przyjecia odpowiedniego nastawienia strategicznego (wraz z uku-
ciem przekonujacej dla potencjalnych partneréw wizji) i posiadania odpowiednich
zasobow, ma duze szanse sie powies¢. Jest wiele powodéw, dla ktérych inne pod-
mioty sklaniajg sie ku wspoltworzeniu platformy ksztaltujacej lub wspieraniu jej
w pewnym zakresie. Tego rodzaju przedsiewziecie sprzyja generowaniu wartosSci
w postaci wiedzy i ulatwia proces wzajemnego uczenia sie. Ponadto umozliwia
wspoéldzielenie sie ryzykiem. Przykitady takich firm, jak Google, Microsoft czy
Salesforce.com, pokazuja, ze mozna dzieki tego typu strategii odnie§¢é znaczne
korzySci, a nawet staé sie liderem branzowym*.

Przetrwanie w trudnych czasach moze tez wymagaé od przedsiebiorstw
nabycia dwéch kompetencji: zwinnos$ci i odpornoéci. Pierwsza z nich prowadzi do
dostrzegania i wykorzystywania szans rynkowych, przy czym zwinno$¢ te mozna
postrzegaé w kategoriach operacyjnych, zasobowych i strategicznych. Odporno§é
za$ gwarantuje przetrzymanie naglych zwrotéw sytuacji rynkowej. Kompetencje te,
cho¢ z pozoru przeciwstawne, uzupelniajg sie nawzajem i stanowig filary strategii
nastawionej na ograniczenie niepewnos$ci i umocnienie pozycji rynkowejs.

3. Przywddztwo adaptacyjne

Trudne czasy mogg rowniez wymagaé innego rodzaju przywodztwa. Jedni liderzy
starajg sie za wszelkg cene zachowac zajmowane pozycje. Podejmujg dorazne kroki
zaradcze, polegajgc na dotychczasowych do§wiadczeniach i sprawdzonych w prze-
szlosci rozwigzaniach po to, by nie eskalowa¢ poczucia niepewnoéci i ttumié nie-
pokoje podwladnych. Inni, jak wiceprezes sieci Best Buy oraz prezes szpitala Beth
Deaconess Medical Center w Bostonie, przyjmujg postawe bardziej adaptacyjna.

Zdaja sobie sprawe z tego, ze w efekcie sytuacji kryzysowej nastepujg pewne
nieodwracalne zmiany, ktére bedg miaty wplyw na ksztalt pokryzysowego Swiata
biznesu. Z tego powodu w pierwszej kolejnosci podejmujg wyzwanie unormowa-
nia sytuacji i przeprowadzenia podleglych im ludzi przez chaos organizacyjny.
7 drugiej strony natomiast starajg sie dotrzeé¢ do zrédel zalamania gospodarczego

4 Ibidem.
5 Szerzej: D. Sull, Jak osiagnaé¢ prosperity w burzliwych czasach, HBRP, lipiec-sierpien 2009 r.,
s. 172-187.
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i zrozumie¢ je po to, by zbudowac potencjal, ktory pozwoli im trafniej diagnozowac
otoczenie i rodzace sie problemy w przysztoScié. To moze oznaczaé¢ zmiane zasad
funkcjonowania organizacji, przebudowe niektérych jednostek lub tez redefinicje
zadan poszczeg6lnych pracownikéw, by stworzy¢ lepszy model dziatania — czasami
nie tyle zupelnie nowy, co zmodyfikowany i udoskonalony. Dlatego tez przywodcy
adaptacyjni sklaniajg sie ku improwizacji i eksperymentom. W tym celu jednak
muszg pozyskaé zaangazowanie i wsparcie pracownikéw, bez ktérych zadne przed-
siewziecie nie ma szansy powodzenia.

Przywoédcy adaptacyjni starajg sie okazywaé empatie innym, nie rezygnujac
przy tym z trudnych decyzji o charakterze strategicznym. To oznacza, ze muszg
krzewié zdolnoSci adaptacyjne wérdd personelu, mimo potencjalnego oporu wywo-
lanego przywigzaniem do dotychczasowych praktyk dzialania. Dlatego tez ekspe-
rymentujg z r6znymi rozwigzaniami, obserwujac, ktére sie sprawdzaja, a ktore nie
spelniajg pokladanych w nich oczekiwan. Wykorzystujg tez moment zawirowan, by
forsowaé zmiany, ktorych przeprowadzenie w dobie ozywienia gospodarczego jest
mato prawdopodobne. W pewnych sytuacjach uciekajg sie do przymusu. Mimo to
starajg sie zapanowa¢ nad konfliktami i zamieszaniem. Ttumaczg powody podej-
mowanych dziatan, u$wiadamiajg zalodze wspélodpowiedzialnoéé za losy firmy,
sprowadzaja nieporozumienia na grunt merytoryczny, by nie godzily bezpo$rednio
w jednostki (bardziej chetne eksperymentom i zmianie kierunku strategicznego),
a takze umozliwiajg swobodng wymiane opinii. Ale przede wszystkim starajg sie
sktoni¢ pracownikow do wspdélnego wypracowywania rozwigzan lub zglaszania
indywidualnych pomystow?.

Takie podejécie wigze sie z delegowaniem czeséci obowigzkéw i wiadzy nizej,
a takze z przedlozeniem ogélnego systemu dzielenia sie informacjami nad for-
malng hierarchie. To wymaga duzej dozy samoSwiadomosci lideréw i zdolnosci do
motywowania i mobilizowania innych. Jednak dzieki temu szerokiemu wachla-
rzowi dzialan beda oni w stanie przygotowaé sie na funkcjonowanie w nowej
rzeczywistoS§ci, a takze wyuczy¢ nowych zachowan innych.

4. Strategia prowokacji na rankach B2B

Pomijajac obszar strategii i przywodztwa, ktore stajg sie przedmiotem wielu dys-
kusji, gdy przedsiebiorstwo osigga gorsze wyniki lub tez modyfikuje dotychczasowy
kierunek dzialania, punktem zapalnym czesto okazuje sie sfera inwestycji. Kryzys

6 R. Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Przywo6dztwo w dobie (permanentnego) kryzysu, HBRP, grudzien
2009 r. — styczen 2010 r., s. 114-124.
7 Ibidem.
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sprzyja raczej ograniczaniu niz zwiekszaniu budzetow na cele inwestycyjne. Jednak
niektére przedsiebiorstwa z sektora B2B zdajg sie odrzucaé te zasade i dokladajg
staran, by zaintrygowaé i nakloni¢ do wspélpracy potencjalnych partneréow. Ich
celem jest dotarcie do os6b majacych odpowiednie uprawnienia decyzyjne i prze-
konanie ich o koniecznos$ci dokonania inwestycji, a drogg — przedstawienie im
rozwigzania klopotliwej kwestii, lecz istotnej z punktu widzenia ich firm.

Sprzedaz oparta na prowokacji nie jest tozsama ze sprzedaza konsultacyjna
czy sprzedazg rozwigzan. Polega bowiem na przedstawieniu klientowi jego wlasnej
sytuacji z odmiennej perspektywy, z zaznaczeniem pilnej do rozwiklania sprawys.
Odkrycie jej nie nastepuje w drodze ozywionej, dwustronnej dyskusji. Dostawca
produktéw czy ustug, postugujacy sie tq taktyka sprzedazowsg, uéwiadamia klien-
towi, co stanowi dla niego rzeczywisty problem, pokazuje zagrozenia i szanse, po
czym sugeruje rozwigzanie, odwolujac sie do swojej oferty. W jego interesie lezy
udzielenie kontrahentowi pomocy przy gromadzeniu funduszy na zalecang inwe-
stycje. Niejednokrotnie zdarza sie, ze sprzedawca rozwigzania oferuje pomoc przy
szczegblowszej diagnozie sytuacji. Efekty tej metody sg najlepsze, gdy sprzedawca
»zarysowuje problem, ktory klient odczuwa, ale ktérego jeszcze nie nazwal”.

Przyjecie tego podejScia nie jest jednak tatwe, gdyz wymaga zmiany spo-
sobu mys$lenia o sprzedazy, nowych kompetencji, gruntownych przygotowan przed
spotkaniami handlowymi, a przede wszystkim solidnej argumentacji, ktora skloni
klienta do zainwestowania — mimo duzego stopnia niepewnosci otoczenia — pew-
nych $rodkéw na zakup oferowanego produktu badz uslugi. Pomijajac trudny
etap wykrywania kluczowego dla klienta problemu, a takze etap sformutowania
prowokujacego — czyli kwestionujgcego powszechnie przyjete zalozenia i sposoby
dzialania — punktu widzenia na to wyzwanie, istotnym elementem procesu sprze-
dazowego jest identyfikacja wyzszego rangg menedzera nadzorujgcego rozdzial
zasobow i skontaktowanie sie z nim — przy czym warto zauwazy¢, ze nie jest to
osoba, do ktérej w ,,normalnych” czasach firma by sie zwrdcitad.

5. Sprzedaz detaliczna ukierunkowana na ,lawirantow”

Rynki konsumenckie rowniez wymagajg wzmozonej uwagi przedsiebiorstw zaopa-
trujacych je w produkty i ustugi. I cho¢ lojalno§¢é konsumentéw w sytuacji ogra-
niczonych przychodéw lub wzmozonej niepewnoSci otoczenia slabnie, z badan
wynika, ze koncentracja dzialan na przycigganiu dotychczas lojalnych klientow
moze okaza¢ sie nieskuteczna. Rowniez doSwiadczenia sieci kawiarnianej Starbucks

8 P Lay, T. Hewlin, G. Moore, Prowokacja: sposdb na sprzedaz w czasach kryzysu, HBRP, s. 92.
9 Ibidem.
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na to wskazuja. By¢ moze wiec zabiegi przedsiebiorstw powinny by¢ skierowane
woko! tych, ktorzy dokonujg zakupow zaroéwno w ich wlasnych placowkach, jak
i w sklepach firm konkurencyjnych - dlatego, ze to oni stanowig potencjalne
zrodlo dodatkowych przychodéw?!0,

W warunkach ograniczonych lub $ci§le racjonowanych zasobéw sieci han-
dlowe muszg uwazniej analizowaé przedsiewziecia, ktore zamierzajg realizowad,
a takze podja¢ sie wdrozenia raczej mniejszej niz wiekszej liczby projektéow. Dlatego
tez powinny podejmowaé dzialania w kierunku zdobycia udziatu w rynku, ktory
jest w ich zasiegu, a ktorego jeszcze nie zdobyly. Innymi slowy, powinny szu-
kaé¢ os6b, ktore zaspokajajg swoje potrzeby produktami kilku firm wychodzg-
cych do nich z alternatywng ofertg. Celem podmiotu prébujacego dotrzeé¢ do
tych ,lawirantéw” jest sklonienie ich do robienia wiekszych zakupéw w jego
placowkach. Aby to osiagnaé, firma musi zniwelowaé rozdzwieki miedzy swoja
ofertg a potrzebami klientéw, a takze wyeliminowaé zbedne koszty (czyli takie,
ktére nie zapewniajg dodatkowych korzysci finansowych). Powinna takze rozwa-
zy¢ dostosowanie poszczegélnych placéwek do kontekstu lokalnego, ograniczajac
jednak zlozono$é tej strategii poprzez tworzenie klastrow sklepéw!l. Podejmujgc
te dzialania, ma szanse wykorzystaé marginalizowane lub niedostrzegane dotad
mozliwo§ci wzrostu.

6. Zmieniajacy sie profil konsumenta

Podejmowaniu dzialah adaptacyjnych czesto towarzyszy przyjmowanie przez
przedsiebiorstwa perspektywy na klienta. Gdy jego zachowania nabywcze ulegaja
przeobrazeniom, zmienia sie kontekst biznesowy i warunki konkurowania, a tym
samym zachwianiu moze ulec pozycja lub kondycja poszczegélnych podmiotow.
Dlatego tez dokladajg one staran, by przewidzie¢ lub rozpoznaé nowe nawyki
konsumentéw wczesniej niz rywale. Tak jak niektére z przybierajacych na sile
wzorcow konsumpcyjnych wydajg sie do$¢ oczywiste, tak inne mogg zaskakiwac.
To jak dlugo sie utrzymajg, innymi stowy, jak szybko konsumenci powrdca do
przedkryzysowych upodoban, zalezy od dlugo$ci trwania recesji i stopnia jej gle-
bokoéci.

Dazenie do prostoty ma szanse dominowac¢ diugo. Pomijajac ogranicze-
nia finansowe, ktére powoduja, ze produkty i ustugi gwarantujgce ekstremalne
doswiadczenia o charakterze rekreacyjnym nie cieszg sie juz wiekszym zainte-

10 K. Favaro, T. Romberger, D. Meer, Pie¢ kluczowych zasad sprzedazy detalicznej w czasie recesji,
HBRP, lipiec—sierpien 2009 r., s. 122-133.
11 Ibidem, s. 130.
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resowaniem, konsumenci wydaja sie znuzeni obfitoScia dostepnych ofert i pre-
zentowanych im zewszad okazji. To sprawia, ze duzym potencjalem rozwojowym
obarczone sg te produkty i ushugi, ktore po prostu zaspokajajg pewng potrzebe i sg
latwe w uzyciu. Sprzedaz utrudnia réwniez to, ze konsumenci stajg sie kaprysni
i mniej lojalni wobec konkretnych marek. Coraz swobodnigjsza komunikacja, w tym
dzielenie si¢ opiniami i wymiana rekomendacji na internetowych portalach spo-
fecznosciowych, jeszcze poteguje poczucie nieograniczonej dowolno§ci wyborul2.

Co ciekawe, oszczedzanie, w przypadku niektérych konsumentow, stato sie
nie tyle koniecznoS§cig, co dobrowolnym stylem zycia. Wyglada na to, ze coraz
wiecej ludzi zamierza prowadzi¢ zdrowszy tryb zycia i nie folgowaé nadmiernej
konsumpcji, co nie musi byé bynajmniej powigzane z zamilowaniem do ascezy.
Ponadto, choé¢ popyt na drozsze, ekologiczne i projektowane z duchu zréwnowa-
zonego rozwoju alternatywne rozwigzania niewatpliwie w okresie spowolnienia
stabnie, nie jest to rownoznaczne z porzuceniem calej idei. Niektore firmy zamie-
rzaja wrecz wykorzysta¢ okres zawirowan do stworzenia ,zielonych” produktow,
by zmniejszy¢ dystans do konkurentéw i podjaé walke o klientéw, dla ktérych
rozwigzania przyjazne dla érodowiska sg wrecz koniecznoécig, lub wej$é na rynki
o wys$rubowanych standardach §rodowiskowych!3,

Wydaje sie, ze zaobserwowane na rynku amerykanskim trendy odnoszace
sie do zachowan konsumentéw w duzej mierze przystajg do profilu konsumentéow
polskich. Zagadnienie to wymaga jednak odrebnych badan celem potwierdzenia
tego rodzaju tezy.

7. Podsumowanie

Zarysowane w niniejszym artykule koncepcje w obszarze zarzadzania i sprzedazy
maja potencjal, aby by¢ $rodkiem do ograniczenia niepewnoSci i przezwyciezenia
probleméw. Ich przyjecie wymaga jednak §wiadomej zmiany sposobu mys§lenia
o strategii czy technikach sprzedazy, co nie jest zadaniem latwym. Przypadki
sukceséw amerykanskich przedsiebiorstw, ktére wykorzystaly te idee w walce
ze spowolnieniem gospodarczym, powinny zachecié¢ polskich przedsiebiorcow do
rozwazenia szans i zagrozen zwigzanych z ich adaptacjg do kontekstu lokalnego
i warunkow rynku polskiego.

Cho¢ rozwigzania w stylu ekosystemow i platform nie sg jeszcze w Polsce
powszechnie przyjetg praktyka gospodarcza, to jednak mozna przypuszczaé, ze

12 P. Flatters, M. Willmott, Profil konsumenta po kryzysie, HBRP, grudzieh 2009 r. — styczen 2010 r.,
s. 149-156.
13 A. P Raman, Nowe pogranicza wzrostu, HBRP, grudzieh 2009 r. — styczen 2010 r., s. 49-54.
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wraz z intensyfikacja relacji miedzynarodowych lub na skutek presji konkuren-

cyjnej zyskajg szersze zastosowanie. Byé moze na poczgtek wystarczy przyjecie

czesci zalozen lezacych u ich podstaw.
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Przetomy strategiczne w kontaktach przedsiebiorstw
z dostawcami - przyczyny i konsekwencje

1. Wprowadzenie

W dobie rynku klienta ro$nie znaczenie dostawcéow firmy. Oznacza to, ze im
bardziej wymagajacy staje sie nasz klient, tym wiecej uwagi i troski powinniSmy
poéwiecaé naszym dostawcom. Ta z pozoru ,,oksymoronowa” zalezno§é doskonale
odzwierciedla istote i cele rozwazan autorki podjetych w niniejszym artykule.

Chociaz prezentowang wyzej zalezno§¢ podkreslal sam M. Porter, proponu-
jac sposoby analizy, wnioskowanie i rozwigzania doskonalace zyski i warto§¢ dla
klienta, w ramach analizy tancucha wartosci, to jej postrzeganie i wykorzysta-
nie przez przedsiebiorstwa jest czesto tendencyjne i sprowadza sie do prostego
,poszukiwania winnych”, a nie konstruktywnych rozwigzan.

Wedlug Portera ograniczono$é¢ skutecznosci samodzielnych inicjatyw dosko-
nalacych tancuch wartosci przedsiebiorstwa staje sie przestanka do poszukiwania
potencjalu w lancuchach sgsiadujacych, tj. dostawcy czy odbiorcy. Wspdlne ini-
cjatywy redukujg koszty, kreuja warto§é dodang i umacniaja pozycje strategiczng
i konkurencyjng przedsiebiorstwa. To co rzadko jest podkreslane w licznych inter-
pretacjach wynikoéw analizy lancucha wartosci, by¢ moze dlatego, ze wymaga
niedookre§lonych uwarunkowan towarzyszacych — to wniosek, ze wspélne ini-
cjatywy tworzg wyjagtkowo przyjazna, ale i konstruktywng atmosfere wspolpracy
z kooperantem. I to moze byé przyczyna, dla ktérej do tej pory poszukiwanie
wartos$ci, juz nie w pojedynczym przedsiebiorstwie, a w ich tancuchu (fancuchu
dostaw), bylo ukierunkowane gtéwnie na wlasne korzysci i zakladalo transakcyjny
charakter kooperacji. Taka tendencja dotyczyla szczegblnie dostawcow, wobec
ktorych przedsiebiorstwa, inicjujgc wspolprace, wykorzystywaly swojg sile prze-
targowa. W konsekwencji naciskéw na dostawcoéw przedsiebiorstwa uzyskiwaly
korzysci, ktore czesto przekladaly sie na straty uczestniczacych w inicjatywach
doskonalgcych tancuch wartosci, kooperantow.

W konteks$cie powyzszych obserwacji, rezygnujac z rozwazan dotyczacych
strategicznej decyzji make or buy, za jedna z najwazniejszych spraw dotyczacych
dostawecow mozna uzna¢ wybor poziomu (sposobu) wspoélpracy z nimi na potrzeby
doskonalenia tancucha wartosci firmy.
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2. Poziomy wspoétpracy z dostawcami

Dostawcy, dostarczajac komponenty do wytwarzania wyrobéw finalnych, w duzym
stopniu wplywaja na ostateczng wartosc tych wyrobéw dla klienta firmy. O wartosci
dodanej decyduje nie tylko jako§é i cena wspomnianych komponentéw, ale row-
niez sposéb ich dostawy, a wiec poziom obstugi logistycznej gwarantowanej firmie
przez dostawcow. Niestety bardzo czesto z powodéw niezaleznych od pracownikéw
dzialtéw zaopatrzenia, oceniajgc dostawcow, zapomina sie o tym. W konsekwencji
wspoélpraca z dostawcami przyjmuje transakcyjny charakter i opiera sie gtéwnie
na dazeniu do utrzymania odpowiedniej dostepnoSci surowcoéw czy tez na wyzszym
poziomie §wiadomosci logistycznej, redukcji ceny zakupu i poprawy jakoSci. Rzadko
analizuje sie koszty zaopatrzenia (w tym bezpoSrednia rentowno§é dostawcow),
nie docenia sie tez wplywu kontaktéw relacyjnych (partnerskich) zaktadajacych
wspoélprace w zakresie kreowania wartoSci.

Najwyzszym poziomem wspoOlpracy z dostawcami sg inicjatywy zaktada-
jace partnerstwo i ukierunkowane na osigganie wspélnych korzysci. Poziom ten
przejawia sie zwiekszonym zaufaniem kooperantow i, co za tym idzie, wiekszym
zakresem wymiany informacji i wspélnie podejmowanych dzialan. Poziomy wspol-
pracy z dostawcami zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Poziomy wspétpracy z dostawcami — charakterystyka i przestanki
zmian

Sposoby (formy) _ 3 poziom - a. dostawca dobrze widoczny
inicjowania [1. Forma nakazowa (przyw6dztwo) b. dostawca doskonalony
wspotpracy . [1I Forma partypacyjna (partnerstwo)
z dostawcami - 3b
w ramach dziafan POWOD ZMIANY Integrowanie

. . . dostawcow,
doskonalacych Rozwoj koncepcji zarzqdzanleg wspdlne inicjatywy

tancuchem dostaw w taficuchu dostaw

, 3a
POWOD ZMIANY Swiadoma polityka
Bariery tradycyjnych wspoipracy

z dostawcami

3
Analiza kosztéw zaopatrzenia

sposobdw redukcji kosztow :

2 poziom - dostawca widoczny ) [rentownosci dostawcow)
Préba redukcji kosztéw poprzez wspoétprace
. w obszarze ceny zakupu dost
POWOD ZMIANY 2 dostaweg
Spadek zyskownosci 2
Analiza cenowa
Naciski na redukcje cen surowcéw
1 poziom — dostawca niewidoczny Poszukiwanie najtanszych dostawcow
1

Brak analiz

Wspdipraca oparta na gwarancji wysokiego
poziomu dostgpnosci surowcow
Brak analiz rynku zaopatrzeniowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.



24 Anna Baraniecka

Typowy dla najnizszego poziomu wspélpracy brak analiz i ignorowanie
wplywu dostawcow na inne niz zagwarantowanie plynnosci produkcji (dzialania)
parametry wspoélpracy generuje nie tylko nadmierne koszty po stronie zaopatrze-
nia, ale jednocze$nie bardzo czesto ogranicza przychody firmy. Przykladem moze
by¢ firma, ktora §wiadezy ustugi instalacyjne na bazie wlasnych produktow, ktore
sprzedaje w ramach przetargéw. Glé6wnym parametrem oceny przez klienta jest
w tym przypadku cena. Dokonujac ofertowania na podstawie najwyzszych (nie
negocjowanych z dostawcami komponentéw do jej wyrobow) cen, firma prze-
grywa okolo 90% przetargéw z powodu matej atrakcyjnoSci cenowej. Przy czym za
malg skuteczno§é oferowania oceniany jest pion sprzedazy, a dzial zaopatrzenia,
w tym dostawcy, nie sg postrzegani jako uczestnicy tworzenia warto§ci w tym
procesie.

Drugi poziom wspélpracy z dostawcami przejawia sie wiekszym zaintereso-
waniem obszarem transakcji zakupu, a dokladnie ceny zakupu. Powodem przejscia
firm na ten poziom wspbélpracy sa najczeSciej naciski na dzialy zaopatrzenia doty-
czgce redukeji kosztow, a te mogg mieé zwigzek ze zmniejszajaca sie zyskownoScig
firmy. Typowe, bo najlatwiejsze w realizacji praktyki zaopatrzeniowe ukierunko-
wane na zmuszanie dostawcow do redukcji cen (bez doglebnej analizy ich kosztow)
moga, paradoksalnie, doprowadzi¢ do wzrostu kosztéw samego przedsiebiorstwa.
Przykladem jest firma, ktora, bedac strategicznym klientem polskiego producenta
opakowan, podjeta wobec niego dzialania oparte na sile przetargowej, zmuszajgc
go do znacznej obnizki cen. W konsekwencji dostawca, tracgc rentowno$é warun-
kujaca jego dalszg dziatalno$é, zostal przejety przez globalnego gracza — lidera
na rynku opakowan. Firma, ktora przejeta dostawce, konsolidujgc rynek zyskala
na sile przetargowej, ktéra pozwolila jej dyktowaé warunki cenowe mniejszym
klientom, w tym opisywanej firmie. W konsekwencji koszty zakupu i zaopatrzenia
firmy wzrosly o okolo 30% w poréwnaniu do kosztéow generowanych podczas
wspoélpracy z polskim dostawcg opakowan.

Przejawem wyzszego poziomu wspélpracy z dostawcami jest analiza kosztow
zaopatrzenia, a wiec kosztéw zakupu oraz kosztéw zwigzanych ze wspélpracag
z dostawcami (koszty zapaséw, transportu, magazynowania, zamawiania, koszty
jakosci itd.). Wyniki analiz stajag sie podstawg do oceny i segmentacji dostawcow.
Taki poziom wiedzy o warunkach wspélpracy pozwala juz na jej doskonalenie,
jednak brak kompleksowoéci dziatan w tym zakresie, czy brak ich powigzan ze
strategig rozwoju czy konkurencji, nie gwarantuje najwiekszych z mozliwych
efektow tego doskonalenia. Przyktadem przedsiebiorstwa, ktore reprezentuje taki
poziom zaawansowania jest firma, ktéra §ledzi warunki wspélpracy z dostaw-
cami, wykorzystujac system wskaznikéw obslugi, oraz taka, ktéra probuje wigczyé
dostawce w proces redukcji kosztow, analizujgc prezentowane przez dostawcow
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struktury kosztéw tworzacych cene. Chociaz obie firmy gromadza istotne dane
o wspolpracy, nie zawsze potrafig wlasciwie je wykorzystaé. Pierwsza firma nie
przenosi identyfikowanych réznic w poziomach obstugi przez dostawcéw na ich
rozw@j, druga skupia sie jedynie na obserwacji i redukeji czeSci struktury kosz-
tow dotyczacej marzy dostawcoéw, lekcewazac pozostate, dominujgce w udziale
elementy (np. koszty wytwarzania czy koszty obstugi klienta). W obu przyktadach
ma miejsce znaczna redukcja potencjalu podjetych juz dzialan doskonalgcych.
Tymczasem, m.in. na podstawie pozyskiwanych od dostawcow danych mozna
S§wiadomie zaprojektowaé tzw. polityke wspolpracy z dostawcami — przejaw wejscia
na jeden z najwyzszych poziomow wspolpracy.

Polityka wspoélpracy z dostawcami okreéla podstawy oceny i rozwoju dostaw-
cow poprzez lepsze poznanie ich celéw i potencjatu. Pozwala lepiej dostosowaé
poziom i standardy obslugi gwarantowane przez dostawcéow do celéw przedsie-
biorstwa oraz do preferencji klienta. Efektem dobrze zaprojektowanej polityki
wspélpracy z dostawcami jest ustalenie takich warunkoéw, ktore zagwarantuja
redukcje kosztéw zaopatrzenia (dzieki poprawie rentownosci dostaweéw) i pro-
dukgcji (dzieki zagwarantowaniu odpowiedniego poziomu niezawodno$ci dostaw)
w przedsiebiorstwie, przy jednoczesnym utrzymaniu wymaganego z punktu widze-
nia planéw rozwojowych dostawcéw, poziomu ich marzy.

W celu zaprojektowania tak rozumianej polityki wspétpracy z dostawcami
nalezy:

1) wskazaé na glowne cele przedsiebiorstwa (cele strategiczne, bazy kon-

kurencji);

2) zaprojektowac system wskaznikow oceny obstugi przez dostawcow;

3) wskaza¢ na optymalny poziom obslugi przez dostawcow;

4) oceni¢ aktualng sytuacje w zakresie wspolpracy z dostawcami;

5) dokonaé¢ segmentacji dostawcow w zaleznosci od poziomu obstugi, ktory

oferujag, i warto$ci dla przedsiebiorstwa;

6) zaproponowac sposoby wspoélpracy z wyodrebnionymi segmentami dostaw-

cow;

7) dokonaé prezentacji polityki wspélpracy z dostawcami wszystkim pra-

cownikom i dostawcom (spotkania, komunikaty, szkolenia);

8) wdrozy¢ projekty pilotazowe dotyczgce wspoélpracy z wybranymi dostaw-

cami.

Najwyzszy poziom wspoélpracy zaklada wiele analiz prowadzonych wspélnie
z dostawcami oraz podejmowanie zaawansowanych dzialan usprawniajacych zakta-
dajacych obopdlne korzysci. Taki poziom wspélpracy na gruncie praktyki gospo-
darczej zaawansowanych logistycznie firm nosi nazwe integrowania i rozwoju
dostawcow. Celem integrowania i rozwoju dostawcow jest uzyskanie zdolnosci
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dostawcow surowcow i opakowan do uzupelniania produktéw wedlug wskaznikow
okreslonych przez producenta, jednak uwzgledniajacych mozliwoéci dostawcow,
jak réwniez nawigzanie blizszej wspolpracy w zakresie projektowania i rozwoju
produktéw. Poszukuje sie takze takiego poziomu wspélpracy z dostawcami, ktory
pozwolitby na maksymalizacje korzysci obu stronl.

Jak wynika z obserwacji praktyki gospodarczej, integrowanie i rozwdj
dostawcoéw inicjowane sg najczesciej w zwiazku z realizacja przez przedsiebiorstwo
koncepcji zarzgdzania lancuchem dostaw. Koncepcja ta dostaw powstala jako
alternatywa wobec tradycyjnego sposobu pojmowania relacji miedzy dostawcami
i odbiorcami w kategorii ciaglych antagonizméw i dgzenia do wykorzystania sily
przetargowej. Wedlug J. Witkowskiego, istotg wspélczesnego zarzagdzania lancu-
chem dostaw jest proces decyzyjny zwigzany z synchronizowaniem fizycznych,
informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy przeplywajacych miedzy
jego uczestnikami, w celu osiagniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i two-
rzenia warto$ci dodanej z korzyScig dla wszystkich jego ogniw (w tym dostawcow
i odbiorcow oraz pozostalych interesariuszy)2. Ten najwyzszy poziom wspélpracy
z dostawcami uwidacznia sie w licznych modelach doskonalenia czy integracji
lancucha dostaw, bedac istotnym przejawem najwyzszego etapu jego rozwoju.
Jako przyklad zaprezentowano fragment Modelu Doskonatosci L.ancucha Dostaw
dotyczacy sfery relacji z dostawcami (por. tabela 1).

W kontekscie prezentowanego modelu najwyzszy poziom doskonaloSci zarza-
dzania tancuchem dostaw gwarantuja inicjatywy oparte na poglebionej wspo6ipracy
z kooperantami. Dlatego przelomowe projekty dotyczace wspélpracy z dostawcami
skupiajg sie gléwnie na probie zmiany charakteru kontaktéw z transakcyjnych
na relacyjne, a docelowo na opartych na wspdlnej wizji rozwoju w lancuchu
dostaw.

Rozwigzaniem wykorzystywanym w warunkach znacznego juz poziomu roz-
woju wspélpracy z dostawcg jest zarzadzanie zapasami przez dostawcow
(Vendor Manager Inventory — VMI).

1 A. Baraniecka, ECR - Efficient Consumer Response. Lancuch dostaw zorientowany na klienta.
Biblioteka Logistyka, Wydawnictwo Instytutu Logistyki i Magazynowania, Poznan 2004.

2 J. Witkowski, Zarzgdzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa
2003, s. 29.
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Technika VMI, polegajaca na zarzadzaniu przez dostawcéw zapasami przed-
siebiorstwa, pozwala na znaczng redukcje kosztow w zakresie opracowywania
i wysylania zamowien oraz sterowania zapasami na poziomie firmy3. Co jest nie-
zwykle korzystne z punktu widzenia skutecznosci jej wdrozenia, koncepcja VMI
gwarantuje réwniez korzySci po stronie dostawcow, zwigzane gléwnie z redukcjg
niepewno$ci popytu, co z kolei pozwala dostawcom na redukcje kosztéw produke;ji,
magazynowania, transportu i kosztow utraconej sprzedazy. W zwiazku z projektem
doskonalgcym wspélprace z dostawcami postuluje sie przeprowadzenie pilotazu
VMI z wybranym dostawca. Propozycje kryteriow wyboru partnera zaprezento-
wano w tabeli 2.

W przypadku wymienionych kryteriéw na szczegdlng uwage zastuguja te
zwigzane z elementami kultury organizacyjnej, w tym poziomem zaufania miedzy
firmami oraz kompetencji logistycznych partneréow.

Tabela 2. Przyktad formularza oceny dostawcy do projektu pilotazowego VMI

Ocena
. . Ocena :
Kryterium warunkujace Waga wazona
D1|D2 | Dn... | D1 | D2 |Dn...

Znaczny udzial w kosztach

Krvteri zakupu

prgcﬁll:‘?owe Pomocniczy charakter
i wyrobéw wejSciowych
i kosztowe

Wysokie rzeczywiste koszty
dostawy

Mozliwosci integracji
Uwarunkowania | Systemow informatycznych

i potencjal Umiejetnoéci logistyczne

dostawcy Dotychczasowy poziom
obstugi przez dostawce

Uwarunkowania | Otwarto$¢ na innowacje
kultury
organizacyjnej

Stopien wzajemnego zaufania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najwazniejsze korzySci z realizacji VMI, zaréwno te jakoSciowe, jak row-
niez skwantyfikowane, tak dla dostawcy, jak rowniez odbiorcy, przedstawiono
w tabeli 3.

3 A. Baraniecka, VMI (Vendor Managed Inventory) — Zarzadzanie zapasami przez dostawcow
,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, Nr 2/2003.
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Tabela 3. Przyktad korzysci wynikajgcych z koncepcji VMI

logistyczne

Wartosé
Obszary korzysci zmiany Wszystkie korzysci
(w %)
Korzysci dostawcy
Nizszy poziom 30 og‘ra.niczenie 'zakl()cer'l popytu i poprawa jego
zapasow przejrzystosci (co wplywa na redukcje zapasoéw)
Nizsze koszty 10 skupienia dzialanh na popycie ostatecznego odbiorcy
transportu redukcja kosztéw transportu
Nizsze koszty. 13 redukcja kosztéw administracyjnych
magazynowania optymalizacja wielkosci serii produkcyjnych
Nizszy czas dostaw 50 redukcja bledéw
zwiekszenie lojalno$é odbiorcy
wykreowanie sposobu obstugi logistycznej trudnego
do nasladowania przez konkurentéw (a tym samym
Lepsza obstuga osiacgni.(;ci(? wszystkich korzysci strategii unikalnoSci
Klienta > 10 obstugi klienta)
uzyskanie blizszych relacji z klientami, dzieki czemu
mozliwe jest wprowadzenie bardziej zaawansowanych
programéw bazujacych na partnerstwie w lahcuchu
dostaw, np. wspdlne zarzadzanie kategorig
Korzysci odbiorcy
Nizszy poziom 10 redukcja poz.iomu zapasow (bezposrednie
zapasow oddzialywania na zapasy)
Wyzsza sprzedaz 8 do 10 | redukcja kosztéw administracyjnych (np. zwigzanych
z tworzeniem zamoéwien zakupow)
Nizsze koszty 3.4 zwiekszenie dostepnoéci produktéw (a tym samym

wzrost sprzedazy)

redukcja cykli dostaw

Zrédio: opracowanie wlasne oraz AMR Reasearch, VICS and IBM IT, ,Logistek”, Nr 6, 1999.

Opisana koncepcja VMI to tylko jedna z wielu inicjatyw wykorzystywanych

na wyzszych poziomach wspélpracy z dostawcami. Najwazniejsze jest jednak to,

aby implementacja wybranych rozwigzan miata partycypacyjny, a nie nakazowy

charakter. Zwieksza to jeszcze bardziej szanse na zachowanie ciggloSci zmiany

iuzyskanie jej maksymalnej efektywnoSci.

3. Podsumowanie

Jak wynika z podjetych tu rozwazan, przelomy strategiczne w relacjach z dostaw-

cami wynikaja ze zmiany sytuacji rynkowej firmy i najczeSciej sprowadzaja sie do
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zwiekszenia zakresu analiz zasadnoSci i mozliwosci redukeji kosztow w obszarze
zaopatrzenia, a nastepnie do zwiekszenia zakresu samej wspoétpracy z dostawcami,
tak w obszarze redukcji kosztéw, jak réwniez kreowania wartoSci dla klienta.

Podjecie handlowego dialogu (nie mylgc go z monologiem) z dostaweg wydaje
sie bardzo skutecznym sposobem usprawniania lancucha wartoéci firmy. Niestety
czesto zdrowy rozsadek nie wystarcza, aby skutecznie przelamac stereotypy, utarte
schematy czy tez zwykla ludzka nieufnosc oraz wygode. W konsekwencji inicjatywy
podejmowane w zwigzku z dostawcami sprowadzajg sie do bardziej aktywnego
wykorzystywania sily przetargowej lub, w przypadku jej braku, do poszukiwa-
nia alternatywnych, np. tanszych zrédel zaopatrzenia. Przyklady cytowane tu
wskazuja na negatywne konsekwencje oportunistycznych zachowan przedsie-
biorstw wobec dostaweéw. Krotkoterminowe korzysci uzyskane poprzez reduk-
cje cen surowcéw zamieniajg sie w dlugoterminowe straty w obszarze kosztow
logistycznych, produkcyjnych czy jakoSciowych. Ograniczajgc marze dostawcow,
przedsiebiorstwa skazujg ich czesto na stagnacje w rozwoju, a siebie na ofiary
tej stagnacji. Niestety wiedza i doSwiadczenie polskich przedsiebiorstw sg wcigz
niewystarczajace, by dobrze zrozumieé i przewidzieé te korelacje. Swiadomi tego
dostawcy sami starajg sie edukowaé swoich klientéw, sluzg temu réwniez publi-
kacje czy liczne seminaria, organizowane przez zrzeszenia branzowe lub jednostki
naukowe. Sluzy temu réwniez niniejszy artykul.

Konczae, autorka zacheca polskie firmy do lamania paradygmatéw w za-
kresie wspélpracy z dostawcami, a odwazne jednostki do dzielenia sie swoimi
doéwiadczeniami w celu inicjowania dyskusji wspierajacej dalsze doskonalenie
idei partnerstwa z dostawcami na gruncie polskiej gospodarki.
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Wiedza w organizacji wirtualnej

1. Wprowadzenie

Dynamiczny postep w technologii informacyjno-komunikacyjnej, globalizacja oraz
poszukiwanie nowych efektywnych form aktywnosci gospodarczej, wplynelo na
ewolucje zaréwno struktur, jak i zasad funkcjonowania istniejacych przedsiebiorstw.
Jednym z wazniejszych kierunkéw przeksztalcen i przeobrazen wspélczesnych
podmiotéw gospodarczych jest model organizacji wirtualnej. Ogélnie organizacja
wirtualna stanowi forme sieciowej kooperacji niezaleznych podmiotéw, 1gczacych
czasowo swe zasoby dla realizacji wspdlnego i jasno okre§lonego celu (zwykle
o charakterze gospodarczym).

Organizacja wirtualna w swej dziatalnoSci koncentruje sie gtéwnie na zaso-
bach niematerialnych, z ktérych wiedza ma znaczenie najistotniejsze. Celem tego
opracowania jest przedstawienie wiedzy jako kluczowego zasobu organizacji wir-
tualnej. Aby zrealizowaé ten cel, wczeSniej przedstawiono istote organizacji wir-
tualnej oraz zaprezentowano rézne definicje i rodzaje wiedzy.

2. Pojecie i istota organizacji wirtualnej

Paradygmat organizacji wirtualnej stanowi swoisty efekt syntezy réznych metod
i koncepcji zarzadzania oraz zaawansowanych technologii informacyjno-komunika-
cyjnych. W organizacji wirtualnej nastepuje odejscie od tradycyjnej, hierarchicznej,
sztywnej 1 jasno zdefiniowanej formy strukturalnej przedsiebiorstwa, w kierunku
zawierania dynamicznych zwigzkéw miedzyorganizacyjnych, powotywanych do
realizacji okre§lonych zadan, w zalozonym okresie. Organizacja wirtualna, pomimo
ze nie istnieje fizycznie (stanowigc w zasadzie byt pozorny, czesto niewidzialny),
grupuje w jednolitg strukture zbiér profesjonalnych, lojalnych i wzajemnie uzu-
pelniajacych sie podmiotow gospodarczych dzialajgcych wspolnie w rzeczywistoSci
gospodarczej, w celu optymalnego wykorzystania szans pojawiajacych sie w oto-
czeniu. Poszczegdlne (odrebne pod wzgledem ekonomiczno-prawnym) podmioty
podejmuja kooperacje w ramach organizacji wirtualnej ze wzgledu na mozliwo§é
zdobywania nowych zrédel dochodéw lub zwiekszenia zasobéw wiedzy, ktorych,
dzialajgc samodzielnie, nie byliby w stanie uzyskaé. Generalnie organizacje wirtu-
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alng postrzega sie jako przyszloSciowy model biznesowy, zakladajacy rozszerzenie
procesoéw biznesowych poza granice pojedynczego przedsiebiorstwa i pozwalajgcy
jej uczestnikom uzyskiwaé dostep do nowych rynkéw, oferowa¢ nowe i bardziej
innowacyjne produkty oraz umozliwia¢ elastyczne dostosowywanie sie do nowych
wymogow rynkowych.

Definiujgc organizacje wirtualng (OW), mozna przyjaé, ze jest to tymczasowa
i zmienna forma kooperacji wyspecjalizowanych i rozproszonych geograficznie
jednostek gospodarczych (oséb fizycznych, poszczegélnych dzialéw podmiotéow
gospodarczych lub catych przedsiebiorstw czy instytucji), wspoétdzielacych kluczowe
zdolnoSci, zasoby, koszty oraz ryzyko i zintegrowanych w spdjng jedno$¢ poprzez
narzedzia oraz Srodki technologii informacyjno-komunikacyjnej — dla realizacji
ustalonego celu, ktéremu podporzgdkowano ogél dynamicznie planowanych, prze-
prowadzanych i stale doskonalonych (ewoluujacych) proceséw!.

Struktura organizacji wirtualnej (ilo§¢ i typ tworzacych jg podmiotow)
wynika bezposérednio z celu, dla ktérego zostala powolana (np. rodzaju zlece-
nia zlozonego przez klienta lub klientéw). Organizacja wirtualna posiada ptaska
i zorientowang na procesy strukture, podlegajaca fluktuacjom wynikajacym ze
zmian otoczenia oraz zmieniajgcych sie potrzeb klienta/klientow. W strukturze
organizacji wirtualnej mozna wyr6znic2:

® integratora — ktory opracowuje strategie organizacji i funkcjonowania OW,

dobiera do wspéldziatania podmioty kooperujgce i koordynuje ich prace,
odpowiada za caloksztalt zadan zwigzanych z obstuga odbiorcy (pozyska-
nie i dostarczenie produktu wytworzonego przez OW do odbiorcy) oraz
rozlicza ogoét transakeji finansowych,

® podmioty kooperujace — ktore dobierane sg przez integratora wedlug posia-

danych specjalizacji i kompetencji oraz relacji cena/jako$é, a ich liczba
jest uzalezniona wylgcznie od specyfiki realizowanego celu gospodarczego
(zlecenia klienta).

Funkcjonowanie organizacji wirtualnej dotyczy jej wszelkich zachowan
i dziatan dostosowawczych, wynikajgcych ze zmian zachodzgcych na rynku lub
wnetrzu OW. Ogo6l proceséow realizowanych w OW cechuje dynamika i permanentna
ewolucja dla zwiekszenia efektywnoSci funkcjonalno-organizacyjnej, ktéra pozwoli
w lepszy sposob zaspokoi¢ wymogi i potrzeby biezacych i przysziych klientow.
Nieustanne doskonalenie swej kompozycji podmiotowej oraz transformacja rea-

1 D. Dziembek, Atrybuty organizacji wirtualnej. Multimedia w biznesie i zarzadzaniu, red. L. Kieltyka,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009.

2 D. Dziembek, Struktura podmiotowa organizacji wirtualnej. Technologie i systemy komunikacji oraz
zarzadzania informacja i wiedza, red. L. Kieltyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008.
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lizowanych procesow, w celu jak najlepszego dostosowania do zmieniajacych sie
potrzeb rynku - zasadniczo stanowi istote organizacji wirtualne;j.

Gléwnym czynnikiem integrujacym poszczegélne i czesto rozproszone geo-
graficznie jednostki tworzace OW jest technologia informacyjno-komunikacyjna.
Powszechnoéé i standaryzacja technologii informacyjno-komunikacyjnej umozliwia
wspoélprace czesto zréznicowanych pod wzgledem wielkoéci i potencjatu podmio-
tow. Ponadto technologia informacyjno-komunikacyjna zapewnia wspdlpracujacym
partnerom w ramach OW wymagang niezawodno§¢, bezpieczenstwo oraz funk-
cjonalno$é¢, niezbedng do realizacji wspélnych i czesto rownolegle wykonywanych
zadan na rzecz odbiorcow. R6znorodne narzedzia i Srodki technologii informacyjno-
komunikacyjnej (np. portale i platformy komunikacyjne, informatyczne systemy
miedzyorganizacyjne, ustugi sieciowe itd.), tworzg warunki dla niskokosztowej
i nieskomplikowanej kooperacji w globalnym $§rodowisku sieciowym, umozliwiaja
skuteczng i elastyczng realizacje ogétu proceséw zachodzgcych w organizacji wir-
tualnej oraz zapewniajg sprawny przeplyw danych, informacji i wiedzy pomiedzy
kooperantami i klientami.

3. Wiedza i jej rodzaje

W obecnej gospodarce (okreslanej jako gospodarka oparta na wiedzy) kluczowa
role odgrywaja zasoby niematerialne (np. informacja, wiedza), ktore wplywaja
na konkurencyjno$é oraz efektywno$é funkcjonowania zaréwno realnych, jak
i wirtualnych organizacji. Zasoby niematerialne (z ktérych wiedza ma znaczenie
najistotniejsze) stanowig kluczowy czynnik umozliwiajacy wlasciwg reakcje na
dynamiczne zmiany otoczenia oraz stanowig baze dla kreowania i rozwoju nowych
produktéw, technologii i rozwigzan organizacyjnych. Umiejetno$é w zakresie two-
rzenia i wykorzystywania wiedzy staje sie kluczowym czynnikiem zapewniajacym
wspblczesnym organizacjom dalsze przetrwanie i rozwdj. W rezultacie nabycie
umiejetnosci sprawnego i skutecznego zarzgdzania wiedzg w swej dziatalnoSci
staje sie krytycznym wyzwaniem i konieczno$cig zaréwno dla tradycyjnych, jak
i wirtualnych organizacji gospodarczych.

Wiedze mozna okre§li¢ jako ogdét wiadomos$ci i umiejetnoSci wykorzysty-
wanych przez jednostki do rozwigzywania problemoéw, obejmujacych zaréwno
elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogdlne zasady i szczegélowe wskazowki
postepowania3. Wedlug A. Tiwany wiedza to plynna mieszanina kontekstowych
do$wiadczen, wartosci, informacji i umiejetnoéci, tworzgca ramy dla oceny, rozu-

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzadzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004.
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mienia i przyswajania nowych doéwiadczen i informacji. P Drucker definiuje
wiedze jako fenomen ktéry zmienia co$§ lub kogo$, stajgc sie podstawsg dzialania lub
umozliwiajgc jednostce (lub instytucji) dzialanie w nowy, skuteczniejszy sposobb.
Wiedza jest zawsze zwigzana z konkretng osoba, gdyz tylko czlowiek moze wiedze
zdobywaé, doskonalié i przekazywaé innym ludziom. W rezultacie wiedza dowolnej
organizacji wywodzi sie wylgcznie z umystow jej pracownikéw, stanowigc sume
wiedzy pojedynczych pracownikéw, zespoléw pracownikéw oraz zbioru danych
i informacji, na bazie ktérych powstaje wiedza. W literaturze przedmiotu wystepuje
wiele kryteriow podzialu wiedzy. Wiedze ogélnie mozna podzieli¢ na®:

* wiedze jawna, formalng (explicit knowledge) — przyjmujacg postaé obrazow,
stéw, danych, ktora nie sprawia trudnosci w identyfikacji, kodyfikacji oraz
przekazywaniu,

* wiedze ukryta, cichg (tacit knowledge) — stanowiaca do$wiadczenie, intui-
cje, umiejetnosci, sprawiajgcg duzag trudnos§é w artykulacji, kodyfikacji,
katalogowaniu, kopiowaniu i przekazywaniu.

Inng propozycja jest podzial wiedzy w kategorii pytan’:

® wiedza o — wiedza katalogowa zawierajaca odpowiedzi na pytania, co lub
gdzie, wiedza o faktach i zdarzeniach, jest to wiedza operacyjna, stano-
wigca podstawe do wykonywania codziennej pracy, dotyczaca np. miejsca
polozenia okularéw, znajomo§é stawek podatkowych, znajomo$é zmian
w przepisach, wiedza o promocjach, nowosSciach produktowych, rozmiesz-
czeniu towarow, praw fizyki; jest to wiedza latwa do ujecia w liczby i stowa
i tym samym latwa do przekazania (np. e-mailem),

* wiedza, jak — wiedza procesowa zawierajgca odpowiedzi na pytanie, jak to
dziala, jak to sie robi, wiedza to umiejetnosci i zdolnosci do wykonania
okre§lonych czynnoéci, to wiedza trudna do przekazania, zdobywa sie ja
przez doéwiadczenia osobiste, odwolujemy sie do niej przy rozwigzywa-
niu probleméw i podejmowaniu decyzji, bardzo rzadko jest kodyfikowana,
dotyczy codziennych praktyk danego zawodu,

® wiedza, dlaczego — jest to wiedza wyjadniajaca rzeczywisto$¢, zwigzana
z systemem kulturowym i strategia firmy, opiera sie na zrozumieniu moty-
wow jej dzialania, przyjmowanym i akceptowanym warto$ciom i, jak te
warto$ci przekladajg sie na orientacje strategiczng, sluzy zachowaniu

4 A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedza, e-business i zastosowania CRM, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2003.

5 M. Warner, M. Witzel, Zarzadzanie organizacjg wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

6 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa
2000.

7 Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2005; J. Baruk, Zarzadzanie wiedzg i innowacjami,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006.
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zgodnosci podejmowanych decyzji z obranym przez firme kursem, odnosi
sie do obowigzujgcych zasad i praw przyrodniczych, dostep do tego typu
wiedzy przyS$piesza postep i pozwala uniknagé btedéw,
® wiedza, kto — jest to swoiste rozeznanie wewnatrz i na zewnatrz firmy,
kto kim jest i jakg wiedzg dysponuje, znajomos$é siatki kontaktéw, for-
malnej i nieformalnej roli poszczegdlnych osob, dotyczy takze spotecznych
zdolnoS§ci wspdlpracy i komunikacji z ekspertami zewnetrznymi,
°® wiedziec¢, kiedy — to rozeznanie i podejmowanie okre§lonych dzialan gospo-
darczych zwigzanych z przeSwiadczeniem o ich skutecznosci w danych
okolicznosciach rynkowych,
® wiedzie¢, z czego i czym - to og6l wiadomoSci i umiejetnosci w zakresie
pozyskiwania i przetwarzania zasob6éw niezbednych do §wiadczenia ustug
i wytwarzania produktow, jest to wiedza specjalistyczna natury techniczno-
-technologicznej,
® wiedza, jak bylo — to wiedza o przeszlej dzialalnosci, dotyczaca sposobow
organizagcji i funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, zawarta najczesciej
w formie zapiséw przedstawiajgcych historyczne rezultaty (strukture, cele,
korzysci, koszty, uwarunkowania, efekty itp.),
® wiedzie¢, jak staé sie soba — to wykaz cech charakteru i dazen danej
jednostki, ktorych osiggniecie pozwoli jej uzyskaé¢ swoistg doskonalosé.
Wiedza, mimo swego niematerialnego charakteru, uzewnetrznia sie w orga-
nizacjach gospodarczych w postaci technologii, procedur, proceséw, dokumentacji
organizacyjnej, w kompetencjach personelu i w bazach danych. Wymogi obecnego
otoczenia nakazujg traktowaé wiedze jako specyficzne aktywa, stanowigce gtéwne
zrodlo innowacyjnosci, a tym samym jeden z najwazniejszych czynnikéw rozwoju
wspoblczesnych organizacji gospodarczych. Powszechnie przyjmuje sie, ze wiedza
stanowi wazny czynnik ulatwiajacy adaptacje organizacji gospodarczej do dyna-
micznie zmieniajacego sie otoczenia.

4. Wiedza jako kluczowy zasob organizacji wirtualnej

Wiedza jest obecnie kluczowym i strategicznym zasobem dla wszystkich organi-
zacji (zaréwno tradycyjnych, jak i wirtualnych), ktéry odpowiednio wykorzystany
pozwala zwiekszy¢ ich efektywnosé i skutecznosé¢ rynkowa. Jednakze organizacja
wirtualna, w odréznieniu od organizacji tradycyjnych, cechuje sie brakiem wias-
nych skladnikéw materialnych, wobec czego krytyczng role odgrywajg w niej
wlasénie zasoby niematerialne (gtéwnie wiedza). Wiedza dla organizacji wirtualnej
staje sie newralgicznym czynnikiem wytwoérczym (tzw. zasobem pierwotnym),
determinujgcym tworzenie i pozyskiwanie innych zasobéw (np. finansowych, mate-
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rialnych), a tym samym umozliwiajacym konkurowanie na rynku i pozyskiwanie
zlecen klienta/klientow.

W organizacji wirtualnej zbiér informacji i wiedza stanowig tgcznie podstawe
dla tworzenia wartoSci dla klienta, jednakze informacje muszg przeksztalcié sie
w wiedze, a wiedza na skuteczne i efektywne procesy, pozwalajace generowaé¢ OW
doskonalsze (innowacyjne) produkty. Wiedza w OW musi by¢ uzyteczna, tzn. musi
tworzy¢ warto$c¢ dodang i wplywac na rezultaty zarzadzania organizacjg wirtualna.
Rezultatem dziatalnosci OW powinien by¢ produkt ,,wiedzochtonny” (opierajacy sie
na specjalistycznej wiedzy) i ,,wirtualny” (tworzony wspélnie z klientem i spetnia-
jacy jego wysublimowane potrzeby), zatem umiejetno$é skutecznego i efektywnego
wykorzystywania wiedzy zbiorowoS$ci kooperujgcych podmiotéw jest czynnikiem
decydujgcym o sukcesie organizacji wirtualne;j.

Wiedza pozwala organizacji wirtualnej dynamicznie i elastycznie reagowac
na zmieniajace sie warunki otoczenia, a w szczegélnoSci szybko identyfikowaé
i wykorzystywac pojawiajace sie szanse i blyskawicznie minimalizowac dostrzezone
zagrozenia. Umiejetno$¢ generowania i wykorzystywania informacji i wiedzy o bliz-
szym i dalszym otoczeniu pozwala OW nie tylko podejmowaé wtaSciwe decyzje, ale
réwniez lepiej dostosowac oferte do potrzeb rynku, wyprzedzac ruchy konkurentow
lub szybko reagowaé na ich posuniecia, oraz blyskawicznie dostosowywaé sie do
zmian w przepisach prawnych. Dostepne i odpowiednio wykorzystywane zasoby
wiedzy powinny zapewniaé sprawne i skuteczne podejmowanie decyzji w zakresie
zarzgdzania organizacjg wirtualna, a w szczeg6lnoSci: zidentyfikowaé korzystne
szanse w otoczeniu i pozyskaé zlecenie klienta, zorganizowaé niezbedne zasoby
podmiotéw w celu realizacji zlecenia klienta, umozliwi¢ wykonanie zlecenia klienta,
przy zachowaniu wlasciwej relacji cena/jako$¢, odpowiednio rozliczy¢ podmioty
i rozdzieli¢ ich zasoby, a nastepnie uruchomic proces uczenia sie podmiotow koope-
rujacych w nastepstwie réznorodnych sprzezen zwrotnych zachodzacych pomiedzy
nimi oraz innymi jednostkami, podmiotami i instytucjami z otoczenia.

W tabeli 1 (na podstawie studiéw literatury przedmiotu) przedstawiono
weze$niej wyrdznione typy wiedzy i ich zakres znaczeniowy oraz egzemplifika-
cje dla organizacji wirtualnej prezentowana w odniesieniu do Integratora oraz
Podmiotéw kooperujgcych wspoéltworzgcych OW.
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Tabela 1. Typy wiedzy, ich zakres znaczeniowy oraz egzemplifikacja dla orga-
nizacji wirtualnej

Typ wiedzy Identyfikacja i znaczenie wiedzy dla OW
Wiedza jawna, | To wszelka sformalizowana, zapisana i udostepniana w formie elektronicznej (lub papierowej)
(dostepna, dokumentacja dotyczgca dzialalnoSci OW, wplywajaca na poziom kompetencji organizacji
formalna) wirtualnej i moggca stanowié¢ bariere wejScia dla innych/nowych organizacji wirtualnych czy

podmiotéw na rynku, obejmujaca:

* stosowane procedury w OW, wypracowane reguly, dokumenty odnoszace sie do kultury,
historii, motywacji i strategii OW, spisane praktyki i kodeks zasad postepowania partnerow
uczestniczacych w OW, opisy i schematy zadan do wykonania zaréwno integratora, jak i PK,
przyjete programy, réznorodne raporty rynkowe, sprawozdania, procedury organizacyjne
iinstrukcje obowigzujace w OW, dystrybuowane najczesciej za posrednictwem IT.

Wiedza ukryta, | To indywidualne do$wiadczenie i umiejetnosci podmiotéw wspoltworzacych OW, ktorych

(niejawna, polaczenie pozwala osiagnaé¢ unikatowe kompetencje OW, odrézniajgce od innych/nowych
cicha, gorgca) organizacji wirtualnych czy podmiotéw na rynku, i oferowaé innowacyjne produkty, bedace
wynikiem:

* autopsji, praktyki, postaw i jako wynik merytorycznych spostrzezen, wypracowanych
sposob6w postepowania poszczegdolnych podmiotéw zgrupowanych w ramach OW, powstaje
w toku wykonywania zadan i funkcji gospodarczych, tworzona na drodze préb i bledow oraz
ksztaltowania wlasnych przemyslen lub pogladéw, zalezna od inteligencji i indywidualnych
zdolno$ci podmiotow tworzgcych OW, generowana i wspétdzielona w ramach partnerskiej
kooperacji uczestnikow OW, nieformalnych spotkan, obserwacji partneréw w trakcie dziatan
rynkowych w przestrzeni tradycyjnej i wirtualnej (np. sposobéw rozwigzywania probleméw
gospodarczych, ich sukeesow i porazek, szybkosci i skutecznosci podejmowanych decyzji itp.),
analizy jego wypowiedzi w trakcie wspdlnej pracy na rzecz OW (np. uzywanych skojarzen,
analogii, metafor) - co w najwiekszym stopniu pozwala organizacji wirtualnej ciagle,
dynamicznie i efektywnie rekonfigurowaé swa strukture i procesy w celu przystosowania
sie do otoczenia i oferowania zwiekszonej wartoSci oferowanego (lub nowo wytworzonego)
produktu dla klienta/klientow

Wiedzie¢ Integrator oraz Podmioty kooperujace - to pozyskanie, przetworzenie i przyswojenie
o (co, gdzie), danych i informacji w zakresie dzialalnoéci OW na nowych i/lub dotychczasowych rynkach
wiedza oraz lokalizowania potencjalnych zlecen, tj.:

deklaratywna, * znajomo$¢ aktualnej oferty rynkowej (w szczegdlnosci produktow konkurentow, propozycji
katalogowa, dostawcow, posrednikéw, specjalistow, instytucji finansowych, w tym kontaktéw i danych
operacyjna teleadresowych), ogélnych warunkéw transakeji oraz specyfiki rynku, a takze programéw

pomocowych, zrodel finansowania, typy oraz cechy oferowanych produktéw (w przypadku
PK réwniez materialéw, potproduktow i surowcéw niezbednych do biezacej i przyszlej
produkcji/$wiadczenia ustug), liczba i struktura potencjalnych klientow, ich potrzeby oraz
dotychczasowe formy obstugi, sposéb organizacji i funkcjonowania tradycyjnej i wirtualnej
dziatalnoéci, dotychczasowe osiggniecia i przyszte plany, czynnosci niezbedne do wytwarzania
produkeji/§wiadczenia ustug (zbiér niezbednych zadan) zgodnych z potrzebami rynku,
kierunki zmian w prawodawstwie dotyczacym dzialalnoéci gospodarczej, prognozy zmian
w zakresie rozwoju techniczno-technologicznego, wyniki badan rynkowych i doniesien
prasowych dotyczacych branzy, nowe koncepcje, metody i techniki organizacji i zarzadzania
(organizacja wirtualna, organizacja uczaca sie, organizacja inteligentna, CRM, zarzadzanie
wiedza itp.)
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cd. tabeli 1
Typ wiedzy Identyfikacja i znaczenie wiedzy dla OW
Wiedzied, Integrator - jego zdolnosSci i umiejetnosci w zakresie zarzadzania organizacjg wirtualna, tj.:
jak wiedza * znajomo§¢ zasad zarzadzania projektami oraz planowania, organizowania, sterowania,
proceduralna, koordynacji i kontroli przedsiewzie¢ wirtualnych na poziomie strategicznym, taktycznym
wiedza i operacyjnym — w szczegdlnoéci zdolnosci do przyszlosciowego kreowania dziatalnosci
procesowa gospodarczej, umiejetnosci dostrzegania szans rynkowych (zdolno$é aktywnego nastuchiwania,

poszukiwania i analizy sygnalow plynacych z otoczenia) i minimalizacji zagrozen,
umiejetno$¢ zdobywania zlecen dla OW, doéwiadczenie w zakresie implementacji nowych
metod, technik organizacji i zarzadzania, definiowania biezacej i przyszlej dzialalnoSci
OW, kreowanie wspéldzialania podmiotow w przestrzeni wirtualnej, nawigzywanie
partnerskich kontaktéw i relacji, analiza i selekcja potencjalnych zlecen klientéw (np.
pod wzgledem wielkosci popytu, ceny, jakoSci, technologii, czasu realizacji, spodziewanych
zyskow, mozliwosci konkurentéw, potencjalu podmiotow, ktore mozna zgrupowaé w ramach
OW, itp.), sformowania spdjnej i skutecznej organizacji wirtualnej (umiejetny dobér PK),
opracowanie, wdrozenie i przestrzeganie zasad w zakresie wspolpracy (tj. komunikacji, etyki
i standardéw biznesowych, gromadzenia danych i wymiany informacji, stosowanej IT, itp.),
negocjowanie i podejmowanie decyzji (podzial zadan, harmonogram ich wykonania, zakres
odpowiedzialnoSci podmiotow, oraz zasady rozliczania prac), monitorowanie dzialalnosci
OW i biezgce rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie w trakcie wspélpracy PK (w tym
moze przeprowadzaé¢ rekonfiguracje OW, dyscyplinowaé¢ poszczegdlnych kooperantéw,
renegocjowac zasady wspolpracy, itp.), komunikagji z klientem/klientami (optymalny dobér
kanaléw komunikacji), rozliczenie ogélu transakeji finansowych zachodzacych w OW, ocena
dziatalnosci OW (PK i calej OW), skuteczne i sprawne rozdzielenie zasobow kooperujgcych
podmiotéw i zakonczenie dziatalnoéci OW, kompetencje i do$wiadczenia w zakresie obstugi
klienta i wspoldzialania z innymi podmiotami w przestrzeni wirtualnej, inspirowanie ludzi
do zmian postaw, zachecajgc do uczestnictwa w OW, inicjowanie zmian w strukturze
i funkcjonowaniu OW, umiejetno$ci tworzenia nowych rynkow i produktéw, zdolnosci
wyznaczania nowych trendéw rynkowych, tworzenie warunkow do wzrostu efektywnosci
OW, podnoszenie sprawnoSci zarzadzania OW, pozyskiwanie i zatrzymywanie najlepszych
PK, kreowanie atmosfery sprzyjajacej osigganiu celow przyjetych przez OW

Podmioty kooperujace - ich zdolnoéci i umiejetnoéci w zakresie wspéldziatania w ramach

OW i wykonywania okre§lonych czynnosci, tj.:

* znajomo§¢, akeeptacja i podejmowanie kooperacji w przestrzeni wirtualnej (silna orientacja
na cel, otwarto$¢ na wspélprace i zmiany, dynamika i elastycznos¢ dzialania, przestrzeganie
uzgodnionych zasad wspélpracy oraz termindw, jasny sposob przekazu i wspoldzielenia
informacji, budowanie sieci zaufanych i lojalnych partneréw, itp.), identyfikacji i rozwoju
swych kluczowych kompetencji waznych dla funkcjonowania OW, strategiczne dopasowanie
wlasnych zamierzen do celow OW, umiejetnoé¢ zdefiniowania i wdrozenia strategii
wspolpracy, rozwdj perspektywicznych kompetencji niezbednych dla przyszlych OW,
tworzenia w sposob sprawny, skuteczny, efektywny i innowacyjny swoich produktow/ustug,
umiejetno$¢ zapewniania wysokiej jakosci, przy utrzymaniu niskich kosztéw produktow/ustug,
szybkie gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystywanie danych i informacji rynkowych,
planowanie, projektowanie, wdrazanie, pomiar i doskonalenie proceséw gospodarczych,
samoorganizacja, samosterowanie, samokontrola, samoocena (w poréwnaniu do innych
PK oraz podmiotéw konkurujacych zaréwno w przestrzeni tradycyjnej, jak wirtualnej),
odpowiedzialno$é za powierzone zadania, elastyczno$§¢ i umiejetno$é pogodzenia swej
dotychczasowej dziatalnosci z funkcjonowaniem w ramach OW, wspoéldziatania z odmiennymi
partnerami (zréznicowanymi pod wzgledem kultur, lokalizacji pelnionych rél i sposobem
realizacji zadan), elastycznos¢ i adaptacja do zmieniajacych sie zadan (czesto wykonywanych
w niekonwencjonalny sposob) oraz partneréw, stale podnoszenie sprawnosci zarzadzania
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cd. tabeli 1

Typ wiedzy Identyfikacja i znaczenie wiedzy dla OW

Wiedzied, Integrator - zidentyfikowanie, opracowanie, propagowanie, przestrzeganie i doskonalenie
dlaczego, zasad obowiazujgcych w OW oraz celéw 1 motyw6w jej powolania, tj.:

wiedza * zdefiniowanie strategii OW oraz jej przedstawienie poszczegélnym PK, wyjasnianie
wyjasniajaco- logicznego zwigzku pomiedzy strategia, celami i planami wykonawczymi, przedstawienie
-strategiczna istoty wspolpracy w ramach OW, prezentacja OW jako elastycznej struktury sprzyjajacej
osiggnieciu nowych nieu$wiadamianych mozliwoéci rynkowych, jasne precyzowanie celow
i zadah OW, uéwiadomienie i lansowanie wartosci obowigzujacych w OW, podsycanie
ambicji i zachecanie PK do przyjecia podej$cia procesowego i patrzenie z perspektywy
klienta, ksztaltowanie kultury OW (jezyk, kanaly, komunikaty, itp.), propagowanie OW
jako srodowiska sprzyjajacego rozwijaniu wiedzy PK, opracowanie i prezentacja kodeksow
etycznych, pozwalajacych w lepszy sposéb dostosowaé sie do wspélpracy w ramach OW
i osiggania przez OW zadowalajgcych wynikéw, przyjecie zarzgdzania wiedzg jako gléwnego
elementu strategii OW, zachecanie PK do uczestnictwa i aktywnego ksztaltowania struktury
i funkcjonowania OW, wyjasnienie narzedzi IT, ich funkeji i celéw zastosowan w OW,
wskazywanie przyktadow dzialalno§ci OW w praktyce gospodarczej (analiza ich sukceséw
i porazek), podkreslanie fundamentéw dla sprawnego, efektywnego i skutecznego dziatania
OW (w szczegblnosci zaufania, dazenia do celow, dysponowania kompetencjami i ich
doskonaleniem, itp.), jasne zdefiniowanie wymagan wobec PK, informowanie o wynikach
selekeji PK, propagowanie best practices w odniesieniu do OW

Podmioty kooperujace - zrozumienie celow OW, okreslenie i akceptacja motywow

przystapienia PK do OW oraz przyjecie roli i zadan zwigzanych z uczestnictwem w OW, tj.:

* znajomosc¢ strategii i celow OW i utozsamianie sie z nimi, akceptacja wartosci i obowiazujacych
zasad w danej OW, przekonanie o celowoSci uczestnictwa w OW, zrozumienie zaufania
jako spoiwa sieci temporalnych funkcjonujacych w przestrzeni wirtualnej, gotowos$¢ do
wspoldzielenia wiedzy z innymi PK, jako sposobu pozyskania nowej wiedzy, u§wiadomienie
i akceptacja fundamentow dzialalnosci w OW (lojalnosci, kompetencji, mechanizméw
wspélpracy, stosowanych technologii), wspéludzial w doskonaleniu OW, wskazywanie
kierunkow dalszego rozwoju OW, zachecania inne PK do wspéldzialania w przestrzeni
wirtualnej

Wiedzied, Integrator - to zebrane, uporzadkowane i przyswojone informacje w zakresie podmiotéw
kto, wiedza rynkowych, stanowigce podstawe do szybkiego stworzenia skutecznej i sprawnej OW, tj.:
podmiotowo- * znajomo$¢ podmiotéw gospodarczych i ich kompetencji niezbednych do realizacji biezgcego
-rynkowa zlecenia OW, znajomo§¢ innowacyjnych podmiotéw mogacych sta¢ sie w przyszlosci
potencjalnymi partnerami OW, udzialy rynkowe PK, ich zasoby, zdolnoSci i umiejetnosci
wspoétdzialania oraz do$wiadczenie w realizacji projektéw, ocena projektow, w ktorych brat
udzial dany PK, relacje z innymi podmiotami, znajomos¢ struktur sieciowych dzialajacych
jako OW, ich specjalnoéé i kluczowe elementy podmiotowe

Podmioty kooperujace - to zebrane, uporzadkowane i przyswojone informacje w zakresie
integrator6w OW, podmiotéw kooperujacych, umozliwiajace rozeznanie i uczestnictwo
w istniejgcych/przyszlych organizacjach wirtualnych, tj.:

* znajomo$¢ aktualnie realizowanych projektéw w przestrzeni wirtualnej, rozpoznanie
kompetencji PK uczestniczacych w biezacych OW, diagnoza kompetencji PK niezbednych
dla realizacji wczeéniejszych (historycznych) zlecen w ramach OW, znajomo§¢ liderow
OW (integratoréw) — ich umiejetnosci, doswiadczenia i efektow prowadzonych przez nich
ow
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cd. tabeli 1
Typ wiedzy Identyfikacja i znaczenie wiedzy dla OW
Wiedzied, Integrator - to §wiadomos¢ i przekonanie - czy w danych warunkach czasoprzestrzennych
kiedy, wiedza korzystne jest okreslone dzialanie w ramach OW, tj.:
sytuacyjna * kiedy: zawigza¢ OW, rozwigza¢ OW, realizowaé¢ dane zlecenie klienta, rekonfigurowaé
strukture i procesy OW, redefiniowaé strategie OW, dokonywaé ocen i motywowaé PK,
dokumentowa¢ dzialalno§¢ OW, podpisywac¢ umowy, a kiedy opiera¢ sie na zapewnieniach
ustnych, doskonali¢ IT oraz kanaly komunikacji stosowane w OW, zwiekszaé¢/zmniejszaé
centralne sterowanie w OW itp., wybrac za cel realizowanego zlecenia klienta niskie koszty,
wysoka jakos¢, szybki termin, itp.
Podmioty kooperujace - to uzmyslowienie i prze$wiadczenie — czy w danych warunkach
czasoprzestrzennych korzystne jest okreslone zachowanie zwigzane z dzialalnoscia OW, tj.:
* czy w danej sytuacji: wstepowaé do OW, wystepowaé z OW, udostepnia¢ swoje zasoby
materialne i niematerialne, zadaé¢ podpisania umow czy opiera¢ si¢ na zapisach ustnych,
inwestowa¢ w nowe technologie i zmienia¢ procesy technologiczne, produkcyjne
i biznesowe, zmienia¢ wlasng strategie biznesowa, wprowadza¢ nowe produkty na rynek,
kiedy komunikowa¢ sie tradycyjnie, a kiedy kanalami elektronicznymi, wybraé za cel
realizowanego zadania niskie koszty, wysoka jako$¢, szybki termin, itp.
Wiedza, Integrator - jego zdolnoéci, $wiadomo§¢ i umiejetnosci techniczno-technologiczne niezbedne
7 czego dla realizacji oraz optymalizacji zadan zwigzanych z funkcjonowaniem OW w zakresie:
i czym, wiedza | ° kluczowych zasobow (materialnych i niematerialnych), sktadnikow i procedur, ktérych
zasobowo- kombinacja tworzy produkt oferowany przez organizacje wirtualna, znajomosSci narzedzi
-techniczna teleinformatycznych i ich optymalnego doboru ze wzgledu na kooperacje w przestrzeni
i wiedza wirtualnej, a przede wszystkim: procesy przetwarzania danych i informacji, gromadzenia,
technologiczna wspoétdzielenia i udostepniania zasobéw wiedzy w OW, itp., opanowania i postugiwania sie

modelami statystycznymi, ekonometrycznymi i finansowymi oraz réznorodnymi wskaznikami
dla pomiaru parametréw funkcjonowania OW i dokonywania ocen (np. klientéw, produktow,
PK, itp.), orientacja w technikach marketingowych i handlowych ulatwiajacych zaspokojenie
potrzeb klientéw (np. segmentacja rynku, badanie poziomu zadowolenia klienta), znajomo§¢
i umiejetnoécé zastosowania elementow wspélnie tworzacych wartosé dla klienta, odkrywanie
nowych sposobnoéci tworzenia wartosci dla klienta, opanowanie narzedzi, érodkéw i metod
dziatania wplywajacych na funkcjonowanie i poprawe dziatalnosci OW

Podmioty kooperujace - ich zdolnosci, $wiadomo$¢ i umiejetnosci techniczno-technologiczne

niezbedne dla wytwarzania i doskonalenia produktow/ustug OW, tj.:

* posiadanie specjalistycznej wiedzy technologicznej niezbednej do wytwarzania produktow/
ustug OW, umiejetnos¢ wlasciwej i skutecznej organizacji proceséw produkcyjno-
technologicznych, proceséw zaopatrzeniowych i dystrybucyjnych zapewniajacych wysoka
jakosc i niskg cene, gruntowna znajomos¢ surowcéw, materialow i produktéw, ich parametrow
i proporgji niezbednych dla wytworzenia produktow, dysponowanie odpowiednimi relacjami
z dostawcami w zakresie materialow, surowcow, polproduktéw oraz niezbednych ustug przy
cechujacych sie wlaéciwg relacja cena/jakosé, znajomosé najnowszych technik i technologii
w zakresie materialéw, surowcow, potproduktéw, podnoszenie sprawnosci zarzadzania
stosowanymi technologiami produkcyjnymi, logistycznymi, teleinformatycznym, itp.
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cd. tabeli 1
Typ wiedzy Identyfikacja i znaczenie wiedzy dla OW

Wiedzied, Integrator i Podmioty Kooperujace - ogol dokumentacji tworzacych swoistg ,,pamie¢

jak bylo, organizacji wirtualnej” w szczegolnosci:

wiedza * dokumentacja projektowa, zapisy i dokumenty finansowo-ksiegowe odno$nie do kosztow,

historyczna przychodéw, zysku i wynagrodzen cztonkéw OW, zgromadzone bazy danych, podpisane
umowy o wspélpracy, ankiety dotyczace zadowolenia klienta/klientow i mierzace
poziom satysfakcji klientow, ewidencja probleméw i trudnosci w OW oraz sposoby ich
rozwigzywania, badania zadowolenia PK z uczestnictwa w OW, kontrakty o zatrudnieniu,
dokumentacja technologiczna, badawczo-rozwojowa, wprowadzone produkty, ich cechy
i parametry technologiczne, udokumentowane oceny rynku, prognozy, raporty specjalistow
i ekspertow, badania rynkowe, liczba pozyskanych klientow, efekty wspolpracy PK, zapisane
propozycje kierunkéw dalszych zmian w strukturze i funkcjonowaniu OW, wychwycone
trendy i zjawiska biznesowe, nisze rynkowe i nie obstuzeni klienci, rotacja PK, efekty OW
w stosunku do innych OW lub organizacji tradycyjnych, skutecznoéé wykorzystania danej
IT, wnioski na przyszlo§é, przyczyny sukeeséw i porazek OW

Wiedza, jak Integrator - $§wiadomosc¢ i rozwoj kluczowych cech i niezbednych dziatan dla pelnienia roli

staé sie soba, lidera w przestrzeni wirtualnej, tj.:

wiedza * zdolno&¢ uczenia sie, ambicja, inicjatywa i przedsiebiorczoé¢, koncentracja na rezultatach,

przyszlosciowo umiejetnos$c¢ wspoldzielenia i przyswajania wiedzy — gotowo§¢ do wymiany pogladow i mysli,

-wyobrazeniowa fatwos¢ nawigzywania kontaktéw z ludzmi, pasjonat w zakresie wykonywanej pracy i stalego
doskonalenia swych kwalifikacji, zdolnoéci zarzadzania danymi, informacjami, wiedza,
umiejetnosci w obszarze zarzadzania i stosowania IT, sklonnoéé¢ do podejmowania ryzyka
i odpowiedzialnoéé, zaangazowanie, kreatywno$¢ i wyzwalanie kreatywnoéci u innych,
dazenie do wlasnego rozwoju, dialog i umiejetnoéé stuchania, umiejetnoéé siegniecia do
niewykorzystywanego potencjalu PK, reformator, innowator, wizjoner, optymizm i wiara
w sukces, poczucie misji, itp.

Podmioty kooperujace - Swiadomosé i rozwdj cech i dzialan niezbednych, aby by¢

skutecznym, sprawnym i efektywnym partnerem w OW), tj.:

* zdolnoéci i checi do wspéldzialania z innymi podmiotami w przestrzeni wirtualnej, tatwosé
nawigzywania kontaktéw z ludzmi, koncentracja na rezultatach, zrozumienie $rodowiska,
w ktorym prowadzona jest dzialalno§¢ gospodarcza, otwarto$¢ na inne PK (ich poglady,
kulture, sposob funkcjonowania), elastycznoéé wzgledem rol i obowigzkéw w OW, zdolnosé
szybkiego kojarzenia faktow, koncentracja na swych kluczowych kompetencjach, pracowitosé
i sumienno$¢ w wykonywaniu swych obowigzkéw, dociekliwosé, pasja w zakresie pracy
i doskonalenia swych kwalifikacji, zdolnoci zarzadzania danymi, informacjami, wiedza,
umiejetnosci w zakresie stosowania IT, zrozumienie swoich ograniczen i che¢ ich
redukowania, sklonnoéé do podejmowania ryzyka i odpowiedzialnos¢, innowacyjnoéé oraz
dazenie do wlasnego rozwoju.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na globalnym i szybko zmieniajgcym sie rynku wysoka elastyczno§é i dyna-
mika organizacji wirtualnej, determinowana odpowiednimi zasobami jej wiedzy,
stanowi kluczowy czynnik jej sukcesu. Implikacja odpowiedniego wykorzystania
zasobow wiedzy w OW jest zwiekszenie innowacyjnosci, jakoSci, produktywno-
§ci dostarczanych dla klienta produktéw/ustug, przy jednoczesnym zachowaniu
niskiego poziomu kosztow, nalezytej obstugi i krétkiego czasu realizacji. W ten
sposob specjalistyczna i niezbedna dla realizacji zlecenia wiedza kooperantow,
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wlaSciwie stosowana, transferowana i agregowana, stanowi podstawe do tworzenia
przez organizacje wirtualng wartosci dla klienta.

