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Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finansow”.

Artykuly sa poSwiecone aktualnym zagadnieniom ekonomii, nauk o finan-
sach oraz nauk o zarzgdzaniu. Stanowig one wynik studiéw teoretycznych gteboko
osadzonych w badaniach empirycznych polskiej gospodarki, a takze gospodarek
innych krajéw, przede wszystkim czlonkéw Unii Europejskie;j.

Pozostajemy w przekonaniu, ze przedlozone opracowania spotkajg sie z Pan-
stwa zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegblnie cenne, stang sie
przyczynkiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak






Maria Romanowska
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH

Odpornosé¢ przedsiebiorstwa na kryzys

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie kryzysowe przedsiebiorstwem polega na zapewnieniu mu przetrwania
i rozwoju poprzez wyksztalcenie dwoch kompetencji zarzadczych: zarzgdzania
antykryzysowego i zarzadzania w kryzysie.

Zarzadzanie antykryzysowe to umiejetno§¢ zapobiegania kryzysom
w przedsiebiorstwie poprzez wczesne wykrywanie zagrozen w otoczeniu oraz
rozwiniecie odpornoSci przedsiebiorstwa na kryzys, a takze przygotowanie przed-
siebiorstwa do dzialania w kryzysie, jezeli nie da sie go unikngé. To dzialanie
antycypacyjne, wyprzedzajgce przyszle sytuacje zagrazajace przedsiebiorstwu.

Zarzadzania w kryzysie to umiejetno$¢ wyjsScia z kryzysu z mozli-
wie malymi stratami, a nawet wykorzystania kryzysu jako szansy rozwojowej.
Umiejetnoécé ta polega na podejmowaniu dziatan reaktywnych, bedgcych odpowie-
dzig na sytuacje kryzysowa w przedsiebiorstwie lub jego otoczeniu.

Wydaje sie, ze opanowanie umiejetnosci zarzadzania antykryzysowego umoz-
liwia zrezygnowanie z zastosowania wiedzy z zakresu zarzgdzania w kryzysie,
dlatego w doskonaleniu przedsiebiorstwa umiejetno$é unikania kryzysu ma pierw-
szorzedne znaczenie. Problem odpornoSci organizacji na kryzys jest kluczowy
zarowno dla ekonomistéw, jak i dla przedstawicieli nauk zarzgdzania. Precyzyjne
zdefiniowanie i zmierzenie tej cechy przedsiebiorstwa jest punktem wyjscia do
opracowania zasad zarzgdzania antykryzysowego, pozwala tez innym podmiotom
gospodarczym na ocene ryzyka inwestycyjnego i ryzyka zawierania kontraktow.

Przedmiotem ninigjszego artykulu jest zarzadzanie antykryzysowe, a celem
zdefiniowanie pojecia odpornoSci na kryzys i nakre§lenie teoretycznego modelu
uwarunkowan odporno$ci na kryzys, ktory w przysztoéci moglby sie staé punktem
wyjécia do zaprojektowania badah empirycznych.

2. Definicja odpornosci na kryzys i sposoby jej pomiaru

Odporno§é przedsiebiorstwa na kryzys mozna zdefiniowac jako dlugookresows
zdolno$é rozwojows przedsiebiorstwa przy réwnoczesnym utrzymywaniu sie
dobrych wynikéw ekonomicznych. Poniewaz przedmiotem badan jest odpornosé
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przedsiebiorstw na kryzys o charakterze ekonomicznym, mozna bardziej pre-
cyzyjnie zdefiniowaé odpornosé przedsiebiorstw na kryzys jako dlugo-
okresowg zdolno$é rozwojowa przedsiebiorstwa, przy réwnoczesnym
utrzymywaniu sie dobrych wynikow ekonomicznych, mimo istnienia
kryzysu w gospodarce.

W literaturze spotyka sie okre§lenie ,,podatnoéé na kryzys”, ,wrazliwo$é na
kryzys” lub ,,podatnoéé na zagrozenia”, ktoére to pojecia mozna traktowac jako
okreslenie cechy odwrotnej do odporno$ci na kryzysl. Natomiast jako synonim
okreslenia ,,odporno$é na kryzys” sg uzywane takie okre§lenia, jak: organizacja
niezawodna czy organizacja dobrze przygotowana na sytuacje kryzysowe.

W literaturze nie znajdujemy metod, ktére pozwalajg zmierzyé odpornoéé
przedsiebiorstwa na kryzys. Badacze zazwyczaj ograniczajg sie do okreslenia cech,
ktére powinna mieé¢ organizacja odporna na kryzys (zarzadzanie), albo postu-
luja zastosowanie jednego ze wskaznikéw mierzacych kondycje ekonomiczng lub
zagrozenie upadloScig (ekonomia).

Typowe dla nauk zarzadzania jest podejScie polegajace na okresleniu listy
cech, ktore powinna spelnia¢ organizacja, aby mogta byé efektywna. Istnieje nurt
w naukach o zarzgdzaniu, inspirowany nurtem psychologii pozytywnej, ktory
nazywa sie pozytywng naukg o organizacji (Positive Organizational Scholarship).
Wezesniej w marketingu i analizie strategicznej poslugiwano sie metoda bnench-
markingu, ktéra na podstawie obserwacji pozwala wyloni¢ najlepszych w danej
branzy lub funkcji w celu na§ladowania ich metod dzialania. Przedstawiciele tego
podejécia dazg do skonstruowania listy kluezowych czynnikéw sukcesu organizacji.
W ramach tego podej$cia dziala grupa badaczy koncentrujgcych sie na badaniu
organizacji o ponadprzecietnej efektywnosci (High Performance Organizations)
i poszukiwaniu cech wspélnych dla tej grupy obiektow?2. Przyklad pozytywnego
podejscia do badania organizacji pokazuje tabela 1.

Podobny charakter majg badania nad fenomenem wysoce niezawodnych
organizacji (High Reliability Organizations), ktore, mimo dzialania w trudnych
warunkach i ,,pod wysokim napieciem”, unikajg skutecznie awarii i kryzyséw.
Psycholog K. E. Weick, jeden z badaczy i propagatoréw idei wysoce niezawodnych
organizacji stwierdza, ze badajac takie firmy mozna odkry¢ w nich wspélne cechy,
jak: czujno§é pracownikow, polegajaca na ich zdolno§ci reagowanie na stabe sygnaty
0 odchyleniu od normy lub nadchodzgcym niebezpieczenstwie oraz umiejetnosé

1 Zob. M. Hopej-Kaminska, R. Kaminski, Przeciwdzialanie sytuacjom kryzysowym a kultura organi-
zacyjna, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 3, 2009.

2 Zob. P. Zbierowski, Zachowania organizacyjne w firmach wysokiej efektywnosci w okresie kryzysu
i odnowy — wyniki badan, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, Nr 128,
2010.
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organizacji natychmiastowej i trafnej reakcji na te sygnaly3. Organizacjami wysoce
niezawodnymi sg np. linie lotnicze, elektrownie jagdrowe, szpitale, straz pozarna,
czyli organizacje pracujagce w ruchu ciaglym i w warunkach, kiedy nawet mala
awaria moze spowodowaé émieré ludzi i duze straty materialne. Nic nie stoi na
przeszkodzie, aby skuteczne procedury i zasady stosowane w tych organizacjach
wdrozy¢ w przedsiebiorstwie.

Tabela 1. Model organizacji wysokiej efektywnosci

Element projektu

. Cechy elementu
organizacji

Wybitna (jasna i stwarzajaca wyzwania) wizja — myS$lenie w czasie

Strategia .. . . .
przysztym, wizjonerskie cele stwarzajagce wyzwania

Relacje oparte na zaufaniu: integracja spoleczna, improwizacja
Kultura (innowacyjno$¢, duzy zakres swobody eksperymentowania,
zdolno§é do zmiany)

Przyciaganie wyjatkowych (pozytywnie, wewnetrznie
zmotywowanych), silnie zaangazowanych ludzi, zrecznosé

Ludzie . . , .
w empowermencie, zaangazowane przywodztwo i obywatelstwo
organizacyjne

Struktura Elastycznoéé struktury — elastyczno§é funkcjonalna,
decentralizacja, deformalizacja, plaska i prosta struktura

. Dzielenie sie informacjg i wiedzg, ciagle udoskonalanie nowych

Zadania P , . L. . .
procesow i produktéw, kreowanie wartosci dla interesariuszy

Systemy Sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowania; otwarta

komunikacja, elastyczne systemy w przekroju calej organizacji

Zrédto: P Zbierowski, Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 636.

Podejscie pozytywne daje wskazéwki do diagnozowania doskonatosci przed-
siebiorstwa. Wystarczy zastosowac jedng z list cech okre§lajgcych doskonalg orga-
nizacje i ocenié, w jakim stopniu badane przedsiebiorstwa spelnig wymogi dosko-
nalo§cit. Jezeli zalozyc, ze doskonalo$¢ przedsiebiorstwa gwarantuje odpornosé
na kryzys, to mozna w ten sposéb okre§li¢ potencjalng odporno§¢ na kryzys.
Problem polega na tym, ze nie sposob okresli¢, jaki parametr poszczegdlnych
kryteriow doskonalo$ci jest pozgdany w konkretnej branzy, na konkretnym rynku
1 w okre$lonym momencie historycznym.