Dziatalno§¢ OW w przestrzeni wirtualnej musi wynika¢ z umiejetnoéci
dostarczenia nowych warto$ci dla klienta w stosunku do przestrzeni tradycyjne;j.
Tym samym podmioty zaangazowane w OW muszg dysponowac obszerniejszg
wiedzg dotyczacg tego, jak przestrzen wirtualna pozwala zwiekszy¢ efektywnoSe,
sprawnos¢ i skuteczno§é proceséw gospodarczych. Przestrzen wirtualna (oprécz
tradycyjnych umiejetnosci biznesowych) wymaga od kooperantéw nabycia nowej
wiedzy charakterystycznej dla cyfrowego érodowiska pracy (np. wyobrazni, kre-
atywnoéci, kwalifikacji postugiwania sie IT, myslenia kategoriami wirtualnymi
i szybkiej orientacji w nowym otoczeniu, itp.).

Wiedza w OW staje sie nie tylko zasobem pierwotnym, ale réwniez sta-
nowi koncowy efekt wspdlnej dzialalnoSci kooperantéw. Podmioty kooperujace,
funkcjonujac w ramach OW i podlegajgc réznorodnym interakcjom z otoczeniem,
zdobywaja bowiem wiedze, ktorej czesto nie byliby w stanie pozyskaé funkcjonujac
samodzielnie na rynku. Wspétdziatanie podmiotéw kooperujacych w ramach OW
pozwala im transferowaé zasoby wiedzy miedzy soba i umozliwia wzajemne uczenie
sie partneréw (absorpcje wiedzy). Uczenie sie podmiotéw kooperujgcych nastepuje
poprzez wzajemng obserwacje i analize dotyczaca umiejetnosci, stosowanych pro-
cedur, zachowan biznesowych, sposobow pracy. Wspoéldzialanie podmiotéw koope-
rujacych w polgczeniu z ich umiejetnoSciami uczenia sie wplywa na uzyskiwanie
efektow synergicznych calej OW, co skutkuje doskonalszym produktem/ustugg dla
klienta. Organizacja wirtualna powinna zatem nie tylko skutecznie wykorzystywaé
zasoby wiedzy kooperantéw, ale dzieki wzajemnemu wspé6ldziataniu pomagaé im
aktualizowac oraz tworzy¢ nowa wiedze. Nabyta w trakcie wspé6ldziatania koope-
rantéw wiedza moze w przyszlosci poprawié strukture i funkcjonowanie OW w ko-
lejnych przedsiewzieciach, wplywajgc tym samym na proces jej doskonalenia.

Wiedza stanowi krwioobieg organizacji wirtualnej, gdyz praktycznie w kaz-
dym dziataniu podejmowanym w jej obszarze ma miejsce proces generowania,
transferu, dyfuzji lub wykorzystywania wiedzy. Skuteczno§é cyrkulacji wiedzy
w OW powinna wspomagac¢ wlasciwie dobrana technologia informacyjno-komuni-
kacyjna. Gdy jest nieodpowiednia zamiast usprawniac, bedzie op6znia¢ przeplyw
wiedzy w OW.

Wiedza danej organizacji wirtualnej (na ktorg sklada sie zbiér zasobow
wiedzy podmiotéw kooperujgcych i integratora) powinna byé¢ na tyle znaczaca
i unikatowa, aby wyré6zniata OW od innych, konkurencyjnych podmiotéw (w tym
od innych organizacji o sieciowym charakterze). Kluczowa role odgrywa tutaj
adaptacyjnos¢, zdolnoéc do uczenia sie i wspoéldzialania oraz innowacyjnosc i efek-
tywnos$¢ podmiotéw tworzacych OW. Unikatowa i warto$ciowa wiedza OW powinna
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zapewnia¢ mozliwo$¢ zdobywania i skutecznego realizowania zlecen klientéw oraz
przyczyniaé sie przyciagania wartoSciowych jednostek (o wartoSciowej wiedzy)
z przestrzeni wspélpracy do wspdlnej kooperacji. Z powyzszych rozwazan wynika,
ze model organizacji wirtualnej zawiera w sobie koncepcje i zalozenia charak-
terystyczne dla organizacji uczgcej sie i organizacji inteligentnej, aspirujgc tym
samym do zdobycia miana ,organizacji przyszlosci”.

5. Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy kluczowg role odgrywaja zasoby niematerialne
(np. informacja, wiedza), wplywajgc na konkurencyjnoéé oraz efektywnosc¢ funk-
cjonowania zaréwno realnych, jak i wirtualnych organizacji. Organizacje wirtualne
tworzg zbior zasobow (gltéwnie wiedzy) ré6znych podmiotéw, zintegrowana w jed-
noé¢ dla zrealizowania zlecenia klienta. W organizacji wirtualnej, ktéra z zalozenia
nie ma zasobow materialnych, obszar zarzadzania wiedzg nabiera krytycznego
znaczenia. Wiedza w organizacji wirtualnej (z uwagi na brak aktywoéw material-
nych) stanowi jej kluczowy zasob.

Wiedza w organizacji wirtualnej moze by¢ réznorodnie postrzegana i anali-
zowana. Zamysltem ninigjszego artykulu jest ogblne przedstawienie typoéw wiedzy,
niezbednych dla organizacji wirtualnej. Swiadomo§é i zrozumienie réznych form
wiedzy wystepujacej w organizacji wirtualnej (tj. wiedzy jawnej, ukrytej, dekla-
ratywnej, proceduralnej, wyjasniajaco-strategicznej, podmiotowo-rynkowej, sytu-
acyjnej, zasobowo-technicznej i technologicznej, historycznej oraz przyszloSciowo-
-wyobrazeniowej) i jej egzemplifikacji w réznorodnych dzialaniach i zachowaniach,
powinno wplyngé na glebsze zrozumienie tego modelu wspétpracy rynkowej dla
nowych i juz istniejgcych podmiotéw gospodarczych, zainteresowanych kooperacjg
w przestrzeni wirtualnej. Wspolczesnie w wielu raportach podkresla sie, ze w 2015
roku zdecydowana wiekszo§é organizacji gospodarczych i indywidualnych podmio-
tow bedzie czeScig wspolpracujacych ze sobg sieci, ktore stang sie Srodowiskiem
dla tworzenia dynamicznych organizacji wirtualnych w odpowiedzi na szybko
zmieniajgce sie warunki rynkowo-spoteczne8. Wydaje sie wiec ze podejmowanie
zagadnien charakterystycznych dla organizacji wirtualnej wplynie na jej zrozu-
mienie przez krajowych menedzeréw, zainteresowanych zaréwno zwiekszaniem
efektywnosci przedsiewzieé biznesowych, jak i odgrywaniem roli lideréw przemian
w gospodarce opartej na wiedzy, co w efekcie powinno wplynaé na upowszechnienie
kooperacji w ramach OW w polskiej praktyce gospodarczej.

8 L. Camarinha-Matos, Vomap — a Roadmap for Advanced Virtual Organizations, New University of
Lisbon, 2003.
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Wybrane aspekty rozwoju sektora organizacji
non-profit w Polsce

1. Wprowadzenie

Problematyka rozwoju organizacji non-profit moze by¢ postrzegana w dwéch
wymiarach:

1) iloSciowym;

2) jako§ciowym.

Pierwszy z nich skupia sie na analizie liczebnosci tego typu organizacji
w przekroju poszczegblnych form prawnych. Drugi akcentuje zasadnicze zmiany
w sposobie funkcjonowania organizacji non-profit, modyfikacje ich struktury, archi-
tekture realizowanych zadan, sposéb zarzgdzania itp.

O ile zatem sektor organizacji non-profit w krajach wysoko rozwinietych
ma w miare ustabilizowang strukture, o tyle w Polsce zmiany w tym obszarze
dopiero sie rozpoczynaja, a ich dynamika, w przedstawionych wymiarach, przy-
biera na sile.

Celem rozwazan w niniejszym opracowaniu jest przedstawienie wybranych
aspektow warunkujgcych przebieg procesu rozwoju i zwigzanych z tym zmian
w sektorze organizacji non-profit w Polsce. Istotna w tym kontekécie wydaje sie
z jednej strony identyfikacja zewnetrznych czynnikow determinujacych rozwdj
organizacji non-profit, a z drugiej analiza wewnetrznych determinant wplywaja-
cych na ten proces.

Pojawia sie w zwigzku z tym pytanie: jaka jest dynamika zmian ilo§ciowych
w sektorze, czy nastepujg takze zmiany o charakterze jako§ciowym, na ile czynniki
ze sfery makroekonomicznej determinujg rozwdj organizacji non-profit i, czy prze-
bieg proceséw rozwojowych przyjmuje postaé analogiczng do zmian zachodzacych
w odniesieniu do organizacji non-profit w krajach wysoko rozwinietych. Odpowiedz
na powyzsze pytania wymaga niewatpliwie przeprowadzenia gruntownych badan,
lecz w niniejszym opracowaniu przyjmuje sie za cel zasygnalizowanie problemu
badawczego i wskazanie jego wagi oraz na bazie tych rozwazan przygotowanie
warsztatu badawczego umozliwiajgcego szczegétowe wnioskowanie.
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2. lloSciowy wymiar rozwoju sektora organizacji non-profit

Statystyka sektora organizacji pozarzgdowych! jest systematycznym opisem wyod-
rebnionego segmentu dzialalnosci w ramach systemu statystyki publicznej. Sektor
trzeci jest dziedzing o krotkim okresie rozwoju, liczacym niespelna ¢wierc¢ wieku.
Do tego rozwoju przyczynily sie prace wykonane w ramach The Johns Hopkins
Comparative Nonprofit Sector Project (JHCNSP) w kooperacji z Departamentem
Statystyki ONZ.

Obecnie roénie liczba badan nad organizacjami pozarzgdowymi. Tendencja
ta przebiega proporcjonalnie do znaczenia omawianego sektora w gospodarce
i zyciu spolecznym. Ponadto wynika ona réwniez ze znaczacego zainteresowania
tym sektorem, czyli charakterystyk jednostek zaliczanych do non-profit, uczest-
nikéw jego dzialalnosci itd.2

W warunkach polskich gléwnymi formami prawnymi przyjmowanymi przez
organizacje non-profit sg stowarzyszenia oraz fundacjed. Nalezy zwréci¢ uwage,
ze dynamika przyrostu liczby zarejestrowanych stowarzyszen i fundacji nie byta
inie jest jednakowa (zob. rysunki 1 i 2). Na poczatku lat 90. wskaznik powsta-
wania fundacji byl znacznie wyzszy niz stowarzyszen. Wynika to przede wszyst-
kim z tego, ze w 1989 roku bylto niewiele fundacji (z danych REGON wynika, ze
w 2004 roku bylo ich 10 razy mniej niz stowarzyszen, podczas gdy w 1989 roku
16 razy mniej). W latach 1991-1992 liczba stowarzyszen rokrocznie podwajala sie,
za$ liczba fundacji w 1991 roku byla pieciokrotnie wyzsza niz rok wczesniej. Od
okolo 1991 roku dynamika przyrostu liczby fundacji zréwnala sie z przyrostem
stowarzyszen, a nawet, by¢ moze z powodu niezwykle w praktyce klopotliwej pro-
cedury rejestracyjnej, wskaznik powstawania fundacji byt nizszy niz w przypadku
stowarzyszen. Od polowy lat 90. relatywny (mierzony w poréwnaniu do liczby
w roku poprzednim) przyrost liczby stowarzyszen zaczal by¢ z roku na rok coraz
nizszy, podczas gdy w przypadku fundacji utrzymywal sie na tym samym pozio-
mie — okolo 113% w odstepie 2-letnim. W latach 2002-2003 odnotowano istotny
wzrost liczby rejestrowanych fundacji, ktéry jednak nie utrzymatl sie w kolejnych
latach (zob. rysunek 1).

1 W niniejszym artykule przyjmuje sie, ze mianem organizacji niekomercyjnej (non-profit, niedocho-
dowej, nie dziatajgcej dla zysku, organizacji pozarzadowej) okresla sie podmiot, ktéry prowadzi nie-
zarobkowg dziatalnoé¢ stuzacg urzeczywistnianiu celéw spotecznie uzytecznych, obejmujacg zar6wno
dziatania na korzy$¢ pojedynczych oséb czy grup osob, jak i na rzecz calego spoteczenstwa, cyt.
za: M. Krzyzanowska, Marketing uslug organizacji niekomercyjnych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 11.

2 W. Okrasa, Sektor trzeci jako przedmiot badan statystyki publicznej. Wybrane problemy, Wyd.
Gléwnego Urzedu Statystycznego, Warszawa 2009, s. 1-4.

3 Ze wzgledu na ograniczone ramy objetoSciowe niniejszego opracowania przyjmuje sie do analizy te
dwie formy organizacyjne.
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Rysunek 1. Dynamika zmian ilosciowych w trzecim sektorze
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Rysunek 2. Dynamika zmian ilosciowych w trzecim sektorze
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

W rejestrze REGON - prowadzonym przez Giéwny Urzad Statystyczny
spisie podmiotéw gospodarki narodowej — na koniec 2006 roku bylo zarejestro-
wanych: 55 016 stowarzyszen oraz 8 212 fundacji. Natomiast w nastepnym roku
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powstalo okoto 3 tysigce stowarzyszen i okoto 650 fundacji. Z tych danych nie
mozemy jednak wysuwac przypuszczen, ze sektor non-profit w ciggu 2007 roku
»,powiekszyl sie” o podang wyzej liczbe organizacji. Co wiecej, poréwnujac dane
z 2007 roku oraz lat poprzednich mozemy zauwazy¢, ze liczba nowo powstatych
stowarzyszen i fundacji maleje, gdyz miedzy 2003 i 2005 rokiem $érednio rocznie
przybywalo okolo 4 tysiecy stowarzyszen i okoto 900 fundacji.

Dla poréwnania w 2008 roku w rejestrze podmiotéw gospodarki narodowe;j
REGON bylo zarejestrowanych 58 237 stowarzyszen (por. rysunek 3), ale rowniez
sytuacja ta przeklada sie na odpowiednig dynamike w przekroju wojewodztw
(por. rysunek 4).

Rysunek 3. Liczba stowarzyszen i fundacji w Polsce w latach 2006-2008
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z rejestru REGON i danych Stowarzyszenia Klon/
Jawor.

W kazdym z analizowanych przykladowych wojew6dztw widoczna jest ten-
dencja rosnaca liczby organizacji pozarzadowych, jednak rézne sa bezwzgledne
iloéci tych organizacji. Doszukujac sie przyczyn takiego zréznicowania w liczbie
organizacji pozarzadowych, mozna uwzglednié¢ réznice w liczbie mieszkancow
przedstawionych wojewodztw oraz poziom i tempo rozwoju gospodarczego.

4 Rzeczpospolita”, Dodatek specjalny, Konkurs Pro Publico Bono i Polsko-Amerykanskiej Fundacji
Wolnosci z 5 listopada 2009 r., s. 3.
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Rysunek 4. Liczba organizacji non-profit w wybranych wojewdédztwach w latach
1996-2007
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie 1995-2008 © Gléwny Urzad Statystyczny.

Dokonujace analizy ilo$ciowej, istotnym zadaniem badawczym bylaby row-
niez analiza struktury rodzajow dziatalnoéci organizacji non-profit, ktéra takze,
cho¢ w mniejszym stopniu, ulega pewnym modyfikacjom, wskazujagcym na zmiane
formutl w ksztaltowaniu tendencji rozwojowych.

3. Tendencje rozwojowe sektora organizacji non-profit

Zaréwno polityczno-historyczne, informacyjne, komunikacyjne i technologiczne
uwarunkowania globalizacji, a takze jej negatywne skutki powoduja, ze liczba
organizacji non-profit dynamicznie wzrasta. Trzeci sektor juz od ponad 10 lat jest
uznawany za najszybciej rozwijajacg sie cze$¢ aktywnosci spoleczno-ekonomicznej
nowoczesnych panstw demokratycznych3. Ich liczba wzrasta systematycznie od
poczatku XIX wieku, jednak najgwaltowniejszy wzrost mozna zaobserwowac od
lat 70. XX wieku, kiedy to nastgpilo przyspieszenie procesu globalizacji. Wtedy
tez powstaly organizacje, ktore do dzi$ cieszg sie ogromng popularnoscia, a zakres
ich dzialania obejmuje zar6wno kraje europejskie (zob. rysunek 5), jak i pozostale
kontynenty. Sg to m.in. Amnesty International, Greenpeace czy CERES.

5 Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki, M. Romanowska, Oficyna
Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 245.
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Rysunek 5. Liczba organizacji non-profit w krajach Unii Europejskiej ogotem
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.idealist.org

Analiza ilo$ciowa moze by¢ podstawg do szerszego wnioskowania o trendach

rozwojowych, jednakze w liczbach bezwzglednych moze wskazywaé na nieuza-
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sadnione dysproporcje. Bardziej przejrzysty obraz jawi sie na podstawie analizy
liczby organizacji non-profit w stosunku do liczby mieszkancow, co w wybranych
krajach przedstawia sie nastepujaco:

°® Belgia — 85,246 oséb,

* Francja — 367,272 osoby,

* Holandia — 86,315 o0sdb,

® Luksemburg - 57,425 oséb,

® Niemcy — 498,193 osoby,

® Wlochy — 378,065 0s6b,

® Irlandia — 29,850 oséb,

® Wielka Brytania — 38,795 osdb,

® Hiszpania — 377,391 o0séb,

® Austria — 182,222 osoby,

® Czechy - 237,209 oséb,

® Polska — 577,273 osoby,

®* Rumunia - 109,744 osoby,

® Stowacja — 245,454 osoby,

* Wegry — 177,193 osoby.

Rysunek 6. Udziat zatrudnienia w organizacjach pozarzadowych w stosunku
do ogotu liczby oséb aktywnych gospodarczo (w %)
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Zrédto: http://www.pozytek.gov.pl/II1,sektor,w,statystyce,miedzynarodowej,1061.html
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Kolejny wskaznik, pokazujacy liczbe os6b zatrudnionych w organizacjach
non-profit w wybranych krajach europejskich w stosunku do ogétu os6b aktywnych
gospodarczo (por. rysunek 6) lokuje nasz kraj na koncu tej listy. Mozna zatem
wnioskowaé, ze w Polsce bedg nastepowaé zmiany zwigzane ze wzrostem liczby
organizacji non-profit, a co z tym zwigzane, takze liczba zatrudnionych tam oséb
bedzie miata posta¢ rosngca.

Do 2000 roku liczba miedzynarodowych organizacji pozarzadowych wzro-
sta do blisko 50 tys.6 Liczba narodowych NGO jest jeszcze wieksza, np. w Rosji
wedlug danych z lipca 2008 roku istnieje 277 tys. takich organizacji’.

Jednakze iloSciowy wyraz tendencji rozwojowych nie oddaje pelni zlozono-
§ci tych zagadnien. Pozostajg pytania o kierunki rozwoju, czynniki jako§ciowe
warunkujgce ten proces oraz chociazby o modelowanie (na ile jest ono mozliwe)
proces6w rozwojowych. Procesy globalizacyjne zmusily organizacje pozarzadowe
do zmian wewnetrznych, ich struktury, statusu, wielkoSci, sposobu postrzegania
probleméw, skali dzialalnoéci czy stopnia profesjonalizmu w realizacji procesu
zarzgdzania.

Charakter organizacji non-profit XXI wieku r6zni sie w znacznym stopniu
od tych dzialajacych w poprzednim stuleciu. Zmiany te obrazuje tabela 1.

Tabela 1. NGO XX i XXI wieku

Zagadnienie XX wiek XXI wiek
W XX wieku organizacje non-profit
Status Outsiders Insiders dzialaly, pOZOStaJac. na zewnact?z
systemu, w XXI wieku staly sie
czeScig systemu
W XX wieku NGO wskazywaty
.. . . problemy wynikajgce ze stabosSci
Nastawienie Problemy Rozw1acza’1ma rynku. W XXI wieku NGO skupiajg
na probleméw

sie na poszukiwaniu rozwigzan,
gléwnie poprzez dzialanie rynku

Wiele NGO rozpoczynalo dziatalnosé
jako mala organizacja. Z czasem

Siec przeksztalcily sie w wieksze
komputerowa | instytucje. Obecnie nadal nastepuje
ich wzrost, ale gléwnie inwestujg one
w sieci komputerowe

Struktura Instytucje

6 Wedlug Sustianability 2003, na podstawie danych opublikowanych przez Union of International
Associations.
7 http://archives.chicagotribune.com/2008/may/07/news/chi-russia-civil_rodriguezmay07
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cd. tabeli 1
Zagadnienie XX wiek XXI wiek
W XXI wieku NGO proébuja
przekonaé swoich zwolennikéw,
Motywacja ze ich dzialalno§é jest dobra

dla udzielania Poczucie Inwestycja inwestycja, podczas gdy w XX wieku

funduszy wihy pozyskiwane $rodki plynely gtoéwnie
z poczucia winy czy niezadowolenia
spoleczenstwa

W XX wieku NGO ograniczaly swe
projekty do jednego problemu,

w XXI wieku podejmowaly

1-D 3-D wieloaspektowg dziatalno§é,
uwzgledniajac szerokie spojrzenie
na problem w przeprowadzanych
projektach

Spojrzenie
na problem

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Seb Beloe, The 21st Century NGO Report [online].

Globalizacja spowodowala takze daleko idgcy profesjonalizm organizacji non-
profit, oczekujac od nich ustug o wysokiej jakosci i efektywnosci. Cho¢ poczgtkowo
organizacje te opieraly swojg dzialalno$c¢ gtéwnie na wolontariacie, to dzi§ mozna
mowic¢ o wzrastajgcej rzeszy profesjonalnych pracownikéw NGOs.

Kolejny aspekt zwigzany z rozwojem organizacji non-profit wynika z tego,
ze wiekszy udzial profesjonalistéw w zarzadzaniu moze wplywaé na ksztaltowanie
ich wizerunku.

Wyraza sie rowniez obawy, ze organizacje non-profit, bedgc atrakcyjnym
miejscem pracy i zapewniajac mozliwo$¢ autonomii oarz wykazania sie poSwiece-
niem wobec klientow, przyczynig sie do zaistnienia sytuacji, gdzie profesjonalni
pracownicy bedg skupiaé sie czesSciej na maksymalizacji swoich dochodéw, niz na
efektywnej ustudze. Dlatego moga pojawié sie trudnosci z egzekwowaniem ich
odpowiedzialno§ci spolecznejs.

Mozna okresli¢ trzy syntetyczne tendencje rozwoju trzeciego sektora:

1) otwarto$¢ na dynamiczny wzrost;

2) rosnacg ekonomizacje i komercjalizacje sektora;

3) internacjonalizacje organizacji non-profit.

8 S. R. Smith, M. Lipsky, Nonprofits for hire, The Welfare State In the Age of Contracting, New
York-Melbourne 2003, s. 101-104.
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4. Czynniki wptywajgce na sukces organizacji non-profit

Implikacjg tendencji rozwojowych sektora organizacji non-profit w Polsce staje
sie proba identyfikacji czynnikéw warunkujacych mozliwoséci skutecznego ich
dzialania. Majg one zrbéznicowany charakter, ale ich analiza moze by¢ pomocna
w prognozowaniu kierunkéw zmian w tym sektorze (por. rysunek 7).

Rysunek 7. Czynniki wptywajace na sukces organizacji typu non-profit

Czynniki

Roéznorodnosé Rozwdj

Prawo Tradycja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Sergeant, Marketing w organizacji non-profit, Krakéw 2004.

Do najwazniejszych czynnikéw, majgcych wplyw na rozwdj sektora organi-

zacji non-profit, mozna zatem zaliczy¢:

1) réznorodnos¢ — sektor non-profit moze byé¢ tym bardziej zréznicowany
im bardziej zréznicowana bedzie dana populacja. Czynnik ten wynika
z potrzeb zachowania i ochrony niepowtarzalnej kultury i tozsamosci roz-
maitych spotecznosci etnicznych. W wiekszo$ci wypadkow cel ten najlepiej
mozna osiggnac za pomoca tworzenia réznorodnych organizacji non-profit,
ktoére z definicji sg mniej podatne na wplywy rzadu i sektora prywatnego;

2) zasieg panstwa opiekunczego — w zaleznosci od skali zaangazowania
panstwa w zapewnienie spolecznego dobrobytu rozmiar sektora non-
-profit bedzie wewnetrznie zréznicowany. Sektor ten zazwyczaj rozrasta
sie, wypelniajac najwieksze luki pozostawione przez panstwo;

3) poziom rozwoju — kraje slabiej rozwiniete majg lepiej zachowane tradycje
wzajemnej pomocy i wspolpracy, brakuje im jednak klasy éredniej, ktora
okazala sie bardzo wazna dla rozwoju sektora non-profit w krajach roz-
winietych gospodarczo;
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4) ramy prawne — systemy, w ktérych obowiazuje prawo zwyczajowe, bardziej

sprzyjaja rozwojowi sektora non-profit niz systemy prawa cywilnego;

5) tradycje historyczne — tradycje historyczne i religijne mogg stymulo-

wac lub hamowa¢ rozwdj sektora non-profit, gdyz kazde spoleczenstwo
wyksztalca swdj model wsparcia spotecznego.

Dokonujgc kategoryzacji czynnikéw wplywajacych na rozwdj organizacji
non-profit mozna zauwazy¢ interesujacg prawidlowosc. Im wystepuje wiekszy
poziom demokratyzacji spoteczenstwa, tym wyzsza wydaje sie by¢ potrzeba istnie-
nia organizacji pozarzgdowych. Doszukujac sie zatem zewnetrznie umiejscowio-
nych przyczyn istnienia i rozwoju organizacji non-profit, nalezy zwréci¢ uwage na:

® zdolno§é panstwa do zaspokajania potrzeb spotecznych,

* role mechanizméw rynkowych w funkcjonowaniu spoleczenstwa,

° relacje na linii: aparat panstwa a spoleczenstwo,

® racjonalno$é¢ gospodarowania srodkami publicznymi,

* realizacje funkcji integralnoS§ci spoleczenstwa w realizacji spolecznie uzy-

tecznych idei,

® spolecznie i kulturowo akceptowalng potrzebe i filozofie funkcjonowania

organizacji non-profit.

Analizujgc réznice ksztaltujace linie demarkacyjne pomiedzy sektorem pub-
licznym a non-profit, wskazuje sie, w przypadku tego pierwszego, na oparciu
jego linii dzialan na koniecznoS$ci stworzenia aparatu zapewniajgcego respekto-
wanie norm prawnych oraz podstawowych zadan powszechnie stawianych przed
panstwem jako instytucja. W tym nurcie mozna takze doszukiwaé sie zaréwno
racjonalno$ci efektywnos$ci dziatanh w wydatkowaniu §rodkéw publicznych, jak
rowniez ich skierowania w obszary realnie postrzegane przez spoleczenstwo jako
niezbednie wymagajace interwencji. Wkomponowanie bowiem intencji w architek-
ture realnie odczuwalnych przez spoleczenstwo spraw wymagajacych interwencji
moze wskazywac na istnienie powaznych rozbiezno$ci. Pomimo bowiem zalozenia,
ze panstwo moze poprawnie realizowaé przypisane mu funkcje, to organizacje
non-profit niewagtpliwie w sposéb bardziej racjonalny gospodarujg swoimi zaso-
bami, jak i majg wyzsza zdolno$¢ (bedac blizej spotecznych potrzeb) do szybszej
i skutecznej reakcji, bedac nieskrepowanymi administracyjnymi wiezami, co zna-
lazto juz potwierdzenie w krajach wysoko rozwinietych, gdzie wiele zadan z grupy
realizowanych obecnie jeszcze przez struktury panstwa w Polsce znajduje sie
w orbicie dzialan organizacji non-profit.

W Polsce rozwdj sektora organizacji non-profit wydaje sie byé dopiero w po-
czatkowych etapach rozwojowych, cho¢ dynamika ta jest znaczna i warunkowana
takze przemianami ustrojowymi po 1989 roku, przy czym skuteczno$c ich dziatan
warunkuje szereg czynnikéw (por. tabela 2).
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Tabela 2. Czynniki sukcesu organizacji non-profit

L. W. Kennedy E. B. Knauft, P C. Nutt M. G. Martinsons, S. Hosley
Dob6r misji Indywidualno$¢ kreujgca Dobér misji, w ktorej
Pelna informacja kulture i motywacje identyfikuje sie organizacje
o otoczeniu organizacji non-profit z potrzebami
Wiezi miedzy organizacja | Dobre stosunki organizacji klienta — -
i spoleczenstwem z wolontariuszami W}II soka jakos¢ swiadczenia
ustug

Fachowoéé i kompetencja | Ciggla atrakcyjnosé

zarzgdzania organizacji Dobrze zorganizowany
system informacji

Jasno wyartykutowana
misja Nowoczesnosé i aktualnosé

oferty podazowej

Aranzowanie dobrej

atmosfery pracy organizacji | Dbalos¢ o efektywny ruch
konsumentéw pod katem

udzielania pomocy, rad
i opieki

Dbatoéé o satysfakcje
uzytkownikéw

Zrédio: B. Iwankiwicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, Wroctaw 1997, s. 78-82.

Dokonujac analizy kluczowych czynnikéw sukcesu, nalezy zwrocié szczegblng
uwage na role zatrudnionej w organizacjach non-profit kadry, ktéra cechuje sie
znacznym potencjalem intelektualnym (wyzsze wyksztalcenie ma prawie 60% pra-
cownikéw — to prawie trzykrotnie wiecej niz wynosi §rednia w calej gospodarce).
Przeklada sie to niewatpliwie na mozliwo§ci kreatywnych dziatan, ale takze na
zdolnoéé do niwelowania organizacyjnych luk rozwojowych rowniez w odniesieniu
do sfery biznesu (szacuje sie, ze w obszarze stosowania profesjonalnego aparatu
narzedziowego z zakresu zarzgdzania sektor organizacji non-profit jest opézniony
w stosunku do sektora biznesu o okolo 15 lat). Postulat doskonalenia zarzadzania
organizacjami non-profit wydaje sie wiec by¢é w pelni koherentny z tendencjami
rozwojowymi tego sektora, ktére wpisujg sie w nurt zwigzany miedzy innymi z wy-
sokim stopniem specjalizacji, dzialaniem bez zysku, demokratyczng strukturyzacja
organizacyjng, finansowaniu mix opartemu na skladkach cztonkowskich, datkach
subwencjach i innych wplywach publicznych, wolontariatem. Aktualne tendencje
rozwoju idg takze w kierunku podziatu NGO na: gospodarcze, spoleczne, socjokul-
turowe czy polityczne. Podzial ten wskazuje na obszernoéé interpretacyjng zagad-
nien i problemoéw strategicznych w skutecznym i efektywnym zarzadzaniu NGO.

5. Podsumowanie

Struktura zarzadzania organizacjami non-profit stara sie obecnie wykorzysty-
wac pelne portfolio metod i technik zarzgdzania, ze szczegélnym uwzglednieniem
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instrumentéw controllingowych, certyfikowanych systeméw zarzadzania jakoScia,
rozbudowanego systemu partnerskiego marketingu spotecznego, budowy i imple-
mentacji strategicznej karty wynikow (Balanced Scorecard), karty odpowiedzial-
noSci (Accountability Scorecard) oraz budowy systeméw zarzadzania wartoScig
dla organizacji non-profit, z uwzglednieniem potrzeb poszczegélnych grup intere-
sariuszy. Tendencje te wyznaczajg przyjecie optymalnego modelu funkcjonowania
jako modelu biznesowego organizacji komercyjnych, ktory stanowi platforme do
realizacji przyjetej strategii sukcesu dla NGO?®. Formula czystych deklaracji oraz
szczytnych idei, cho¢ niezwykle istotna, zaczyna ustepowac¢ miejsca potrzebie
profesjonalnego ksztaltowania wiezi organizacyjnych, skutecznego przywéodztwa
oraz optymalnego wykorzystania wszystkich zasobéw10.
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Politechnika Poznanska

Whptyw sieci gospodarczych na budowe gospodarki
opartej na wiedzy na przyktadzie Wielkopolski

1. Wprowadzenie

1.1. Wyzwania nowej gospodarki

Dynamiczne tempo zmian obserwowane we wspoélczesnej gospodarce, znajdujgce
odzwierciedlenie w coraz krétszych cyklach zycia produktéw oraz wzrastajacej
kastomizacji wyrobow i ustug, powoduje ze konkurencyjno§é przedsiebiorstw czesto
jest postrzegana przez pryzmat ich innowacyjnoSci, obejmujacej innowacje pro-
duktowe, procesowe i organizacyjne. W warunkach turbulentnego, dynamicznego
otoczenia, w ktorym szczegdlnie istotna staje sie innowacyjno§é, elastycznosé,
zwinno$¢, znaczenia nabierajg organizacje sieciowe. Wspolpraca w sieciach pozwala
osiagnaé efekt synergii, bedacy pochodng zréznicowania czesci skladowych siecil.
Dlugofalowa wspolpraca w sieci powoduje zacieranie sie granic i wzrost zaleznosci
miedzy podmiotami w niej wspolpracujacymi. W efekcie nastepuje wzrost powigzan
ekonomicznych, prawnych, technologicznych, marketingowych oraz wprowadzanie
zblizonych standardéw administracyjnych, np. procedur. Zacieranie sie granic
globalnej gospodarki powoduje, ze samodzielne tworzenie wiedzy przez przedsie-
biorstwa, jednostki badawczo-rozwojowe (B+R) jest czesto zbyt kosztowne lub
merytorycznie niemozliwe, ze wzgledu na wzrastajacag interdyscyplinarno§é prob-
leméw technicznych i ekonomicznych. Wdrazanie koncepcji sieci do zarzadzania
przedsiebiorstwem pozwala z jednej strony zapewni¢ szeroka partycypacje pod-
miotdéw zewnetrznych, w tym czesto rowniez z sektora publicznego, jak réwniez
zdywersyfikowaé koszty i ryzyko zwigzane z dzialalno§cig innowacyjna.
Koncepcja Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW) podkresla wiodacg role nauki,
a zwlaszcza technologii informatycznych i telekomunikacyjnych w zmianach struktu-
ralnych oraz szybkim upowszechnianiu sie rezultatéow naukowych w kolejnych sekto-
rach gospodarki. Gospodarka oparta na wiedzy (knowledge based economy), okreslana
réwniez, jako nowa gospodarka (new economy), moze zostaé opisana nastepujacymi
cechami?: jest oparta na informacji, ma charakter globalny, ma charakter sieciowy.

1 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w gospodarce globalnej. Wyzwania wspoétczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006.
2 M. Castells, The Rise of the Network Society, Blackwell Publishers, Oxford 2000.
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We wspolczesnej gospodarce wiedza jest jednym z nielicznych zasobow, kto-
rych ilo$¢ ulega pomnozeniu wraz ze wzrostem wykorzystania, a nie wyczerpaniu.
W przypadku organizacji sieciowych wiedza jest kluczowym zasobem pozwalajacym
na realizacje proceséw wewnatrz sieci oraz osigganie przewagi konkurencyjnej
poprzezs:

® produkty bogate w wiedze — wynikajgce z osiggnieé¢ firmy integratora

(posiadajacego osrodki badawczo-rozwojowe) — moga czerpaé korzySci pozo-
stale podmioty,

° dyfuzje wiedzy,

® kluczowe kompetencje,

* specjalizacje operacyjng — mozliwo$é Swiadomego wyboru podmiotéw

w sieci, ktorym powierza sie okreslone zadania,

® korzysci skali i efekt sieciowy — wypracowane technologie i know-how

mogg by¢ transferowane do wielu podmiotéw w sieci,

°® synergie wiedzy — badania mogg by¢ réwniez rozproszone w calej sieci,

do$wiadczenia mogg byé zbierane przez poszczegélne jednostki, ktérych
integracja pozwala na osiggniecie efektu synergii wiedzy w sieci,

* nowe trendy — pozyskiwanie wiedzy w tym samym czasie, w rozproszonych

geograficznie miejscach, umozliwia wykrycie pojawiajacych sie trendow.

1.2. Polityka proinnowacyjna w Wielkopolsce

Zgodnie ze strategig Samorzadu Wojewodztwa Wielkopolskiego dazy sie do zwiek-
szenia wspOlpracy miedzy przedsiebiorstwami, instytucjami naukowo-badawczymi
oraz jednostkami samorzadu terytorialnego, w celu stworzenia jak najkorzystniej-
szych warunkéw dla wzrostu innowacyjnosci gospodarki opartej na wiedzy.
Regionalna Strategia Innowacji ,Innowacyjna Wielkopolska” zaklada
budowanie trwalego partnerstwa miedzy przemyslem, samorzgdami regionéw
i administracjag rzadowg oraz partnerami spolecznymi, jednostkami badawczo-
rozwojowymi i jednostkami otoczenia biznesu. W efekcie takiego partnerstwa ma
powstac silnie dzialajagcy regionalny system innowacyjny. Zgodnie z zalozeniami
odnowionej Strategii Lizbonskiej, celem jest osiggniecie kohezji spolecznej, tery-
torialnej i ekonomicznej. Formg realizacji trwalego partnerstwa dla innowacji
sg wszelkiego rodzaju sieci gospodarcze i gospodarczo-spoleczne, ktore stajg sie
katalizatorami dyfuzji wiedzy od jednostek B+R do przedsiebiorstw i z praktyki
gospodarczej do sektora nauki. Transformacja wiedzy (innowacji) od pomystu do
wdrozenia nie jest mozliwa bez wsparcia doradczego, $wiadczonego przez orga-

3 V. Galant, Wiedza w sieciowych korporacjach, w: Modele i metody zarzgdzania informacjg i wiedza,
Prace Naukowe AE we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 135.
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nizacje otoczenia biznesu oraz bez udzialu jednostek administracji terytorialne;j.
Gléwne cele RSI to:

® zwiekszenie innowacyjnoS$ci przedsiebiorstw,

® wzrost konkurencyjnosci polskiej nauki,

® zwiekszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym,

* zwiekszenie udziatu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki w rynku

miedzynarodowym,

® tworzenie trwalych i lepszych miejsc pracy,

® wzrost wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych

w gospodarce.

W 2009 roku na zlecenie Wielkopolskiego Urzedu Marszatkowskiego prze-
prowadzono monitoring RSI 2004-2007, ktéry wykazal ograniczong aktywno§é
regionu w zakresie realizacji RSI, ktora nie pozwala w pelni osiggnaé zaklada-
nych celéw. Glownym problemem pozostaje slaba wspoélpraca instytucji sektora
B+R z gospodarka. W raporcie* wskazano na wzrost liczby instytucji otoczenia
biznesu i poprawe ich rozmieszczenia w regionie (wzrost takze poza aglomera-
cja poznanskg) w stosunku do stanu przed wprowadzeniem RSI. Problemem
pozostaje jednak nadal stosunkowo niska jako$é uslug §wiadczonych dla firm
i niedostateczne ich dopasowanie do oczekiwan przedsiebiorcow. Problematyka
innowacyjnoS$ci wcigz nie jest dostatecznie eksponowana w lokalnej polityce samo-
rzadowej. Nierozwigzany pozostaje problem tworzenia instrumentéw finansowych
dla finansowania inicjatyw innowacyjnych. Mozna zaobserwowaé brak integracji
§rodowisk spoleczno-gospodarczych na rzecz innowacji. Na terenie Wielkopolski
widzimy stosunkowo niski rozwdj kultury innowacji wérod uczestnikoéw systemu,
tj. przedsiebiorcow, przedstawicieli jednostek samorzadu terytorialnego, pracowni-
kow instytucji wsparcia, sektora badawczo-rozwojowego i instytucji finansowych.
W ramach realizacji RSI przewidywano uruchomienie proceséw innowacyjnych
w stabo rozwinietych obszarach Wielkopolski oraz integracje instytucji pracujacych
dla innowacji. Nie osiggnieto celu upowszechniania proinnowacyjnych postaw
uczestnikow systemu innowacji. Monitoring RSI 2004-2007 wyraznie wykazuje,
ze subregion poznanski byl najbardziej aktywny w promowaniu kultury pro-
innowacyjnej. Silnym oddzialywaniem wykazal sie projekt Wielkopolskiej Sieci
Innowacji (WSI). Niewystarczajgce jest zwiekszenie zdolnosci przedsiebiorstw do
wprowadzania innowacji i dlugofalowego planowania rozwoju oraz ograniczona
zdolnoéé firm do wprowadzania innowacji. Do dzi§ w Wielkopolsce nie ma zrédet
finansowania dla innowacyjnych przedsiewzie¢ o podwyzszonym ryzyku. Martwié

4 Analiza Inicjatyw Innowacyjnych Wielkopolski. Opracowanie na zlecenie Urzedu Marszalkowskiego
Wojewodztwa Wielkopolskiego wykonala Wielkopolska Agencja Rozwoju PrzedsiebiorczoSci, lipiec
2008 r. (do pobrania www.innowacyjna-wielkopolska.pl).
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moze slaba aktywno§é w zakresie kreowanie biznesowych postaw w nauce. RSI
zakltadala rozwdj przedsiebiorczych postaw pracownikéow sektora B+R i komer-
cjalizacje wynikéw badan w regionalnej gospodarce oraz zwiekszanie przychodow
nauki z tej wspolpracy. Wszystkie wymienione tu problemy znacznie ograniczaja
rozwdj GOW w Regionie.

2. Diagnoza sieci w Wielkopolsce — wyniki wstepne

2.1. Klasyfikacja sieci

Definicja sieci budzi wiele watpliwo§ci. Pojecie powigzan sieciowych najczeSciej
wystepuje w kontekscie technologii informatycznych i Internetu. W ramach niniej-
szego opracowania pojecie sieci bedzie sie pojawia¢ w oderwaniu od technologii
informatycznych i bedzie rozumiane jako tworzenie pewnych powigzan o cha-
rakterze kooperacyjnym, w celu realizacji zamierzonych celéw gospodarczych lub
gospodarczo-spolecznych. Prowadzone, poczgwszy od 2006 roku®, analizy wykazatly,
ze w Wielkopolsce istnieje pewien potencjal do tworzenia sieci gospodarczych
i gospodarczo-spotecznych, majacych na celu rozwdj innowacyjnej, opartej na wie-
dzy gospodarkié. W ramach badan ,,Diagnoza sieci powigzan w ujeciu makroe-
konomicznym w wojewodztwie Wielkopolskim”7 zidentyfikowano (stan na koniec
grudnia 2008 roku) 52 sieci powigzan, funkcjonujacych na terenie wojewdédztwa
wielkopolskiego lub koordynowanych w regionie wielkopolskim. Zakwalifikowano
je do nastepujacych czterech podstawowych typow powigzan:

1) sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwami;

2) sieci powigzan miedzy uczelniami, jednostkami naukowo-badawczymi,
samodzielnymi os$rodkami badawczo-rozwojowymi, wspolpracujacymi
z przedsiebiorstwami lub stanowigcymi ich wewnetrzne zaplecze;

3) sieci powigzan miedzy instytucjami wsparcia i transferu innowacji oraz
wiedzy: agencjami rozwoju regionalnego, lokalnego, inkubatorami przed-
siebiorczosci, regionalnymi centrami transferu innowacji, centrami trans-
feru technologii, parkami naukowymi, technologicznymi, naukowo-tech-
nologicznymi, oSrodkami szkoleniowymi, firmami konsultacyjnymi;

5, Ksztaltowanie polityki rozwoju regionalnego oraz tworzenie warunkow i instrumentéw powstawa-
nia stref wysokiej specjalizacji produktowej (klastrow) w Wielkopolsce” ZPORR, dziatanie 2.6., maj
2007 .

6 Wiecej w: M. Wyrwicka (red.), Ksztaltowanie klastréw i stymulowanie rozwoju regionalnego, WIPH,
Poznan 2009.

7 E. Sottysiak, M. Wyrwicka, Diagnoza sieci powigzan w ujeciu makroekonomicznym w wojewodztwie
wielkopolskim, Badanie przeprowadzone na zlecenie Wielkopolskiego Urzedu Marszatkowskiego,
grudzien 2008 r.
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4) sieci powigzan miedzy wladzami rzadowymi i samorzadowymi, przedsta-
wicielami wladz lokalnych z powiatow, gmin, instytucjami posrednicza-
cymi i uczestniczacymi w finansowaniu innowacji.

W niniejszym opracowaniu autorka dostrzega potrzebe modyfikacji przed-
stawionej klasyfikacji. W ramach przeprowadzonych badan do kategorii pierwszej
wlgczono przede wszystkim powigzania klastrowe. Z definicji klastra wynika,
ze zaklada sie w nim partycypacje instytucji otoczenia biznesu i sektora nauki,
dlatego nazwa kategorii ,sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwami” nie oddaje
w pelni istoty tych powigzan. Celowe wydaje sie doprecyzowanie kategorii 1., jako
»sieci powigzan z dominujgca rola przedsiebiorstw”, w ramach tej kategorii beda
analizowane powigzania silnie sformalizowe (klastry) i nieformalne powigzania
miedzy przedsiebiorstwami (sieci dostawcow, wspdlne bazy danych, sieci powigzan
czlonkowskich). Biorac pod uwage zagadnienie budowy gospodarki opartej na
wiedzy w Regionie, celowe wydaje sie by¢ polgczenie kategorii 2. i 3., i nadanie
im wspolnej nazwy ,sieci powigzan instytucji generujacych wiedze i dokonujacych
transferu wiedzy do przedsiebiorstw”. Nazwa kategorii 4. w niniejszym opracowa-
niu pozostaje bez zmian. Dokonana w ramach Diagnozy... identyfikacja 52 sieci
ma raczej charakter umowny. Zidentyfikowane w niej sieci réznig sie zaréwno
trwaloscia, celami, jak i stopniem sformalizowania. Zastosowane w badaniu kryte-
ria sg wieloznaczne, co powoduje, ze w niektorych wypadkach trudno jest jedno-
znacznie przypisac sieci do jakiejkolwiek kategorii. Celowe wydaje sie dokonanie
jakosciowej klasyfikacji powigzan sieciowych, a nie ich ilociowej analizy, ktora
powinna zostaé dokonana na dalszym etapie badan.

Tabela 1. Powigzania sieciowe na terenie Wielkopolski

Nazwa sieci

I. A. Sieci powigzan z dominujaca rola przedsiebiorstw — sformalizowane

. Wielkopolski Klaster Motoryzacyjny

. Klaster Poligraficzno-Reklamowy w Lesznie

. Wielkopolski Klaster Zaawansowanych Technik Automatyzacji ELPROTECH
. Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny

. Wielkopolski Klaster Meblarski (faza schytkowa)

. Klaster Meblarzy Swarzedzkich (w trakcie tworzenia)

. Pleszewski Klaster Kotlarski

. Wielkopolski Klaster Zaawansowanych Technik Automatyzacji ELPROTECH
. Wielkopolski Klaster Chemiczny

O OISO |0 | |W[IN|H

[y
=)

. Wielkopolski Klaster Rolno-Spozywczy (w trakcie tworzenia)

=
=

. Wielkopolski Klaster Budowlany (w trakcie tworzenia)
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cd. tabeli 1

Nazwa sieci

12. Wielkopolski Klaster Turystyczny

13. Wielkopolski Klaster Lotniczy

14. Bryczki z Biskupizny

15. Klaster Energii Odnawialnej

I. B. Sieci powigzan z dominujaca rola przedsiebiorstw — nieformalizowane

1. Sieci dostawcow — szeroko rozumiane sieci dostawcéw wokol duzych przedsiebiorstw
zlokalizowanych w Regionie, w szczegdlno§ci Pratt&Whitney, Volkswagen, Amica.
Nie ma szczegdétowych badan identyfikujacych sieci dostawcow w regionie

2. Sieci powigzan czlonkowskich z formalng struktura administracyjnag
(administratorem majacym osobowo§¢ prawng) — glownie izby gospodarcze,
stowarzyszenia branzowe i cechowe

3. Pozostale sieci powigzan czlonkowskich — np. Klub WTC Poznan - sie¢
przedsiebiorstw instytucji zajmujgca sie promocjg handlu miedzynarodowego
i kooperacji miedzynarodowe;j

4. Wspélne bazy danych — np. Internetowa Baza Eksporteréw i Importeréw
www. contactwielkopolska.pl

II. Sieci powigzan instytucji generujacych wiedze i instytucji wspierajacych
jej transfer do gospodarki

A. Rekonfigurowalne sieci badawcze o charakterze tymczasowym/projektowym

1. Lokalne sieci tematyczne, np. REGLO, transfer wiedzy logistycznej z Instytutu
Logistyki i Magazynowania do MSP

2. Krajowe sieci tematyczne, np. GENOMIS, koordynator Uniwersytet Przyrodniczy
w Poznaniu, badania w zakresie genetyki

3. Miedzynarodowe sieci tematyczne, Service Web 3.0, standaryzacja semantyczna
e-ustug koordynator Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

B. Sieci badawcze o charakterze stalym

1. Sieci doskonatosci, np. VIDA Wirtualne Laboratorium Badawcze dla Spoleczenstwa
Wiedzy w Inzynierii Produkcji — Politechnika Poznanska

2. Sektorowe sieci stalej kooperacji B+R z przemystem, np. w dziedzinie obrébki
plastycznej koordynator Instytut Obrobki Plastycznej w Poznaniu

C. Centra tworzenia i transferu technologii w sieci

1. Centra zaawansowanych technologii, np. Wielkopolskie Centrum Zaawansowanych
Technologii dla Przemystu Lotniczego w Kaliszu

2. Centra tworzenia technologii w sieci, np. Centrum Badan i Rozwoju Pleszewskiego
Klastra Kotlarskiego

3. Centra transferu technologii w sieci, np. Centrum Innowagcji i Transferu Technologii
w Lesznie

D. Instytucje okolobiznesowe wspierajace transfer

1. Agencje rozwoju regionalnego, np. Wielkopolska Agencja Rozwoju Regionalnego

2. Parki naukowe i technologiczne, np. Poznanski Park Naukowo-Technologiczny
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cd. tabeli 1

Nazwa sieci

Parki technologiczne i przemystowo-technologiczne, np. Park
Przemystowo-Technologiczny w Luboniu

3. Inkubatory przedsiebiorczosci — Inkubator Przedsiebiorczoéci Politechniki Poznanskiej

4. Centra przedsigbiorczosci, np. Centrum Innowacyjnej Przedsigbiorczosci Regionu
Sremskiego

Platformy innowacyjnoSci, np. Wielkopolska Platforma Innowacyjna

Systemy ustug konsultingowych wspierajacych zarzadzanie wiedzg, np. Krajowy
System Ustug KSU (punkty regionalne w Wielkopolsce)

III. Sieci powiazan miedzy wladzami rzadowymi i samorzadowymi,
przedstawicielami wladz lokalnych z powiatéw, gmin, instytucjami
posredniczacymi i uczestniczacymi w finansowaniu innowacji

1. Sieci powiazan miedzy przedstawicielami wladz lokalnych, np. Unia Gospodarcza
Regionu Sremskiego

2. Centra Obslugi Inwestora, np. Centrum Obsltugi Inwestora w Wielkopolsce

3. Samorzadowe inicjatywy systemowe, np. Wielkopolski System Innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z obecnie juz zidentyfikowanych klastréw wspélpracuje z innymi
instytucjami, takze okotobiznesowymi, JBR, uczelniami wyzszymi. Efekty syner-
giczne, takie jak dyfuzja know-how, rotacja kadr wewnatrz klastra, zwiekszenie
produktywnosci w ramach klastra, otwarto$¢ na innowacje i zdolnosc¢ ich absorpcji,
to efekty, ktore potwierdzajg uzasadnione wsparcie inicjatyw sieciowych.

Biorac pod uwage aspekt zarzgdzania wiedzg, na szczegolng uwage zastugujg
nieformalne sieci firm matlych i §rednich, skupionych wokél duzych przedsie-
biorstw (sieci dostawcéw), zorientowane na obstuge tylko duzego przedsiebiorstwa
dominujacego. Przebadania wymaga wplyw uzaleznienia obslugi skoncentrowa-
nej na dostawie produktow czy ustug tylko do jednego odbiorcy, i efektow, jakie
moze to mie¢ na kreowanie i dyfuzje wiedzy. Sytuacja nieréwnowagi potencjalow
organizacyjnych i technologicznych wspoélpracujacych podmiotéw gospodarczych
moze powodowaé degradacje relacji sieciowych w sytuacji kryzysow ekonomicz-
nych i zagraza¢ istnieniu przedsiebiorstw MSP Negatywne skutki wspétpracy
MSP z dominujgcymi przedsiebiorstwami w Regionie podczas obecnego kryzysu
gospodarczego sg juz odczuwalne. Podjecie proby formalizowania elementéw tych
sieci poprzez tworzenie klastréw dostawcow wydaje sie by¢ rozwigzaniem pozwa-
lajacym na wzmocnienie ich pozycji. Teza ta wymaga jednak bardziej wnikliwego
przebadania.
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2.2. Potencjalne obszary rozwoju inicjatyw sieciowych w Regionie

W przypadku sieci powigzan przedsiebiorstw zidentyfikowano branze, w ktérych
struktury sieciowe juz sie rozwijaja, oraz takie, ktére przy zapewnieniu odpo-
wiedniego wsparcia ze strony instytucji otoczenia biznesu, jednostek badawczych
oraz administracji lokalnej, moga w perspektywie najblizszych lat sie rozwinaé.
Branze, w ktorych obecnie tworza sie na terenie Wielkopolski powigzania sieciowe,
to: automatyka przemystowa; przemysl meblarski; technika grzewcza; stolarka
i okucia budowlane; przemys! elektrotechniczny; przemyst maszynowy i moto-
ryzacyjny; przetworstwa rolno-spozywczego; przemysl wiékienniczo-odziezowy;
przemyst cukierniczy.

Badania przeprowadzone w ramach inicjatywy European Cluster Observatory$
na podstawie kryterium innowacyjnoSci regionu oraz poziom zatrudnienia w sekto-
rze dokonaly analiz potencjalu inicjatyw klastrowych w 10 nowych panstwach Unii.
Wedtlug tych badan wskazano na te galezie przemystu, ktére w Wielkopolsce maja
potencjal, aby konkurowaé w skali érodkowo-wschodniej Europy, jako: produkcja
narzedzi analitycznych i pomiarowych; przemyst odziezowy; motoryzacyjny; kon-
strukcje budowlane i maszyny budowlane; sprzet telekomunikacyjny; przetworstwo
spozywcze; rolnictwo; przemysl maszynowy (ciezki); le$nictwo i przetworstwo
drzewne; meble; ustugi budowlane; wyroby jubilerskie; materiaty konstrukcyjne;
poligrafia; sprzet sportowy i produkty dla dzieci. Przeprowadzone w ramach
tej samej inicjatywy badania, majgce na celu mapowanie klastrow na poziomie
makro, wskazaly na nastepujgce sektory o poziomie koncentracji zatrudnienia
wystarczajacym, aby mogly by¢ traktowane, jako makroklastry w skali regionu.

Tabela 2. Makroklastry (na poziomie branz)

Branza Zatrudnienie Sita Innowacyjnosé Eksport
Edukacja 20 063 * niska N/A
OsSwietlenie 6 730 o niska silny
Odziezowy 19 999 ok niska staby
Uslugi finansowe 25 268 * niska staby
Rolnictwo 7 954 o niska silny
Budownictwo 30 346 * niska N/A
Mechanika 9 963 o niska silny
Transport 20 716 * niska silny
Spozywcza 51 813 Rk niska silny
Meblarska 19 695 ok niska bardzo silny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z www.clusterobservatory.eu

8 www.clusterobservatory.eu
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Prowadzone dotychczas metoda delfickg badania® wskazaly na nastepujace
obszary tematyczne, ktore w przyszlosci mogg tworzy¢ zalgzki klastrow w regionie,
ktore sg szczegdlnie istotne z perspektywy gospodarki opartej na wiedzy:

1) wysoko wyspecjalizowane (knowladge-based services) ustugi dla biznesu
(informatyczne, konsultingowe, prawne, itp.), liczne firmy programi-
styczne, portale internetowe, Poznanskie Centrum Superkomputerowo-
Sieciowe;

2) biotechnologia (Akademia Rolnicza): enzymy, biatka;

3) nanotechnologia (Politechnika Poznanska);

4) techniki Ochrony Srodowiska (uczelnie wyzsze w Poznaniu: PP, UAM,
AR);

5) wysoko wyspecjalizowane technologie chemiczne — Poznan, zalgzkiem
takiego klastra moga byé firmy zwigzane z Poznanskim Parkiem
Naukowo-Technologicznym;

6) edukacja (Poznan — miasto akademickie wspierajgce przedsiebiorczosc
i innowacyjnos¢);

7) logistyka — Poznan, Gadki, Komorniki;

8) produkcja i ustugi poligraficzne — wiele firm w Poznaniu i aglomeracji
poznanskiej.

Mimo uplywu prawie 2 lat od realizacji tych badan, ich wyniki pozostajg
nadal aktualne. Znalazlo to miedzy innymi odzwierciedlenie w ramach dziatan
podejmowanych w projekcie Budowa Wielkopolskiego Systemu Innowacji, gdzie
wprost wskazuje sie na konieczno§é rozwoju branz zaawansowanych technolo-
gicznie, ktére majg zaplecze merytoryczne w sektorze B+R, jak réwniez rozwoju
wysoko specjalizowanych uslug biznesowych.

3. Podsumowanie

Przeprowadzona powyzej analiza miala na celu usystematyzowanie wiedzy na
temat istoty relacji sieciowych z perspektywy zarzgdzania wiedzg. Autorka doko-
nala przegladu dotychczasowych badanh w tym obszarze w celu zidentyfikowa-
nia potencjalnych luk badaweczych. Analiza dowodzi, ze zasadne jest dokonanie
poglebionych badan ankietowych/wywiadéw w celu weryfikacji nastepujgcych
zagadnien:

® stopien zréznicowania jednostek tworzacych siec,

® intensywno$¢ i trwalo§é relacji pomiedzy uczestnikami sieci,

® zlozonoéé relacji pomiedzy uczestnikami sieci,

9 Ksztaltowanie polityki rozwoju..., op. cit.
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® stopien symetrii pomiedzy zasobami kontrolowanych przez uczestnikéw
sieci,

® sposoby kreowania wiedzy w sieciach i sposoby ich dyfuzji, szczegdlnie
w kontekécie wiedzy jawnej i wiedzy niejawnej.

Wymienione badania zostang zrealizowane w ramach projektu Foresight

»oieci Gospodarcze Wielkopolski” — scenariusze transformacji wiedzy wspiera-
jace innowacyjna gospodarke, finansowanego ze $§rodkéw Programu Operacyjnego

Innowacyjna Gospodarka Dziatanie 1.1.1.
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Wptyw stop procentowych
na funkcjonowanie przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Stopy procentowe sg jedynymi z wazniejszych zmiennych majgcych wplyw na
funkcjonowanie gospodarki rynkowej, a tym samym przedsiebiorstw. Stanowig przy
tym podstawowy instrument polityki pienieznej wykorzystywany jako stabilizator
poziomu inflacji. W efekcie pomiedzy oczekiwaniami gospodarki zainteresowane;j
tanim pienigdzem, obnizajacym koszty funkcjonowania firm i zachecajacym do
inwestowania, a zadaniami instytucji stojacymi na strazy utrzymania stabilnego
poziomu cen, wystepuje wyrazny dysonans.

Wplyw stop procentowych na funkcjonowanie przedsiebiorstw przejawia
sie nie tylko w koszcie pienigdza, ale takze w bardziej wyrafinowany sposoéb.
Zmienno$¢ stop procentowych i ich relacja do stop w innych panstwach maja,
obok wielu innych czynnikéw, rowniez wplyw na ksztaltowanie sie kurséw walu-
towych, na czym koncentruje sie niniejsze opracowanie. Zainteresowanie sie tym
tematem wigze sie z wystepujacymi znacznymi wahaniami kurséw walutowych,
jakie mialy miejsce w szczegblnosci w Polsce w okresie gloszonego kryzysu finan-
sowego lat 2007-2008 i ich ujemnymi konsekwencjami dla przedsiebiorstw, kto-
rych kulminacjg byly bankructwa z ujemnymi wycenami walutowych kontraktow
terminowych. Autor podjal prébe przeanalizowania wplywu na zmiany kursow
walutowych zmian stép procentowych w Polsce, a takze w USA i strefie Euro.
Material odbiega od prowadzonych dyskusji teoretycznych w badanym obszarze.
Przedstawia i analizuje zachodzgce zalezno§ci pomiedzy stopami procentowymi,
a kursami walut, zastanawiajgc sie, czy odpowiednio sterujgc tymi zalezno$ciami
nie mozna bylo chociazby w niewielkim stopniu wplywaé na przebieg kryzysu
finansowego, tagodzac jego konsekwencje.

2. Ksztattowanie kursu PLN do EUR i USD w kontekscie
poziomu podstawowych stép procentowych

Odnoszgc sie do gospodarki polskiej od 2007 roku do dnia dzisiejszego, szczegdlnie
zauwazalna i podkreslana jest zmiennos§¢ kursu zlotego wobec najwazniejszych
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walut. W tym okresie warto$¢ zlotego szczytowala, przyjmujac poziom wobec
dolara amerykanskiego nawet ponizej 2 z1, a wobec euro ponizej 3,2 zl. Niestety
po osiggnieciu warto§ci maksymalnych zlotowka jeszcze szybciej ostabila sie wobec
walut podstawowych, osiggajgc kilkuletnie minima. Ksztaltowanie sie kursu zto-
tego wobec euro i dolara amerykanskiego obrazujg rysunki 11 2.

Zloty w ciggu nieco ponad roku umocnil sie o ponad 35% w stosunku do
dolara i o ponad 20% w stosunku do euro. Zostaly przekroczone wszelkie linie
wsparcia. Praktycznie wiekszo§é prognoz odnoszonych do kursu zlotego byla nie-
trafiona. Co prawda dlugofalowo przewidywano umocnienie zlotego, ale nawet
w perspektywie kilku lat nie do osiggnietych poziomoéw.

Po okresie znacznego umocnienia zlotego, od drugiej polowy 2008 roku
rozpoczeto sie gwaltowne oslabienie polskiej waluty. Dolar w ciggu niespelna roku
w stosunku do zlotego umocnil sie o prawie 100%, a euro o 50%.

Rysunek 1. Zaleznos$¢ kursu euro do PLN

EUR/PLN, Weekly, # 175, Real-time data

10 01
2010

Zrédto: www.waluty.com
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Rysunek 2. Zalezno$¢ kursu USD do PLN

EUR/PLN, Weekly, # 175, Real-time data
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Zrédlo: www.waluty.com

Zaistniale wahania kursu zlotego negatywnie wplywaly na funkcjonowanie
gospodarki polskiej, czego punktem kulminacyjnym staly sie gloéno rozpowszech-
nione przez media problemy z tzw. ujemng wyceng opcji walutowych — nazewni-
ctwo nie jest wlaSciwe, ale problematyka zrozumiata. W efekcie wiele przedsie-
biorstw zamiast méc wykorzysta¢ posiadane érodki pieniezne lub, w przypadku
eksporteréw, korzystaé z oslabienia polskiej waluty, zmuszona byla zaspokajaé
zobowigzania wynikajace z podpisanych uméw z bankami, a niektére firmy z tego
powodu zbankrutowatly.

Nalezy podstawi¢ pytanie, jakie czynniki mialy wplyw na tak znaczne
umocnienie sie zlotego i jaka role w tym zakresie odegraly zmiany stép procen-
towych?

W zakresie oslabienia polskiej waluty przyczyn tego stanu mozna doszukiwaé
sie w zaistnialym kryzysie finansowym. W dalszej czesci niniejszego opracowania
podjeto préoby zidentyfikowania wplywu na ten stan rzeczy zmian podstawowych
stop procentowych.
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W przypadku umocnienia zlotego duzym wsparciem byl wysoki wzrost gospo-
darczy Polski, a takze bardzo dobre perspektywy rozwoju. Wydaje sie jednak, ze
duzy wplyw na warto$é zlotego mialy decyzje Rady Polityki Pienieznej (RPP)
w zakresie podstawowych stop procentowych, a takze ,jastrzebie” wypowiedzi
jej czltonkéw. Uzasadnianie wplywu stop procentowych na warto§é waluty nie
jest przedmiotem niniejszego opracowania, zalezno§é ta przyjmowana jest jako
oczywista. Nalezy jednak zwrécié uwage na przestanki jakimi z pewnoScia kiero-
wala sie Rada Polityki Pienieznej rozpoczynajac cykl podwyzek stép procentowych
w 2007 roku. Otoéz znacznie rosta konsumpcja prywatna wspierana przez wyraznie
poprawiajaca sie sytuacje na rynku pracy i rosnace wynagrodzenia. Mimo sto-
sunkowo wysokich danych o poziomie bezrobocia, dynamika zatrudnienia byla
bardzo obiecujgca, a przedsiebiorcy wypowiadali sie o problemach ze znalezieniem
pracownikéw. Inflacja w potowie 2007 roku po raz pierwszy od 2 lat przekroczyla
§rodek celu inflacyjnego — osiagniety zostal poziom 2,6% wobec celu na poziomie
2,5%. Kulminacyjny byt jednak grudzien 2007 roku, gdy wskaznik inflacji CPI
wyniést 4,0% rok do roku. Dodatkowo na przetomie lat 2007/2008 pojawialy sie
wypowiedzi o wejSciu do ERM 2 w 2009 roku i przyjeciu euro w 2012 roku, co
dodatkowo wplyneto na warto§é zlotego i krepowalo dzialania RPP w kwestii
poziomu stép procentowych.

W efekcie dziatan Rady Polityki Pienieznej w 2007 roku poziom podwyzek
stop procentowych osiggnagl 100 pkt bazowych w 4 ruchach — w kwietniu, czerwcu,
sierpniu i w listopadzie — i byl kontynuowany w 2008 roku.

Biorae pod uwage przedstawione wybrane fakty wystepujgce w 2007 roku
i na poczatku 2008 roku oraz odnoszac sie do ksztaltowania sie podstawowej stopy
procentowej w Polsce (zob. rysunek 3), mozna zgodzié sie, ze z punktu widzenia
przyjetego celu inflacyjnego i postawionych zadan stojacych przed Rada Polityki
Pienieznej, dzialania te byly jak najbardziej uzasadnione.

Rysunek 3. Ksztattowanie sie stopy referencyjnej NBP od 2006 roku
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Rok | | ]] v \' Vi vil | vl IX X Xl Xl
2009 | 4,25 | 4,00 | 3,75 | 3,75 | 3,75 | 3,60 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,60 | 3,50
2008 | 5,00 | 5,25 | 5,50 | 5,75 | 5,75 | 5,75 | 6,00 | 6,00 | 6,00 | 6,00 | 5,75 | 5,00
2007 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,25 | 4,25 | 4,50 | 4,50 | 4,75 | 4,75 | 4,75 | 5,00
2006 | 4,50 | 4,25 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00

Zrédio: http://www.tradingeconomics.com

Pojawia sie jednak pytanie, czy decyzje o zmianach stop procentowych,
podejmowane przez Rade Polityki Pienieznej, rykoszetem nie uderzaty zbyt mocno
w gospodarke, czy gdyby utrzymanie stabilnego poziomu cen, stanowigcego pod-
stawowy cel NBP, odbywato sie przy uwzglednieniu wiekszego wsparcia polityki
gospodarczej, polska gospodarka nie przechodzitaby tagodniej przez okres kryzysu
finansowego, a turbulencje na rynku walutowym nie byly mniejsze.

Probujac odpowiedzie¢ na wskazane dylematy, przeanalizowano ksztaltowa-
nie sie podstawowej stopy procentowej w strefie euro oraz w USA.

Okazuje sie, ze gdy w Polsce stopy procentowe byly podwyzszane i zapo-
wiadano utrzymanie ostrej polityki pienieznej, w USA zaczeto obnizaé stopy pro-
centowe, co obrazuje rysunek 4.

Rysunek 4. Ksztattowanie sie stopy bazowej w USA od 2006 roku
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VII2006 12007  VII2007 12008  VII2008 12009 VIl 2009

Rok | | ]l v \' Vi vil | VI IX X Xl X
2009 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25
2008 | 3,00 | 3,00 | 2,25 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 0,25
2007 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 4,75 | 4,50 | 4,50 | 4,25
2006 | 4,25 | 4,50 | 4,50 | 4,75 | 4,75 | 5,00 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25 | 5,25

Zrédlo: http://www.tradingeconomics.com

Cykl obnizek stop procentowych w USA rozpoczal sie w pazdzierniku 2007
roku, a zakonczyl w grudniu 2008 roku. W Polsce natomiast mniej wiecej w tym
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czasie nastapila sytuacja odwrotna. W maju 2007 roku zdecydowano sie na pierw-
szg podwyzke stop procentowych w calym cyklu podwyzek zakonczonych w paz-
dzierniku 2008 roku. Réznica w stopach procentowych w Polsce i USA zmienila
sie od -1,25% w kwietniu 2007 roku do 5%. Wystepujaca dysproporcja w opro-
centowaniu w Polsce i USA miala wplyw na umacnianie sie polskiej waluty.

Wiekszy wplyw na polskg gospodarke ma strefa euro. Jak zmieniala sie
podstawowa stopa procentowa przedstawia rysunek 5.

Rysunek 5. Ksztattowanie sie stopy bazowej w strefie euro od 2006 roku
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12006  VII2006 12007  VI2007 12008  VI[2008 12009 VIl 2009

Rok I I m [ v |V | VIV vin]oIxX | X | X[ Xn
2009 | 2,00 | 2,00 | 1,50 | 1,25 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
2008 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,25 | 4,25 | 3,75 | 3,25 | 2,50
2007 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,75 | 3,75 | 3,75 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00
2006 | 2,25 | 2,25 | 2,25 | 2,50 | 2,50 | 2,50 | 2,75 | 2,75 | 3,00 | 3,00 | 3,25 | 3,25

Zrédlo: http://www.tradingeconomics.com

Mozna powiedzieé¢, ze w 2007 roku i poczagtkowo w 2008 roku stopy pro-
centowe w strefie euro zmienialy sie podobnie jak w Polsce, jednakze wyraznie
widaé, iz zakres tych zmian nie byl tak gwattowny. W kwietniu 2007 roku réznica
pomiedzy stopami wynosila zaledwie 25 pkt bazowych, podczas gdy w pazdzier-
niku 2008 roku juz 225 pkt.

W efekcie prowadzonej indywidualnie polityki monetarnej przez wilasciwe
organy w Polsce, USA i strefie euro, powstala stosunkowo wysoka réznica pomie-
dzy stopami procentowymi w Polsce i w innych krajach. Zagraniczni inwestorzy
finansowi zaczeli inwestowaé w Polsce, chociazby w obligacje, na ktérych poprzez
mechanizm zmienno§ci walut byli w stanie bezpiecznie osiggnaé nawet kilku-
dziesiecioprocentowg stope zwrotu. Nie bez znaczenia byl réwniez fakt, ze w
zwigzku z wysokimi stopami procentowymi kredytobiorcy, zaréwno przedsiebiorcy,
jak iklienci indywidualni, uciekali do kredytéw walutowych, ktoére byly zamie-
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niane na zlotéwki lub zabezpieczane dlugimi pozycjami przed dalszym wzrostem
wartosci zlotowki — ryzyko walutowe rekompensowali sobie niskim kosztem pie-
nigdza. Oczywiscie swoistej oliwy do ognia dolaly uzyskiwane i wykorzystywane
fundusze unijne.

Zapotrzebowanie na zlotego bylo bardzo wysokie i jego warto§é znacznie
rosta. Osiggniety kurs wymiany nie miat jednak wiele wsp6lnego z parytetem war-
tosci walut, czy tez rzeczywista wymiang handlowa. Dodajac do tego wszystkiego
nieregulowane dzialania spekulantéw, a takze pozwalajgc swobodnie spekulowaé
przedsiebiorcom, osiggnieto maksymalng wartos¢ zlotego.

W dalszej konsekwencji gwaltowne obnizki stéop procentowych w Polsce,
przesuniete w czasie w stosunku do USA, do tego nizsze niz w strefie Euro,
nalozone przy tym z wychodzeniem inwestoréw zagranicznych w zwigzku z coraz
szerzej gloszonym kryzysem finansowym, spowodowaly znaczne i gwaltowne osla-
bienie zlotego. Co znowu przy dzialaniach spekulantéw doprowadzilo do zbyt
duzego ,,wahniecia” wartoSci zlotego w drugg strone.

3. Stopy procentowe a inflacja

Analizujac przedstawione ksztaltowanie sie kurséw walut i podstawowych stop
procentowych i zakladajgc, ze abstrahujemy od utrzymania celu inflacyjnego,
mozliwe byloby takie ksztaltowanie stop procentowych, ktére zmniejszytoby
wahania kursu zlotego i byloby korzystniejsze dla stabilnego funkcjonowania
gospodarki. Z pewnoscig zlotowka nie umocnitaby sie tak mocno, jak réwniez
raczej nie nastgpiloby tak znaczne jej oslabienie. Jednakze nalezy uznac, ze nie
mozna pozwoli¢ na brak kontroli nad poziomem inflacji. Warto jednak przyjrzeé
sie sytuacji w innych panstwach i ocenié, czy ,wazniejsza” byla tam inflacja,
czy tez gospodarka. W tabeli 1 przedstawiono, na przykladzie wybranych krajow,
poziom podstawowych stép procentowych wraz z poziomem inflacji wedlug stanu
na koniec 2008 roku, natomiast na rysunku 6 zobrazowano wskaznik inflacji
w wybranych krajach, czy tez obszarach, na przelomie 2008 roku.

Pomijajgc w przedstawionym materiale Wegry, praktycznie wszystkie kraje,
przynajmniej przejSciowo, utrzymywaly stopy procentowe wrecz ponizej poziomu
inflacji, Polska na tym tle jest bardzo konserwatywna. Na podstawie przedsta-
wionych danych o poziomie inflacji i w odniesieniu do poziomu podstawowych
stop procentowych mozna stwierdzié, ze niektoére kraje sg w stanie poswiecic
inflacje kosztem rozwoju gospodarczego. Szczegélnie jest to widoczne na przy-
ktadzie USA.
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Tabela 1. Zalezno$¢ podstawowych stop procentowych do poziomu inflacji
w wybranych krajach wedtug stanu na koniec 2008 roku

Kraj/obszar Stopa procentowa CPl/inflacja
USA 0,25 1,1
Strefa Euro 2,5 2,1
Szwajcaria 0,5 1,5
Wielka Brytania 2 4,1
Czechy 2,25 44
Stowacja 2,5 49
Wegry 10 4,2
Polska 5 3,7

Zrédto: M. Knitter RPP obnizy stopy do 3,5%? Money.pl 2009

Rysunek 6. Poziom inflacji w wybranych krajach/obszarach
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Zrédto: T. Mrlianova, Ch. Wirtz, Economy and finance, Data in focus 2/2009, Eurostat.

4. Podsumowanie

Zmiennos¢ stop procentowych i zwigzana z nig zmienno$¢ kurséw walutowych,
a takze powstajgce zr6znicowanie pomiedzy stopami procentowymi moze negatyw-
nie wplywaé¢ na funkcjonowanie przedsiebiorstw, co moze sie przejawia¢ miedzy
innymi: wzrostem kosztu pienigdza, pozyskiwaniem tanszego pieniadza w walucie
i ekspozycja na ryzyko walutowe, spadkiem optacalno$ci inwestycji, zwigzanym
z wyzszym kosztem pienigdza i ograniczeniem inwestycji, zmniejszeniem oplacal-
nosci eksportu przy aprecjacji waluty. Okres kryzysu finansowego pozwolil zaob-
serwowaé wiele z tych zjawisk, przy czym niektére sytuacje byly korzystne dla
przedsiebiorstw, jak chociazby deprecjacja zlotego wspomagajaca eksport. Z punktu
widzenia przedsiebiorstw mozna powiedzie¢, ze negatywnie odbierane sg gwal-
towne zmiany, a te dotyczyly zaréwno stép procentowych, jak i kurséw walut.
Wskazanie zjawisk, ktéore mozna bylo zaobserwowa¢ w okresie kryzysu,
a ktore po czeSci wigzaly sie ze zmiennoscig stop procentowych, powinny stuzyé
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rozwigzaniom na przyszlosc. Jak nalezy wiec interpretowaé przedstawiane zalez-
noéci? Czy mozna wyciagna¢ wnioski, ktore bylyby pomocne chociazby w funk-
cjonowaniu Rady Polityki Pienieznej?

Przedstawione zaleznoSci pomiedzy stopami procentowymi, a kursami walut
wyraznie pokazaly, ze wraz ze wzrostem rozpietosci miedzy stopami procentowymi
nastepowala znaczna aprecjacja polskiej waluty, ktora pogarszala konkurencyjnosé
polskiej gospodarki.

Zauwazy¢ réwniez mozna, ze w Polsce decyzje podejmowane w zakresie stop
procentowych catkowicie abstrahowaly od zmian dokonywanych w najsilniejszych
gospodarkach, dotyczy to zaréwno USA, jak réwniez bliskiej nam strefy euro.

Wydaje sie takze, ze w Polsce zmiana stop procentowych dyktowana jest
w gléwnej mierze poziomem inflacji, przyjmujac do tego polityke bardzo konserwa-
tywng. W niewielkim stopniu zwracajgc uwage na destabilizujagce wahania kursow
walutowych, czy sytuacje gospodarczg. Traktujgc Polske jak wyspe, ktéra nie
odczuje kryzysu w najwiekszych gospodarkach. Jezeli w USA zaczeto obnizaé stopy
procentowe, a w strefie euro utrzymywano je praktycznie na niezmienionym pozio-
mie, moze nie nalezalo ich zwiekszaé w Polsce, a przynajmniej nie tak gwaltownie.

Dodatkowo w Polsce reakcja na wzrost inflacji nastepowala znacznie szybciej
niz w innych krajach, gdzie wydaje sie, ze czekano i obserwowano rozwdj sytuacji,
gdzie wrecz czasowo inflacja przewyzszala stope procentows.

Proponuje sie, aby w Polsce zastanowi¢ sie nad mocniejszym powigzaniem
poziomu stép procentowych ze stopami w strefie euro, ewentualnie z uwzglednie-
niem stép w USA. Dokonywanie zmian w podobnym kierunku, jak przykladowo
w strefie euro, moze pozwolitoby zmniejszyé poziom zmienno$ci kursu zlotego.
Oczywiscie nikt nie proponuje ustalania stép procentowych na slepo, czy tez
technicznie, jako réznicy na poziomie powiedzmy 3% do stop w strefie euro.
Wnikliwe §ledzenie danych makroekonomicznych, analizowanie i weryfikowa-
nie prognoz jest nierozerwalnie zwigzane z dzialalnoScig cztonkéw Rady Polityki
Pienieznej. Proponuje sie jednak, aby ustalié ramy zalezno$ci w stosunku do
stop w strefie euro, co mogloby ograniczyé znaczny poziom zmiennoSci ztotego,
odnotowany w ostatnich dwdch latach, i mogltoby by¢ mechanizmem pomocnym
przy wprowadzaniu Euro.

Nalezaloby sie rowniez zastanowié, czy podwyzka stop procentowych jest
najlepszym sposobem regulowania poziomu inflacji, czy nie lepiej korzystaé
z innych dostepnych instrumentéw ograniczajgcych np. akcje kredytowe, czy to
poprzez podwyzszenie obowigzkowych rezerw bankoéw, czy tez poprzez wprowa-
dzanie obligatoryjnie wskaznika zabezpieczen dla kredytéw hipotecznych, np.
wskaznik LTV na poziomie 0,8 — eliminujgc przy tym mozliwo$¢ wystepowania
baniek spekulacyjnych.
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Zastanawiajacy jest rowniez ustalany cel inflacyjny dla Polski, ktory w zaden
sposob nie koreluje z sytuacjg w Swiecie, a w szczegolnosci w strefie euro, z ktérg
mamy najwiekszg wymiane handlowg. W efekcie moze w Polsce nie nalezy kon-
centrowa¢ sie na utrzymaniu inflacji ponizej wymaganego poziomu dla przyjecia
euro, ale powyzej $redniej inflacji w strefie euro — do ustalenia, ile powyzej tej
§redniej i jak ta réznica powinna sie zmniejszac, aby spelnié wymogi zwigzane
z wprowadzeniem euro w Polsce.
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Rola Rady Nadzorczej w warunkach
kryzysu przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Gospodarka rynkowa wyksztalcila liczne mechanizmy, majace regulowac problemy
nadzoru nad funkcjonowaniem korporacji. Analizujac je z punktu widzenia plasz-
czyzn ich dzialania, mozna wyr6znié dwa obszary. Pierwszy opiera sie na obser-
wacjach zewnetrznego otoczenia korporacji: rynku kapitatowego, rynku kontroli
przedsiebiorstw, rynku kontroli talentéw menedzerskich oraz rynku produktéow.
Drugi natomiast obejmuje problematyke wewnetrznego nadzoru i monitoringu
zachowan kadry zarzadzajacej, prowadzonego przez wlaScicieli, ze szczegblnym
uwzglednieniem relacji zachodzacych pomiedzy organami wiadzy spéiki, tzn.
pomiedzy radg nadzorczg a zarzgdem!.

Wsrod wymienionych mechanizméw nadzoru korporacyjnego dziatalnosé rad
nadzorczych zajmuje szczegdlne miejsce. W przypadku analiz polskiego systemu
nadzoru korporacyjnego, bardzo czesto podnosi sie bowiem problem widocznej asy-
metrii pomiedzy mechanizmami nadzoru o charakterze wewnetrznym i zewnetrz-
nym, z widoczng przewaga tego pierwszego. W zwigzku z tym na sposoby funk-
cjonowania, strukture wewnetrzng, czy kwestie dotyczace problemu aktywnosci
rady zwraca sie szczegblng uwage?2.

Przejawem takiego zainteresowania jest réwniez ponizszy artykul, ktory
powstal m.in. w wyniku badan ankietowych przeprowadzonych od pazdziernika
do grudnia 2009 roku na prébie 40 rad nadzorczych3, gléwnie Srednich (35%)
i duzych (37,5%) spélek funkcjonujgcych na terenie catej Polski. Badania zostaly
przeprowadzone na prébie celowej, za pomocg elektronicznego formularza ankie-
towego rozprowadzanego drogg mailowa oraz bezpoSrednio do cztonkéw rad nad-

1 M. Hessel (red.), W poszukiwaniu skutecznej rady nadzorczej, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 1995, za: 1. Kotdakiewicz, Nadzor korporacyjny, perspektywa miedzynarodowa, Poltext,
Warszawa 1999, s. 52-60.

2 St. Rudolf, Udzial rady nadzorczej w przygotowywaniu strategii rozwoju firmy, w: Rozwdj teorii
i praktyki zarzadzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, red. dJ. Jezak,
Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzgdzania, L6dz 2003, s. 520.

3 55% ankietowanych stanowili przedstawiciele rad nadzorczych spétek akeyjnych, 45% czlonkowie
rad nadzorczych spélek z o.o.
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zorczych. Koncentrowaly sie na problematyce funkcjonowania rad nadzorczych
w warunkach kryzysu przedsiebiorstwa.

Warto zastanowié sie nad samym zjawiskiem kryzysu, jego zrédlami, a zara-
zem dzialaniami antykryzysowymi, ktére jest w stanie podja¢ rada nadzorcza.

2. Pojecie kryzysu przedsiebiorstwa

Istnieje wiele sposob6w postrzegania kryzysu przedsiebiorstwa, ktore znajdujg
swoje odzwierciedlenie w réznorodnych definicjach tego zjawiska. Mozna spojrzeé
na kryzys np. ... jako na sytuacje wielkiego zagrozenia organizacji jako calosci,
w ktorej na skutek spietrzenia sig roznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk
konfliktowych zagrozona jest realizacja jej podstawowych funkcjit. Definicje te,
sformulowang przez B. Wawrzyniaka, juz dzisiaj mozna uznaé¢ za klasyczna.
Ciekawe ujecie prezentuje rowniez M. Czerska, wedlug niej: kryzys pojawia sie
w przedsiebiorstwie wowczas gdy dotychczasowy model organizacyjny nie zapewnia
juz jego dalszego efektywnego funkcjonowania®.

Analizujac zjawisko kryzysu z perspektywy strategicznej, mozna przyjaé defi-
nicje G. Gierszewskiej, ze: Kryzys w przedsiebiorstwie to sytuacja bgdZz stan, w ktorym
wskutek spietrzenia sie trudnosci zagrozona jest realizacja podstawowych funkcji
przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci organizacji do zlikwido-
wania zaistniatych sytuacji lub stanu. Badania sytuacji kryzysowych w przedsiebior-
stwach prowadzqg do wnioskow, ze przyczyny ich thwiqg w braku umiejetnosci iden-
tyfikacji zagrozen pojawiajqgcych sie w otoczeniu i wykorzystywania szans w tymze
otoczeniu. To prowadzi do braku reakcji i niedostosowania przedsiebiorstwa do zmians.

Co ciekawe, kryzysowi gospodarczemu organizacji moze towarzyszy¢ kryzys
spoleczny, przejawiajacy sie zakldéceniami w funkcjonowaniu organizacji i sto-
sunkow miedzyludzkich. Pojawiajg sie wowczas zadraznienia na tych samych
iroznych szczeblach zarzadzania, kwestionowane sg decyzje przelozonych, brak
jest motywacji do dzialan przedsiebiorczych, wzrasta plynnosé kadry specjalistow,
przewlekane sag procesy transakcyjne i decyzyjne. Ogolnie psuje sie zarzgdzanie
przedsiebiorstwem?.

4 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie w kryzysie, PWE, Warszawa 1985, s. 38-39, za: A. Zelek, Zarzadzanie
kryzysem w przedsiebiorstwie, perspektywa strategiczna, Orgmasz, Warszawa 2003, s. 32.

5 M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 10, za: A. Zelek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 32.

6 G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, w: Praktyka zarzadzania kryzy-
sem w przedsiebiorstwie, red. B. Kozyra, A. Zelek, Wyd. ZSB, Szczecin 2002, s. 15, za: A. Zelek,
Zarzadzanie..., op. cit., s. 33.

7 B. Haus, Od czego zalezy wyjscie przedsiebiorstwa z kryzysu, w: K. Krzakiewicz, red., Strategie
przedsiebiorstw w warunkach kryzysu, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 7.
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W ramach prowadzonych badan empirycznych podjeto prébe odpowiedzi
na pytanie, z jakimi problemami borykajg sie sp6tki biorgce udzial w badaniu.
Jakich obszaréow dotycza zjawiska kryzysowe. Najwieksza liczba wskazan, bo az
37% badanej proby, dotyczyta probleméw finansowych, ktérych do§wiadezyty nad-
zorowane spoOlki (niewatpliwie czynnikiem, ktéry nasilit wystepowanie tego typu
probleméw, moze byé §wiatowy kryzys finansowy, ktory, choé traktuje polskie
przedsiebiorstwa w sposéb ulgowy, to jednak nie pozostaje bez znaczenia dla ich
funkcjonowania). Drugimi pod wzgledem znaczenia byly problemy o charakterze
strategicznym, to az 30% wskazan, natomiast problemy o charakterze spotecz-
nym stanowily 12% wskazan. Kryzys zwigzany z problemami technologicznymi
i relacjami z otoczeniem to odpowiednio: 8% i 6% wskazan respondentéw. Warto
zauwazy¢ rowniez, ze niejednokrotnie kryzys obejmowal swoim zasiegiem wiecej
niz jeden obszar.

3. Dziatania rady w sytuacji kryzysu przedsiebiorstwa

Rada nadzorcza, stanowigc wazne ogniwo w systemie wladzy spotki w sytuacji
kryzysu lub nawet zagrozenia jego wystgpieniem, jest zobligowana do podjecia
wyraznych i stanowczych dzialan, majgcych na celu przeciwdzialanie zaistnialej
sytuacji. Kryzys stanowi niewgtpliwie test na determinacje i niezaleznos$é czton-
kow rad nadzorczych. Stawki w takich dzialaniach sg niezwykle wysokie. Chodzi
tu o istnienie firmy i zywotne interesy jej akcjonariuszy. Czlonkowie rad musza
wykaza¢ sie gotowosScig do podjecia swojego obowigzku w postaci czesto bolesnych
i zdecydowanych dziatans.

Jak to juz niejednokrotnie zostalo podnoszone, rady nadzorcze w normal-
nych, w miare stabilnych warunkach funkcjonowania nadzorowanych spétek nie-
stety nie spelniajg pokladanych w nich oczekiwan. Niejednokrotnie, dysponujac
jako gremium calkiem szerokim spektrum kompetencji formalnych, z réznych
powodéw, np. zwigzanych z brakiem odpowiedniego przygotowania czlonkéw, bra-
kiem uswiadomienia sobie istniejgcych mozliwosci, czy chocby aktualnie dobra
sytuacjg spolki, pozostajg praktycznie bierne®.

O tym, jak bardzo niewykorzystanym elementem systemu wladzy przedsie-
biorstwa pozostaje rada, moze $wiadczy¢ fakt, ze w sytuacjach powaznych kryzysow

8 J. L. Volley Jr,, J. L. Doyle, G. W. Logan, W. Stettinius, L.ad korporacyjny, Liber, Warszawa 2005,
s. 142.

9 St. Rudolf, T. Janusz, D. Stos, Urbanek P, Efektywny nadzér korporacyjny, PWE, Warszawa
2002, s. 49-50; St. Rudolf, raport z badan: Efektywno$é nadzoru wtascicielskiego Skarbu Panstwa
w przedsiebiorstwach objetych przeksztalceniami wlasnoSciowymi, raport z badan, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, L.odz 1996.
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rady potrafig sie uaktywni¢ i podjaé¢ niezbedne i czesto calkiem skuteczne dla
ratowania spo6tki dzialanial0. Sytuacje takg potwierdzajg badania przeprowadzone
przez autora. Respondenci czlonkowie rad nadzorczych w przytlaczajacej wiekszo-
§ci oceniajg aktywno$¢ rady w normalnych, w miare stabilnych warunkach, jako
bedaca na érednim poziomie — 80% wskazan. Warto jednak zauwazy¢, ze w sytuacji
kryzysu, w przypadku az 55% rad nadzorczych z przebadanej probki, zdecydowa-
nie wzrastala ich aktywno§é. Rezultaty podejmowanych dzialan antykryzysowych
powinny zacheca¢ czlonkéw tych gremiow do dalszej aktywnej pracy, poniewaz sg
calkiem pozytywne, co nie znaczy jednak, ze doskonale. Ponad bowiem polowa
(54%) respondentéw ocenia, ze nadzorowanej spélce udalo sie wyjs¢ z kryzysu
dzieki wydatnej pomocy rady lub bylo to mozliwe tylko dzieki podjetej przez nig
aktywnosci. Zarazem jednak czlonkowie rad potrafig byé krytyczni wobec swoich
dzialan, bowiem az 32% respondentéw stwierdzilo, ze rada nie podjeta wystarcza-
jacych dzialan dla ratowania sp6tki, a powinna zrobic¢ wiecej. 13% ankietowanych
czlonkow rad stwierdzilo natomiast, ze rada nadzorcza niestety nie byla w stanie
podjaé skutecznych dziatan.

Wsréd podstawowych funkeji rad nadzorezych, w spétkach réznej wielko-
§ci, wymieni¢ mozna: legalizm, doradztwo i powiernictwo. W duzych spétkach
akcyjnych podstawowa funkcja pelniong przez czlonkéw rad jest powiernictwo.
Cho¢ juz nie tak pierwszoplanowe, ma ono spore znaczenie takze w spodtkach
mniejszych. Powiernictwo w przypadku dzialan rady definiuje sie jako zapew-
nienie akcjonariuszom odpowiedniej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu.
W niektorych przypadkach sprowadza sie ono do zapewnienia spétce mozliwoSci
ditugofalowego rozwoju, powiekszania jej aktywowll.

Majac wiec na uwadze powyzsza funkcje, rada musi wspélpracowaé z zarza-
dem w celu wypracowania strategii firmy oraz sformulowania planu jej skutecznej
implementacji. Na tym etapie musi ona uzyskac¢ rownowage pomiedzy doradzaniem
zarzgdowi i akceptowaniem jego propozycji, a ograniczaniem jego woli i swobody
dziatania. Jest to szczegdlnie wazna kwestia, gdyz w rezultacie moze doprowadzié
do ubezwlasnowolnienia ktérej$ ze stron. W sytuacji kryzysowej rada powinna
jednak zdecydowanie wplynaé na zarzad, by dokonal zmian w sposobie dzialal-
noSci, badz tez, w ostatecznoSci, znalezé nastepcow, ktorych wizja realizacji stra-
tegii bedzie dawala szanse na wyprowadzenie firmy z kryzysu i bedzie bardziej
zbiezna z wizjg rady. Utrata zaufania do zarzadu moze wynika¢ nie tylko z braku
zgodnoS§ci pomiedzy wizjg strategii reprezentowang przez rade, a wizjg zarzadu.
Sama strategia moze byé¢ uznana za wlaSciwg, ale rada moze uwazac, ze prezes

10 St. Rudolf, T. Janusz, D. Stos, P. Urbanek, Efektywny..., op. cit., s. 50.
11 St. Rudolf (red.), Nadzor wlascicielski w spotkach prawa handlowego, Wydawnictwo Naukowe PWN;
Warszawa 1999, s. 33.
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i zarzad nie sg w stanie realizowaé przyjetej strategii. Podjecie decyzji o zmianie
prezesa firmy i innych czlonkéw zarzadu moze rowniez byé spowodowane zltymi
wynikami sp6tki, przy braku wlasciwej reakcji ze strony kierownictwal2,

Obserwujac sytuacje na arenie miedzynarodowej, mozna zauwazy¢, ze cze-
ste zmiany prezeséw nawet najwiekszych korporacji staly sie wlaSciwie norma.
Co wiecej, zagdania dymisji dotyczg coraz czeSciej réwniez czlonkéw zarzadu, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem szefa finanséw. Przykladowo w USA w pierwszym
pélroczu 2006 roku zdymisjonowano 1256 czlonkéw zarzadéw odpowiedzialnych
za kwestie finansowe, co jest szczegdlnie duzym wzrostem, biorgc pod uwage fakt,
ze w podobnym okresie 2005 roku bylo takich dymisji 881. W Niemczech, Austrii
oraz Szwajcarii tylko w 2005 roku doszto do zmian 9,7% prezeséw wszystkich
przedsiebiorstw, z czego az 52% byly to wymuszone dymisjels.

Mozna zada¢ pytanie, jak ta sytuacja wyglada w Polsce. Przygladajac sie tym
aspektom funkcjonowania ankietowanych spétek w warunkach kryzysu, trzeba
zauwazy¢ znaczacy spadek zaufania rad zarzadéw nadzorowanych spélek. Co
prawda 57% badanych czlonkéw rad twierdzilo, ze pomimo kryzysu zaufanie do
zarzadu pozostalo na niezmienionym wysokim poziomie, ale juz 30% respondentow
stwierdzito, ze ten poziom ulegl pewnemu obnizeniu, a 10% moéwi wrecz o zna-
czacym spadku zaufania do urzedujacego zarzadu. Dla uzupelnienia tego obrazu
warto przyjrzeé sie réwniez dymisjom prezeséw i czlonkow naczelnego kierow-
nictwa badanych spélek. Odpowiedzi uzyskane od respondentéw wskazujg na to,
ze w polskich spétkach pozycja prezesa nie jest zbyt pewna. Az w 30% badanych
spotek doszlo bowiem w sytuacji kryzysu spétki badz to do zmiany prezesa, badz
taki wniosek byl poddany pod glosowanie. Coraz czeSciej zmiany dotyczg réwniez
czlonkow naczelnego kierownictwa. 17,5% ankietowanych wskazalo na zmiany
dokonane réwniez wsréd tego gremium.

Niewatpliwie rada podejmuje takie decyzje opierajace sie na swoich kompe-
tencjach, znajomoSci firmy, jej otoczenia i proceséw gospodarczych. Warto zauwazyé
jednak, ze rady coraz czeSciej sg sklonne do brania pod uwage opinii zewnetrznych,
np. wyrazanych w mediach. Podejmujg decyzje o dymisjach, bojgc sie pogorszenia
wizerunku spétki, nawet wowczas gdy uznajg taka opinie za mocno przesadzong.
Wydaje sie, ze w takim przypadku, kiedy np. zdrowa firma okresowo zwalnia
tempo wzrostu obrotéw i zyskow, wlasciwsze powinno by¢ podjecie np. aktyw-
nych dzialan medialnych o charakterze ostonowym, ktére poprawilyby wizerunek
firmy i pozwolily jej na zebranie sil. Dzialania antykryzysowe rady powinny byé
podejmowane zdecydowanie, ale réwniez z niezbedng rozwaga, aby zamiast do

12 J. L. Volley Jr., J. L. Doyle, G. W. Logan, W. Stettinius, L.ad..., op. cit., s. 140,/149—150.
13 Karuzela na najwyzszych stanowiskach w USA i Europie, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, Nr 1/2007,
s. 15, 18.
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oczekiwanej poprawy sytuacji nie doprowadzily do jeszcze wiekszego kryzysu,
np. powodujgc chaos w firmie na skutek zbyt czestych zmian kierownictwa, czy
tez zbyt wysokiego obcigzenia finansowego, zwigzanego z koniecznoScig wyplat
czesto olbrzymich odpraw dla odchodzgcych menedzerow!4.

Kryzys strategiczny jest pierwotny wobec innych wydarzen, po nim bowiem
nastepuje kryzys wykonawstwa, przejawiajacy sie spadkiem obrotéw i brakiem
realizacji zadan finansowych. W dalszej kolejnoSci nastepuje stopniowa utrata
plynnosci, mogaca doprowadzié¢ do niewyplacalnosci i upadku firmy!5. Rada nad-
zorcza ze wzgledu na brak uczestniczenia w biezacym zarzadzaniu ma latwiejsze
i trudniejsze zadanie. Latwiejsze, poniewaz ma szanse obiektywnego spojrzenia na
sytuacje spotki, dostrzegajac juz pierwsze symptomy nadchodzgcego kryzysu. Moze
dziata¢ na zasadzie systemu wezesnego ostrzegania. Moze zauwazy¢ i wskazywaé
problemy zamiast je §wiadomie ignorowa¢, koncentrujac sie, jak to ma czesto
miejsce w przypadku zarzgdu, na spodziewanym w przyszlosci rozwoju i poprawie
koniunktury. Warto pamietac, ze zlekcewazenie pierwszych oznak kryzysu moze
szybko obroéci¢ sie w samonapedzajacg sie sytuacje prowadzgca do upadkul,

W przypadku badanej préby spélek mozna uznaé, ze wspomniany mecha-
nizm wezesnego ostrzegania dziatal polowicznie. Co prawda 56% przedstawicieli
rad twierdzi, ze gremium, ktérego byli czlonkami, identyfikowalo symptomy
nadchodzgcego kryzysu i sygnalizowalo zarzadowi pojawiajace sie problemy, ale
warto zauwazyc, ze az 44% ankietowanych rad nie potrafilo wychwyci¢ zadnych
niepokojacych sygnatéw. Wérdéd symptoméw nadchodzgcego kryzysu najczeSciej
wskazywano na spadajgce wyniki nadzorowanych spétek — 36% wskazan.

Rada ma mozliwo$é¢ obiektywnego spojrzenia, jednak moze to zrobié¢ pod
kilkoma warunkami. Po pierwsze, rada musi sta¢ sie swoistym rezerwuarem
kapitatu intelektualnego. Musi byé¢ aktywna, tworcza i umiejetnie wspoélpraco-
wac zar6wno we wlasnym gronie, jaki i z zarzadem!?. Musi jednak dysponowaé
odpowiednim materiatem, na ktérym bedzie mogla pracowaé. Trzeba pamietad,
ze informacje, na ktérych pracuje rada, sg jej dostarczane przez inne organy
spotki, przez co moze sie zdarzy¢, ze nie bedzie ona dysponowala pelng wiedzg
potrzebna do podjecia decyzji.

14 Ibidem, s. 18.

15 B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzgdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem: pokonaé kryzys
iwygra¢, Difin, Warszawa 2004, s. 13, za: J. Batorski, Kryzys organizacyjny jako podstawa orga-
nizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie, ,,Przeglad Organizacji”, 2/2007,
s. 12.

16 P. Faulhaber, N. Landwehr, Turnaround-Maagement w praktyce. Jak wykorzysta¢ kryzys w przed-
siebiorstwie, by odrodzito sie na nowo, Cedewu.PL, Warszawa 2005, s. 18-20.

17 Por. H. Sterniczuk, Przywédztwo rady nadzorczej, radykalny model nadzoru korporacyjnego,
»2Magazyn CEO”, 1/2007, s. 32.
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Je§li chodzi o ten aspekt funkcjonowania rad nadzorczych to w badanej
proébie w zdecydowanej wiekszosci (67% wskazan) nie narzekano na utrudnienia
w dostepie do rzetelnej informacji, ewentualnie utrudnienia takie byly jedynie
okresowe, a ogélnie poziom komunikacji okre§lano jako zadowalajacy. Sytuacja
ta jednak ulegala pewnemu pogorszeniu w warunkach kryzysu, gdy juz 15%
respondentéw twierdzito, ze poziom komunikacji na linii zarzad-rada nadzorcza
byl niedostateczny, a czes¢ informacji byla wrecz blokowana.

Dzialania antykryzysowe rady nie ograniczajg sie jedynie do sygnalizowania
probleméw oraz, w razie potrzeby, do zmiany czlonkéw naczelnego kierownictwa.
Wsréd innych dostepnych aktywnoS$ci sg rowniez dzialania o charakterze stabili-
zujagcym. W kazdej sytuacji kryzysowej mozna wymieni¢ co najmniej dwie grupy
jej udziatowebéw. Sg to udziatowcey!s:

1) wewnetrzni — akcjonariusze, kadra menedzerska, pracownicy, zwiazki

zawodowe itp.;

2) zewnetrzni — instytucje finansujgce, kooperanci, dostawcy, odbiorcy, wla-

dze centralne i lokalne, zwigzki branzowe i konsumenckie, media itp.

OczywiScie najistotniejsze znaczenie z punktu widzenia dzialan antykryzyso-
wych majg grupy interesu bezposérednio z nim powigzane, badz to jako przyczyna
kryzysu, badz jako odbiorcy negatywnych skutkéw. Charakterystyczny dla kazdej
sytuacji kryzysowej jest spadek zaufania udzialowcow kryzysu do kierownictwa
firmy i, co bardzo negatywne, spadek wsparcia z ich strony dla spoétki. Rowniez
na radzie — szczegoélnie, ze czesto zasiadajg w niej przedstawiciele réznych opinio-
tworczych §rodowisk, posiadajacy bogaty kapital relacyjny — spoczywa obowigzek
zaangazowana sie w dziatania mogace uzdrowié popsute relacje, uspokoié¢ zanie-
pokojonych zaistnialg sytuacja. Wazne, aby proces komunikacji byt odpowiednio
przemyslany i zaplanowany w porozumieniu i koordynacji z dzialaniami naczelnego
kierownictwa firmy19.

Jesli chodzi o ten rodzaj aktywnos$ci, to okazuje sie, ze polskie rady nad-
zorcze, wchodzace w sklad badanej proby, wykazywaly sie do$¢ duzg aktywnos-
cig. W zdecydowanej wiekszo§ci przypadkéw rady badz to samodzielnie, okoto
30% wskazan, badz doradzajac podjecie takiej aktywnosci zarzadowi, podejmo-
waly dzialania majgce na celu ustabilizowanie sytuacji zaré6wno wewnatrz spo6tki,
jak i w jej otoczeniu. Je§li chodzi o udzialowcow wewnetrznych rada najczesciej
podejmowata mediacje ze zwigzkami zawodowymi — 20% wskazan, w przypadku
natomiast udzialoweéw zewnetrznych najczeSciej podejmowane dziatania stabili-
zacyjne dotyczyly regulatoréw — 17% wskazan.

18 A. Zelek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 206-207.
19 P. Faulhaber, N. Landwehr, Turnaround..., op. cit., s. 237.
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4,

Podsumowanie

Rolg rady nadzorczej, jako organu zajmujgcego miejsce w systemie wiadzy spolki,

jest sprawowanie biezacego nadzoru nad jej dzialalnoécig. Rada nie powinna pozo-

stawac bierna, sprowadzajgc swojg role jedynie do potwierdzania decyzji wczes-

niej wydanych przez zarzad. W takim wypadku bylaby w zasadzie niepotrzebna.

Rada, dysponujgc duzym potencjalem opartym na szerokiej wiedzy jej czlonkéw,

ich autorytecie wypracowanym przez lata pracy w biznesie oraz siecig kontak-

toéw, moze w znaczgcy sposOb pomée nadzorowanej spolce. Jest to bardzo wazne,

zaro6wno w codziennej dzialalnoSci przedsiebiorstwa, jak i moze jeszcze bardziej

— w sytuacji jego kryzysu.
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Dorota Jelonek
Politechnika Czestochowska

Wptyw strategicznej harmonizacji monitorowania
otoczenia i technologii informacyjnej na wyniki
rynkowe przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

W turbulentnie zmiennym otoczeniu przedsiebiorstwa sg zmuszone do poszu-
kiwania najbardziej efektywnych metod monitorowania i wykrywania zmian
w otoczeniu, aby podejmowaé skuteczne dzialania adaptacyjne. W gromadzeniu,
przetwarzaniu i udostepnianiu pozyskanych informacji o otoczeniu niezbedne jest
wykorzystanie technologii informacyjnej. Harmonizacja monitorowania otoczenia
i technologii informacyjnej powinna by¢ rozpatrywana nie tylko na plaszczyznie
operacyjnej, jako dostosowanie rozwigzan IT do potrzeb realizacji procesu moni-
torowania otoczenia, ale takze na plaszczyznie strategicznej, jako wzajemne dopa-
sowanie strategii monitorowania otoczenia oraz strategii wdrazania rozwigzan IT
w przedsiebiorstwie. W niniejszym opracowaniu podjeto probe weryfikacji hipotezy:
strategiczna harmonizacja monitorowania otoczenia i technologii informacyjnej
pozytywnie wplywa na wyniki rynkowe osiggane przez przedsiebiorstwo.

2. Istota strategicznej harmonizacji

Rozwazajac etymologie stowa harmonizacja, gr. harmonia’ oznacza spojenie, Igcze,
zwiazek, zgode. W literaturze przedmiotu oprécz okreslenia harmonizacja uzy-
wane sg takze inne: dopasowanie (ang. fit) w publikacjach z zakresu zarzadzania
strategicznegol, harmonia (ang. harmony)? oraz pomost (ang. bridge)3. Rowniez
w zakresie definiowania harmonizacji wystepuja liczne sformulowania, w zalez-
nosSci od przyjetej koneepcji harmonizacji. Podstawowe réznice wynikajg z przy-
jecia jednego z dwoéch zatozen: harmonizacja oznacza osiggniecie ustalonego celu

1 Por. M. E. Porter, What is Strategy? Harvard Business Review, 1996, s. 61-78.

2 Por. J. N. Luftman, R. Papp, T. Brier, Business and IT in harmony: enablers and inhibitors to alig-
nment, American Conference on Information Systems, 1996, http://Hsb.Baylor.Edu/ Ramsower/AIS.
Ac.96/Papers/PAPPHtm

3 Por. C. Ciborra, De Profundis? Deconstructing the concept of strategic alignment, IRIS conference,
1997.
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lub harmonizacja jest cigglym, dynamicznym procesem wrazliwym na sygnaly
zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. Luftman? definiuje harmonizacje dzialal-
noSci biznesowej przedsiebiorstwa z technologig informacyjng jako zastosowanie
IT w dopasowaniu do strategii, celow i potrzeb biznesu.

Pojecie strategicznej harmonizacji jest w literaturze przedmiotu szeroko dys-
kutowane i to w odniesieniu do réznych obszaréw, ktérych dopasowanie powinno
przynie$é synergiczne efekty. Przykladem moga by¢ badania przeprowadzone przez
Hendersona i Venkatramana® w zakresie mozliwoS§ci polgczenia strategii systemow
informacyjnych, strategii I'T oraz strategii zarzadzania informacjami w przedsie-
biorstwie. Ciekawe wyniki uzyskali r6wniez Shih i Chiang®, prowadzgc badania
w zakresie identyfikacja relacji pomiedzy strategig korporacji, zarzgdzaniem zaso-
bami ludzkimi (HRM) i strategig zarzadzania wiedzg (KM) w aspekcie wplywu
ich wzajemnych interakcji na efektywno§é zarzadzania wiedza.

Harmonizacje wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa mozna
rozpatrywac na kilku plaszczyznach. NajczeSciej rozwazane sg plaszczyzny opera-
cyjna i strategiczna. W kontekscie biznesu i IT strategiczna harmonizacja dotyczy
stopnia, w jakim strategia przedsiebiorstwa i jego plany biznesowe oraz strategia
i plany IT uzupelniajg sie nawzajem. W literaturze eksponowane sg takze plasz-
czyzny: spoleczna, kulturowa i intelektualna. Byly one inspiracjg badan, ktorych
wyniki przedstawiono, miedzy innymi, w pracach Reich i Benbasat? oraz Chans.

W niniejszej pracy rozwazania dotyczgce harmonizacji monitorowania oto-
czenia i technologii informacyjnej zawezono do plaszczyzny strategicznej.

3. Koncepcja strategicznej harmonizacji monitorowania
otoczenia i technologii informacyjnej w przedsigbiorstwie

Monitorowanie otoczenia przedsiebiorstwa jest kwintesencjg poszukiwania przez
obserwatoréw informacji, z uwzglednieniem potrzeb informacyjnych kierownictwa
wszystkich szczebli zarzadzania. Jest dzialaniem ukierunkowanym na tworzenie
wiedzy o otoczeniu, dzielenie sie wiedzg i rozwijanie idei uczenia sie przedsiebior-

4 J. N. Luftman, Assessing I'T/business alignment, ,, Information Systems Management”, 2003, Vol. 20,
No. 4, s. 9-15.

5 J. C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic alignment: Leveraging information technology for trans-
forming organizations, ,IBM Systems Journal”, 1993, Vol. 32(1), s. 4-16.

6 H.-A. Shih, Y.-H. Chiang, Strategy alignment between HRM, KM, and corporate development,
,International Journal of Manpower”, 2005, Vol. 26, No. 6, s. 582-603.

7 B. H. Reich, I. Benbasat, Factors that influence the social dimension of alignment between business
and information technology objectives, ,,MIS Quarterly”, 2000, Vol. 24(1), s. 81-113.

8 Y. E. Chan, Why haven’t we mastered alignment? The importance of the informal organization
structure, ,MIS Quarterly Executive”, 2002, Vol. 1(2), s. 97-112.
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stwa. W kwestiach organizacyjnych trudne, ale niezbedne, jest wywazenie pro-
porcji miedzy zakresem kontroli ze strony kierownictwa, a przestrzenig swobody
dla kreatywnosci obserwatoréw. Monitorowanie jest koordynowane centralnie,
réwnocze$nie jest dzialaniem o charakterze rozproszonym, w ramach ktérego
wiele grup i pojedynczych obserwatoréw zajmuje sie pozyskiwaniem, gromadze-
niem, przetwarzaniem i udostepnianiem informacji i wiedzy. Istotne znaczenie
dla osigganych rezultatéw monitorowania ma jak najpelniejsze wykorzystanie
rozwigzan technologii informacyjnej. Poszukiwanie rozwigzah w zakresie wza-
jemnego dopasowania strategii i dzialan podejmowanych w obu obszarach jest
istotg strategicznej harmonizacji.

Dla potrzeb dalszych rozwazan sformulowano nastepujacg definicje strate-
gicznej harmonizacji. Strategiczna harmonizacja (SH) monitorowania otoczenia
przedsiebiorstwa (MOP) i technologii informacyjnej (IT) jest procesem, czyli spdj-
nym zespolem sekwencyjnie realizowanych czynnosci lub dziatan powigzanych lub
wzajemnie oddzialujacych, ktorych celem jest osiggniecie oczekiwanego rezultatu
W postaci wsparcia przez technologie informacyjng realizacji monitorowania oto-
czenia przedsiebiorstwa (dopasowanie IT-MOP), oraz sytuacji, w ktérej pojawienie
sie innowacyjnych mozliwo$ci wykorzystania IT powoduje modyfikacje przyjetej
strategii monitorowania otoczenia (dopasowanie MOP-IT). Celem podejmowania
dzialtan jest uzyskanie rezultatow, ktore pozytywnie wplywajg na wyniki osiggane
przez przedsiebiorstwo. Jest procesem dynamicznym i cigglym. Na rysunku 1
przedstawiono koncepcje strategicznej harmonizacji MOP i IT jako procesu rea-
lizowanego w przedsiebiorstwie.

Rysunek 1. Koncepcja strategicznej harmonizacji MOP i IT jako procesu reali-
zowanego w przedsigbiorstwie

Strategia MOP wptywa na IT
(ksztattuje)

Strategia
monitorowania
otoczenia
przedsiebiorstwa

Strategiczna
harmonizacja

Strategia wdrazania
rozwigzan IT

IT wspiera realizacje
strategii MOP

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4. Zmienne w modelu wptywu strategicznej harmonizacji MOP
i IT na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa

W weryfikacji hipotezy o pozytywnym wplywie strategicznej harmonizacji MOP i IT
na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa zostanie wykorzystany koncepcyjny model
przedstawiony na rysunku 2. W modelu uwzgledniono cztery zmienne:

1) strategia monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa (MOP_S);

2) strategia wdrazania technologii informacyjnej (IT_S);

3) wyniki rynkowe przedsiebiorstwa (W_R);

4) strategiczna harmonizacji MOP i IT (SH).

Rysunek 2. Model wptywu strategicznej harmonizacji monitorowania otoczenia
i technologii informacyjnej na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa

MOP_S1
MOP_S2 @

MOP_S3 W_R1
MOP_S4 @ W_R2

IT_S1 W_R3

IT_S2 W_R4
IT_S

IT_S3

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Monitorowanie powinno by¢ zarzgdzane tak jak dziatanie o znaczeniu stra-
tegicznym, gdzie inwestycje maja charakter dtugoterminowy, ale zyski z tych inwe-
stycji mogg okazaé sie spektakularne. Dzialania te wymagajg nie tylko nakladéow,
ale takze zaangazowania, umiejetnosci i talentu kadry menedzerskiej. Ponadto,
potrzebny jest czas na rozwdj koncepcji, ugruntowanie zasad i procedur oraz
utrwalenie wérod pracownikéw nawykow tworzenia wiedzy organizacyjnej i dziele-
nia sie wiedzg o otoczeniu przedsiebiorstwa. W przyjetej koncepcji monitorowania
otoczenia przedsiebiorstwa ustalono, ze istotng role w powodzeniu calego przed-
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siewziecia odgrywaja menedzerowie, kierownicy najwyzszych i §rednich szczebli
zarzadzania, a zwlaszcza ich postawa i przekonanie, ze systematyczny moni-
toring otoczenia przedsiebiorstwa jest absolutnie niezbedny w funkcjonowaniu
i planowaniu rozwoju przedsiebiorstwa. O zaangazowaniu kierownictwa bedzie
§wiadczylo postrzeganie monitorowania otoczenia na tle innych obszaréw dziatal-
noé$ci przedsiebiorstwa. Czy monitorowanie otoczenia jest uznane jako dzialanie
o znaczeniu strategicznym? Czy jest zaplanowane jako dzialanie dlugofalowe?
Zmienna strategia monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa (MOP_S)
zostala okre§lona przez cztery zmienne obserwowalne (zob. tabela 1).

Strategiczna harmonizacja powinna by¢ procesem, ktory jest wcigz dosko-
nalony, w zaleznoéci od potrzeb uzytkownikéw, zmian wewngtrz przedsiebior-
stwa oraz zmian w jego otoczeniu. Zatem, nalezy uznaé, ze réwniez dzialania
zwigzane z wdrozeniem i wykorzystywaniem IT beda prowadzone w dluzszym
czasie i powinna zosta¢ opracowana odpowiednia strategia IT dla danego przed-
siebiorstwa. Ewidentng korzyS$cig stosowania takiego podejscia jest powszechna
znajomo$¢ planéw dalszego rozwoju IT, ustalenie priorytetow i kolejno$ci wdrozen
poszczegblnych rozwigzan oraz wykazanie uzytecznoSci proponowanych rozwia-
zan, np. w coraz bardziej istotnym dla menedzeréw obszarze zarzgdzania wiedzg.
Tworzenie strategii IT jest doskonala okazja do rozméw menedzeréw réznych
dzialéw i szczebli z menedzerami dziatu IT.

Tabela 1. Zmienne obserwowalne wykorzystane w modelu wptywu strategicznej
harmonizacji MOP i IT na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa

Oznaczenie . . .
. . Nazwa zmiennej obserwowalnej
zmiennej
MOP_S1 Monitorowanie makrootoczenia

Wykorzystanie informacji o otoczeniu w tworzeniu strategii

MOP_S2 przedsiebiorstwa

MOP_S3 Ciaglos¢ monitorowania

MOP-54 Wykorzystanie informacji o otoczeniu w podejmowaniu biezgcych decyzji
IT S1 Strategiczne planowanie rozwoju I'T w przedsiebiorstwie

IT S2 Priorytety projektow IT

IT S3 Strategiczne znaczenie IT

IT S4 Szkolenia pracownikéw dziatu IT

W_R1 Wzrost dynamiki sprzedazy

W_R2 Wzrost udzialu w rynku

W_R3 Rozszerzenie dzialalnoSci na rynki elektroniczne

W_R4 Wzrost rentownosci sprzedazy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W okre§leniu zmiennej strategia IT wykorzystano: strategiczne planowa-
nie rozwoju IT, priorytety projektéw IT, strategiczne znaczenie IT oraz szkolenia
pracownikow dzialu IT (zob. tabela 1).

Wyniki rynkowe rowniez zostaly okreSlone przez cztery zmienne obserwo-
walne zaprezentowane w tabeli 1. Oceniajgc wyniki rynkowe przedsiebiorstwa,
poszukujemy odpowiedzi na pytanie, jak dobrze przedsiebiorstwo realizuje swoje
cele rynkowe. W okre§leniu wynikéw rynkowych zostanie wykorzystana dynamika
sprzedazy osiggnieta przez dane przedsiebiorstwo w poréwnaniu z wartoécig tego
wskaznika dla calej branzy. O pozycji rynkowej przedsiebiorstwa mozna wnio-
skowaé¢ na podstawie szacunkowych udzialéw danego przedsiebiorstwa w rynku.
Obrazu wynikéw rynkowych przedsiebiorstwa dopelni ocena rentownoéci sprze-
dazy w stosunku do innych przedsiebiorstw w branzy. Uznano réwniez, ze w dobie
dynamicznie rozwijajacej sie gospodarki elektronicznej przedsiebiorstwa powinny
skierowa¢ swoje dzialania na rynki elektroniczne. Rozszerzenie dzialalnoSci na te
rynki moze nastepowaé w bardzo réznym zakresie, od biernej obecnoSci w sieci
poprzez wykorzystanie mozliwosci e-handlu do pelnej zmiany transformacyjnej
w nowe formy przedsiebiorstw sieciowych i wirtualnych. Przedsiebiorstwa, ktore
cheg umocni¢ swojg pozycje na rynku, nie mogg nie zauwazaé postepujgcego
procesu rozszerzania sie tradycyjnego otoczenia przedsiebiorstw do e-otoczenia
i powinny podejmowaé wyzwania e-gospodarki.

5. Weryfikacja modelu

W badaniach uczestniczylo 99 menedzeréw duzych i §rednich przedsiebiorstw
branzy przetworstwa przemyslowego®. Respondentéw poproszono o udzielenie
odpowiedzi, ktéra najlepiej charakteryzuje stopien, w jakim zgadzajg sie, lub nie,
z kazdym stwierdzeniem zawartym w kwestionariuszu ankietowym, poprzez wybor
jednej z pieciu warto$ci na skali Likerta od 1 do 5, ze skrajnymi odpowiedziami:
1 oznacza ,,calkowicie sie nie zgadzam”, 5 — , calkowicie sie zgadzam”.

Zebrane dane wykorzystano przy weryfikacji modelu przedstawionego na
rysunku 2. Dla oceny rzetelnoéci zaproponowanych skal pomiaru obliczono wspéi-
czynnik homogeniczno$ci skali alfa-Cronbacha, ktory okresla, do jakiego stopnia
pewien zbiér zmiennych opisuje jeden ukryty w nich konstrukt. Otrzymano naste-
pujace wartosci wspdlczynnika alfa-Cronbacha dla zmiennej MOP_S @ = 0,868, dla
IT Sa =0,877,dlaW_R @ = 0,799. Wszystkie wartosci wspolczynnika sg wieksze

9 Prezentowane wyniki sg fragmentem badan dotyczacych strategicznej harmonizacji monitorowania
otoczenia i technologii informacyjnej w przedsiebiorstwie, przeprowadzonych z wykorzystaniem
formularza ankietowego, ktory zawieral 52 pytania, na probie 180 respondentéw. Badania przepro-
wadzono na przetomie 2008/2009 roku.
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niz uznana za minimalng wartosc 0,7. Rzetelnoé¢ skal potwierdzily takze obliczone
wartoSci wspolczynnika Kaisera-Mayera-Olkina dla MOP_S KMO = 0,654, dla
IT S KMO = 0,723, dla W_ R KMO = 0,696, przy rekomendowanym poziomie
KMO > 0,5.

Zastosowanie konfirmacyjnej analizy czynnikowej pozwolilo na sprawdze-
nie, czy zaproponowane zmienne obserwowalne MOP_S1, MOP_S2, MOP_S3,
MOP_S4 stymulujg zmienng MOP_S i podobnie dla IT S oraz W_R (por. rysu-
nek 2). Oszacowania wszystkich tadunkéw czynnikowych okazaly sie statystycznie
istotne. Najwyzsze tadunki obliczono dla MOP_S1 = 0,719, MOP_S3 = 0,762,
IT S1=0,934, IT S3 = 0,831, W_R2 = 0,534, natomiast najnizszy dla
W_R3 = 0,390. W oszacowaniu zmiennych ukrytych MOP_S, IT S, W_R przy-
jeto procedure modelowania réwnan strukturalnychl0, obliczone powyzej warto$ci
przyjeto jako wspoélczynniki réwnan opisujacych dane zmienne.

Na rysunku 3 przedstawiono ostateczne wyniki weryfikacji hipotezy o pozy-
tywnym wplywie strategicznej harmonizacji MOP_S i IT S na wyniki rynkowe
przedsiebiorstwa.

Rysunek 3. Wyniki weryfikacji modelu wptywu strategicznej harmonizacji MOP_S
i IT_S na W_R przedsigbiorstwa

0,259

Zrédto: obliczenia wlasne z wykorzystaniem programu Statistica.

Wyniki dopasowania modelu: x2/v = 3,123, GFI = 0,880, AGFI = 0,837,
RMSEA = 0,076. Zalecane wartoéci: x2/v < 5; GFI > 0,95; AGFI > 0,90;

10 Szerzej: D. Jelonek, Alignment of business environment scanning and IT in manufacturing companies.
Structural equation modelling approach, Elektronnoe modelirovanie, 2009; M. Gaul, A. Machowski,
Elementy analizy Sciezek, w: J. Brzezinski (red.), Wielozmiennowe modele statystyczne w badaniach
psychologicznych, PWN, Warszawa 1987, s. 82-112.
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RMSEA < 0,111, Zatem przy liberalnych kryteriach mozna uznaé, ze model jest
dosc¢ dobrze dopasowany do danych i uzyskany wynik na poziomie 0,349 potwierdza
pozytywny wplyw strategicznej harmonizacji na wyniki rynkowe przedsiebiorstwa.
Ponadto na rysunku 3 przedstawiono oszacowanie wplywu MOP_S na W_R (0,259)
oraz wplywu IT_S na W_R (0,198). Obie wartoSci sg dodatnie i powyzej 0,05,
zatem potwierdzono takze pozytywny wplyw obu zmiennych na wyniki rynkowe
osiggane przez przedsiebiorstwo.

6. Podsumowanie

Podejmowanie dzialah w zakresie harmonizacji monitorowania otoczenia i tech-
nologii informacyjnych w przedsiebiorstwie jest zasadne zaréwno na poziomie
operacyjnyml2, jak i strategicznym, co wykazano weryfikujgc postawiong tu hipo-
teze. Ponadto otrzymane wyniki wskazuja, ze wplyw SH na W_R jest wyzszy
niz wplyw MOP_S na W_R czy wplyw IT_S na W_R. Mozna zatem oczekiwaé,
ze dzialania podejmowane w zakresie wzajemnego dostosowania MOP_S i IT S
pozwolg uzyskac efekt synergii w ocenie wplywu SH na W_R.

Otwartym problemem rozwazan teoretycznych, jak i badan empirycznych,
pozostaje poszukiwanie najlepszych metod i sposobéw opracowania strategii
czgstkowych w obszarze monitorowania otoczenia oraz wdrazania rozwigzan IT,
a nastepnie metod harmonizacji tych strategii czastkowych. Pewnych wskazowek
mogg dostarczyé prezentowane w literaturze przedmiotu wyniki badan w zakresie
strategicznej harmonizacji innych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwal?
oraz poglebiona analiza zmiennych obserwowalnych wprowadzonych do modelu
wplywu SH na W_R (por. tabela 1), poniewaz wszystkie okazaly sie istotnymi
stymulantami strategii monitorowania otoczenia oraz strategii wdrazania IT
w przedsiebiorstwie.
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Wartos¢ godziwa - przetom w sprawozdawczej
wycenie dokonan przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

W konferencyjnym zwiastunie prof. M. Romanowska pisze, ze przelomy mozna
traktowaé zarowno jako rewolucyjne zmiany otoczenia, jak i zmiany strategii przed-
siebiorstwa, modelu biznesowego i sposobu realizacji poszczegdlnych funkcji i pro-
cesow. Okreslenie ,przetom” sygnalizuje, zZe zmiany te majq charakter gwattowny
i nieciggly. Bogdan Wawrzyniak nazwal kiedys taki typ zmian w przedsiebiorstwie
LzZwrotem przez rufe’l.

Niniejszy tekst przedstawia rozwazania na temat wprowadzenia wartoSci
godziwej do systemu informacyjnego rachunkowosci, ktéry to system stanowi pod-
stawowe zrodlo oceny dokonan przedsiebiorstwa w finansowej perspektywie jego
dziatalnoéci. Fakt wprowadzenia tej kategorii wyceny na gruncie prawa
bilansowego moze chyba by¢ uznany za ,,zwrot przez rufe” w realizowa-
niu przez rachunkowos$é funkeji odwzorowywania efektéw stosowanego
w przedsiebiorstwie modelu biznesowego. Zwrot ten jest jednak nietypowy,
w poréwnaniu na przyklad ze zmiang strategii przedsiebiorstwa, czy reinzynie-
rig procesow biznesowych. W krotkim czasie nastgpil on bowiem w skali global-
nej i wymusit (jak lawina), ,,zwroty” w normach prawa bilansowego tworzonego
w skali makroekonomicznej, ktore przekladajg sie bezdyskusyjnie na ,,zwroty” na
szczeblu mikroekonomicznym, czyli w realizowaniu funkgji systemu rachunkowosci
w poszczegblnych przedsiebiorstwach.

Na przyktadzie wartosci godziwej niniejszy artykul przedstawia problem
silnych zwigzkéw pomiedzy rozwojem nauki o zarzadzaniu przedsiebiorstwem
i potrzeb informacyjnych jego interesariuszy a rozwojem systemu informacyjnego
rachunkowosci finansowej. Jego celem nie jest radykalna ocena skutkéw takiego
zwrotu, w szczegdlnoSci w sytuacji, gdy czas ,sprawdzania sie” wartoSci godzi-
wej w praktyce sprawozdawczej nie jest zbyt dlugi. Zamierzeniem jest raczej
zarysowanie rozumowania, ktore pokazuje przelom (zwrot) w obowigzu-
jacym przedsiebiorstwa prawie bilansowym, jako jego reakcje na swoisty

1 M. Romanowska, Informacja o tematyce konferencji: Przelomy strategiczne w przedsiebiorstwie,
http://www.sgh.waw.pl/katedry/kzwg/, styczen 2010 r.
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zwrot w potrzebach informacyjnych interesariuszy przedsiebiorstwa. Za
takie zwroty bowiem nalezy uznaé¢ wyrazne preferowanie uzywania w decyzjach
inwestorskich i zarzadczych wynikéw ekonomicznych, a nie wynikéw ksiegowych.
Inng kwestig jest potrzeba analizy, istotnych w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, czynnikow ryzyka, ktéore wynikajg z faktu stosowania wartosci
godziwej do prezentacji dokonan przedsiebiorstwa. Ponizej syntetycznie
prezentuje sie komentarz w obszarze:
1) zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa i ewolucji zysku finansowego
w kierunku zysku ekonomicznego;
2) orientacji na przyszio$é, jako kierunku zmian w bilansowej wycenie
dokonan przedsiebiorstwa;
3) retro- i prospektywnego aspektu warto$ci godziwej w sprawozdawczej
prezentacji dokonan przedsiebiorstwa.
Na koniec specyfikuje sie trzy dylematy zwigzane z przelomem w sprawo-
zdawczej prezentacji dokonan przedsiebiorstwa, wynikajagcym z wprowadzenia
warto$ci godziwej do systemu rachunkowoSci finansowej.

2. Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa i ewolucja
zysku finansowego w kierunku zysku ekonomicznego

W warunkach Value Based Management coraz intensywniej badane sg i dyskuto-
wane nie tylko rézne innowacyjne rozwigzania technologiczno-organizacyjne, czy
tez aspekty psychologiczno-spoleczne. Poszukiwane sa nowe rozwigzania syste-
mowe w zakresie zarzadzania dziatalno§cig gospodarczg, a w szczeg6lnosci takze
w zakresie metod pomiaru dokonan, adekwatnych do dynamicznej i niezwykle
konkurencyjnej rzeczywisto§ci gospodarczej. Sama oferta produktowa, sposob jej
rekomendowania klientom, a nawet ich pozyskanie sa bowiem niewystarczajgce,
aby osiggnaé sukces gospodarczy. Szansy wybicia sie na tle konkurencji nalezy upa-
trywaé w niepowtarzalnym kompleksowym, dobrze sparametryzowanym systemie
zarzadzania, w ktérego ramach mieéci sie system kluczowych kompetencji i system
pomiaru skutecznoSci ich wykorzystywania (system pomiaru dokonan)2.
System pomiaru dokonan w warunkach zarzadzania warto$ciag wymaga
zastosowania takich miernikéw dokonan, ktore najlepiej przedstawiatyby oddzia-
lywanie przedsiebiorstwa na wzrost jego wartoSci. Jak mozna przypuszczaé¢ nie
wszystkie stosowane powszechnie wskazniki (mierniki) finansowe bedg spelniaé

2 Rozwazania na temat dokonan przedsiebiorstwa przedstawia np.: A. M. Kostur, Istota i zakres
pomiaru dokonan w jednostkach biznesowych, w: Zintegrowany system pomiaréw dokonah w rachun-
kowoSci, praca zbiorowa pod redakcjg H. Buk i A. M. Kostur, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2009, s. 151-161.
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to wymaganie. Wykorzystywane coraz szerzej formuly nowych wskaznikéw finan-
sowych, jak np.:

1) ekonomiczna warto$¢ dodana (Economic Value Added — EVA);

2) rynkowa warto§é dodana (Market Value Added — MVA);

3) warto$¢ dodana dla akcjonariuszy (Shareholder Value Added — SVA);

4) stopa zwrotu z inwestycji, oparta na przeplywach pienieznych (Cash

Flow Return on Inwestment — CFROI);
5) calkowity zwrot dla akcjonariuszy (Total Shareholder Return — TSR);
6) ekonomiczna warto§é dodana dla wlascicieli (Shareholder Economic Value
Added - SEVA);

7) catkowity zwrot z przedsiebiorstwa (Total Busines Return — TBR),
wskazujg jednoznacznie, ze memorialowy wynik finansowy, jako miernik dokonan
przedsiebiorstwa, traci na znaczeniu, poniewaz inwestorzy i menedzerowie skie-
rowali swoja uwage przede wszystkim ku przeplywom pienieznyms3. Zwrocenie
sie analitykow w kierunku przeplywoéw pienieznych nastgpilo takze na skutek
obserwagji praktycznych sytuacji finansowych réznych przedsiebiorstw, ktére majgc
wysokie zyski popadaly w powazne tarapaty gospodarcze albo dlugo funkcjonowaly,
wykazujge znaczgce straty finansowe. Wobec takich sytuacji slusznie konkludo-
wano, ze rentowno$¢ jako miara dokonan juz nie ma racji bytu. Wazny jest inny
zysk, tzw. zysk ekonomiczny. Jego cechg zasadniczg jest to, ze jest odpowiedzig
na oczekiwania interesariuszy (glownie inwestoréw i wierzycieli), ktorzy jezeli
beda usatysfakcjonowani jego wysokoScia, zapewnig przedsiebiorstwu kapitat.

Ustalanie zysku ekonomicznego ma swoje korzenie w sprawozdawczoSci
finansowej, ktorej standard — jak wiadomo — okre§lany jest przez prawo bilansowe
w poszczegolnych krajach. W poczatkowym okresie tworzenia formut liczenia zysku
ekonomicznego twierdzono, ze przedsiebiorstwo musi wykonac catq serie uporzqd-
kowan, aby wyeliminowaé anomalie ksiegowe i w ten sposcb uzyskaé prawdziwy
obraz wyniku przedsiebiorstwa i ulokowanego w nim kapitatut. Podana opinia nie
byla odosobniona. Swiadczylo o tym chociazby badanie przeprowadzone w 1993
roku przez Instytut of Management Accountants, ktéry podawal, ze tylko 8% ze
1300 przedsiebiorstw wyrazalo przekonanie, ze ich dotychczasowy system pomiaru
dokonan (a wiec — jak mozna sie spodziewa¢ — oparty na danych przygotowy-
wanych w systemie rachunkowo§ci finansowej) wspomagal bardzo dobrze mene-

3 Perspectives on the performance measures, Management Accounting, October 1998, s. 42. Przeglad
formul z komentarzem patrz: A. Karmanska, Warto§é ekonomiczna w systemie rachunkowosci
finansowej, Difin, Warszawa 2009, s. 102-122.

4 W. W. Lloyd, Economic Profit: An Old Concept Gains New Significance, , The Journal of Business
Strategy”, September/October 1998, s. 13-15.
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dzeréw. Innych 56% z tych przedsiebiorstw oznajmila, ze zmienia swdj systemu
pomiaru®.

Taka praktyka byla woda na mtyn dla firm konsultingowych. B. D. Clinton,
S. Chen podaja, ze na przyklad Economic Value Added (EVA) wygenerowata 50 min
dolaréw przychodu dla firmy SternStewart&Co. Otrzymujac takie korzySci, firmy
konsultingowe propagowaly swoje propozycje miar jako najwlasciwsze i efektywne,
jako uniwersalne i jednoczeénie kompleksowe narzedzia oceny dokonan, zaréwno
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w zewnetrznych ocenach wartoSci dla akcjonariu-
szab. Wobec takiej reklamy nowych miar dokonan uzasadnione byly watpliwosci, czy
rzeczywiScie te miary spelniajg takie funkgcje i cechy, ktére przypisujg im ich twoércy?
Jezeli bowiem okazaloby sie, ze tak nie jest, miary dokonan oparte na danych
finansowo-ksiegowych nie moglyby by¢ tak ostro krytykowane, jak czynit to np.
G. B. Stewart I1I, gloszac wowczas, ze: zysk i wskazniki na nim oparte wprowadzajg
w blad, EVA jest o 50% lepsza w obja$nianiu warto$ci dla akcjonariuszy niz kon-
kurujace z nig wskazniki oparte na danych ksiegowych? i wrecz zalecajgc: zapomnij
o EPS, ROE i ROI. EVA jest tym co ksztattuje ceny akcji8. W opinii G. B. Stewart’a
jedynie EVA porzadkuje wyniki ksiegowe i jest miarg prawdziwych dokonan®.

B. D. Clinton i S. Chen, majgc te rozterke na uwadze, przeanalizowali wiele
miernikéw dokonan w relacji do cen rynkowych i do stép zwrotu. Uczynili to
przede wszystkim ze wzgledu na bardzo promowane miary EVA (Stern Stewart
& Co) oraz CFROI (Boston Consulting Group). Twoércy tych miar zapewniali
bowiem, ze: jeSli wskaznik rosnie, to ceny rynkowe takze rosna; jesli wskaznik
maleje, to ceny akcji takze malejg. Badania przeprowadzone przez B. D. Clintona
i S. Chena dowiodly, ze uzywane tradycyjne miary dokonan oparte na ROI byly
—w relacji do zmian w wartoSci rynkowej akcji — rzeczywiScie gorszymi miernikami
dokonan. Swiadczyta o tym bardzo slaba korelacja z rynkows wartoscig akcji.
Jak podajg B. D. Clinton i S. Chen, zdecydowanie lepiej skorelowane z cenami
rynkowymi akcji byly mierniki oparte na przeplywach pienieznych. Jednakze
z tych ,lepszych” miar najstabiej skorelowany z cenami rynkowymi akcji byt
— nomen omen — wskaznik EVA, co zaprzeczaloby pogladowi G. B. Stewart’a na
temat bezwzglednej wyzszoSci EVA nad miernikami tradycyjnymi. B. D. Clinton
i S. Chen zauwazaja jednak uczciwie, ze G. B. Stewart nie mowil wprost o tym,

5 B. D. Clinton, S. Chen, Do new performance measures measure up?, Management Accounting,
October 1998, s. 38.

6 Ibidem.

7 G. B. Stewart III, EVA: Fact or Fantasy?, ,Journal of Applied Corporate Finance”, s. 40, za:
B. D. Clinton, S. Chen, Do new performance..., op. cit., s. 40.

8 Stern Stewart advertisement in Harvard Business Review, November-December 1995, s. 20, za:
B. D. Clinton, S. Chen, De new performance..., op. cit., s. 40.

9 Ibidem.
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ze EVA jest Scisle skorelowana z cenami rynkowymi akcji. Méwil jedynie, ze jest
no$nikiem wartoSci rynkowej akcji.

Wiarygodny i przede wszystkim miarodajny system pomiaru i oceny dokonan
to warunek praktycznego powodzenia polityki przedsiebiorstwa. Od rachunkowosci
— waznego komponentu systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie — oczekuje sie
wiec (oprocz raportowania zewnetrznego) takze adekwatno$ci do coraz to nowszych
wewnetrznych zarzadczych potrzeb informacyjnych. Wynikaja one wprost przede
wszystkim ze stosowania réznych wewnetrznych systemoéw motywacyjnych kadry
menedzerskiej. Na tym tle wlasnie rodza sie obserwowane na Swiecie inicjatywy
pomiaru wartoSci przedsiebiorstwa opartego na wyniku ekonomicznym, a nie na
wyniku ksiegowym10,

W éwiatowych gremiach oddziatujacych na ksztalt wspoétezesnej rachunkowo-
Sci finansowej otwarcie wyraza sie juz poglad, ze sprawozdania finansowe powinny
prezentowac w spos6b wyraznie odrebny: dzialania kreujgce warto§é przedsiebior-
stwa i dzialania zwigzane z jego kapitatem!!l. Swiat rachunkowosci nie igno-
ruje takich ocen i podejmuje dzialania wychodzace naprzeciw nowym
potrzebom informacyjnym interesariuszy sprawozdan finansowychl2,

3. Orientacja na przysztos¢ jako kierunek zmian w bilansowej
wycenie dokonan przedsigbiorstwa

Oczekiwania informacyjne réznych grup interesariuszy nie sg niezmienne w czasie,
tak jak nie sg niezmienne cele stawiane przed przedsiebiorstwem, a realizowane
przez jego zarzad. Oznacza to popytowe, a nie podazowe podejscie do sprawo-
zdawczo$ci finansowej1s.

10 Patrz szerzej: R. Kowalak, Mierniki wartosci przedsiebiorstwa w badaniu kondycji finansowej przed-
siebiorstwa, w: D. Misinska, J. Szafraniec (red.), Dostosowanie rachunkowosci i rewizji finansowej
do dyrektyw Unii Europejskiej, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu Nr 1073, Wroctaw 2005.

11 Patrz na przyklad: Performance reporting — convergence discussion with IASB. EFRAG - European
Financial Reporting Advisory Group. CFSS061011-8.1. CFSS meeting, October 2006, s. 1, www.
efrag.org, lipiec 2007 r.; K. A. Marchant, Measuring general managers’ performances. Market,
accounting and combination-of-measures systems, Accounting, ,,Auditing &Accountability Journal”,
2006, Vol. 19, No. 6, s. 894.

12 O tym, ze rachunkowo$¢ permanentnie poszukuje coraz lepszych rozwigzan w zakresie wyceny, tzn.
adekwatnych do potrzeb jej interesariuszy, §wiadczy chociazby fakt, ze rozwijane byly rézne koncepcje
tzw. teorii bilansowych (np. teoria: bilansu statycznego, dynamicznego, organicznego, jednolitego, teorie
zorientowane na: zachowanie kapitaltu, na przyszlosc, albo tez koncepcja antybilansu). Syntetyczna pre-
zentacja tych koncepcji zawarta jest w: L. Matuszczak, J. Samelak, Wycena w teorii i praktyce rachun-
kowosci. Artykul dyskusyjny, w: Problemy wspoélczesnej rachunkowosci, praca pod redakcjg naukowsg
pracownikéw Katedry Rachunkowosci SGH, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2009, s. 329-346.

13 T. Cebrowska, Nowe podejscie do sprawozdawczos$ci finansowej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosei”,
Numer specjalny, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Rada Naukowa, Warszawa 2001, s. 12-13.
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Kierunek zmian w prawie bilansowym jest jednoznaczny: prezen-
tacja w sprawozdawczos$ci finansowej nie tylko przeszlosci, ale takze
przyszlosci przedsiebiorstwa. Ta wizja funkcji rachunkowos$ci wychodzi naprze-
ciw oczekiwaniom tych wszystkich, ktorzy traktujg rachunkowo§é jako system
generowania informacji wykorzystywanych do podejmowania decyzji ekonomicz-
nych. Takie podejScie rozszerza jednak odpowiedzialno$é zarzadu nie tylko za
jako§é zarzadzania, ale i za tworzenie w przedsiebiorstwie procedur gwarantuja-
cych wiarygodne ustalanie informacji ekonomicznej, odwolujacej sie do zamierzen
i planéw gospodarczych, przyszlych (wewnetrznych i zewnetrznych) uwarunkowan
dzialalnoSci przedsiebiorstwa.

,Orientacja rachunkowo$ci na przyszlo$¢” nie oznacza deprecjacji jej ,,histo-
rycznych” czesci skladowych, lecz je integruje z dodatkowymi procedurami rachun-
kowymi i planistycznymi w skali pojedynczego przedsiebiorstwa.

Jak wspomniano powyzej, potrzeby informacyjne wyznacza zarzadzanie
warto$cig przedsiebiorstwa i wynikajace z niego parametry finansowego pomiaru
dokonan. Generalnie rola systemu informacyjnego rachunkowosci finansowej w tej
wycenie nie jest kwestionowanal4. Méwi sie jednak o jej nieadekwatnos$ci do wspoéi-
czesnych warunkéw gospodarczych i modeli zarzadzania, w ramach ktérych musi
ona nastepowac!d. Te ostatnie skoncentrowane sg na przyszloSci przedsiebiorstwa.
Dlatego tez system informacyjny rachunkowos$ci (zaréwno finansowej jak
i zarzadczej) musi byé rowniez zorientowany na przyszlos§é. Ten imperatyw
sprawia, ze metodyki wyceny bilansowej rozwijane sg coraz bardziej w kierunku
odzwierciedlania warto§ci w ich wymiarze nie historycznym, a w przyszloSciowym
wymiarze ekonomicznym. Przyszlo$ciowego wydzwieku nabiera réwniez realizo-
wanie kluczowych zasad rachunkowoéci. Ma to wyraz chociazby w réznorodnosci
tworzonych rezerw i w zasadach ich wyceny.

4. Aspekt retro- i prospektywny wartosci godziwej
w sprawozdawczej prezentacji dokonan przedsiebiorstwa

Wartoéé godziwa i jej wprowadzenie do systemu prawa bilansowego w $rodowisku
zawodowym zwigzanym z rachunkowos$cig odbierane jest jako milowa (w pewnym
sensie) zmiana w zasadach wyceny bilansowej.

Wartosé godziwa to tak zwana wartosé sprawiedliwa, uczciwa, rze-
telna. Jej zdefiniowanie nie jest jednoznaczne. W najogélniejszym rozumieniu jest
to warto$¢ wyznaczona w trakcie swobodnych negocjacji miedzy dysponujacymi

14 Szersza prezentacja patrz: A. Karmanska, Warto$¢ ekonomiczna..., op. cit., s. 127-136.
15 Ch. M. C. Lee, Accounting — Based Valuation: Impact on Business Practices and Research, Accounting
Horizons, December 1999, s. 414-415.
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pelnym zakresem informacji stronami transakcji. W takim rozumieniu wartosc ta
nie jest tozsama ze sprawiedliwg wartoscig rynkowa. W wezszym znaczeniu
— warto§¢ ta wywodzi sie z prawa ukierunkowanego na dgzeniu do ustalenia ,,spra-
wiedliwych” cen na réznego rodzaju dobra i uslugi publiczne oraz z dazenia do
okre§lania ,sprawiedliwych” podatk6w od nieruchomosci. Przez diugi czas warto§é
godziwa byla utozsamiana z warto$cig odtworzeniowa lub wartoscig zamiany.

Niektorzy uwazaja, ze warto$c¢ ta ma zastosowanie do transakcji nie odby-
wajacych sie na otwartym (aktywnym) rynku, co oznacza, ze kupujacy nie jest
w stanie pozyskaé analogicznego dobra od innych oferentéw, a sprzedajgcy nie ma
mozliwo$ci zgdania najwyzszej ceny. W takich wypadkach wyceniajacy powinien
braé¢ pod uwage wartosé subiektywng wlasciciela, oceniang zaréwno z pozycji
sprzedajgcego, jak i kupujgcego.

Inni uwazaja, ze najlepsza podstawa okreslenia wartosci godziwej sg ustale-
nia pochodzace z aktywnego rynku w postaci aktualnych cen rynkowych danego
sktadnika aktywow. W innym znaczeniu warto§¢ godziwa powinna by¢ utozsamiana
z procedurami estymacji wartosci bilansowej dowolnych aktywéw, opartymi
na: aktualnych cenach rynkowych podobnych aktywoéw (niezbedne sg korekty
uwzgledniajgce istnienie réznic miedzy tymi aktywami), niedawnych cenach takich
samych aktywoéw z mniej aktywnego rynku (po skorygowaniu o wszelkie zmiany,
np. warunkéw ekonomicznych), projekcji zdyskontowanych przyszlych przepty-
woOw pienieznych zwigzanych z uzytkowaniem (i ewentualng sprzedazg) danego
sktadnika aktywow. Wyraza sie takze poglad, ze warto$¢ godziwa jest kombina-
¢ja réznych podstaw wyceny (okreslonych przez komisje i sady do szczegdlnego
celu) i dlatego warto§é ta nie jest podstawag wyceny, ktora moglaby mie¢ ogélne
zastosowanie w systemie finansowym.

Wielu autoréw podejmowalo wiec problem ,,wartoSci godziwej”, jej wad i zalet
na tle wartosci historycznej lub rynkowej. Czyniono to zwykle z perspektywy spo-
sobu zastosowania tej kategorii w systemie rachunkowosci i kosztow pozyskiwania
stosownych informacji (niezbednych przy jej ustalaniu)i6. Tymczasem — co warto
tu podkresli¢ — warto$é¢ godziwa rozumiana w systemie rachunkowoéci finansowej
Jjako kwota, za jakg dany skladnik aktywow maogtby zostaé wymieniony, a zobowiag-
zanie uregulowane na drodze przeprowadzonej na warunkach rynkowych trans-
akcji, pomiedzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi, niepowigzanymi ze
sobq stronamil” ma w sobie zakodowang jednocze$nie ,przeszlo$¢” i ,,przysztosé”.

16 Patrz np.: E. Engelgardt, Mozliwo$ci zastosowania warto$ci godziwej w praktyce, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci”, t. 51(107), SKwP, Rada Naukowa, Warszawa 2009, s. 15-25.

17 Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej (MSSF) obejmujace Miedzynarodowe
Standardy Rachunkowo$ci (MSR) oraz Interpretacje wedlug stanu na dzien 1 stycznia 2007 r.,
International Accounting Standards Board i SKwP, Londyn, t. I, s. 1764.



104 Anna Karmanska

Aspekt retrospektywny wartosci godziwej stosowanej w wycenie doko-
nan przedsiebiorstwa odnosi sie do faktu, ze jest ona wigzana z aktywami i zobo-
wigzaniami przedsiebiorstwa, a te w sprawozdaniu finansowym sg prezentowane
tylko wowczas, gdy sa przez przedsiebiorstwo kontrolowane, co oznacza, ze sg
juz w jego dyspozycji, sg efektem podjetych weczeéniej decyzji i dokonanych juz
dziatan. W sprawozdawczosci finansowej nie prezentuje sie wartoSci godziwych
w odniesieniu do tych zasobow, ktore dopiero w przedsiebiorstwie zaistnieja.

Aspekt prospektywny wartosci godziwej wynika z faktu, ze wartosc
ta czesto jest wielkoScig szacunkowa, prognozg przyszlych korzysci ekonomicz-
nych. Oznacza to nie tylko odwolywanie sie do przyszlosci przedsiebiorstwa (do
prawdopodobnych skutkéw jego zamierzonych dziatan). W warto§ci godziwej tkwi
spora doza subiektywizmu. Jego rozmiary zalezg od: faktu wystepowania (lub
nie) tak zwanego aktywnego rynku, zmiennosci uwarunkowan ekonomicznych,
zastosowanych podejéé do szacowania przyszlych korzysci ekonomicznych, od
jakosci wykorzystywanych w tych szacunkach danych, profesjonalnego ustalenia
parametréow wystepujacych w metodyce jej obliczen.

5. Dylematy zwigzane z wprowadzeniem wartosci godziwej
do sprawozdawczej prezentacji dokonan przedsigbiorstwa

Zaprezentowany kontekst stosowania i cechy wartoSci godziwej, w szczegdlnosci
wobec niestabilnych warunkéw rynkowych, rodzg uzasadnione trzy pytania-dyle-
maty.

1) czy w takich warunkach mozna obiektywnie okre$la¢ wartosé

godziwa? Jak jg ustalaé¢ w sytuacji braku aktywnego rynku?
Jezeli nie jest mozliwe obiektywne ustalanie wartosci, to jaki
jest sens jej okreslenia? Moze lepiej opieraé wyceny na zasadzie
kosztu historycznego, ktory z gruntu jest obiektywny?

Wydaje sie, ze odwrét ku pozornemu komfortowi, wynikajgcemu ze sto-
sowania kosztu historycznego, bylby krokiem wstecz. Odwrdét to nie to samo co
zwrot, czy tez przetom. Odwrét to wyraz albo rozsadku, albo wycofywania sie
z zajmowanego w danej chwili stanowiska. Nalezy sadzié¢, ze zaangazowane we
wprowadzanie wartosci godziwej w skali globalnej powazne instytucje opiniotwor-
cze i instytucje odpowiedzialne za prawo bilansowe w skali §wiatowej na zawrdce-
nie z obranej drogi wycen w ,wartosci godziwej” nie moga sobie pozwoli¢c. Wiele
jednak na to wskazuje, ze droga ta nie jest tatwa, o czym §wiadczg (powstale pod
wplywem kryzysu gospodarczego) poniekagd kompromisowe rozwigzania chociazby
w obszarze wyceny instrumentéw finansowych.
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2) czy, na plaszczyznie analizy finansowej, dla ktérej sprawozdaw-
czos¢ finansowa jest glownym zrodlem informacji, wartosé
godziwa rzeczywiscie jest ta wartoscia, ktora, determinujac pre-
zentowane wartosci aktywow i zobowigzan przedsiebiorstwa,
prawidlowo wyraza jego dokonania? Jak sprosta¢ oczekiwaniom
tych interesariuszy, dla ktorych uzyteczna decyzyjnie jest war-
tos¢ okreSlona w inny sposéb niz na godziwym poziomie?

Odpowiedz jest trudna. Pytanie bowiem dotyczy przydatno$ci decyzyjnej
warto$ci ustalanych w rézny sposob i wykorzystywanych w analizach réznie,
w zalezno$ci od kontekstu decyzyjnego. Wydaje sie, ze dobrym - ale i kosztow-
nym rozwigzaniem — bylaby wielowymiarowa prezentacja kategorii sprawozdaw-
czych. Mozna bowiem wyobrazi¢ sobie sprawozdanie przygotowane jednocze$nie
i kompletnie w warto§ciach: historycznych, godziwych, odtworzeniowych i, byé¢
moze, W jeszcze w innym wymiarze (np. w jakie$ skali punktowej, rankingowej ze
wzgledu na subiektywne znaczenie gospodarcze poszczegdlnych zasobow). Czy ten
kierunek rozwoju sprawozdawczosci bedzie kontynuowany, czas pokaze. Nie jest
to wykluczone, poniewaz zwrotéw w rachunkowosci, podobnych do tego wynika-
jacego ze stosowania warto$ci godziwej, obserwuje sie wiecej. Najpowazniejszym
tego przykladem jest chyba aktualnie dokonywane przejScie na sprawozdawczo§é
finansowa, w terminologii ktérej znika pojecie bilansu i rachunku zyskow i strat
(zamiast od wiekow uzywanego ,bilansu” bedziemy stosowaé okreslenie sprawo-
zdanie z sytuacji finansowej, a zamiast rachunek zyskow i strat — sprawozdanie
z calkowitych dochod6w). Takie zmiany tylko z pozoru wydawaé sie moga kos-
metyczne. Wzbudzaja one wiele emocji (takze u autorki tego tekstu), ale i wno-
sza nowg jako§¢ informacyjng. Bo czyz nie jest uzyteczna i pozadana zarzadczo
wiedza na temat dzialan tworzacych warto$¢ w przedsiebiorstwie i sposobu ich
finansowania? A taki jest kierunek tych zmian.

3) czy przypadkiem nie jest tak, ze wprowadzenie wartos$ci godziwej

do sprawozdawczosci finansowej rozwija jej walory informacyjne
w kierunku umozliwienia identyfikowania szerokiego wachlarza
czynnikéw ryzyka zwiazanego z przyszlym gospodarczym wyko-
rzystaniem zasob6w przedsiebiorstwa? Moze warto wiec docenié
jej stosowanie w praktyce, ale i zadbaé o profesjonalizm w jej
ustalaniu?

Umiegjetne badanie relacji pomiedzy warto§ciami réznych kategorii sprawo-
zdawczych pozwala na identyfikowanie wielu plaszczyzn ryzyka towarzyszgcego
prowadzonej dzialalno§ci gospodarczej. W interesie przedsiebiorstwa jest wiec
zadbanie o wlasciwg organizacje i przebieg pomiaréw koniecznych dla celéw spra-
wozdawczych. Z tego punktu widzenia, za wyraz dgzenia do minimalizowania
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ryzyka tworzenia informacji niewiarygodnej, a wiec nierzetelnej i nieuzytecznej,
nalezy uznaé ustalenie stosownych dyspozycji w tym zakresie, nie tylko w polityce
bilansowe]j przedsiebiorstwa. Dla sprawnego przeprowadzenia wlasciwej wyceny
niezbedne jest bowiem uzyskanie wsparcia informacyjno-organizacyjnego kierow-
nictwa przedsiebiorstwa. Wazne jest takze zapewnienie doskonalenia kompetencji
osobom, ktore za takg wycene odpowiadajg. Dbajgc o rzetelno$é wyceny bilan-
sowej aktywow, konieczna jest rowniez atmosfera wspoélpracy oséb zajmujacych
sie wycenami bilansowymi z osobami (sluzbami), ktére z racji wykonywanych
w przedsiebiorstwie funkecji uwaznie obserwujg zar6éwno otoczenie przedsiebior-
stwa, jak i jego wewnetrzne dzialania, i odbierajg ,,sygnaly wezesnego ostrzegania”,
ktore ono wysyla. Przekazywane przez te osoby oceny majg bowiem kluczowe
znaczenie nie tylko dla zarzadzania, ale takze dla wyceny bilansowej posiadanych
przez przedsiebiorstwo aktywow.

6. Podsumowanie

Z powyzszych rozwazanh wynika silne oddzialywanie potrzeb wewnetrznych
i zewnetrznych interesariuszy przedsiebiorstwa na zmiany w systemie wyceny
dokonan stosowanym w rachunkowosci finansowej. Uznajac za bardzo wyrazna
tendencje do coraz szerszego stosowania w praktyce wskaznikéw finansowych
zorientowanych na przyszlo$¢, w tym miejscu wprowadzenie do sprawozdawczej
wyceny bilansowej kategorii wartosci godziwej postrzega sie jako zwrot w prawie
bilansowym, ktéry skutkuje — obok waloréw informacyjnych — bardzo konkretnymi
problemami dla os6b zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Sygnalizuje je przedsta-
wiony w tekS§cie tercet pytan-dylematow.

Wyrazajac przekonanie, ze niemozliwe jest zawrdcenie z drogi wyceny opartej
na warto§ci godziwej w kierunku kosztu historycznego, sugeruje sie potrzebe
dalszych badan w zakresie wypracowywania koncepcji tworzenia wielowymiaro-
wych sprawozdan finansowych. Koncepcje te powinny by¢ jednak wypracowywane
w nurcie prezentowania: 1) dzialan tworzacych warto$¢ w przedsiebiorstwie oraz
2) sposobu ich finansowania.
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Wyzsza Szkota Zarzadzania, Rzeszéw

Rozwdj Asseco Poland S.A. jako przyktad tworzenia
miedzynarodowej grupy kapitatowej

1. Wprowadzenie

Asseco Poland S.A., pierwsza spoétka gietdowa stolicy Podkarpacia, to znakomity
przykiad sztuki zdobywania klientéw i wiary w ludzi. Ta czotowa spéltka branzy
informatycznej w Europie imponuje wzorcowymi wrecz wskaznikami ekonomicz-
nymi. Dynamika przychodéw ze sprzedazy czy zysku to marzenie wielu innych
spotek notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W 2008
roku rzeszowska spolka zostala liderem rynku informatycznego w Europie
Srodkowo-Wschodniej i piata firma branzy w Europie. Podstawowy cel niniejszego
artykutu to identyfikacja i analiza czynnikow, ktore staly sie zrédiem sukcesu
podkarpackiej firmy.