Wérod przedstawicieli nauk zarzadzania powszechnie podzielany jest poglad,
ze ze wzgledu na zlozono$¢ i nieczytelno$é zwigzkéw przedsiebiorstwa z otocze-
niem oraz alternatywny charakter zasob6éw i sposob6éw dzialania nie da sie okre-

3 Sygnaly nadchodzacego kryzysu — rozmowa D. L. Coutu z psychologiem K. E. Weickiem, ,,Harvard
Business Review Polska”, grudzien 2003 r.
4 Zob. Pozytywny potencjal organizacji, red. M. J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2010.
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§li¢ idealnego profilu przedsiebiorstwa. Mozna probowaé tworzy¢ idealne profile
przedsiebiorstwa w danej branzy, na danym rynku i w danym momencie (metoda
kluczowych czynnikéw sukcesu), ale nawet tak uszczegbélowione i dostosowane do
specyfiki rynku profile nie pozwolg jednoznacznie wskaza¢ najlepszego przedsie-
biorstwa, poniewaz jest tak wiele modeli dzialania i tak wiele niespodziewanych
szans i zagrozen, ze czesto sukcesy odnosza firmy nie o najlepszych profilach
doskonatosci, ale o przecietnych, a nawet stabych.

Zarzadzanie strategiczne, inaczej niz podejScie pozytywne, preferuje analize
przedsiebiorstwa w kontekscie sytuacyjnym. Przewagi przedsiebiorstwa sg trakto-
wane jako wzgledne i zmieniajg sie w zaleznosci od zachowan innych uczestnikow
sektora i sytuacji w makrootoczeniu. Zarzadzanie strategiczne oferuje bardzo
bogaty zestaw metod analizy strategicznej, jak: analiza SWOT, analizy portfelowe,
analizy profilu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, analiza fancucha wartosci doda-
nej, bilans strategiczny przedsiebiorstwa, ktére pozwalajg na precyzyjng i dyna-
miczna ocene potencjalu przedsiebiorstwa na tle innych uczestnikéw sektora.

Pozytywne podejscie do badania potencjalu organizacji, a w pewnym zakresie
réwniez podejScie strategiczne, nawigzujg do koncepcji racjonalnosci metodolo-
gicznej, ktora kaze nam oceniaé jako$é decyzji nie z punktu widzenia jej wyniku,
a z punktu widzenia przygotowania organizacji i decydenta do podjecia decy-
zji. Alternatywa jest przyjecie zasady oceny racjonalnoSci rzeczowej, czyli przez
pryzmat faktycznych skutkéw podjetych decyzji. Jest to schemat powszechnie
stosowany w ocenie podmiotéw gospodarczych i innych organizacji. Uwzglednia
on ocene nie tylko celéw ekonomicznych, ale i innych celéw organizacji, a takze
kosztéw ich osiggniecia. Ten sposéb podejécia do oceny odpornoSci przedsiebior-
stwa na kryzys wydaje sie uzasadniony, a w takim przypadku nalezy siegna¢ po
analizy ilo§ciowe. Przy tym podejSciu racjonalno$é metodologiczna decyzji jest
traktowana jako jeden z czynnikéw wplywajacych na wynik decyzji.

Kluczem do zdefiniowania i zmierzenia odpornoéci przedsiebiorstwa na kry-
zys jest precyzyjne zmierzenie natezenia kryzysu w przedsiebiorstwie. Ekonomia
i finanse od kilkudziesieciu lat zajmujg sie doskonaleniem metod pomiaru efek-
tywnosci przedsiebiorstwa. Do realizacji tematu odpornoSci przedsiebiorstwa na
kryzys moga byé wykorzystane dwa rodzaje metod: metody oceny efektywnosci
przedsiebiorstwa oraz metody przewidywania zagrozenia finansowego przedsie-
biorstw. Kazda z tych grup metod daje inny obraz przedsiebiorstwa, ale obie
moga by¢é wykorzystane do odpowiedzi na pytanie: czy badane przedsiebiorstwo
skutecznie obronito sie¢ przed kryzysem?

Metody oceny efektywnosci przedsiebiorstwa sg narzedziami analizy finan-
sowej i sluzg ocenie kondycji finansowej przedsiebiorstwa. G. Rogowski wyréznia
klasyczne metody analizy finansowej, jak analiza rentownosci, ptynnoSci, rotacji
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i struktury oraz nieklasyczne metody ilosciowe, jak analiza obwodowa danych
(Data Envelopment Analysis) — skuteczna metoda pomiaru efektywnoéci wzgled-
nej°. Metody efektywnosci pozwalajg na zbadanie dynamiki stanu przedsiebiorstwa
w kolejnych okresach kryzysu i okre§li¢ zmiany pod jego wplywem poszczegélnych
wskaznikéw oraz badanie zwigzku miedzy stopniem efektywnos$ci przedsiebiorstw
a czynnikami, ktére decydujg o odpornosci przedsiebiorstwa na kryzys. Zmiany
wskaznikéw moga tez by¢ podstawa prognozowania zagrozenia finansowego przed-
siebiorstw.

Metody prognozowania zagrozenia finansowego przedsiebiorstw rozwinety
sie w Stanach Zjednoczonych pod wptywem doéwiadczen Wielkiego Kryzysu, a upo-
wszechnily sie w Europie dopiero w latach 80. XX wieku, w Polsce zainteresowa-
nie tg tematyka pojawilo sie dopiero w latach 90. XX wieku wraz z pierwszymi
bankructwami przedsiebiorstwb. Modele prognozowania zagrozenia finansowego
przedsiebiorstw moga pelnié dwie funkcje: miernika wczesnego ostrzegania dla
przedsiebiorstwa oraz wskaznika oceny ryzyka kredytowego, w zalezno§ci, kto jest
uzytkownikiem tej metody. W ocenie ryzyka stosuje sie techniki statystyczne, m.in.
liniowg wielowymiarowa analize dyskryminacyjng, analize logitowa i probitowsg
oraz sztuczne sieci neutronowe’. Zastosowanie tych metod pozwala na zaklasy-
fikowanie badanego przedsiebiorstwa do jednej z dwdéch rozigcznych populacji:
podmiotéw ,,zdrowych” i podmiotéw ,chorych”®. Analizy mogg by¢ opracowane
dla konkretnego przedsiebiorstwa, grup przedsiebiorstw i calych branz. Na éwie-
cie stosuje sie znane i sprawdzone modele, m.in. modele: Altmana, Bilderbeeka,
Zavgrena, QOoghe-Verbaere’a, Gloubos-Grammaticos, Keasy-McGinessa, Ooghe-
Joos-De Vosa®. Problem z zastosowaniem zagranicznych modeli do badania polskich
przedsiebiorstw polega na tym, ze moga one nie uwzgledniac¢ specyfiki polskich
przedsiebiorstw, réznic w standardach rachunkowosci i braku dostepu do niekto-
rych informacji. W zwigzku z tym polscy uczeni, stosujacy metody prognozowania
zagrozenia finansowego, dokonujg adaptacji tym modeli do warunkéw polskich
lub tworzag wlasne modelel0. Skutecznoéé zastosowania metod prognozowania
zagrozenia finansowego przedsiebiorstw zalezy od wyboru lub adaptacji modelu,
a takze od sposobu doboru préby przedsiebiorstw. Modele prognozowania zagro-

5 G. Rogowski, Metody analizy i oceny banku na potrzeby zarzgdzania strategicznego, Wydawnictwo
WSzB, Poznan 1998, rozdz. 4 i 5.

6 Zob. B. Prusak, Nowoczesne metody prognozowania zagrozenia finansowego przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2005.

7 Ibidem, rozdz. 2.

8 Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, red. E. Magczynska, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 210.

9 B. Prusak, Nowoczesne metody..., op. cit., rozdz. 4.

10 Ibidem, rozdz. 4 oraz Bankructwa przedsiebiorstw..., op. cit., czesé 4.
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zenia finansowego przedsiebiorstw sg podstawa tworzenia systemoéw wczesnego
ostrzegania w przedsiebiorstwie.

Powstaje pytanie, czy w pomiarze odpornoSci przedsiebiorstwa na kryzys
nalezy ograniczy¢ sie wylacznie do ekonomicznych narzedzi mierzacych stan przed-
siebiorstwa, jego zmiany i ryzyko zagrozenia finansowego. Na pewno te miary
powinny by¢ zastosowane w pierwszej kolejno$ci, nie wyklucza to jednak mozli-
wosci rownoczesnej jakoSciowej oceny racjonalnosci zachowania przedsiebiorstw
w okresie kryzysu. Ocenie podlegalyby tutaj dwie rzeczy: ocena czasu reakcji na
sytuacje kryzysowe w gospodarce i adekwatnosci tych reakeji. Zrédlem takich ocen
moga byé przedstawiciele przedsiebiorstwa w wywiadach lub ankietach proszeni
o samoocene swoich decyzji albo opinia ekspercka.

3. Czynniki ksztattujace odpornosé¢ przedsiebiorstwa na kryzys

Jednym z celéow doskonalenia zarzadzania przedsiebiorstwem, obok dazenia do
wzrostu efektywnosci, jest pragnienie zmniejszenia ryzyka dzialalnosci. Dzialania
pozwalajace na zmniejszenie ryzyka dzialalno$ci gospodarczej, a zatem réwniez
zwiekszenia odpornoéci przedsiebiorstwa na kryzys, od zawsze zmierzaly w dwoch
kierunkach: rozproszenia ryzyka oraz lepszego przystosowania sie przedsiebiorstwa
do zmian, czyli wiekszej jego elastycznosci.

Rozpraszanie ryzyka wydaje sie prostszg droga do zwiekszenia odpor-
noSci na kryzys niz zwiekszanie elastycznosci przedsiebiorstwa. W swojej historii
przedsiebiorstwa wypracowaly bardzo wiele dzialan pozwalajacych zmniejszaé
ryzyka poprzez jego rozproszenie na rézne rodzaje dzialalnoSci, regiony geogra-
ficzne dzialania przedsiebiorstwa, czeSci struktury, nauczyly sie dywersyfikowaé
dostawcow, nabywcow, posrednikow, zrodla inwestowania.

Zwiekszanie elastycznosci przedsiebiorstwa polega na przygotowaniu
go do dzialania w dobrych i zlych warunkach zewnetrznych. Elastycznoéé jest
zaré6wno kategorig ekonomiczna, jak i organizacyjna. W ujeciu ekonomicznym
elastyczno§¢ jest rozumiana jako odpowiedZ przedsiebiorstwa na niepewno$é
zwigzang ze zmianami popytu, natomiast w ujeciu organizacyjnym elastyczno§é
jest definiowana jako: kategoria, kitdra obejmuje dwa wymiary czasoprzestrzeni:
szybkosc¢ reakcji (lub kreacji) i stopienn dopasowania w kazdym z elementow orga-
nizacji oddzielnie i we wszystkich naraz!l.

Elastyczno$¢ mozna osigga¢ albo przez odpowiednig konfiguracje i zarza-
dzanie zasobami, np. przez tworzenie niezbednej ich nadwyzki lub mozliwosci

11 Elastyczno$é organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2008, s. 17.
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zastosowania substytucyjnoéci zasobow, albo przez wyksztalcenie mechanizmoéw
szybkiego, antycypacyjnego reagowania na zmiany zewnetrzne. Przykladem takiej
elastycznoSci jest stosowanie struktury macierzowej zdolnej do szybkiego wzrostu
lub zmniejszenia rozmiaré6w w zaleznoS$ci od zmian rozmiaréw dziatalno$ci. Innym
przykladem jest przedsiebiorstwo dysponujace dobrym wywiadem gospodarczym
1 systemem wezesnego ostrzegania, ktore daja mu czas na zmiane profilu produkeji
czy lokalizacji dzialalnosci w sytuacji zblizajacego sie kryzysu.

Zaréwno rozproszenie ryzyka, jak i elastyczno$¢é mozna osiggaé w kaz-
dym z obszaréw, podsysteméw i w kazdej funkeji przedsiebiorstwa. Dla potrzeb
zbudowania modelu odpornoéci na kryzys przyjeto, ze najwieksze mozliwosci
zwiekszania odporno$ci na kryzys tkwig w nastepujacych obszarach zarzadzania
przedsiebiorstwem:

* w zarzadzaniu strategicznym,

® w zarzadzaniu zasobami,

* w rozwigzaniach strukturalnych,

* w zarzadzaniu finansami przedsiebiorstwa.

Nie oznacza to, ze nie zauwazono potencjalu odpornosci na kryzys tkwigcego
w innych obszarach takich, jak np. kultura organizacji, polityka personalna czy
doskonalenie proceséw, ale maja one, zdaniem autorki, ograniczony wplyw na
zwiekszanie elastycznoéci czy rozpraszanie ryzyka. Wskazowkg do wyboru obszaréw
w przedsiebiorstwie, ktorych ksztaltowanie ma najsilniejszy wplyw na odpornoéé
przedsiebiorstwa na kryzys, byla lista wewnetrznych czynnik6w odpowiedzialnych
za kryzys w przedsiebiorstwie, wygenerowana przez liczne badania empiryczne.

4. Model uwarunkowan odpornosci na kryzys

Przyjecie zalozen dotyczgcych definicji odpornosci na kryzys i sposob6éw jej pomiaru,
a takze wskazanie gléwnych obszaréw w przedsiebiorstwie generujgcych ryzyko
kryzysu, pozwolilo na opracowanie prostego modelu uwarunkowan odpornosci na
kryzys w przedsiebiorstwie (zob. rysunek 1).

Zarzadzanie strategiczne. Zwigzek strategii przedsiebiorstwa z kryzysem
jest bardzo silny i ma charakter sprzezenia zwrotnego: wybor strategii moze
zwiekszac¢ lub zmniejsza¢ podatno§é przedsiebiorstwa na kryzys lub byé bezpo-
§rednia przyczynag kryzysu, a z drugiej strony kryzys zmusza przedsiebiorstwo
do zmiany strategii. W zwigzku ze zlozonoScig tej problematyki powinny byé
analizowane trzy problemy strategiczne, majgce najsilniejszy zwigzek z kryzysem
i ksztaltowaniem odporno$ci na kryzys: rodzaj wyboréow strategicznych, sposéb
reagowania przedsiebiorstwa na kryzys i metodyki analizy i planowania strategicz-
nego oraz ich wplywu na odpornos¢ na kryzys. Wybory strategiczne, czyli rodzaj
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realizowanej strategii, réznia sie potencjalem rozpraszania ryzyka i tworzenia
elastycznoéci przedsiebiorstwa. Sposoby reagowania okreslaja problem percepcji
kryzysu, zdolno§é jego zrozumienia i szybkoSci reakcji na sytuacje zagrozenia.
Analiza metodyki planowania strategicznego pozwala oceni¢ stopien profesjona-
lizacji procesu zarzadzania strategicznego i wdrozenia metod umozliwiajacych
prognozowanie zagrozen, szybkie wykrywanie symptomoéw kryzysu i mozliwo§é
szybkiej reakgji.

Rysunek 1. Model uwarunkowan odpornosci na kryzys

Czynniki odpornosci na kryzys Odpornosé na kryzys

* zarzgdzanie strategiczne
* zarzgdzanie zasobami * mierniki ekonomiczne
* czynniki strukturalne * mierniki organizacyjne
* zarzadzanie finansami

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie zasobami powinno realizowa¢ réwnoczes$nie dwa cele: dosto-
sowa¢ profil zasobéw do aktualnie realizowanej strategii oraz utrzymywac zdolnosé
do szybkiej adaptacji zasobéw do zmian strategii przedsiebiorstwa. Wymaga to
stworzenia zasob6w o duzym poziomie wzajemnej substytucyjnosci, mozliwych
do szybkiego pozbycia sie i uzupelnienia brakujacych zasobéw, a réwnocze$nie
zachowania wysokiej konkurencyjnoSci i ochrony zasobdw.

Czynniki strukturalne mogg znaczaco zwiekszaé lub zmniejszaé elastycz-
no$¢ organizacji. Zmiany struktur sg mozliwe zaréwno wewnatrz tradycyjnych
przedsiebiorstw przez stosowanie struktur zdecentralizowanych, niesformalizo-
wanych, podobnych do organicznych, jak réwniez przez stosowanie rozwigzan
polegajacych na przedtuzaniu struktur poza tradycyjne granice organizacji (sieci
przedsiebiorstw, grupy kapitalowe).

Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa to wyprobowany i powszech-
nie stosowany sposob ograniczania ryzyka przez zastosowanie analiz finansowych
pozwalajagcych na kontrole przedsiebiorstwa i zmian w jego otoczeniu, ograniczanie
ryzyka poprzez odpowiednie zarzadzanie strukturg i zrédlami pozyskiwania kapi-
talu, stosowanie ubezpieczenn oraz nowoczesnych narzedzi nadzoru finansowego.
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5. Podsumowanie

Z rozwazan przedstawionych w niniejszym artykule wynika, ze problem odpornosci

na kryzys jest waznym, ale stabo opisanym i zbadanym elementem zarzadzania

wspoélczesnym przedsiebiorstwem. Warto doskonali¢ narzedzia pozwalajace na

zmierzenie odpornosci przedsiebiorstwa na kryzys, poniewaz miernik ten moze

by¢ wykorzystany do doskonalenia przedsiebiorstwa i przygotowania go do dziala-

nia w warunkach zmiennego otoczenia. Zaprezentowany tu model uwarunkowan

odpornoéci na kryzys moze by¢ punktem wyj$cia do opracowania modelu badaw-

czego i szukania odpowiedzi na pytanie, jaka jest odpornos¢ polskich przedsie-

biorstw na kryzysy gospodarcze oraz ktére z czynnikéw pokazanych w modelu

najsilniej wplywaja na poziom tej odpornoSci.
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Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych

1. Wprowadzenie

Rozwdj technologii informacyjnych oraz wzrost rangi zasob6w niematerialnych
w sferze gospodarczej spowodowal naturalny rozwdj elastycznych form organizacji
opartych na wiedzy. Jedng z takich form jest organizacja sieciowa, ktorej struktura
jest podporzadkowana i nakierowana na tworzenie warto§ci dodanej, opartej na
efektywnym wykorzystaniu wiedzy jako kluczowego zasobu.

Ponizszy artykul ma na celu zaprezentowanie wiedzy, jako szczegblnej kate-
gorii zasobu organizacji sieciowej, oraz przyblizenie proceséw jej kreacji i absorpcji
na poziomie zaréwno pojedynczego ogniwa organizacji sieciowej, jak i calej sieci.
Rozwazania dotyczace zasobow wiedzy w organizacji sieciowej poprzedza charak-
terystyka organizacji sieciowej, zawierajgca jej istote, cechy oraz typologie.

2. Charakterystyka organizacji sieciowej

W literaturze przedmiotu, organizacja sieciowa definiowana jest jako: struktura
oparta na wzajemnych relacjach przedsiebiorstw nie powiagzanych kapitalowo
o charakterze kooperacyjnym!; organizacja, ktorej podmioty powigzane sg ze
sobg zalezno$ciami wystepujacymi na réznych plaszczyznach?2; wzglednie trwale
zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw
uczestniczgcych w systemie wzajemnych kooperacji wedlug zasad rynkowych3;
uktad zwigzkéw miedzy firmami, charakteryzujacy sie gléwnie powigzaniami
poziomymi, dajacymi mozliwo$ci zdecentralizowanego planowania i kontroli ele-
mentéw sieci4; organizacja, ktora uzalezniona jest od mozliwo$ci komunikowania
sie miedzy podmiotami w ramach okreslonej konstelacji oraz stopnia zbieznosci

1 M. Gérzynski, W. Pander, P. Koé, Tworzenie zwigzkow kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP
iinstytucjami otoczenia biznesowego, PARP, Warszawa 2006, s. 16.