2. Otoczenie spoteczno-gospodarcze

Od poczatku lat 90. przedsiebiorstwa Podkarpacia, podobnie jak setki tysiecy firm
w kraju, zaczely funkcjonowaé w nowych warunkach gospodarki rynkowej. Dla
zdecydowanej wiekszosci z nich podstawg trwalego rozwoju stala sie przedsiebior-
czo$¢, nowoczesne metody zarzadzania i strategie marketingowe, zorientowane
na zdobywanie nowych klientéw i nowych rynkéw zbytu. Jak w catej Polsce,
réwniez w wojewddztwie podkarpackim dominujgcg formg wlasno$ciowg przed-
siebiorstw staly sie firmy prywatne. Zaréwno w latach 90., jak i w 2004 roku
(debiut gietdowy COMP Rzeszéw S.A.), Podkarpacie bylo jednym z najbiedniejszych
regionéw w Polsce, a tym samym, obok innych wojewdédztw Polski Wschodniej,
najbiedniejszym regionem Unii Europejskiejl. Wedlug autoréw raportu Banku
Swiatowego z 2004 roku, w klasyfikacji regionéw Polski wedlug zasobéw dla
wiedzy, wojewodztwo podkarpackie znalazlto sie w V grupie (na siedem) regionéw
najubozszych?2. Szansg na zmiane tej pozycji byla aktywnosé i skuteczne kreowanie

1 M. Cierpial-Wolan, K. Kaszuba, E. Wojnar, Podkarpacie na tle regionéow Unii Europejskiej, w:
Globalizacja — Integracja — Przedsiebiorczo$§é, Wyzsza Szkola Zarzadzania, Rzeszéw 2002.

2 1. Goldberg, Poland and the Knowledge Economy. Enhancing Poland’s Competitiveness in the
European Union, The World Bank, Washington D.C. 2004.
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przedsiebiorczoSci, tworzenie regionalnych systeméw innowacyjnych oraz rozwoj
edukacji i infrastruktury informacyjne;j.

3. Rynek kapitalowy szansg na rozwoj

Rynek kapitalowy to najlepsza i najtansza forma pozyskania kapitatu na rozwdj
firmy. W krajach o dobrze rozwinietym rynku kapitalowym przedsiebiorstwa pozy-
skuja dodatkowy kapital na rozwdj od akcjonariuszy i skutecznie konkurujg z in-
nymi3. Znakomitym przykladem jest gospodarka amerykanska. Firmy ze Stanéw
Zjednoczonych zdecydowanie przewodza na §wiatowych rynkach. Potwierdzeniem
tego sg coroczne raporty magazynu FORBES - GLOBAL SUPER STARS 2000.
Na przyklad w ostatnim roku przed poczatkiem kryzysu na $wiatowych rynkach
finansowych wérod 2000 najlepszych firm Swiata znalazlo sie az 659 ze Stanow
Zjednoczonych. Ich tgczna kapitalizacja rynkowa wynosita 13,9 bilionéw dolaréw,
tj. o prawie bilion dolaréw wiecej od PKB Stanéw Zjednoczonych4. Wazne dla
wlaScicieli i inwestoré6w wskazniki, jak np. rentownos$¢ sprzedazy, w przypadku
firm amerykanskich byly w latach 90. XX wieku oraz na poczatku XXI wieku,
znacznie wyzsze (o kilka punktow procentowych) od wskaznikéw osigganych przez
firmy europejskie czy japonskied. Jedna z przyczyn tych sukceséw jest pozyski-
wanie przez firmy kapitatu poprzez publiczng emisje akcji.

3.1. Pomyst

Historia rzeszowskiej firmy rozpoczyna sie w 1991 roku, kiedy to wspoétwlas-
ciciel Jazcoop Sp. z 0.0., pracownik naukowy Filii Uniwersytetu Marii Curie-
-Sklodowskiej w Rzeszowie, doktor nauk ekonomicznych, Adam Goéral utworzyl
biuro komputerowe, ktére rozpoczeto pionierskie, w tamtym okresie, prace nad
programem informatycznym dla bankéw. Zarzad spotki w pierwszym okre-
sie rozwoju do 2007 roku stanowili, poza jej prezesem absolwentem Akademii
Ekonomicznej w Krakowie (specjalno$¢ cybernetyka i informatyka), absolwenci
Politechniki Rzeszowskiej i Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Rzeszowie. Wérdd pierw-
szych pracownikow dominowali absolwenci Politechniki Rzeszowskiej. Pierwszym
klientem firmy byl Express Bank Spétdzielczy w Krasnem kolo Rzeszowa. Po nim
pozyskano kolejnych kilkadziesigt innych bankéw spétdzielczych. Na bazie biura
komputerowego firmy Jazcoop utworzono wkrétce rzeszowski oddziat COMP Ltd
Sp. z o.0. z siedzibg w Warszawie. W 1997 roku powstal COMP Rzeszéw S.A.

3 F. S. Mishkin, S. G. Eskins, Financial Markets and Institutions, ADDISON-WESLEY, New York
2000.

4 FORBES 2007 Special Issue. Global Super Stars, 2 lipca 2007 r.

5 FORTUNE 2005 Global 500. The World’s Largest Corporations, 25 lipca 2005 r.
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Spétka zawarla umowe partnerska z korporacjg Oracle i na bazie jej narzedzi
rozpoczeto tworzenie wiekszosci oprogramowania oferowanego przez firme. Kolejne
lata to dynamiczny rozwdj spotki. Rozpoczeto wspoélprace z irlandzkg firmg Olov
Consulting, ktéra zaowocowatla pierwszymi kontraktami dla firm z udziatem kapi-
talu zagranicznego.

3.2. Rozwj

Trzy lata pézniej COMP Rzeszow S.A., jako pierwsza polska firma, zbudowal
kompleksowy system informatyczny dla bankéw hipotecznych CHEOPS. System
ten wdrozono m.in. w Rheinhyp-BRE Banku Hipotecznym S.A., HypoVereinsbank
Bank Hipoteczny S.A. oraz Slaskim Banku Hipotecznym S.A. Kolejnymi klien-
tami z branzy bankowej zostaly m.in.: Bank Pekao Ukraina w fucku (Ukraina),
LUKAS Bank S.A., Invest Bank S.A., Bank Pocztowy S.A., Volkswagen Bank
Polska S.A., Deutsche Bank Polska S.A., Bank Przemyslowy S.A. i Euro Bank
S.A. Rownoczesnie spotka rozpoczela udane wdrozenia w sektorze administracyjno-
rzadowym, sprzedajac Gléwnemu Urzedowi Statystycznemu Hurtownie Danych,
dla potrzeb Narodowego Spisu LudnoSci i Powszechnego Spisu Rolnego. W 2003
roku firma zbudowata pierwszy w Polsce Internetowy System Obstugi Klienta
dla potrzeb Rzeszowskiego Zakladu Energetycznego S.A.6

3.3. Przygotowanie spoétki do gietdowego debiutu

Istotnym wydarzeniem w przygotowaniu gieldowego debiutu, nieznanej inwe-
storom gietdowym, podkarpackiej spotki bylo nabycie, w lutym 2003 roku,
przez spétke komandytowg (prawa stanu Deleware) Polish Enterprise Fund L.P.
1 500 000 sztuk akcji serii A (reprezentujacych tgeznie 50% kapitatu zaktadowego)
od COMP S.A. w Warszawie (za kwote 5,4 mln zl). W rezultacie tej transak-
cji wylacznymi akcjonariuszami spétki zostali Adam Goéral i Polish Enterprise
Fund L.P. (po 50% kapitalu zakladowego). Kapitalowe wejscie do sp6tki pierwszego
i najwiekszego w Polsce funduszu venture capital przyspieszylo prace zwigzane
z wprowadzeniem akcji do publicznego obrotu. Realizacji tego celu sprzyjaty zna-
komite wyniki i opinie o spéice.

Analiza danych finansowych COMP Rzeszow S.A. (por. tabela 1), w okresie
poprzedzajacym debiut gieldowy, pokazuje perfekcyjne zarzadzanie spotka i jej
finansami. W kolejnych latach 2001-2004 dynamika przychodéw ze sprzedazy,
zysku z dziatalnosci operacyjnej oraz zysku netto ksztaltowaly sie na bardzo
wysokim poziomie. Wzorcowym dla firm marzacych o gieldowym parkiecie. Rosly
takze aktywa i kapital wlasny spotki.

6 Prospekt emisyjny akcji COMP Rzeszow Spotka Akeyjna, Millenium Dom Maklerski, Warszawa 2004.
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Tabela 1. Podstawowe dane finansowe COMP Rzeszéw S.A. za lata 2001-2004
(w tys. zt)

Kategorie/Lata 2001 2002 2003 2004
Przychody ogélem 61 267 82 036 99 820 99 137
Przychody ze sprzedazy 60 361 81 239 97 338 98 543
Zysk na dzialalnosci operacyjnej 7 206 9 364 11 627 15 920
Zysk netto 5612 7 250 9 721 13 157
Aktywa 26 563 38 273 41 666 95 748
Kapital wlasny 17 167 22 618 28 338 77 013

Zrédto: Prospekt emisyjny akcji COMP.., op. cit.

Rownoczesnie z sukcesami w zakresie zdobywania nowych klientéw i zwiek-
szania przychodow finansowych, COMP Rzeszéw S.A. byl pozytywnym bohaterem
wielu publikacji i materiatéw dziennikarskich, a takze laureatem wielu konkurséw
i zdobywcg prestizowych nagréd. Indywidualne wyréznienia i nagrody otrzymywat
prezes zarzadu spo6tki Adam Goéral.

Analiza danych tabeli 2 potwierdza znakomita kondycje finansowa spotki
w okresie kolejnych czterech lat przed jej upublicznieniem. Prezentowane wskaz-
niki rentownoéci plasowaly COMP Rzeszow S.A. na poziomie kilka razy wyzszym
od éredniej dla branzy informatycznej w Polsce. Wazne, szczegodlnie dla inwestoréw,
wskazniki stopy zwrotu z aktywow (ROA) i stopy zwrotu z kapitalu (ROE) lokowaly
COMP Rzeszéw S.A. w grupie lideréw na polskim rynku. Wskaznikow plynnoSci bie-
zgcej i szybkiej, ksztaltujacych sie powyzej standardow, pozazdrosci¢é mogla rzeszow-
skiej spolce zdecydowana wiekszos¢ firm notowanych na warszawskiej gietdzie. Niski
poziom wskaznikow zadluzenia byl kolejnym potwierdzeniem jakoSci zarzgdzania
finansami spélki i kolejng zachetg do kupna ich akeji przez wytrawnych inwestoréw.

Tabela 2. Wybrane wskazniki finansowe dla firmy ASSECO Poland S.A. (COMP
Rzeszow S.A.)

Wskazniki/Lata 2001 2002 2003 2004
OR;;?;yvi);c((s%grzedazy na dzialalnoSci 11,9 11,5 11,9 16,06
Rentowno§é sprzedazy netto (%) 9,3 8,9 10,0 13,27
ROA - stopa zwrotu z aktywow (%) 21,1 18,9 23,3 16,63
ROE - stopa zwrotu z kapitatu (%) 32,7 32,1 34,3 17,08
Wskaznik biezgcej plynnosci 2,1 2,0 2,8 2,6
Wskaznik ptynnoéci szybkiej 2,0 1,9 2,7 2,5
Wskaznik ogélnego zadluzenia (%) 35,0 39,4 30,0 19,57

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prospektu emisyjnego oraz danych firmy.
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3.4. Gietda

Oferta publiczna 1 545 000 akcji zwyklych na okaziciela serii A oraz 450 tysiecy
akcji serii B cieszyla sie duzym zainteresowaniem inwestoréow. Znakomity byt
takze debiut akcji spotki na gieldzie. R6znica miedzy kursem debiutu a ceng
emisyjna (98,20 z1) wyniosta 27,1%7. Dla poréwnania, cena debiutu akcji PKO
BP (dwa miesigce po debiucie firmy rzeszowskiej) byla wyzsza od ceny emisyjnej
0 18,5%. Okres po gietldowym debiucie byt bardzo udany dla spétki. Cena akcji
utrzymywala sie na poziomie znaczgco wyzszym od ceny emisyjnej i wynosila
w lipcu 2005 roku 124 z1, tj. 26% powyzej ceny emisyjnej. Pozyskane przez spotke
§rodki finansowe ze sprzedazy akcji serii B w kwocie 44 190 tys. zl rzeszowska
firma, jako pierwsza spoéltka informatyczna w kraju, wykorzystata do nabycia 55%
kapitalu zakladowego zagranicznej spétki z branzy, a nastepnie wprowadzila ja
(stowackg firme ASSET Soft a.s.) na parkiet gietdy w Warszawie. Z perspektywy
kolejnych lat, decyzja z 2004 roku byta kluczem do niezwyklego rozwoju pod-
karpackiej firmy.

21 wrzeénia 2005 roku Comp Rzeszéw S.A. zmienil nazwe na Asseco Poland
S.A., a ASSET Soft a.s. na Asseco Slovakia. W 2006 roku Asseco Slovakia S.A.
zostala wprowadzona na parkiet GPW w Warszawie, a warto$¢ przeprowadzonej
subskrypcji 360 000 akcji wyniosta 90 mln zt. Wplywy ze sprzedazy akcji przezna-
czono glownie na sfinansowanie transakeji nabycia w Czechach spétek informa-
tycznych, specjalizujgcych sie w sprzedazy oprogramowania dla rynkéw niszowych,
m.in. dla firm sektora energetycznego8. Decyzje z lat 2004 i 2006 o przeznaczeniu
pozyskanych od inwestoréw gietdowych Srodkéw finansowych na przejmowanie
kolejnych spélek zagranicznych z branzy informatycznej stalo sie specjalnoScig
rzeszowskiej spo6tki i zrodlem jej rozwoju i sukceséw na zagranicznych rynkach.
Po przejeciu przez COMP Rzeszow S.A. slowackiej spotki informatycznej, cena
akcji przekroczyla poziom 300 zl, a kapitalizacja gieldowa miliard ztotych.

W styezniu 2007 roku w efekcie fuzji spélek gietdowych Asseco Poland S.A.
i Softbank S.A. powstala najwieksza firma informatyczna w kraju Asseco Poland
S.A. W pierwszym dniu notowan akcji nowej spétki, 17 stycznia 2007 roku, jej
warto$¢ rynkowa wyniosta 3,1 mld z1°. Kolejne udane transakcje otworzyly przed
rzeszowska firma rynki krajéow Europy Srodkowej i Wschodniej. Lacznie w 2007
roku Grupa Kapitalowa Asseco zainwestowala okoto 300 mln zt w przejecia 10 sp6-

7 W tym samym okresie na parkiet GPW w Warszawie Minister Skarbu Panstwa RP wprowadzit
akcje rzeszowskiej firmy Zelmer S.A. Akcje spotki Zelmer cieszyly sie wyjatkowym popytem wérdod
inwestoréw, a redukcja sprzedazy wyniosta 99,7% i byla najwyzsza w historii warszawskiej gieldy.
COMP Rzeszéw S.A. wykorzystal emisje (akeji serii B) do pozyskania kapitalu na rozwdj. W przy-
padku Zelmera S.A. jedynym beneficjentem sprzedazy akcji zostal Skarb Panstwa.

8 Prospekt emisyjny akcji Asseco Slovakia Spétka Akcyjna, CA IB Securities S.A., Warszawa 2006.

9 ,Rzeczpospolita” z 18 stycznia 2007 r.
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tek w Czechach, Niemczech, Serbii, Chorwacji i Litwie. Dalo to rzeszowskiej firmie
trzecig pozycje pod wzgledem wartosci przejeé¢ zagranicg wérdod polskich firm (za
Dworami i Ztomrexem)10. Po przejeciu przez Asseco Poland S.A. w lutym 2008
roku za 580 mln zl akeji Prokomu jej warto$¢ wynosita 1,6 mld euro, co dawato
podkarpackiej firmie 5 miejsce pod wzgledem warto$ci rynkowej wérdéd europej-
skich spotek IT. Wysokiej kapitalizacji sp6tki sprzyjaly korzystne dla inwestoréow
decyzje dotyczace wyplaty dywidendy. Wiadze spéiki czesto podkreslaly, ze najwaz-
niejszym celem jest rozwdj firmy i na ten cel spétka bedzie przeznaczac¢ Srodki,
budujac dlugoterminowa wartosé dla akcjonariuszy, poprzez akwizycje i rozwdj
wewnetrzny. Dane tabeli 3 pokazujg, ze spétka w latach 2005-2008 zwracala
akcjonariuszom nadwyzke wolnych $rodkéw pienieznych w formie dywidendy.

Tabela 3. Historia wyptaty dywidendy Asseco Poland S.A. za okres 2005-2008

Dywidenda/Rok 2005 2006 2007 2008
Wartosé w tys. PLN 16 111 18 578 32 825 70 302
Kwota na 1 akcje w PLN 0,64 0,40 0,55 1,03
Odsetek zysku netto 30% 32% 31% 27%

Zrédlo: Raporty roczne i kwartalne Asseco Poland S.A. za okres 2006-2009.

W ciggu kilkunastu kolejnych miesiecy Grupa Kapitalowa Asseco Poland
S.A. powiekszyla sie o nowe spotki w Hiszpanii, Rumunii, Niemczech, Danii.
Przejmowaniu kolejnych zagranicznych spétek sprzyjaly znakomite wyniki finan-
sowe zaréwno Asseco Poland S.A. (tabela 4), jak i calej Grupy Kapitatowe;.

Tabela 4. Wybrane dane finansowe i wskazniki finansowe Asseco Poland S.A.
za okres 2006-2009 (za trzy kwartatly)

Dane finansowe/Rok 2006 2007 2008 3Q 2009
Przychody netto ze sprzedazy 497 687 | 1 282 399 | 2 786 580 | 2 114 598
produktow, towaréw i materiatow
Zysk (strata) netto przypadajacy
akcjonariuszom Asseco Poland S.A. 74 565 160 913 321 578 278 765
Marza zysku netto 15% 13% 12% 13%
Stopa zwrotu z kapitalu wlasnego
(ROE) 24% 14% 12% 8%
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 11% 8% 7% 5%
Wskaznik plynnoSci biezgcej 1,7 1,5 1,3 1,4
Wskaznik zadluzenia ogélnego 50% 35% 34% 23%

Zrédto: Raporty roczne i kwartalne Asseco Poland S.A. za okres 2007-2009 (za trzy kwartaly).

10 Rzeczpospolita” z 28 stycznia 2008 r.
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Tabela 5. Najwieksze firmy IT w Europie w 2008 roku

Przychody Przychody
. . ze sprzedazy .
Nazwa firmy Kraj . ogétem
oprogramowania (min EUR)
w 2008 r. (min EUR)
1. SAP Niemcy 11 575,0 11 575,0
2. Sage WIk. Brytania 1 360,0 1 360,0
3. DASSAULT SYSTEMS Francja 1 334,8 1 334,8
4. Software AG Niemcy 718,2 720,6
5. Asseco Poland S.A. Polska 432,0 792,4
6. Unit4 Agresso Holandia 393,6 393,6
7. Autonomy WIk. Brytania 362,0 362,0
8. Visma Norwegia 360,4 360,4
9. Misys WIk. Brytania 350,4 700,7
10. SOPRA GROUP - AXWAY | Francja 312,6 1129,5

Zrédlo: Ranking TOP 100 European Software Vendors — ,/ Truffle 100”, CXP, November 2009.

W efekcie rzeszowska spétka znalazla sie w pierwszej pigtce firm IT wedlug
wartoSci przychodéw ze sprzedazy w 2008 roku (zob. tabela 5). W 2009 roku Asseco
Poland S.A. nabyla wiekszos$ciowe pakiety akcji spoélek w Hiszpanii. Celem tych
zakup6w jest budowa grupy regionalnej Asseco South Western Europe, dzialaja-
cej w Hiszpanii, Portugalii, Francji i Wloszech. Nabycie 51,65% akcji spotki IT
Practice A/S z siedzibg w Kopenhadze jest poczatkiem budowy grupy regionalnej
Asseco Northern Europe, dziatajgcej w krajach skandynawskich oraz republikach
nadbaltyckich. W lipcu 2009 roku zmieniono firme sp6tki zaleznej Asseco Germany
S.A. na Asseco DACH S.A. Przedmiotem dzialalno$ci Asseco DACH sg inwesty-
cje kapitalowe w spolki informatyczne oraz §wiadczenie ustug informatycznych
w krajach niemieckojezycznych.

Transakcje nabycia akeji nowych spétek w 2009 roku prowadzila réwniez
bardzo aktywnie druga spotka Grupy Kapitatowej Asseco — Asseco Slovakia S.A.
7 kolei 26 pazdziernika 2009 roku akcje batkanskiego filaru Grupy Asseco South
Eastern Europe S.A. zostaly wprowadzone do obrotu na rynku regulowanym GPW
w Warszawie. Grupe Asseco South Eastern Europe jesienig 2009 roku tworzylo
20 firm z takich krajow, jak: Serbia (6 firm), Chorwacja (2), Macedonia (1), Bulgaria
(1), Albania (1), Kosowo (1), Boénia i Hercegowina (3), Rumunia (2), Stowenia (1),
Czarnogora (2). Spotka pozyskala od Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju
15 mln euro, emitujgc dodatkowo 4 810 880 akcji serii M. EBOR zobowigzat sie
takze do pozostawienia do dyspozycji Spotki linii kredytowej na kwote 7 mln
euro. Lacznie Asseco SEE pozyskala srodki o warto$ci ponad 28 min EUR, ktére
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w calo§ci zostang przeznaczone na rozwdj grupy. W najblizszym czasie Asseco
SEE planuje akwizycje czterech, komplementarnych pod wzgledem produktowym,
jak i geograficznym, spétek dzialajacych na rynkach: Rumunii, Chorwacji, Bo$ni
i Hercegowiny, Kosowa, Albanii i Turcji.

Na poczatku 2010 roku w Grupie Kapitalowej Asseco Poland znajdowato sie
91 firm z 25 krajéw. Grupa zatrudniata ponad 8 tysiecy pracownikéw. Cztery spotki
sa notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, a ich tgczna kapitali-
zacja na koniec stycznia 2010 roku wynosita 6,2 mld PLN (zob. tabela 6). Z kilkoma
firmami ze Skandynawii, Wloch, Hiszpanii, Szwajcarii, Wegier, Chorwacji, Turcji
toczyly sie negocjacje w sprawie nabycia ich akcji przez spélki z Grupy Asseco.

Tabela 6. Wybrane dane spoétek/grup Grupy Asseco objetych skonsolidowa-
nym sprawozdaniem finansowym za lll kwartat 2009 roku (9 miesiecy do
30 wrzesnia)

Asseco Poland Grupa Grupa Asseco Asseco
Dane/Spoétka S.A. (jednostka Asseco South Eastern Business
dominujaca) Slovakia Europe Solution S.A.

Przychody
ze sprzedazy 705 770 393 115 334 159 110 922
(tys. zhe
Zysk netto (tys. z1)b 206 675 30 756 34 561 15 127
Kapitalizacja 4692 7145 | 504 096,01 | 792 491,8¢ 299 092,8
(tys. zb)e
Zatrudnienie
(stan na 30 wrzesnia 2 269 1 878 128¢ 669
2009 r.)e

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:

a Grupa Asseco, Skonsolidowany raport kwartalny za III kwartal 2009 roku, 13 listopada
2009 roku, Warszawa.

b www.gpw.pl notowania kurséw spéltek 29 stycznia 2010 r.

¢ zatrudnienie w Net Consulting S.r.1. (15 pazdziernika 2009 roku zmieniono nazwe sp6tki
Net Consulting S.R.L. na Asseco South Eastern Europe S.R.L).

d dane dla Asseco Slovakia S.A.

¢ dane dla Asseco South Eastern Europe S.A.

4. Podsumowanie

Asseco Poland S.A., pierwsza spotka gieldowa stolicy Podkarpacia, to znako-
mity przyklad skutecznej strategii budowy miedzynarodowej grupy kapitalowej.
Zrédtami sukcesu byty:
1) konsekwentne zdobywanie kolejnych nisz rynkowych, od malych bankéw
spoétdzielczych do firm z branzy energetycznej i instytucji publicznych;
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w

10.
11.
12.

2) staly rozwdj oferowanych produktéw na najwyzszym Swiatowym poziomie;

3) perfekcyjne zarzadzanie firma, a zwlaszcza utrzymywanie na wysokim
poziomie rentownosci sprzedazy i generowanie wysokich zyskéw oraz
dywidendy dla akcjonariuszy;

4) optymalne wykorzystanie sytuacji na rynkach kapitatlowych i sku-
teczne wprowadzanie akcji kolejnych spélek na parkiet Gieldy Papieréow
WartoSciowych w Warszawie;

5) wspolpraca z czolowymi funduszami typu venture capital oraz Europejskim
Bankiem Odbudowy i Rozwoju w fazie przygotowania emisji akcji i aktyw-
nej promocji firmy;

6) wykorzystanie pozyskanych z emisji akcji Srodkéw na akwizycje i prze-
jecia kolejnych spétek informatycznych w Europie;

7) aktywna obecno$¢ w polskich mediach oraz na imprezach branzowych
w $wiecie;

8) charyzma, wybitne umiejetnosci przywodcze oraz znakomite przygoto-
wanie fachowe twoércy firmy.
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Percepcja produktywnosci w zyciu codziennym

1. Wprowadzenie

Problem produktywnosci nie jest popularny w rozwazaniach psychologicznych.
Potocznie czesto bywa kojarzony z malo humanistyczng wizjg zycia czlowieka,
nadmiernie skoncentrowang na aspekcie wydajnego, efektywnego funkcjonowania
w zyciu codziennym - cokolwiek by to mialo znaczyé. Pojawia sie tu rodzaj mitu
spotecznego mowigcego z niepokojem o ignorowaniu wyzszych wartosci i poszuki-
waniu glebokiego sensu zycia, kosztem przesadnego koncentrowania sie na efek-
tywnych dzialaniach. Dla ekonomisty cztowiek produktywny to osoba dajaca dobre
wyniki, czyli efekty produkcji. Z psychologicznego punktu widzenia problematyka
produktywnosci w literaturze przedmiotu pojawia sie, gdy!:

1) mowa jest o efektach pracy, rozumianej w kategoriach skutecznego rea-
lizowania przyjetych celow;

2) analizuje sie psychospoleczne uwarunkowania Srodowiska pracy sprzyjaja-
cej efektywnoésci i wydajnosci funkcjonowania ludzi piastujacych okreslone
stanowiska, wykonujgcych konkretne zadania;

3) kiedy porusza sie kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi w celu ich
pelnego wykorzystania i doskonalenia;

4) analizuje sie facylitujacy i inhibicyjny wplyw stresu na funkcjonowanie
(m.in. w organizacji) jednostki;

5) bada sie postawy, nastawienia, przekonania i motywacje ludzi do dziatania.

7 badan polskich psychologow wynika, ze Polacy w swoich dzialaniach nie

kierujg sie etyka produktywnos$ci w znaczeniu protestanckiego etosu pracy. Nasze
spoleczenstwo nie rozumie jej znaczenia w codziennym zyciu i w dazeniach?.
A naruszanie podstawowych norm etycznych zycia spolecznego, wlasnej moralnej
uczciwosci wydaje sie Polakom czyms$ naturalnym. Obserwuje sie w spoleczenstwie
polskim brak szacunku dla pracy3. Dostrzegana rozbiezno$¢ miedzy cytowanymi
badaniami polskich psychologéw, z jednej strony, i doniesieniami o dynamicznym

1 Baza danych EBSCO z lutego 2008 r. pod hastem produktywnos¢ i psychologia.

2 W. Baryla, B. Wojciszke, Potoczne rozumienie moralnoSci: badania psychologicznej realnosci etyki
godnosci i etyki produktywnosci, ,,Przeglad Psychologiczny”, 2000, 43, s. 423-445.

3 D. Dolinski, Etyka produktywnos$ci. Czy duch kapitalizmu krgzy nad Polskg?, ,Kolokwia
Psychologiczne”, 1995, 4, s. 9-21.
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rozwoju polskiej gospodarki, z drugiej strony, inspirujg do dalszych poszukiwan
badawczych nad sposobami rozumienia produktywnos$ci w Polsce. Zaklada sie, ze
gléwnym przedmiotem problematyki produktywnoSci jest czlowiek, jego mental-
no§¢, potencjal tworczy do ciggltego ulepszania wszystkiego, do ciaglej innowacji
wyrobu (lub ustugi), proceséw produkeji, organizacji i kultury pracy. Celem niniej-
szego artykutu jest opisanie sposobu percepcji i narracji na temat produktywnos$ci
w zyciu codziennym badanej grupy Polakéw. Czy mozna odtworzyé wspdlczesny
rodzaj polskiego tzw. mitu na temat produktywnos$ci? W punkcie wyjScia mozna
przyjaé teze, ze produktywna jest ta osoba, ktéra na drodze wlasnej aktywnosci
realizuje wyznaczone zamiary, osiaga interesujace ja cele i uzyskuje wysoki poziom
wykonania, przy nie najwyzszych osobistych nakladach i raczej niskich kosztach
(materialnych, psychospolecznych, emocjonalnych).

2. Percepcja i narracje na jej temat

Zainteresowanie ujeciem narracyjnym w psychologii zapoczatkowaly prace
dJ. Brunera i T. Sarbina%. Jednak poczatki badan nad narracjg siegajg Wilhelma
Wundta, twoércy psychologii eksperymentalnej, ktory réwniez rozwingl tzw.
Volkerpsychologie (uwzgledniajacg znaczenie mitow w zyciu ludzi). To, co zwraca
uwage, a jednocze$nie stanowi o istocie narracji, to przekonanie, ze ludzie konstru-
uja narracje — opowiesci, dotyczgce ich samych, innych ludzi, zjawisk i zdarzen,
otaczajgcego Swiata. Mys$la narracyjnie, uczestniczg w tej samej rzeczywistosci
narracyjnej, w ktorej wspolne opowieSci majg te same lub podobne znaczeniab.
Tym samym narracja stanowi plaszczyzne porozumiewania sie, poniewaz opowia-
dania sg konstruowane spolecznie. Mozna zauwazy¢, ze w psychologii okre§lanej
mianem narracyjnej, obejmujgcej szerokie spektrum podej$é i sposobow rozumienia
narracji: od poznawczego do fenomenologicznego i hermeneutycznego, mieszcza
sie odmienne, cho¢ nie wykluczajace sie warianty traktowania narracji jako specy-
ficznego procesu konstruowania obrazu rzeczywistoSci przez czlowiekab. Podkresla
sie, ze narracyjny obraz $wiata spolecznego, generowany przez jednostke, ma

4 J. Bruner, Zycie jako narracja, ,Kwartalnik Pedagogiczny”, 1992, 2, s. 27-41; H. J. Hermans,
E. Hermans-Jansen, Autonarracje. Tworzenie znaczen w psychoterapii, Pracownia Testow PTP,
Warszawa 2000; J. Trzebinski (red.), Narracja jako sposéb rozumienia §wiata, Gdansk 2002.

5 A. Keplinger, B. Bartosz, Produktywno$¢ i politycy: propozycja ujecia narracyjnego, w: Polityka
ipolitycy: diagnozy, oceny, doSwiadczenia, red. nauk. J. Miluska, Wydawnictwo Naukowe UAM,
Poznan 2009, s. 315-331; B. Bartosz, Metody jakoSciowe — rodzaje, dylematy, perspektywy, w: M. Stras-
-Romanowska (red.), Metody jakoSciowe w psychologii wspélczesnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2000, s. 39-53.

6 M. Stras-Romanowska, Metody jakoSciowe w psychologii wspélczesnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2000.
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pewne charakterystyczne wlasciwos$ci. Dostarcza jednostce logicznych, spdjnych,
sensownych interpretacji zdarzen, czynigc je zrozumialymi. Przy czym w kazdej
kulturze obecne sg wspélne dla grup narracje, decydujace o tozsamosci kulturowej
— wspoélnotowej, ktore bywajg wykorzystywane do tego, by nadac sens otaczajacej
rzeczywisto§ci (np. religia czy mity sg przykladem takiej kulturowej opowieSci).
Mozna zatem przyjaé teze, ze ,zyjemy w ,narracyjnym” §wiecie, w ktérym opo-
wiadamy - interpretujemy zachowania swoje i innych przez pryzmat znanych
nam, zaslyszanych i spostrzeganych opowiesci. Wydaje sie, ze najbardziej dobitne
stanowiska, w obszarze psychologii narracji, reprezentujg J. Bruner i T. Sarbin.
PodejScie Brunera mozna okreslié jako konstruktywistyczne, eksponujace for-
malng strukture narracji, za$§ Sarbina jako kontekstualne, podkreslajgce calo$ciowy
i organizujacy charakter narracji. W jednym i drugim wypadku mozemy moéwié
o konstruowaniu rzeczywistosci przez narratoréw, takze tych opisujacych dziatania
produktywne w zyciu codziennym, tyle ze w odmiennych ujeciach?. Przedmiotem
tak ujmowanych badan narracyjnych sg np. formy struktur narracyjnych, stano-
wigcych reprezentacje Swiata oraz ,konsekwencje i przejawy ludzkiego narracyj-
nego rozumienia §wiata”s.

Znany amerykanski psycholog G. A. Kelly® zaktadal, ze kazda jednostka
interpretuje siebie i otoczenie zgodnie z wlasnym zindywidualizowanym syste-
mem kategorii poznawczych i emocjonalnych (konstruktow). Kazdy czlowiek jest
badaczem, ktory, do§wiadczajac rzeczywistoSci, nieustannie tworzy wlasne teorie
i konstrukty poznawcze na jej temat. Pozwalajg nam na to asocjacje, czyli proces
kojarzenia watkow tak, by razem przedstawialy calo§é i synestezje rozumiang jako
stan lub zdolno$¢, w ktorej doswiadczenia jednego zmystu (np. wzroku) wywo-
lujg rowniez doSwiadczenia charakterystyczne dla innych zmyslow!0. Spoteczne
i zadaniowe funkcjonowanie jednostki zalezy od sposobu interpretowania przez nig,
rzeczywisto$ci wedlug zinternalizowanego i zindywidualizowanego systemu warto-
§ci, a te sg spostrzegane, kojarzone, aktywizowane w codziennym do$§wiadczeniu.
Zatem w narracjach na temat produktywnoSci ujawniac sie bedg ,,prywatne kon-
cepcje $wiata spolecznego” narratoré6w — choéby w okre§leniach i jezyku, ktérym
sie postuguja. Opisujac zachowania produktywne, narratorzy beda sie odnosic¢
do wlasnych asocjacji i ,,definicji” produktywnosci, usytuowanych w kontekscie
kulturowych przekazow (medialnych, spotecznych, indywidualnych). Indywidualne

7 T. Sarbin (red.), Narrative psychology. The storied nature of human conduct, Praeger Press, London
1986; J. Bruner, Zycie..., op. cit., s. 27-41; J. Trzebinski, Narracja..., op. cit., s. 13.

8 J. Trzebinski, Narracja..., op. cit., s. 14.

9 G. A. Kelly, A Brief Introduction to Personal Construct Theory, w: Perspectives in Personal Construct
Theory, red. D. Bannister, Academic Press, London 1970, s. 107-120.

10 Na przyktad odbieranie niskich dzwiekow wywoluje wrazenie miekkoSci, barwa niebieska odczuwana
jest jako chtodna itp. Niektore osoby charakteryzujg sie szczegélnym nasileniem tej zdolnoSci.
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znaczenia przypisywane spostrzeganym wlaSciwosciom zachowan produktywnym
beda konotowane przez pryzmat subiektywnych doéwiadczen narratoréw, two-
rzacych wlasne opowieSci, a te odnoszg sie do tresci przekazow spolecznych, do
narracji innych ludzi, przekazéw obecnych i funkcjonujacych w otoczeniu.

3. Badania wtasne

Zaklada sie, ze narracje ujawniajg indywidualne strategie konceptualizacji pro-
duktywnosci, ktore sg odzwierciedleniem mitéw spolecznych na ten temat.
Indywidualne wypowiedzi os6b badanych sg zobrazowaniem ich systemu znaczen
zarOwno w wymiarze poznawczym, jak i emocjonalnym. Sformulowano pytanie
badawcze: Czego dowiadujemy sie na temat produktywno$ci w zyciu codzien-
nym badanych Polakéw z analizy iloSciowej i jakoSciowej treSci ich spostrzezen?
Poszukiwano w treéciach odpowiedzi na pytanie: Co jest charakterystyczne dla
Twojej produktywno$ci w zyciu codziennym? Interesujgca jest proba rekonstrukeji
i identyfikacji dziatan, okres§lanych przez narratoréw jako ,,wyznaczniki”, czy tzw.
markery dzialan produktywnych. Przyjeto, ze identyfikatory-markery produktyw-
nosci zakodowane sg w narracjach na temat zachowan i/lub okre§lonych sytuacji,
w ktoérych osoby badane braty udzial, a doktadniej w ich opisach i przywotywanych
odniesieniach, ktore zawsze majg okre§long forme i tre$¢ oraz konotacje.

4. Osoby badane

Przeprowadzono dwa badania na przelomie 2007-2008 roku. Wzieto w nich udziatl
225 os6b w pierwszym badaniu i 208 o0s6b — w drugim (53% kobiet i 47% mez-
czyzn). Wiek od 17 do 66 lat, ze §rednig 28,6 i odchyleniem standardowym 8,7.
Najwiecej oséb bylo w wieku 23-25 lat. W badaniach spoteczno-ekonomicznych
problematyczny jest zwykle dobor préoby badawczej. Czesto pojawia sie zastrze-
zenie o braku reprezentatywnosci takiej proby.

Sposobem ominiecia tego jest losowanie sieciowe interpersonalne, ktore
jest nierzadko stosowane w analizach socjologicznych, co stalo sie przeslankg
do zastosowanie podobnego rozwigzania w niniejszych badaniach. Zaklada sie
w tym przypadku, ze indywidualno§¢ pociaga za sobg indywidualnoéé, i jednostki
w ten spos6b tworzg strukture sieciowg noszacg znamiona reprezentacjill. Wazne

11 J. Kowal, Metody statystyczne w badaniach sondazowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998; J. Kowal, Niektore zagadnienia optymalizacji statystycznej w jakoSciowych badaniach spo-
leczno-ekonomicznych, w: Rysunek projekcyjny jako metoda badan psychologicznych, red. M. Laguna
i B. Lachowska, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2003, s. 57-87.
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jest, aby zachowaé przyjete kryteria doboru, np. wiek, pteé, stanowisko, poziom
dochodéw itp., aby sekwencyjnie dobiera¢ respondentéw na podstawie wiedzy
socjologicznej, demograficznej, psychologicznej czy politycznej!2. Grupa mlodziezy
biorgca udzial w badaniach to studenci studiéw niestacjonarnych na kierunku
zarzgdzanie i marketing lub na politologii w sektorze niepublicznego szkolnictwa
wyzszego, najczesciej pracujgcy lub poszukujacy pracy. Osoby w wieku senioralnym
to bliscy i znajomi badanych studentéw.

5. Metoda

Zastosowano metode niestandaryzowang o szerokim zastosowaniu: Kolo Shalitals,
czyli Kwestionariusz Stylu Spostrzegania (Perceptual Organization and Reduction
Questionnaire). Kolo Shalita dostarcza informacji o sposobie spostrzegania przez
jednostki dowolnie wybranego obszaru rzeczywisto$ci. Pozwala na ilo$ciowe osza-
cowanie stopnia strukturalizacji sposobu spostrzegania wybranego obszaru rze-
czywistoSci, oraz na jakoSciowg analize tresci tych spostrzezen.

6. Wyniki

Rezultatem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie 1506 indywidualnych wypo-
wiedzi, dotyczacych percepcji oséb badanych problematyki produktywnosci w zyciu
codziennym. W celu przeprowadzenia analizy iloSciowej dokonano ich kategoryzacji
Prowadzgc dalsze analizy wynikéw, szukano w indywidualnych wypowiedziach
tzw. markeréw!4 produktywnoSci. Poszukiwano w tresciach odpowiedzi na pytanie:
Co jest charakterystyczne dla Twojej produktywno§ci w zyciu codziennym? Tg
drogg wyrézniono 16 tzw. markeréw produktywnosci, ktore ilustrujg funkcjonujacy
system kategorii poznawczych na temat produktywnosci w zyciu codziennym wsrod
badanych Polakéw (por. rysunek 1). Cztery najczeSciej wymieniane kategorie to:
1) dom i rodzina, np. sprzatanie, mycie okien, prace domowe, wychowanie

i opieka nad dzieckiem,;
2) indywidualne cechy i wlaSciwosci: zyczliwo$é, dobroé/otwartosé, logika,
koncentracja, inteligencja, uczciwosc, zaradnosé, niezaleznoéé, samodziel-

no§é¢, odpowiedzialnosc;

12 Dane z GUS, raportéw, literatury publicystycznej itp.

13 B. Shalit, Shalit perceptual organization and reduction questionnaire (administration and scoring),
FOA, 1978, Rapport C 55021-H6; J. Czapinski, Kolo — Shalita. Kwestionariusz stylu spostrzegania,
w: L. Woloszynowa (red.), Materialy do nauczania psychologii, 1978, seria III, t. 3, s. 283-299.

14 L. Goldberg, Simple models or simple processes? Some research on clinical judgments, ,,American
Psychologi”, 1981, 23, s. 483-496.
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3) pozytywne nastawienie do zadan: zdyscyplinowanie, obowigzkowosc,
punktualno§é, zorganizowanie, pracowito$§é, sumienno§é, energia, dziala-
nie, zaangazowanie, zadowolenie, dokladno§é¢, rzetelnoéé, planowanie;

4) wiedza i rozwdj osobisty: szkola, nauka, kursy (m.in. jezykowe), osobisty
rozwdj, zdobywanie wiedzy, umiejetnosci, che¢ poznawania §wiata i ludzi,
podréze, posiadane do$wiadczenie, umiejetnosci, a takze:

5) wiedza i rozwdj osobisty;

6) rozrywka i przyjemnosci;

7) praca i awans zawodowy;

8) odpoczynek i relaks;

9) pienigdze i warunki materialne;

10) sport i zdrowie;

11) kontakty interpersonalne;

12) efektywnosé i dgzenie do celu, ambigcja;

13) pomaganie innym,;

14) wlasne zasady;

15) zdolnoéci interpersonalne w pracy;

16) bodZce negatywne (np. stres, zmeczenie, rywalizacja, presja otoczenia,
warunki pracy).

Analiza poziomu strukturalizacji wypowiedzi dowiodla, ze poziom zlozonoSci
i artykulacji wypowiedzi na temat produktywnoS$ci w zyciu codziennym jest raczej
umiarkowany. Swiadczy to o swoistym zlewaniu sie poje¢ wymienianych jeden obok
drugiego, mimo ich odmiennego znaczenia denotacyjnego, poréwnywalnie do legato
w muzyce. Ladunek afektywny formutowanych wypowiedzi tez nie pokazuje wiel-
kiego zaangazowania osob badanych w analizowang sfere pojeciowa. W przypadku
kobiet S§wiadczy o podwyzszonym, w poréwnaniu do mezczyzn, poziomie pozy-
tywnego zaangazowania emocjonalnego, a w przypadku os6b starszych, w porow-
naniu do mlodszych, tadunek emocjonalny wypowiedzi na temat produktywnosci
w zyciu codziennym przyjmuje wartoSci §wiadczace o negatywnych konotacjach.
Zdecydowana wiekszo$¢ os6b badanych raczej na niskim poziomie zaangazowania
wartoSciuje pojecie produktywnosci w zyciu codziennym. Wniosek ogdlny, jaki
nasuwa sie na podstawie dotychczasowych analiz iloSciowych — produktywnosé
w zyciu codziennym badanych oséb nie pelni funkcji priorytetowej, a jej obraz
nie jest w opisach, w sgdach diagnostycznych zdecydowanie pozytywny.

Kolejne kluczowe pytanie badawcze: Czego dowiadujemy sie z analizy jako$-
ciowej tresci spostrzezen produktywno$ci w zyciu codziennym? dostarczylo wielu
ciekawych danych, pozwalajacych na jeszcze lepsze poznanie specyfiki polskiego
potocznego spostrzegania problematyki produktywnosci. Sprawdzono wspoélzalez-
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noé&¢ 4 najczesciej wskazywanych przez osoby badane tzw. markeréw produktyw-
noéci w zyciu codziennym:

1) dom i rodzina;

2) pozytywne cechy osobowosci;

3) pozytywne nastawienie do zadan;

4) wiedza i rozwdj osobisty z pozostatymi kategoriami wyréznionymi w ba-

daniu za pomocg odtwarzania map skojarzeniowych.

Obliczenia przeprowadzone sg na tablicach 2 X 2, w ktorych znajduja sie
skrzyzowane dane o liczebnosciach oséb, ktére wskazaty, lub nie, dwie analizowane
kategorie. Zastosowany w analizach wspoétezynnik Chi-kwadrat (x2) sprawdza, czy
rozktad w tabeli rézni sie od oczekiwanego, czyli takiego, ktory by wskazywatl na
proporcjonalne i réwnomierne rozkladanie sie czesto$ci w tabeli. Gdy takiej réwno-
miernosci nie ma, méwimy o réznicach. Najwazniejszymi parametrami sg poziom
istotnoSci statystyki x2, oraz warto§é Fi-kwadrat (¢2). Istotny poziom x2 oznacza,
ze czestoSci wystepowania obu kategorii roznig sie. Fi-kwadrat (¢2) interpretuje sie
tak, jak wspoélczynnik korelacji. Poza tym zastosowano metode eksploracji danych,
tzw. metode koszykows, sluzgca do odkrywania asocjacji, przydatng do badania
réznego rodzaju zalezno$ci. Metoda te obejmujg gléwnie odkrywanie zalezno$ci
pomiedzy analizowanymi w dostepnej bazie danych obiektami, wylonionymi z wy-
powiedzi os6b badanych na temat spostrzeganych tzw. markeréw produktywnosci
w zyciu codziennym. Przeprowadzona analiza, oprocz aspektu poznawczego, ma
réwniez wymiar praktyczny. Moze by¢ cennym zrédlem informacji o subiektyw-
nie spostrzeganych skojarzeniach — problemach, deficytach, czy o zachowaniach
— i moze byé wykorzystana do szybkiego projektowania, aktualizowania i wdra-
zania skutecznych i trafnych strategii oddziatywan spolecznych i edukacyjnych,
m.in. w edukacji obywatelskiej czy spoteczno-ekonomicznej. Analiza koszykowal5
jest pelng implementacjg tzw. algorytmu wykrywania a priori (poszukiwania)
regul powigzania, np. typu: ,klienci, ktérzy zaméwili produkt A czesto zamawiajg
produkt B lub C”, ,pracownicy, ktorzy dobrze oceniaja rozwigzanie X, réwniez
czesto narzekajg na rozwigzanie Y, ale zadowala ich rozwigzanie Z”.

Na podstawie przeprowadzonych analiz ustalono wprost proporcjonalne kore-
lacje sgd6éw diagnostycznych na temat kategorii ,,Dom i rodzina” (por. rysunek 1)
z kategoria ,Praca i awans zawodowy” (frekwencja 59,1% wskazan, y2 = 21,8,
df = 1, p = 0,00, wspélczynnik sity zwigzku ¢2 = 0,32) i z kategorig ,,Odpoczynek
i relaks” (frekwencja 40% wskazan, 2 = 12,8, df = 1, p = 0,001, wspoélczynnik
sity zwigzku ¢2 = 0,32). Wniosek: Dom i rodzina jest potencjalem i szansg na

15 J. Kurzawa, F. Wysocki, Wykorzystanie analizy koszykowej do identyfikacji zachowan konsumpcyj-
nych gospodarstw domowych w Polsce, 2007, On-line Journal of XVI Konferencja naukowa sekcji
klasyfikacji i analizy danych pts.; www.science24.com
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radzenie sobie w pracy, z jednej strony, a z drugiej, daje mozliwo$ci odnawialnosci
i ekwiwalentnoSci osobistych zasob6w, np. poprzez skuteczny odpoczynek i relaks,
jaki zapewnia dobre zycie rodzinne.

W przypadku drugiego markera produktywnosci, jakim sg ,,Pozytywne cechy
osobowo$ci”, na szczegblng uwage zastlugujg wprost proporcjonalne korelacje sgdéw
diagnostycznych (por. rysunek 2) z kategorig ,,Pozytywne nastawienie do zadan”
(frekwencja 57% wskazan, x2 = 29,9, df = 1, p = 0,00, wspoélczynnik sily zwigzku
$? = 0,38) i kategorig ,,Efektywno$é i dgzenie do celu” (frekwencja 43% wskazan,
x2 = 28,6, df = 1, p = 0,00, wspoétczynnik sily zwigzku ¢2 = 0,37), oraz wprost
proporcjonalne korelacje z kategorig ,,Odpoczynek i relaks” (y2 = 25,7 p = 0,000,
¢2 = -0,35), a takze ,,Sport i zdrowe zycie” (¥2 = 24,8, p = 0,000, $2 = -0,35).
Whniosek: pozytywne cechy osobowos$ci kojarzone w kontekécie produktywnoSci
w zyciu codziennym odnosza sie zdecydowanie do pozytywnego nastawienia do
zadan i niezlomnej, skutecznej wytrwaloSci w dgzeniach, co nie wyklucza odpo-
czynku, relaksu, zdrowego i sportowego trybu zycia.

Mapa skojarzeniowa na temat kategorii ,,Pozytywne nastawienie do zadan”
(por. rysunek 3) ilustruje istotng role kategorii skojarzen w rozumieniu zdyscypli-
nowania, obowigzkowosci, punktualnosci, zorganizowania, pracowito$ci, sumienno-
§ci, energii do dzialania, zaangazowania, samozadowolenia, doktadnoSci, rzetelnosci
i umiejetnosci planowania z kategorig ,,Pozytywne cechy osobowoéci” (frekwencja
61,6%, x2 = 29,9, df = 1, p = 0,00, wspélczynnik sity zwigzku ¢2 = 0,38) w ro-
zumieniu - zyczliwo$¢, dobroé/otwartosé, logika, koncentracja, inteligencja, uczci-
wo§¢, zaradno§é, niezalezno§é, samodzielno$é, odpowiedzialno§é, oraz z domem
i rodzing (x2 = 26,3, p = 0,00002, $2 = -0,36), np. w rozumieniu — sprzgtanie,
mycie okien, gotowanie, inne prace domowe, ale i wychowanie dziecka, opieka
nad dzieckiem, dbalo§¢ o rodzine, zalozenie rodziny. Wniosek: pozytywne nasta-
wienie do domu czerpiemy z indywidualnego potencjalu typu: zdyscyplinowanie,
obowigzkowo$§é, punktualnoséé, zorganizowanie, pracowito$¢, sumienno$é, energia,
dziatanie, zaangazowanie zadowolenie, dokladno§¢, rzetelno$é, planowanie — co
daje sile i mozliwoséci w kontekS$cie efektywnego dgzenia do celu (frekwencja
wskazan 31,5%, x2 = 4,5, p = 0,00000, ¢2 = 0,15), tzn.: wyznaczania zadan,
pozytywnej motywacji, osiggania sukcesu, realizacji marzen, pasji, zapewnieniu
sobie satysfakcjonujgcej pracy.
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Rysunek 1. Mapa skojarzeniowa: ,Dom i rodzina”

6. Praca i awans
zawodowy
59,1%
x? = 21,8, p = 0,00000
$?=0,32
15. Zdolnosci
4. Wiedza i rozwdj interpersonalne w pracy
osobisty 5,5%
50,0% B 1. Dom i rodzina — | = 8’52”_) 620600362

8. Pienigdze i ki
|err:z;tgre;;|\r/]v:run I 7. Odpoczynek i relaks
42,7% 40,0%
#=85,p = 0,003 7 =128,p = 0,047
2= 020 2=10,32

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Mapa skojarzeniowa: ,Pozytywne cechy i wtasciwosci”

3. Pozytywne nastawienie
do zadan
57,0%
¥?=29,9,p = 0,000
2=0,38 7. Odpoczynek i relaks
11. Efektywnosc i dazenie x? = 25,7, p = 0,000
do celu $*=-0,35
43,0% 9. Sport i zdrowe zycie
¥ = 282,6_,p =0,000 [ 2. Pozytywne cechy — x= 24,§,p = 0,000
¢*=0,37 osobowosci ¢*=-0.35
po 8,9%
4. Wiedza i rozwdj 8. Pienigdze i warunki
osobisty materialne
39,2% 36,7%

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Mapa skojarzeniowa: ,Pozytywne nastawienie do zadan”

2. Pozytywne cechy
osobowosci
61,6% 5. Rozrywka i przyjemnosci
x? =299, p =0,00002 2 =115, p = 0,00009,
(bz = 0,38 (252 = 70'23
9. Sport i zdrowe zycie
4. Wiedza i rozwdj x*=6,7,p = 0,00000, ¢* = -0,18
osobisty 10. Kontakty interpersonalne
37,0% — 2. Pozytywne L — 16. Bodzce negatywne
nastawienie 17. Wptyw zewngtrzny
do zadan #2=59,p =0,0344, ¢ =0,17
po 15,1%
11. Efektywno$c 1. Dom i rodzina
i dazenie do celu »? = 26,3, p = 0,00002
31,5% ¢$?*=-0,36
x*=4,5,p = 0,00000 14. Wtasne zasady
2=0,15 po 27,4%

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Mapa skojarzeniowa: ,Wiedza i rozwdj osobisty”

1. Dom i rodzina
57,9%
17. Wptyw zewnetrzny
6. Praca
i awans zawodowy = 1;128,_13 0=2()é00035
47:4% T 4. Wiedzairozwéj [ | 11%
osobisty '
8. Pienigdze i warunki 5. Rozrywka i przyjemnosci
materialne 9. Sport i zdrowe zycie
¥ =56,p=0018 ¥ =4,1,p =0,0427
$?=0,16 2=0,14
38,9% po 34,7%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kategoria czwarta. ,,Wiedza i rozwo¢j osobisty” w potocznym rozumieniu,
np: szkola, nauka, kursy (m.in. jezykowe), osobisty rozwqj, zdobywanie wiedzy,
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umiejetnosci, che¢ poznawania $wiata i ludzi, podréze, posiadane doswiadczenie,
umiejetnosci, najswobodniej jest kojarzona z kategorig ,Dom i rodzina” (fre-
kwencja wskazan 57,9%), oraz z kategorig ,Praca i awans” (frekwencja 47,4%)
w rozumieniu: obowigzki zawodowe, kariera, rozw(dj zawodowy, prowadzenie
firmy. Analiza statystyczna kategorii ,,Wiedza i rozwdj osobisty” pod wzgledem
tre$ci ujawnia jeszcze dalsze istotne statystycznie relacje z kategorig ,,Pienigdze
i warunki materialne” (frekwencja 38,9% wskazan, y2 = 5,6, df = 1, p = 0,018,
wspotezynnik sity zwigzku ¢2 = 0,16) w rozumieniu: poprawa warunkow zycia,
pieniadze, wynagrodzenie, niezalezno§é finansowa, dodatkowe prace, fuchy, kredyt,
sytuacja finansowa, stan posiadania, a takze z kategorig ,,Rozrywka i przyjem-
noSci” (frekwencja 34,7%, x2 = 4,1, p = 0,0427, $2 = 0,14), czyli np.: telewi-
zja, kino, zakupy, sie¢ internetowa, komputer, gry, seks, samochdd, jazda autem,
picie piwa, zwiedzanie, inne przyjemnosci, teatr, randki, oraz z kategorig ,, Wplyw
zewnetrzny” (frekwencja tylko 1,1% wskazan, y2 = 12,8, df = 1, p = 0,00,
wspbélczynnik sity zwiazku ¢2 = -0,25), ktéory w tym przypadku jest rozumiany
na poziomie percepcji i skojarzen, jako: pogoda, pora dnia, atmosfera w pracy,
bycie akceptowanym, gielda. Na podstawie uzyskanych danych mozna sadzié, ze
W potocznym spostrzeganiu i narracjach na ten temat pojawia sie zalezno$é typu:
im wiecej znaczy wiedza i rozwdj, tym wieksze znaczenie kategorii ,,Pienigdze
i podkre§lanie warunkéw materialnych”, przy czym trudno jest jednoznacznie
powiedzieé, co jest pierwsze, a co drugie w tej relacji. Natomiast bardziej jed-
noznacznie mozemy stwierdzié¢, ze im wiecej ,,Wiedzy i rozwoju”, tym mniejszy
zakres ,,Wplywow zewnetrznych” na jednostke.

7. Podsumowanie

Szukajac odpowiedzi na temat specyfiki percepcji produktywnosci w zyciu codzien-
nym badanych Polakéw, mozna stwierdzié, ze polski kod (wzér) produktywnosci
w zyciu raczej nie przedstawia wyraznych znamion imperatywu koniecznoéci bycia
efektywnym, czy wartoSci pracy, opisywanych na wzér weberowskich analiz prote-
stanckiego sposobu rozumienia i spostrzegania etosu pracy. Produktywno$¢ w zyciu
codziennym w prezentowanych badaniach kojarzona jest bardziej w kategoriach
wartosci utylitarnych — instrumentalnych i pragmatycznych, niz autotelicznych,
gdzie produktywny jest ten, kto ma dom i rodzine, pozytywne cechy osobowosci,
a zwlaszcza pozytywne nastawienie do zadan, i potrafi wytrwale i efektywnie dgzy¢
do celu, wykorzystujagc swoja wiedze, a tym samym rozwijajgc sie, zachowujac
pozytywne nastawienie do zdobywania wiedzy i do§wiadczenia. Analiza kontekstow
narracji na temat produktywnos$ci w zyciu codziennym idzie w kierunku nurtu
relatywizmu i hedonizmu, tzn. je$li masz dom i rodzine, kogo§, kto cie wspiera, to
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jeste$ produktywny. Produktywnos¢ w zyciu codziennym wyraznie jest kojarzona
przede wszystkim z domem i rodzing, gdzie uczymy sie nastawienia do zadan,
radzenia sobie z wlasnymi slabosciami i stresem w sytuacjach trudnych, gdzie
nabywamy wzoréw dzialania, np. w zakresie aktywnego spedzania wolnego czasu,
dziatan na rzecz spolecznosci, z ktorg sie jednostka utozsamia, czy wytrwatosci
w sytuacji zadaniowej, pomimo pojawiajgcych sie ucigzliwo$ci. Mozna odnie§é
wrazenie, ze w dobie dynamicznego rozwoju gospodarczego w Polsce, w czasie
jednoczesnego borykania sie z kryzysami na rynkach finansowych, wojnami
i niepokojami spotecznymi w §wiecie, Polacy, biorgcy udzial w badaniach, mysla
o produktywnosci nie makroekonomicznie, ale raczej ,,kameralnie” i z indywidua-
listycznego punktu widzenia, bo w kategoriach domu, rodziny i pozytywnych cech
osobowosci, pozytywnego nastawienia do zadan, wiedzy i rozwoju. Artykulacja tej
problematyki raczej nie jest mocno zréznicowana, ani tez nie wzbudza wielkich
namietnosci o charakterze aksjologicznym. Produktywno$§¢ w zyciu codziennym,
w $wietle prezentowanych badan, w potocznej percepcji i skojarzen badanych
Polakéw, zorientowana jest bardziej funkcjonalnie i psychospolecznie, niz w ujeciu
formalnoprawnym czy etycznym. Pryzmat potocznie znanych nam, zastyszanych
i spostrzeganych indywidualnych opowie$ci na temat produktywnosci ukazuje nam
specyfike mentalnych i konotacyjnych aspektéw narracji badanych Polakéw na
temat percepcji tej problematyki w zyciu codziennym. Wyniki badan ujawniajg
interesujacy obraz fenomenograficzny, gdzie analizowanym fenomenem sg kon-
struowane indywidualnie na bazie spotecznych wzorcéw i do§wiadczen narracje
o produktywnosci. Nasuwa sie tu pewna przestanka dla praktykéw skutecznego
zycia — dzialania, zarzgdzania, kierowania, méwigca o tym, ze produktywno§é
poznajemy nie tylko poprzez analize zyskow i niskich kosztéw w wymiarze eko-
nomicznym (nie tylko w wymiarze finansowym). W percepcji spotecznej to przede
wszystkim sie¢ powigzan, pewien uklad wystepujacych skojarzen miedzy tym co
jest bardzo ,,miekkie” — psychospoleczne, odnoszace sie do rodziny, domu i wielu
indywidualnych cech i wla§ciwo$ci pozwalajgcych na robienie rzeczy wlaciwych
we wlaSciwy sposéb, w najlepszym do tego czasie.
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Zastosowanie struktury sieciowej
w zarzadzaniu projektami

1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie wspoélczesnych organizacji uwarunkowane jest zmianami, jakie
zaszly w ich otoczeniu. Otoczenie cechuje sie duzg dynamika zmian, niepewnoscig
oraz rosngcg konkurencjg. Organizacje, aby moc sprawnie dziataé, zorientowane
sg na porozumienie i wspoéiprace. Wspélpraca réznych organizacji koncentruje
sie na realizacji projektéw o zasiegu miedzynarodowym lub globalnym. Zlozone
projekty sklaniajg organizacje do poszukiwania nowych elastycznych rozwigzan
strukturalnych, ktére zapewniajg sprawno$c ich dziatania. Nastepuje odejscie od
tradycyjnych struktur organizacyjnych i przej$cie do elastycznych. Elastyczne
struktury organizacyjne umozliwiajg latwiejsze dostosowanie sie¢ organizacji do
zmieniajacego sie otoczenia. Do struktur tych zalicza sie np. strukture macie-
rzowa, hybrydowa, tensorowa, sieciowa, wirtualng, kwantowa. Kazda z nich jest
oryginalnym rozwigzaniem dostosowanym do projektow realizowanych w kon-
kretnej organizacji. W niniejszym artykule szczegolng uwage zwrdécono na struk-
ture sieciowg, ktéra wplywa na rozwdj wspblczesnych organizacji oraz umozliwia
realizacje zlozonych projektow.

2. Charakterystyka organizacji sieciowej

Przejécie od ery industrialnej do ery informacyjnej wplynelo na zmiane warunkow
funkcjonowania organizacji. BezpoSrednim czynnikiem zmian stal sie swobodny
dostep do informacji, a tym samym do wiedzy, ktora jest elementem globalnej kon-
kurencji. Pojawil sie homo symbolicus, czyli czlowiek, ktéry odbiera i przetwarza
informacje oraz posiada i nabywa wcigz nowg wiedze. Wiedza ta ma charakter
interdyscyplinarny w wyniku wspéldziatania ludzi o zréznicowanym obszarze
zainteresowan. Wspoélpraca i tworzenie nowej wiedzy jest mozliwe dzieki rozwo-
jowi systeméw komunikacji. Platforma komunikacji, oparta na ogblno§wiatowym
dostepie do Internetu, wplynela na rozwdj organizacji i pojawienie sie nowych
rozwigzan strukturalnych, jakim jest struktura sieciowa. Istotne réznice pomiedzy
struktura tradycyjng a sieciowg zestawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Cechy ewolucji struktur organizacyjnych

Struktura tradycyjna

Struktura sieciowa

Specjalizacja funkcjonalna

Specjalizacja sieciowa

Staly podzial pracy

Zmienny podzial pracy

Koordynacja pionowa

Koordynacja pozioma

Wewnetrzne zespoly zadaniowe

Miedzyorganizacyjne zespoly zadaniowe

Sie¢ miedzyorganizacyjna jako
konfiguracja przedsiebiorstw

Sie¢ miedzyorganizacyjna jako konfiguracja
czedci (funkeji) przedsiebiorstw

Stale granice organizacji

Zmienne granice organizacji

Zrédto: Cz. Sikorski, Zachowanie ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,

s. 74.

Organizacja sieciowa poprzez efekt sieci zmienia tradycyjny model funkcjo-

nowania organizacji. Organizacje sieciowg cechuje:

® wiedza, ktéra jest najwazniejszym zasobem uczestnikéw organizacji sie-
ciowej. Organizacja sieciowa z jednej strony jest otwarta na pozyskiwanie
nowej wiedzy, a z drugiej na jej chronienie jako kluczowego zasobu,

® proces decentralizacji,

® nieograniczona samoedukacja czlonkéw organizacji sieciowej poprzez
dostep do Internetu,

® miejsce pracy nie jest Sci§le zwigzane z konkretnym miejscem w prze-
strzeni,

® zmniejsza asymetrie zasoboéw informacji,

®* model zatrudnienia portfelowego (port folio working), polegajacego na
samozatrudnieniu w wiecej niz jednej organizacji.

Organizacja sieciowa polega na lgczeniu wzglednie autonomicznych jedno-

stek lub organizacji, ktére wzajemnie ze sobg kooperujal.

Sie¢ jest zlozona z wierzchotkow (wezléw sieci) oraz polaczen pomiedzy

nimi2. Wierzchotki sg jednostkami, gdzie realizowane sg zadania przez uczestnikow

sieci zdolnych do wzajemnego wspéldzialania. Ogniwa sieci charakteryzuja sie

samodzielnoScig w zakresie okreslania strategii dzialania oraz ksztaltowania relacji

kooperacyjnych. Wazna jest elastyczno$é i dynamika dzialania miedzy poszcze-

gblnymi jednostkami. Tworzenie sieci wynika z poszukiwania komplementarnych

zasobow zmniejszajgcych niepewno$é dziatanias.

1 P Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizo-
wanych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 4, 1998.

2 Strategor, Zarzadzanie firma, strategie, struktury, decyzje, tozsamo§é, PWE, Warszawa 1995, s. 392.

3 A. Jewtuchowicz, Rozwdj, $rodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne, w:
K. B. Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz (red.), Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyj-
nych firm, Uniwersytet L.odzki, L.6dZz 2001, s. 34.
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A. Sallez wyréznia trzy rodzaje sieci organizacji*:

1) oparte na bliskoSci relacji w §rodowisku lokalnym,;

2) oparte na relacjach komplementarnych;

3) oparte na wspoldziataniu zwigzanym z przeplywem informacji (bez wyod-

rebnienia granic terytorialnych.

Organizacja sieciowa rézni sie od tradycyjnej hierarchicznej organizacji i two-
rzy nowg organizacje poprzez konfiguracje réznych przedsiebiorstw. Konfiguracja
ta zmienia sie dynamiczne pod wplywem zmian zachodzacych w otoczeniu.
Szczegblny wplyw ma rozwdj technologii. Organizacje te lgczy wspdlny cel, okre-
§lony przez realizowany projekt. Ponadto organizacje sieciowe dzielg sie wie-
dza, zasobami, ryzykiem. Organizacja sieciowa opiera sie na zaufaniu. Cechuje
sie cigglym procesem zmian zwigzanych ze zdolnoscig do rekonfiguracji sieci,
w zaleznos$ci od okreslonych celéow. Waznym elementem jest system komunikacji
zwigzany ze sprawnym przekazywaniem informacji i wiedzy. W organizacji sie-
ciowej, pomimo luznych powigzan miedzy organizacjami wspoélzaleznymi, musi
by¢ podmiot koordynujacy wszelkie dziatania. Organizacja sieciowa jest efektywna
w wyniku procesu uczenia sie i tworzenia partnerskich relacji pomiedzy organi-
zacjami. Elementem sprawczym rozwoju sieci miedzyorganizacyjnych jest kapitat
ludzki. W ramach organizacji sieciowej sa powolywane zespoly projektowe, w kto-
rych 1gczony jest kapital intelektualny oséb pochodzacych z réznych organizacji.
Wspoélpraca czlonkéw zespoléw koncentruje sie na realizacji okreSlonych celow
i rozwigzywaniu probleméw. W wyniku efektu synergicznego powstaje nowa wie-
dza. Organizacja sieciowa jest otwarta, rézni uczestnicy kontaktujg sie ze soba,
czestotliwoéé kontaktéw jest zrdéznicowana, od sporadycznych do intensywnych
trwajacych przez dluzszy okres. Latwos¢ kontaktowania sie organizacji jest moz-
liwa dzieki nowoczesnym technologiom informacyjno-komunikacyjnym, jakim jest
Internet.

W organizacji sieciowej mozna wyr6znié¢ nastepujace podmioty?:

® koordynatora (-6w), zwanego takze brokerem, integratorem, operatorem

lub kontrolerem, ktéry ma wiedze i umiejetnosci niezbedne do podejmo-
wania decyzji na okre§lonym poziomie,

® business units odpowiedzialnego za bezposrednie kontakty z klientem

zewnetrznym,

* staff units $wiadczacy ushugi uczestnikom sieci,

4 A. Sallez, Reseaux d’entreprisese, w: Encyclopedie d’economie spatiale, Ekonomica, Paris 1994,
s. 315-323; za: J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwdj w warunkach
globalizacji, CeDeWu, Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2007, s. 158.

5 7. Antczak, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, Drukarnia Antykwa S.C., Warszawa-Kluczbork
2004, s. 157.
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® project teams dokonujacy reorganizacji w systemie sieci,

® alliance teams realizujacy projekty wspoélnie z innymi kooperantami.

Funkcjonowanie wyzej wymienionych podmiotéw wymaga integracji pro-
cesOw wewnetrznych réznych organizacji poprzez stworzenie bezposrednich lub
posérednich sieci powigzan, co zwiekszy zasieg dzialania.

K. Lobos wyr6znia nastepujgce wymiary organizacji sieciowej:

® elastyczno§é,

® dynamika,

® spdjnosc oparta na wzajemnym zaufaniu, ktéra stanowi wymiar relacyjny

sieci, wplywajac na jako$¢ relacji miedzyorganizacyjnych,

* koordynacja,

* sita dziatania.

Wymienione wymiary sa podstawg rozwoju organizacji tworzacych sieé.

Partnerstwo organizacji sieciowej opiera sie na wzajemnym zaufaniu, wspol-
nej ideologii i reputacji’. Zaufanie umozliwia efektywne funkcjonowanie sieci,
wzmacnia relacje miedzyorganizacyjne oraz ulatwia kooperacje. Zaufanie jest
podstawg tworzenia kultury organizacyjnej. Jest nie tylko cechg kulturows, ale
rowniez kategorig ekonomiczng. A. NieScior podkresla, ze zaufanie jako katego-
ria ekonomiczna w szerokim znaczeniu interpretowana jest jako relacja miedzy
organizacjg a spoleczenstwem, a w waskim znaczeniu rozumiana jest jako relacja
miedzy réznymi wspolpracujacymi organizacjamis. P Sztompka okreéla zaufanie
jako wyrazone w dzialaniu wobec partnera oczekiwanie, ze wzajemne relacje
beda korzystne®. Efektywne porozumienie w organizacji sieciowej zapewnia, obok
zaufania, réwniez jako§¢é wzajemnych relacji wyznaczong kompetentnoScig, spra-
wiedliwoécia, lojalnoscig i prawoscig!f.

3. Zastosowanie struktury sieciowej w zarzgdzaniu projektami

Wspblczesne zlozone projekty o miedzynarodowym lub globalnym zasiegu wyma-
gajg zaangazowania specjalistycznych zasobow oraz wiedzy i doSwiadczenia oséb
lub zespoléw projektowych réznych, czesto rozproszonych geograficznie, organi-
zacji. W takiej sytuacji, aby zrealizowaé projekt, pozyskuje sie do wspélpracy roz-

6 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red.
R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 43.

7 J. M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 196-197.

8 A. Nie$cior, Zaufanie w normach ISO serii 9000:2000, ,,Problemy Jakosci”, Nr 9, s. 23-24.

9 P Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2002, s. 312.

10 A. Argandona, Sharing Out In Alliances: Trust and Ethics, ,Journal of Business Ethics”, Nr 21/2/3,
s. 222,
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norodne organizacje, ktore tworzg strukture sieciowg. Struktura taka jest nowym
rozwigzaniem w zakresie realizacji projektow, ale nie jest powszechnie stosowana.
Jest ona porozumieniem pomiedzy organizacjami, ktore ma na celu zapewnie-
nie wspoélpracy przy realizacji projektull. Inicjator projektu nawigzuje kontakt
z pozostalymi partnerami. Nastepuje polaczenie zasobéw organizacji wspoétpra-
cujacych, choé¢ niezaleznych od siebie. Zespoly projektowe réznych organizacji
skupiajg sie wokot celu projektu, a nie konkretnej organizacji, dlatego trudno jest
okre§li¢ schemat organizacyjny!l2. W ramach struktury sieciowej zespoly dzialajg
niezaleznie od terminu zakonczenia projektu. Zespot po wykonaniu zadania moze
opusci¢ sie¢. Struktura sieciowa opiera sie na sprawnosci dzialania zespolow.
Cecha charakterystyczng struktury sieciowej jest jej zmienno$é oraz problem
koordynacji dzialan wielu organizacji. O$rodkiem koordynacji moze by¢ Biuro
Wsparcia Projektu, ktore zapewni integracje procesu realizacji projektu, okresli
jednolity standard realizacji projektu, zadba o relacje ekonomiczne, informacyjne,
kulturowe oraz nieformalne miedzy zespotami. Tymczasowos§é struktury sieciowej
powoduje u jej cztonkéw poczucie zaniku przynaleznosci do zespotu i organizacji,
ktérag okreslit H. Fayol jako esprit de corps. W strukturach sieciowych dzialania
skierowane sg na realizacje konkretnego projektu, a nie specjalizacje funkcjo-
nalng. Na rysunku 1 przedstawiono schemat struktury sieciowej, a w tabeli 2
zestawiono jej zalety i wady.

Rysunek 1. Struktura sieciowa

Organizacja Kierownik projektu  rganizacja
E AW l J A
Projekt
Organizacja Organizacja Organizacja
D C B

Zrodlo: opracowanie wlasne.

11 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 157.
12 A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Krakow 2007, s. 108-110.



Zastosowanie struktury sieciowej w zarzadzaniu projektami 135

Tabela 2. Zalety i wady struktury sieciowej

Zalety Wady
Inicjator projektu pelni role koordynatora | Moga wystapi¢ problemy ze sprawnym
Duze zaangazowanie réznych organizacji obieg‘i.gm informacji i podejmowaniem
Orientacja na wspoélprace decyzji
Sprawny system komunikacyjny Zaklocenia wspblpracy wynikajace
z wykorzystaniem sieci komputerowe;j z nietrwaloSci struktury
Duza elastycznoscé Tymczasowosé struktury
Otwarto$é na innowacje i konieczne Wspblpraca o luznym charakterze
zmiany moze powodowaé chaos
Rézne organizacje faczy wspélny projekt Moze dochodzi¢ do nieporozumien
Kazda organizacja tworzy wlasny zesp6t i konfjliktf’)w pomigdzy wspélpracujacymi
projektowy oraz system zarzgdzania organizacjami

projektem

Moze by¢ realizowanych kilka projektéw
réwnoczesnie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

Turbulentne otoczenie stawia przed organizacjami wyzwania. Wspolczesne orga-
nizacje, aby im sprostac, poszukujg elastycznych rozwigzan strukturalnych, ktore
cechuja sie poglebionym procesem decentralizacji, luznymi, nieformalnymi powia-
zaniami miedzy r6znymi organizacjami. Tak dowolnie tworzone konfiguracje umoz-
liwia struktura sieciowa, ktéra znajduje zastosowanie przy realizacji ztozonych
globalnych projektéw. Okreslenie celéw projektu umozliwia tymczasowe polaczenie
sie autonomicznych organizacji w zwigzku z jego realizacja. Struktura sieciowa
zapewnia sprawne dynamiczne dzialanie, gdy jest ono oparte na zaufaniu wielu
partneréw. Jest jedna z elastycznych form rozwigzan strukturalnych stosowanych
we wspoblczesnych organizacjach, ktore chea sprostaé wymogom stawianym przez
globalizacje. Struktury sieciowe sg kanalami komunikacji ludzi, wymiany mie-
dzy nimi informacji i wiedzy rozproszonych przestrzennie organizacji. Struktura
sieciowa jest jedna z efektywnych form organizacji przyszlosci w wymiarze glo-
balnym.

5. Bibliografia

1. Antczak Z., Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, Drukarnia Antykwa S.C.,
Warszawa—Kluczbork 2004.



136 Ewa Kozien

11.

12.

13.

. Argandona A., Sharing Out In Alliances: Trust and Ethics, ,Journal of Business

Ethies”, Nr 21/2/3.

. Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa

2004.

. Dwojacki P, Nogalski B., Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restruktury-

zacji scentralizowanych przedsiebiorstw, ,, Przeglad Organizacji”, Nr 4, 1998.

. Hatch J. M., Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
. Jewtuchowicz A., Rozw¢j, srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy pro-

dukcyjne, w: K. B. Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz (red.), Zewnetrzne
determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Uniwersytet ¥.odzki, ¥.6dz 2001.

. Lobos K., Organizacje sieciowe, w: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbu-

lentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.

. Nalepka A., Kozina A., Podstawy badania struktury organizacyjnej, Akademia

Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2007.

. NieScior A., Zaufanie w normach ISO serii 9000:2000, ,,Problemy Jako$ci”, Nr 9.
10.

Sallez A., Reseaux d’entreprisese, w: Encyclopedie d’economie spatiale,
Ekonomica, Paris 1994, za: J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki,
Region i jego rozw¢j w warunkach globalizacji, CeDeWu, Wydawnictwa Fachowe,
Warszawa 2007.

Sikorski Cz., Zachowanie ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.

Strategor, Zarzadzanie firma, strategie, struktury, decyzje, tozsamo$é, PWE,
Warszawa 1995.

Sztompka P, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow
2002.



Teresa Krasnicka, Grzegorz Gtod
Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego, Katowice

Przywoédztwo strategiczne
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

W warunkach bardzo szybkich zmian tradycyjne strategie, ktore zakladajg sta-
bilnoéé przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, nie sg skuteczne. Teoria
hiperkonkurencji zaklada, ze przedsiebiorstwo dziala w warunkach sekwencji
krotkookresowych przewag konkurencyjnych, nie za$ stabilnej dlugookresowej
przewagi. Analizujac zalozenia wspoélczesnych koncepcji konkurowania i budowy
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, trudno abstrahowaé od podejmowania decyzji
strategicznych dotyczacych zmiany dotychczasowego kierunku dzialania, pozwa-
lajacych szybko dostosowac sie do zmian na rynku, oczekiwan interesariuszy czy
tego, jak zaskoczy¢ konkurentowl.

Przedmiotem naszego zainteresowania jest przywodztwo strategiczne zwig-
zane z menedzerami najwyzszego szczebla, i proba okreslenia jego wplywu na
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, na podstawie studiéw teoretycznych i badan
empirycznych2.

2. Istota przywodztwa strategicznego

Przywédztwo strategiczne rozumiane jest jako tworzenie wizji przysztosci, wyzna-
czanie dlugofalowych kierunkéw dziatania oraz takie wywieranie wplywu na
uczestnikow organizacji, a takze jej interesariuszy zewnetrznych, aby zrozumieli
i zaakceptowali misje, cele oraz sposoby ich realizacji, zapewniajac przetrwanie
i rozw(j organizacji w dlugiej perspektywie czasu. We wspélczesnych pogladach
na temat istoty przywoddztwa podkre§la sie, ze liderzy powinni umieé ksztalto-

1 Por. R. Veliyath, E. Fitzgerald, Firm Capabilities, Business Strategies, Customer Preferences, and
Hypercompetitive Arenas: the Sustainability of Competitive Advantage with Implications form Firm
Competitiveness, ,,Competitiveness Review”, 2000, Vol. 10, Iss. 1.