2 R. Blazlak, Struktury sieciowe a innowacyjno§é przedsiebiorstw, w: Klastry w gospodarce regionu,
red. K. Owczarek, Monografie Politechniki t.6dzkiej, 1.6dz 2010, s. 30.

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

4 W. E. Baker, The Network Organization in Theory and Practice, w: Network Organizations, red.
N. Nohria, B. Eccles, Harvard Business School Press, Cambridge 1992, s. 399.
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celow, ktore chca osiggnaé poszczegdlne podmioty sieci, jak i cata ich grupa5;
forma organizacyjna angazujaca wiele organizacji powodowanych instrumental-
nymi celami indywidualnymi lub zbiorowymi, gdzie czlonkowie sieci przejawiaja
ko-specjalizacje, wnoszac w sie¢ unikatowa zdolno$é tworzenia wartosci, taka jak
zasoby wiedzy lub dostep do rynku®.

Niezaleznie od przyjetej definicji, organizacja sieciowa charakteryzuje sie
specyficznymi cechami. N. Nohria, S. Ghoshal wyrézniajg cztery grupy cech
organizacji sieciowej: transfer zasoboéw miedzy podmiotami sieci; zréznicowanie
powigzan miedzy uczestnikami sieci; ograniczony zakres integracji podmiotéw
tworzacych organizacje sieciowg; oraz tworzenie i wzmacnianie kanaléw infor-
macyjnych w ramach sieci’.

Istotg organizacji sieciowej jest cheé¢ uzyskania efektu synergii. Jest to moz-
liwe jedynie przy zastosowaniu odpowiednich mechanizméw koordynacji wszyst-
kich partneréw tworzacych siec. W zaleznosci od typu sieci mozemy mie¢ do
czynienia z jednym koordynatorem sieci lub kilkoma réwnorzednymi podmiotami.
Koordynator sieci (inaczej jednostka flagowa, broker lub centrum sieci) przyj-
muje role gléwnego kontrolera organizujacego przeplyw aktywéw materialnych
1 niematerialnych pomiedzy innymi, niezaleznymi firmami, zapewniajgc efektywne
zaspokajanie oczekiwan ostatecznych klientéw8. Funkcje koordynatora sieci moze
pelnié instytucja o uznanej reputacji w regionie, podmiot dysponujacy okre§lonymi
zasobami lub organizacja wykonujgca okreslong funkcje w procesie realizowanym
przez sie¢. W przypadku organizacji sieciowej stuszne wydaje sie méwienie o tzw.
koordynacji wielorakiej, uwzgledniajacej wszystkie trzy formy koordynacji: hie-
rarchiczng, rynkowa oraz spoteczng®.

Organizacje sieciowe funkcjonujg przy zminimalizowanej roli struktur hie-
rarchicznych, preferujac niesformalizowane powigzania miedzy poszczegdlnymi
podmiotami wchodzgcymi w ich sklad. Bilateralne kontakty mogg wystepowaé
nie tylko pomiedzy centrum sieci i pozostalymi jej ogniwam. Dopuszczane sg
takze bilateralne kontakty miedzy podmiotami sieci, z wylaczeniem oérodka cen-

5 M. Castells, The Rise of the network Society, Blackwell Publishers, Oxford 2000, s. 187.

6 M. P Koza, A. Y. Lewin, The Coevolution of Network Alliances: a Longitudinal Analysis of an
International Professional Service Network, ,,Organizational Science”, 1999, Nr 5, za: A. Borczuch,
W. Czakon, Trwalo§¢ sieci gospodarczych w $wietle teorii gier, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 3/2005.

7 R. Blazlak, Struktury sieciowe..., op. cit., s. 30-31.

8 J. C. Jarillo, Strategic Networks. Creating the Borderless Organization, Butterworth-Heinemann,
Oxford 1995, s. 6.

9 W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspéldzialania, ,,Przeglad Organizacji”,
Nr 9/2008.
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tralnego!0, przy czym podmioty sieci sg wspélzalezne, ale sposéb ich powigzania
jest luznyll,

Organizacje sieciowg czesto ukazuje sie jako forme przejSciowg miedzy
strukturg hierarchiczng a tzw. organizacjami wyksztalconymi z cech rynku!2.
Podkre§la sie, ze organizacja sieciowa oparta jest na zaufaniu oraz na zaangazowa-
niu i reputacji jednostek wewnetrznych, a nie na hierarchii i wieziach pionowych
o charakterze stuzbowym. W organizacjach sieciowych decyzje w sprawie zasobow
podejmowane sg nie tylko integralnie przez strony transakcji, ale rowniez kolek-
tywnie przez wspolpracujace strony, a przeplyw zasobéw miedzy wspélpracujacymi
partnerami ma charakter powtarzalny, a nie dorazny!s.

Kolejne cechy organizacji sieciowej to: realizacja celu wspélnego sieci, przy
jednoczesnym nastawieniu na realizacje celéw autonomicznych przez poszczegélne
podmioty; dazenie do specjalizowania sie podmiotéw w ramach sieci; duza rola
komunikacji wewnetrznej, tzw. kultury informacyjnej, gwarantujacej swobodny
przeplyw (w ukladzie pionowym i poziomym, formalnym i nieformalnym) wiedzy
i informacji; inwestowanie w relacjel4.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze organizacje sieciowa cechuje: rozprosze-
nie geograficzne (wyjatek stanowig klastryl5), duza elastycznoéé, konfiguracja
oparta na relacjach sieciowych, kooperacyjny charakter oraz rozbudowany system
komunikacjil6.

Nie wszystkie sieci powstaja na zasadzie decyzji dobrowolnychl?. Znaczna
liczba organizacji sieciowych powstaje na skutek wiekszego lub mniejszego przy-
musu, kiedy to przynalezno§c¢ do sieci jest warunkiem przetrwania lub odniesienia
okreslonego sukcesu przez przedsiebiorstwo. Jednak i w tej sytuacji potencjalny
czlonek sieci przed przystapieniem do niej dokonuje swoistego bilansu korzysci

10 J. B. Quinn, Intelligent Enterprise. A Knowledge and Service based Paradigm for Industry, The
Free Press, New York 1992, s. 120.

11 J. Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla klasteringu, ,,Przeglad
Organizacji”, Nr 11/2007.

12 M. Van Alstyne, The State of Network Organization: a survey In Tyree Framework, ,Journal of
Organizational Computing”, Nr 7/1997, za: Komunikacja wewnetrzna w organizacjach sieciowych,
red. S. Lachiewicz, Monografie Politechniki L.6dzkiej, ¥.6dz 2008, s. 12.

13 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, red. K. Perechuda,
Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 97.

14 J, Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw..., op. cit.

15 Klaster to szczegolny przypadek organizacji sieciowej, ktory charakteryzuje sie koncentracjg prze-
strzenng podmiotéw uczestniczacych.

16 S. Kadziela, Struktura organiczna, organizacja wirtualna a sieciowa struktura organizacyjna — réznice
i podobienstwa definicji na podstawie por6wnawczej analizy pojeciowej, ,,Organizacja i Kierowanie”,
Nr 3/2007.

17 Zwracaja na to uwage m.in. J. Curran, R. Jarvis, R. Blackburn, S. Black, Networks and Small Firms:
Construct, Methodological Strategies and Some Findings, ,,International Small Business Journal”,
Nr 11/1993.
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i strat. Kazdorazowo warunkiem przystapienia do organizacji sieciowej jest spelnie-
nie kryteriow ustalonych przez sie¢. Najczesciej sg to kryteria komplementarnosci
i kompatybilno§ci w stosunku do ogniw juz dzialajgcych w sieci. W procesie przyla-
czania nowych jednostek do funkcjonujacej juz sieci duzg uwage zwraca sie takze
na dotychczasowy wizerunek sieci oraz reputacje potencjalnych kandydatéw.

Specyfika cech organizacji sieciowych powoduje duze ich zréznicowanie pod
wzgledem: rodzaju i skali dzialalnoSci; stopnia integracji i sily powigzan partne-
réw; oraz trwaloSci zwigzkéw i dynamiki rekonfiguracji sieci.

Ze wzgledu na stopien dominacji koordynatora sieci (brokera) i relacje zacho-
dzace pomiedzy uczestnikami ukladu mozna wyréznié: sieci zdominowane (jeden
broker majgcy powigzania bilateralne z wieloma firmami satelickimi); oraz sieci
réwnorzednych partneréw (brak jednego brokera, wszyscy partnerzy rozwijajg
wzajemne powigzania wspoélpracujac ze sobg)!s.

Ze wzgledu na charakter (uklad) zwigzkéw pomiedzy partnerami mozna
mowic o: sieciach popytowych (odnoszacych sie do powigzan z klientami); sieci
podazowych (dotyczacych powigzan kooperacyjnych wykorzystywanych w procesie
dostarczania produktéw i ustug); oraz sieci wspomagania (odnoszacych sie do relacji
wsparcia w uktadach partnerskich)19. To samo kryterium moze by¢ podstawg wyroz-
nienia innych typéw organizacji sieciowych, np.: sieci typu ,,gwiazda”, sieci Peer
to Peer (,,kazdy z kazdym”), sieci poddostawcow?20; czy sieci dostawcow, sieci pro-
ducentow, sieci klientéw, sieci kooperacji technologicznej oraz koalicje standardu?!.

Kolgjnym kryterium klasyfikujacym organizacje sieciowe moze by¢ trwa-
lo&¢ i sita powigzan miedzy podmiotami tworzgcymi sieé. Wyodrebnia sie tu:
sieci zintegrowane (skladajgce sie z rozproszonych jednostek, ktére prawnie lub
finansowo naleza do jednej grupy); sieci sfederowane (skladajace sie z os6b praw-
nych lub fizycznych, chcacych w ten sposéb realizowaé wspdlne potrzeby); sieci
kontraktowe (opierajace sie na umowach koncesyjnych lub franchisingowymi,
zawieranych miedzy partnerami statutowo niezaleznymi); oraz sieci stosunkow
bezposrednich (spotykane w sferze dzialalnoSci politycznej, religijnej, ale takze
w sieciach sprzedazy bezposéredniej)22.

18 J. Child, D. Faulkner, Strategies of Co-Operation. Managing Alliances, Networks and Joint Ventures,
Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

19 J. Bryson, P. Wood, D. Keeble, Business networks, Small Firm Flexibility and Regional Development
in UK Business Service, , Entrepreneurship and Regional Development”, Nr 5/1993.

20 A. Jurga, Technologia teleinformatyczna w wirtualnej organizacji przedsiebiorstwa, Praca doktor-
ska, wydzial Organizacji i Zarzadzania Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2007, s. 14, za: Komunikacja
wewnetrzna w organizacjach sieciowych, red. S. Lachiewicz, Monografie Politechniki Lodzkiej, ¥.6dz
2008, s. 17.

21 M. Castells, Spoteczenstwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 195.

22 P. Boulanger, Organisel, L’entreprise en resaux, Nathan Paris 1995, za: J. Brilman, Nowoczesne
koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427.
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Warunkiem sprawnego funkcjonowania organizacji sieciowej jest duza jej ela-
stycznosc¢, przejawiajgca sie w koniecznosci ciagltego dostosowywania sie do potrzeb
§rodowiska rynkowego. Ze wzgledu na dynamike rekonfiguracji sieci wyodrebnia
sie: statyczne organizacje sieciowe (charakteryzujace sie trwalymi powigzaniami
miedzy partnerami oraz dominacjg jednego z nich); dynamiczne organizacje sie-
ciowe (charakteryzujgce sie niestabilnymi zwigzkami miedzy partnerami oraz
brakiem dominacji jednego sposréd nich); tymczasowe organizacje sieciowe (nasta-
wione na szybkg realizacje krotkotrwalych i specyficznych okazji rynkowych)?23.

Charakteryzujac organizacje sieciowe, nalezy pamietaé, ze duzy wplyw na
sposob ich tworzenia i funkcjonowania majg uwarunkowania kulturowe oraz tra-
dycje gospodarcze danego regionu. W literaturze przedmiotu coraz cze$ciej mozna
spotkac typologie organizacji sieciowych, gdzie kryterium podziatu jest region geo-
graficzny. Przykladem moze byé typologia sieci dalekowschodnich M. Castellsa24.
Wyréznia on: sieci japonskie (zaibatsu i keiretsu); koreanskie (czebole) oraz chin-
skie (okreslane mianem guanxi25).

Niezaleznie od typu, kazda organizacja sieciowa jest dysponentem réznych
zasob6w materialnych i niematerialnych, w tym zasobéw wiedzy. Wiedza odgrywa
szczegblng role w organizacji sieciowej, gdyz jest zaréwno determinantg tworzenia
tych struktur, jak i efektem ich funkcjonowania.

3. Wiedza jako zasob organizacji sieciowej

Szczegblng kategorig zasobow organizacji sieciowej sg zasoby wiedzy. Stanowig
one sume wiedzy pojedynczych podmiotéw (ogniw) oraz tzw. wiedze wspo6lng calej
sieci, powstajacg w wyniku dyfuzji wiedzy pomiedzy elementami sieci.

Samo pojecie wiedzy rozumiane jest do$é¢ intuicyjnie i interpretowane w za-
lezno$ci od obszaréw zastosowania. Oto przyklady: wiedza to plynne polgczenie
wyrazonego do§wiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych informacji oraz eks-
perckiego wgladu w jako§¢ zagadnienia, ktore zapewnia ramy dla oceny i wlgczenia
nowych do$wiadczen i informacji2é; to wynik procesu nauki o danych faktach, ich
jakosci i relacji do innych czeéci i jako§ci2?; to informacja przedlozona do pro-

23 T. Ortega, Die Informationstechnologische Unterstutzung innovativer Organisationsformen, za:
Komunikacja wewnetrzna w organizacjach sieciowych, red. S. Lachiewicz, Monografie Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2008, s. 21.

24 M. Castells, Spoleczenstwo..., op. cit., s. 181-185.

25 J. Cygler, Guanxi - chinska koncepcja sieci, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 6/2011.

26 T. H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 5.

27 B. Mikutla, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane
koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 72.
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duktywnego uzytku, indywidualna, czesto trudna do ogarniecia i nieuchwytna?3.
Wiedza to takze ogot wiadomoéci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki
do rozwigzywania problem6w?9. Na wiedze skladajg sie prawdy i przekonania,
poglady i koncepcje, osady i oczekiwania, metodologia i know-how30.

Wiedza jest §ciSle powigzana z procesami przetwarzania danych i informa-
¢jisl. Mozna powiedzieé, ze zasoby wiedzy powstaja na bazie danych, a nastep-
nie informacji, przy czym zalezno§¢ miedzy wiedzg, informacjami i danymi ma
charakter hierarchiczny. Podstawowymi, niepodzielnymi elementami tworzacymi
wiedze sg dane. Sg to suche fakty pokazane w postaci znakéw, reprezentujgcych
pomiary, wyniki i obserwacje. Informacje to dane przedstawione w konteks§cie32.
Informacje, ktéorym zostanie nadana pewna struktura, dzieki czemu mogg byé
wykorzystywane w okres§lonym obszarze dzialalno$ci, tworzg wiedze33. Wiedza to
informacja (lub jej zbiér) umieszczona w kontekS$cie organizacyjnym, gospodar-
czym i spolecznym, ktorg czlowiek uwaza za wazng z punktu widzenia interesow
organizacji, a nastepnie poddaje osgdowis4.

Na tle innych zasob6éw bedgcych w dyspozycji organizacji sieciowej, wiedza
charakteryzuje sie szczegblnymi cechamis5. Po pierwsze, wiedza jest niewyczer-
palna. Warto$é wiedzy nie zmniejsza sie wraz z uplywem czasu, tak jak to dzieje
sie w przypadku innych czynnikéw produkeji, lecz wciaz sie powieksza. Wartosé
wiedzy jest tym wieksza, w im wiekszym stopniu jest ona uzywana i wykorzysty-
wana. Po drugie, wiedza jest symultaniczna. W przeciwienstwie do tradycyjnych
czynnikéw wytworczych wiedza jest zasobem, ktéry w danym czasie moze byé
wykorzystywany jednocze$nie w wielu miejscach, przez wiele oséb lub organi-
zacji. Po trzecie, wiedza jest nieliniowa. Ta sama ilo$¢ wiedzy wykorzystywana
rownolegle w dwoch organizacjach moze przynie§é zupelnie odmienne efekty.
Nie zawsze w przypadku wiedzy wystepuja korzySci skali. Po czwarte, wiedza
jest nieokre§lona pod wzgledem: zastosowan, efektéw, ,nosicielstwa”, nakladow
i ryzyka jej zastosowania.

28 M. Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, wyd. 9, London 2003,
s. 161-162.

29 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 27.

30 K. M. Wiing, Knowledge Management Fountain, Schema Press, New York 1993, s. 39.

31 G. Gierszewska, Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 42-44.

32 A. Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Business
Press, London 1999, s. 5.

33 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedza..., op. cit., s. 27.

34 Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobylko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006,
s. 17.

35 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zas6b przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitalu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Wyd. II, Warszawa 2010, s. 89-91.
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Dzieki powyzszym wlasciwosciom zasoby wiedzy w pelni zasluguja na miano
zasobow strategicznych organizacji sieciowej, gdyz sg: trudne do skopiowania: sg
ograniczone, co do mozliwosci substytucji; majg charakter komplementarny36,

Dostep do zasobéw wiedzy moze decydowac o strukturze sieci oraz jej konku-
rencyjno$ci. Cheé jej pozyskania, kreacji moze by¢ pierwotnym motywem tworzenia
sieci, gdyz wiedza umozliwia rozwdj pozostalych zasobéw organizacji sieciowe;j.

Zasoby wiedzy majg unikatowa zdolno$é¢ strukturalizacji w technologiach,
procedurach, dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach ludzi i bazach danych,
a takze mozliwo$¢ materializowania sie w wyrobach i ustugach. Dzieki temu
wiedza moze byé¢ produktem rynkowym i jako taki moze byé przedmiotem trans-
akcji kupna-sprzedazy zar6wno miedzy ogniwami sieci, jak i miedzy organizacjg
sieciowg i jej otoczeniem.

Zasoby wiedzy nie sg jednorodne, przez co podlegaja réznym klasyfikacjom.
Ze wzgledu na poziom abstrakeji wiedzy i jej zlozonos¢, zasoby wiedzy dzielone sg
na: wiedze konkretng, przypisana do konkretnych zastosowan w czasie i miejscu;
oraz wiedze abstrakcyjng, znajdujgca zastosowanie w znacznie wiekszej liczbie
sytuacji niz wiedza konkretna3’. Odnoszgc to do organizacji sieciowej, mozna
wyréznié: zasoby wiedzy o specyficznym zastosowaniu w okreslonych ogniwach
sieci oraz zasoby wiedzy majace szerokie zastosowanie w calej sieci.