2 Przedstawione wyniki sg fragmentem badan przeprowadzonych w ramach I. edycji grantu rektor-
skiego Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach pt: Przywédztwo a konkurencyj-
no$¢ organizacji przedsiebiorczych pod kierunkiem naukowym T. Krasnickiej w latach 2007-2008.
W badaniach uczestniczyli: M. Bratnicki, T. Kraénicka, G. Gtéd i R. Kozlowski.
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wacé relacje nie tylko z interesariuszami wewnetrznymi, ale takze zewnetrznymi
przedsiebiorstwa.

W ujeciu Irelanda i Hitta istotg przywodztwa strategicznego jest nadawa-
nie sensu funkcjonowaniu organizacji i definiowaniu jej celu poprzez tworzenie
porywajacej wizji przyszloscid. Nawigzujgc do pogladéw innych badaczy, przy-
wodztwo strategiczne mozna okre§li¢ jako takg forme oddzialywania, wskutek
ktoérej uczestnicy organizacji zachowuja sie w sposéb wplywajacy na jej zywotnosé
(jej dlugowiecznos$é) i rownoczesnie zapewniajacy jej efektywnosét. Mozna moéwié
o trojakim oddzialywaniu przywodztwa strategicznego: przez tworzenie wizji, przez
jej komunikowanie i inspirowanie uczestnikow organizacji oraz przez ukierunko-
wywanie organizacji na jej praktyczng realizacjeb.

Istote przywodztwa strategicznego najlepiej oddajg koncepcje przywodztwa
transformacyjnego8, charyzmatycznego’ lub wizjonerskiego.

G. C. Avery wérod proponowanych czterech paradygmatéw przywodztwas
(obok klasycznego, transakcyjnego i organicznego) wyréznia paradygmat przy-
wodztwa wizjonerskiego.

Wizjonerstwo zajmuje takze kluczowe miejsce w koncepcji przywoédztwa
strategicznego A. J. Dubrina. Przedstawia on strategiczne przywodztwo jako proces
wyznaczania kierunku i inspiracji potrzebnych, aby tworzyé¢ lub utrwala¢ orga-
nizacje, postrzegajac je jako domene najwyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa.
Waznymi komponentami przywédztwa, w ujeciu Dubrina, jest antycypowanie
i tworzenie przyszloSci, mySlenie rewolucyjne, dobrze rozwiniete umiejetnosci
poznawcze (kognitywne) lidera oraz zasieganie informacji z réznych zrédel. Model
uwzglednia takze interesariuszy, ktorych strategiczni przywoédcy muszg mieé
w swoim polu widzenia®.

Podobne podejscie do natury efektywnego strategicznego przywodztwa pre-
zentujg M. A. Hitt, R. D. Ireland i R. E. Hoskisson, ktorzy uwazajg, ze obejmuje
ono nastepujace skladniki: wyznaczanie strategicznych kierunkéw, wykorzystywa-

3 Za: B. M. Bass, Executive and Strategic Leadership, ,International Journal of Business”, 2007,
Vol. 12, Nr 1.

4 M. Bratnicki, Przedsigbiorczo§¢ i przedsiebiorcy wspélczesnych organizacji, Akademia Ekonomiczna
im. Karola Adamieckiego, Katowice 2002, s. 97.

5 Np. W. G. Rowe, Creating Wealth In Organizations: The Role of Strategic Leadership, ,Academy
of Management Executive”, 2001, Nr 1, s. 81-94.

6 Por. Zarzadzanie - teoria i praktyka, pod red. L. KoZzminskiego, A. K. Piotrowskiego, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 337.

7 Por. A. J. Dubrin, Leadership. Research findings, practice and skills. Fifth Edition, Houghton Mifflin
Company, Boston, New York 2007, s. 72-73.

8 G. C. Avery, Przywo6dztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa
2009.

9 A. J. Dubrin, Leadership..., op. cit., s. 391.
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nie i utrzymywanie kompetencji kluczowych (core competencies); rozwijanie kapi-
talu ludzkiego, utrwalanie efektywnej kultury organizacyjnej; nacisk na praktyki
etyczne, tworzenie zréwnowazonej kontroli organizacyjnejl0.

7Z przedstawionych w zarysie pogladéw dotyczacych istoty przywodztwa strate-
gicznego wynika, ze jest to proces wielowymiarowy. W poszukiwaniu nowego modelu
przywodztwa strategicznego — dla celow badan nad tym zjawiskiem — przyjeto, ze:

® dotyczy ono naczelnych menedzeréw, tj. najwyzszego kierownictwa (czlon-

kow zarzadu, dyrektora firmy itp.),

® obejmuje wywieranie wplywu na zachowania i dzialania kadry kierowni-

czej nizszych szczebli oraz pracownikéw (interesariuszy wewnetrznych),
a takze interesariuszy zewnetrznych (wlascicieli, klientéw, dostawcéow itd.)
poprzez zastosowanie réznorodnych instrumentow,

® mozna je opisaé za pomocg takich wymiaréw, jak: wizjonerstwo, ksztalto-

wanie kultury organizacyjnej (w tym zaufania), inspirowanie/motywowanie,
wspieranie organizacyjnego uczenia sie, relacje z interesariuszami.

Na przyjete wyzej wymiary przywodztwa wplynat takze model przedsiebior-
czego przywodztwa A. Tarabishy i M. Sashkin’all. Autorzy ci zatozyli hipotetycz-
nie wplyw nastepujacych charakterystyk i zachowan przywdédczych na orientacje
przedsiebiorczg organizacji: skutecznos¢ przywodztwa, przywodztwo wizjonerskie,
upelnomocnienie pracownikoéw (empowerment leadership), przywodztwo zaufania,
przywodztwo budujace kulture.

3. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

Tematyka konkurencyjnos$ci zajmuje wazne miejsce w nurcie zarzadzania strate-
gicznego, jednak samo pojecie wcigz nie doczekalo sie jednoznacznego zdefiniowa-
nia, co miedzy innymi pocigga za soba problemy z pomiarem i oceng. Podejmujac
rozwazania na temat konkurencyjnosci, mozna traktowacé ja jako:

® czynnikowa, czyli zdolnoéé konkurencyjng — rozumiang jako dlugofalowa

zdolno$¢é do sprostania konkurencji),

* wynikows, czyli pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Konkurencyjno$é wynikowa jest zewnetrznym przejawem konkurencyjnoSci
czynnikowej!2.

10 M. A. Hitt, R. D. Ireland, R. E. Hoskisson, Strategic management: Competitiveness and globalization,
4 th edn. OH: South-Western College Publishing, Cincinnati 2001.

11 A. Tarabishy, M. Sashkin, Entrepreneurial Leadership: Defining and Validating a New Construct.
Paper presented at the Annual Meeting of the Academy of Management 2007, Philadelphia, PA. 2007.

12 R. Tomanek, Konkurencyjno§é¢ transportu miejskiego, Wyd. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2002,
s. 11.
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Kategoria , konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa” integruje ocene marketin-
gowg i inwestycyjng. W krotkim okresie konkurencyjno§é przedsiebiorstwa moze
by¢ utozsamiana z jego pozycja konkurencyjng. Konkurencyjny jest ten podmiot,
ktory w dziatalnosci gospodarczej tworzy taki poziom warto$ci dodanej, jaka umoz-
liwia z jednej strony zwiekszenie atrakcyjnosci handlowej, niezbednej do wzrostu
jego udziatu w rynku, a z drugiej strony zapewnia osiggniecie poziomu rentowno§ci
i akumulacji, umozliwiajac ponadprzecietny rozwdj. Jesli przedsiebiorstwo uzy-
skuje wzrost sprzedazy i umacnia pozycje rynkowa, a jednocze$nie nie uzyskuje
korzysci zapewniajgcych mu odpowiedni poziom akumulacji i inwestycji, to jest
niekonkurencyjnels.

Istniejg podejécia w tym zakresie, ktore definiujg pozycje konkurencyjng
jako przejaw mozliwoéci konkurencyjnych przedsiebiorstwa widzianych ex ante lub
jako zrédlo, przejaw i miare konkurencyjnoSci jednocze$niel4. W kontekscie tych
rozwazan wazne jest rowniez rozréznienie dwoch pojeé: pozycji rynkowej i pozycji
konkurencyjnej. Pozycje rynkowa przedsiebiorstwa okre§la przede wszystkim jego
udzial w rynkul!5. Natomiast pozycja konkurencyjna jest pojeciem szerszym, gdyz
uwzglednia dodatkowo inne czynniki, jak na przyklad sie¢ powigzan handlowych,
finansowych i kapitatowych16.

4. Wptyw przywddztwa na wyniki przedsiebiorstwa
i jego konkurencyjnosé¢ - kierunki badan

7 analizy zaréwno modeli tworzenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw i jej deter-
minant, jak rowniez wynikow badan na temat wplywu przywodztwa na osiggniecia
organizacji, wynika, ze rzadkie sg proby poszukiwania zwigzk6w miedzy przywodz-
twem a pozycja konkurencyjng organizacji. Dostepne opracowania poruszajgce te
problematyke maja gléwnie charakter teoretyczny i przedstawiaja modele, ktore
mogg sta¢ sie podstawg badan empirycznych i weryfikacji stawianych w nich
hipotez. W opinii niektérych autoréw w tworzeniu przewagi konkurencyjnej coraz
wiekszg role odgrywaja zasoby niematerialne, jak np.: przywédztwo, warto$¢ marki,

13 J. W. Bossak, W. Bienkowski, Miedzynarodowa zdolno§é konkurencyjna kraju i przedsiebiorstw.
Wyzwania dla Polski na progu XXI wieku, Wyd. SGH, Warszawa 2004, s. 19.

14 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno§é przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002, s. 293-296; Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamo$é, PWE, Warszawa 2001, s. 68.

15 Analize pozycji rynkowej mozna rozszerzy¢, uwzgledniajac oprocz udzialu rynkowego takze wielkosé
rynku, pojemno§¢ oraz dynamike rynku: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu,
Krakéow 1996, s. 407.

16 J. W. Bossak, W. Bienkowski, Miedzynarodowa..., op. cit., s. 31.
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reputacjal’. Przykladem préb powigzania przywodztwa z konkurencyjnoscia firmy
moze by¢ praca P. Lyonsal8, w ktorej autor wykazuje wplyw przygotowania mene-
dzerskiego (wiedza, umiejetno$ci praktyczne, zdolno$¢ do uczenia sie), zdolnosci
interpersonalnych (z wyodrebnieniem sfery przygotowania mentalnego i intelek-
tualnego) oraz umiejetnosci ksztaltowania stosunkéw interpersonalnych na efekty
pracy menedzera (a w konsekwencji na wyniki organizacji).

Model, w ktérym kompetencje przywddcze potraktowano jako czynnik deter-
minujacy osiaganie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa globalnego,
proponuja J. A. Petrick, R. F. Scherer, J. D. Brodzinski, J. F. Quinn, M. F. Ainina.
Autorzy ci zwracajg tez uwage na styl globalnego przywodztwa, ktéry generuje
wysoki poziom osiggnieé¢ poprzez zrownowazanie czterech kryteriow: rentownoSci
i produktywnosci, cigglosci i skutecznoSei, zaangazowania i morale oraz adapta-
cyjnoSci i innowacyjnoécil®. Ponadto, w przytoczonym modelu rozwaza sie wplyw
reputacji jako kapitalu decydujacego o poziomie kompetencji wyrézniajacych firme,
szukajgc takze zwigzkéw pomiedzy tym kapitalem a przywoédztwem.

Znacznie bogatszy jest dorobek badawczy w zakresie wplywu przywddz-
twa na szeroko rozumiane wyniki przedsiebiorstwa. Badania te byly prowadzone
w roéznych plaszczyznach, z réznych pozycji teoretyczno-metodologicznych, przy
czym szczegoblnie czestym przedmiotem badan byly relacje: przywdédztwo — wyniki
grupy?0.

Analiza historii badan na temat wplywu przywédztwa na osiagane wyniki
(przez grupe czy organizacje jako calo§é) pozwala zauwazy¢, ze wyniki tych badan
nie sg jednoznaczne. Nietrudno spotkac takze poglady, ktére dezawuujg znaczenie
przywoédztwa?l. Jednoczeénie w literaturze przedmiotu znajdujemy wyniki badan,
ktore konicza sie konkluzja wyrazajaca brak zwigzkéw miedzy przywdéddztwem
a osigganymi wynikami przez pracownikéw lub organizacje. Wyniki takich badan
prezentuja np.: D. Day i R. Lord, poddajac je krytycznej analizie. Badania doty-
czyly wplywu przywodztwa zwiazanego z kierownictwem najwyzszego szczebla
(executive leadership) na efektywno§é organizacji.

7 wywodu, nie tylko Day’a i Lorda, wynika, ze w badaniach przywodztwa
strategicznego, sprawowanego przez naczelnych menedzeréw zarzadzajacych orga-

17 J. Low, P. C. Kalafut, Niematerialna warto$¢ firmy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

18 P Lyons, A leadership development model to improve organizational competitiveness, ,,Advances
in Competitiveness Research”, 2007, Vol. 15.

19 J. A. Petrick, R. F. Scherer, J. D. Brodzinski, J. F. Quinn, M. F. Ainina, Global Leadership Skills and
Reputational Capital: Intangible Resources for Sustainable Competitive Advantage, ,,The Academy
of Management Executive”, 1999, Vol. 13.

20 T. A. Judge i R. F. Piccolo dokonali przegladu literatury z 87 lat, celem zbadania wplywu przy-
wodztwa transformacyjnego na rézne wskazniki wynikéw organizacji. Na podstawie: A. J. Dubrin,
Leadership..., op. cit., s. 89-90.

21 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 269.
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nizacja, nalezy dazyé do stworzenia odrebnego modelu teoretycznego tego rodzaju
przywodztwa. Potrzebna jest zatem szersza jego konceptualizacja i poszukiwanie
nowych podstaw metodologicznych?22.

5. Metodyka badan

Celem badan empirycznych byla préba oceny przywdédztwa strategicznego oraz
okreslenie wplywu jego wymiaréw na konkurencyjno§é polskich przedsiebiorstw.
Zdecydowano sie wykorzysta¢ badania sondazowe, majac Swiadomosé, ze badania
iloSciowe, podobnie jak jakoSciowe, maja swoje mocne i stabe strony, na ktére
zwraca uwage m.in. D. Silverman?23. W tym celu opracowano kwestionariusz,
ktory jest podstawowym narzedziem badawczym wykorzystywanym w badaniach
sondazowych. DwadzieScia pie¢ stwierdzen ujetych w kwestionariuszu postuzyto
respondentom do pomiaru — w skali Likerta (5-stopniowej) — jakoSci przywdodz-
twa. Przedmiotem oceny bylo 5 zoperacjonalizowanych wymiaréw przywodztwa:
wizjonerstwo, ksztaltowanie kultury organizacyjnej, inspirowanie/motywowanie,
wspieranie organizacyjnego uczenia sie, relacje z interesariuszami. Dla okre§lenia
oceny pojedynczego wymiaru obliczono §rednig arytmetyczng oceny stwierdzen
przyporzgdkowanych temu wymiarowi.

W ocenie konkurencyjnosci firm wykorzystano 3 rodzaje miar, ktére okre-
§lajg pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. Sg to miary pozwalajace ocenié:
sytuacje finansows, pozycje rynkowsg i atrakcyjno$¢ inwestycyjng. W kwestio-
nariuszu zamieszczono 12 stwierdzen, ktore byly oceniane przez respondentéw.
Sile zaleznosci mierzono wykorzystujac wspoélczynnik korelacji liniowej Pearsona.
Wszystkie analizy zaleznoéci zostaly wykonane w ujeciu warstwowym, wynikaja-
cym z podzialu badanej grupy wedtug przyjetych kryteriéw réznicujacych.

Do przeprowadzenia badan wykorzystano odmiane ankiety pocztowej, prze-
slang do firm drogg elektroniczng. Przedmiotem analizy bylo 106 przedsiebiorstw,
co odpowiada liczbie poprawnie wypelnionych ankiet — przez menedzeréw roz-
nych szczebli zarzgdzania w tych przedsiebiorstwach. Wedlug kryterium liczby
zatrudnionych os6b, préba ta przedstawia sie nastepujaco:

® do 49 oséb - 66 firm (62,26% badanych przedsiebiorstw),

® 50-100 os6b — 25 firm (23,58% badanych przedsiebiorstw),

® powyzej 100 oséb — 15 firm (14,15% badanych przedsiebiorstw).

22 D. V. Day, R. G. Lord, Executive Leadership and Organizational Performance: Suggestions for a New
Theory and Methodology, ,Journal of Journal of Management”, 1998, Vol. 14.
23 D. Silverman, Interpretacja danych jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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Natomiast wedlug okresu istnienia podzial badanych podmiotéw jest naste-
pujacy:

® do 10 lat — 22 firmy (20,75% badanych przedsiebiorstw),

® 10-20 lat — 59 firm (55,66% badanych przedsiebiorstw),

® powyzej 20 lat — 25 firm (23,58% badanych przedsiebiorstw).

7 powyzszych danych wynika, ze respondenci uczestniczacy w badaniach
reprezentowali w zdecydowanej wiekszosci male i §rednie przedsiebiorstwa, ist-
niejgce na rynku co najmniej 10 lat.

6. Wyniki badan i préba ich interpretacji

Ocena przywoédztwa zostala przeprowadzana na podstawie szczegbélowej oceny
pieciu jego wymiaréw. W tabeli 1 zaprezentowano wyniki ocen w skali od 1 do 5
dla catosci badanej proby. Generalnie jako$¢ przywodztwa zostala oceniona ponizej
wartos$ci srodkowej (wynoszacej 3 pkt), a wiec mozna jg okresli¢ jako przecietna.
W ramach poszczegélnych wymiaréw wystepuja stosunkowo niewielkie réznice.
Najwyzej oceniono wspieranie organizacyjnego uczenia sie (§rednia wskazan —
2,72 pkt), a najnizej — relacje z interesariuszami ($rednia wskazan — 2,12 pkt).

Tabela 1. Ocena wymiarow przywodztwa

Wymiary przywoédztwa Ocena w skali od 1 do 5
Wizjonerstwo 2,47
Ksztaltowanie kultury organizacyjnej 2,34
Inspirowanie/motywowanie 2,23
Wspieranie organizacyjnego uczenia sie 2,72
Relacje z interesariuszami 2,12

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Pozycja konkurencyjna zostala oceniona w skali od 1 do 5 na poziomie
3,17. Na te ocene skladajg sie nastepujace skladniki:

® ocena sytuacji finansowej — 3,48,

® ocena pozycji rynkowej — 3,36,

® ocena atrakcyjno$ci inwestycyjnej — 2,66.

Jak wynika z powyzszych danych, na zagregowang ocene pozycji konkuren-
cyjnej pozytywnie wplynely relatywnie wysokie oceny sytuacji finansowej i pozycji
rynkowej firmy, za$§ negatywnie — znacznie nizsza ocena atrakcyjno$ci inwestycyj-
nej. Ocena zalezno§ci wymiaréow przywodztwa i pozycji konkurencyjnej wskazuje
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na wystepowanie wylacznie korelacji ujemnych — od wysokich (powyzej —0,7) do
niskich o charakterze nieistotnym (-0,04).

Z analizy powyzszych danych wynika, ze w zaproponowanym ujeciu przy-
wodztwo strategiczne zostalo ocenione jako przecietne czy wrecz stabe. Trzeba
mieé¢ jednak $wiadomo$é, ze powyzsza ocena dotyczy przywodztwa — tak jak
widzg je respondenci. Respondenci stosunkowo nisko ocenili jako§é¢ przywodztwa,
w ograniczonym stopniu réznicujac poszczegélne jego wymiary. Ocena zalezno-
§ci wymiarow przywodztwa i pozycji konkurencyjnej wskazuje na wystepowanie
korelacji ujemnych. Przykladowo, wedlug kryterium liczby zatrudnionych oséb
sita korelacji ujemnej powieksza sie wraz ze wzrostem rozmiaréw firmy, a takze
wraz z ,,wiekiem” przedsiebiorstw. Dazac do wyjasnienia stwierdzonych zalezno$ci
ujemnych, mozna sformulowaé nastepujgce przypuszczenie, ze jako$é przywodz-
twa nie odgrywa znaczacej roli w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej, co moze
wynika¢ z relatywnie niskich ocen przywoédztwa w badanych organizacjach. Moze
tez Swiadczyé o skutecznosci innych ,stylow” przywoédztwa (dominacji innego
paradygmatu, np. klasycznego?4), ktére przynoszg pozytywne rezultaty. Mozna
tez zaryzykowaé teze, ze korelacje ujemne pomiedzy badanymi wymiarami przy-
wodztwa, a wymiarami konkurencyjno$ci §wiadczg o zakresie swoistego ,niedo-
pasowania” przywodztwa, postrzeganego przez respondentéw do postrzeganego
przez nich istniejgcego poziomu sytuacji finansowej, pozycji rynkowej oraz atrak-
cyjnoéci inwestycyjnej ich przedsiebiorstw. To ,niedopasowanie” nasila sie wraz
ze wzrostem rozmiaréw przedsiebiorstw oraz okresem ich funkcjonowania. Rodzi
sie pytanie, czy moze niskie oceny przywodztwa strategicznego §wiadczg przede
wszystkim o tym, ze nie jest ono charakterystyczne dla kierownictwa badanych
organizacji?

Analizujac wyniki badan, nalezy mie¢ na uwadze, ze wzajemne relacje pomie-
dzy wyszczegdlnionymi elementami modelu znajdujg sie pod stalym wplywem licz-
nych czynnikéw zewnetrznych, sytuacyjnych. Przedsiebiorstwa dzialajg w r6znym
otoczeniu, w tym odmienne mogg byé warunki konkurowania badanych firm.

Przyczyny lezgce u zrédel zidentyfikowanych relacji miedzy przywodztwem
strategicznym a konkurencyjnoScia, moga w czesci wynikac z przyjetych wymiarow
przywodztwa, metody pozyskiwania danych, malej proby badawczej, ale moga tez
mieé glebsze przyczyny zwigzane, po pierwsze, ze stosowanymi innymi stylami
przywodztwa i, po drugie, z samg rolg przywédztwa strategicznego w polskich
przedsiebiorstwach, zwlaszcza malych i $rednich.

Otrzymane wyniki badan powinny by¢ interpretowane z duzg ostroznoécia,
gléwnie ze wzgledu na ich sondazowy i ilosciowy charakter oraz inne ograniczenia.

24 Por. G. C. Avery, Przywoédztwo..., op. cit., s. 39-41.
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7. Podsumowanie

W podsumowaniu przeprowadzonych badan nalezy podkre§li¢ ich prekursorski cha-
rakter. W literaturze przedmiotu nie natrafiono na badania empiryczne zwigzkow
miedzy przywddztwem strategicznym a konkurencyjnoScia organizacji. Podobny
charakter miala réwniez metodyka badan — opracowano autorskie narzedzie bada-
nia z zaproponowanymi wymiarami przywodztwa i konkurencyjnoSci.

Uzyskane wyniki badan nie pozwalajg na wyciggniecie jednoznacznych wnio-
skow, raczej sklaniajg do formulowania kolejnych pytan i hipotez, inspirujgc do
kontynuacji badan nad przywddztwem strategicznym w polskich przedsiebior-
stwach. Mozna sugerowac¢, aby w dalszych badaniach uwzgledni¢ modyfikacje
wymiaréow przywodztwa, doskonalenie narzedzia badawczego lub wykorzystanie
innych, juz istniejacych skal do pomiaru przywédztwa oraz podjecie rownolegle
badan jako§ciowych przywodztwa strategicznego (analiza typu case study, zasto-
sowanie wywiadu pogltebionego).
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Przetomy strategiczne zwigzane ze zmieniajgcg sie
rolg biznesu w spoteczenstwie

1. Wprowadzenie

Metaforg ilustrujgcag przelomy strategiczne jest rzeka, ktora bierze swoje poczatki
u znajdujacych sie wysoko zZrédel, a jej bieg w kierunku wiekszego zbiornika
znajdujgcego sie nizej ksztaltuje sie pod wplywem rzezby terenu. Umozliwia zycie
1 tworzy zréznicowane ekosystemy, wiele z nich jest niepowtarzalnie pieknych.
Ma sile i potencjal energetyczny. Jesli jej wody sa wykorzystywane w spos6b nie-
zroéwnowazony, sg zanieczyszczane, wowczas nikt nie ma z niej pozytku, a czasem
jej wody nie doptywaja do morza wskutek nadmiernej eksploatacji, co prowadzi
do globalnych zaburzen, jak w przypadku Zoéttej Rzeki w Chinach. Woda jest
zasobem bezcennym. Moze wysychaé pod wpltywem Kklimatu, z dramatycznymi
skutkami dla ludzi i przyrody, jak w wielu krajach afrykanskich. Koryto rzeki
podlega zmianom. Moze by¢ niezauwazalnie rzezbione przez tysigclecia, poniewaz
rzeka caly czas wykonuje prace transportu i osadzania materiatu skalnego, lub
zmieniane wskutek pojawienia sie przeszkod, np. wypietrzajacych sie gor. Ludzie
budujg zapory, aby wykorzystaé sile jej energii. Ingerencja w sily natury, bez
znajomos$ci powigzan systemowych, moze prowadzié do doraznych czgstkowych
korzysSci, uzyskiwanych jednak za cene zaburzen w calym ekosystemie rzeki,
anawet calej biosferze, chociaz sg one trudno mierzalne.

Zrédtem dobrobytu jest wiedza, przedsiebiorczo$é i praca, ale nie ma zycia
poza biosfera. Idee sa zrédlami, ktére moga sie przemieni¢ w rzeke, jesli napot-
kaja korzystny klimat. Tworzy go nie tylko przyroda, ktéra jest gtéwnym warun-
kiem przetrwania tylko w panstwach, gdzie jedynym kapitalem sg zasoby natury.
W panstwach rozwinietych liczy sie kapital antropogeniczny i spoleczny, zdolny
do generowania wartoSci przekraczajgcych korzysci ekonomiczne. Jednak syste-
mami spoleczno-ekonomicznymi nie rzadza tak jednoznaczne prawa, jak prawo
wyroéwnywania poziomu cieczy w naczyniach polgczonych. Sg tu zréznicowane
systemy etyczne, zatomizowane i konkurencyjne struktury gospodarcze, majgce
zapewnié¢ rosngce korzySci i wplywy. Paradoksalnie, nieunikniony w tym dazeniu
proces umiedzynarodawiania i globalizacji, bedacy dzialaniem integrujacym, stwa-
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rza warunki do niekontrolowanego zawlaszczania korzyscil, co poglebia istniejace
dysproporcje?. W efekcie uwidacznia konflikty i sprzeczne interesy coraz trud-
niejsze do ignorowania. Swiadcza o tym wojny, piractwo i $§wiatowy terroryzm,
utrata zaufania do lideréow, niezréwnowazony rozwdj. Kraje zdeterminowane do
zmiany status quo odgrywajg rosngcg role, poniewaz otoczenie globalne jest dla
nich zarazem wielkg szansg na zmiane, jak i zrédlem zagrozen.

Wspblczesny kryzys obnaza ograniczenia dotychczasowego ladu, podwaza
uznane teorie zarzadzania, edukacje menedzerskg, nastawienie na krotkotermi-
nowe korzySci przy dopuszczalnych ryzykownych zachowaniach jednostek i firm
na globalnym rynku. Jest to nowa szansa dla przedsiebiorcéow z krajéw uwaza-
nych dotad za stabsze w grze ekonomicznej. Wagi nabiera dostep do kapitalu,
talenty i wiedza, ktére umozliwig budowe nowych praktyk biznesowych. Korporacje
przechodzg gruntowna renowacje. Kraje o malo mobilnych i niezréznicowanych
zasobach, niskim kapitale, slabych powigzaniach kooperacyjnych maja mniejsze
szanse na szybkie pokonanie trudnos$ci. Pokonanie kryzysu wymaga przetomu
w dotychczasowym sposobie mySlenia i strategii. Ro$nie poziom konfliktu spolecz-
nego, za$ debata polityczna i presje spoleczne zar6wno na panstwo, jak i na biznes,
nabierajg szczegdlnej ostroSci i sity. Ro$nie rola ugrupowan integracyjnych.

2. Nowe oczekiwania i propozycje kierunkowe zmian
w Unii Europejskiej

Definiowane sg globalne wyzwania dotyczace walki z recesjg oraz ochrony waznych
priorytetow, jak zmniejszenie presji na klimat. Nabiera znaczenia stosowanie zasad
zréwnowazonego rozwoju, budowa nowego globalnego tadu politycznego, poprawa
warunkéw bytu spoteczenistw, a nie elit. Zrédel wzrostu upatruje sie w szerokim
udziale ludzi w procesach innowacyjnych, rozumianych szerzej niz postep techno-
logiczny tworzony w laboratoriach badawczych, zespotach naukowych i parkach
nauki. Nowoczesne rozumienie innowacji nie neguje ich roli, ale rozszerza ich
zakres do procesu spolecznego, w ktorym uczestniczg i wspdélpracuja réznorodne

1 Swiadcza o tym raporty o globalnej korupcji, opracowywane przez organizacje Transparency
International. Wskaznik CPI (Corruption Perception Index) oceniany jest w skali od 10 do 0 (10 brak
korupcji, 0 wysoka korupcja) na podstawie ocen ludzi reprezentujgcych rézne Srodowiska insty-
tucjonalne, jak biznes, uczelnie, analitycy ryzyk. Przeglady obejmujg 146 krajow, a ich wyniki sg
zamieszczane na stronie www.globalcorruptionreport.org

2 Obserwuje sie drastyczne poglebianie nieréwnoSci placowych, nie tylko pomiedzy krajami ubogimi
a bogatymi, ale nawet w krajach uwazanych za bogate, jak Stany Zjednoczone. Dotyczy to relacji
pomiedzy wzrostem plac wyzszej kadry kierowniczej (top 5), §redniej kadry kierowniczej oraz pra-
cownikow. Od 1990 roku do 2001 roku place szeféw firm wzrosty o 463%, ptace robotnikéw o 42%,
przy wzroScie firm ze wskaznika S&P 500 o 248%, érednich zyskach korporacji na poziomie 88%
i poziomu inflacji o 36%. Zrédlo: Institute for Policy Studies and United for a Fair Economy, 2003.
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§rodowiska i instytucje3. Wielkie efekty mozna uzyska¢ tylko dzieki innowacjom
zapewniajacym wzrost przychodéw i rentownosci oraz spelnienie oczekiwan intere-
sariuszy na duzg skale. Nie chodzi tylko o redukcje kosztow, ale zmiany wzorcow
produkgcji, ustug i konsumpcji. Firmy, aby uzyskac¢ spolteczng licencje na dziatanie
w danym §rodowisku bedg musialy sprostac coraz bardziej rygorystycznym wymo-
gom, co zmusza je do budowy elastycznos$ci w formutowaniu i realizacji strategii.
Czesto beda to strategie zwrotu strategicznego, a nie wzrostu, konsolidacji, czy
tez zniw. Firmy, ktére po mistrzowsku opanujg te kompetencje, beda, zgodnie
z zalozeniami Strategii Lizbonskiej, wygrywaly konkurencje miedzynarodows.
Oznacza to zmiany na wielu poziomach gospodarki i spoleczenstwa.

Panel biznesu ds. przyszlej polityki UE w zakresie innowacji sformutowat
swoje rekomendacje w 5 obszarach: rozszerzenia koncepcji innowacji, szybkosci
procesu synchronizacji zmian, inwestycji w nowg infrastrukture, nowych modeli
finansowania oraz nowych platform wspélpracy?.

3. Biznes a spoteczenstwo — badania europejskie

Raport przygotowany przez EABIS dla KE w ramach 6 PR5 podkreéla, ze klu-
czowym celem bylo stworzenie wspolnej platformy badawczej, ktora pozwalataby
przedsiebiorstwom, uczelniom i innym partnerom wzbogaci¢ wiedze i badania
nad odpowiedzialno$cig biznesu wobec spoteczenstwa w Europejskim Obszarze
Badawczym (ERA). Zidentyfikowano wczesniej wiele barier. Stwierdzono, ze bada-
nia byly rozproszone, pozbawione wsparcia krajowego i regionalnego, wspolpracy
miedzy o$rodkami, wiedza teoretyczna nie byla integrowana z praktyka, ujecie
tematyki CSR bylo waskie. W praktyce budowa relacji biznesu ze spoleczenstwem
wymagala podejScia instytucjonalnego, jednak udzial interesariuszy w badaniach
byt nikly. Popularyzacja wynikéw badan ograniczona, nie siegajac szczebla euro-
pejskiego. Jako potencjalny noénik zmian strategicznych CSR nie znajdowala
przelozenia na programy edukacyjne oraz brak bylo warunkéw instytucjonalnych
do rozwoju karier naukowo-badawczych.

3 Zob. demoseuropa@demoseuropa-info.eu. Organizacja demosEUROPA Centrum Strategii Europejskiej
zajmuje sie popularyzacjg polityki UE.

4 Zob. szerzej raport: ,Reinventing Europe Through Innovation”, http://ec.europa.eu/enterprise/poli-
cies/innovation/files/panel_report_en.pdf

5 Projekt Nr 506423, Akronim:CSR Platform, Tytul projektu: European Platform for Excellence in
CSR Research. Priorytet tematyczny: Citizens and Governance in a Knowledge Based Society (7).
Przedstawiony Komisji Europejskiej we wrzesniu 2008 roku. W projekcie bralo udziat 13 instytucji.
Autorka tego referatu brala udzial w pracach miedzynarodowego zespolu koordynowanego przez
EABIS (European Academy for Business in Society), a obecnie uczestniczy w ewaluacji propozycji
finansowania badan zglaszanych do konkursu w ramach 7.PR.
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Komisja Europejska byla zainteresowana takimi zagadnieniami, jak:

°® réoznorodne i powigzane aspekty CSR oraz jej rola w zmieniajgcych sie

relacjach pomiedzy sektorem prywatnym a publicznym,

* réznorodne koncepcje i zakres odpowiedzialnosci,

°® udzial interesariuszy i rozszerzona koncepcja corporate governance,

* wplyw CSR na rozwdj biznesu, wzrost i inne wskazniki wynikéw (np.

wskazniki §rodowiskowe, standardy pracy),
°® r6zne podejsScia do CSR: dobrowolne i regulowane,

® zwigzek CSR z zagadnieniami globalnymi: handlem, pomoca, prawami

cztowieka, §rodowiskiem, walka z korupcjgb.

Zostaly sformulowane 3 priorytety strategiczne, obejmujace mobilizacje
miedzynarodowej, multidyscyplinarnej i zr6znicowanej wiekowo i pod wzgledem
rodzaju badan spolecznosci badaczy, budowe platformy wspolpracy oraz stworzenie
efektywnego systemu upowszechniania wiedzy o CSR. Podstawami do formulowania
rekomendacji staly sie projekty badawcze finansowane przez KE, tj. RESPONSE,
RARE i ESTERY, a takze wiedza zgromadzona w EABIiS ze wspélpracy z partne-
rami korporacyjnymi8. Badania naswietlily zlozono§é zagadnienia obejmujgcego
5 poziomo6w analizy w zakresie 4 elementéw struktury tematycznej: kontekstu, kon-
cepcji, procesow i wynikow, znacznie wychodzac poza tradycyjne funkcje biznesu®.

Rysunek 1. Poszerzanie ram badawczych wynikajace z dziatan Platformy CSR

oraz Biznesu w spoteczenstwie

v

v

Poziom
indywidualny

Elementy |  Kontekst Koncepcje Procesy Wyniki Funkcjonalne | Dyscypliny
struktury | Normatywny | Normatywne | Normatywne | Deskryptywne | dyscypliny |podstawowe
Poziomy Deskryptywny | Deskryptywne | Deskryptywne | Instrumentalne biznesu nauki
analizy Instrumentalne | Instrumentalne
Poziom meta < Y A x> Nauki
Poziom makro polityczne
- Ekonomia
Poziom mezo Socjologia
Funkcjonalne | Psychologia
Poziom mikro <— 71  Etykabiznesu ——> obszary
¢ ¢ biznesu

Zrédto: EABiS Corporate Knowledge&Learning Programme, s. 43.

6 Ibidem, s. 19.

7 Zob.: http://www.insead.edu/ibis/response_project/index.htm ; http://www.rare-eu.net/; http://ester.

u-bordeaux4.fr/siteanglais/accueil. htm
8 EABIiS Corporate Knowledge&Learning Programme.

9 Ibidem, s. 37-39.
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Na podstawie rysunku 1 zostaly sformulowane rekomendacje dotyczace przy-

szlych badan w zakresie CSR. Objely one 11 priorytetowych obszaréw zmian:

1) rzadzenie: globalna troska o klimat, praca, prawa czlowieka, wyczer-
pywanie zasob6w, konflikt, migracje, lokalne deficyty instytucjonalne
— wymagajg nowych modeli i podej$é uwzgledniajacych instytucje rzadowe,
pozarzgdowe, biznes i spoleczenstwo obywatelskie. Majg one odnosié sie
do globalnych imperatywoéw, tworzac struktury i systemy;

2) wspoélpraca, partnerstwo, klastery i alianse: pojawiajg sie r6znorodne
formy dziatania wspélnie stosujace odpowiedzialne praktyki odpowiadajace
uzgodnionym interesom partneréw, wymieniajg do$wiadczenia i wspdl-
nie sie uczg, podejmujg wspélne wyzwania wobec innych podmiotow;

3) rozwiniete i wschodzgce gospodarki i spoleczenstwa: relacje
pomiedzy nimi w procesie internacjonalizacji biznesu zmieniajg laficuchy
logistyczne dostaw, wspierajg rozwdj rynkéw wschodzgcych, przy posza-
nowaniu lokalnych kultur i warunkéw §rodowiskowych, wzmacniajgc
czynniki instytucjonalne;

4) zroznicowanie i doskonalosé w CSR w ramach ERA: 27 panstw
czlonkowskich wykazuje zrbéznicowany poziom rozwoju CSR, jednak
wspdlne dziedzictwo europejskie sklania do wykorzystania tej réznorod-
noSci dla zaawansowania wiedzy i praktyk mozliwych do zastosowania
w calej wspélnocie;

5) konkurencyjnosé a CSR: jest to krytyczna zalezno$¢ polegajaca na
wzajemnym wsparciu. Badania powinny koncentrowac sie na zidentyfi-
kowaniu warunkéw i praktyk, w ktorych te synergie powstaja;

6) praktyka zmian w przedsiebiorstwach: CSR jest relatywnie nowym
zjawiskiem. Badania powinny sie koncentrowaé¢ na zagadnieniach adap-
tacji, integracji, uczenia sie i innowacji;

7) strategia corporate governance (CG) wlaczajaca odpowiedzial-
no$¢ do biznesu: strategia i wzorce CG sg kluczowe dla CSR poprzez
sposoby, jakie stosuje kierownictwo firm, ukierunkowujgc dzialania, orien-
tacje i dostosowanie firm do rynkéw i ksztaltujac relacje ze spoleczen-
stwem. Obecnie niewiele firm moze by¢ wzorcem do na§ladowania;

8) umiejetnosci menedzerskie i kompetencje organizacyjne: niedo-
statki programoéw edukacyjnych w tym zakresie op6zniajg zmiany i wyma-
gaja identyfikacji, kodyfikacji i rozwoju zdolnoSci do ich upowszechniania
w firmach;

9) studia sektorowe: sg niezbedne w sektorach o duzym wplywie na Srodo-
wisko i spoleczenstwo. Chodzi o ich rdzenne systemy, procesy, struktury,
wiedze i zarzgdzanie wynikami, a takze przywodztwo. Zidentyfikowano
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8 sektoréw: Telekomunikacja i ICT; Transport i Logistyka; Turystyka i Po-
dréze; Handel Detaliczny i Dobra Konsumpcyjne; Farmaceutki; Energia
Elektryczna, Ropa i Gaz Ziemny; Przemysly Wydobywcze i Materialy
Podstawowe; Finanse i Ustugi Finansowe (w tym Ubezpieczenia);

10) CSR w sektorze MSP: ich udziat w gospodarce europejskiej wymaga
zbadania mechanizméw integracji CSR do ich dziatan biznesowych,
udzialu w procesach innowacyjnych i wplywu na lokalng i regionalng
konkurencyjnosc, srodowisko naturalne i spoleczne;

11) CSR a zrownowazony rozwoj: CSR zostala uznana przez Komisje
Europejskg jako forma udzialu biznesu w ksztaltowaniu zréwnowazo-
zobowigzan wynikajgcych ze stosowania CSR znacznie wzrosta od czasu
przyjecia Strategii Lizbonskiej w 2000 roku. Potrzebny jest jednak system
pomiaru rezultatow. Reakcja na zmiany klimatyczne stala sie integralng
czescig CSR.

4. Podsumowanie

Badania nad CSR powinny uwzgledniaé postulat biznesu dotyczacy zrozumienia
potencjalnych mozliwo$ci dzialania na rzecz wartosci spotecznych i ekologicznych,
a takze repertuaru instrumentéw zarzadczych. 60% wysokiej rangi menedzeréow,
indagowanych przez EABIS na telekonferencji z udzialem Jeffa Hittnera, Lidera
CSR w IBM Global Business Services, uznala, ze CSR jest wazniejsza niz rok
temu, ale pyta, gdzie znalezé informacje o jej wplywie na wyniki biznesowe.
Debata powinna dotyczy¢ kreowania trwalej wartoSci i wplywu CSR na wyniki
finansowe i niefinansowel?. Wigze sie to ze zidentyfikowanymi w badaniach 5 prio-
rytetami:
1) CSR w firmach szybko ewoluuje ze szczebla taktycznego na strategiczny,
gdzie decyduje sie o stopniu integracji dziatan;
2) wzrasta popyt firm, politykéw i innych instytucji na instrumenty pomiaru
wplywu CSR na realizacje celéw;
3) firmy stajg sie w coraz szerszym zakresie czeScig procesu rzgdzenia
w spoleczenstwie;
4) potrzebne sg nowe modele wspdlnych badan prowadzonych przy udziale
roznych interesariuszy;

10 Zob. Sustainable Value. Corporate Responsibility, Market Valuation and Measuring the Financial
and Non-financial Performance of the Firm, EABiS, Cranfield University, SDA Bocconi School of
Management, Vleric Leuven Gent Management School, 2009, raport na stronie eabis.org
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5) uruchomienie Platformy CSR przyczynilo sie do wzrostu zaintereso-
wania tg tematykag i aktywno$ci badawczej w ramach ERA. Sondaz
80 respondentéw europejskich ze szk6l biznesu i uniwersytetow przez
EABIiS pokazuje, ze: 88% potwierdzilo rozwdj badan nad CSR w ich
uczelniach, w tym 68% interdyscyplinarnych, 72% miedzyuczelnianych,
55% zapewnia nadzor na poziomie doktorskim i wyzszym, 31% ma dedy-
kowane CSR programy doktoranckie.

Jednocze$nie oceniono, ze kadra i organizacje nie sg dobrze przygotowane

do podjecia tych wyzwan, gdyz tylko 30% firm gromadzi systematycznie informacje

do pomiaru wskaznikéw zréwnowazenia dzialalno$ci, nieliczne firmy gromadzg

dane z tancuch6w dostaw, a 30% nigdy tego nie robilo. 35% menedzeréw uznalo,

ze rozumie troske swoich klientoéw o trwato$é rozwoju. Firmy europejskie wyprze-

dzaja pod tym wzgledem firmy amerykanskie, za$ azjatyckie sa na koncu. Warto

jednak odnotowac, ze powyzsze statystyki majg podwdjne wartosci w przypadku

najlepszych firm, co wskazywaloby na pozytywng korelacje pomiedzy dostepem do

wlaéciwych informacji, podejmowaniem dobrych decyzji i kreowaniem pozytywnych
synergii biznesowych, wynikajacych z dobrej reputacji jako efektu tych decyzji.

5.
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Reakcje przedsiebiorstw sektora lotniczego na kryzys
— procesy restrukturyzacyjne

1. Wprowadzenie

Kryzys finansowy zapoczatkowany w 2007 roku, ktory przerodzit sie w globalny
kryzys gospodarczy, odbil sie na wszystkich sektorach gospodarki. Szczegélnie
dotkliwie jego skutki odczuwa sektor transportu, ktory ze wzgledu na swoja ,,stu-
zebng role” jest silnie uzalezniony od tempa i poziomu aktywno$ci gospodarczej
i spolecznej. Bezpoérednie konsekwencje spadku dynamiki rozwoju gospodarczego
odczuly wszystkie galezie transportu, jednak wydaje sie, ze najsilniej dotkniety
zostal sektor ustug transportu lotniczego, ktory juz wezesniej znalazt sie w trudnej
sytuacji ze wzgledu na ogromny, prawie czterokrotny wzrost cen paliwa lotniczego
w latach 2004-2008 (ze 116 USc/galon w 2004 roku do 413 USc/galon w 2008
roku). Spowodowato to wzrost udziatu kosztéw paliwa w kosztach operacyjnych
z 13% w latach 2000-2003 do ponad 29% w 2007 rokul. Odbilo sie to natych-
miast na efektywnoSci tej branzy i rozpoczelo proces zmian restrukturyzacyjnych
wielu przewoznikéw lotniczych, ktorzy nie byli w stanie udzwigngé¢ tak duzego
wzrostu kosztow dzialalnoSci operacyjnej. W Europie obserwujemy jednocze$nie
w tym czasie nasilajgcg sie konkurencje ze strony niskokosztowych linii lotniczych,
ktore oferujgc prosty, tani produkt — ustuge rywalizujg o klienta z tradycyjnymi
przewoznikami lotniczymi. Agresywne wejScie na europejski rynek lotniczy tych
operatoréw umozliwila liberalizacja rynku lotniczego w Europie, wprowadzenie
zasad open sky. Od 2008 roku obserwujemy na rynku lotniczym znaczny spadek
przewozow pasazerskich i tadunkéw, spadek wskaznika wykorzystania miejsc
w samolotach i udzwigu handlowego, a jednoczeénie, co za tym idzie, dramatyczny
spadek podazy ustug poprzez redukcje potgczen i ich czestotliwosci, co przeklada
sie na dochody operatoréow lotniczych, a takze liczne bankructwa linii lotniczych,
ktére nie poradzily sobie z trudnym okresem funkcjonowania w warunkach zao-
strzajacej sie konkurencji i kryzysu.

Efektywno§é ekonomiczna przedsiebiorstw lotniczych obnizyla sie do
poziomu, ktéry grozi wielu przewoznikom utratg plynnosci finansowej i koniecz-

1 Wedlug danych IATA.
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noscig podjecia zasadniczych dziatan restrukturyzacyjnych, skierowanych gtéwnie
na obnizke kosztéw i poszukiwanie dodatkowych Zrodetl przychodéw. Sektor ten
zostal dotkniety takze kryzysem w wymiarze spolecznym, gdyz przewoznicy, poszu-
kujgc zrédel obnizki kosztéw, w wiekszoSci skierowali swoje dziatania w pierwszej
kolejnoéci na redukcje zatrudnienia. Wérdd ,,aktoréw” rynku lotniczego znajduja
sie nie tylko linie lotnicze i porty, ktére najbardziej odczuly skutki kryzysu w tej
branzy, ale takze tacy dostawcy ustug na jej rzecz, jak: agenci handlingowi, spedy-
torzy i integratorzy, sluzby kontroli ruchu lotniczego, dostawcy paliw, jak réwniez
samorzady i Skarb Panstwa, na skutek zmniejszenia dochodéw tych jednostek
z tytulow podatkéw i optat. W dalszej czeSci opracowania skupimy sie gléwnie
na reakcji przewoznikéw lotniczych na kryzys.

2. Wptyw kryzysu na sektor lotniczy
Whplyw kryzysu na sektor schematycznie przedstawiajg rysunki 1 i 2.

Rysunek 1. Zalezno$¢ pomiedzy swiatowym PKB a praca przewozowa (pkm)
w ruchu lotniczym
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Rysunek 2. Transport lotniczy cargo a wyniki handlu na swiecie
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Obecny kryzys jest najglebszy i najbardziej gwaltownie odczuwany przez
branze lotnicza, nawet silniej niz po ataku na WTC 11 wrzeSnia 2001 roku.
Spadek koniunktury wplywa zazwyczaj najpierw na poziom przewozéw tadunkoéw,
nastepnie reaguje sektor przewozéw biznesowych, a na koncu widaé¢ wplyw na
podréze o charakterze fakultatywnym (w celach prywatnych czy wypoczynkowych).
Stalo sie jasne nie tylko dla operatoréw dzialajagcych w branzy lotniczej, ale takze
dla analitykéw i politykéw gospodarczych, ze obecny kryzys zmieni strukture
europejskiego sektora lotniczego. Zmianie muszg ulec takze strategie i modele
biznesowe przewoznikow lotniczych. Sektor lotniczy notuje bowiem ogromny
spadek przychodéw, przy osiggnieciu jednoczes$nie granicy mozliwo$ci obnizania
kosztéw, co wymusza podejmowanie wielu dzialan naprawczych, ktére mozna
og6lnie przedstawic jako charakterystyczne trendy zmian i posunie¢ w calym tym
sektorze. Ksztaltuja one nowy tad gospodarczy i warunki dzialania oraz rozwoju
firm na rynku lotniczym, sg to:

* konsolidacja, zacie$nianie wspélpracy i rozwdj w ramach alianséw, a jed-

noczesny wzrost roli gléwnych graczy w grupach aliansowych,

® zmiana roli przewoznikéw i segmentéw niszowych,

°® dalsza prywatyzacja i eliminacja z rynku przewoznikéw flagowych,

® nasilenie fuzji i przejed,
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® upodabnianie sie¢ modeli biznesowych tanich linii lotniczych i tradycyjnych

przewoznikow,

® pojawianie sie na rynku nowych operatoréw nie obcigzonych skutkami

kryzysu,

® zmiana roli czynnika rzgdowego (panstwowego) w ksztaltowaniu warunkéw

dziatan na rynku lotniczym,

® duze wahania na rynku przewozoéw cargo, rozwdj ustug cargo w systemach

multimodalnych,

® wzrost roli kapitalu obcego;

* restrukturyzacja i ograniczenia zatrudnienia,

® wzrost przychodéw z dzialalnoéci nie lotniczej (przerzucanie oplat na

klienta, np. paliwowych czy cateringu).

Kazde z tych dzialan stwarza sytuacje niepewnosci co do dalszych mozliwo-
§ci rozwojowych firmy w konkurencyjnym otoczeniu, a dgzenie do dominacji na
rynku wiodacych partneréw w aliansach, jak np. Lufthansy w grupie STAR, czyni
dla pozostalych przewoznikéw trudne warunki do budowy strategii przetrwania
i rozwoju po kryzysie. Warto§¢ dodana partnerstwa strategicznego okazala sie
w czasach kryzysu nie tak oczywista jak w momencie wchodzenia w porozumienia
strategiczne. Okazuje sie bowiem, ze w trudnych warunkach cheé przezwyciezenia
wlasnych probleméw na rynku sklania do posunieé, ktérych nie mozna okreslié
jako partnerskie. Wzrost sily rynkowej np. Lufthansy odbywa sie kosztem jej
partneréw z grupy STAR (w tym takze PLL LOT S.A.). Lufthansa zaczela przej-
mowac nad nimi takze kontrole kapitalowa, wykupujac udzialy SwissAir, Austrian
Airlines, bmi i Brussels Airlines. Kryzys niejako akceleruje dzialania skierowane
na dominacje na rynku duzych graczy. Jednocze$nie obserwujemy zaostrzanie sie
sytuacji kryzysowej na rynkach regionalnych i niszowych. Wprowadzane od 2005
roku nowe produkty, jak np. business — only transatlantic travel, skierowane do
obstugi ruchu biznesowego specjalnie przystosowanymi samolotami przez takie
linie, jak: EOS Airlines, MAXJET Airways, Silverjet, zniknely z rynku juz w po-
fowie 2008 roku, bylo to gléwnie skutkiem rosngcych cen paliwa, a co za tym
i konieczno$cig wzrostu cen biletéw w samolotach biznesowych.

Postepuja tez procesy prywatyzacji linii lotniczych, potrzeba ich dokapitali-
zowania zmusza wladze panstwowe do sprzedazy udzialéw na rzecz prywatnych
inwestorow. Trzeba jednak przyznaé, ze w czasach kryzysu i spadku indeksow
ratingowych linii trudno jest znalezé inwestora, ktéry chciatby kapitalowo wes-
przeé operatoréw lotniczych, czego przykladem jest nie tylko sytuacja polskiego
przewoznika PLL LOT S.A., ale takze linii czeskich, portugalskich czy wloskich,
ktorych procesy prywatyzacji trwaja bardzo dlugo. Fuzje i przejecia w branzy
lotniczej stajg sie coraz bardziej popularne w dobie poszukiwania przewag konku-
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rencyjnych i ograniczania kosztéw dzialalnosci przez uzyskiwanie korzySci skali.
Od spektakularnego polgczenia KLM i Air France proces ten poglebia sie nie
tylko w Europie, ale i na §wiecie, czego przykladem sg Iberia i British Airways na
rynku europejskim, czy tez polaczenia Delta Airlines z Northwest, czy Continental
z United Airlines na rynku amerykanskim. Proces ten objagl takze linie lotnicze
z segmentu LCC, gdzie np. Ryan staral sie o przejecie akcji Aer Lingus, ale Komisja
Europejska zablokowala w 2009 roku skutecznie te transakcje.

Tradycyjne linie lotnicze zmieniajg w czasach kryzysu swdj model bizne-
sowy, upraszczajac nie tylko produkt pokladowy, ale i inne uslugi Swiadczone
dotychczas w ramach ceny biletu. Przerzucaja na klienta optaty paliwowe, koszty
cateringu, uzyskujgc w ten sposéb dodatkowe przychody. Wszystkie te dziata-
nia nie uchronity jednak operatoréw lotniczych od poglebiajacych sie trudnosci
finansowych i bankructw. Wielu z nich znalazlo sie w fazie upadku cyklu zycia
przedsiebiorstwaZ. W 2009 roku zbankrutowalo 14 przewoznikéow, w tym wielu
regionalnych, jak: litewskie linie FlyLAL i Apatas Air, szwedzki Nordic Airways,
grecki EuroAir, brytyjskie Air Sylhet czy belgijskie Cargo B. W naszej czesci
Europy najglo$niejszy byl przypadek stowackiego przewoznika z segmentu LCC
SkyEurope, ktory zniknat z rynku lotniczego 1 wrzeénia 2009 roku. Réwniez polski
przewoznik niskokosztowy Centralwings musial wycofac sie z rynku po ogromnych
stratach finansowych wygenerowanych w 2008 roku. Analitycy rynku lotniczego
przewidujg kolejnych 16 bankructw w 2010 rokus. Jak podkresla E. Maczynska:
badania bankructw przedsiebiorstw wskazujq, ze jednq z wazniejszych przyczyn
tego jest naruszanie rownowagi w roznych obszarach ich dziatalnosci. Praktyka
niemalze codziennie dostarcza dowodow tego, ze obecny zapoczatkowany w 2007
roku kryzys globalny moze stanowié wrecz laboratorium bankructw, jako efektu
braku nadzoru i dbatosci o przyszly rozwdj przedsiebiorstw oraz braku myslenia
strategicznego wspieranego przez koncentracje na zadaniach biezgcych?. O odwadze
strategicznego my§lenia w warunkach nieprzewidywalnego otoczenia, a takie jawi
sie rzeczywistoScia w dobie kryzysu i szybkich zmian, méwila tez na wykladzie
inauguracyjnym w 2008 roku w Szkole Gt6wnej Handlowej prof. M. Romanowska.
Podkreslala, ze: doskonatosé operacyjna nie uchroni nas przed kryzysem, nie da
wskazowek, jak uniknqgc zagrozen i, jak przygotowac sie do wykorzystania szans,
ktore — by¢ moze — sq przed nami, ale nie umiemy ich znaleZé5. Na konieczno§é

2 Szerzej na temat cyklu zycia przedsiebiorstwa patrz: S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy.
Zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Wig-Press 2001.

3 D. Walewska, Zniknie 16 linii lotniczych, ,Rzeczpospolita. Rynki & Firmy” z 16 grudnia 2009 r.

4 E. Maczynska, Przedsiebiorstwo wobec skutkéw kryzysu i naruszonej réwnowagi. Materialy
Konferencji ,,Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu globalnego — wyzwania i szanse”, KNoP, gru-
dzien 2009 r.

5 M. Romanowska, O odwadze strategicznego my$lenia, ,,Gazeta SGH”, Nr 06 08, s. 4.
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przewidywania przyszlosci zwraca tez uwage E. Maczynska wskazujac, ze ban-
kructwa sg nastepstwem przetomu cywilizacyjnego i dotycza zwlaszcza przed-
siebiorstw nie przygotowanych na zmianyb. Tu trzeba podkresli¢, ze w sektorze
lotniczym dziata wielu takich operatoréw, ktorzy nie majg dtugookresowej strategii,
a ich menedzerowie nie czujg potrzeby strategicznego mys$lenia. Od wielu lat do
takich przewoznikéw nalezaly niestety PLL LOT S.A., ktére przezywajg dzisiaj
niezwykle trudng sytuacje.

3. Procesy naprawcze Polskich Linii Lotniczych LOT S.A.

Negatywne tendencje na rynku lotniczym pogtebily problemy LOT-u, ktéry w 2008
roku zanotowal strate w wysokosci netto 733 mln zl, z czego wiekszoé¢ stanowito
rozliczenie niekorzystnych transakcji hedgingu paliwa, zawartych w 2008 roku,
w okresie najwyzszych cen ropy. Z takim obcigzeniem finansowym trudno bylo
sie spodziewaé, ze 2009 rok przyniesie optymistyczne perspektywy, tym bardziej
ze caly sektor notuje spadek liczby pasazeréw i load factora (wskaznika wykorzy-
stania miejsc w samolotach), migracje pasazeréw z klasy biznes do ekonomiczne;j
i ogblny spadek efektywnosci na skutek obnizenia cen biletéw, spowodowany
nadwyzka oferowania i nasilajacg sie konkurencja, a co za tym idzie zwieksze-
niem udzialéw nizszych cenowo klas rezerwacyjnych w przewozach. Wszystkie te
tendencje dotknely takze naszego przewoznika, co przetozylo sie na jego wyniki
ekonomiczne i plynno$¢ finansowg’. Dzialania zarzgdu LOT-u byly skierowane
gléwnie na zniwelowanie biezgcych negatywnych zjawisk w spoélce. Nie mialy one
oparcia w strategicznym planie przedsiebiorstwa, bo taki nie istnial, co wynikato
z cigglych zmian w zarzadzie i duzego upolitycznienia tej spétki. Nowe, czesto
nierealne wizje co do siatki polgczen i rozwoju spétki doprowadzity do sytuacji,
ze gdy w calym sektorze lotniczym kryzys dopiero zaczal dotykac¢ przewozni-
kéw, nasz przewoznik znalazl sie juz w bardzo trudnej sytuacji. Mozna wrecz
stwierdzi¢, ze kryzys obnazyl z calg ostro$cig wszystkie stabosci PLL LOT S.A.
W 2009 roku pierwsze dzialania zarzadu byly skierowane na restrukturyzacje
zadluzenia, w tym renegocjacje umoéw hedgingowych, restrukturyzacje $rodkow
trwatych iudzialéow w innych spétkach, w tym m.in. sprzedaz czeSci udzialow
PKO S.A. Podjeto takze dziatania, odwolujgc sie do programu naprawczego przy-
gotowanego jeszcze w polowie 2008 roku przez poprzedni zarzad, ktory obejmowat
okres do 2010 roku. Gl6wnym celem tego programu bylo zaoszczedzenie w ciggu

6 E. Maczyhska, Bankructwa — globalny efekt domina, w: Wyzwania ekonomiczne w warunkach kry-
zysu, Wybrane zagadnienia red. naukowa I. Lichniak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

7 Szerzej na ten temat patrz: Restrukturyzacja i zmiana modelu biznesowego, ,Zurawie”, Nr 12
z 7 sierpnia 2009 r.
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2 lat 560 mln z! i osiggniecie nadwyzki na poziomie 5 mln zl. W programie tym
wskazano na wiele czynnikow wewnetrznych, ktore obok zewnetrznych (wzrost
cen paliw, spadek popytu) przyczynily sie do poglebiajacego sie kryzysu spéiki.
Do czynnikéow tych zaliczono: nierentowng siatke polgczen, niskg efektywnosé
pracy, przerosty zatrudnienia, nieudane préby stworzenia w Warszawie hubu
regionalnego, zaniedbane relacje z partnerami z aliansu STAR, brak cigglosci
w zarzadzaniu, o czym juz wspomniano wczeSniej (6 prezeséw w ciagu 6 lat).
Przyjety w 2008 roku program naprawczy zakladal:

® poprawe jakosci obstugi klientow,

® ograniczenie lub likwidacje rejséw na nierentownych trasach,

® poprawe wykorzystania floty,

* zwiekszenie dochodéw z dzialalno$ci lotniczej i pozalotniczej,

* restrukturyzacje calej grupy kapitatowej,

¢ efektywniejsze zarzadzanie kosztami,

¢ przedefiniowanie dotychczasowej wspoélpracy w ramach STAR Alliance,

a szczegblnie z Lufthansg, ktora skutecznie konkuruje z LOT-em na
potaczeniach zachodnich regionéw Polski z portami niemieckimi, czyli
na destynacjach, ktére przynosily 20-30% dochodéw LOT-u,

* restrukturyzacje zatrudnienia, w tym zamrozenie przyjeé i redukcje eta-

tow,

* nowe modele dzialania dla spétek zaleznych Centralwings i Eurolot,

® prywatyzacje LOT-u — podwyzszenie kapitatu spétki i wybor ostatecznie

przez Skarb Panstwa (93% udzialéw) formy prywatyzacji.

Kontynuujac ten program, nowy prezes PLL LOT S.A. dokonatl jego ,,rewita-
lizacji”, ktéra ma zmierzaé nie tylko do zapewnienia ptynnosci finansowej firmie,
ale takze do zabezpieczenia warunkoéw jej dzialania w przyszlosci. W ramach przy-
gotowan do prywatyzacji zawarto ugode z syndykiem, co pozwolilo uprosci¢ struk-
ture kapitalowa spotki, a przez to zwiekszy¢ szanse na znalezienie strategicznego
inwestora. Dokonano zmian w obrebie spotek zaleznych, zakonczono dziatalnoéé
Centralwings, przeprowadzono proces upadlo$ciowy Spétki LOT Ground Services.
Mialo tez miejsce udane przejecie obslugi naziemnej na lotnisku Okecie przez
nowy podmiot LOT Services. Rozpoczeto sprzedaz udzialéw w spotkach WRO-
LOT i GTL-LOT oraz CASINOS POLAND. Uruchomiono dziatalno$é¢ spotki LOT
CHARTERS. Najwiekszym wyzwaniem dla zarzadu sp6tki jest ciagle zwiekszenie
efektywnosci kosztowej. Dlatego wazne jest kontynuowanie przez PLL LOT S.A.
restrukturyzacji, aby sprostaé sytuacji z jakq mamy obecnie do czynienia i jaka
zapanuje na rynku, gdy kryzys sig¢ skonczy — podkresla prezes PLL LOT S.A.8

8 F Nietz, Trudna jesien i zima LOT-u, , Polska Gazeta Transportowa” z 26 sierpnia 2009 r.
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Jednym z trudniejszych spolecznie probleméw w ramach prowadzonej
restrukturyzacji jest wprowadzenie racjonalnego systemu wynagrodzen powig-
zanego z wynikami firmy. Po trudnych negocjacjach ze zwigzkami zawodowymi
udalo sie jednak uzyskaé porozumienie w sprawie zwolnien grupowych i obnizek
pensji. Wypowiedziano zbiorowy uklad pracy obowigzujacy od 1993 roku, ktéry
byl mato elastyczny i nie dostosowany do sytuacji obecnej na rynku lotniczym.
Z liczacej ponad 3500 os6b zalogi planuje sie zwolni¢ okolo 400 os6b. Czynig
tak zresztg wszystkie linie lotnicze na $wiecie: SAS oglosil redukcje zatrudnie-
nia o 8600 os6b z 23 000 zatrudnionych, Air France/KLM 3000 oséb ze 100 000
zatrudnionych, British Airways 1700 os6b z 14 000 zatrudnionych na poktadach.
Takze linie amerykanskie dokonujg redukeji zatrudnienia, np. United Airlines
0 9000 os6b. Ciecie kosztéw i proces ,,odchudzania” firm lotniczych przynosi juz
pewna poprawe ich sytuacji, ale potrzebne jest wypracowanie strategii, ktore
uczynig firmy lotnicze bardziej elastycznymi i odpornymi na zewnetrze warunki
dzialania, a takze stworzg silne podstawy wewnetrzne ich funkcjonowania na
trudnym turbulentnym rynku.

4. Podsumowanie

Trudno jest dzisiaj dokonaé oceny, czy procesy i dzialania zachodzgce na rynku
lotniczym doprowadzg do radykalnych zmian w tym sektorze, czy mozna bedzie
okre§li¢ je jako przelomowe.

Kryzys gospodarczy paradoksalnie przyspieszy! wiele koniecznych dzia-
lan ze strony przewoznikow lotniczych, ktérzy do tej pory nie dostrzegali jego
wcezesniejszych symptoméw w branzy. Nie traktowali tez ich jako wyzwan do
glebszych, przetomowych zmian w dzialaniu. W sektorze lotniczym odbijajg sie
nie tylko skutki zalamania finanséw i koniunktury gospodarczej na Swiecie,
ale takze zmiany o charakterze technologicznym i rynkowym. Internet stal sie
powszechnym kanalem dystrybucji biletéw lotniczych, rezerwacji miejsc w samo-
lotach i medium wykorzystywanym w komunikowaniu sie z klientami na rynku.
W sektorze transportu lotniczego zmieniaja sie modele biznesowe tradycyjnych
przewoznikéw, upodabniajg one swoje dzialania i oferte rynkowg do tanich linii
lotniczych. Zacierajg sie tez réznice miedzy tradycyjnymi liniami i liniami czar-
terowymi. Obserwujemy procesy powstawania nowych rynkéw niszowych, ktoére
w warunkach niepewnosci i narastajgcej konkurencji dajg operatorom mozliwo§é
uzyskania przewag konkurencyjnych. Przyszto$¢ rynku lotniczego i operatoré6w na
nim dzialajacych jest dzisiaj szczegélnie trudna do przewidzenia. Trzeba zgodzié
sie ze stwierdzeniem W. Szymanskiego, ze: Zyjemy w epoce proceséw nieciggtych,
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zaskakujgcych zmian i wielkiej niepewnosci. Pisanie w czasie kryzysu o tym, kiedy
I co po wyjsciu z niego to godzenie sie z gory, ze wiele formutowanych hipotez
dopiero czas bedzie weryfikowal. Takie hipotezy trzeba jednak formutowac dzis,

bo dzis potrzeba pogtebionej dyskusji, od ktorej zalezy nie tylko sposob myslenia,

ale 1 dziatania®.

Niniejszy tekst traktuje jako proébe takiej dyskusji i poddaje oceny i mysli

w nim zawarte pod rozwage wszystkim, dla ktérych rozwoj sektora lotniczego

w Polsce i na éwiecie jest wazny.
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Ekwifinalno$¢ a skutecznos$é¢ zastosowania zasobow
innowacji do budowy strategii przywdédztwa
w przemysle wysokich technologii

1. Wprowadzenie

W obecnych czasach coraz wiecej slyszymy o spektakularnych sukcesach nowych
firm, ktore dzieki nowatorskim rozwigzaniom potrafily w szybki sposob dorownacé
wielkim graczom rynkowym. Dzieje sie tak z racji wykorzystania przez male, nowe
na rynku firmy potencjalu tworczego menedzeréw, nieograniczonego przez skale,
strukture i konserwatyzm!l. Potencjal ten to zasoby niematerialne organizacji,
ktore zgodnie z teorig zasobowsg stanowig silne ogniwo konkurencyjnoéci. Nowa
era innowacji zaklada, ze kluczem do stworzenia wartosci i przyszlych wzrostow
kazdego biznesu jest znalezienie dojScia i wykorzystanie zasobow dostepnych
w globalnej sieci. Zasoby te potrzebne sg do stworzenia unikalnego do§wiadczenia
w dzialaniu z odbiorcami. W zwigzku z tym wszyscy menedzerowie powinni dgzy¢
do tego, aby zmienié swoje procesy biznesowe, systemy oraz lancuchy wartosci,
aby wprowadzi¢ architekture potrzeb socjalno-technologicznych, niezbednych do
stworzenia ciaglej przewagi innowacyjnej2.

Artykut niniejszy powstal na podstawie zainteresowania autora znaczeniem
roli kapitalu intelektualnego w budowaniu przywoédztwa technologicznego przed-
siebiorstwa dzialajacego w przemys§le farmaceutycznym. Dodatkowo z poréwnan
innych przemystow w dziedzinie zarzadzania strategicznego, jak i refleksji doty-
czgcych ekwifinalnosci dochodzenia do strategii organizacji. W ramach rozmyslan
nad znaczeniem kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa autor dochodzi do wnio-
sku, ze sam kapital intelektualny nie jest glownym czynnikiem konkurencyjnosci
i nie prowadzi bezposrednio do przywodztwa technologicznego przedsiebiorstwa.
Okazuje sie bowiem, ze dopiero kapital intelektualny (wsparty kapitalem finan-
sowym) i przerodzony w uzyteczng innowacje jest w stanie pozwoli¢ firmie na
wyprzedzenie konkurencyjne i budowanie pozycji lidera.

1 C. M. Christensen, M. E. Raynor, Innowacje naped wzrostu, Harvard Business School Press, Wyd.
Studio Emka, Warszawa 2008, s. 50.
2 C. K. Prahalad, M. S. Krishnan, The New Age of Innovation, McGraw Hill, USA, 2008, s. 1-7.
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2. Pojecie ekwifinalnosci

Analizujgc spektakularne zmiany w pozycji rynkowej wielu firm, mozna stwier-
dzi¢, ze stosowana strategia dyferencjacji odgrywa obecnie wazniejszg role od
strategii kosztowej. Zrédta dyferencjacji sa rézne. Wynikajg zaréwno ze srodowiska
zewnetrznego, jak np. ze skomplikowania sektora, ilo§ci podmiotéw konkurencji,
barier wejScia, oczekiwan odbiorcéw, dostawcow, itd., jak rowniez ze §rodowiska
wewnetrznego, zwigzanego z lancuchem warto$ci i zasobami firmy (umiejetno-
§ci, technologia, B+R). Analizujgc przykladowe Zrédia zrbéznicowania w obrebie
fancucha wartosci, mozna wymieni¢ wiele elementéw, jak: infrastruktura firmy,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, rozwdj technologii, zaopatrzenie3.

Wypracowanie strategii dyferencjacji w firmie moze przebiega¢ heteroge-
nicznie. W zalezno$ci od tego, na jakim etapie rozwoju znajduje sie firma oraz,
w jakiego typu sektorze dziala dojScie do realizacji strategii przywodztwa, moze
mie¢ rézny charakter. Aby w pelni oddaé mozliwo§é dochodzenia do przywodztwa
w branzy warto zastanowic¢ sie nad pojeciem ekwifinalnosci. Ekwifinalnos¢ to
zdolnoéé firmy do osiggania okreslonego rezultatu przy odmiennych warunkach
poczatkowych i réznymi sposobami. Kazda firma jest systemem zachowujacym
sie rozmysSlnie, to znaczy jest zdolna nie tylko do osiggania celéw réznymi dro-
gami oraz z innych pozycji wyjsciowych, ale takze moze samodzielnie dokonywaé
wyboru celéw lub ich modyfikacji. Wszystkie firmy cechujg sie ekwifinalno$cia,
co oznacza, ze maja zdolnoé§é do osiggania podobnych wynikéw w rézny spo-
sOb i za pomocg réznych proceséw i struktur. Ekwifinalno$¢é ma duze znaczenie
w zarzgdzaniu firmg, gdyz oznacza potrzebe odrzucenia mechanistycznej optyki
w analizie dzialania firmy i poszukiwania alternatywnych rozwigzan.

Analizujgc przemyst wysokich technologii oraz znaczenie niematerialnych
zasob6w, mozna przyjac¢ jedng z alternatywnych drég budowania przywoédztwa
technologicznego przez wykorzystanie kapitalu intelektualnego jako Zrédla stwo-
rzenia przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta tworzona jest poprzez innowacje,
dzieki ktorym firma osigga wlasciwy poziom dyferencjacji, stajac sie przywoddcg
technologicznym w branzy. Przyklad takiej alternatywnej drogi zostal przedsta-
wiony na rysunku 1.

Rysunek 1 obrazuje pojecie ekwifinalno$ci w zarzagdzaniu strategia, jako
spos6b dojscia réznymi metodami do okre§lonej strategii dzialania organizacji.
Dojscie to moze nastagpi¢ z poziomu heterogenicznych zrédel (zasob6w) w organi-
zacji przez wyksztalcenie réznorodnych przewag konkurencyjnych do osiagniecia
odmiennych strategii dzialania, warunkujacych sukces rynkowy przedsiebiorstwa.

3 M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiagniecie i utrzymanie lepszych wynikéw, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 162.
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Dojscie do strategii przywodztwa technologicznego moze mieé rézne zrodla: zasoby
materialne i niematerialne oraz wykorzystywac rézne przewagi konkurencyjne:
koszty, czas, innowacje, jako§¢, czy kompleksowos§¢. Z analizy przemystu wysokich
technologii wynika, ze wykorzystanie kapitalu intelektualnego przetworzonego
w innowacje daje przewage konkurencyjng. Stworzona w ten sposéb innowacja
moze zapewni¢ firmie trwale wyprzedzenie konkurencyjne.

Rysunek 1. Ekwifinalno$é budowania strategii przedsigbiorstwa

Zrédio I:> Przewaga |:> Strategia
Zasoby Strategia
materialne Koszty niskich kosztow
. Kapitat Czas Strategia )
finansowy |:> |:> koncentracji
= S E————— .
| A |
| . Zasob.y Innowacje Strateg_la ) |
| niematerialne dyferencjacji !
| |
| Kapitat - |
| intelektualny Jakos¢ Strategia !
| . |
| przywodztwa I
| technologicznego | |
I | Innowacyjnos$¢ Kompleksowosé !
|
| |

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania wykazaly, ze wiele firm stosuje strategie zintegrowang, wykorzy-
stujac elementy strategii zréznicowania, jak i strategii kosztow?. Okazalo sie,
ze firmy daza do tego, aby stosowaé obydwie przewagi konkurencyjne®. Takie
wykorzystanie dwoch przewag nazwano strategig zintegrowana.

Tlustracjg stosowania strategii zintegrowanej jest dziatalnoéé firm farmaceu-
tycznych. Aby utrzymac¢ wysoksg jakosé, firmy te inwestujg w dziatalno§é badaw-
€z0-rozZWojowa, tworzgc nowe rozwigzania skracajg czas na wprowadzenie lekéw.
Otrzymanie patentu i bycie ,pierwszym” z rozwigzaniem daje im wyprzedzenie

4 G. G. Dess, P. S. Davis, Porter’s Generic Strategies as Determinant of Strategic Group Membership
and Organizational Performance, ,,Academy of Management Journal”, 1984, Vol. 27, s. 467.
5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2009, wyd. 2, s. 218.
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konkurencyjne. Pojawiajgce sie nowe leki sg najczesciej bardzo drogie i gwarantuja,
firmie szybki zwrot z inwestycji, mimo wysokich nakladéw.

Rynki finansowe wywierajg coraz to wiekszg presje na przedsiebiorcach,
oczekujac spektakularnych wzrostéw i rozwoju organizacji. Motorem wzrostu coraz
wiekszej liczby firm jest przewaga jakos$ciowa. Co wiecej, szczegdlny nacisk wias-
cicieli na skokowe polepszanie wynikow spowodowal zwrécenie sie w kierunku
poszukiwania ekstremalnych, unikatowych w otoczeniu konkurencyjnym réznic
w ofercie. Réznicowanie to mozliwe jest poprzez wlasciwe wykorzystanie zaso-
béw organizacji do tworzenia innowacji. Paradoksalnie presja na wyniki firmy
powoduje, ze kazdy wzrost nie jest wystarczajacy, a firmy czesto wyceniane sg
obecnie w perspektywie nowych inwestycji, a nie dzialalno$ci biezgcej, niezaleznie
od tego, czy inwestycje te przyniosty juz wymierny efekt dziatania®.

Strategia przywoédztwa produktowego polega na wprowadzeniu prawdzi-
wych innowacji produktu, ktéra bedzie ekscytowala odbiorcow, jak rowniez czasie
jego wprowadzenia’. Podstawowsg przeslanka tej strategii, ktérg mozna nazwaé
strategig innowacji, jest szybkie skomercjalizowanie oferty i udostepnienie jej jak
najszerzej rynkowi, zdobywajgc jednocze$nie ekonomie skali nowosci i blokujgc
konkurentéw zaréwno pod wzgledem zréznicowania, jak i kosztow.

Z analizy powyzszego mozna postawié hipoteze, ze w dalszym ciggu jednym
z najbardziej obiecujgcych sposobéw budowania strategii dyferencjacji jest budowa-
nie strategii opartych na innowacjach. Strategie budowane na takim fundamencie
to strategie przywoédztwa technologicznego, w ktérych wiedza, a w szczegblnoSci
kapital intelektualny, odgrywajg wiodacg role.

3. Klasyfikacja innowacji jako zrédta przewagi jakosciowej
organizacji

Aby wlasciwie zrozumie¢ znaczenie innowacji w budowaniu strategii przedsiebior-
stwa nalezy stworzy¢ odpowiednig klasyfikacje innowacji. Klasyfikacje innowacji
mozna stworzy¢ wedlug nastepujacych kryteriéw: typ osigganej zmiany rynkowej,
lancuch wartosci, wykorzystywane zasoby, odpornoé¢ na skopiowanie oraz stopien
oryginalno$ci (niepowtarzalno$ci innowacji). L.aczac w pary kryteria, mozna stwo-
rzy¢ wiele modeli klasyfikacji tworzenia innowacji (por. rysunek 2 i 3).

Pierwsze kryterium klasyfikacji innowacji to klasyfikacja innowacji
wedlug skali charakteru zmian stopnia wykorzystania zasobow niematerialnych.
Klasyfikacje wedlug tego kryterium ukazuje rysunek 2.