Ze wzgledu na zrédlo pozyskania zasobow wiedzy, wyrdznia sie zasoby wie-
dzy wykreowane wewnatrz organizacji sieciowej przez jej ogniwa, albo pocho-
dzace z zewnatrz. Dodatkowo mozna méwié o zasobach wiedzy pochodzacych z:
naukowego poznania rzeczywistoéci; proceséw intelektualnej percepcji i oceny;
$§wiadomego zastosowania istniejgcych algorytmoéw; oraz pochodzace z twoérczego
rozwigzywania nowych problemow3s,

Biorgc pod uwage kryterium formy wystepowania, zasoby wiedzy sg dzielone
na: skodyfikowane, w postaci baz danych, map wiedzy, raportéow itp.; spersonali-
zowane indywidualnie, bedace w posiadaniu poszczegélnych jednostek, obejmujgce
indywidualne umiejetno$ci, kompetencje i schematy zachowania; spersonalizo-
wane zbiorowo, tworzone przez postawy, umiejetnosci, nawyki zachowan w grupie,
majgce swe zrédlo we wspélnych do$wiadczeniach z realizacji zadan3®. W przy-

36 A. Sopinska, Wiedza — zasob strategiczny wspoélczesnego przedsiebiorstwa, w: Przedsiebiorstwo wobec
wyzwan globalnych, t. 2, red. A. Herman, K. Poznanska, SGH, Warszawa 2008, s. 67-83, 405.

37 M. H. Boisot, Knowledge Assets. Securing Competitive Advantage in the Information Economy,
Oxford University Press, New York 1999, s. 13-14.

38 A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie, Wyd. Dom
Organizatora TNOiIK, Toruh 2007, s. 26.

39 M. J. Stankiewicz, Proba modelowania proceséw zarzadzania konkurencyjnym potencjalem wiedzy
w polskich przedsiebiorstwach, w: Zarzadzanie wiedzg jako kluczowy czynnik miedzynarodowe;j
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, Wyd. Dom Organizatora TNOIiK, Torun
2006, s. 344.
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padku organizacji sieciowej jednostka moze by¢ zaréwno pojedynczy czlowiek, jak
i podmiot, bedacy ogniwem sieci.

Zasoby wiedzy organizacji sieciowej sg zrdéznicowane pod wzgledem inno-
wacyjno$ci oraz mozliwosci ich wykorzystania przez sieé¢. Laczne uwzglednienie
obu tych kryteriéw pozwala uszeregowac zasoby wiedzy do jednej z czterech
kategorii: wiedzy unikatowej (niszowej); wiedzy kluczowej; wiedzy uniwersalne;j;
oraz wiedzy nieistotnej (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Kategoryzacja zasobow wiedzy w organizacji sieciowej ze wzgledu
na poziom ich innowacyjnosci oraz mozliwosci wykorzystania

Zasoby unikatowe,

. Zasoby kluczowe
niszowe

Duza

Zasoby nieistotne Zasoby uniwersalne

Innowacyjno$¢ wiedzy

Mata

Mozliwosci wykorzystania wiedzy

Waskie Szerokie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia organizacji sieciowej istotny jest takze podzial zasobow
wiedzy na: wiedze cichg (ukrytg) oraz wiedze formalng (dostepna, jawna)40. Wiedza
cicha ma charakter pierwotny i osobisty. Jest trudna do identyfikacji i wyraze-
nia, gdyz jest uruchamiana intuicyjnie. Jest niemozliwa do pelnego skopiowania
i na§ladowania. W odréznieniu do niej, wiedza formalna moze byé¢ tatwo przed-
stawiona za pomocg mowy, dokumentéw, schematéw, symboli itp. Jest to wiedza
o charakterze wtéornym, bezosobowym, tatwa do identyfikacji i kodyfikacji.

40 M. Polanyi, Personal Knowledge. Towards a Post-Critical Philosophy, Harper, New York 1962, s. 4.
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Organizacje sieciowe dokonujg jeszcze wielu innych klasyfikacji wiedzy.
Przykladem moze byé: typologia ze wzgledu na strategiczng ocene wobec kon-
kurenta (wiedza innowacyjna, wiedza zaawansowana, wiedza podstawowa)4!; typo-
logia ze wzgledu na cel i sposéb uzycia (wiedza-co; wiedza-dlaczego; wiedza-jak;
wiedza-kto)42; typologia ze wzgledu na charakter (wiedza wspdlna i osobista;
wiedza fizyczna i umystowa; wiedza statyczna i dynamiczna; wiedza werbalna
i zaszyfrowana)4s.

Zaprezentowane powyzej cechy oraz rézne klasyfikacje zasobow wiedzy orga-
nizacji sieciowej pozwalaja lepiej zrozumie¢ zachodzace w niej procesy absorpcji
i kreacji wiedzy.

4. Absorpcja i kreacja wiedzy w organizacjach sieciowych

Rozwdéj wiedzy w organizacjach sieciowych jest efektem procesow jej kreacji
1 absorpcji wewnatrz sieci oraz wynikiem relacji miedzyorganizacyjnych. Kreacje
i absorpcje wiedzy wewnatrz organizacji sieciowej nalezy rozpatrywac¢ na dwdéch
poziomach: na poziomie pojedynczego ogniwa sieci oraz na poziomie calej orga-
nizacji sieciowe;j.

Rola pojedynczego ogniwa w kreacji i absorpcji wiedzy w sieci nie jest
jednakowa. Moze ono samodzielnie tworzyé nowe zasoby wiedzy, moze je pozy-
skiwaé¢ z zewnatrz, moze tez by¢ ich przekazZnikiem lub magazynem. Przyjecie
pryzmatu pojedynczego ogniwa sieci pozwala wyréznic cztery kategorie podmiotow
ze wzgledu na sposob wykorzystania oraz zrdédlo pochodzenia zasobéw wiedzy
(por. rysunek 2).

Absorbent wiedzy — to ogniwo sieci, ktére pozyskana z zewnatrz (od innych
ogniw) wiedze wigze i wchlania dla wewnetrznego wykorzystania.

Transformator wiedzy — to ogniwo sieci, ktére pozyskang z zewnatrz wiedze
przetwarza i przekazuje na zewnatrz innym podmiotom sieci.

Kreator wiedzy — to podmiot, ktéry tworzy samodzielnie wiedze na potrzeby
zewnetrznego jej wykorzystania przez inne ogniwa sieci.

Akumulator wiedzy — to podmiot, ktéry gromadzi przez siebie wytworzong
wiedze w celu wewnetrznego jej wykorzystania.

41 M. H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, ,,California Management Review”, Nr 40/1999.

42 B. A. Lundvall, B. Johnson, The Learning Economy, ,Journal of Industry Studies”, 1994, Vol. 1,
No. 2, s. 23-42.

43 F. Blackler, Knowledge, Knowledge Work and Organizations, ,,Organization Studies”, No. 16, London
1995, s. 16-36.
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Przyporzadkowanie ogniwa sieci do danej kategorii podmiotu nie ma cha-
rakteru ostatecznego. Jego rola moze ulega¢ zmianom na przestrzeni czasu. Na
przykiad, podmiot, ktéry dzi$§ pelni funkcje akumulatora zasobéw wiedzy w orga-
nizacji sieciowej moze w przyszloéci byc jej kreatorem, i odwrotnie. Ta zmien-
no$¢ rél wynika z cech organizacji sieciowej, a w szczegélnoéci z jej zdolnosci
do rekonfiguracji na przestrzeni czasu. Mozna $mialo stwierdzié, ze im bardziej
dynamiczna organizacja sieciowa, tym czeSciej moga sie zmienia¢ role poszcze-
gblnych ogniw w tworzeniu i wymianie zasob6éw wiedzy.

Rysunek 2. Kategoryzacja ogniw sieci ze wzgledu na zrédto oraz sposob wyko-
rzystania zasobow wiedzy
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy takze zaznaczyé, ze dane ogniwo sieci moze mieé¢ kilka rél jedno-
cze$nie, gdyz zasoby wiedzy pozostajace w jego dyspozycji na ogél nie sg jed-
norodne pod wzgledem cech. Racjonalne zachowanie ogniwa sieci wymaga od
niego dopasowania sposobu postepowania do danej kategorii zasobéw wiedzy, ze
wzgledu na ich: poziom konkurencyjnoéci, poziom innowacyjnoSci, elastycznosé,
mozliwoéé substytucji itp.

Niezaleznie od pelnionych funkeji, poszczegélne ogniwa sieci wspéldzialajg
ze sobg. Wewnetrzna kooperacja podmiotéw sieci jest zréodiem dyfuzji wiedzy
wewnatrz sieci. W wyniku dyfuzji wiedzy nastepuje kreacja nowej wiedzy badz
absorpcja juz istniejacej.
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Proces absorpcji i kreacji wiedzy na poziomie calej organizacji sieciowej
jest takze niejednorodny. Na sposéb absorbowania i kreacji wiedzy calej sieci
ma wplyw typ organizacji sieciowej oraz rodzaj wiedzy. Mozna wyr6znic¢ cztery
podstawowe strategie absorpcji i kreacji wiedzy na poziomie calej sieci: strategie
integracji podwykonawcow; strategie dywersyfikacji; strategie wymiany transak-
cyjnej; strategie wspélpracy ekspertéw (por. rysunek 3).

Rysunek 3. Strategie kreacji i absorpcji wiedzy na poziomie organizacji siecio-
wej jako catosci
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W sieciach rownorzednych partneréw stosowana jest strategia wspolpracy
ekspertow, badz strategia wymiany transakcyjnej. Strategia wspolpracy ekspertow
dotyczy wiedzy specjalistycznej z waskiego zakresu. Opiera sie na wzajemnym
zaufaniu pomiedzy jej dysponentami. Strategia wymiany transakcyjnej odnosi
sie do wiedzy ogélnej (uniwersalnej) pozostajacej w dyspozycji poszczegblnych
partneréw. Podstawsg jej wymiany sg transakcje kupna-sprzedazy.

W sieciach zdominowanych mozna wyréznic: strategie integracji podwy-
konawcow, badz strategie dywersyfikacji. Strategie integracji podwykonawcow
stosuje sie w przypadku sieci, w ktorej ogniwa satelickie sg dysponentami spe-
cjalistycznej wiedzy, a broker sieci chce jg absorbowaé. Strategia dywersyfikacji
polega na poszukiwaniu przez brokera sieci nowych zastosowan dla posiadanej
wiedzy uniwersalne;j.
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5. Podsumowanie

Zaprezentowane tu rozwazania u§wiadamiajg ztozonoé¢ proceséw kreacji i absorp-

cji wiedzy w organizacji sieciowej. Procesy te mozna rozpatrywaé zaréwno przez
pryzmat pojedynczego ogniwa organizacji sieciowej, jak i przez pryzmat calej sieci.
Warto zaznaczyé, ze analizowane byly tu jedynie procesy zachodzgce wewnatrz

jednej organizacji sieciowej. Swiadomie pominieto kwestie kreacji i absorpcji wie-

dzy bedgce efektem relacji miedzyorganizacyjnych, a ktére takze majg wplyw na

ostateczng konkurencyjno$é danej organizacji sieciowe;j.
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Wspodtpraca z ttumem. Nowe modele wspotpracy
miedzy przedsiebiorstwami i interesariuszami

1. Wprowadzenie

Wszechobecna dostepno§é sieciowych technologii informacyjno-komunikacyjnych
powoduje daleko idace zmiany, jeSli chodzi o zakres, zasady i efektywnos$¢ wspoél-
pracy miedzy ludzmi i organizacjami. Tradycyjny model wspélpracy funkcjonowat
przede wszystkim w ramach formalnych organizacji, ktére posiadaly hierarchicznie
zorganizowane struktury umozliwiajace skuteczng kontrole i sprawne zarzadza-
nie. Wystepowal tez ostry podzial ré6l na producentéw i konsumentéw. Jednak
w miare jak komputery sie upowszechniaja, a Internet staje sie coraz bardziej
interaktywny (Web 2.0), obserwuje sie dynamiczny rozwdj zjawiska produkcji
spotecznej, ktora przekracza granice instytucji i panstw oraz dotyka réznorodnych
obszaréw i branz. Globalnie rozproszone i luzZno ze sobg polaczone jednostki
samoorganizujg sie i dobrowolnie ze sobg wspoélpracujg nad ztozonymi projektami
w ramach nieformalnych i niehierarchicznych struktur. Obecnie kazdy kto ma
pomyst i dostep do technologii moze indywidualnie lub za poérednictwem platform
wspoélpracy uczestniczyé w procesach produkeyjnych, wytwarzaé, sprzedawaé (lub
udostepniaé za darmo) produkty lub ustugi, ktére moga konkurowaé z ofertg
przedsiebiorstw.

W tym coraz bardziej sterowanym przez ludzi, a nie instytucje, $wiecie
wirtualnych wspélnot, nowych form komunikacji i produkgcji spolecznej, zmieniajg
sie tradycyjne relacje miedzy interesariuszamil! a przedsiebiorstwami. Obserwuje
sie coraz szersze wykorzystywanie pewnych metod produkcji partnerskiej w bizne-
sie. Coraz wiecej firm decyduje sie, na przykiad na wspéluczestnictwo klientéw

1 Powszechnie przyjmuje sie, za Freemanem, nastepujaca definicje interesariuszy przedsiebiorstwa:
Jjednostki lub grupy, na ktdre organizacja wptywa podczas dgzenia do osiggniecia swoich celéw, lub
ktore wplywajg na osiggnigcie celow organizacji (T. L. Beauchamp, N. E. Bowie, Ethical Theory and
Business, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey 2001, s. 59). Autorka chce jednak zauwazy¢,
ze w zwigzku z wystepowaniem opisywanych w artykule zjawisk technologicznych i spolecznych,
interesariusze sg obecnie duzo bardziej polaczeni niz kiedykolwiek wczeéniej. Dlatego tez propo-
nuje i przyjmuje w tekscie nastepujaca definicje sieciowych interesariuszy: jednostki i organizacje
wzajemnie 1 wspdtzaleznie ze sobg powigqzane za posrednictwem technologii sieciowych, na ktdre
przedsigbiorstwa majg bezposredni lub posredni wplyw i ktére moga wplywaé na dziatania przed-
siebiorstw.
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w wewnetrznych procesach, wykorzystujac spoleczno$ci hobbystéw, skupiajace sie
wokoé! produktu, marki lub problemu, ktore, kierujac sie wewnetrzng motywacjg
i checig uczestniczenia w tworzeniu nowych rozwigzan, wspoélpracujg z firmami,
stajgc sie tym samym wspoéltworcami wartosci (generowanie pomystéw i innowa-
¢ji, rozwigzywanie probleméw, tworzenie produktéw, kampanii reklamowych czy
programow zaangazowania spolecznego). Z opisaniem tych zjawisk prébujg sie
zmierzy¢ rézni autorzy. W niniejszym artykule zostang przeanalizowane wybrane
przez autorke teoretyczne modele wspéipracy miedzy przedsiebiorstwami a inte-
resariuszami, uwzgledniajgce rozszerzanie sie procesow produkcji partnerskiej
na obszar biznesowy, a takze stosowane przez firmy metody ich praktycznych
wdrozen.

2. Nowe modele wspétpracy

2.1. Model wspoéttworzenia wartosci

Prahalad i Ramaswamy juz w 2004 roku w ksigzce The Future of Competition:
Co-Creating Unique Value With Customers uznali, ze zmieniajg sie relacje miedzy
firmami, konsumentami i rynkami. Nowy model wspélpracy, a co za tym idzie
przyszloéé konkurencji, wigze sie — ich zdaniem — z catkowicie nowym podej$ciem
do tworzenia wartoSci, opartym na wspéltworzeniu jej przez klientéw i firmy. Do
elementéow sktadowych tego procesu zaliczyli2:

1) dialog;

2) dostep;

3) ocene ryzyka i odpowiedzialno$é;

4) przejrzystosc.

Dialog - to co$ wiecej niz wysluchiwanie klientéw, to rozmowa réwno-
rzednych podmiotéw oraz dzielenie sie wiedza, zaangazowanie i sklonnoéé do
dzialania, ktére prowadzg do powstania i utrzymania lojalnej wspoélnoty. Zdaniem
autoréw, aby dialog miedzy firma a konsumentami byl trwaly powinien dotyczyé
zagadnien waznych zaréwno dla firmy, jak i klientéw. Niezbedne jest takze forum,
na ktéorym dialog moze zaistnieé, oraz reguly, ktére zapewnig uporzgdkowang
i produktywna interakcje.

Dostep. Tradycyjnie dzialalno§é przedsiebiorstw polegala na tworzeniu
produktéw i uslug oraz przenoszeniu ich wlasnosci na konsumentéw. Obecnie
konsumentom zalezy nie tylko na posiadaniu jakiego§ produktu, ale takze na

2 Opisu modelu dokonano na podstawie: C. K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlo§¢ konkurencji.
Wspbltworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klientami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 31-42.
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uzyskaniu dostepu do pewnych pozadanych przez nich doswiadczen, wsrod kto-
rych mozna wymienié: przynalezno$¢ do konkretnej grupy spoltecznej lub dostep
do okreslonego stylu zycia, informacji, procesu produkeji czy narzedzi.

Ocena ryzyka i odpowiedzialno$§é. Konsumenci chcg mieé pelng infor-
macje o produktach i firmach. Nie wystarcza im ocena ryzyka dokonywana przez
menedzeréw. Domagajg sie wyczerpujacych informacji nie tylko o korzy$ciach
plynacych z danego produktu lub uslugi, ale réwniez o zagrozeniach. Ponadto
oczekuja, ze przedsiebiorstwa beda odpowiedzialne za swoje dzialania.

Przejrzystosé. Dotychczas firmy korzystaly z asymetrii informacyjne;j
wystepujacej miedzy nimi a konsumentami, mogly kontrolowa¢ przepltyw infor-
magcji, a nawet nim manipulowaé. W usieciowionym $érodowisku ta asymetria
jednak zanika. Roénie dostepnoéé informacji o produktach, cenach, technologiach
i sposobach dzialania firm, a przedsiebiorstwa staja sie coraz bardziej przejrzyste
- ,hagie”3.

Prahald i Ramaswamy twierdzg, ze polgczenie elementéw skiadowych
modelu wspéltworzenia wartoSci, czyli przejrzystosci, oceny ryzyka, dostepu
i dialogu, umozliwi przedsiebiorstwom skuteczniejsze pozyskiwanie klientéow
jako wspoélpracownikéw. Elementy te mozna laczyé na rézne sposoby. Potgczenie
dostepu z przejrzystoscig utatwia konsumentom dokonywanie §wiadomych wybo-
row. Powigzanie dialogu z oceng ryzyka sprzyja rozwojowi interakcji oraz wspdl-
nemu ksztaltowaniu zasad postepowania. Polgczenie dialogu z dostepem ulatwia
powstawanie i utrzymywanie wspélnot tematycznych. Natomiast lgczenie przej-
rzystoSci z oceng ryzyka sprzyja wzrostowi wzajemnego zaufania.