M. Christensen, M. E. Raynor, Innowacje..., op. cit., s. 22.

6 C.
7 K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 264.
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Rysunek 2. Klasyfikacja innowacji wedtug skali charakteru zmian i stopnia wyko-
rzystania zasobow

Rewolucyjne
Pozyskanie nowych Innowacja produktowa
- technologii i obiektow (Blockbuster)
©
£
N
8
=
S
© . . .
S Doskonalenie Usprawnienie
potencjatu procesowe
Ewolucja
Materialne Niematerialne
Kluczowe zasoby

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2 przedstawia klasyfikacje innowacji wedlug skali charakteru zmian
i stopnia wykorzystania zasob6w niematerialnych. Podziat uwzglednia okreélenie,
jakie znaczenie na rynku ma dana innowacja od ewolucji, czyli nie zmieniajgca
sytuacji rynkowej, poprzez znaczgce, az do rewolucyjnego. Analiza dokonywa jest
w kontekscie wykorzystania kluczowych zasoboéw materialnych i niematerialnych
przedsiebiorstwa. Dzielac zasoby na niematerialne i materialne, mozna stwierdzic,
ze elementy wprowadzanych zmian w firmie dotyczace potencjatu produkeyjnego,
w szczegblnoéci doskonalenie kosztowe, czy outsourcing, nie powodujg znaczacej
zmiany rynkowej, zachowujac status quo i forme ewolucyjng zmian. Podobnie
usprawnienia procesowe zwigzane z zasobami niematerialnymi nie powodujg zna-
czacej zmiany rynkowej, zachowujgc poziom zmiany ewolucyjnej. Wykorzystanie
zasobow materialnych poprzez pozyskanie nowych technologii i obiektow, jak
alianse strategiczne, czy zakup technologii (licencja, prawa), mogg doprowadzié
do znaczgcych lub rewolucyjnych zmian w pozycji rynkowej firmy. Zastosowanie
zasob6w niematerialnych do stworzenia nowego unikatowego produktu — inno-
wagcji produktu na miare tzw. blockbustera, powoduje rewolucyjna zmiane pozycji
rynkowej. Interesujgce wydaje sie spostrzezenie, ze ustalenie, czy dla procesow
dazacych do stworzenia rewolucyjnej zmiany wykorzystywane sa zasoby niema-
terialne, czy materialne, nie ma wiekszego znaczenia. Wedlug autora niniejszej
pracy znaczenie w procesie innowacji ma dopiero rewolucyjna zmiana rynkowa.
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Zmiana taka moze by¢ osiagnieta z wykorzystaniem zasoboéw materialnych poprzez
zakup technologii badZ nabycie innej, innowacyjnej firmy. Moze by¢ tez stworzona,
wlasnie jako blockbuster — czyli taki produkt lub technologia, ktora jest w danym
momencie unikatowa, niekopiowalna i odpowiada przysztemu popytowi klientéw.
Nazwe blockbuster mozna tu jednocze$nie traktowaé jako innowacje pierwotna,
ktora powoduje rzeczywistg rewolucje w branzy, zmieniajgc uklad sit w sekto-
rze i pozycje rynkowg tworcy. Stworzenie blockbusteréw przez przedsiebiorstwo
§wiadczy jednoczesnie o jakoSci jego zasobéw niematerialnych i poziomie kapitatu
intelektualnego, ktory zostal uzyty.

Kolejna klasyfikacja innowacji pod wzgledem kryterium poziomu innowacji
i efektywnos$ci przedstawiona jest na rysunku 3.

Rysunek 3. Klasyfikacja innowacji wedtug poziomu innowacji i efektywnosci

Przetomowe

WySOki Tworcze rozwigzanie odkrycie dobrze

o sfabej implementacji

B skomercjalizowane
2

o

c

£

£

2

:._ Niski Usprawnienia Kreatywne

ISki procesow nasladownictwo
Mata Duza

Efektywnos¢ innowaciji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3 przedstawia klasyfikacje innowacji pod wzgledem poziomu inno-
wagcji i efektywnoSci innowacji. Analiza zaklada wykorzystanie dwoch aspektow:
na osi pionowej mamy podzial ze wzgledu na poziom innowacji od niskiego do
wysokiego, a 0§ pozioma przedstawia efektywnos$ci innowacji od malej do duzej.
Przy niskim poziomie innowagji i niskiej efektywno§ci mamy sytuacje usprawnienia
proceséw, aby dostosowaé firme do zmieniajgcego sie Srodowiska zewnetrznego.
Takie uwarunkowanie jest charakterystyczne dla przemystéow, w ktorych koszt
wejscia jest wysoki i skorelowany z duzym znaczeniem wykorzystania zasobow
niematerialnych. Przy wzro§cie poziomu innowacyjnoSci pojawiajg sie rozwigzania
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tworcze, ktére maja szanse na zaistnienie w momencie zwiekszenia efektywnosci
zastosowania danego rozwigzania, lecz z racji braku do§wiadczenia na ogét stabo
implementowane. Podobnie, przy wzroscie efektywnosci dziatania pojawia sie kre-
atywne na§ladownictwo, ktore przy powiekszeniu poziomu innowacji jest w stanie
zamieni¢ sie w przetomowe odkrycie typu pierwotnego, wcze$niej nazwanego blo-
ckbusterem. Takie odkrycie ma jednak dopiero znaczenie, gdy zostanie dobrze
skomercjalizowane. Analizujac powyzsza klasyfikacje, mozna postawic¢ hipoteze,
ze wysoki poziom innowacji nie wystarczy do stworzenia przelomowego odkrycia.
Bez wlasciwego podejscia do efektywnego wykorzystania danego rozwigzania nie
bedzie mozliwe osiggniecie prawdziwego przetomu na rynku. Wnioskiem z takiego
rozumowania moze by¢ stwierdzenie, ze kazda firma na rynku wysokich tech-
nologii przechodzi proces ekwifinalnego tworzenia strategii. Aby méc w pelni
wykorzysta¢ innowacje, musi mie¢ zar6wno zasoby materialne, a takze wiedze,
jak innowacje wprowadzi¢ w zycie — urynkowic.

Innowacja jako proces poszukiwania i osiggania nowych rozwigzan nie jest
dla firmy elementem stanowigcym o przewadze konkurencyjnej. Dopiero wpro-
wadzenie w zycie produktu czy ustugi opierajacej sie na danej innowacji, stanowi
o wyprzedzeniu konkurencyjnym przedsiebiorstwa8. Innowacja jest procesem, a nie
jednorazowym dzialaniem, dlatego jest wazne, aby firma byla przygotowana do
prowadzenia takiego procesu w sposob ciggly. Istotna jest tez kultura firmy oraz
nastawienie proceséw, lancucha wartoéci na proces tworczy zmiany.

4. Innowacja w przemysle wysokich technologii

Obecnie nowoczesne firmy szukajg synergii w znalezieniu zlotego $rodka pomiedzy
wiedzg i B+R, nabytymi przez wieloletnig obecno$§é w danej branzy, a ,,§wiezoScig
spojrzenia”. Wiekszo&¢ dzialajacych firm przez wiele lat byla skazana na tworzenie
innowacji poprzez wykorzystanie wewnetrznych sil dzialéw B+R. To ogranicze-
nie powodowalo stopniowe zmniejszanie sie iloSci rewolucyjnych rozwigzan oraz
wydluzenie czasu ich tworzenia. Lata 90. XX wieku przyniosly mode w wielkich
korporacjach na tworzenie zespoléw do spraw rozwoju, ktérych podstawowym
zadaniem byto szukanie nowych mozliwo$ci wzrostu firmy. Obecnie takie jednostki
zostaly zmienione na tzw. wylegarnie (corporate incubators). Wylegarnie te majg
za zadanie stworzy¢ odpowiednig strukture oraz zapewni¢ warunki finansowania
dla nowych idei biznesowych powstajacych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
korporacji.

8 C. M. Christensen, M. E. Raynor, Innowacje..., op. cit., s. 7-9.
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Analizujac przemysly wysokich technologii, mozna jednak stwierdzi¢, ze
w sytuacji wlaSciwej ochrony patentowej firma, ktora jest pierwsza ze skomer-
cjalizowaniem innowacji wygrywa. Co wiecej, branza wysokich technologii, bedac
branzg wysokich kosztéw, powoduje to, ze ryzyka podejmowane przy tworzeniu
innowacji sg znacznie wyzsze od ryzyk w innych branzach. Element czasu i wyS§cig
o pierwsze miejsce powoduje takie naciski, ze zdarzaja sie sytuacje wprowadzenia
do sprzedazy produktoéw z bledem lub wrecz niebezpiecznych.

Zrealizowane innowacje wprowadzajg na rynek nowe produkty oraz procesy.
Wymaga to jednak czego$§ wiecej, niz tylko pomyslu/inwencji, wymaga narzedzi
do finansowania, produkcji i prowadzenia danej innowacji. Jezeli firma nie ma
odpowiednich zasobéw do wprowadzenia produktu, jej unikatowo§é dotyczgca
posiadanej technologii moze nie mie¢ szansy zaistnienia. Ma to szczegélng wartosc
z punktu widzenia finansowania i pozycji rynkowej przedsiebiorstwa — dystrybucji.
Obydwa te czynniki majg znaczenie przy ekonomii skali potrzebnej do wprowa-
dzenia innowacji. Okazuje sie bowiem, ze przy obecnym poziomie globalizacji
iistnieniu wielu ponadnarodowych firm gigantéw skala odgrywaé moze znaczacg
role w sukcesie wprowadzenia innowacji.

5. Podsumowanie

Analizujac ostatnie zmiany zachodzgce w §wiatowe]j gospodarce, mozna wywniosko-
waé, ze nowe fuzje i przejecia firm, a takze strategie przywoédztwa majg obecnie
inny charakter niz w latach 80. i 90. XX wieku. Celem zmiany jest obecnie cheé
pozyskania bardziej uniwersalnej wiedzy i umiejetnosci, a nie skladnikéw mate-
rialnych, czy nawet udzialu rynkowego. Laczenie firm moze prowadzi¢ do korzySci
integracji technologicznej. Dotyczy to szczegélnie firm, ktére dziatajg w branzach
o wysokim zaawansowaniu technologicznym, jak firmy farmaceutyczne.

W tworzeniu strategii warto zwréci¢ uwage na ekwifinalno$¢ mozliwosci
dojscia do okre§lonej strategii. Aby odnie§é sukces trzeba posiadaé zrodla (zasoby
materialne i niematerialne) i zdawaé sobie sprawe z przewag, jakie organizacja
ma lub jest w stanie stworzy¢. Dopiero wlasciwe zrozumienie tych kryteriow daje
szanse na stworzenie skutecznej strategii.

Innowacja nie tylko daje przewage konkurencyjna, ale zmienia/przegru-
powuje przewage konkurencyjng innych firm. Innowacyjne strategie implikujg
nowe rozwigzania w konkurowaniu w danej branzy. Sg ponadto w stanie zbudo-
wac duzo wiekszy sukces niz same innowacje®. Okazuje sie, ze czesto to wladnie

9 R. M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Business, Malden MA, USA 2002, s. 231.
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nie innowacyjny produkt, a innowacyjna koncepcja biznesu moze wypracowaé
wiekszy sukces.

Znaczenie kapitalu intelektualnego zwieksza sie w sektorach wysokich
technologii o zintensyfikowanej wiedzy. Branze takie charakteryzujg sie tym, ze
warto$cig, ktora odréznia poszcezegblne firmy, nie jest juz baza produkeyjna, lecz
poziom zmaterializowanej i ukrytej wiedzy w organizacji. W ten sposéb zroz-
nicowanie rynkowe tworzy sie przez wypracowane wewnatrz firm rozwigzania
wynikajgce z wlasnych zasobéw wiedzy, niezaleznych od otoczenia. Dlatego w li-
teraturze pojawila sie teza, ze to wlasnie kapital intelektualny jest w dobie roz-
woju dynamicznych umiejetnoSci organizacji odpowiedzialny za unikatowa pozycje
firmy10, Spoéréd réznych ekwifinalnych mozliwosci dochodzenia do budowania
skutecznych strategii zastosowanie innowacji zasob6éw innowacji ma najwieksze
szanse na sukces w przemysle wysokich technologii.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w dobie
globalizacji — plan dziatania dla przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Uznaje sie, ze globalizacja byla pierwszym czynnikiem, ktéry przyczynil sie do
zmian relacji miedzy przedsiebiorstwem a spoleczenstwem. Oproécz znikajgcych
granic, firmy musialy zmaga¢ sie z etycznymi i spolecznymi dylematami wynika-
jacymi ze zréznicowania warunkoéw ekonomicznych, kulturowych wartosci i ocze-
kiwan udzialowcéw oraz innych zmiennych zmuszajacych do rywalizacji, ktore
obecnie decydujg o spolecznym przyzwoleniu dla przedsiebiorcow na prowadzenie
dziatalno$ci. W konsekwengji, role firm zmienily sie, zmuszajac je do ponownego
przeanalizowania swoich postaw w odniesieniu do réznych interesariuszy. Jednym
z najwiekszych wyzwan firm dzialajgcych na rynkach globalnych jest okreslenie,
w jaki sposob prowadzi¢ program spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu (corporate
social responsibility — CSR1), aby zwiekszy¢ potencjalny wplyw na spoleczenstwa
tam gdzie prowadza one dzialalnosc.

CSR bylo przez wielu badaczy laczone z procesem globalizacji i rosngca
potrzeba ochrony probleméw Srodowiskowych i ludzkich. Globalne cechy CSR
mogg prowadzi¢ do zalozenia, ze krajowe dynamiki sg poboczne lub nawet nie-
istotne. Jednakze ostatnie badania ukazuja, ze mimo, iz CSR moze mieé zasieg
globalny to musi by¢ ono inaczej stosowane ze wzgledu na odmienne konteksty
spoleczne, ekonomiczne, kulturowe, prawne i polityczne. D. Matten i J. Moon?2 byli
jednymi z pierwszych, ktorzy opracowali teorie na temat zwigzkéw pomiedzy spo-
leczng odpowiedzialnoscig biznesu i ztozonymi kwestiami krajowymi. A. Habisch,
dJ. Jonker i M. Wegner3 umocnili opinie, ze CSR jest zalezny od uwarunkowan
panstwowych. Niewiele wysitkéw zrobiono, aby systematycznie dokonywac¢ pomia-
réw i analizowaé wplyw krajowych struktur na poziom CSR. Jedna z takich préb

1 Termin CSR bedzie w dalszej czeSci artykutu uzywany réwnorzednie ze spoteczng odpowiedzialno$cig
biznesu. W Polsce na okreslenie ‘spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu’ przyjelo sie uzywaé akronimu
CSR.

2 D. Matten, J. Moon, ,Implicit” and ,Explicit” CSR. A conceptual framework for understanding
CSR in Europe, ICCSR Research Paper Series, ICCSR, 2004.

3 A. Habisch, J. Jonker, M. Wegner, Corporate social responsibility across Europe, Springer, Berlin
2005.
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zostala podjeta w badaniach M. Gjolberg? z Centrum Rozwoju i Srodowiska na
Uniwersytecie w Oslo.

W niniejszym artykule zostang oméwione kwestie zwigzane ze spoleczng
odpowiedzialnoécig biznesu i globalizacjg oraz podkre§lona konieczno§é zmian
podejécia do strategii i dzialan zwigzanych z CSR w obliczu postepujacych prze-
mian globalnych.

2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu i globalizacja
- zaleznosci i powigzania

Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu byla omawiania przez dziesieciolecia, duzo
wezesniej niz pojawilo sie haslo globalizacji5. Globalizacja jest jednym z najczesciej
cytowanych poje¢ w naszych czasach i jest wykorzystywana do opisu procesow
spotecznych makroprzemian. Obecnie w ramach wielu kwestii spotecznych i eko-
nomicznych, jak: pokdj, przestepstwa, migracja, produkcja, zatrudnienie, rozwaj
technologiczny, zagrozenia §rodowiskowe, bezrobocie, sp6jnosé¢ spoleczna, uwaza
sie, ze sg uzaleznione od procesu globalizacji (kwestie to omawiali np. Brakman,
Garretsen, van Marrewijk, van Witteloostuijn, Cohen and Kennedy, Held, McGrew,
Goldblatt, Perraton, Scholte 20056).

Termin CSR wszed?! do obiegu na poczatku lat 70. ubiegtego wieku, ale w pelni
upowszechnil sie dopiero 20 lat pdzniej. Do przySpieszenia rozwoju spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu i powstania jej nowoczesnych koncepcji w latach 70. XX
wieku, i pézniejszych, przyczynily sie miedzy innymi afery zwigzane z zanieczysz-
czaniem §rodowiska i zatrudnianiem dzieci przez wielkie korporacje. Formulowanie
i osigganie celéw dziatalnoSci gospodarczej jest w ujeciu CSR dzialalnoScig jak naj-
bardziej spoteczng i niesie ze sobg rozmaite spoteczne konsekwencje. CSR pomaga
odkrywacé, analizowac i wykorzystywac praktycznie nowe zaleznoS$ci, nowe doswiad-
czenia i nowg wiedze o gospodarowaniu w spoleczenstwie w procesie zmian’.

4 M. Gjolberg, Measuring the immeasurable, Constructing an index of CSR practices and CSR per-
formance in 20 countries, ,Scandinavian Journal of Management”, 2009, 25, s. 10-22.

5 R. C. Baumhart, How Ethical are Businessmen?, ,,Harvard Business Review”, 1961, 39 (4), s. 6-12, 16,
19, 156-176; H. R. Bowen, Social Responsibilities of the Business-man, New York 1953; W. B. Donham,
The Social Significance of Business, ,Harvard Business Review”, 1927, 4 (4), s. 406-419.

6 S. Brakman, H. Garretsen, C. van Marrewijk, A. van Witteloostuijn, Nations and Firms in the Global
Economy. An Introduction to International Economics and Business. Cambridge, UK: Cambridge
University Press, 2006; R. Cohen, P Kennedy, Global Sociology, MacMillan Press, London 2000;
D. Held, A. McGrew, D. Goldblatt, J. Perraton, Global Transformations. Politics, Economics and
Culture. Stanford, Calif.: Stanford University Press, 1999; J. A. Scholte, Globalization. A Critical
Introduction, 2nd ed., Palgrave, New York 2005.

7 7. Bierzanski, Czym jest CSR, Kompendium CSR, Niezalezna publikacja Mediaplanet dystrybuowana
wraz z gazeta prawna, 17 grudnia 2008 r., s. 4-5.
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Globalizacja jest powszechnie uznawana jako jedna z charakterystyk defi-
niujgcych nasze czasy. Niestety, bardzo niewiele wiadomo na temat zarzadzania
CSR w przedsiebiorstwach miedzynarodowych (MNEs)8.

Globalizacja rynkéw oraz wzrastajgca konkurencja zmusza przedsiebiorcow
do poszukiwania nowych czynnikéw kluczowych stanowigcych o sukcesie firmy.
Warto wiec zadaé pytanie, co wyrdznia przedsiebiorstwo i, co przyczynia sie do
pozytywnego ksztaltowania wizerunku firmy? Swoboda dostepu do informacji
oraz wplyw i sila oddzialywania mediéw sprawia, ze konsumenci majg coraz
wiekszg wiedze, co wplywa na to, jak przedsiebiorstwa sg postrzegane w spole-
czenstwie. Spoteczenstwo wykazuje coraz wieksze oczekiwania wobec biznesu,
czego przedsiebiorstwa nie mogg ignorowac. Mozna zatem stwierdzi¢, ze czyn-
nikiem wyr6zniajacym przedsiebiorstwo, ktéry nabiera coraz wiekszego znacze-
nia, jest jego spoleczne zaangazowanie. Oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa
rosng réwniez ze strony pracownikoéw — coraz trudniej jest pozyskac i utrzymacé
dobrych pracownikéw, natomiast to wlagnie sposéb zachowania sie pracownikow
wobec klientéw oraz ich zaangazowanie w sprawy firmy w bardzo duzym stopniu
ksztaltuja wizerunek przedsiebiorstwa w otoczeniu zewnetrznymo?.

Jak juz wspomniano, relacje pomiedzy biznesem a spoleczenstwem wynikajg
z odmiennos$ci ekonomicznej, politycznej i kulturalnej w poszczegélnych krajach.
Rozw¢j CSR w Europie spowodowany byl zaré6wno wdrazaniem tego rodzaju
strategii przez przedsiebiorstwa wytyczajace nowe drogi, europejskie instytucje
i rzady poszczegélnych krajow, jak i innych uczestnikéow rynku, jak: spoteczenstwo,
§rodowisko inwestorow itp. W ostatnim czasie czynniki ekonomiczne i spoteczno-
polityczne w wielu krajach zachodniej Europy doprowadzily do zmian granic
pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym, jak i ich rél w spoleczenstwie.
W tym kontek§cie coraz wieksza uwaga jest poswiecana dobrowolnym dzialaniom
podejmowanym przez przedsiebiorstwa w ramach strategii CSR tak, aby zarzadzac
wplywem ekonomicznym, spotecznym i érodowiskowym oraz przyczyniaé sie do
szerszego rozwoju spolecznegoll,

Nie istnieje jedna i powszechnie uznana definicja dziatan okreslanych jako
spolecznie odpowiedzialne. Zielona Ksiega CSR, wydana przez Komisje Europejska,
opisuje CSR jako koncepcje, zgodnie z ktéra przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgled-
niajg aspekty spoleczne i ekologiczne w swoich dzialaniach handlowych oraz kon-

8 B. W. Husted, Corporate social responsibility in the multinational enterprise: strategic and insti-
tutional approaches, ,Journal of International Business Studies”, Vol. 37, No. 6, November 2006,
s. 838-849.

9 K. Klimkiewicz, Organizational Citizenship Behavior, czyli model postawy pracownika w przedsie-
biorstwie odpowiedzialnym spotecznie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, http:/fob.org.pl/

10 CSR Europe, ,,A guide to CSR in Europe, Country insights by CSR Europe’s National Partner
Organizations”, October 2009, s. 4.
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taktach ze swoimi interesariuszami (wszystkimi podmiotami funkcjonujacymi w ich
otoczeniu). Do grona interesariuszy zaliczamy pracownikéw, zwigzki zawodowe,
menedzeréw, akcjonariuszy, partneréw biznesowych, dostaweéw, klientow, lokalng
spotecznoé§é, srodowisko naturalne, samorzady lokalne itp.1!

Wedlug CSR organizacja nie jest jednostkg skoncentrowang jedynie na
generowaniu zysku, ale przedsiebiorstwo i jego dzialania sg réwniez integralng
czedcig gospodarki, spoleczenstwa i Srodowiska. Potencjalny przyszly zysk firmy
zmniejsza sie, kiedy firma nie ma holistycznego podejscia do globalnego $rodo-
wiska biznesowego. Jeéli przedsiebiorstwo chce osiggngé zréwnowazony rozwoj,
musi przyjaé inicjatywy CSR. Oczywiscie w krotkim okresie inicjatywy moga nie
sprzyja¢ koncowemu wynikowi firmy, ale w dluzszym horyzoncie spoleczenstwo
i korporacja bedg czerpaé z tego korzySci, poniewaz odgrywa ona bezposrednig
role w zapewnieniu zréwnowazonego rozwoju.

CSR moze réwniez wymagaé, aby firma nie podejmowala pewnych dziatan,
ktore nie sg zgodne z warto$ciami i zasadami polityki CSR. Zbiér jasno zdefiniowa-
nych zasad, wartoSci, polityk i mechanizméw pomiaru wynikéw oraz zagwarantowa-
nie wewnetrznej i zewnetrznej odpowiedzialno$ci dla CSR jest kluczowy dla zapew-
nienia wktadu firm w ramach zréwnowazonego rozwoju w globalnym Swieciel2.

CSR ma zasadniczo dwa podstawowe wymiary: wewnetrzny i zewnetrzny.
Wewnetrzny odnosi sie do: zarzadzania zasobami ludzkimi, bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, programow etycznych dla pracownikéw, umiejetnosci dostosowywania
sie do zmian, zarzgdzania ochrong §rodowiska i zasadami nadzoru korporacyj-
nego. Zewnetrzny dotyczy spoltecznosci lokalnej, partneréw handlowych, dostawcow
i klientow, praw cztowieka i globalnych probleméw ekologicznychl3.

Wiele réznych czynnikéw i wplywéw doprowadzilo do coraz to wiekszego
znaczenia i roli CSR14:

1) zrownowazony rozwaj — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest punk-

tem wejScia w ramach zrozumienia kwestii zrownowazonego rozwoju
i odpowiedzenia na nie w ramach strategii biznesowej;

11 European Commission, Commission Green Paper 2001, ,Promoting a European Framework for
Corporate Social Responsibility”, COM(2001)366 Final oraz Z. Bierzanski, Kompendium CSR, , Gazeta
Prawna” z 17 grudnia 2008 r.

12 Ho-Li Yang, Dian-Yan Liou, The Impact of Corporate Social Responsibility and Globalization on
Sustainable development and productivity, in Proceedings of Conference Management and Service
Science MASS’2009, 20-22 wrze$nia 2009 r., s. 1-4.

13 J. Oleskow-Szlapka, Spoleczna odpowiedzialno$é biznesu zrédlem przewagi konkurencyjnej, wyktad
wygloszony 29 pazdziernika 2009 r. w ramach cyklu konferencji organizowanych w ramach Projektu
,CSR jako odpowiedzialno$é za wlasno§é” pod honorowym patronatem Ministra Skarbu Pahstwa
Aleksandra Grada.

14 P Hohnen, Corporate Social Responsibility, an Implementation guide for business, International
Institute for Sustainable Development, 2007, http://www.iisd.org/pdf/2007/csr_guide.pdf
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2) globalizacja - gospodarcza globalizacja coraz bardziej zwieksza zainte-
resowanie CSR zwigzane z praktykami zarzgdzania zasobami ludzkimi,
ochrong §rodowiska, bezpieczenstwem, zdrowiem itp. CSR moze odgrywac
gléwng role w badaniu wplywéw na warunki pracy, lokalne spotecznosci
i gospodarki oraz okre§laniu, jakie kroki nalezy podjaé, aby zapewnié
utrzymanie i budowanie dobra publicznego. Jest to szczegdlnie wazne
dla przedsiebiorstw eksportujacych do krajow rozwijajacych sie;

3) rzady - instrumenty CSR czesto odzwierciedlajg uzgodnione w wymiarze
miedzynarodowym cele i prawa zwigzane z prawami ludzi, Srodowiskiem
i przeciwdzialaniem korupcji;

4) wplyw sektorow rynku - bez wzgledu na wielko$é i liczbe przed-
siebiorstw moga one mieé potencjalny wplyw na systemy polityczne,
spoleczne i $rodowiskowe;

5) komunikacja - postepy technologii komunikacji, jak Internet, tele-
fonia komoérkowa, ulatwiajg komunikacje miedzy przedsiebiorstwami.
Wewnetrznie ulatwia to zarzagdzanie, raportowanie i wprowadzanie
zmian. Zewnetrznie, media i inne zZrdédta szybko mogg oceni¢ i przedstawié
praktyki biznesowe, ktére sg albo problematyczne, albo wyjatkowe;

6) finanse - konsumenci i inwestorzy pokazujg rosnace zainteresowanie
w zakresie wspierania odpowiedzialnych praktyk biznesowych i zadaja
coraz wiecej informacji na temat tego, jak firmy odnoszg sie do ryzyk
i mozliwoS§ci zwigzanych z kwestiami spolecznymi i §rodowiskowymi;

7) etyka — wiele firm narusza zasady etyczne, wplywajgc na szkode pra-
cownikéw, udziatoweoéw i spoleczenstw. CSR moze pomée poprawié zarzg-
dzanie firma, przejrzystos¢, odpowiedzialnoéé i standardy etyczne;

8) spoleczenstwo — mieszkancy w wielu krajach zgdajg od firm spelnie-
nia takich samych wysokich standardéw spolecznych i srodowiskowych,
niezaleznie od tego, gdzie prowadza swojg dziatalnosc;

9) przywodztwo — w tym samym czasie ro$nie Swiadomo§é ograniczen
ustawodawstwa i inicjatyw nadzorujacych, aby efektywnie objaé wszystkie
kwestie zwigzane z CSR. CSR zapewnia elastyczno$c i bodziec dla firm,
aby dziataly w obszarach, gdzie przepisy sg malo prawdopodobne lub,
gdzie ich w ogodle nie ma;

10) narzedzia biznesowe — przedsiebiorstwa sg coraz bardziej §wiadome
tego, ze przyjecie efektywnego podej$cia do CSR moze zmniejszyé ryzyko
zaklécen, otworzyé nowe mozliwo$ci, napedzaé innowacje, poprawiaé
wizerunek firmy i marki, a nawet zwieksza¢ wydajnosc.

Spoleczna odpowiedzialno§é biznesu to jeden z gtéwnych czynnikéw warun-

kujacych prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w dzisiejszym Swiecie. Globalizacja
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stala sie faktem, spoleczny i §rodowiskowy kontekst prowadzenie dziatalnoSci
szybko sie przeobraza. Co wiecej, informacja tatwo obiega §wiat z szybkoScia,
ktora dawniej byla nie do pomysélenia. Spoleczne i §rodowiskowe wyzwania mogg
sie pojawi¢ bez jakiejkolwiek zapowiedzi, jesli firma nie jest odpowiednio do tego
przygotowana, Swiat dowie sie o tym bardzo szybko. Firmy z dobrze okreSlong
strategig i programami CSR wiedza, jak wykorzystaé te wyzwania na swojg korzysé
i zakomunikowaé to §wiatu w wybrany przez siebie sposobl5.

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jako czynnik konkurencyjnosci dziata
zar6wno na poziomie lokalnym (mikroekonomicznym), jak i globalnym (makroe-
konomicznym). Poziomy konkurencyjno$ci CSR przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. CSR - czynnik konkurencyjnosci dziatania na 3 poziomach

Kontekst makroekonomiczny, polityczny, prawny i spoteczny
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Zrédto: P Gugler, J. Y. Shi, Corporate Social Responsibility for developing country multinational
Corporation: lost war In pertaining global competitiveness?, ,,Journal of Business Ethics”, 2009, 87, s. 3-2.

Wyzwaniem stawianym przed praktykg CSR w Swiecie jest zaangazowanie
sie w proces politycznych obrad, majacych na celu ustanowienie i wyregulowanie
przepiséw dotyczacych postepowania przedsiebiorcow na globalnym rynku.

15 B. Langert, Dobre praktyki w biznesie, Kompendium wiedzy CSR, 17 grudnia 2008 r., s. 2.
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Obecnie w ramach CSR istnieje wiele standardéw i wskaznikow okre-

§lajacych pomiar, analize i raportowanie spolecznie odpowiedzialnego biznesu.
Przyklady zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Standardy i wskazniki CSR

Wskaznik lub standard

Charakterystyka

Wskaznik zréwnowazonego
rozwoju Dow Jones

Wskaznik ten obejmuje przedsiebiorstwa

o najlepszych osiagnieciach w zakresie CSR

w danej branzy. Ocena opiera sie na wspélpracy
wskaznikéw Dow Jones z STOXX Limited i SAM

FTSE4Good

Seria wskaznikéw FTSE4Good mierzy osiggniecia
firm, ktore spelniajg globalne standardy CSR.
Jest ona zarzadzana przez Komitet Polityki
FTSE4Good, niezalezny organ ekspertéw CSR

ze $rodowisk akademickich, biznesu itp.

Global 100

Global 100 jest listg 100 firm na Swiecie

o najbardziej zréwnowazonym rozwoju. Jest ona
oglaszana raz do roku na $wiatowym forum
gospodarczym w Davos

Global Compact

Global Compact promuje spoteczng
odpowiedzialno§é biznesu. Zrzesza ponad

1000 firm z réznych regionéw Swiata oraz
organizacje pozarzgdowe. Naklania firmy

do poparcia, przyjecia i stosowania, we wszystkich
sferach dziatalnosci, 10 fundamentalnych zasad

z zakresu praw czlowieka, standardéw pracy

i ochrony Srodowiska

World Business Council
for Sustainable Development
(WBCSD)

Wiodgca, §wiatowa organizacja zajmujaca sie
wspieraniem zréwnowazonego rozwoju, na czele
ktorej stoja CEOs najwiekszych firm $wiata.
WBCSD stanowi dla okolo 200 przedsiebiorstw
z ponad 35 krajow platforme wymiany
doSwiadczen, dobrych praktyk oraz wiedzy

z zakresu zréwnowazonego rozwoju

The Global Reporting Initiative
(GRD

Zadaniem GRI jest rozpowszechnianie na calym
Swiecie wytycznych, dotyczacych tzw. Sustainability
Reports, czyli raportow odnoszacych sie do
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw, rzadow

i organizacji pozarzadowych. Gtéwnym celem GRI
jest stworzenie miedzynarodowych standardéw
raportowania, dobrowolnie wykorzystywanych

w sprawozdawczo$ci w zakresie sfery ekonomicznej,
$rodowiskowej i socjalnej. Inicjatywa ta ma réwniez
na celu wspieranie przejrzysto$ci w dziatalnoSci
gospodarczej poprzez podnoszenie jakoSci raportow
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cd. tabeli 1

Wskaznik lub standard Charakterystyka

KMPG Miedzynarodowy Badanie KMPG jest najbardziej wyczerpujacym,
Przeglad raportowania CSR bazuje na przegladzie praktyk CSR
w 100 najwiekszych firmach w kazdym z 16 krajéw

ISO 14001 Uznawana w skali miedzynarodowej norma
okre§lajgca metody wdrazania efektywnych
systemow zarzadzania Srodowiskowego. Norme te
opracowano w celu zdefiniowania regut delikatnej
réwnowagi miedzy zachowywaniem rentownoSci

i minimalizacja wplywu dzialalnosci na érodowisko
naturalne. Organizacje stosujace zalozenia tej
normy mogg osiagnaé oba powyzsze cele

Norma AA 1000 Miedzynarodowy standard, na podstawie ktérego
— AccountAbility 1000 ocenia sie jako§¢ audytu spolecznego i etycznego
firm. (Institute of Social and Ethical Account
Ability)

Norma SA 8000 Miedzynarodowy standard SA 8000 do niezaleznej
— Social Accountability 8000 weryfikacji wymogoéw odpowiedzialnosci spolecznej.
Okresla 9 kryteriow, m.in. 1) nie zatrudnianie
dzieci, 2) nie stosowanie pracy przymusowej,

3) spelnianie podstawowych zalecen bezpieczenstwa
srodowiska pracy, 4) wolno$¢ zrzeszania sie

i prawo do negocjacji zbiorowych,

5) nie stosowanie dyskryminacji

Zrédlo: opracowanie wlasne oraz na podstawie M. Gjolberg, Measuring..., op. cit., s. 10-22.

Wedlug M. Gjolberg umiejetne polgczenie wskaznikéw i inicjatyw z zakresu
CSR w jeden wskaznik odzwierciedla stan rozwoju CSR i daje poglad na praktyki
CSR w réznych krajach?6.

Jedng z najwazniejszych decyzji, nie tylko na globalnym, ale i na lokalnym
rynku, jest okre§lenie, co bedzie uwzglednione w raporcie spotecznie odpowiedzial-
nego biznesu. Wiele miedzynarodowych firm korzysta ze standardu GRI, ktory
zostal opracowany, aby promowa¢ i rozwija¢ wykorzystanie powszechnego zestawu
standardéw raportowania na poziomie $wiatowym. Wytyczne do raportowania
kwestii zro6wnowazonego rozwoju sa, jak nazwa wskazuje, narzedziem komuni-
kacji. Jednak ich dokladna lektura pozwala zauwazyé, ze odpowiednio zastoso-
wane mogg stac¢ sie podstawa strategii oraz biezgcego zarzgdzania kwestiami
zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnoéci biznesu. Umozliwiajg zarzadzanie,
monitoring i ewaluacje wlasnych dziatlan w zakresie CSR. Narzedzie to zyskuje
swoja uniwersalno$é¢ z jednej strony dzieki prezentacji zar6wno wskazowek, co

16 M. Gjolberg, Measuring..., op. cit., s. 10-22.
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raportowaé, jak réwniez — jak raportowaé. Wytyczne, poza licznymi wskaznikami
do raportowania, zawierajg takze zasady raportowania odnoszace sie do okreslania
zawartosci raportu oraz zapewniania odpowiedniej jego jakosci. Aby przygotowaé
raport zgodny z ,,Wytycznymi” konieczna jest komunikacja wewnetrzna — zebra-
nie wszystkich rozproszonych danych z calej organizacji. Jest to réwnoczeénie
doskonate éwiczenie edukacji wewnetrznej.

Wytyczne do raportowania kwestii zrownowazonego rozwoju przedstawia
rysunek 2.

Rysunek 2. Wytyczne do raportowania kwestii zréownowazonego rozwoju
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Definiowanie zawartosci
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Wytyczne do raportowania kwestii zréwnowazonego rozwoju,
2000-2006 GRI, http://www.globalreporting.org/, Sciagniete 21 pazdzienika 2009 r.

Raport CSR integruje informacje ekonomiczne, spoleczne, srodowiskowe
ietyczne na temat firmy i jej dzialalnoSci. Jest wyrazem dgzenia firmy do przej-
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rzystoSci dzialan i accountability, rozumianego jako wywigzanie sie z obowiazku
informacyjnego wobec interesariuszy, wyjasnienia im dzialan i decyzji, za ktore
firma ponosi odpowiedzialnosé.

Przedsiebiorstwa handlowe na rynku globalnym powinny ponadto znaé dwa
podstawowe instrumenty odnoszgce sie do spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu:
Tréjstronng deklaracje zasad dotyczacych przedsiebiorstw wielonarodowych i po-
lityki spolecznej (Tripartite Declaration of Principles concerning Multinational
Enterprises and Social Policy ILO MNE Declaration) oraz wytyczne OECD dla
przedsiebiorstw wielonarodowych. Obydwa instrumenty byly stworzone w latach
70. XX wiekul?.

W zasadzie kazda firma myS§lgca strategicznie o spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu musi odpowiedzie¢ na 7 podstawowych pytan:

1) jakie to ma znaczenie?

2) jak firma powinna reagowaé?

3) gdzie chce sie znalez¢ za 5 lat?

4) jak ma sie tam znalez¢? (co trzeba zrobié?, jak to zrobic¢?, jakich érodkow

do tego potrzeba?)

5) jaki bedzie mieé¢ z tego zysk?

6) skad bedzie wiedziala, czy osiggneta cel?

7) jak o tym opowiedzie¢?

Efektywny i rzetelny CSR bedzie mial miejsce tylko w takich firmach, ktére
rozumiejg, ze sg czeScig spoleczenstwa, ze muszg dotrzymywac obietnic i dziataé
uczciwie. Jezeli firma to rozumie i akceptuje oraz wykorzystuje CSR w sposéb
moralny, oznacza to, ze rozumie, czym jest to nowoczesne zarzgdzanie, czyli
takie, ktore rozpatruje swoja dzialalnos¢ przez grupy interesariuszy, ktérym wiele
zawdziecza, bo przeciez bez pracownikow, klientow czy dostawcow jej istnienie
byloby co najmniej utrudnione.

3. Podsumowanie

W nastepstwie globalizacji przedsiebiorstwa staja sie coraz bardziej §wiadome
aspektow spotecznych i érodowiskowych swojego dzialania na rynkach miedzy-
narodowych. Firmy muszg nie tylko generowaé zysk, ale réwniez byé dobrymi
korporacyjnymi obywatelami. W odpowiedzi na coraz wiekszy spoleczny nacisk
wiele firm przyjmuje koncepcje spotecznej odpowiedzialnoSei biznesu, wprowadza-
jac kodeks postepowania (codes of conduct). Przed przedsiebiorstwami stoi wiele

17 ICFTU, A trade union guide to globalization, second edition, 2004, http://www.ituc-csi.org/IMG/pdf/
report.complete.pdf
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wyzwan w zakresie zarzadzania i kontroli kodeksem postepowania na globalnym
rynku!8,

Kodeks postepowania jest czym§ w rodzaju umowy miedzy firmg a spote-
czenstwem. Firma zobowigzuje sie przestrzegaé¢ swoich zobowigzan spotecznych
w zakresie kwestii etycznych, przestrzegania prawa i generowania zysku. W global-
nych lancuchach dostaw taka obietnica nie moze byé zrealizowana bez aktywnego
zaangazowania wszystkich uczestnikéw, albowiem firmy majg rézne lokalizacje
geograficzne, rozne poglady kulturowe i rozwigzania instytucjonalnel®.

CSR jako strategia staje sie dzi§ coraz bardziej wazna dla przedsiebiorstw
w wyniku trzech podstawowych trendéw:

1) zmiany spolecznych oczekiwan - konsumenci i spoleczenstwo, ogdl-
nie rzecz biorage, oczekujg wiecej od firm, od ktérych kupujg produkty.
Poczucie to wzroslo w $wietle minionych skandali, ktére zmniejszyly
zaufanie publiczne do korporacji i publiczne zaufanie do zdolnosci kon-
trolowania naduzy¢ firm przez organy ustawodawcze i organizacje;

2

~

zwiekszajgcego sie dobrobytu — ma to potwierdzenie w krajach roz-
winietych, ale réwniez odnosi sie do krajow rozwijajacych sie. Zamozni
konsumenci mogg sobie pozwolié¢ na wybor produktéw, jakie kupujg. Jest
mniej prawdopodobne, ze spoleczenstwo potrzebujace pracy i zagranicz-
nych inwestycji bedzie wplywaé¢ na przepisy i bedzie karaé¢ organizacje,
ktore z zalozenia moga prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ i inwestowaé pie-
nigdze gdzie§ indziej;

3) globalizacje - rosngcy wplyw mediéw powoduje, ze jakikolwiek ,,btgd” firm
natychmiast jest przekazywany uwadze publicznej. Dodatkowo, Internet
napedza komunikacje pomiedzy podobnie myslacymi grupami i konsumen-
tami, sklaniajac ich do rozpowszechniania wiadomosci i dajgc im Srodek
przekazu koordynujacy zbiorowymi dziataniami, jak np. bojkot produktu.

Te trzy trendy, w polaczeniu z coraz wiekszym znaczeniem marek i wartoéci
marki (chodzi tu zwlaszcza o cykl zycia marek), przyczyniajg sie do zmiany relacji
zwlaszcza miedzy przedsiebiorstwem i konsumentem, a takze miedzy przedsie-
biorstwem i wszystkimi jego grupami interesariuszy.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest szczegdlnie wazna w globalnym
Swiecie ze wzgledu na fakt, ze budowanie marki produktéw jest zwigzane ze sposo-
bem ich odbioru, a takze z pewnymi koncepcjami, ktore zwykle odwotuja sie do wyz-
szych wartosci. CSR jest sposobem dopasowania dziatan firmy do warto$ci i oczeki-

18 E. Rahbek Pederson, M. Andersen, Safeguarding corporate social responsibility (CSR) in global
supply chains: how codes of conduct are manager in buyer-supplier relationships, ,,Journal of Public
Affairs”, 2006, No. 6, s. 228-240.

19 Ibidem.
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wan udzialowcow, podczas gdy te wartosci i oczekiwania nieustannie sie zmieniajg.
CSR moze byé¢ okre§lone jako ogoélne podejscie do klientéw, poniewaz dotyczy
wszystkich aspektéw dziatalnoéci. Kazda firma powinna sprébowac tego podejscia20.

Oczywiste jest, ze zawarcie CSR w strategii przedsiebiorstwa niesie z sobg
wiele korzysci pod wzgledem oceny i pomiaru spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu
i okre§lania jej wplywu na zyskowno§é. Po pierwsze, CSR wymaga wdrozenia
spolecznie odpowiedzialnych kluczowych czynnosci, ktére zminimalizuja nega-
tywne wplywy i zoptymalizujg pozytywne. Po drugie, przedsiebiorstwa powinny
stworzyé spoteczne dobroczynne inwestycje i programy filantropijne tak, aby ich
wklad w sprawy spoleczne stal sie integralng czescig strategii. Po trzecie, CSR
wymaga, aby firmy zaangazowaly sie w dialog publiczny, majacy na celu promo-
wanie $rodowiska, ktére odpowiada zaréwno zréwnowazonemu rozwojowi, jak
i sprzyja prowadzeniu zyskownej dziatalnosci2!.

Obszar globalnego CSR ciagle sie rozwija i zawiera wiele wyzwan, jed-
nym z nich jest dylemat skonstruowania CSR w ramach globalnych i lokalnych
wymiarow.
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Wykorzystanie nowych technologii w oddziatywaniu
na rynkowe decyzje mtodych'! konsumentow

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie kierunkéw rozwoju nowych
technologii i ich wykorzystania w ksztaltowaniu relacji przedsiebiorstwa z mlo-
dymi konsumentami, na przykladzie marki House. Analizowana marka to oferent
produktéw dla mlodziezy, czyli grupy, ktéra najszybciej podaza za pojawiajacymi
sie nowinkami i sprawnie od razu zaczyna sie nimi postugiwac. Podam przyktady
zachowan mlodych ludzi w obszarze kontaktu z nowoczesnymi technologiami, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem procesu poszukiwania przez nich informagcji, jako
kluczowego czynnika wplywajacego na rynkowe decyzje mlodziezy.

2. Nowe technologie we wspoétczesnym marketingu
mifodziezowym

2.1. Rozwdj nowoczesnych technologii

Ostatnie dziesieciolecia to niekwestionowany szybki rozwdj nowoczesnych techno-
logii, ktére majg coraz bardziej uzytkowy charakter i zaznaczajg swojg obecno§é
nie tylko w procesach produkeyjnych przedsiebiorstw, lecz takze w obszarze mar-
ketingu, czy komunikowania sie firmy z otoczeniem. Nowe technologie daja wiecej
mozliwoéci, ale tez zmuszaja do trudniejszych wyboréw najlepszego rozwiazania.
Coraz bardziej zaczynajg sie r6zni¢ sposoby komunikowania sie z ré6znymi gru-
pami docelowymi oraz narzedzia wplywania na ich decyzje zakupowe. Decyzje te
wymagajg szerszej wiedzy o technicznych nowinkach pojawiajacych sie na rynku
i o grupach, wéréd ktérych budzg one zainteresowanie. Ciagle jeszcze sg na
rynku klienci, ktérzy nie korzystaja z telefonow komérkowych czy Internetu,
ale liczba ich maleje w bardzo szybkim tempie. Funkcjonujace na rynku firmy

1 W niniejszym opracowaniu pojecie ,mlodziezy”, jak i ,mlodych ludzi” bedzie sie odnosilo nie do
konkretnego wieku, ale stanu przej$ciowego miedzy dwoma biegunami dziecinstwa i dorostoSci. Stad
wymienne wykorzystanie wymienionych poje¢, pomimo faktu, ze w literaturze socjologicznej sg im
przyporzadkowywane inne przedzialy wiekowe. Por.: W. Pawliczuk, Definicje terminu ,mtodziez”
- przeglad koncepcji, ,,Postepy Nauk Medycznych”, 2006, 6, s. 311-315.
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muszg mie¢ Swiadomo$¢ istnienia takich sposobéw komunikowania, jak kanaly
sms, mms, wap infolinie IVR, jak rowniez takich elementéw marketingu mobil-
nego, jak advergaming, voicemailing, mkupony, portale mobilne, czy tez bluetooth
marketing. Roénie tez popularno$é blogéw czy portali spoltecznoSciowych, jako
zrodel informacji o ofercie rynkowej. Przedsiebiorcy majg coraz wiecej trudnosci
z okresleniem, w jaki spos6b trafié¢ do klientéw, jak przekazaé¢ kluczowe informacje
oraz, kto tak naprawde jest adresatem ich dzialan. Powoduje to wzrost ryzyka
nietrafienia z kampanig informacyjng o nowej ofercie, czy trudnosci z wyborem
kanaléw dostepu do docelowego klienta.

Dzisiejszy rynek mobilnych aplikacji staje sie jedng z wazniejszych galezi
S§wiatowego przemystu rozrywki. Ponad 2,5 miliarda telefonéw komoérkowych,
dziatajgcych na calym §wiecie, zaczyna mieé site oddzialywania réwng samemu
Internetowi. Wiadomo, ze np. w Stanach Zjednoczonych 36% uzytkownikow tele-
fonow komoérkowych wykorzystuje je, poza prowadzeniem rozmoéw, do rozrywki.
Wzrost liczby odbiorcéw zabaw mobilnych na tym rynku ksztaltuje sie na pozio-
mie 50% rocznie. Wedlug najnowszych badan liczba odbiorcéw gier mobilnych to
200 mln, podczas gdy w 2010 roku bedzie to juz 800 mln, a zyski z mobilnych
gier przyniosg w 2010 roku 10 mld dolaréw, za§ w 2012 roku 16 mld dolaréw2.

Gléwna zaleta reklamy mobilnej jest okazja do przekazania uzytkownikom
telefon6w darmowych aplikacji, rodzaj oplaty za te usluge to konieczno§é obejrze-
nia reklamy przed rozpoczeciem korzystania np. z gry. Marketing w aplikacjach
mobilnych to, oprécz zwyklych i linkowanych baneréw oraz plansz, takze product
placement, czyli promowane marki i produkty w samych aplikacjach.

Rowniez word of mouth marketing, czyli marketing szeptany, ma juz swoja
nowoczesng wersje. Dzisiejsi funsetterzy czy trendseterzy dzialaja na forach i gru-
pach dyskusyjnych, gdzie gléwnie poznajg opinie rozméwceéw i bardzo subtelnie
przekazuja promowane informacje.

Polski rynek reklamy w grach oceniany jest na 3 mln zl rocznie i rozwija
sie na poziomie 115% w skali roku (obecnie jest to okoto 350 000 graczy i liczba
ich caly czas dynamicznie roénie). Stwierdzono, ze 25% aktywnych graczy dobrze
zapamietuje reklamy widziane w grach. Az 35% meskiej grupy graczy uwaza,
ze reklamy pomagajg podejmowac decyzje zakupowe, a Srednia wieku gracza to
29 lat. Reklamy w grach umieszczane sg w sposéb nieinwazyjny i prezentowane
w formatach znanych z zycia, przez co sg stosunkowo dobrze postrzegane przez
odbiorcow. Dzisiejsze kampanie w grach on-line to precyzyjne okreslenie zaré6wno
typu gry, jak i targetowanie geolokalizacyjne (reklamy emitowane sg w wybranych
miejscach i regionach).

2 Informacje prasowe AdAction rok 2008, www.adaction.pl, 20 listopada 2009 r.
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Wydatki ogélnie na reklame w telefonach komérkowych wynosza obecnie
okolo 900 mIn dolaréw. Przy 24 mld dolaréw przeznaczonych w 2008 roku na
reklame w Internecie to niewiele. Okolo 40 mln aktywnych kart SIM w Polsce
pozwala wierzy¢, ze ta usluga ma w Polsce szerokie mozliwo§ci rozwojus.

2.2. Mtodziez jako gtowna grupa docelowa oddziatywania
nowych technologii

W potocznym jezyku funkcjonuje okreslenie mtodych konsumentéw, pod ktéorym
kryje sie bardzo niejednorodna grupa uczestnikdow rynku. NajczeSciej za czlowieka
mlodego* uwaza sie osobe, ktora ukonczyla juz 9 latb, a nie uzyskala jeszcze
samodzielnoéci finansowej. Jest to grupa bardzo zrdéznicowana pod wzgledem
postaw i zachowan rynkowych, dlatego jako adresatéw swoich ofert firmy z tego
sektora czesto przedstawiajg wezszy przedzial wiekowy. W ramach tej czesci arty-
kulu zostanie zaprezentowanych kilka wybranych cech mlodych konsumentéw,
istotnych z punktu widzenia wykorzystania nowoczesnych technologii w ksztal-
towaniu relacji tej grupy z przedsiebiorstwem.

Przywilejem mlodoSci jest poszukiwanie nowinek technologicznych i przy-
swajanie sobie zasad ich funkcjonowania. Nawet poradniki metodyczne dla nauczy-
cieli wprowadzajg wrecz pojecie agresji elektronicznej wéréd mlodziezy, czyli
takiej, do ktoérej realizacji uzywa sie nowoczesnych technologii komunikacyjnych
— gléwnie Internetu i telefonii komodrkowejé. Co wskazywaloby, ze wspblczesne
technologie sg wykorzystywane przez mlodziez nie tylko jako zrdédlo informacji
przy podejmowaniu decyzji, ale rowniez jako sposéb wyrazania emocji i swojej
osobowosci, czyli co§ bardzo osobistego i integralnie zwigzanego z ich codzienng
rzeczywistoScia.

Sie¢ jest dla mlodziezy medium dosy¢ intymnym. Uznajg oni, ze skoro tgczg
sie z nim za pomoca wlasnego komputera, to strony, na ktére wchodza, takze
sg ich wlasno§cig. Reklama pojawiajaca sie z boku strony w malym okienku,
ale nie zaburzajgca przestrzeni, traktowana jest przychylnie, natomiast ta zasta-
niajgca ekran zostaje uznana za ingerencje w osobistg przestrzen, a wiec co$
absolutnie nie do zaakceptowania. Sztuczki majgce przediluzyé kontakt odbiorcy
z przekazem reklamowym — pojawianie sie reklamy po otwarciu kolejnych zakla-
dek na stronie, czy schowanie ,krzyzyka”, ktéry ma ja zamknagé — sprawiaja, ze
strona jest natychmiast zamykana. Réwniez reklamy dzwiekowe bardzo irytuja

3 http://www.emarketer.com/Article.aspx?R=1007283, 15 grudnia 2009 r.

4 P. Wilczek, Ambient media. Komunikacja z mlodym klientem, ,,Brief”, 2005, Nr 64/01, s. 3-6.

5 Jednocze$nie mozna tez spotka¢ wsrdd definicji GUS, ze od 0 do 14 roku zycia to dzieci, a dorosli
to ludno$¢ w wieku 15 lat i wiecej; http://www.stat.gov.pl/gus/definicje, 12 marca 2010 r.

6 http:/www.wsp.lodz.pl/Agresja_elektroniczna_wsrod_mlodziezy -95 390-0.html, 10 grudnia 2009 r.
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mlodych internautéw, ktérzy z reguly korzystajac z Internetu stuchaja muzyki.
Rozdraznieni uzytkownicy zamykaja wiec strone i szukajg innej, bo sadza, ze
Internet jest tak rozlegly, ze zawsze zdolajg znalezé interesujgce ich tresci — je§li
nie na tej stronie, to na inne;.

Powszechne w korzystaniu z Internetu jest rowniez robienie bardzo wielu
rzeczy jednocze$nie, okre§lane jako multitasking. Niestety, efektem sg trudnosci
z koncentracja nawet na ciekawych rzeczach, co powoduje, ze np. wielu internau-
tow zmienia kanal, gdy zaczyna sie przerwa reklamowa, ale do filmu zapominajg
juz wrocic.

Mtodzi uzytkownicy Internetu bardzo lubig §mieszne filmiki i przesylajg je
sobie nawzajem za pomocg Gadu-Gadu. Czesto miewaja prawdziwe zbiory takich
filméw. W dystrybucji takich tre$ci mtodzi sami wykazujg sie aktywnoS$cig i nie
maja poczucia, ze ktos im co$ weciska.

W wybranych przez firme dzialaniach wysoce istotna jest ich interaktywnosé,
réznorodno§é i nieprzewidywalno$é, a nawet element kontrolowanego ryzyka.
Mtodziez lubi niespodzianki, promocje, konkursy. Warto wiec sprawié, by firmowe
strony internetowe tetnily zyciem, a mlodziez mogla wygraé¢ gadzety, spedzié
wiecej czasu niz zazwyczaj spedza w jednym salonie sprzedazy, by sie oswoila
z marka, tym samym, aby ten salon stal sie miejscem spotkan mlodych ludzi.
Internet jest dla nich zrédlem nie tylko informacji, ale takze rozrywki. By dotart
do nich konkretny przekaz, powinien zawiera¢ obydwa elementy, bez nachalnoéci,
»,prawienia kazan”, czy ,wciskania kitu”. Dzisiejsi mlodzi ludzie czujg potrzebe
bardzo silnych emocji, bedgcych wynikiem podwyzszonego progu wrazliwosci,
dlatego, aby uczynié co§ atrakcyjnym dla mlodziezy, trzeba do tego dodaé¢ duzy
fadunek emoc;ji’.

2.3. Studium przypadku marki House

Ponizej zostang opisane wybrane sposoby wykorzystania nowoczesnych technologii
w polityce marketingowej marki House, bedacej przykladem marki mlodziezo-
wej, z rynku nie tylko polskiego, ale Europy Srodkowo-Wschodniej. Ograniczenia
objetoSciowe artykulu uniemozliwiajg pelng charakterystyke tego zagadnienia,
zmuszajg do potraktowania go fragmentarycznie i wyboru jego najbardziej klu-
czowych elementow.

House (wlascicielem jest firma LPP S.A.) to marka odziezy sportowej prze-
znaczonej dla mlodziezy w wieku 15-25 lat, czyli potencjalnych klientéw, ktorzy
sg z reguly aktywnymi uzytkownikami wszelkich nowos$ci technologicznych poja-

7 J. Miiller, Mlodzi nie chcg milej atmosfery, ,MpK-T”, Nr 240, 3 grudnia 2008 r., http://www.mar-
keting-news.pl/theme.php?art=831
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wiajacych sie na rynku. House jest tzw. markg przynaleznosci (belonging brand)8,
czyli marka, ktorg sie kupuje, aby zaznaczy¢ zwigzek z jakas grupa. Dlatego naj-
wazniejsze w strategii House jest podkre§lenie niezwyklego charakteru ubran tej
marki, noszenie ich ma oznacza¢ przynalezno$¢ do swoistej kultury ‘House’. Oferta
marki House to ubrania typu street wear, czyli luzne, choé¢ nie hip hopowe. Cechg
charakterystyczna sa krotkie serie, bogata kolorystyka i r6znorodno$¢ motywow.
7 zalozenia majg to by¢ ubrania dla tych, ktérzy chcg sie wyrdzniaé strojem
i wyrazac lepiej siebie dzieki wyjatkowoSci oferty. Wystepuja w trzech grupach
tematycznych: denim, journey i party, stanowigcych propozycje w dziedzinie mody
dla mlodziezy na rézne okazje. Anglojezyczne okre§lenie linii odziezowych i np.
zakladek na stronie internetowej marki ma nada¢é jej bardziej miedzynarodowy
charakter i jest zgodne z panujaca wéréd mlodziezy moda na uzywanie tego jezyka.

W jezyku angielskim house oznacza dom, co zgodnie z zalozeniami firmy
ma nawigzywac do fashion house, czyli domu mody. Skojarzenia z domem majg
takze przywodzi¢ na my$l przyjemng atmosfere, sugerowaé mozliwo$¢ naturalnego
zachowania sie XX wieku, ktorej glownym odbiorca jest mlodziez. Skojarzenia
te poglebia muzyka, bedgca jednocze$nie stalym i precyzyjnie zaaranzowanym
elementem wyposazenia sklepu, jak réwniez jednym z czeSci oferty sprzedazowej
salonéw House.

Anglojezyczne pochodzenie marki jest uzasadnione szczegélnie widoczng
wérod miodych ludzi moda na ten jezyk w Polsce i pozostalych krajach, w ktorych
jest dostepna oferta firmy. Obecne brzmienie nazwy sugeruje $§wiatowy wymiar
marki i usuwa skojarzenia z Polskg, ktére w branzy odziezowej nie bylyby zbyt
korzystne dla wizerunku oferty. Oczywiscie dodatkowa zaleta tej marki jest to,
ze jest ona krotka i zawiera wyrazisty znaczek ja symbolizujacy.

W ramach dzialan promocyjnych House skupia sie na dzialaniach wize-
runkowych, ktére majg przyciggnaé tak specyficznego nabywce, jakim jest mlody
czltowiek. Akcje promocyjne, organizowane z takimi partnerami, jak Pepsi, Heyah,
4fun TV, majg podkresla¢ mlodziezowy charakter marki. Wiasciciel marki House
poswieca wiele energii na jej promowanie, majac §wiadomosé, ze tylko w ten
spos6b moze zaistnie¢ w umystach tak wymagajacego odbiorcy — mlodziezy.

Firma przeprowadza wiele dzialan promocyjnych, wérod ktérych na pewno
nalezy wyré6zni¢ imponujgcg strone internetowa, ktéra na dtugo potrafi zatrzymacé
mlodego czlowieka, udostepniajgc, poza informacjami o marce i ofercie produkto-
wej, wygaszacze, dzwonki, ciekawe ujecia, czy konkursy, a nawet e-sklep. Do firmy
nalezy réwniez strona www.moheroweberety.com.pl, ktéra w swoim czasie skupiata
wiele zainteresowania mlodziezy i mediéw, nawigzujac do znanego powiedzenia

8 J. Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 44.
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i do$¢ brutalnie sobie z niego zartujgc. Strona internetowa marki House od razu
wzbudza zainteresowanie dzieki psychodelicznemu teledyskowi uzupelniajgcemu
prezentacje kolekcji, ktorg oczywiScie mozna zakupi¢ w sklepie internetowym
firmy. Konkursy organizowane przez House majg bardzo interaktywny charakter,
ich elementem jest np. robienie zdje¢ oferty w poszczegdlnych salonach, a sam
ich przebieg jest bardzo mocno komentowany na forach marki przez wszystkich,
ktérzy brali udzial i im kibicowali. Strona internetowa House to réwniez KLUB
HOUSE, facebook, twister i blip, czyli szereg interaktywnych lacznikéw marki
z uzytkownikami. Dostepne sg tez na niej réznego rodzaju gadzety multimedialne,
jak np. dzwonki lub tapety, czy tradycyjne, jak kubki czy breloczki. Réwniez
programy lojalno$ciowe w duzej mierze majg zrodlo na stronie internetowej, co
poglebia jej interaktywny charakter.

Reklama marki House to gléwnie reklama zewnetrzna w formie bilbordéw
i citylightow, cyklicznie informujgca o nowych kolekcjach odziezy pojawiajacych sie
w sklepach. W telewizji firma jest obecna glownie za sprawg product placement,
ktory zauwazg na pewno fani serialu ,Na Wspélnej”, gdyz mlodziez tam grajaca
ubiera sie wlaénie w duzej mierze w marke House.

W ramach e-marketingu House zadbata réwniez o dobre pozycjonowanie
strony — po wpisaniu np. w wyszukiwarke google stowa house na pierwszym miej-
scu mozna zobaczy¢ kolekcje marki House. Istotnym elementem promocji marki
House jest réwniez, opisywana wcze$niej, muzyka (co tydzien dzial marketingu
tworzy nowa sktadanke, ktora jest nagltasniana przez 7 dni w salonach (niektére
melodie wlasciciel marki House czerpie z nadestanych na rézne konkursy na
stronie House utworéw mlodych klientéw tejze sieci), jako kluczowy element
kontaktu z mlodzieza, trendsetterzy, sponsoring, firmowe samochody czy siatki
reklamowe oraz programy lojalno$ciowe. Silny efekt promocyjny dajg tez na pewno
salony firmowe marki House. Firma nie jest moze zbyt zaangazowana w praw-
dziwy marketing mobilny, ale multimedialny charakter komunikacji z docelowymi
odbiorcami pozwala wnioskowaé, ze wykorzystanie nowoczesnych technologii jest
mocng strong dziatalno$ci marketingowej marki House.

3. Podsumowanie

Marketing mobilny jest wcigz na marginesie polityki marketingowej wiekszosci
przedsiebiorstw na rynku polskim i to, mimo prawie 100% nasycenia rynku tele-
fonami komoérkowymi®. Dowodzi to braku $§wiadomoS§ci zmian sposobow komuni-
kowania sie na rynku wéréd przedsiebiorcow.

9 http://www.emarketer.com/Article.aspx?R=1007288, 1 grudnia 2009 r.
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Amerykanskie prognozy na kolejnych 5 lat méwig o dynamicznym wzroScie
w wymiarze §wiatowym wydatkéw na kanal mobilny. W Stanach Zjednoczonych
na ten kanal przeznaczono w 2009 roku okolo 416 mln dolaréw. Dla poréwnania
- na reklame w Internecie zostanie wydanych prawie 24 mld dolaréw. Kanat
mobilny w 2009 roku to 0,4% ogétu wszelkich wydatkéw na reklame (w tym ATL,
Internet, reklame kinowa, prase etc). Juz za 2 lata, wedlug prognoz eMarketeral9,
wydatki majg sie podwoic, a w 2013 roku wynie$¢ 1,56 mld dolaréw. W 2013 roku
ich udzial w torcie reklamowym moze sie zblizy¢ do 1%.

Powyzsze dane stawiajg przed polskimi przedsiebiorstwami nowe wyzwa-
nia w obszarze marketingu mobilnego. Marka House (podobnie jak inne marki
branzy odziezowej) juz od dobrych kilku lat stara sie, z bardzo dobrym skut-
kiem, uwzglednia¢ popularnoéé Internetu wéréd mlodziezy w swojej dziatalnosci
marketingowej. Czas, by zauwazono, ze obecna mlodziez nie rozstaje sie takze
z telefonem komorkowym, i dotarcie do nie za pomocg tego nosnika jest bardzo
szybkie, precyzyjne i relatywnie tanie. A skoro sg na rynku polskim np. ustu-
godawcy w dziedzinie advergaimingu, to nic prostszego niz te ustugi zamawiaé
zamiast bardziej konserwatywnych form promocji.
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Ocena dynamiki populacji przedsiebiorstw w Polsce

1. Wprowadzenie

Kontrowersje zwigzane z wiarygodnoS$cia danych rejestrowanych w oficjalnych
statystykach sg tematem na tyle trudnym do analizy, ze nie pojawia sie on cze-
sto w literaturze naukowej. Ocena zjawiska faktycznych ,urodzen” i ,zgonéw”
przedsiebiorstw, jako wyznacznikéw dynamiki rozwoju populacji przedsiebiorstw
w kraju, jest wyzwaniem nie tylko analitycznym, ale w duzej mierze metodologicz-
nym. Probg odpowiedzi na to wyzwanie jest rozw(j nowej dziedziny badawczej,
jaka jest demografia przedsiebiorstw.

Zainteresowanie tematem demografii przedsiebiorstw w Polsce w ostat-
nich latach znaczgco wzrosto. Opublikowano prace dedykowane $ci§le rozwojowi
i dynamice populacji przedsiebiorstw. Prace takich autoréw, jak P. Dominiak,
I. Markowicz, zawieraly definicje demografii przedsiebiorstw jako dyscypliny i de-
finicje podstawowych pojec¢l. Sg one po$wiecone gléwnie sektorowi MSP (SME).
Natomiast duzym przedsiebiorstwom i korporacjom — prace: W. Rogowskiego
id. Sochy?2. Wzrost popularnosci demografii przedsiebiorstw (business demography)
zwigzany byl gléwnie z projektem Eurostatu i zapisem podstawowego celu stra-
tegii lizbonskiej3. Cel ten moze zostac¢ osiagniety poprzez stworzenie polityk
pomocnych w tworzeniu i rozwoju przedsiebiorczos$ci. Rada zaprosila Komisje
Europejska do publikacji rocznych syntetycznych raportéw opartych na wskazni-
kach strukturalnych. Jednym z obszardéw, jakie obejmujg wskazniki strukturalne,
jest demografia przedsiebiorstw. Rada Europy ostatecznie zaakceptowala zestaw
14 wskaznikéw podsumowujgcych rézne cele w ekonomii, zatrudnieniu, edukacji,
zagadnieniach spolecznych, zagadnieniach regionalnych iochronie Srodowiska.

1 P Dominiak, Sektor MSP we wspoéliczesnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005; 1. Markowicz, ,,Demografia firm” — analiza zmian w populacji firm w Polsce, Studia i Prace
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Nr 2, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2008.

2 W. Rogowski, J. Socha, Stopy wejécia w polskim przetworstwie przemyslowym na tle innych krajow.
Badanie demografii przedsiebiorstw, Materialy i Studia NBP, Zeszyt Nr 190/2005.

3 W 2000 roku w Lizbonie Rada Europy ustalila strategiczny cel, aby zmieni¢ Unie Europejska
(do 2010 roku) w gospodarke: the most competitive and dynamic knowledge-based economy in the
world, capable of sustainable economic growth with more and better jobs and greater social cohesion
(P. Lenain, U. Butzow Mogensen, V. Royuela-Mora, Strategia Lizbonska na pdélmetku: Oczekiwania
a rzeczywisto$§¢, Raport CASE, Nr 58, Warszawa 2005, s. 10-11).
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Strategia Lizbonska opiera sie na metodzie otwartej koordynacji. Zgodnie z nig
Unia trzyma sie z dala od tradycyjnej scentralizowanej polityki ekonomicznej, opie-
rajgc sie na wspolnej ocenie osiggniec celéw przez rézne kraje. Komisja Europejska
ocenia wskazniki strukturalne regularnie, a Rada Europy co roku poddaje pod
dyskusje osiggniecia i okresla cele.

Gléwnym celem projektu Eurostatu ,,Business Demography Project” jest
dostarczenie informacji statystycznych, ktére pozwalajg obserwowac¢ nowe przed-
siebiorstwa (zgodnie z aktywnoS§cig ekonomiczng), ich przezycie, wplyw na zatrud-
nienie i zgony. Projekt koncentruje sie na unifikacji zalozeh metodologicznych
i wynikow, na standaryzacji metod i definicji*. W 2005 roku Strategia Lizbonska
zostala poddana ocenie na pélmetku realizacji. Nowe priorytety koncentrowaly sie
na strategii wzrostu i pracy, forsujgc nowe przedsiebiorstwa jako kluczowy element
tak skonstruowanej strategii®. W konteks$cie nowych priorytetéw mozna analizowaé
i podja¢ prébe oceny wplywu otoczenia rynkowego i zmian zachodzacych na rynku
na dynamike populacji przedsiebiorstw. Do oceny dynamiki populacji przedsiebiorstw
wykorzystano wspoétczynniki demograficzne i podstawowe w ostatnich latach trendy.

2. Dostepnos¢ danych w Polsce

Gléwnym Zrédlem danych w statystyce publicznej w Polsce jest rejestr REGON.
Sa w nim odnotowywane takie zdarzenia, jak wpis do rejestru nowego przedsie-
biorstwa i wyrejestrowanie przedsiebiorstwa juz nie dzialajacego, bez wzgledu
na przyczyne zaprzestania dzialalnosci. Obowigzek wpisu do rejestru regulujg
ustawy, a podlegajag mu wszystkie podmioty, niezaleznie od rozmiaru i formy
dziatalnoéci. Dodatkowym Zrédiem moga byé rejestry KRS czy tez VAT, ale one
dotyczg jedynie wybranych podmiotéw, nie stanowig pelnego zrédia danych. Innym
zrodlem sg oczywisScie badania reprezentacyjne, prowadzone np. przez Glowny
Urzad Statystyczny. Badania tego typu dostarczajg znacznie wiecej informacji
i pozwalajg na poglebienie wiedzy na temat przedsiebiorstw, ale wigzg sie z duzymi
ograniczeniami wynikajgcymi ze stosowania préby, nawet jesli jest to proba repre-
zentatywna. Rejestr REGON réwniez nie jest pozbawiony wad, ktére uniemozliwig
miedzy innymi poréwnania miedzynarodowe. Dane w rejestrze sg wystarczajgce
do poréwnan w czasie, jak i porownan regionalnych na terenie kraju. Najwieksze
ograniczenia wynikajg z tego, ze znaczna cze$¢ przedsiebiorstw nie jest wyreje-
strowywana w momencie zaprzestania dzialalnosci. Powodem niespelnienia tego

4 M. Hult, Business demography in 9 Member States. Results for 1997-2000, Statistics in Focus:
Industry, Trade and Services, Theme 4-9/2003, Eurostat.

5 H. Schrér, Business demography in the population of enterprises, Statistics in Focus: Industry,
Trade and Services, Nr 48/2007, Eurostat.
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wymogu jest chociazby brak kar za niedopelnienie wymagan, sezonowos¢ dzia-
lalnoSci. Istnieje rowniez mozliwos$¢ zastosowania korekty na jednostki aktywne,
stosowane w tzw. BJS (Baza Jednostek Statystycznych) w GUS, ale nie jest to
rejestr dostepny publicznie. Szacunki pokazuja, ze w rejestrze jest okolo 50%
aktywnych podmiotéweé. Od 2009 roku jako§¢ danych w rejestrze REGON powinna
sie znacznie poprawi¢ w momencie przejScia na nowg klasyfikacje PKD, kiedy
kazdy podmiot gospodarczy bedzie zobowigzany do zlozenia stosowanej deklaracji.

3. Likwidacja a upadtosé

Likwidacja przedsiebiorstwa nie zawsze jest zwigzana z jego upadloscig. Moze by¢
réwniez wynikiem decyzji strategicznej przedsiebiorcy o zaprzestaniu dziatalnosci.
Upadloéé natomiast jest $cile zwigzana ze stanem prawnym przedsiebiorstwa. Na
wniosek wlasciciela lub dtuznika, w sytuacji kiedy przedsiebiorstwo staje sie niewy-
placalne, moze zostac ogloszona upadto$é podmiotu. Méwigc o potocznym bankru-
ctwie, méwimy o upadlosci przedsiebiorstwa’. W rozumieniu wiec rejestru REGON
mozna moéwic tylko o likwidacji przedsiebiorstwa, ale nie Sciéle o upadtosci. Wsrod
przedsiebiorstw wyrejestrowanych beda zaréwno przedsiebiorstwa zlikwidowane,
jak i bankructwa. Nalezy takze wzigé pod uwage przejecia, fuzje i podziaty, ktére
w uzasadnionych przypadkach réwniez wigzg sie z wyrejestrowaniem podmiotu
z REGON, i jednoczesnym zarejestrowaniem nowej jednostki. Niestety, skala nie
jest znana i trudna do oszacowania. Pomimo tych nieprecyzyjnych definicji wyreje-
strowania, warto jednak analizowa¢ trend zjawiska, zakladajac, ze tylko w niewiel-
kim stopniu struktura tych zjawisk wéroéd wpisow w rejestrze jest stata w czasie.

4. Metodologia

Wspblczynniki urodzen i wspbélczynniki zgonéw sa wyznaczane jako stosunek
nowych wej$¢ na rynek i wyj$é z rynku przedsiebiorstw w czasie roku do §redniego
stanu przedsiebiorstw aktywnych w tym roku (w %). R6znica miedzy tymi wspét-
czynnikami pozwala oceni¢ rzeczywistg dynamike w populacji przedsiebiorstw
w danym roku8. Wspélczynniki urodzen i wspoélczynniki zgonéw sa wyznaczane
zgodnie z wzorami (1) i (2):

6 J. Chmiel (red.), Stan sektora MSP w 2003 roku tendencje rozwojowe w latach 1994-2003, Warszawa
2005.

7 Szerzej na temat aspektow prawnych i historii upadloéci w Polsce w pracy: E. Maczynska (red.),
Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, SGH, Warszawa 2008, s. 99 i n.

8 Business demography in Europe, Enterprise publications, Observatory of European SMEs 2002,
No. 5, European Commission, 2002, s. 14.
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liczba urodzen,
Wspblezynnik urodzen, = 100%, (1)
§rednia liczba przedsiebiorstw aktywnych,

liczba zgonow,
Wspolezynnik zgonow, = 100%. (2)
§rednia liczba przedsiebiorstw aktywnych,

Analizy z zakresu demografii przedsiebiorstw sg zazwyczaj przedstawiane
w zakresie:

1) liczba urodzen i wspétezynnik urodzen;

2) liczba zgondéw i wspdélczynnik zgonow;

3) wskaznik przezycia;

4) wplyw na zatrudnienie.

Podstawowe klasyfikacje wykorzystywane w analizie poréwnawczej sg naste-
pujace:

1) wielko$¢ firmy mierzona liczbg zatrudnionych pracownikéow;

2) sektor dziatalnoSci przedsiebiorstwa,

3) polozenie geograficzne (UE, nowi czlonkowie i kraje kandydujace).

Zgodnie z takim podzialem prezentowane sa wyniki dla Polski dla lat
1997-2008. Analizy procesu urodzen i procesu zgondéw przedsiebiorstw w tym
opracowaniu oparte sg na danych dla sektora prywatnego (dane dla sektora pub-
licznego nie zostaly wigczone). W celach poréwnawezych z danymi prezentowanymi
dla krajow UE tylko sektor biznesu by! analizowany (wedlug PKD: sekcje C-K
bez J — uslugi finansowe, oraz sekcje M-0O).

Wspélczynniki w analizie sektorowej dotyczg podzialu na cztery grupy
aktywnosci (zgodnie z Eurostatem):

1) przemyst (sekcje C-E);

2) budownictwo (sekcje F);

3) ushlugi (sekcje G-K) oraz

4) inne ustugi (sekcje M-0).

Analizy w przekroju wielkoSci przedsiebiorstwa nie zostaly zaprezentowane
z uwagi na ograniczenia w dostepno$ci danych. Pewne analizy w tym temacie
prezentujg opracowania J. Chmiela?®.

9 J. Chmiel (red.), Stan sektora..., op. cit.
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5. Podstawowe wyniki i trendy empiryczne, interpretacja
wynikow empirycznych

W ostatnich latach obserwowany jest trend spadkowy dynamiki populacji przed-
siebiorstw w Polsce (por. rysunek 1). Wspélezynnik urodzen spadl w okresie
1997-2008 z poziomu ponad 25% do poziomu zaledwie 16%. Caly analizowany
okres mozna podzieli¢ na dwa podokresy: 1997-2004 oraz 2004-2008. W okresie
pierwszym, tj. w latach 1997-2004, obserwowany byl trend spadkowy wsp6tczyn-
nika urodzen. Warto§é wspolczynnika urodzen w tych latach spadia z poziomu
ponad 25% do poziomu 12%. Natomiast w okresie 2004-2008 obserwujemy nie-
znaczny wzrost tego wspoélezynnika z poziomu 12% do poziomu 16%.

Podobna sytuacja nastgpita réwniez w przypadku wspoélczynnika zgonow.
Spadl on z poziomu 18% do poziomu 7% w okresie 1997-2003, natomiast w ko-
lejnych latach, czyli 2003-2008, wzrést do poziomu 12%. W efekcie tych prze-
mian mozna zaobserwowaé wyrazny trend spadkowy dynamiki rozwoju popula-
cji przedsiebiorstw w Polsce (por. rysunek 2). W ostatnich latach jednak trend
ustabilizowal sie, z nieznacznymi sygnalami wzrostowymi. Niestety, stabilizacja
nastapita na bardzo niskim poziomie, poniewaz réznica miedzy wspoélczynnikiem
urodzen a wspolczynnikiem zgonéw (faktyczny przyrost populacji netto) wynosi
obecnie zaledwie okolo 2-3%.

6. Sytuacja na rynku

W licznych badaniach tego tematu nie znaleziono bezposrednich korelacji miedzy
zmiennymi makroekonomicznymi opisujacymi gospodarke, jak PKB, inflacja, bez-
robocie itd., a wspolezynnikami urodzen i zgondéw opisujacymi dynamike populacji
przedsiebiorstwl0.

Obserwujgc zachowanie podstawowych wskaznikéw makroekonomicznych
mozna poréwnac gléwne trendy i zmiany w dynamice populacji przedsiebiorstw
w momentach istotnych przemian gospodarczych. Aktualny kryzys finansowy
nie jest jeszcze widoczny w danych, co zapewne wynika ze zbyt krétkiego czasu.
Reakcja na istotne zmiany gospodarcze, jakie obserwujemy w ostatnich dwdéch
latach, bedzie widoczna dopiero w kolejnych okresach. Historycznie rozpatrujac,
w latach 2002-2003 obserwowany byl znaczny spadek dynamiki PKB, wzrost
inflacji i bezrobocia. Odpowiednio w tym okresie dynamika populacji przedsie-

10 Chociaz sg rowniez nieliczne glosy za silnym zwigzkiem miedzy dynamika populacji przedsiebiorstw
a wzrostem gospodarczym. Por. P. Szymanski, Statystyczny obraz narodzin i zgonéw przedsiebiorstw,
w: E. Maczynska (red.), Bankructwa przedsiebiorstw..., op. cit., s. 263 i n.
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biorstw znacznie spadla z poziomu 11% do poziomu blisko 2% (por. rysunek 2).
W ciggu 3 lat dynamika zmniejszyla sie ponad 5-krotnie.

Rysunek 1. Wspétczynnik urodzen i wspoétczynnik zgonéw w latach 1997-2008,
Polska ogétem
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Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.

Rozpatrujac zmiany dynamiki populacji przedsiebiorstw w Polsce, w po-
dziale na gléwne branze dziatalnosci, wida¢ znaczgce réznice (por. rysunek 3).
Wspblezynnik urodzen w latach 2002-2008 byl najwyzszy dla tzw. innych ustug
(sekcje M-0). Dla tej grupy przedsiebiorstw wspélczynnik urodzen w badanym
okresie wahal sie w granicach 18-20%, przy wspoélczynniku ogdélem na poziomie
12-15%. Najnizszy wspoélczynnik urodzen wystepowal w przypadku przemysiu
i ksztaltowal sie na poziomie 9-12%. Najwieksze zmiany w poziomie wspélczynnika
urodzen wystgpily w przypadku sekeji budownictwo. W tej grupie przedsiebiorstw
wspoélczynnik urodzen z poziomu 10% wzrést do poziomu ponad 25%. Udziat jed-
nak tej grupy ogétu przedsiebiorstw jest niewielki, wiec i wplyw na ogdélny poziom
wspodlczynnika urodzen jest znikomy. Jednoczeénie z wysokim wspdélczynnikiem
urodzen w tej sekcji dzialalno§ci obserwowany jest wysoki wspélczynnik zgonow
(por. rysunek 3).
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Rysunek 2. Dynamika populacji przedsigbiorstw w Polsce w latach 1997-2008
(réznica miedzy wspotczynnikiem urodzen a wspoétczynnikiem zgondéw)
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Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.

Rysunek 3. Wspoétczynnik urodzen w latach 2002-2008 wedtug branzy, Polska
ogotem
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Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.
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Charakterystyczna jest jednak bardzo duza réznica w ostatnich latach skut-
kujgca wysoka dynamikg tej grupy przedsiebiorstw (por. rysunek 4). Najwyzszg
dynamika charakteryzuje sie grupa przedsiebiorstw z tzw. sekcji inne uslugi. Dla
tej grupy przedsiebiorstw réznica miedzy wspoétezynnikiem urodzen a wspotczyn-
nikiem zgondéw utrzymuje sie na poziomie ponad 7% w calym okresie 2002-2008.
W przypadku sekcji przemystu, ktéra charakteryzuje sie niskim wspélczynni-
kiem urodzen i stosunkowo wysokim wspoélczynnikiem zgonéw, dynamika grupy
przedsiebiorstw jest najnizsza, w ostatnich latach nawet ujemna. W przypadku
uslug w ostatnich latach sytuacja jest podobna jak dla przemystu, z tg zasadnicza
réznica, ze w latach 2002-2004 dynamika byla wysoka, a po okresie 2004-2007
w 2008 obserwujemy ponowny wzrost.

Rysunek 4. Wspoétczynnik zgonéw w latach 2002-2008 wedtug branzy, Polska
ogoétem
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Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.

Najwieksze ryzyko niesie ze sobg branza budownictwo, ze wzgledu na wysoki
wspoltezynnik zgonow. Jednak jednoczeénie wysoki wspolczynnik urodzen powoduje,
ze dynamika przyrostu populacji przedsiebiorstw z tej branzy jest najwieksza.
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Rysunek 5. Dynamika populacji przedsiebiorstw w Polsce w latach 1997-2008
wedtug branzy (réznica miedzy wspoétczynnikiem urodzen a wspotczynnikiem
zgonodw)
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Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS.

7. Podsumowanie

Obserwuje sie spowolnienie dynamiki rozwoju populacji (réznica miedzy wspot-
czynnikiem urodzen i wsp6lczynnikiem zgonéw) przedsiebiorstw w Polsce z nie-
znacznym wzrostem w ostatnich dwéch latach.

Daleko idace wnioski co do mechanizméw przyczynowo-skutkowych mozna
wyciggaé dopiero po dokonaniu poglebionych analiz na poziomie mikro, czyli na
poziomie przedsiebiorstwa i przedsiebiorcy. Badania tego typu udzielg odpowiedzi
na pytanie o faktyczne przyczyny upadloSci przedsiebiorstw i zwigzku z sytuacja
na rynku.

Konieczne sg rowniez dzialania, majace na celu poprawe jakoSci danych
rejestrow statystycznych typu REGON. Tylko przy dobrej jakoSci statystyce pub-
licznej badania mogg by¢ wykorzystane do poréwnan miedzynarodowych. Duzy
potencjal poprawy jakosci nalezy upatrywac¢ w przeklasyfikowaniu dziatalnoSci
wedlug nowego PKD. Dzialania te zmuszg przedsiebiorcéw do wyrejestrowania
firm martwych i fikcyjnych.
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Nigdy nie dojdziemy do sytuacji, kiedy dane rejestrowane w takich systemach,

jak REGON, bedg danymi wiarygodnymi, poniewaz obowigzek wyrejestrowania

nie pocigga za soba zadnych sankcji materialnych. Zawsze beda przedsiebiorstwa

zarejestrowane jako firmy ,u$pione”, ktére sg utrzymywane w rejestrze tylko

na tzw. wszelki wypadek. Podobnie, jak nigdy nie bedzie rzetelnych informacji

na temat faktycznych upadlo$ci, poniewaz w populacji przedsiebiorstw istnieje

tendencja do ukrywania tego faktu, poprzez chociazby przeksztalcenia wlasnos-
ciowe, fuzje, przejecia itp.

Do wynikéw uzyskanych z analizy danych rejestrow typu REGON zawsze

nalezy podchodzié¢ do§¢ ostroznie, chociaz metody analizy z demografii przedsie-
biorstw wydajg sie by¢ dobrym narzedziem badawczym.
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Kierunek rozwoju modeli biznesowych w sektorze
sprzedazy i obstugi samochodéw osobowych w Polsce

1. Wprowadzenie

Producenci i importerzy samochodéw dystrybuujg swoje produkty i zapewniajg
dostep do ich obslugi posprzedazowej poprzez sieci dystrybutoréw i autoryzowane
serwisy. Wspélpraca i partnerstwo miedzy producentem a dystrybutorem i/lub
autoryzowanym serwisem opiera sie na skomplikowanych ustaleniach zawartych
w umowach. Role, kompetencje i odpowiedzialno$¢ poszczegélnych stron ksztalto-
waly sie przez dziesiatki lat i odzwierciedlajg wielkos¢ i strukture rynku motory-
zacyjnego, site organizacji przedsiebiorcow i konsumentéw, poziom zycia i regulacje
prawne obowigzujace w danym kraju.

Wstgpienie Polski do Unii Europejskiej spowodowato obowigzek dostosowa-
nia sie do szczegdlnych regulacji dotyczacych funkcjonowania rynku dystrybucji
i obslugi pojazdéw samochodowych. W Unii Europejskiej regulacje te dotyczg bez-
posrednio 350 tysiecy dystrybutoréw i autoryzowanych serwiséw zlokalizowanych
w 27 krajach oraz 2,8 mln pracownikéwl. Proces dostosowywania sie polskiego
rynku do nowej sytuacji zaowocowal powaznymi zmianami na rynku sprzedazy
i obstugi samochodéw osobowych.

2. Istota regulacji zawartych w Block Exempion Regulations?

Spos6b zorganizowania rynku motoryzacyjnego do 2002 roku nie zmienial sie
w Europie od dwéch pokolen. Konsumenci kupowali samochody jedynie od tzw.
dealeréw, ktorzy w wiekszoSci prowadzili salony i serwisy dedykowane jednej
marce. Nowe samochody w okresie gwarancyjnym serwisowane byly jedynie w au-
toryzowanych stacjach obslugi, przy wykonywaniu czeséci dostarczanych wylgcznie
przez producentéw samochodéw.

1 London Economics, Developments in car retailing and after-sales markets under Regulation
No. 1400/2002, Final Raport to EC DG Competition, 2006.

2 BER (z ang. Block Exemption Regulations) lub GVO (z niem. Gruppen Freistellungs Ver Ordnung)
oznaczajg Rozporzadzenia o Wylaczeniach Grupowych i w praktyce sg stosowane zamiennie.
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Niemozliwy byl zakup samochodu przez alternatywne kanaly dystrybucji,
np. Internet. Autosalony posiadaly franszyze jednej marki, a ceny byly jednakowe
w calym kraju. Struktura sektora motoryzacyjnego byla zdecydowanie rézna od
tej stosowanej w sprzedazy mebli, telewizoréw czy pralek. Kazdy z dealeréw
przypisany byl do okre§lonego obszaru, na ktéorym mogl prowadzié swojg dzia-
lalno$é (tzw. Autoryzowane Obszary Dzialalnosci AOR), co gwarantowalo mu
pelny monopol i brak obaw, ze w sasiedztwie powstanie blizniaczy serwis tej
samej marki, podczas gdy obok osiedlowej apteki zawsze mogla powsta¢ druga
itrzecia. Na tak uksztaltowane relacje wplyw mialy przede wszystkim regulacje
prawne obowigzujace w EWG, a p6zniej Unii Europejskiej.

Cho¢ w Unii obowigzuje zapisana w Traktacie Rzymskim z 1957 roku
»Swieta” zasada wolnej konkurencji, to jednak motoryzacja od kilkudziesieciu
lat korzystala, i nadal korzysta, z tzw. wylaczenia grupowego, czyli zwolnienia
z obowigzku przestrzegania zasad wolnej konkurencji. Gdyby takiego ,,wylacze-
nia” nie bylo, to kazdy, kto ma érodki pieniezne, méglby udaé sie do producenta
danej marki samochodéw i kupi¢ na przyktad 1000 pojazdéw w cenie hurtowej
i sprzeda¢ je gdzie chce, komu chce i, za ile chce. Ale tak nie jest.

Koncerny motoryzacyjne potrafity przekonaé, ze samochody to produkty tak
zlozone, skomplikowane i specyficzne, ze dobro konsumenta, polepszenie dystry-
bucji oraz przyspieszenie postepu technicznego wymagajg, zeby stosowaé w tej
branzy specjalne reguly. W ten sposob uzyskaly bardzo szerokie wylaczenie spod
zasad wolnej konkurencji. Dlatego mogly arbitralnie wybieraé¢ dealeréw, okre§laé
im ceny, wyznaczaé obszary aktywnoSci i narzucaé formy odpowiedzialnoéci oraz
plany sprzedazy, gwarantowac wylgczno§é dostaw, uniemozliwiaé¢ aktywng sprzedaz
poza przydzielonym obszarem, a zwlaszcza krajem.

Monopolizacja rynku sprzedazy i obstugi posprzedazowej nowych pojazdow
spowodowala wzrost kosztow, a co za tym idzie cen §wiadczonych uslug. Na przy-
klad w Wielkiej Brytanii §rednia stawka roboczogodziny w autoryzowanej stacji
obstugi w 2003 roku wynosita 76,37 GBP, podczas gdy w serwisach niezaleznych
(obstugujacych pojazdy nie podlegajace gwarancji) stawka ksztaltowala sie na
poziomie od 28 do 41 GBP3. W Europie Zachodniej jako$¢ i poziom techniczny
uslug wykonywanych w serwisach niezaleznych niewiele ustepuje tym, ktore ofe-
rujg dealerzy.

Dystrybucja i naprawy pojazdéow silnikowych to obszar dziatalnoSci gospo-
darczej, ktory ma zasadnicze znaczenie dla konsumenta. Komisja Europejska pod
naciskiem organizacji konsumenckich musiata w koncu przyznaé, ze wskutek
braku konkurencji nabywca nowego pojazdu musi placié za ,,autoryzowane” uslugi

3 Szerzej A. R. Sklorz, Jak sie narodzilo nowe GVO, ,Nowoczesny Warsztat”, lipiec/sierpien 2003 r.
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zbyt wiele, a utrzymywanie aktualnych rozwigzan nie wspomaga konsumenta,
lecz przede wszystkim sprzyja koncernom motoryzacyjnym.

Ostatecznie, w 2002 roku Komisarz Unii Europejskiej ds. Konkurencji, mimo
ogromnego oporu koncernéw motoryzacyjnych, przeforsowal wydanie tzw. nowego
rozporzadzenia GVO 1400/2002 z dnia 31 lipca 2002 r. w sprawie stosowania art. 81
ust. 3 Traktatu do kategorii porozumien wertykalnych i praktyk uzgodnionych
w sektorze motoryzacyjnym?. Rozporzadzenie to zastapilo Rozporzadzenie Komisji
1475/95, ktore wygasto 30 wrzesnia 2002 roku.

Po wprowadzeniu BER 1400/2002 w Polsce mamy bardzo nietypowsg sytuacje
prawna, ktora bedzie trwala do maja 2010 roku. Funkcjonujg dwa rozporzadzenia
dotyczace rynku motoryzacyjnego. Pierwsze to rozporzadzenie Unii Europejskiej
GVO/Block Exemption Regulation 1400/2002, a drugie to Rozporzadzenie Rady
Ministrow z 28 stycznia 2003 r.

Obecnie zadna z instytucji prawnych nie potrafi odpowiedzie¢ na pytanie,
ktore z tych rozporzadzen jest wazniejsze. Nie ma to jednak wiekszego wplywu
na funkcjonowanie rynku motoryzacyjnego, gdyz oba rozporzadzenia sa do siebie
podobne i w wiekszo§ci koncerny samochodowe, z uwagi na to, ze ich umowy
dealerskie sg przygotowywane poza Polska, odwolujg sie w nich do koncepcji,
punktow i artykulow zapisanych w Rozporzadzeniu Komisji Europejskiej, a nie
w rozporzadzeniu polskim.

Do najwazniejszej zmiany, jakg wprowadzilo Rozporzadzenie GVO, jest
zroznicowanie systemow dystrybucji. Nowe regulacje rynku motoryzacyjnego
wprowadzily nastepujgce systemy zapisane w paragrafie 2 Rozporzadzenia:

® System Dystrybucji Ekskluzywnej/wylaczonej dostawy, ktéry daje produ-

centowi lub importerowi samochodéw prawo wyboru dystrybutoréw. Sa oni
zobowigzani do funkcjonowania na $cisle okreslonym obszarze. Nie mogg
wiec budowaé filii w miejscach innych niz okreslone przez producenta,
ale réwniez nie mogg prowadzié sprzedazy aktywnej,

® System Dystrybucji Selektywnej, ktory dzieli sie na System Dystrybucji

Selektywnej IloSciowej i System Dystrybucji Selektywnej Jako$ciowe;.
W pierwszym przypadku producent nie moze ograniczy¢ obszaru funkcjono-
wania dystrybutora. Moze on wiec dziala¢ na calym obszarze Europejskiego
Obszaru Gospodarczego. Importer/producent moze jednak kontrolowaé
catkowitg liczbe dystrybutoréw, narzucajgc konieczne standardy jakos-
ciowe, zalozone zadania sprzedazy, niezbedne do$wiadczenie czy lokalizacje.
Importer, przyznajac autoryzacje, okresla w umowie z dystrybutorem grupe

4 Rozporzgdzenie Komisji (WE) Nr 1400/2002 z dnia 31 lipca 2002 r. w sprawie stosowania art. 81
ust. 3 Traktatu do kategorii porozumien wertykalnych i praktyk uzgodnionych w sektorze moto-
ryzacyjnym (Dz.U. L 203 z 1 sierpnia 2002 r., s. 30).
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klientéw, ktorym moze on sprzedawaé pojazdy (np. klienci indywidualni,
agenci, firmy leasingowe, itp.). Odsprzedaz samochodéw nieautoryzo-
wanemu dystrybutorowi skutkuje rozwigzaniem umowy dystrybucyjne;j.
System ten jest najbardziej zblizony do powszechnie stosowanego przed
2003 rokiem,

® System Dystrybucji Selektywnej Jako$ciowej — producent lub importer
wybiera swoich dystrybutorow jedynie wedlug spelnienia standardéw, czyli
tylko kryteriow jakoSciowych. Producent lub importer okresla standardy,
a kazdy podmiot spelniajacy okreslone standardy moze staé sie dystry-
butorem. Powinien wiec automatycznie otrzymywac autoryzacje. Z kolei
prawa dystrybutora i producenta sg takie same, jak w przypadku systemu
dystrybucji selektywnej iloSciowej.

W przypadku, gdy producent ma mniej niz 5% udzialu w rynku, nie ma
obowigzku stosowania sie do systemow dystrybucji zapisanych w GVO. Gdy jednak
producent przekracza ten udzial, swoboda stosowania systemu jest ograniczona
udzialem koncernu w tzw. rynku wlaSciwym. Jezeli ten udzial nie przekracza
30%, koncern ma prawo wybraé jeden z nastepujacych systemoéw: dystrybucje
wylaczng, selektywng iloSciowg i selektywna jako$ciowa. W przedziale
od 30% do 40% wolno stosowaé juz tylko dystrybucje selektywng iloSciowa
i jako$ciowa. Od poziomu od 40% do 100% tylko system dystrybucji selek-
tywnej jakosciowej.

Istotne regulacje dotyczg takze ochrony umoéw dystrybucyjnych i auto-
ryzowanego serwisu. Wprowadzone w Rozporzadzeniu zmiany cechuje wysoki
poziom ochrony bizneséw dealerskich w poréwnaniu z innymi przedsiebiorstwami
handlowymi funkcjonujacymi w UE. Ochrona stabszego partnera, jakim jest dea-
ler, polega przede wszystkim na obowigzku zawierania uméw na co najmniej
5 lat, z co najmniej 2-letnim okresem wypowiedzenia umowy bez odszkodowania,
konieczno$ci pisemnego uzasadnienia wypowiedzenia umowy, co daje szanse na
zalgczenie tego pisma do dokumentacji odwolawczej skierowanej do Krajowego
Urzedu ds. Ochrony Konkurencji, wprowadzenie arbitrazu®.

Druga wazna zmiang wprowadzong przez BER/GVO 1400/2002 jest dopusz-
czenie do wielomarkowosci punktow sprzedazy i serwisu. Zgodnie z nowymi
przepisami o wylgczeniach blokowych dystrybutorzy moga sprzedawaé wiecej niz
jedng marke samochodéw. Koncerny samochodowe nie mogg wymagac od partnera
osobnych budynkéw do ekspozycji samochodéw, oddzielnego wejScia, poczekalni

5 R. Sklorz, Jak sie narodzilo..., op. cit.

6 Par. 8 i 9 Rozporzadzenia Rady Ministréow z dnia 28 stycznia 2003 r. w sprawie wylaczenia okre-
sowych porozumien wertykalnych w sektorze pojazdéw samochodowych spod zakazu porozumien
ograniczajgcych konkurencje (Dz.U. 2003 Nr 38 poz. 329 z 3 czerwca 2003 r.).
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dla klientéw, czy nawet recepcji. Nie mogg réwniez wymagacé od dystrybutora
dedykowanego personelu, specjalnie i jedynie przeszkolonego do sprzedazy aut
jednej marki. Producenci moga jednak wymagaé¢ spelnienia okreslonych stan-
dardéw minimalnych dedykowanych danej marce. Koncerny bardzo czesto for-
mutlujg jednak bardzo kosztowne wymogi do speilnienia. Na przyklad dla jednej
marki dystrybutor musi zagwarantowac¢ wyodrebniong powierzchnie o okreslonym
metrazu, wylozong okreS§lonym kolorem plytek, a dla drugiej np. dywan w kolorze
czerwonym. Dodatkowo, dedykowane powierzchnie czesto muszag byé od siebie
widocznie oddzielone. Producent moze okre§lic moc oéwietlenia salonu swojej
marki oraz rodzaj umeblowania. Sprzedaz wielu marek pozwala na dywersyfikacje
ryzyka i dochodéw w chwilach kryzysowych, gdyz réznorodna, wzbogacona, ale
i wyspecjalizowana oferta ma wiekszg ,,site przebicia” niz oferta jednomarkowa.
Kolejny atut to zmniejszenie uzaleznienia od jednego importera. Wielomarkowos§é
umozliwia réwniez dealerom podnoszenie zyskownos$ci. Dodatkowo dzieki wielo-
markowosci dystrybutor zwieksza zakres dzialania, pelniej wykorzystuje potencjat
finansowy i organizacyjny oraz uzyskuje mozliwo§¢ uzupelnienia oferty o nowe
segmenty oraz wsparcie jednej marki przez druga.

Istotng zmiang jest réwniez dopuszczenie do tzw. cross-border, czyli nie-
ograniczonej sprzedazy pasywnej i zamawiania dowolnej kompletacji aut. Jezeli
do salonu zglosi sie klient koncowy (w tym firma leasingowa) lub agent takiego
klienta (osoba majaca pisemne upowaznienie i zaméwienie klienta koncowego
na konkretny rodzaj samochodu), to jest to traktowane jako sprzedaz pasywna,
i niezaleznie, skad klient pochodzi, producent nie moze zabronié sprzedazy klien-
towi samochodu. Malo tego, jezeli klient chce zlozyé przez danego dystrybutora
zamoéwienie na auto w jakiej$ bardzo specjalnej kompletacji, wystepujacej tylko
w jego rodzimym kraju, a dystrybutor chcialby takie zaméwienie zrealizowac — to
producent, poza wyjatkowymi przypadkami, nie moze odmoéwié¢ realizacji takiego
zamoOwienia.

Cross-border jest to regulacja o kluczowym znaczeniu. W latach 90. kon-
cerny motoryzacyjne, prowadzgc polityke zrdéznicowania cen w poszczegdlnych
krajach, stosowaly rownoczes$nie wiele antykonkurencyjnych zabiegow, aby sztucz-
nie odizolowaé od siebie rynki narodowe poszczegélnych panstw. Dealerzy, ktorzy
zdecydowali sie sprzeda¢ auta obcokrajowcom, byli w rézny sposéb karani, a naj-
bardziej dolegliwa jej forma bylo odebranie czeSci bonuséw lub utrudnianie skta-
dania zamoéwien na nowe samochody. Po wprowadzeniu Rozporzadzenia Komisja
Europejska naktada dolegliwe kary finansowe na producentéw stosujgcych tego
rodzaju praktyki.

Kolejnym elementem wspdlnym dla wszystkich systemow dystrybucji jest
obecnie wprowadzenie powszechnego dostepu do informacji technicznej
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dla wszystkich uczestnikéw rynku. Szczegbélowo opisujg to paragrafy 10 i 15
polskiego Rozporzadzenia. W 2003 roku Komisja Europejska zdecydowala, ze
producenci musza udostepniaé je wszystkim uczestnikom rynku. Zapis oznacza
dostep do pelnej informacji technicznej, sprzetu diagnostycznego, narzedzi, opro-
gramowania i szkolen technicznych dla serwiséw i warsztatéw niezrzeszonych.
Nowe Rozporzgdzenie mialo umozliwi¢ dostep nieautoryzowanych serwiséw do
know-how i sprzetu umozliwiajgcego obstuge coraz bardziej skomplikowanych
pojazdéw. Ze wzgledu na koszty dostepu do tych urzadzen oraz wysokie koszty
szkolenia pracownikéw warsztatowych okazalo sie, ze niezrzeszone warsztaty nie
sg w stanie skonsumowac intencji tworcéow tego zapisu.

Rozporzagdzenie RM z 28 stycznia 2003 r. w paragrafach 11 i 12 wprowadza
zapisy, ktore zezwalaja producentowi na umieszczenie w umowach dystrybucyj-
nych i autoryzowanego serwisu stosowanych zapiséw, natomiast paragrafy 13-18
zawierajg spis klauzul niedozwolonych, a wiec zapisow, ktérych nie wolno
zawieraé w umowach z partnerami sieciowymi’.

3. Struktura polskich dealeréw samochodéw osobowych
w 2008 roku

Polscy dealerzy pojazdéw samochodowych funkejonujg w nowych warunkach eko-
nomicznych i prawnych od momentu wstapienia Polski do Unii Europejskiej.
Struktura dystrybutoréw i serwisantéw pojazdéw osobowych ksztaltowala sie
latami i siega korzeniami gospodarki centralnie planowanej oraz okresu dominacji
producenta nad sprzedawca.

Wedlug badan przeprowadzonych przez Prince Water House Coopers® az
72% badanych twierdzi, ze posiada pojedyncze salony jednomarkowe. Pojedynczy
salon wielomarkowy posiada 17% respondentéw, a jedynie 11% stwierdzilto, ze
ma co najmniej dwa punkty sprzedazy. Badania wskazuja, ze w 2007 roku 56%
dealeréw mialo jeden salon sprzedazy, a w 2008 roku liczba ta zmalala do 47%.
Utrzymala sie natomiast liczba wlaScicieli dwoch salonéw (odpowiednio: 32%
131%), wzrosta liczba wtascicieli trzech salonéw (z 8% do 12%) oraz witascicieli
czterech i wiecej salonéw (z 4% do 10%). W przypadku dealeréw posiadajacych
zaledwie jeden salon sprzedazy az 63% z nich funkcjonuje jako firma rodzinna,
a jedynie 20% dysponuje salonami wielomarkowymi.

7 Por. 11-12 i 13-18 Rozporzadzenia Rady Ministréw..., op. cit.
8 Raport ,Badanie rynku dileréw samochodéw osobowych Polska/Europa Srodkowa i Wschodnia
2008/2009”, Prince Water House Coopers, Warszawa 2008, s. 11-12.
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Na podstawie analizy wynikoéw badan, prezentujacych charakterystyke orga-
nizacyjng dealeréw, mozna stwierdzi¢, ze znaczna wiekszo§é polskich przedsie-
biorstw sprzedazy i obstugi samochodéw pozostaje firmami rodzinnymi. Dealerzy ci
wskazujg male zainteresowanie w zakresie rozwoju swoich dziatalnosci — czy to pod
wzgledem wzbogacenia oferty o kolejne marki, czy dodatkowe oddzialy w ramach
posiadanej franszyzy. To wlaSciciele tych punktéw dealerskich najczesciej rozwa-
zaja opuszczenie branzy — najchetniej poprzez sprzedaz swoich aktywoéw innym
podmiotom dzialajacym w sektorze. Powodem takiego podejScia jest wymiana
pokoleniowa, w ktorej wieloletni wlasciciele i jednocze$nie zarzadzajacy swoimi
biznesami dealerskimi nie majg sukcesoréow. To wlaénie firmy o najstarszych tra-
dycjach, angazujgce prywatne fundusze ich zalozycieli, stajg sie szansg dla mtod-
szych, dynamicznie rozwijajacych sie przedsiebiorstw, dysponujacych odpowiednimi
zasobami finansowymi na rozwdj. Warto zwroci¢ uwage, ze najwiekszg dynamike
wzrostowa notujg dealerzy posiadajacy jeden salon. Swiadczy to o coraz prezniej
postepujacej konsolidacji w Polsce. Na podstawie analizy udzielonych odpowiedzi
na pytanie ,Ile z badanych salonéw jest wielomarkowych?”, mozna stwierdzi¢, ze
znacznie czeSciej konsolidacja odbywa sie w ramach tej samej korporacji, niz sieé
wzbogaca sie o salony dedykowane z markami innych producent6w?.

4. Grupa dealerska jako najbardziej prawdopodobny kierunek
rozwoju przedsiebiorstw sprzedazy i obstugi samochodéw
osobowych w Polsce

Analiza struktury polskiego rynku motoryzacyjnego dowodzi, ze sie¢ dealerska
nadal jest do§é rozdrobniona. Oznacza to, ze wiekszo§é salonéw samochodowych
nalezy do réznych wlascicieli. Przedsiebiorstwa te z reguly zarzgdzane i pro-
wadzone sg w formie bizneséw rodzinnych. Zauwazalna jest jednak powolnie
postepujgca wymiana pokoleniowa, w ktorej zatozycieli firm dealerskich zastepujg
mlodzi, wyksztalceni menedzerowie. Salony nalezgce do producentéw generujg
jedynie 3% krajowej sprzedazy nowych samochodéw. Nadal mato popularna w pol-
skich przedsiebiorstwach sprzedazy i obstugi samochodéw jest wielomarkowosé.
Tak zdefragmentowana, nie skonsolidowana sie¢ dealerska stwarza bardzo duze
mozliwosci dla przedsiebiorcow pragnacych powiekszac¢ swoje firmy, co rozwaza
az 49% ankietowych.

9 Empiryczna obserwacja rynku pozwala zauwazy¢, ze dealer jednomarkowy wraz ze zwiekszeniem
liczby punktéw sprzedazy i serwisu w pierwsze]j kolejno$ci wprowadza inne marki nalezace do tej
samej grupy kapitalowej — np. wlasciciel sieci punktow sprzedazy marki SKODA wzbogaca sie¢
o marki: Volkswagen, Audi, a w nastepnej kolejnos$ci wprowadza marke spoza Grupy, np. FIAT.
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Dzialalno$§é na matg skale, ,przywiazanie” do jednej marki lub producenta
znajduje swoje odzwierciedlenie w ocenie znaczenia przepisow UE, dotyczacych
funkcjonowania rynku samochodéw osobowych. Az 62% respondentéw stwierdzito,
ze przepisy GVO 1400/2002 nie mialy wplywu na sposéb funkcjonowania dealerdw,
15% wskazalo wplyw negatywny, a 23% pozytywny. Nalezy zalozy¢, ze znaczenie
regulacji UE bedzie bardziej odczuwalne przez tych przedsiebiorcow, ktérzy bedg
prowadzi¢ intensywny rozwqj iloSciowy i jakosciowy wlasnej sieci.

Wystepujace tendencje wskazujg na nieunikniong konsolidacje na polskim
rynku sprzedazy i serwisu pojazdoéw samochodowych. Biorac pod uwage strukture
i przyzwyczajenia uczestnikow rynku, a takze tendencje legislacyjne, najbardziej
prawdopodobne bedzie upowszechnianie sie modelu biznesu nazywanego ,,grupg
dealerska”. Jest to grupa bedgca wtaScicielem co najmniej kilku salonéw, ktére
sga dedykowane poszczegolnym markom. Kazdy salon opatrzony jest w logo marki
ilogo grupy, do ktérej nalezy. Grupa dealerska przestrzega wytycznych produ-
centéw, dotyczgcych wykorzystywania identyfikacji korporacyjnej oferowanych
marek, jak réwniez szkolen sprzedazowych i posprzedazowych. W praktyce jedy-
nie w przypadku salonéw poza aglomeracjami miejskimi grupa dealerska sprze-
daje wiele marek w jednym salonie. Grupa wspélpracuje z dostaweg, ustalajgc
wielko§¢ i strukture sprzedazy oraz stosowane marze. Badania pokazujal?, ze 13%
respondentéw uwaza, iz rozwdj firmy nastapi poprzez wzrost organiczny, 19%
— przez przejecie innych dealeréow, 43% - przez otwarcie nowych salonéw tej
samej marki i 25% — przez otwarcie salonéw innej marki. Nie jest wiec popularny
rozwdj przez alianse lub innego rodzaju porozumienia pomiedzy samodzielnymi
podmiotami.

Takie podejscie jest podyktowane gléwnie uwarunkowaniami kulturowymi
wérod polskich dealerow samochodéw. Wsrdd polskich przedsiebiorcow nadal zbyt
silne jest emocjonalne zwigzanie sie z tworzonymi przez wiele lat biznesami.
Przedsiebiorcy ci w potencjalnych partnerach biznesowych gltéwnie upatrujg kon-
kurentéw. Mozna sie jednak spodziewacd, ze obecnie widoczna wymiana pokole-
niowa zaowocuje zmianami w podej$ciu mlodych menedzeréw do zarzadzania
firmg. Wskazane byloby wzbogacenie tradycyjnych form sprzedazy o sprzedac
internetowg. Wymaga to opracowania bardzo szczegoélowej strategii rozwoju sprze-
dazy internetowej, a takze zaawansowanych witryn internetowych, wyposazonych
w wirtualne konfiguratory marek i modeli, mozliwo$ci wystawiania elektronicznych
wniosk6w o uzyskanie dofinansowania (kredyt, leasing), polis ubezpieczeniowych,
itp., za ktore oplaty bedzie mozna uiszczaé przez szyfrowane ,e-lgcza”.

10 Raport ,,Badanie rynku...”, op. cit., s. 19.
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5. Podsumowanie

Wstgpienie Polski do Unii Europejskiej spowodowalo istotne zmiany na rynku
sprzedazy i obslugi nowych samochodéw osobowych. Po czterech latach funkcjo-
nowania tego rynku w nowych uwarunkowaniach mozna zaobserwowac pierwsze
oznaki istotnych zmian. Przede wszystkim oslabienie pozycji producenta pojazdéw
wplynelo na rozszerzenie perspektyw rozwojowych przedsiebiorstw zajmujgcych
sie sprzedaza i obsluga pojazdéw. Dopuszczenie do wielomarkowosci salonéow
sprzedazy oraz uelastycznienie oferty kierowanej do klienta na etapie sprzedazy
i obstugi posprzedazowej dalo szanse na rozwo¢j przedsiebiorstw w ramach jedne;j
grupy kapitalowej. Ta perspektywa jest szczegdlnie atrakcyjna w kraju, w ktérym
zaufanie do partneréw biznesowych nie jest na tyle silne, aby tworzyc sojusze
i porozumienia miedzy samodzielnymi podmiotami.

Autorzy sadza, ze zaproponowany model ,grupa dealerska” bedzie najczes-
ciej stosowanym przez polskich dealer6w samochodéw kierunkiem rozwoju sieci
dealerskiej samochodéw osobowych, zapewniajacym wykorzystanie wszystkich
gléwnych kanaléw sprzedazy. Wydaje sie, ze pozwoli to na osiggniecie efektyw-
nych relacji i dlugoterminowej kooperacji z wszystkimi grupami klientéw, jak
réwniez zapewni koordynacje zasob6w materialnych i ludzi, bedacych sktadowymi
fancucha dystrybucji.
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Strategie spotecznej odpowiedzialnosci
matych przedsiebiorstw — gtdwne zatozenia

1. Wprowadzenie

Realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci ma swoje odniesienie do réznych
obszarow funkcjonowania i zarzadzania przedsiebiorstwem. Nadanie jej wymiaru
strategicznego moze zapewni¢ m.in. integracje dzialalnoSci wewnetrznej, ksztat-
towanie pozytywnych relacji z interesariuszami, a takze budowanie zaufania
otoczenia do spolecznie odpowiedzialnych dzialan biznesowych przedsiebiorstwa.
Przebieg i zakres procesu zarzgdzania strategicznego jest odmienny, w zaleznosci
od wielkoSci przedsiebiorstwa, branzy, skomplikowania dzialalnoSci, typu otoczenia
itd. Tym samym ,,dlugookresowy pomyst” spolecznie odpowiedzialnego dziata-
nia wzgledem réznorodnych grup interesu przyjmuje wielowymiarowe oblicze.
Grupg przedsiebiorstw, ktore sg wyraznie zaniedbane, je§li idzie o problematyke
spolecznej odpowiedzialnoSci, zwlaszcza w aspekcie strategicznym, sg male przed-
siebiorstwa.

W artykule niniejszym podjeto rozwazania nad specyfikg dziatan strategicz-
nych, ktére wyznaczajg kierunek dla problematyki spotecznej odpowiedzialnosci
w zarzgdzaniu matym przedsiebiorstwem. Ponadto przedstawiono wybrane rodzaje
strategii spolecznej odpowiedzialnoSci matego przedsiebiorstwa, z zalozeniem, ze
male przedsiebiorstwo, charakteryzujac sie w przewadze dynamicznym dziataniem,
jest otwarte na ciggle ksztaltowanie relacji z otoczeniem, dlatego strategie spo-
lecznej odpowiedzialnoSci mogg mie¢ charakter: bierny, reaktywny, proaktywny,
interaktywny; wskazujgc na poziomy dojrzalosci przedsiebiorstwa w aspekcie podej-
mowania spolecznie odpowiedzialnych dzialan wobec interesariuszy. Rozwazania
maja charakter teoretyczno-empirycznyl.

1 Podstawa rozwazan na temat spolecznej odpowiedzialno$ci matego przedsiebiorstwa sg badania prze-
prowadzane wérod malych przedsiebiorstw z wojew6dztwa dolnoSlaskiego, przedstawicieli réznych
branz, w lipcu, wrzes$niu i pazdzierniku 2008 roku oraz marcu i kwietniu 2009 roku (dotychczas
przebadano 49 przedsiebiorstw). Celem badan jest ocena stopnia §wiadomosci wilaScicieli — mene-
dzeré6w matych firm — co do istotnoSci spotecznej odpowiedzialnoéci oraz analiza uwarunkowan,
przejawow i sposobow zarzadzania spoleczng odpowiedzialnos$cig w malym przedsiebiorstwie. Badania
empiryczne przeprowadzane sg za poSrednictwem: kwestionariusza ankietowego, wywiadu osobistego,
obserwacji, analizy dokumentacji organizacyjnej, analizy poréwnawczej na podstawie studium przy-
padkéw. Kilkuetapowy proces badawczy trwa.
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2. Kluczowe cechy koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci doczekala sie wielu teoretycznych opraco-
wan oraz wytycznych dla sprawnej realizacji jej zalozen. Owe opracowania obfitujg
jednak w réznorodne propozycje rozumienia tej zlozonej i niejednoznacznej kate-
gorii. Swoisty chaos pojeciowy i niejednoznaczno$¢ w opisie kluczowych kwestii
zwigzanych z pojeciem spolecznej odpowiedzialno$ci tgczy sie z jej interdyscypli-
narnym charakterem. Rozwazania na jej temat prowadzg zar6wno przedstawiciele
nauk ekonomicznych, jak i spolecznych, a takze filozofii, zwlaszcza etyki.

Tym samym nie jest latwa proba zdefiniowania spotecznej odpowiedzialnoéci,
ktora najczeSciej pojawia sie w ujeciu albo zobowigzan spolecznych, albo reakcji
spotecznej, albo spolecznej wrazliwo$ci2. W opracowaniu przyjeto, ze spoleczna
odpowiedzialno§é oznacza ekonomiczne, prawne, etyczne lub filantropijne zobo-
wigzanie kazdego przedsiebiorstwa wzgledem wewnetrznych i zewnetrznych grup
spoltecznych oraz jest ona przedmiotem celowego, racjonalnego i zinstytucjonali-
zowanego dzialania, ktére moze staé¢ sie zrédlem przewagi konkurencyjne;js.

Ponadto koncepcja spolecznej odpowiedzialnoSci jest zaliczana do aktualnych,
dynamicznych i ewoluujacych koncepcji, ktore niewatpliwie utatwiajg efektywne
i ,przejrzyste” zarzadzanie przedsiebiorstwem. Stajac sie przedmiotem celowego
i racjonalnego dzialania, moze staé¢ sie podmiotem zarzgdzania.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnoSci moze wystepowaé w wymiarze eko-
nomicznym, prawnym, etycznym lub filantropijnym¢4, albo wewnetrznym — skie-
rowanym do wewnetrznych grup interesu w przedsiebiorstwie, czyli wlascicieli
(akcjonariuszy, udziatowcow), kadry menedzerskiej (w tym najwyzszej kadry —
zarzgdu, rady nadzorczej czy tez kierownikéw Sredniego szczebla), pozostalych
grup pracowniczych, zwigzkéw zawodowych; albo zewnetrznym — adresowanym do
interesariuszy funkcjonujacych w otoczeniu blizszym i dalszym przedsiebiorstwa,
czyli klientéw, dostawcow, konkurentow, instytucji finansowych (w tym kredyto-
dawcow), detalistow, hurtownikow, wierzycieli, inwestorow, przedstawicieli admi-
nistracji panstwowej i samorzgdowej (agencje regulacyjne, tzw. policja administra-
cyjna — inspekcje pracy, sanitarne, ochrony érodowiska, nadz6r budowlany itd.),

2 M. Sulek, J. Swiniarski, Etyka jako filozofia dobrego dziatania zawodowego, Bellona, Warszawa
2001, s. 208.

3 Ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania nie podjeto przegladu gléwnych definicji i modeli
spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.

4 Podzial spolecznej odpowiedzialnoSci na wymiary/obszary/stopnie: ekonomiczny, prawny, etyczny
i filantropijny, inspirowany jest jednym z kluczowych modeli spolecznej odpowiedzialno$ci — mowa
o piramidalnym modelu A. B. Carrolla - to rzecz jasna — nie wyczerpuje klasyfikacji wymiaréw tej
kategorii.
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organizacji gospodarczych (stowarzyszenia zawodowe, izby handlowe), spolecznosci
lokalnych, organizacji spotecznych, mediéw, instytucji miedzynarodowych.
Celowe i racjonalne dzialanie zwigzane ze spoleczna odpowiedzialnoScig
oznacza sekwencje okreslonych czynnoSci. Literatura przedmiotu proponuje modele
spolecznej odpowiedzialnosci oparte z jednej strony na stopniowaniu odpowiedzial-
noSci oraz jej relacji z zyskownos$cig albo etycznoS$cig przedsiebiorstwa (modele:
after profit obligation i before profit obligation)?, poprzez modele okreslajace zakres
dzialan spolecznie odpowiedzialnych (modele: spolecznego obowigzku, spotecznego
wkladu, spolecznego reagowania, spolecznego zarzgdzania)b, z drugiej za$ strony
oparte gléwnie na aspektach strategicznych (modele strategii odpowiedzialnosci
spotecznej)?. Koncepcja w przewazajgcej mierze odnosi sie do tworzenia, podtrzy-
mywania i §wiadomego ksztaltowania trwalych relacji ze wszystkimi grupami
bezposrednio i posrednio zainteresowanymi funkcjonowaniem przedsiebiorstwa.

3. Przejawy spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsiebiorstwa

Mate przedsiebiorstwa ze wzgledu na szereg specyficznych cech8 pretendujg
do miana przedsiebiorstw spolecznie odpowiedzialnych. Praktyka gospodarcza
wskazuje jednak, ze istnieje znaczna luka miedzy obiektywnym a subiektywnym
postrzeganiem tej kategorii przez przedsiebiorcéw. Wyniki badan empirycznych
pozwolily na rozpoznanie niektérych przejawow realizacji koncepcji spolecznej
odpowiedzialno$ci w matych przedsiebiorstwach?®:
1) sprzyjajace cechy dla ujawniania postaw spolecznie odpowiedzialnych
w wiekszo$ci badanych przedsiebiorstw stojg w opozycji do faktycznej
realizacji zasad spolecznej odpowiedzialnoSci;
2) mate przedsiebiorstwa realizujg koncepcje spolecznej odpowiedzialnoSci
w sposob nieuporzadkowany, incydentalny i ograniczony, nie uwzgled-
niajacy wieloaspektowego jej charakteru;

5 M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 29-35.

6 Ibidem, s. 35—42.

7 J. Adamezyk, Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009,
s. 104-139.

8 Szerzej na temat specyficznych cech matego przedsiebiorstwa, sprzyjajacych realizacji koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci, w: A. Sokotowska, Zarzadzanie spoteczng odpowiedzialno$cig w matym
przedsiebiorstwie — specyficzne cechy, kluczowe obszary, wybrane sposoby, w: A. Potocki (red.),
Instrumenty i obszary przeobrazen i zmian organizacyjnych w warunkach globalizacji, Difin,
Warszawa 2009, s. 404-412.

9 A. Sokotowska, Spoleczna odpowiedzialno$¢ matego przedsiebiorstwa — uwarunkowania, przejawy,
instrumenty zarzadzania, w: B. Kozuch (red.), ,,Wspélczesne Zarzgdzanie”, Kwartalnik Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Nr 4/2009.
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3) nie zidentyfikowano sformalizowanego zarzadzania spolecznag odpowie-
dzialnoScia;

4) spoteczna odpowiedzialno$¢ w matych przedsiebiorstwach jest mniej for-
malna, a bardziej intuicyjna;

5) najwieksze znaczenie dla wlascicieli badanych firm majg obszary spo-
tecznej odpowiedzialno$ci ekonomicznej i prawnej, mniejszg wage przy-
wigzujg za$ do spraw etycznych. Filantropia jest im bliska, ale bardziej
ze wzgledu na jej utylitarny charakter, majgcy swoje odzwierciedlenie
w ulgach podatkowych, niz jako chec i przejaw dzielenia sie z innymi
swoimi dobrami. Tylko nieliczni respondenci wymieniali dziatalnos¢ cha-
rytatywng ,,z potrzeby serca”, co nie nastraja pozytywnie, choé¢ z drugiej
strony skutki kryzysu usprawiedliwiajg tego typu zachowania podtrzy-
mujgce krytyke spolecznej odpowiedzialnoSci przedsiebiorstw, ktore to
wedle owej krytyki nie majg spotecznych umiejetnosci;

6) uwaga wlascicieli — menedzeré6w w badanych matych przedsiebiorstwach
w przewadze zwrocona jest ku realizowaniu zdecydowanie bardziej eko-
nomicznych, niz spotecznych celéw. Ponadto okazuje sie, ze wyrazna
dominacja elementéw ekonomicznych nad spolecznymi w zarzgdzaniu
malym przedsiebiorstwem nie mobilizuje przedsiebiorcéw do poszuki-
wania atutéow przewagi konkurencyjnej w spolecznym i intelektualnym
obszarze dziatalnosci;

7) spoteczna odpowiedzialno§é prawna znajduje wsrod wiaScicieli matych
przedsiebiorstw duze uznanie gléwnie ze wzgledu na jej obligatoryjny
charakter i wymierne konsekwencje ewentualnych naduzyé i zaniedban.
W tym wymiarze spolecznej odpowiedzialnosci mali przedsiebiorcy upa-
truja najwiecej korzysci. Prawie cala grupa badanych przedsiebiorcéw
deklarowatla potrzebe oraz fakt przestrzegania prawa w prowadzonej dzia-
falnoSci gospodarczej, kwestie dotyczace spraw pracowniczych, ochrony
klientéw oraz Srodowiska byly pozycjonowane nizej, a nawet pomijane, co
moze niepokoié i §wiadezyé o do§é wybiérezym i wygodnym traktowaniu
kwestii respektowania prawa,

8) etyczny obszar funkcjonowania malych przedsiebiorstw w opinii wlaSci-
cieli matych firm jest uznawany za wazny, ale nie najwazniejszy, w co-
dziennej dzialalnosci. Etyczny wymiar dziatalnosci jest oceniany bardziej
przez pryzmat subiektywnych odczué wilascicieli, anizeli rzeczywistych
przejawéw moralnego postepowania. Tylko jedno przedsiebiorstwo miato
kodeks etyczny, reszta respondentéw deklarowala etyczne postepowanie
w miare potrzeb, uzaleznione od kontekstu sytuacyjnego, jakoSci przepi-
sow prawnych oraz wzorcow i przyzwolenia spolecznego;
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9) spoleczna odpowiedzialnos¢ jest traktowana w badanych przedsiebior-
stwach czesto w ograniczony sposob, tzn. bardziej jako narzedzie public
relations w realizacji krotkoterminowych wskaznikéw finansowych albo
jednorazowa akcja charytatywna dla poprawy wizerunku, a nie jako
celowa, racjonalna i wewnetrznie zintegrowana koncepcja.

Powyzsze przejawy nie wyczerpujg oczywiscie listy dziatan matych przedsie-
biorstw w obszarze spolecznej odpowiedzialno$ci oraz argumentéw przemawiaja-
cych za zasadno$cig zajmowania sie, a takze praktycznego realizowania spoteczne;j
odpowiedzialno§ci w matym przedsiebiorstwie, wymagaja szerszej eksploracji i sg
jedynie swojego rodzaju zasygnalizowaniem wazno§ci tematu, do$¢ ograniczonym
na potrzeby niniejszego opracowania.

4. Specyfika rozwigzan strategicznych w matym przedsiebiorstwie

Znaczenie kwestii spolecznej odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu malym przedsie-
biorstwem znajduje swoje odzwierciedlenie w jego rozwigzaniach strategicznych.
Dlatego wazne wydaje sie okreslenie specyfiki rozwigzan strategicznych w tej
grupie przedsiebiorstw.

Strategia, jako przyszlo§ciowa projekcja ksztaltu dziatalnosci przedsiebior-
stwa, ma wplyw na jako§é oraz dlugo$é jego istnienia na wymagajgcym rynku.
Ma ona znaczenie niezaleznie od wielkoSci przedsiebiorstwa, branzy w jakiej
dziala, przedmiotu i zasiegu jego dzialalnoSci. Umozliwia ona m.in.: integracje
dziatalno$ci wewnetrznej, racjonalne rozmieszczenie zasob6éw, poprawe pozycji
na rynku i podniesienie efektywnosci, lepsze i szybsze dostosowywanie sie do
wymogoéw rynku, skuteczne podejmowanie walki konkurencyjnej, zwiekszenie
elastycznoSci przedsiebiorstwa, zmniejszenie ryzyka i niepewnosci, skuteczniejszy
dialog z finansodawcami i innymi partnerami, latwiejsze przygotowanie sie do
sytuacji kryzysowych, szybsze dostrzeganie wplywoéw otoczenia, umozliwia uru-
chomienie procesu uczenia sie przedsiebiorstwa, itd. Lista korzysci z rozwigzan
strategicznych jest dluga. Pewne jest to, ze mySlenie perspektywiczne, majace
swoj formalny wyraz w wyborze okreslonej strategii, pozwala na przetrwanie i, co
najwazniejsze, rozw0j w niepewnym otoczeniu. Zarzgdzanie strategiczne, bedgce
wyrazem $wiadomego, kompleksowego i dtugofalowego patrzenia na sprawy firmy,
jest ztozonym procesem, na ktory skladajg sie: okre§lenie wizji, misji przedsiebior-
stwa, analiza strategiczna ulatwiajgca wytyczenie celow strategicznych, obejmu-
jaca analize jego mocnych i stabych stron wewnetrznej dzialalnosci, ale i szans
i zagrozen wystepujacych zaréwno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu; wyboér
strategii, jej realizacja, a takze kontrola strategiczna umozliwiajaca poréwnanie
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stanu faktycznego z zaplanowanym, weryfikacje realizacji poszczegélnych etapow

procesu oraz okre§lenie ewentualnych odchylen i zadan na przyszlosé.

Sposoby budowania i realizacji strategii oraz cechy perspektywicznych
koncepcji daja sygnaly, ze proces zarzadzania strategicznego w malym przedsie-
biorstwie bedzie sie znacznie réznit od modeli, ktére powstaty z mysla o duzych
przedsiebiorstwach. Wyniki badan empirycznych autorki niniejszego opracowania

wskazuja, zel0:

1) strategia, czy zarzadzanie strategiczne jest pojeciem mato znanym wérod

2

3

~

~

wiekszo§ci wlascicieli matych przedsiebiorstw. Mamy tu raczej do czy-
nienia z nie§wiadomym, intuicyjnym wyborem i stosowaniem pewnych
dziatan, ktére wedlug wiaScicieli matych przedsiebiorstw majg im daé
powodzenie w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej;

z pewnoscig rzadko mozna moéwic o stosowaniu danego rodzaju strategii
opisanego w literaturze w jego czystej postaci. Dlatego tez zamiast méwic
planowanie czy zarzadzanie strategiczne, bardziej prawidlowe wydaje sie
stosowanie pojeé¢: zachowanie, pomysly, czy rozwigzania strategiczne;
czesto podaje sie w watpliwo§é sens poszukiwania w matym przedsiebior-
stwie formalnego obrazu strategii w postaci odpowiedniego dokumentu,
aco za tym idzie przeprowadzania wnikliwego studium strategicznego.
Nie oznacza to jednak, ze proces ten nie zachodzi. Wprawdzie intui-
cja jest najbardziej popularnym sposobem na zarzgdzanie malg firmg
(zalezno$é: intuicja-racjonalnosé¢ traktowac nalezy raczej jako uktad
komplementarny, niz konkurencyjny), a standardy i zbytni formalizm
nie sg potrzebne, dlatego istnieje wyrazna potrzeba znalezienia zlotego
Srodka (gtéwnie w wymiarze indywidualnym) dla rozwigzan strategicz-
nych w malych firmach;

4) wspomniane zastgpienie zarzgdzania czy planowania strategicznego

my$leniem czy rozwigzaniami strategicznymi moze oznaczac¢ w tym kon-
tekScie ogdél zachowan, ktore majg kluczowe znaczenie dla okreslenia
pozycji przedsiebiorstwa w jego otoczeniu w dajgcej sie okre§li¢ przy-
szlosci. Kontekst dajacej sie okresli¢ przyszloSci jest bardzo wazny dla
wlascicieli-menedzerow, ktorych horyzont postrzegania ksztaltu swojej
przyszlej dzialalnosci jest krotki ze wzgledu na liczne bariery ograni-
czajace rozwoj firmy;

5) przedsiebiorcy sg ostrozni w szacowaniu danych na temat obrazu ich

firmy za kilka lat (zwykle zaleca sie malym przedsiebiorstwom stoso-

10 A. Sokolowska, Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Fundacja Promocji
i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,

s. 42,
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wanie takich strategii, ktére raczej zawezaja pole dzialania, zapewniaja
bezpieczng egzystencje, a nie konfrontacje z konkurencjg i opierajg sie
na unikatowo§ci oferty).

Odnalezienie uniwersalnego sposobu na efektywno$¢ strategicznych dzia-
fan w malym przedsiebiorstwie jest trudne. Moze nawet nie do wykonania.
Roéznorodnoéé zjawisk, zalezno$eci, mnostwo czynnikéw ograniczajgcych, a takze
stan wiedzy oraz $§wiadomo$¢é waznosci procesu strategicznego wlascicieli-mene-
dzerow determinujg powstanie kompleksowego, ujmujacego rozleglo$¢ zagadnienia
modelu zachowan strategicznych. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy podejmo-
wac proby poszukiwania rozwigzan typowych dla takich przedsiebiorstw. By to
uczyni¢ potrzebna jest znajomo$é specyfiki zachowan strategicznych w malych
przedsiebiorstwach.

5. Realizacja koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
a rozwigzania strategiczne w matym przedsigbiorstwie

Z punktu widzenia realizacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci specyfika
rozwigzan strategicznych ma znaczenie dla ustalenia miejsca i roli dzialan spo-
lecznie odpowiedzialnych w malym przedsiebiorstwie. Wyznaczajac kierunek dla
dziatan w przyszloSci, zachowania strategiczne réwniez stajg sie aktywem nie-
materialnym, trudnym do powielenia i nasladowania. Kazda firma moze przyjac
swoj wlasny, niepowtarzalny projekt, zawierajgcy zasadnicze kierunki, reguly,
instrumenty dzialan dotyczace wykorzystania zasob6éw (w tym niematerialnych)
oraz spolecznie odpowiedzialnego postepowania, bedacego jednoczeénie odpowie-
dziag na sygnaly plynace z otoczenia.

Wybér i wdrozenie owego projektu, czyli strategii, poprzedza proces planowa-
nia strategicznego. W przypadku malego przedsiebiorstwa realizacja tego procesu
ma charakter szczgtkowy, nieregularny. Zdarza sie jednak, ze jest realizowany
w pelni, badZz przynajmniej przedsiebiorcy podejmuja proby, by go realizowad.
W ramach procesu planowania strategicznego ustala sie wigzke najwazniejszych
celow przedsiebiorstwa w postaci misji, wizji, celéw strategicznych. Z punktu
widzenia integracji rozwigzan strategicznych z zalozeniami spolecznej odpowie-
dzialno$ci wazne sa kwestie przyjecia wspolnego kierunku dziatan opartych na
odpowiedzialnosci i zaangazowaniu. Tym samym istotna jest deklaracja i zdefinio-
wanie systemu warto§ci, skonkretyzowanego w wigzce celow spolecznych, ktoére
z kolei mogg by¢ uwzgledniane w misji, wizji, celach strategicznych (jesli tego
typu elementy zarzadzania strategicznego sg znane i realizowane przez wlasci-
ciela-menedzera matego przedsiebiorstwa).



220 Agnieszka Sokotowska

Misja i wizja, okre§lajgc powdd istnienia, kierunek dziatalnoSci, sytua-
cje w jakiej przedsiebiorstwo chce i moze znalezé sie w przyszloSci, spelniajg
kilka zasadniczych funkgcji, zwigzanych z mozliwoscig realizacji zalozen koncep-
¢ji spotecznej odpowiedzialnoéci. Dobrze sformulowana misja jest czynnikiem
okreslajagcym pewno§é pracownikéw co do trwalych zasad funkcjonowania firmy.
Stabilnoé¢ firmy jest wazng cechg stymulujgcg jako$é i wydajnoéé pracy pracow-
nikéw. Rozpowszechnianie treSci misji, potwierdzane konsekwentng realizacja,
moze prowadzié¢ do takiego uksztaltowania sie ,,osobowos§ci” firmy i jej spotecznego
wizerunku, ktére moga uwiarygadniaé¢ firme w otoczeniu. Misja moze réwniez
skupiaé¢ pracownikow wokoétl spraw firmy, inspirowaé do doskonalenia firmy i jej
cztonkow, cigglego poszukiwania innowacji, itd. Podobnie jak misja, wizja jako
,marzenie” przedsiebiorstwa najczeSciej jawi sie w glowie wladciciela, rzadko
kiedy w przypadku malej firmy, jest formalnie zapisana. Bywa czesto jednym
z podstawowych motywatoréw do dzialania.

Innym przejawem owej integracji jest dazenie do réwnowaznia celéow eko-
nomicznych i spotecznych, a takze analiza potrzeb wewnetrznych i zewnetrz-
nych grup interesu. Analiza otoczenia i wnetrza firmy za po$rednictwem metod
analizy strategicznej odbywa sie w przypadku malej firmy niezmiernie rzadko.
Wiasciciele malych przedsiebiorstw korzystajg najczeSciej z informacji wtérnych.
Jednak kazda, najmniejsza nawet préba zdobycia informacji o tendencjach na
rynku, o klientach, dostawcach sprawia, ze przedsiebiorstwo sie uczy. Male przed-
siebiorstwa ,lubig” zdobywac¢ wiedze, czerpiac ja z doSwiadczenia.

Analiza dzialalnoéci firmy pozwala z kolei na identyfikacje kluczowych kom-
petencji, co ma zwigzek z dostrzeganiem waznoSci spolecznej odpowiedzialnoSci
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Wybor strategii (oraz jej sprawna realizacja)
odzwierciedlajgcej traktowanie kwestii spolecznej odpowiedzialnosci w dziatalnoSci
przedsiebiorstwa to wymierny efekt zachowan strategicznych malego przedsie-
biorstwa, nakierowanych na sprawy spoteczne.

6. Wybrane rodzaje strategii spotecznej odpowiedzialnosci matego
przedsigbiorstwa - propozycja

Przedsiebiorstwo moze formulowaé swojg strategie na wielu poziomach swo-
jej dzialalno§ci. Mowa tu o poziomie ogdlnym — wyznaczajac kierunek dzialan
strategicznych dla calego przedsiebiorstwa, poziomie jednostek gospodarczych
- koncentrujac sie na sposobie w jakim przedsiebiorstwo konkuruje w wybranych
obszarach dzialania, oraz poziomie funkcjonalnym — wyznaczajac zakres realizacji
funkgcji organicznych.
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W przypadku malego przedsiebiorstwa trudno jest méwic¢ o tak wielowy-
miarowej strategii, ze wzgledu na maly stopien skomplikowania proceséw oraz
dzialalnosci. Jednakze punktem zbieznym w formutowaniu strategii matego przed-
siebiorstwa i strategii przedsiebiorstw innej wielkoSci jest potrzeba uwzgledniania
plaszczyzny i czynnikéw spotecznych w réznych obszarach zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Przyjecie optyki spolecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu malym przed-
siebiorstwem daje konsekwencje rowniez w tworzeniu oraz realizacji strategii.
Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci w gléwnej mierze odnosi sie do ksztaltowa-
nia pozytywnych i trwalych relacji ze wszystkimi grupami bezpoérednio i posrednio
zainteresowanymi funkcjonowaniem przedsiebiorstwall. Uzasadnione wydaje sie
wiec rozpoczecie poszukiwan dla optymalnych wyboréw strategicznych w grupie
strategii odzwierciedlajacych reakcje przedsiebiorstwa na potrzeby otoczenial2.
Mozna w tym miejscu zaproponowaé cztery warianty strategiczneld: bierng, reak-
tywna, proaktywnag i interaktywng strategie spolecznej odpowiedzialnosci.

Bierna strategia spolecznej odpowiedzialno$ci malego przedsiebiorstwa
charakteryzuje sie brakiem reakcji przedsiebiorstwa na problemy spoteczne lub
minimalne zaangazowanie w sytuacjach konfliktowych, badz zagrazajacych pro-
wadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Przedsiebiorstwa realizuja swoja polityke
bez wzgledu na sprzeciw spoleczny. Przyjmujg bierng postawe w stosunku do
oczekiwan partnerow zewnetrznych. Spoleczna odpowiedzialnoéé jest traktowana
marginalnie, a jej przestrzeganie jest narzucone przez prawo. Odpowiedzialne
dzialanie ma miejsce glownie w obszarach regulowanych przepisami prawa.
W przedsiebiorstwach przyjmujacych ten typ rozwigzan strategicznych, skiero-
wanych na brak lub minimalng realizacje zalozeh spolecznej odpowiedzialnoSci,
dominujg cele ekonomiczne.

Reaktywna strategia spolecznej odpowiedzialno§ci matego przedsiebiorstwa
jest zwigzana z dominujgca cechg wynikajacg z faktu, ze przedsiebiorstwo podej-
muje zmiany, bedgc pod silng presjg otoczenia, najczeSciej dostosowujgc sie do
niego. Proby jej wdrozenia sg zwigzane z nieoczekiwang zmiang w otoczeniu
przedsiebiorstwa, ktora juz nastapila. Dzialania spoleczne sg prowadzone gléwnie
pod naciskiem przedstawicieli otoczenia spolecznego przedsiebiorstwa, a spoteczna
odpowiedzialnosc jest traktowana w kategoriach zobowigzania narzuconego przez

11 Tym bardziej ze wyniki badan empirycznych autorki wskazujg na szybka reakcje wiekszosci badanych
malych przedsiebiorstw na zmiany w otoczeniu oraz rozwdj ich kapitalu strukturalnego zewnetrznego
- relacyjnego, zwigzanego z tworzeniem dobrych relacji z interesariuszami.

12 Na potrzeby niniejszego opracowania podjeto analize tylko wybranej grupy strategii, eksploracja
oraz oméwienie innych jest planowane w kolejnych opracowaniach autorki.

13 J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$é..., op. cit., s. 111-115.
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prawo i przedstawicieli otoczenia. Male przedsiebiorstwo wywiazuje sie ze swo-
ich zobowigzan wobec interesariuszy, majacych zabezpieczenie w postaci umow
prawnych (np.: pracownicy, klienci, dostawcy)!4. Spoteczna odpowiedzialnos¢ staje
sie spolecznym obowigzkiem.

Proaktywna strategia spotecznej odpowiedzialno$ci malego przedsiebiorstwa
polega na antycypowaniu zmian w otoczeniu spolecznym i wychodzeniu naprze-
ciw potrzebom zglaszanym przez jego uczestnikéw. Przedsiebiorstwo inicjuje (lub
je wyprzedza) zmiany i probuje wplywacé na zmiane otoczenia, aby postepowalo
zgodnie z przyjetym kierunkiem. Strategia polega na ksztaltowaniu trwalych
relacji z interesariuszami w ramach prawa i norm etycznych.

Interaktywna strategia spolecznej odpowiedzialno$ci sprzyja dominacji celow
spotecznych w funkcjonowaniu matego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo harmo-
nizuje cele przedsiebiorstwa z celami uczestnikoéw otoczenia. Integracja cel6w naste-
puje takze w obszarze celéw ekonomicznych i spolecznych. Realizacja spolecznej
odpowiedzialnoéci jest na wysokim poziomie, dotyka wielu obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, przyjmujac wymiar wewnetrzny i zewnetrzny z punktu widze-
nia grup interesu, a takze wymiar ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny
z punktu widzenia treSci dziatan spolecznie odpowiedzialnych. Przedsiebiorstwo
przyjmuje model spolecznie odpowiedzialnego partnera, uczestniczac w realizacji
celéow interesariuszy, tworzac wsp6lng wartosé.

Podsumowujac, mozna przyjaé, ze w modelowym ujeciu strategia spotecz-
nej odpowiedzialno$ci malego przedsiebiorstwa jest caloSciowym, zintegrowanym
dziataniem, obejmujacym tworzenie i podtrzymywanie relacji z wewnetrznymi
i zewnetrznymi grupami interesu, a takze tworzenie wartosci ze spolecznie odpo-
wiedzialnego zarzadzania, opartego na odpowiedzialno$ci w wymiarze ekonomicz-
nym, prawnym, etycznym i filantropijnym. Tworzenie strategii oraz stopien reali-
zacji zalozen spotecznej odpowiedzialnoéci w kontekscie zachowan strategicznych
zalezy od wielu czynnikow o charakterze spolecznym i organizacyjnym.

7. Podsumowanie

Strategia powinna nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w ujeciu komplekso-
wym, a pomysl na realizacje spolecznie odpowiedzialnych zasad powinien wyni-
kac¢ z wigzki przewodnich celéow. Zalozenia spolecznej odpowiedzialno$ci wynikajg
z gtéwnych zalozen dlugookresowych przedsiebiorstwa. Specyfika dzialan strate-
gicznych matlego przedsiebiorstwa wyznacza kierunek dla problematyki spotecz-
nej odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Male przedsiebiorstwo,

14 Ibidem, s. 115.
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charakteryzujac sie w przewadze dynamicznym dzialaniem, jest otwarte na ciggle
ksztaltowanie relacji z otoczeniem, dlatego strategie spotecznej odpowiedzialnosci
w swych zalozeniach zakladajg cztery warianty: bierny, reaktywny, proaktywny,
interaktywny, wskazujgc na poziomy dojrzatosci przedsiebiorstwa w aspekcie podej-
mowania spolecznie odpowiedzialnych dzialan wobec grup bezpoérednio zainte-
resowanych jego funkcjonowaniem. Tworzenie strategii winno by¢ wzbogacone
okresleniem wytycznych dla jej wdrozenia oraz kontroli realizacji.

Glowne zalozenia dla wybranych strategii oraz realizacja pozostalych ele-
mentéw zarzgdzania strategicznego zintegrowanego z koncepcja spolecznej odpo-
wiedzialno$ci w malych przedsiebiorstwach wymagajg — rzecz jasna — dalszej
i glebszej eksploracjil.
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Pokusa naduzycia implikowanej pomocy kredytowej.
Jak ograniczy¢ spoteczne koszty funkcjonowania
przedsiebiorstw waznych dla intereséw panstwa?

1. Wprowadzenie

»Zbyt wielki, by upa$¢” (ang. too big to faill) to pojecie tylez odnoszace sie do
problematyki finanséw przedsiebiorstwa, debat na temat roli interwencjonizmu
panstwowego, jak tez sfery regulacji nad rynkiem finansowym. Przedsiebiorstwa
omawianej kategorii, cho¢ pozbawione gwarancji panstwowych in explicite, dys-
ponuja tak znacznymi elementami wplywu na aparat panstwowy, ze ten nie
jest w stanie zastosowaé wobec nich klasycznych mechanizméw wolnego rynku
— wlacznie z pelng upadloscig. Odstapienie od zasad wolnej konkurencji rodzi
ryzyko nieodpowiedzialnej polityki przedsiebiorstw, opartej na swoistej kalkulacji,
ze panstwo nieodmiennie przyjdzie im w sukurs. Tezg niniejszego opracowania jest
koniecznoéé skuteczniejszego ograniczenia owej pokusy na przykladzie gospodarki,
gdzie dylematy zwigzane z etatyzmem w dobie obecnego kryzysu wystapity naj-
ostrzej, tj. w Stanach Zjednoczonych. Niezaleznie od prezentowanej tu perspektywy
amerykanskiej, wiekszo$¢ z formulowanych wnioskéw ma charakter uniwersalny
— odnoszacy sie takze do innych systemoéw gospodarczych, wiacznie z Polska.

2. Zarys systematyki problemu pokusy naduzycia

Pierwsze proby klasyfikacji problemu pokusy naduzycia (ang. moral hazard) mozna
odnalez¢ juz w dziewietnastowiecznej literaturze ekonomicznej. W American
Cyclopaedia z 1875 roku? mozna natkna¢ sie na definicje tego pojecia odniesiong

1 Pojecie to bywa parafrazowane w §lad za rodzajem wiezi z aparatem panstwowym, np. ang. foo-inter-
connected-to-fail. Antyteza tego zjawiska sg instytucje, dla ktérych pomoc panstwowa moze byé zbyt
watla (ang. too-big-to-rescue). Por. Financial Services Authority (FSA), Discussion Paper: A regulatory
response to the global banking crisis: systemically important banks and assessing the cumulative
impact, pazdziernik 2009 r., s. 3 i nast., na witrynie FSA: www.fsa.gov.uk, dostep 10 grudnia 2009 r.
Inng metaforg (ang. survival of the fattest) postuguje sie w swym blogu na witrynie Financial Times
W. Buiter (London School of Economics), http://blogs.ft.com/maverecon/2009/06/central-banking-as-
partisan-politics/, dostep 10 grudnia 2009 r.

2 Zobacz historie pojecia pokusy naduzycia w W. Safire, On Language — Moral Hazard, The New York
Times, 6 kwietnia 2008 r. (wersja elektroniczna na www.nytimes.com), dostep 10 grudnia 2009 r.
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do rynku ubezpieczen na zycie, na ktérym dokonywala sie negatywna selekcja
wlascicieli polis: najzdrowsi pozostawali poza systemem ubezpieczen, za§ korzy-
stali z niego najbardziej podatni na ryzyko choréb. Tak zdefiniowana negatywna
selekcja (ang. adverse selection) stanowi reperkusje pokusy naduzycia takze we
wspoblczesnej teorii i praktyce ekonomicznej. Rozpatrywana jest ona zaréwno jako
zjawisko mikro-, jak i makroekonomiczne. Ze wzgledu na charakter niniejszego
opracowania (dotyczgcego przede wszystkim zjawisk systemowych), a takze ogra-
niczenia redakcyjne, skoncentrowano sie tu zasadniczo na implikacjach ogélno-
ekonomicznych pomocy panstwowej. Nie moze to jednak oznaczaé abstrahowania
od zjawisk dotyczacych poszczegdlnych przedsiebiorstw oraz, co moze nawet waz-
niejsze, mechanizméw wewnetrznych, sklaniajgcych przedsiebiorstwa do takich
lub innych wyboréw ekonomicznych, wigczajac w to role czynnikéw ludzkich
(behawioralnych).

Podwaliny pod nowoczesne pojmowanie pokusy naduzycia polozyli ekono-
misci zwigzani z problematyka tzw. asymetrii informacji3, m.in. laureaci Nagrody
Sveriges Riksbank? z dziedziny nauk ekonomicznych im. Alfreda Nobla za 2001
rok, tj. G. A. Akerlof, A. M. Spence oraz J. E. Stiglitz5. Badacze ci wskazywali
na negatywne aspekty asymetrii informacji dla réwnowagi rynkowej, podkreslali
znaczenie tzw. efektow sygnalnych dla przezwyciezania tej asymetrii, a takze
istotno$ci analizy stochastycznej na temat uczestnikow rynku w celu redukcji
kosztow negatywnej selekcji w ujeciu ogdlnymS.

Powigzanie pokusy naduzycia oraz negatywnej selekcji ze zjawiskiem global-
nego kryzysu finansowego bodaj najpelniej zostalo opisane w dziele F. S. Mishkina’.
Obrazuje on konflikt intereséw pomiedzy wlascicielami przedsiebiorstwa a jego
menedzerami (ang. agency problem) i wynikajace stad reperkusje dla implikowanej
pomocy kredytowej panstwa.

3 Najlepiej obrazowang tacifskg maksymg Caveat Emptor. Usankcjonowana ona zostala na gruncie
orzecznictwa amerykanskiego po raz pierwszy w wyroku Sgdu Najwyzszego USA ws. Laidlaw vs
Organ z 1817 r., pelen tekst wyroku na portalu http://supreme.justia.com/us/15/178/case.html, dostep
10 grudnia 2009 r.

4 Tj. Narodowego Banku Norwegii.

5 Opis decyzji Komitetu Noblowskiego wraz biografiami laureatéw na witrynie http://nobelprize.org/
nobel_prizes/economics/laureates/2001/, dostep 10 grudnia 2009 r.

6 Pelen material na temat teorii asymetrii informacji w materialach Komitetu Noblowskiego pt.
Markets with Asymmetric Information, dostepnych na witrynie http:/nobelprize.org/nobel_prizes/
economics/laureates/2001/ecoadv.pdf, dostep 10 grudnia 2009 r.

7 F S. Mishkin, Understanding Financial Crises: A Developing Country Perspective, Federal Reserve
Bank of New York, Graduate School of Business, Columbia University and National Bureau of
Economic Research, referat przygotowany na doroczng konferencje Banku Swiatowego na temat
ekonomiki rozwoju, Waszyngton DC, 25-26 kwietnia 1996 r., s. 1-57.
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Bardzo duzo miejsca problematyce pokusy naduzycia poswiecil amerykan-
ski National Bureau of Economic Research (NBER)8. Badacze publikujgcy swoje
prace w tym instytucie opisywali etyczne aspekty korzystania z pomocy panstwo-
wej w wielorakich kontekstach: od perspektywy poszczegdlnego przedsiebiorstwa,
poprzez sektory, dla ktérych finansowe wsparcie panstwa okazalo sie najistotniej-
sze, do reperkusji tego rodzaju interwencjonizmu dla catych gospodarek.

W ramach wymiany opinii na temat zjawisk globalnego kryzysu finansowego
lat 2007-2009 Bank Swiatowy utworzyt internetowe forum wymiany opinii dla
czolowych amerykanskich ekonomistow pt. ,,Crisis Talk”, ktorego czesé doty-
czy zagadnien pokusy naduzycia w obecnym czasie®. Mozna odnalez¢ tam wiele
aktualnych uwag co do funkcjonalnosci oraz etycznych aspektéw omawianego
zjawiska.

3. Przyktady wazniejszych programow pomocy panstwowej
w USA w latach 1970-2008

Jak mozna zaobserwowaé w zalgczniku 1, pomoc panstwowa dla przedsiebiorstw
amerykanskich ma bogatag historie. W ostatnich dekadach dotyczyla ona réznorakich
podmiotéw, choé wszystkie one byly postrzegane (w czasie udzielania owej pomocy)
jako istotne z punktu widzenia intereséw panstwa. Przedsiebiorstwa te (w wielu
przypadkach) mogly zaktadaé wage swojej dziatalnoSci dla racji stanu i dostosowy-
wac (takze w sposob oportunistyczny) swojg strategie i taktyke do tych oczekiwan.
Rozpatrujgc pokazniejsze programy pomocowe wobec poszczegdlnych przed-
siebiorstw i rodzajow dziatalnoSci w USA od lat 70. ubieglego wieku, mozna
sformulowac kilka spostrzezen o charakterze generalnym:

* koncentracja programéw pomocowych wokoél podmiotéow sektora finan-
sowego, przemyshu obronnego oraz typéw dziatalnosci uznawanych za
kluczowe z punktu widzenia biezacych priorytetéw gospodarczych (np.
przemyst motoryzacyjny),

* rosngce koszty spoleczne publicznej pomocy finansowej dla ratowanych
w ten sposob przedsiebiorstw — kryzys finansowy lat 2007-2009 okazat
sie w tym aspekcie bezprecedensowy,

® brak jakichkolwiek spéjnych kryteriow przyznawania pomocy panstwo-
wej wobec poszczegdlnych przedsiebiorstw oraz zasad ewentualnego zwrotu
tak oferowanej pomocy formulowanych a priori,

8 0Od 1986 roku (dzielo R. J. Arnotta i J. S. Stiglitza) opublikowano tam okolo 30 zeszytéw naukowych
dotyczacych ,moral hazard” w réznorakich kontekstach; ich lista to: http://www.nber.org/, dostep
10 grudnia 2009 r.

9 http://crisistalk.worldbank.org/moral hazard/, dostep 10 grudnia 2009 r.
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® ze wzgledu na istnienie (de facto) dwupartyjnego systemu politycznego
w USA i czestej rozbiezno$ci doraznych intereséw politycznych pomie-
dzy administracjg amerykanska a (opozycyjng wobec niej) wiekszoScig
w Kongresie USA, kwestia pomocy panstwowej stawala sie czesto przed-
miotem ostrych sporéw politycznych pomiedzy Republikanami i Demokra-
tami,

® niejasne powigzania administracji amerykanskiej z przedsiebior-
stwami, ktore staly sie beneficjentami pomocy panstwowej (wlaczajac
w to powracajgce oskarzenia mediéw i opozycji o nepotyzm i korupcje),

* stabosé ladu korporacyjnego w przedsiebiorstwach ubiegajacych sie
o pomoc publicznag (silnie zaakcentowane konflikty intereséw pomie-
dzy wlascicielami a menedzerami, niewydolno§¢ mechanizméw kontroli
wewnetrznej i zewnetrznej, krotkowzroczno$é w decyzjach korporacyj-
nych),

°® inercja decyzyjna organéw administracji i nadzoru USA: poza atakami
terrorystycznymi z 9 wrzes$nia 2001 roku wiekszo§é z planéw ratunkowych
zostala dokonana ze znacznym op6znieniem wobec widocznych i narasta-
jacych probleméw w poszczegblnych przedsiebiorstwach i sektorach.

4. Podsumowanie

Podsumowujgc problematyke pokusy naduzycia w gospodarce amerykanskiej
w warunkach kryzysu finansowego lat 2007-2009, nalezy wskaza¢ na nastepu-
jace narzedzia, ktore mogg przyczynic¢ sie do ograniczenia kosztéw spolecznych
tego procesu:

* podzial i skuteczniejsza regulacja antymonopolowa, ktéra nie pozwa-
lataby na rozro$niecie sie przedsiebiorstw do skali powodujacej zagrozenie
dla interesé6w panstwa w przypadku bankructwa tych podmiotow,

* prywatyzacja — jako systemowe ograniczenie roli panstwa w gospodarce
i potencjalnego styku intereséw (publicznego i prywatnego),

* wydluzanie horyzontu decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie (ang.
long termism10): m.in. poprzez odpowiednie zapisy dotyczgce pakietéw
motywacyjnych w kontraktach menedzerskich,

* nowelizacja prawa upadlo$ciowego, ktore obecnie pozostawia zbankru-
towane przedsiebiorstwo w gestii dotychczasowych menedzerow (zostawia-

10 Szerzej w: A. White (red.), 2nd Summit on the Future of the Corporation (hosted by Corporation
20/20), Paper Series on Restoring the Primacy of the Real Economy, Paper No. 1, Boston, MA,
USA, czerwiec 2009 r., s. 1-10.
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jac im daleko idaca swobode decyzyjng — przy znikomych, zewnetrznych
narzedziach weryfikacyjnych!!),

* uregulowania prawne dotyczace zasad pomocy dla podmiotéw ubiega-
jacych sie o finansowanie publiczne (w formie dlugofalowej ustawy zawie-
rajgcej mechanizmy kontroli nad tak alokowanymi érodkami publicznymi
oraz sankcje karne za naduzycia wsparcia panstwa),

* reforma standardéw raportowania finansowego — m.in. w celu
ograniczenia fuzji i przeje¢ jako srodka realizacji doraznych celow kor-
poracyjnych, np. prognoz sprzedazowych, manipulacji warunkami splaty
kredytow (ang. debt covenantsl?) itp.,

* nadzor regulatorow nad przeplywem kluczowych specjalistow pomiedzy
organami panstwa (m.in. administracjg i instytucjami nadzoru) i firmami
sektora prywatnego dzialajgcymi we ,wrazliwych” sferach dzialalnosci
gospodarczej, a takze wieksze wymogi profesjonalne i etyczne (wlacza-
jac w to egzaminy kompetencyjne oraz certyfikacje) stawiane wobec tych
0soéb.

Wydaje sie, ze gospodarka zakladajgca znaczny udzial mechanizméw wolno-
rynkowych (a taki przeciez charakter ma wspoélczesna gospodarka kapitalistyczna)
nie bedzie nigdy wolna od zmienno$ci koniunktury gospodarczej, wlaczajac w to
okazjonalne wystepowanie kryzysoéw gospodarczych. Celem polityki gospodarczej
powinno by¢ wszakze minimalizowanie ciezarow spolecznych tych zdarzen, bowiem
koszty pomocy publicznej w ostatecznym rozrachunku krepuja aktywno§é ekono-
miczng obecnych lub przysztych pokolen przedsiebiorcow!s.

11 Por. uwagi na temat zagrozeh naduzycia mechanizméw ochrony przed wierzycielami w ramach
Kodeksu Upadlosciowego USA (pot. ,,Chapter 11”) w J. R. Boatright, Ethics in Finance, Foundations
of Business Ethics, Loyola University of Chicago, Blackwell Publishers, Malden, MA, USA, 1999 r.,
s. 142-152. Z drugiej jednak strony nie nalezy dazy¢ do stygmatyzacji zjawiska upadlosci, mogloby
to bowiem krepowac przedsiebiorczosc.

12 Szerzej o zjawiskach tzw. kreatywnej rachunkowos$ci towarzyszacych fuzjom i przejeciom w:
C. W. Mulford, E. E. Comiskey, The Financial Numbers Game, Detecting Creative Accounting
Practices, John Wiley & Sons, Inc., Nowy Jork 2002, s. 79-86.

13 Np. poprzez wyzsze ciezary pozyskania kapitalu w wyniku ,wypychania” rynku akcji i udziatéw
przez rynek papieréw dluznych Skarbu Panstwa (ang. crowding-out effect) oraz koniecznosci pod-
noszenia podatkow (obecnie i w przysztosci).
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Zatgcznik 1. Przyktady znaczniejszej pomocy panstwowej dla amerykanskich
przedsiebiorstw w latach 1970-2008

Wielkosé
Rok Opis przypadku pomocy
(w USD)*

Podmiot/Program/
Rodzaj Dziatalnosci

W maju 1970 roku spoétka kolejowa Penn
Central Railroad, wéwczas na krawedzi
bankructwa (m.in. ze wzgledu na regulacje
taryfowe i ograniczong konkurencyjnosc),
zwrocila sie do Rezerwy Federalnej
(Banku Centralnego USA) o pomoc,
argumentujac to faktem Swiadczenia ustug
transportowych, niezbednych dla
bezpieczenstwa USA. Administracja
Prezydenta R. M. Nixona oraz Zarzad
Rezerwy Federalnej zdecydowaly sie
wesprzec ten podmiot, jednakze Kongres
odmoéwil mu finansowania. Penn Central
Railroad zmuszona byla oglosié¢ upadioéé
w tym samym roku, co uwolnilo ten
podmiot od zobowigzan z tytutu
wyemitowanych bonéw komercyjnych
(ang. commercial paper). Azeby ograniczyé
wplyw tej upadloSci na rynek pieniezny,
Zarzad Rezerwy Federalnej powiekszyl
rezerwy bankéw komercyjnych, poprawiajac
tym samym ich adekwatno$é kapitatowg

Penn Central Railroad/
kolejnictwo

1970 3,2 mld

W 1971 roku Kongres USA przyjal ustawe
o interwencyjnych gwarancjach kredytowych
(ang. Emergency Loan Guarantee Act),
ktorej celem bylto ratowanie duzych
przedsiebiorstw dotknietych éwczesnym

Lockheed/ kryzysem. Lockheed by! pierwszym
przemyst lotniczy beneficjentem tej ustawy. Upadlosc

i zbrojeniowy Lockheeda (na ktérego negatywnie

1971 wplynety m.in. klopoty spétki partnerskiej
produkujacej silniki lotnicze, tj. brytyjskiego
Rolls-Royce’a) mialaby powazne skutki dla
gospodarki Kalifornii, a takze reperkusje
dla calego amerykanskiego rynku pracy oraz
wzrostu gospodarczego. Wyeliminowataby
tez jednego z najwazniejszych w $wiecie
producentéw najnowoczesniejszego
uzbrojenia (w dobie zimnowojennej
rywalizacji USA z ZSRR)

1,4 mld
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cd. zatacznika 1

Podmiot/Program/
Rodzaj Dziatalnosci

Rok

Opis przypadku

Wielkosé
pomocy
(w USD)*

Franklin National
Bank/
sektor bankowy

1974

Bank zasltynal jako pionier wielu
innowacyjnych rozwigzan i praktyk

w amerykanskim sektorze uslug
finansowych (m.in. prowadzenie rachunkow
systematycznego oszczedzania dla dzieci

i mlodziezy, réznorodne rodzaje kart
kredytowych i bankomatéw, zakaz palenia
tytoniu w swej siedzibie). W 1974 roku
oglosit upadto$¢ w bardzo niejasnych
okolicznoéciach (podejrzenia o zwigzki

z miedzynarodowa przestepczoScia
zorganizowang, niejasne powigzania

z 6wczesng administracjg amerykanska)

i to pomimo ogromnego dofinansowania
ze strony Rezerwy Federalnej USA

7,8 mld

Nowy Jork/
miasto

1975

Nowy Jork byl widownig

napieé¢ spolecznych, chaotycznego rozwoju
urbanistycznego oraz nieoptymalnej
gospodarki finansowej — czynniki te
doprowadzily to miasto na skraj upadlosci.
W 1975 roku Prezydent G.R. Ford, pomimo
poczatkowych obiekcji, podpisal ustawe

o krotkoterminowej pomocy dla Nowego
Jorku (ang. New York City Seasonal
Financing Act), ktorego pierwsza transza
zamknela sie kwotg 2,3 mld USD

9,4 mld

Chrysler/
przemyst
motoryzacyjny

CHRYS L ==

1980

W 1979 roku Chrysler odnotowat strate
réwng 1,1 mld USD w wyniku slabnacego
popytu na produkowane samochody,
wysokich cen surowcéw i nieudolnego
zarzgdzania finansowego. Tego samego
roku spoétka ta zwrdcila sie o pomoc
rzgdowag. W 1980 roku przyjeto ustawe

o gwarancjach kredytowych dla Chryslera
(ang. Chrysler Loan Guarantee Act), co
umozliwito przekazanie tej firmie 1,5 mld
pomocy kredytowej, ratujac jg tym samym
przed niewyplacalnoécig. Dodatkowo
pomoc rzadowa wspomagana byla przez
amerykanskie i zagraniczne instytucje
bankowe

4,0 mld
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cd. zatacznika 1

Podmiot/Program/
Rodzaj Dziatalnosci

Rok

Opis przypadku

Wielkosé
pomocy
(w USD)*

Continental Illinois
National Bank
& Trust Company/
sektor bankowy

1984

W 6wezesnym czasie 6sma najwieksza
instytucja bankowa USA, Continental
Illinois National Bank & Trust Company
ponidst znaczne straty po nabyciu portfela
kredytéw energetycznych o wartosci okolo
1,0 mld USD od upadlego Penn Square
Bank of Oklahoma. Federalna Agencja
Ubezpieczen Depozytowych (ang. Federal
Deposit Insurance Corporation, FDIC) oraz
Zarzad Rezerwy Federalnej opracowaly plan
ratunkowy, ktory zakladal m.in. zwolnienia
kadry menedzerskiej

9,5 mld

Kasy oszczedno§ciowo-
-pozyczkowe

1989

Po fali upadloéci instytucji oszczednosciowo-
-pozyczkowych (747 takich przypadkéw

w calych USA), spowodowanej stabym
zarzadzaniem, inflacja, zmiennos$cig
rynkowych stép procentowych

i nieefektywnoscig nadzoru finansowego,
Prezydent George H. W. Bush podpisal

w 1989 roku, zaakceptowang pdzniej przez
Kongres, ustawe o reformie, pomocy

i naprawie instytucji finansowych

(ang. Financial Institutions Reform Recovery
and Enforcement Act)

293,3 mld

Transport lotniczy

2001

Ataki terrorystyczne z 11 wrze$nia

2001 roku zachwialy podstawami

(i tak ostabionego wowczas) przemystu
przewozow lotniczych. Azeby uratowac
wiele z zagrozonych amerykanskich linii
lotniczych, Prezydent G. H. W. Bush
podpisal ustawe o bezpieczenstwie

i stabilizacji transportu lotnicznego

(ang. Air Transportation Safety and
Stabilization Act), ktéra rekompensowata
liniom lotniczym przestoje, jakie nastapily
w wyniku administracyjnego zakazu lotéw
w §lad za atakami. W ramach ustawy
uwolniono sume 5 mld USD §wiadczen
rekompensacyjnych oraz 10 mld USD
gwarancji kredytowych, a takze inne
federalne instrumenty finansowania
kredytowego

18,6 mld
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cd. zatacznika 1

Podmiot/Program/
Rodzaj Dziatalnosci

Rok

Opis przypadku

Wielkosé
pomocy
(w USD)*

Bear Stearns/
sektor bankowy

BEAR
STEARNS

2008

Bank JP Morgan Chase i rzad federalny
uratowaly Bear Stearns, podmiot
zaangazowany na amerykanskim rynku
hipotecznych produktéow pochodnych, przed
zblizajacg sie nieuchronnie upadloécig.

JP Morgan przejal Bear Stearns za 236 mln
USD; Zarzad Rezerwy Federalnej ustanowit
dodatkowg linie kredytowg o wartosci

30 mld USD dla sfinansowania tej transakcji

30,0 mld

Fannie Mae,
Freddie Mac/
agencje rzgdowe

A FannieMaes

2008

7 wrze$nia 2008 roku oba podmioty
(zajmujgce sie sekurytyzacja i organizacjg
obrotu hipotecznymi instrumentami
finansowymi) zostaly de facto
znacjonalizowane pod egidg Federalnej
Agengji ds. Finansowania Mieszkalnictwa
(ang. Federal Housing Finance Agency).

W ramach pakietu ratunkowego
amerykanski Departament Skarbu
zainwestowal miliardy dolaréw w celu
pokrycia strat obu tych instytucji.
Poczatkowo Sekretarz Skarbu H. M. Paulson
(jr) wyznaczyl putap pomocy na 100 mld
USD dla kazdej z tych organizacji, limit ten
nastepnie powiekszono do 200 mld USD

(dla kazdej z nich). Srodki zostaly przyznane
w ramach ustawy o mieszkalnictwie

i odbudowie ekonomicznej (ang. Housing
and Economic Recovery Act) z 2008 roku

400,0 mld

American
International Group
(AIG)/
sektor ubezpieczeniowy

2008

Rzad federalny interweniowal czterokrotnie,
by ocali¢ ten podmiot (jeden z najwiekszych
konglomeratéw ubezpieczeniowych na
Swiecie) przed upadloécig, ktérej przyczyny
tkwily w zaangazowaniu w instrumenty
pochodne oparte na amerykanskim rynku
hipotecznym. Poczatkowa linia kredytowa
w wysokosci 85 mld USD zostala
powiekszona finalnie do pakietu réwnego
180 mld USD, wspélfinansowanego przez
Departament Skarbu (70 mld USD)

oraz Rezerwe Federalng (110 mld USD);
przy czym 40 mld USD zaangazowania
Departamentu Skarbu wliczono tu takze

w 0goblng sume projektu TARP (opis ponizej)

180,0 mld
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cd. zatacznika 1

Podmiot/Program/ . Wielkosé
Rodzaj Dziatalnosci | HOX Opis przypadku pomacy
(w USD)*
We wrze$niu 2008 roku Kongres USA
zaaprobowal ustawe o dofinansowaniu
réwnym 630 mld USD, ktorego
elementem byly kredyty przeznaczone dla
amerykanskiego przemystu samochodowego
Przemyst w wysokosci 25 mld USD. Pomoc ta,
motoryzacyjny udzielona na niski procent, miata
zapewnié zwiekszenie konkurencyjnosci
X oS 2008 amerykanskiego przemyslu samochodowego, 25,0 mld
CHRYSLER ktéry musial przeprofilowaé¢ swoja produkcje
w kierunku bardziej ekonomicznych
i przyjazniejszych Srodowisku modeli
samochodéw. Glownymi beneficjentami
dofinansowania jest tzw. Wielka Tréjka
z Detroit: General Motors, Ford
oraz Chrysler
W pazdzierniku 2008 roku Kongres USA
Program Ochrony przyjal ustawe o ratowaniu stabilno$ci
Zagrozonych Aktywow gospodarczej (ang. Emergency Economic
(ang. Troubled Assets Stabilization Act), upowazniajac
Relief Program, TARP) 2008 Departament Skarbu do wylozenia 700,0 mld

700 mld USD w celu walki z kryzysem
finansowym. Departament Skarbu wydatkuje
te érodki w ramach Programu Ochrony
Zagrozonych Aktywoéw (ang. Troubled Assets
Relief Program, TARP)

Citigroup otrzymata dofinansowanie
réwne 25 mld USD w ramach TARP

w pazdzierniku, a potem kolejne

25 mld USD w listopadzie 2008 roku
(wielkoé¢ 45 mld USD zostala wliczona do
ogodlnej sumy TARP: powyzej). Dodatkowa
pomoc zostala udzielona Citigroup

w formie gwarancji rzadowych, aby
— 2008 | ograniczy¢ straty wynikte z puli 280,0 mld
301 mld USD tzw. toksycznych aktywow
(gtéwnie hipotecznych derywatow
finansowych). Poza 5 mld USD

z Departamentu Skarbu, Federalna Agencja
Ubezpieczen Depozytowych (ang. FDIC)
przekazala Citigroup 10 mld USD, za$
Zarzad Rezerwy Federalnej (docelowo)

220 mld USD

Citigroup/
sektor bankowy
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cd. zatacznika 1

Podmiot/Program/ . Wielkosé
Rodzaj Dziatalnosci | HOK Opis przypadku pomacy
(w USD)*
Bank of America otrzymatl 45 mld USD
w ramach TARP z czego 10 mld USD
poczatkowo miato zasili¢c bank Merrill
Bank of America/ Lynch (wielko§¢é 45 mld USD zqst.ala
sektor bankowy wlaczona do sumy TARP: powyzg_]).
Dodatkowo rzad federalny udzielit Bank
) 2009 | of America gwarancji w celu ograniczenia 142,2 mld
Bankofimerlca, strat pochodzacych z puli tzw. toksycznych
"}// aktywow, szacowanej na 118 mld USD.
Poza 7,5 mld USD ze strony Departamentu
Skarbu, FDIC przekazata 2,5 mld USD,
za$§ Zarzad Rezerwy Federalnej (docelowo)
87,2 mld USD

* warto$ci programéw pomocowych przeszacowane na USD z 2008 roku.

Zrédto: Financial Infographics, The History of U.S. Government Corporate Bailouts, na witrynie inter-
netowe] http://www.creditloan.com/infographics/, dostep 10 grudnia 2009 r. Witryna internetowa Federal
Deposit Insurance Corporation (FDIC): http://www.fdic.gov/, dostep 10 grudnia 2009 r.
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Zrownowazone zarzgdzanie strategiczne — w kierunku
wiekszej rownowagi w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

1. Wprowadzenie

Srodowisko, w ktérym funkcjonuja obecnie przedsiebiorstwa, mozna opisa¢ jako sieé
wzajemnych zaleznoéci o charakterze ekonomiczno-spotecznym. Pomimo ogromnej
iloSci zmiennych, wspoleczesny $wiat jest daleki od atomizacji i rozdrobnienia.
Charakterystyczne dla niego sa liczne powigzania i zaleznoSci, ktére sprawiaja,
ze zbiory wielu zlozonych i ré6znorodnych elementéw nie funkcjonuja niezaleznie,
ale tworzg systemy. Zlozono§¢, réznorodnos¢ i wspoélzaleznoSci okreslajg takze
nowe warunki funkcjonowania biznesu. W takich warunkach koncepcje zarza-
dzania, opierajgce sie na fragmentarycznych metodach, niesystemowym podejSciu,
atomizacji i analizie, nie zawsze sie sprawdzajg, gdyz prowadzg do wycinkowej
wiedzy i czesto pomijajg bardziej zlozone i niejednoznaczne relacje i powigzania
o charakterze ekonomiczno-spoteczno-ekologicznym. Przedsiebiorstwo stanowi
system, ktorego elementami sg ludzie z nim zwigzani (np. pracownicy, wlasciciele,
spotecznosci lokalne), struktury, procesy i relacje, ale takze elementy wiekszego
systemu spoleczno-gospodarczego, w ktorym firma funkcjonuje — a wiec konkurenci,
klienci, instytucje panstwowe i miedzynarodowe, prawo, gospodarka, demografia
czy ekologia. Problemo6w przedsiebiorstw nie da sie wiec rozpatrywac¢ w izolacji.
W kontekScie niepelnej adekwatnosci klasycznych metod zarzadzania, ktore
czesto charakteryzujg sie fragmentarycznoscig i wycinkowoS$cig podejscia, pojawia
sie pytanie, jak kierowa¢ rozwojem przedsiebiorstwa w warunkach rosngcej zlo-
zonosci? Pytanie to dotyczy takze dyscypliny zarzadzania strategicznego.

2. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw

W warunkach zlozonoSci, w ktoérych Scieraja sie interesy i potrzeby réznych
interesariuszy, istnieje potrzeba poszukiwania systemowej koncepcji rozwoju,
uwzgledniajgcej wielos¢ elementéw oraz powigzan miedzy nimi. Taka koncepcjg
wydaje sie by¢ koncepcja zréwnowazonego rozwoju (ang. sustainable develop-
ment). Koncepcja ta ma charakter uniwersalny i moze by¢ stosowana w odniesie-
niu do réznych podmiotéw funkcjonujacych w zlozonej rzeczywistoSci, takze do
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przedsiebiorstw. Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw mozna zdefiniowaé
poprzez analogie do definicji zréwnowazonego rozwoju w ogélel, jako: rozwdgj
spoleczny i gospodarczy przedsiebiorstw, umozliwiajqcy dzisiejsze realizowanie
aspiracji i osigganie zyskow, bez naruszania mozliwosci realizowania aspiracji
i osiggania zyskow w przysztosci. Oznacza to, ze dlugofalowy rozwdj przedsiebior-
stwa ma sie odbywaé¢ w taki sposdb, by nie niszczy¢ szans na przyszle sukcesy
i nie kreowac¢ dzisiejszych przewag konkurencyjnych kosztem przyszlych. Taki
rozwoj bedzie sie przejawial w dzialaniach majacych na celu harmonizowanie
ekonomicznego, spotecznego i ekologicznego wymiaru funkcjonowania firmy oraz
znajdowania rownowagi miedzy potrzebami réznych interesariuszy. Najwazniejsze
zasady zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw to:
* otwarto$é na zlozonosé i réznorodno$é, przejawiajgce sie w checi poznania
i zrozumienia calosci kontekstu funkcjonowania firmy,
® zdolno§é znajdywania réwnowagi dynamicznej miedzy sprzecznymi inte-
resami i potrzebami interesariuszy firmy,
* realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialno$eci biznesu, ktéra stanowi
operacjonalizacje dwoch powyzszych zasad zro6wnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw.

3. Zrownowazone zarzadzanie strategiczne

Wyzwania, na ktére odpowiada koncepcja zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstw, inicjujg poszukiwanie nowych rozwigzan we wszystkich dyscyplinach,
w tym w zarzadzaniu strategicznym. Ewolucja dyscypliny zarzgdzania strategicz-
nego prowadzi jg w kierunku modelu, dla ktérego charakterystyczne jest podejscie
systemowe, wrazliwo$¢ spoleczna, postawa uczenia sie, elastycznoéé i adaptacyj-
nos$¢. Wydaje sie, ze koncepcja zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw w sposéb
naturalny wpisuje sie wiec do zarzgdzania strategicznego, ktore jako dyscyplina
kompleksowa, problemowo zorientowana, stanowigca wiedze syntetyzujacq i koja-
rzqca czynniki, procesy i mechanizmy zwiqzane ze sterowaniem rozwojem przed-
siebiorstwa?, jest szczegblnie predestynowane do mierzenia sie z wyzwaniami
o charakterze tak ogélnym, jak i fundamentalnym.

1 Agenda 21 Konferencji ONZ z 1992 roku definiuje trwatly i zréwnowazony rozwdj jako rozwdj spoteczny
1 gospodarczy, zapewniajqcy zaspokojenie potrzeb wspélczesnych spoteczeristw, bez naruszania mozli-
wosci zaspokajania potrzeb przyszlych pokoleri. Inne definicje zrownowazonego rozwoju podkreslaja,
ze wyznacza on taki kierunek rozwoju, ktory musi pogodzié trzy cele: ekonomiczny (materialny),
Srodowiskowy (przyrodniczy) i spoteczny (ludzki). W tych definicjach zwraca sie szczegélng uwage
na konieczno§é zachowania réwnowagi, harmonii i wlasciwych proporcji pomiedzy tymi trzema
rodzajami kapitalu, i dopiero ta harmonia zapewnia trwalo$¢ rozwoju.

2 7. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 18.
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Tabela 1. Zarys koncepcji zrdwnowazonego zarzadzania strategicznego

Obszary
zarzadzania strategicznego

Opis obszarow

Zasady zré6wnowazonego
zarzadzania strategicznego

Kto tworzy strategie i jak

partycypacja

Cele

Elementy strategii

Jaki maja charakter cele
wyznaczane w firmie

Uczestnicy jest komunikowana ] o
o Jaki jest styl przywoédztwa wyraziste przywodztwo
ciws Jaka jest czestotliwosé cigglosé
% prowadzonych prac
[ strategicznych
< © . s .
N Metoda Jaki jest horyzont strategii Iaczenie elast}.rcznosm
B B - — z dyscypling
8 go Jaka jest elastyczno$é
é k9] procesu
® - X X o
s B Jaki jest zakres i narzedzia wszechstronnoéé
§ analizy strategicznej
g Jaki jest przeplyw
o0 Zakres informacji strategicznych el . .
e miedzy ludzmi wielowariantowos§¢
Ile jest rozwazanych
opcji rozwojowych
Jaka jest misja i wartosci integralnosc
firmowe
Misja i wartos$ci Jaka rolqnmla msja
w strategii i dzialaniach etyka
Wobec ktérych grup firm
czuje sie odpowiedzialna
harmonizowanie

wielu celow

Czy i jak firma podejmuje
dzialania prospoleczne

Czy cele sg dezagregowane
i opatrzone miernikami
wdrozenia

roznorodno$é miernikow

Przewaga
konkurencyjna

Na jakich elementach
budowana jest przewaga
konkurencyjna

niematerialne przewagi

Czy firma buduje
wizerunek spolecznie
odpowiedzialnej

wizerunek firmy
odpowiedzialnej

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Powstaje jednak pytanie, jak zastosowaé zasady zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw w praktyce zarzadzania strategicznego? Z koncepcja zrownowazo-
nego rozwoju latwiej sie bowiem zgodzi¢ niz jg wdrozy¢. Istnieje niewystarczajaca
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oferta metod, narzedzi i modeli, ktére by pokazywaly, jak zastosowac te syste-
mowa koncepcje w dziatalnosci przedsiebiorstwa. Tabela 1 przedstawia propozycje
wprowadzenia zréwnowazonego zarzadzania strategicznego i pokazuje kierunki
wyznaczone przez te koncepcje.

Aby wzbogacié zarzadzanie strategiczne o elementy zréwnowazonego roz-

woju przedsiebiorstw, nalezatoby zweryfikowaé:

°® organizacje procesu zarzadzania strategicznego (a w tym jego uczest-

nikéw, metody i zakres) oraz

* elementy strategii przedsiebiorstwa (czyli misje i wartosci, cele oraz

przewage konkurencyjna).

W odniesieniu do powyzszych obszaréw nalezatoby poddaé refleksji naste-

pujace zagadnienia:

1) kto powinien uczestniczyé w procesie zarzadzania strategicznego i jakie
mie¢ zadania, aby firma mogla realizowaé zasady zréwnowazonego roz-
woju przedsiebiorstw?

2) co powinno charakteryzowaé¢ metody przyjete w procesie zarzadzania
strategicznego — jak odlegly horyzont strategii jest wlasciwy dla zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstw, jaka procedura budowy i wdrazania
strategii?

3) jaki zakres analizy strategicznej oraz wyborow strategii wspoélgra z kon-
cepcjg zréwnowazonego rozwoju?

4) czym sie powinna charakteryzowac misja przedsiebiorstwa zrownowazo-
nego, na jakich wartoSciach budowane jest przedsiebiorstwo spolecznie
odpowiedzialne?

5) co jest charakterystyczne dla celéw strategicznych, taktycznych i opera-
cyjnych w firmie zarzgdzanej w spos6b zrownowazony?

6) na jakich elementach budowana jest przewaga konkurencyjna w firmach
zarzgdzanych zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwoju przedsie-
biorstw?

4. Organizacja procesu zrownowazonego zarzadzania strategicznego

Organizacja procesu zarzadzania strategicznego uwzglednia decyzje odnoszace
sie do jego uczestnikow, metod i zakresu. Ponizej zaprezentowano, jakie prak-
tyki i priorytety powinny sie pojawi¢ w przedsiebiorstwie, w ktérym zarzadzanie
strategiczne ma mie¢ bardziej zrownowazony charakter.

Podstawowa zasada charakterystyczna dla zr6wnowazonego zarzgdzania
strategicznego, ktéra ma odniesienie do uczestnikoéw procesu, to szeroka party-
cypacja w tworzeniu, komunikowaniu i wdrazaniu strategii. Partycypacja otwiera
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proces zarzadzania strategicznego na réznorodno§é postaw, potrzeb i pomystow.
Jednoczeénie narzedziem rownowazenia tej réoznorodnosci powinno by¢ wyraziste
przywodztwo, zapewniajgce wielosé perspektyw i jednosc celéw3. Rekomendowane
praktyki zréwnowazonego zarzadzania strategicznego w odniesieniu do uczestni-
kéw procesu sg nastepujgce:

* w prace nad strategig wlgczani sg wszyscy pracownicy? (w tym tez ci
czesto defaworyzowani: mlodzi, nowi, z odleglych oddzialéw). Prowadzi
sie takze konsultacje strategiczne z zewnetrznymi interesariuszami firmy,
np. dostawcami, odbiorcami, partnerami, wladzami lokalnymi i in.,

* strategia jest regularnie i szeroko komunikowana wszystkim pracownikom
oraz interesariuszom zewnetrznymb5. Pracownicy réznych szczebli znajg
cele, kierunki rozwoju oraz najwazniejsze wyzwania stojace przed firma,

°® odpowiedzialno§¢ za wdrozenie strategii spoczywa na wszystkich pracow-
nikach, sg oni skutecznie zachecani do zglaszania wlasnych pomystow
rozwojowych i wprowadzania ich w zycie,

® prezes jest zwolennikiem partycypacji w zarzadzaniu strategicznym, w fir-
mie podstawowym narzedziem zarzgdzania jest dialog.

Drugim obszarem odnoszacym sie do organizacji procesu zarzgdzania stra-
tegicznego jest przyjeta metoda stosowana w pracy nad strategig. Na metode
skladaja sie: procedury zarzgdzania strategicznego, horyzont i forma strategii.
Podstawowe zasady charakterystyczne dla zrownowazonego zarzadzania strategicz-
nego, odnoszace sie do metody, to: cigglos¢ i umiejetnosé 1gczenia elastycznosci
z dyscypling (strukturg)®. Sugerowane praktyki:

® zorganizowane prace nad strategig odbywajg sie minimum co 6 miesiecy,
czesto w formie warsztatow strategicznych,

* strategia ma daleki horyzont, ktory jest na biezgco ekstrapolowany, firma
jest nieustannie otwarta na aktualizacje i weryfikacje strategii’,

* w przedsiebiorstwie lgczy sie dyscypline z elastycznoécig w procesie
zarzgdzania strategicznego. W niektérych obszarach procesu (np. analiza
strategiczna, gromadzenie danych, planowanie i rozliczanie wdrozenia)
obowigzuja procedury, ale sg one uzupelniane dzialaniami pobudzajgcymi

3 G. Hamel, Strategy as Revolution, ,,Harvard Business Review”, July-August 1996, s. 69-82.

4 Por. J. Stack, The Great Game of Business, Currency Doubleday, New York 1992.

5 Ch. Argyris, Co zrobi¢, aby komunikacja wspierala rozwdéj i uczenie si¢ w firmie, ,Harvard Business
Review Polska”, 11/2004, s. 108-117.

6 Por. G. A. Steiner, Strategic Planning: What Every Manager Must Know. Free Press, New York
1979, za: G. Szulanski, A. Kruti, Learning to Make Strategy: Balancing Discipline and Imagination,
,Long Range Planning”, 2001, 34, s. 537-556.

7 R. Zagotta, D. Robinson, Keys to successful strategy execution, ,Journal of Business Strategy”,
Jan/Feb 2002, s. 30-34.
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tworczo§é i spontaniczno$é, np. w zakresie kreowania pomyslow rozwojo-
wych i scenariuszy wydarzens.

Trzeci obszar, ktérego dotyczy organizacja procesu zarzgdzania strate-
gicznego, to zakres analizy i wyborow strategicznych. W zrownowazonym
zarzgdzaniu strategicznym obowigzuje zasada systemowosci i wszechstronnosci
w analizie oraz wielowariantowos$ci w okre§laniu opcji rozwojowych.

® w poszukiwaniu szans i zagrozen rozwojowych prowadzi sie szeroka ana-
lize nie tylko wlasnego sektora, ale takze sektorow odleglych i trendow
w otoczeniu globalnym. Analiza dotyczy nie tylko wlasnej grupy strate-
gicznej, ale takze firm i grup na obrzezach sektora, nowych, o odmiennym
modelu zarzadzania. Analizuje sie potrzeby réznych grup interesariuszy:
klientéw, pracownikéw, dostawcow, spotecznosci lokalnej?,

° analizg strategiczng zajmuja sie r6zni interesariusze firmy!0 — poza pre-
zesem i/lub wydelegowanym zespolem, informacji poszukuje sie wsrod
pracownikéw, partneréw i klientow firmy; wlacza sie ich w proces poszu-
kiwania szans i zagrozen,

* w firmie praktykuje sie planowanie scenariuszowe oraz prowadzi sie
eksperymenty, z réwnoczesnym wdrazaniem kilku opcji i dynamicznym
weryfikowaniem decyzjill.

5. Elementy strategii w zrdwnowazonym zarzadzaniu
strategicznym

Podstawowe elementy strategii to misja i wartosci, cele strategiczne oraz przewaga
konkurencyjna. W zréwnowazonym zarzgdzaniu strategicznym misja i wartosci
oparte sg na zasadach integralnos$ci (sp6jnoéé misji z kulturg organizacyjng
i systemami zarzgdzania przedsiebiorstwa) i wrazliwos$ci etycznej. Wartosci
charakterystyczne dla przedsiebiorstwa zréwnowazonego to m.in.: uczciwo§é,
zaufanie, szacunek, zaangazowanie, dialog i harmonia.
Rekomendowane praktyki zroéwnowazonego zarzgdzania strategicznego:
* w firmie przywigzuje sie duza wage do okreslenia i propagowania wartosci
1 misji, istnieje kodeks etyczny regulujgcy postepowanie pracownikow,

8 Por. J. C. Collins, J. I. Porras, Wizjonerskie Organizacje. Praktyki Zarzadzania Najlepszych Firm,
SPM Project, Jacek Santorski, Wydawnictwo Biznesowe, 2003, s. 163

9 K. M. Eisenhardt, Making fast strategic decisions in high-velocity environments, ,,Academy of
Management Journal”, 1989, Vol. 32, No. 3, s. 543-576.

10 G. S. Day, P J. H. Schoemaker, Driving through the fog: managing at the edge, ,Long Range
Planning”, 2004, 37, s. 134.

11 P Nestorowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw
2001, s. 57-58.
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* dbato$¢ o spdjnosé misji z dziataniami firmy; misja znajduje odzwierciedle-
nie w strategii, celach, systemach zarzadzanial2; pracownicy jg znajg i re-
alizuja. Istnieje system weryfikowania dziatalnosci firmy pod katem misji;

* wartosci deklarowane i realizowane odnoszg sie do etycznoSci dzialan,
dialogu, partnerstwa, szacunku, uczciwoSci, zaufanials,

* w misji firma wyraza swoje zobowigzania wobec szerokiego grona intere-
sariuszy. W firmie prezentowana jest postawa strategicznego partnerstwa
z interesariuszami.

W odniesieniu do celow przedsiebiorstwa realizacja zréwnowazonego zarzg-
dzania strategicznego odbywa sie na drodze optymalizowania i harmonizo-
wania celow odnoszacych sie do wielu interesariuszy!4. Oznacza réwniez
dezagregacje calej wigzki cel6w na nizsze poziomy zarzgdzania (poziom strate-
giczny, taktyczny i operacyjny) i stosowanie réznorodnych miernikéw ich realizacji.
Nastepujace praktyki sg w szczegdlnosci spdjne z koncepcja zréwnowazonego
zarzgdzania strategicznego:

* w firmie wyznacza sie zar6wno cele o charakterze ekonomicznym, spo-

tecznym, jak i ekologicznyml5. Wigzka réznorodnych celéw obecna jest
w strategii, a cele spoleczne i ekologiczne powigzane sg z charakterem
dziatalno$ci prowadzonej przez firme, podnosza jej konkurencyjno$é i po-
prawiaja kontekst konkurencyjny,

* firma podejmuje dzialania dlugookresowe i zaplanowane, ukierunkowane
na wywarcie trwalego wplywu spolecznego,

® cele strategiczne firmy sg dezagregowane i uszczegbtawiane w taki sposob, ze
kazdy pracownik zna cele dla siebie i rozumie ich powigzanie z celami firmy16.
Stosuje sie iloSciowe ijako$ciowe mierniki realizacji celéw, korzysta sie z narze-
dzi wspomagajacych wdrazanie celéw (np. ze zréwnowazonej karty wynikow).

Trzecim z elementéw strategii firmy, w ktérym moze by¢ realizowana kon-
cepcja zrownowazonego zarzgdzania strategicznego, jest przewaga konkuren-
cyjna. W przypadku strategii zréwnowazonej, ogblna zasada bedzie wskazywaé
kierunek niematerialnych przewag konkurencyjnych oraz budowania wize-
runku firmy spolecznie odpowiedzialnej.

12 J. C. Collins, J. I. Porras, Wizjonerskie Organizacje..., op. cit., s. 214.

13 M. van Marrewijk, A value based approach to organization types: toward a coherent set of stake-
holder-oriented management tools, ,Journal of Business Ethics”, 2004, 55, s. 147-158.

14 Por. J. Elkington, J. Emerson, S. Beloe, The value palette: a tool for full spectrum strategy, ,,California
Management Review”, 2006, Vol. 48, No. 2, s. 6-28.

15 Na podstawie J. Ellington, Cannibals with forks. The triple bottom line of 21st century business,
Capstone Publishing Ltd., 1999, s. 20 i n.

16 M. J. Epstein, B. Burchard, Counting what counts. Turning corporate accountability to competitive
advantage, Perseus Books, Cambridge, Massachusetts 2000, s. 96-97.
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Rekomendowane praktyki:

°® przewaga konkurencyjna budowana przede wszystkim na elementach nie-
materialnych, takich jak: ludzie i kapital spoteczny (wartosci, motywacje,
wiezi z pracownikami, klientami, partnerami), organizacja i zarzgdzanie
(kultura organizacyjna, model biznesu, systemy), aktywa niematerialne
(know-how i wiedza, reputacja, licencje i kontrakty)l7,

® przewaga konkurencyjna opiera sie najczeSciej na zréznicowaniu. Jednym
(lub gltéwnym) z elementéw wyrdzniajgcych jest wizerunek przedsiebior-
stwa spolecznie odpowiedzialnego; firma podkre§la warto§é dodang swoich
produktéw i ustug, ktéra wynika z przyjetej koncepcji zrownowazonego
zarzgdzania, spolecznej wrazliwoSci i etycznosci dzialania.

6. Podsumowanie

Przedstawiona w pracy propozycja wlgczenia zasad zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw do dyscypliny zarzadzania strategicznego wpisuje sie w nurt
humanistycznych koncepcji zarzadzania i opiera na wielu uznanych metodach
zarzgdzania, jak np. spoleczna odpowiedzialnoéé biznesu czy tez zarzgdzanie par-
tycypacyjne. Odpowiada tez naturalnemu kierunkowi rozwoju dyscypliny zarza-
dzania strategicznego. Koncepcja zré6wnowazonego zarzadzania strategicznego
nie ma jednakze stanowi¢ uniwersalnej ,recepty na sukces”. Jest raczej jedna
z propozycji, jak przedsiebiorstwa moga zmieniac¢ i doskonalié¢ swoje praktyki
w zakresie zarzgdzania strategicznego w warunkach zlozonoSci, jezeli bliskie sg
im warto$ci zrownowazonego, trwatego rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci.
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Wspotdziatanie srednich przedsiebiorstw z konkurentami’

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie zwigzkoéw wspoéldziatania przed-
siebiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktére zachodza w uktadzie hory-
zontalnym.

Funkcjonujace we wspodlezesnym otoczeniu sektorowym przedsiebiorstwo
musi sobie radzié¢ z silng i czesto wymagajgcg konkurencjg2, ktéra dgzy do reali-
zacji analogicznego celu3, ktérym jest pozyskanie i/lub utrzymanie klientow.

W toczacej sie na rynku rozgrywce wygrywa ten podmiot, ktéremu uda
sie szybciej niz rywalom nawigzaé relacje z klientami i czerpaé z nich pozgdane
korzysci¢. Oczekiwanym za$ ich nastepstwem jest zdobycie i umacnianie przewagi
konkurencyjnej, ktéra wyraza sie w wyzszym zwrocie z poniesionych inwestycji,
niz osiagajg konkurenci®.

Tak postawiony cel przedsiebiorstwo moze osiagngé dzialajac samodziel-
nie (autonomicznie). Tym samym ponoszac wszystkie koszty wygenerowania
i utrzymywania przewagi konkurencyjnejé. Jednak zauwazane i odczuwane przez
przedsiebiorcéw podwyzszanie kosztow w ten sposéb budowanej przewagi oraz
ograniczenia w dostepie do zasob6w strategicznych?, sklania cze$é sposréd nich
do wspoldziatania z podmiotami otoczenia sektorowego. W efekcie tejze koope-

1 Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy
NN115213537.

2 A. Kaleta, Strategie konkurencji wspotczesnych przedsiebiorstw, w: S. Lachiewicz, M. Matejun (red.),
Konkurencyjno$é¢ jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Politechniki L.6dzkiej, t.6dz
2009, s. 31.

3 W. Glabiszewski, A. Sudolska, Rola wspélpracy w procesie ksztaltowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa, ,, Organizacja i Kierowanie”, 2009, Nr 2, s. 9.

4 K. Kubacka-Goral, Nowe spojrzenie na relacje z odbiorcami a organizacja uczaca sie, w: A. Kaleta,
K. Moszkowicz (red.), Zarzadzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 86.

5 J. Cygler, Kooperencja jako stymulator budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w:
A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Wspdlpraca w rozwoju wspélezesnych organizacji, Wyd. Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2009, s. 19.

6 Ibidem, s. 23.

7 Ibidem.



246 Anna Wojcik-Karpacz

racji8 spodziewane jest nie tylko ograniczenie owych kosztéw, ale i zwiekszenie
mozliwoé§ci pokonania istniejgcych barier rynkowych, czyli zniesienie badZ ograni-
czenie ich negatywnego oddzialywania, co moze poszerzyé¢ zakres dostepnych dla
kooperantéw mozliwosci uatrakeyjnienia oferty. W warunkach bardzo intensyw-
nej konkurencji osiagniecie, a nade wszystko utrzymanie przez przedsiebiorstwo
przewagi konkurencyjnej, ktorej atrybuty pod wplywem dynamicznych zmian
w otoczeniu stajg sie w coraz wiekszym stopniu tymczasowe?.

2. Sposoby osiggania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
— zarys teorii problemu

Sytuacyjny charakter przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw moze powodowaé,
ze jej osiagniecie moze okaza¢ sie trudne lub wrecz niemozliwe bez zaangazowania
potencjatu kooperantéw (lub przynajmniej udzielonego przez nich wsparcia)l0.

W praktyce te zgola odmienne rozwigzania moga zapewnic przedsiebiorstwu
osigganie rownie wysokiej efektywnosci w budowie przewagi konkurencyjnejll.
Tym bardziej ze czesto elementy tych rozwigzan przenikajg sie, koegzystuja lub
zastepujgl2.

W tym miejscu warto postawi¢ pytanie, co w aktualnych warunkach skila-
nia niektérych przedsiebiorcow do celowego i §wiadomego zawierania zwigzkow
z podmiotami otoczenia sektorowego?

Obecnie, z uwagi na turbulentno$§é zmian otoczenia, a co za tym idzie,
skrocenie horyzontu czasowego dzialan strategicznych, coraz czesciej zwigzki
kooperacyjne nastawione sg na wykorzystanie nadarzajacej sie okazji.

Z tego wzgledu w praktyce dzialania $rednich przedsiebiorstw znaczna czesc
ustanawianych z ich udzialem zwigzkéw ma na celu umozliwienie kooperantom
kapitalizacje korzySci z pojawiajacych sie okazji. Bedgce i mogace sie znalezé
w dyspozycji przedsiebiorcow mozliwosci zasobowe i niezasobowe niejednokrot-
nie nie pozwalalyby na samodzielne wykorzystanie nadarzajgcych sie okazji. Ten

8 W niniejszym opracowaniu pojecie kooperacji jest rownoznaczne z kooperacjg pozytywna, oznacza-
jaca de facto wspoldzialanie (wspoétprace). Szerzej na ten temat zob. w: M. Gorynia, E. Lazniewska,
Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 105-121.

9 Por. R. Wiggins, T.W. Ruefli, Shumpeter’s Ghost: is Hypercompetition Making the Best of Times
Shorter?, ,Strategic Management Journal”, 2005, Vol 26, s. 887-911, za: J. Cygler, Kooperencja
jako..., op. cit., s. 23.

10 W. Glabiszewski, A. Sudolska, Rola..., op. cit., s. 10.

11 Szerzej na ten temat w: M. Bratnicki, Metodologiczne podejscie do sprawdzania teorii przedsiebior-
czych konfiguracji — zastosowanie metod ustawionych teoretycznie, ,,Przeglad Organizacji”, 2009,
Nr 4, s. 7-9.

12 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroclaw 2007, s. 421.
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odczuwany przez nich niedostatek potencjalu do realizacji danego zlecenia skia-
nia ich, je§li zajdzie taka potrzeba, do poszukiwania partneréw wspoéldzialania,
zarowno wsrod nabywcéw, dostawcow, jak i nawet konkurentow.

Dodatkowym stymulatorem wspoéldziatania sg oczekiwane przez przedsie-
biorcow wyzsze korzySci niz te, jakie mogliby oni uzyskaé dziatajac samodziel-
nie. Innym problemem jest to, czy w rzeczywisto$ci przedsiebiorstwo osiggnie je
w zadowalajacym przedsiebiorce stopniu, czy tez nie. Jednak z zalozenia wspo6l-
dzialanie ma dostarczaé¢ kooperantom korzysci, ktére majg zapewnié im przewage
nad pozostalymi rywalami w sektorze.

Zawierane w celu wykorzystania okazji kontakty handlowe moga, lecz nie
muszg, by¢ kontynuowane lub ponawiane w przyszlo§ci, i mozna je uznaé za
wspoéldziatanie, jesli nie noszg one znamion incydentalnych transakeji handlo-
wychl13. A zatem takich, ktére naruszajg odrebnosé organizacji w poszczegélnych
wymiarach, tj. organizacyjnym, terytorialnym, produkcyjnym, ekonomicznym
i prawnym.

Nieprzewidywalno$¢ zmian otoczenia stanowi osnowe orientacji modeli dzia-
lania érednich przedsiebiorstw na okazje.

Mimo skrécenia horyzontu czasowego stanowienia wspéldziatania, nadal
mieSci sie ono w szerokim ujeciu tego pojecia, poniewaz miedzy kooperujgcymi
przedsiebiorstwami tworzy sie wiez, ktéra narusza ich dotychczasowe status quo.
W efekcie tego kazdy z uczestnikéw tego ukladu, liczac sie z czynami innych,
dazy do osiagniecia wzajemnie niesprzecznych celow, majacych pozytywny wplyw
na realizacje indywidualnych celéw kooperujgcych przedsiebiorstwl4.

Pomimo tego, ze poprzez wspoéldzialanie mozna rozwigzaé pewne prob-
lemy funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, to jednak w zadnym wypadku
nie powinno ono by¢ postrzegane jako panaceum na wszelkie jego stabosci. Jest
bowiem jednym z mozliwych wariantéw rozwigzan probleméw decyzyjnych przed-
siebiorcy.

Ostatecznie przedsiebiorca wybierze wariant, ktory jest mozliwy do urze-
czywistnienia i odpowiada oczekiwanym przez niego w danej sytuacji korzysciom.
W praktyce bywa tak, ze tradycyjnie dzialajacy przedsiebiorca, o silnie odczuwanej
potrzebie niezaleznoSci decyzyjnej, moze wcale nie brac¢ kooperacji pod uwage, jako
rozbieznej z dotychczas realizowang przez niego koncepcjg biznesu, ktora pozostaje
zorientowana wylgcznie na samodzielne budowanie przewagi konkurencyjne;.

13 H. Jagoda, Formy wspdldzialania matych przedsiebiorstw, w: K. Jaremczuk (red.), Uwarunkowania
przedsiebiorczosci — aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoleczne, Wyd. Panstwowej Wyzszej
Szkoly Zawodowej w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006, s. 199.

14 J. Lichtarski (red.), Podstawy..., op. cit., s. 420-421.
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Wspbldziatanie z podmiotami otoczenia sektorowego moze zachodzié zaréwno
w ukladzie pionowym i/lub poziomym. Niektore przedsiebiorstwa buduja zlozone
relacje sieciowel®, bedgce w istocie konfiguracjg wspoétdziatania w obu tych uktadach.

Kooperacja podmiotéw w ukladzie pionowym oznacza w istocie zacie$nienie
wiezi miedzy przedsiebiorstwem a nabywca (nabywcami) i/lub dostawca (dostaw-
cami), a zatem podmiotami tego samego ciggu ekonomicznego. I choé ten rodzaj
wspoldzialania zasadniczo uwazany jest za bezpieczny, to jednak w praktyce moze
on by¢ takze zrédlem probleméw strategicznych kooperujacych w tym ukladzie
przedsiebiorstwl6.

Rysunek 1. Sposoby kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

sposéb kreowania przewagi
konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwo

/\

autonomiczny | wspdlnie z podmiotami
otoczenia
konkurencyjnego

/

w uktadzie wertykalnym, tj.: )
_ z dostawcami, w uktadzie horyzontalnym:

-z konkurentami

-z nabywcami,
-z dostawcami i nabywcami

w uktadzie relacji sieciowych
(bedgcym konfiguracja
podmiotéw uktadu wertykalnego
i horyzontalnego) tj.:
-z dostawcami i konkurentami,
-z nabywcami i konkurentami,
-z dostawcami, nabywcami

i konkurentami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

15 K. G. Pillai, Networks and Competitive Advantage: a Synthesis and Extension, ,Journal of Strategic
Marketing”, 2006, Vol. 14, s. 129-145, za: J. Cygler, Kooperencja..., op. cit., s. 23.

16 Szerzej na ten temat zob. w: A. Wojcik-Karpacz, Ryzyko strategicznych powigzan biznesowych, ,,Studia
i Materialy Wydzialu Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego Jana
Kochanowskiego w Kielcach”, 2009, Nr 2, s. 223-235.
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W uktadzie poziomym za§ kooperacja dotyczy podmiotéw, ktére stoja wobec
siebie na pozycjach konkurencyjnychl?. Ten wymiar wspoéldziatania stanowi zasad-
niczy przedmiot rozwazan w niniejszym opracowaniu.

Graficzng ilustracje powyzszych problemoéw, dotyczacych sposobéw budo-
wania przewagi konkurencyjnej, przedstawiono na rysunku 1.

Na podstawie rysunku 1 mozna dokona¢ identyfikacji sposobéw ksztattowa-
nia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa. Kolorem szarym zaznaczono
obszar bedacy przedmiotem dalszego rozpoznania.

3. Egzemplifikacja efektywnego wspaétdziatania sredniego
przedsiebiorstwa produkcyjnego z konkurentem

3.1. Zarys metodyki badan

Na rzecz realizacji postawionego w opracowaniu celu przeprowadzono analize
przypadku $redniego przedsiebiorstwa produkcyjnego, zarejestrowanego w regio-
nie §wietokrzyskim i wspéldzialajacego ze swoim konkurentem. Zastosowanie
tej, uznanej w naukach o zarzgdzaniul8, metody badan jakoSciowych pozwolito
na rozpoznanie efektéw kooperacji tychze przedsiebiorstw.

Podstawg analizy byly uzyskane od przedsiebiorcy (w trakcie przeprowa-
dzonego z nim wywiadu standaryzowanego w czerwcu 2009 roku) informacje
dotyczace kooperacji jego przedsiebiorstwa z konkurentem.

Celem badania bylo ustalenie najwazniejszych korzysci i zagrozen, jakie nie-
sie wspoéldzialanie Sredniego przedsiebiorstwa produkcyjnego z konkurentem.

Elementy pomiaru efektéw wspoéldzialania, zastosowane w badaniu, przed-
stawiono na rysunku 2.

Efekty wspoéldzialania mozna mierzy¢ nie tylko poprzez ocene poziomu
osigganych korzysci, ale takze nalezy ocenia¢ zagrozenia, ktére rowniez mogg
towarzyszy¢ tego rodzaju zwigzkom. Tym bardziej ze zagrozenia mogg przyczynié
sie do kapitalizacji mniejszych korzySci niz zakladano, a w niektérych przypadkach
moga generowaé nawet straty.

17 W. Poptawski, Istota i uwarunkowania wspélpracy w budowaniu potencjalu innowacyjnego przed-
siebiorstw, w: W. Poplawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspélpraca przedsiebiorstw w Polsce
w procesie budowania ich potencjatu innowacyjnego, TNOiK, Torun 2008, s. 15.

18 Szerzej na ten temat zob. m.in. W. Czakon, Mity o badaniach jakoSciowych w naukach o zarzadzaniu,
,Przeglad Organizacji”, 2009, Nr 9, s. 13-16.
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Rysunek 2. Elementy pomiaru skutkow wspétdziatania

istniejace wspdtdziatanie
badanego przedsiebiorstwa
z konkurentami

pomiar
wspotdziatania

efekty wspotdziatania
badanego przedsigbiorstwa
z konkurentami

—

korzysci zagrozenia
odnoszone wynikajgce
ze wspoidziatania ze wspotdziatania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3.2. Najistotniejsze dane dotyczace badanego podmiotu

Poddane badaniu przedsiebiorstwo zostalo zalozone w styczniu 2007 roku. Jest
ono jedyng dzialalno$cig gospodarcza tego przedsiebiorcy, ktory ma wyksztalce-
nie wyzsze techniczne. Inspiracjg do zalozenia przedsiebiorstwa byla cheé usa-
modzielnienia sie i realizacji wlasnych pomystéw (rozwigzan organizacyjnych,
produktowych). Profil dziatalnosci przedsiebiorstwa jest ulepszong kopig pomystu
podpatrzonego w innym przedsiebiorstwie w Polsce, w ktérym wczeéniej pracowat
na stanowisku kierowniczym.

Przedmiotem dzialalnoSci przedsiebiorstwa jest: produkcja, modernizacja
i remont kotléw grzejnych. Specjalizuje sie ono w modernizacji kottéw rusztowych
wodnorurkowych, wodnych i parowych oraz w produkcji kottow dla cieplownictwa
i energetyki. Ponadto wytwarza: orurowanie kott6w, wezownice, komory, podgrze-
wacze, przegrzewacze, ekonomizery wraz z obudowa, konstrukcje kottowe, kanaty
spalin i przewody powietrza, leje zsypowe.

Badane przedsiebiorstwo nie nalezy do grupy kapitalowej. Zarzadzajgcy
nim przedsiebiorca jest jego wspolwlaScicielem. Przedsiebiorstwo zorganizowane
jest w formie spélki z ograniczong odpowiedzialnoscia.
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W znacznym stopniu o dynamicznym rozwoju tej spélki, juz na starcie,
zadecydowala bardzo dobra znajomoéé specyfiki rynku i produktéw, jaka dysponuja
wspolwlasciciele/przedsiebiorcy. Dodatkowo stymulatorem tempa rozwoju byla
wysoka wiedza i umiejetnoéci pracownikéw inzynieryjno-technicznych.

Rosnacy zakres dzialalno$ci przedsiebiorstwa ze wzmozong silg wplynat
na wzrost jego sklonnos$ci i zdolno§ci do wspédtdzialania. Juz w fazie tworze-
nia zapewnialo ono sobie pewne formy i zakres wspolpracy. Wiekszo$¢ z nich
miala charakter powigzan pionowych, poniewaz z jednej strony przedsiebiorca
byl zmuszony zapewni¢ dostawy potrzebnych mu do produkcji zasobéw, z dru-
giej by zagwarantowaé odbiorcow na efekty swojej dziatalnoSci. Etap utworzenia
przedsiebiorstwa, z uwagi na duzy potencjal rozwojowy, byl bardzo kroétki i juz
w tej fazie cyklu zycia badanego przedsiebiorstwa jego wspoétwlasciciele brali pod
uwage kooperacje z jednym z konkurentow.

Wybér kooperanta nie byl przypadkowy. Wynikal on przede wszystkim
z osobistej znajomoS§ci wlasciciela przedsiebiorstwa konkurencyjnego, z ktérym
wczeéniej badany przedsiebiorca pracowal w innej organizacji. A zatem to osobista
cheé¢ do wspéldzialania wladnie z tym, a nie innym, konkurentem znajduje sie
u podloza powstania tego zwigzku.

Wspébldziatanie z podmiotami zaré6wno ukladu pionowego, jak i poziomego
zostalo wzmozone w drugim i trzecim roku dzialalno$ci. Cho¢ przedsiebiorstwo
nadal pozostaje w §wietle prawa samodzielnym podmiotem gospodarczym.

Wspoéldziatanie badanego $redniego przedsiebiorstwa produkecyjnego z kon-
kurentem bylo efektem Swiadomej decyzji zarzadzajgcego nim wspo6iwlaSciciela/
przedsiebiorcy, ktéry podjal ja na podstawie oszacowanych korzysci i potencjal-
nych zagrozen.

Mechanizm wspoéldziatania miedzy tym przedsiebiorstwem a konkuren-
tem polega na przekazywaniu zlecen od podmiotu konkurencyjnego do bada-
nego, w sytuacji zetkniecia sie ze znacznym wzrostem popytu, ktéry nie zostaje
przez konkurenta uznany za trwaly. W zwigzku z tym konkurent nie podejmuje
decyzji o zwiekszeniu swoich mocy produkeyjnych, lecz decyduje sie na wspol-
dzialanie wlasnie z badanym podmiotem. Badane przedsiebiorstwo godzi sie na
owg kooperacje i dzieki temu wytwarza produkty pod marksg zamawiajgcego.
Oprécz wytwarzanych wyrobow pod marka konkurenta, badane przedsiebiorstwo
wytwarza takze tego samego rodzaju produkty pod swojg marka i oferuje je na
tych samych rynkach w Polsce oraz przyjmuje wykonanie produktéw pod katem
indywidualnych zaméwien dla cieplownictwa i energetyki. Ponadto §wiadczy tez
uslugi w zakresie remontow i modernizacji kotléw grzejnych. Zatem przedmioty
dzialtalnoéci jednej i drugiej firmy tylko w pewnym zakresie sg zbiezne — konku-
rencyjne, w pozostalym za$§ pozwalajg rozszerzyc¢ spektrum wspéldziatania tych
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podmiotéw o przystepowanie do przetargéw, ktéorych zadne z nich pojedynczo
nie byloby w stanie zrealizowaé. Zatem w wygranych przetargach ich wspélna
oferta pozwala dodatkowo na sprzedaz produktow, ktorymi konkurujag ze soba,
jak i sprzedaz produktéw podobnych oraz uslug §wiadczonych przez jedno z nich.
Tym samym zapewniajg kompleksowe wykonanie zlecenia dla klienta.
Produkty konkurenta oferowane sg nie tylko w Polsce, ale i na rynkach
zagranicznych. Natomiast produkty badanego przedsiebiorstwa oferowane sa
wylacznie na rynku krajowym.
Wsroéd katalogu korzysci, jako najsilniej odczuwane, przedsiebiorca wskazat
te dotyczgce:
® sporzgdzenia wspdlnej oferty pozwalajgcej spetnié oczekiwania klientéw
(np. wspdlna oferta przetargowa),

® wykorzystania nadarzajacych sie okazji, ktérych przedsiebiorstwo nie
byloby w stanie wykorzysta¢ samodzielnie, a moze to zrobi¢ wspélnie
z konkurentami,

* wytwarzania produktoéw pod marka udostepniong przez konkurentdéw.

Kooperacja okazala sie z perspektywy czasu, zdaniem badanego przedsie-
biorcy, skuteczna, gdyz dostarcza obustronnych korzy$ci ekonomicznych.

Oparciem dla dotychczasowej i perspektywicznie widzianej kooperacji tych
podmiotow jest wzajemne zaufanie partnerow, ktére jest weryfikowane w dzia-
faniu.

Jednocze$nie badany przedsiebiorca ma §wiadomo§¢ tego, ze wejScie w zwig-
zek kooperacyjny z konkurentem w pewnym, akceptowanym przez niego stopniu,
ograniczylo swobode podejmowanych przez niego decyzji, nie tylko w zakresie
wykonywanych przez niego zlecen, poniewaz ma to wplyw na zmiany w sposobie
organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem. Fakt ten warto podkresli¢, bowiem
z tego wlaénie wzgledu wielu przedsiebiorcéw nie jest sktonnych do pozytywnej
kooperacji z rywalami rynkowymi.

Obok rozlicznych korzysci wspéldzialaniu towarzysza takze zagrozenia.
W tym przypadku za takie przedsiebiorca uznat, odczuwany przez niego, niewielki
wzrost trudnoéci z koordynacja dzialan. W jego opinii sg to jednak przejsciowe
trudnosci, ktére na biezaco sg rozwigzywane.

Poki co, mimo duzego upodobnienia w pewnej czeSci oferty rynkowej koope-
rantéw, obie strony zyskujg znaczgco na wspoldziataniu.

Z punktu widzenia badanego podmiotu kooperacja z konkurentem na
obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa przynosi oczekiwane korzys$ci (por.
tabela 1).
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Tabela 1. Wynik finansowy przedsiebiorstwa w latach 2007-2009

Rok Wynik finansowy
2007 Niewielki zysk
2008 Znaczacy zysk
2009* Niewielki zysk

* Prognoza przedsiebiorcy.

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W 2007 roku przedsiebiorstwo odnotowalo niewielki zysk, w 2008 roku
osiggnelo juz znaczgcy dodatni wynik finansowy. Natomiast na koniec czerwca
2009 roku przedsiebiorca uzyskal niewielki zysk i takg jego wielko§é prognozo-
wal na koniec minionego 2009 roku. Gl6wnym powodem uzyskania przez spotke
nizszego zysku w 2009 roku bylo zmniejszenie popytu na oferowane produkty ze
wzgledu na stagnacje gospodarkil®, odczuwang takze w tej branzy.

Analizowany przypadek stanowi przyktad kooperencji, czyli zbioru strumieni
jednoczesnych i wspétzaleznych relacji (tworzonych dla realizacji konkretnych
celéow strategicznych w okre$lonym i wydiuzonym horyzoncie czasowym) konku-
rencji i kooperacji, ktére zachodza miedzy konkurentami zachowujacymi swoja
odrebno§¢ organizacyjng?0.

4. Podsumowanie

Badane przedsiebiorstwo jest dowodem na to, ze mozliwe jest kreowanie przewagi
konkurencyjnej poprzez wspoéldziatanie z przedsiebiorstwem konkurencyjnym.

Ksztaltowanie wspétdziatania jest zadaniem trudnym, zwlaszcza gdy zacho-
dzi ono w ukladzie z konkurentami. Zadanie to tym bardziej sie komplikuje, bo
w kazdym przypadku determinuje go inna liczba czynnikéw, jak i odmiennych ich
konfiguracji, ktére w roéznoraki sposéb wplywajg na podejmujacego tego rodzaju
decyzje przedsiebiorce.

Wiezi miedzy przedsiebiorstwami sg dynamiczne. A zatem przedsiebiorstwa
juz od momentu ustanowienia wiezi uczg sie siebie nawzajem. W wyniku tak rozu-
mianego procesu uczenia sie zachodzi ewaluacja zasad wspoldziatania. Nastepnie
na tej podstawie wprowadza sie odpowiednie korekty jego zasady, aby istnialo
ono przez pewien, zwykle dluzszy czas. Przy czym zmiany te determinowane sg

19 Taki stan gospodarki potwierdzaja dane makroekonomiczne za III kwartal 2009 roku, zob. w:
M. Chadzynski, Polska gospodarka popadia w stagnacje, ,,Dziennik Gazeta Prawna”, 2009, Nr 195.

20 Por. J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Wyd. Szkoty Gtéwnej
Handlowej, Warszawa 2009, s. 19.
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nie tylko zachowaniami kooperujacych partneréw, ale i innych podmiotéw sektora
oraz zmieniajacymi sie warunkami makrootoczenia.

Ustanowiona miedzy przedsiebiorstwami wiez ma swéj cykl zycia, co ozna-
cza, ze ma swoj poczatek i koniec.

Wspéldziatanie z zasady ustanawiane jest w imie osiggniecia przez jego
strony korzy$ci. Zakonczenie wiezi moze byé planowane i nieplanowane. Planowane
wygasniecie wiezi kooperacyjnej wystapi w momencie zrealizowania celu gospodar-
czego. Natomiast pozostale przyczyny rozpadu wiezi majg charakter nieplanowany.
Mozliwoéci ich wystgpienia przedsiebiorcy powinni przewidywaé juz na wstepnym
etapie ksztaltowania wspoétdziatania.

W uzupelnieniu warto doda¢, ze wspéldziatanie zazwyczaj wigze sie z ko-
nieczno$cig sformulowania na piémie jego warunkéw. Kontrakt ten powinien prze-
widywac sposoby rozwiagzywania zdarzen gospodarczych zwiazanych z trwaniem,
jak i rozpadem wiezi. Przy czym zdarzenia te sg niezwykle trudne do ustalenia,
mimo $wiadomosci partneréw o potrzebie dbatosci o wlasne dlugookresowe inte-
resy. Cel ten jest niemozliwy do osiggniecia w sposéb prawny. Partnerzy biznesowi
muszg poszukiwaé zabezpieczen we wzajemnym zaufaniu i elastycznym podejs$ciu
do wykorzystywania relacji partnerskiej.
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Summary

Krzysztof Andruszkiewicz

Difficulty in Measuring and Diagnosing Corporate Crisis

The recognition and diagnosis of crisis phenomena, and in particular unquestionable
method of measurement are extremely difficult. The author of the article tries to
introduce the problem, highlight the difficulties and exemplify diagnostic methods.
The article, at first, presents the essence of corporate crisis, then a short description
of selected methods of measurement and diagnosis of the phenomenon. Among others,
it points to the recognition of weak symptoms of crisis, preliminary assessment of the
crisis situation and banking methods of measurement and diagnosis of the corporate
situation.

Katarzyna Bachnik

Selected Management Trends in the Period of Crisis

The article describes selected management trends observed in the period of the crisis.
It presents new perspectives in the area of strategy, leadership and sales methods,
giving a brief overview of the consumer profile. The ideas, described briefly, have
a potential to reduce uncertainty and overcome difficulties.

Anna Baraniecka

Strategic Breakthroughs in Contacts of Companies with Suppliers
- causes and effects

The paper indicates the premises and consequences of strategic breakthroughs in the
area of cooperation of companies with suppliers. The author enumerates and presents,
while characterising the levels of advancement of this cooperation, the examples of
practices undertaken by companies in this area and makes the assessment. The final
conclusion confirms the thesis about the growing role of suppliers in the creation
of corporate value for the customer and about a low awareness of it among Polish
companies

Damian Dziembek

Knowledge in the Virtual Organisation

The virtual organisation is a temporary form of cooperation of different business
entities in order to meet market needs. The article presents knowledge and its types
that follow a synthetic description of the idea of the virtual organisation. Next, it
describes knowledge as a critical resource of virtual organisation. In this connection,
on the basis of the division of knowledge, it indicates its place and exemplification in
relation to the virtual organisation. The description of the role of knowledge in the
activity of the virtual organisation concludes the article.
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Janusz Fudalinski

Development of the Sector of Non-Profit Organisations in Poland,
Selected Aspects

The article presents the basic issues connected with the problem of development of
non-profit organisations. It includes statistical analysis data as well as determinants and
development trends of the sector of non-profit organisations with difference, marked
in relation to the 20th and 21st centuries, in status, existing problems, structure and
challenges to be faced by non-profit organisations.

Paulina Golinska

Impact of Business Networks on Knowledge Based Economy based
on the Wielkopolska Region

The paper aims to present the analysis and synthesis of studies in area of creation and
development of network relations in the Wielkopolska region and to identify research
gaps in the area. The author examines the impact of network relations on the knowledge
based economy in the region. The article assesses the current activities in the field of
the Regional Innovation Strategy from the perspective of network development. The
author presents the classification of networks. She analyses the areas susceptible to
networking on the basis Polish and international studies.

Arkadiusz Goérski

Impact of the Monetary Policy Council on Companies in the Period
of Economic Crisis

All decisions having impact on financial markets are important, however in the period
of financial crisis they can make the crisis deeper or help overcome it. State organs
play a crucial role in this area. The presented material includes discussion about the
impact of decisions made by financial institutions in the course of crisis in the given
country. In particular, it analyses the legitimacy of decisions in the context of the
market situation as well as tasks to be accomplished by the examined institution.
The time perspective allows noticing the behaviours that so far have not been so
intensive and as a result usually ignored in the decisions made by the bodies that
affect the economy.

The problems are discussed in relation to the role of the Monetary Policy Council and
decision made by it just before and during the crisis. The article focuses in particular
on the decision referring to the level of interest rates in other countries and the
impact of these decisions on currency exchange rates.

Bartosz Jasinski

Role of Supervisory Council in the Condition of Corporate Crisis

The article focuses on the role of supervisory councils in the condition of corporate
crisis. It presents some possibilities at the disposal of the supervisory councils in their
anti-crisis activities. It is a theoretical and empirical study. It is based on the results
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of surveys carried out in the period of October — December 2009 on the sample of
40 supervisory councils, mainly in medium sized and large companies on the whole
Polish territory.

Dorota Jelonek

Impact of Strategic Harmonisation of Monitoring of Environment
and Information Technology on Market Company Results

Harmonisation of monitoring of environment and information technology in a company
should be considered not only on the operational plane as the adjustment of IT solutions
to the needs of the environment monitoring process but also on the strategic plane
as mutual adjustment of strategies of environment monitoring and strategies of
implementation of IT solution within a company. The verification of the model of impact
of strategic harmonisation on market company results confirms the hypothesis assumed
in the paper: strategic harmonisation of monitoring of environment and information
technology has a positive effect on market results achieved by companies.

Anna Karmanska

Fair Value - Breakthrough in Company Valuation Reporting? Message

The article, on the basis of fair value, communicates the problem of strong connection
between the development of the science of business administration or managerial needs
of stakeholders of financial reports and the development of financial accounting IT
system. The author suggests that the fact of introduction of this valuation category
into the balance law may be regarded as turn or breakthrough in implementation by
accounting the function of reproduction of effects applied in the enterprise of business
model. In this spirit, she synthetically presents the comment on: (1) management of
corporate value financial profit evolution to gain economic profit, (2) future orientation
as the direction of changes in the balance compny valuation, (3) retro- and prospective
fair value in corporate reporting. Eventually, she specifies three dilemmas connected
with the breakthrough in corporate reporting resulting from the introduction of fair
value into the system of financial accounting. Concluding that it is not possible to
turn back from the way fair value based evaluation in the direction of historical
cost, she points to the need of further research in the field of developing concepts of
creation of multi-dimensional financial reports. These concepts should be developed
within the trend of presentation of: (1) activities to create corporate value and (2)
the way to finance them.

Krzysztof Kaszuba

Development of Asseco Poland SA as an Example of International
Capital Group

A computer firm founded in 1991 in Rzeszow, several years later as Comp Rzeszéw SA,
became the first listed company from the capital of the Lower Carpathians region and
had a very successful debut on the Warsaw Stock Exchange. Four years later, already
as Asseco Poland SA, the Rzesz6w based company entered the circle of the largest IT
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companies in Europe. The article presents the most important stages and sources of
success of the Lower Carpathian firm, which resulted in the development of the Rzeszow
based international capital group. In order to illustrate the pace of development of
the firm and group, it presents selected economic and financial data.

Alicja Keplinger

Perception of Productivity in Everyday Life

The aim of this article is to present the psychological aspects of understanding the
notion of productivity and productivity in the context of everyday life problems. This
article describes productivity as understood from the philosophical, economic as well as
common perspectives. Opinions presented by young people on productivity in everyday
life are a starting point. The research is exploratory and it reveals several interesting
research issues to be further examined. The analysis of formal aspects and the content
of opinions shows the common way productivity is perceived and emphasizes the
difference between genders in this area.

Ewa Kozien

Network Structure Application in Project Management

The article focuses on the discussion about network structure and its project
management application. The network structure is compared with the traditional
structure and essential features of network organisation are enumerated. Modern
organisations are project management oriented. The projects implemented at present
are of international or global scope. The complexity of projects enforces the search
for flexible structural solutions, characterised by deeper processes of decentralisation
and loose informal connections between different organisations. Network structure
makes such free configurations possible. The determination of project objectives enables
temporary mergers of autonomous organisations in the course of project implementation.
The network structure enables effective dynamic activity if it is based on trust of
numerous partners. It is a flexible form of structural solutions, having its advantages
and disadvantages. Its advantage is the opportunity to exchange information and
knowledge between spatially dispersed organisations. It is an effective form of future
organisations in global terms.

Teresa Kraénicka, Grzegorz Gtéd

Strategic Leadership and Corporate Competitivessness

In the article the authors present the theoretical assumptions concerning the
strategic leadership and explain the idea of competitiveness as well as the methods of
measurement of both concepts. Moreover, the study also includes a synthetic description
of the results of empirical research, conducted in Polish companies, of the level of
strategic leadership and its impact on their competitiveness. The research result shows
that the quality of the strategic leadership was estimated as poor and no positive
impact of leadership on the competitiveness of the examined organisations was found.
According to the authors, the research of these phenomena should be continued.
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Grazyna Le$niak-Lebkowska

Strategic Breakthroughs Connected with the Changing Social Role
of Business

Strategic corporate breakthroughs caused by the global crisis are made in the context of
growing expectations in the area of rise in integration of activities to achieve sustained
development, whose instrument and platform of coordination in the European Union
are the Corporate Social Responsibility. The role of CSR in the European Research
Area is research preparation and practical differentiation of stakeholders to cooperate
effectively in innovation initiatives perceived as a social process, initiated by talented
people and perfection centres, which are given opportunities to advance knowledge
as well as cooperation platform so that the potential of impact of innovation on the
society, economy and environment would be as strong as possible. The article presents
the assumptions and conclusions from the CSR research within the 6tt Framework
Programme of the European Commission and other research initiatives at the Union
level. Small and medium sized companies as well as emerging economies have not been
included in the research so far. There is a possibility of developing and integrating
this research, using numerous initiatives from the European Academy for Business
in Society.

Elzbieta Marciszewska

Crisis Reactions of Companies in the Aviation Sector
- Restructuring Processes

The text analyses the situation within the service sector of air transport in the period
of crisis, indicating that the problems of the aviation market operators was affected
by the earlier rise in prices and the decline in the world economic situation. Airlines
are undertaking a number of repair procedures, implementing anti-crisis strategies
restructuring their costs, seeking new income sources and also introducing strategic
changes to ensure higher effectiveness in long-term perspective. The crisis accelerated
a lot of actions, exposing weaknesses of aviation sector entities, including our air carrier
PLL LOT S.A. Restructuring processes have affected airlines all over the world, where
we can observe increasing consolidation, deeper privatisation processes, redefinition of
cooperation in alliance groups as well as the introduction of new models of business
operators on the aviation market.

Tomasz Modzelewski

Equifinality of Corporate Strategy Development in the Hightech Industry

Deliberating on the significance of corporate intellectual capital, the author comes to the
conclusion that the intellectual capital itself is not the major factor of competitiveness
and it does lead directly to the corporate technological leadership. It appears though
that intellectual capital supported by financial capital and turned into innovation is
able to let the company achieve competitive advantage and develop the position of
a leader.

The notion of equifinality of strategy development shows different possibilities of
reaching the determined corporate strategy.
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Innovation does not only create the competitive advantage but changes/reorganises
other firms’ competitive advantages. Innovation strategies imply new solutions within
the competition in a given area. Moreover, innovation strategies are able to build up
a much bigger success than innovations themselves. Besides, it appears that it is often
not the innovative product but the innovative business concept that is able to work
out a bigger success.

Joanna Oleskow-Szlapka

Corporate Social Responsibility in the Era of Globalisation
— Corporate Action Plan

One of the most important challenges facing global companies is the determination of
their corporate social policy so that they could increase their potential impact on the
communities where they do business. This article discusses the issues connected with
corporate social responsibility and globalisation. It stresses the necessity of changing
the approach to strategies and CSR performance in face of global transformations.
Globalisation is commonly perceived as a characteristic feature to define our times.
Unfortunately, very little is known about CSR management in international companies.
Corporate Social Responsibility is a major factor determining business in today’s world.
Globalisation is a fact and the social and environmental business context is undergoing
rapid transformation. As a consequence of globalisation, companies are more and
more aware of social and environmental aspects of their business on international
markets. Companies must be able not only to generate profit but also to be good
corporate citizens. Companies face numerous challenges in the area of management
and code of conduct on the global market. It is obvious that CSR included in the
corporate strategy brings a lot of benefits in the field of evaluation and measurement
of corporate social responsibility its impact of profitability. The area of global CSR is
developing all the time and includes a lot of challenges. One of them is the dilemma
of constructing CSR within global and local dimensions.

Anita Proszowska

New Technologies to Affect Market Decision Made
by Young Consumers

The aim of the present study is to present new technology development trends and their
use in order to affect market decisions made by young consumers. The study describes
changes on the market of modern technologies within the area of communication of
companies with customers, examples of behaviour of young customers with particular
attention to the process of their search for information as a key factor affecting youth’s
market decisions as well as expected development trends of modern technologies in
this area. The study considers also proposals of improvements of offer strategies in
relation to goods on the youth markets. The study includes the case study of House
brand, offering products for the youth, i.e. the customers that soonest follow novelties
and immediately handle them efficiently.
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Aneta Ptak-Chmielewska

Impact of Economic Crisis on Corporate Population Dynamics in Poland

The interest in the subject of business demography in Poland in recent years has
grown significantly. The rise in business demography popularity is connected mainly
with the Eurostat project and basic goals of Lisbon Strategy.

The article analyses and attempts to estimate the impact of market environment and
changes on the market on the corporate population dynamics. Demographic coefficients
have been used to estimate corporate population dynamics.

REGON register was the basic source of data. It registers new companies having
entered the market as well as signed off companies irrespective of why they have
gone out of business.

There has been a slowdown in corporate population growth dynamics (difference
between birth rate and death rate) in Poland with a slight rise in the last two years.
The negative impact of the crisis is not to be seen until in 2 or 3 years’ time.

More information referring to cause and effect mechanisms may come from thorough
analyses at the micro level, i.e. at the level of a company or entrepreneur. The research
of this kind will answer the question about the actual causes of bankruptcies and
their connection with the market situation.

Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska, Jozef Haller

Business Model Development Trend within the Sector of Sales
and Service of Cars in Poland

The article attempts to indicate the most probable business model development
trend within the sector of sales and service of cars in Poland. The authors took into
consideration the property structure and organisation of companies in the sector,
declaration of firm owners concerning their development trends as well as regulations
of the European Union and the Polish government in relation to this sector. From
among legal regulations, they focused first of all on the European Union Commission
Regulation 1400/2002 of 31 July 2002 on the application of Article 81(3) of the Treaty
to categories of vertical agreements and concerted practices in the motor vehicle
sector.

The four year period of sales and service of motor vehicles is not long enough to
adjust such a specific business to the new situation. However, there are first symptoms
of adjustments of significant part of dealership managers to the situation on more
mature markets.

Agnieszka Sokotowska

Small Sized Companies Corporate Social Responsibility

- major assumptions

A large scale and dynamic character of the concept of corporate social responsibility
enables its strategic integration. The scope and level of social responsibility in the
strategic dimension may be different due to the size of the company, industry, business
complexity, kind of environment etc.
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The article attempts to deliberate on the specific nature of strategy that determines
the trend of social responsibility in the small sized company management. Moreover,
it presents selected kinds of social responsibility strategy, assuming that a small sized
company characterised by the advantage of dynamic business is open to continuous
development of environmental relations, hence social responsibility strategies may be
passive, reactive, proactive or interactive indicating the levels of corporate maturity
in the aspect of making socially responsible decisions in relation to stakeholders. The
deliberations are theoretical and empirical.

Piotr WiSniewski

Temtation of Abuse of Implied Credit Aid. How to Reduce Social
Costs of Companies Important for the Interest of State?

”Too big to fail” is a notion to refer either to the problem of corporate finance,
debate on the role of state interventionism or the area of financial market regulation.
The companies of the discussed category, though deprived of state guarantees in
explicite, dispose of such significant elements of impact on the state apparatus, that it
is not able to apply free trade classical mechanisms in relation to them, including full
bankruptcy. Abandoning the rules of free competition bears the risk of irresponsible
corporate policy based on a peculiar calculation that the state is sure to come to the
rescue. The thesis of the present study is the necessity of more effective limitation
of this temptation based on the economy where dilemmas connected with statism in
the period of the present crisis were most acute, i.e. in the United States. Irrespective
of the American perspective presented here, most of the conclusions are universal to
refer to other economic systems, including Poland.

Anna Witek-Crabb

Sustained Strategic Management

The aim of this paper is to present a proposal of application of sustainable development
principles in corporate strategic management. The principles of sustainable development
have been reflected in the strategic management process (which includes the strategic
participants, the method and the scope of strategic analysis and choices) and in the
strategy components (i.e. the mission statement and values, strategic goals and
competitive advantage).

Sustainable strategic management can be characterised by certain values and rules.
With regards to the strategic management process the rules are: participation and
strong leadership (participants), continuity and combining flexibility with discipline
(method) and versatility and multi-variation (scope of the strategic analysis and choices).
With regards to the strategy components, sustainable strategic management rules are:
responsibility and ethics (mission statement), versatility and optimisation (strategic
goals) and non-material character of competitive advantage.
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Anna Wojcik-Karpacz

The Cooperation of Medium-sized Companies with Competitors

Cooperation with suppiers, purchasers and/or competitors is a way of creating
a corporate competitive advantage. The main goal of the article is to present the
problem of advantages and threats which result from the cooperation of the medium-
sized manufacturing companies with competitors. In order to solve this problem, a case
study was carried out in a medium-sized Swietokrzyskie Province based manufacturing
company.