2.2. Wikinomia

Rowniez Tapscott i Williams twierdza, ze powstaje nowy model wspoélpracy przed-
siebiorstw i interesariuszy w procesie tworzenia wartosci — Wikinomia. Wzieto
w nim pod uwage nowe mozliwosci, jakie majg miliardy podlgczonych do Internetu
ludzi, aby aktywnie uczestniczyé w procesach innowacyjnych, tworzy¢ wspdlng
warto§¢, bogacic sie i przyczyniaé do rozwoju spoltecznego. Wikinomia jest ksztal-
towana przez czynniki spoleczne, demograficzne, ekonomiczne oraz technologiczne
i opiera sie na czterech filarach4:

1) otwartosci;

2) partnerstwie;

3) wspélnocie zasobow;

4) dziataniu na skale globalng.

3 Por. D. Tapscott, D. Ticoll, The naked corporation, Free Press, New York 2003.
4 D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspélpracy, ktéra zmienia wszystko, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 41.
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Otwartos$cs. Szybkie tempo postepu naukowo-technicznego powoduje, ze
aby zapewnic¢ sobie miejsce w czolowce, przedsiebiorstwa coraz rzadziej mogg
polegac wylacznie na wewnetrznych zasobach i dlatego coraz czesciej otwierajg sie
na pomysly i talenty znajdujace sie poza swoimi strukturami. Talentéw tych moga
szuka¢ m.in. wérod: o$rodkéw akademickich, partneréw biznesowych, klientéw
iinnych grup interesariuszy, a takze niezaleznych innowatoréw (np. InnoCentive
czy yet2.com). Otwartoéé oznacza rowniez transparentnosc, czyli dazenie do jaw-
noSci i udostepnianie zainteresowanym grupom informacji, ktére do niedawna
byly pilnie strzezone.

Partnerstwo. Ludzie coraz czeSciej samoorganizujg sie i w procesach pro-
dukcji spotecznej projektujg towary i uslugi, tworzg wiedze oraz wymieniajg sie
do$wiadczeniami. Partnerstwo oznacza przeksztalcanie struktur organizacyjnych
w przedsiebiorstwach z hierarchicznych na horyzontalne, ktére stuzy rozwijaniu
wspoélpracy z samoorganizujgcymi sie grupami zadaniowymi spoza firmy.

Wspolnota zasobow to, wedlug Tapscotta i Williamsa, wktad firm w roz-
wijanie wspodlnego dobra poprzez nowatorskie podej$cie do kwestii wlasnosci inte-
lektualnej, ktore polega na dzieleniu sie informacjami, wiedzg, patentami, mocg
obliczeniowg czy przepustowoécig tgczy. Wspdlnota zasobéw wzmaga innowacyj-
noé¢ i kreatywno$¢é oraz umozliwia powstawanie nowych modeli biznesowych (np.
Skype, ktory opiera sie na zasadzie P2P), produktéw, branz lub rozszerzenie juz
istniejacych rynkow.

Dzialanie na skale globalng. Wspélczesne technologie dziataja w skali
globalnej. Zanikajg tradycyjne ograniczenia zwigzane z odlegloscig, réznica czasu
czy jezykiem. Procesy produkeji partnerskiej takze przekraczajg granice panstw
i kultur. Pojawiaja sie globalne sojusze, ktére zapewniaja dostep do nowych
rynkéw, idei i technologii, i powoduja, ze mozliwe staje sie projektowanie, wytwa-
rzanie oraz dystrybuowanie produktéw i uslug, ktére swoim zasiegiem obejmuje
caly éwiat.

Otwarto§¢, partnerstwo, wspdlnota zasobow i dzialanie na skale globalng
to zjawiska, ktére — wedlug Tapscotta i Williamsa — w coraz wiekszym stopniu
okres§laja podstawowe zasady konkurencji miedzy firmami w XXI wieku. Réznig
sie one zasadniczo od tradycyjnego ,zamknietego” modelu przedsiebiorstwa
bazujacego na kontroli, hierarchicznych strukturach i pilnie strzezonych tajem-
nicach.

5 Opisu filaréw Wikinomii dokonano na podstawie: D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit.;
P. Ploszajski, Wspélczesne uwarunkowania rynkowe tworzenia i realizacji strategii sprzedazy, Wyktad,
Podyplomowe Studia Zarzgdzania Sprzedaza, Szkota Gltéwna Handlowa w Warszawie, 25 wrze$nia
2009 r.; W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wahtuchowicz, Sustainability w biznesie,
czyli przedsiebiorstwo przysztosci, Poltext, Warszawa 2010, s. 185-189.
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2.3. Przedsiebiorstwo 2.0

Wraz z rozwojem technologii i zmieniajacymi sie oczekiwaniami rynku coraz wiek-
sze znaczenie dla rozwoju i istnienia przedsiebiorstw maja zasoby niematerialne,
jak: wiedza i reputacja, czy opisane wyzej: otwarto$é, dialog, transparentno§é
i odpowiedzialno$¢. Coraz czeSciej i odwazniej w wewnetrzne procesy biznesowe
wlaczane sg takze rézne grupy interesariuszy. Tym samym przedsiebiorstwa prze-
ksztalcajg sie z bazujgcych na zasobach materialnych, autonomicznych organiza-
cjach ery industrialnej w ,,przedsiebiorstwo 2.0” — zlozong sie¢ relacji biznesowych
opartg na wsp6iprodukeji.

Rysunek 1. Przedsigbiorstwo 2.0

Hiperarchia
QWspé’fprodukcja
OSiec’ biznesowa
O Firma o zwiekszonym
Struktura zasiegu
O .
Korporacja ery
industrialnej
Hierarchia
Zasoby
Materialne Niematerialne
(kapitat) (wiedza)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. B. Jankowski, CSR a zyskowny i stabilny rozwéj firmy,
Prezentacja wygloszona podczas konferencji ,,Odpowiedzialny biznes 2010: Jak mierzy¢ efekty strategii
CSR i ich wplyw na warto§é firmy?”, Harvard Business Review Polska, Warszawa, 16 czerwca 2010 r.

Andrew McAfee, profesor MIT Sloan School of Management i autor pojecia
Enterprise 2.0 odnosi je do takich firm, ktére na rézne sposoby (w procesach
wewnetrznych, w relacjach miedzy przedsiebiorstwami czy miedzy firmg a jej inte-
resariuszami) wykorzystujg narzedzia i mechanizmy dzialania Internetu drugiej
generacji (Web 2.0) oraz robig uzytek z potencjalu spolecznego stymulowanego
przez nowe technologie, tworzac transparentng i elastyczng przestrzen wspoél-
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pracy®. Innymi stowy termin przedsiebiorstwo 2.0 dotyczy takich firm, ktére jako
wsparcie w realizacji wlasnych celow aktywnie wykorzystuja technologie, a przede
wszystkim filozofie, pomysly i sposoby dzialania charakterystyczne dla Web 2.07.

3. Wspotprodukeja w procesach biznesowych

Nowe modele wspélpracy to nowe mozliwoéci dla firm w réznych obszarach
dzialalnoéci. Opisane wyzej modele réznig sie miedzy sobg i ktadg nacisk na
inne kwestie, jednak majg jedna, wazng ceche wspélng — wszystkie wskazujg na
,otwieranie sie” przedsiebiorstw, partnerstwo i wspéltworzenie wartosci przez
firmy i ich interesariuszy.

Pojawia sie pytanie o metody, formy wdrazania tych nowych modeli w prak-
tyce. Jakie narzedzia przedsiebiorstwa moga zastosowac? Do podstawowych spo-
soboéw korzystania z zewnetrznego potencjatlu przez organizacje mozna zaliczy¢:
crowdsourcing i co-creation, ktére mozliwe sg dzieki istnieniu wirtualnych spo-
fecznosci prosumenckich.

3.1. Wirtualne spotecznosci prosumenckie

Prosumpcja nie jest zjawiskiem nowymS8. Prosumenci istnieli duzo wcze$niej, mieli
jednak duzo mniejsze mozliwo§ci komunikowania sie miedzy sobag i zaistnienia na
rynku, a firmy mogly tatwo ignorowaé ich pomysty. Rozwéj w kierunku Web 2.0
polaczyl zatomizowanych do tej pory konsumentéw w spoleczno$ci i wyzwolil
w nich wiekszy potencjal zachowan prosumenckich?®. Obecnie, w wyniku trans-
formacji Internetu, od platformy stuzacej do prezentowania informacji do postaci,
w ktorej jednostki mogg aktywnie komunikowaé sie, tworzy¢ spolecznoéci i wspoél-
pracowac ze soba, istniejg narzedzia umozliwiajgce, aby to zjawisko moglo zaistnieé
w pelni. Konsumenci nie czekajg na zaproszenie do wspélpracy, lecz z wlasnej
inicjatywy organizuja sie, tworzg wirtualne spolecznoSci, dzielg sie informacjami
o produktach, tworzg dodatkowe aplikacje i ustugi. Tapscott i Williams barwnie

6 Na podstawie: R. Miller, ABC: An Introduction to Enterprise 2.0, w: ,,CIO”, http://www.cio.com
[dostep: 10 grudnia 2008 r.]; P. Wasowska, A. Bielewicz, Organizacja 2.0: firma bez barier, ,,Harvard
Business Review Polska”, grudzien 2009 r. — styczen 2010 r., s. 168.

7 ,Koncepcja Enterprise 2.0”, Wideorozmowa z prof. Andrew McAfee, MIT Sloan School of Management
przeprowadzona przez W. Jankowskiego, redaktora naczelnego ,,Harvard Business Review Polska”
[dostep: 8 marca 2011 r.], http://www.hbrp.pl/konferencje/e20.php?red =8242b6f3c02d541807c3&u=
14672#film

8 Zjawisko prosumpcji po raz pierwszy opisali McLuhan i Barrington w ksigzce Take Today, Harcourt
Brace Jovanovich, New York 1972, natomiast okreSlenia tego po raz pierwszy uzyl w 1980 roku
futurolog Alvin Toffler w ksigzce The Third Wave, Bantam Books, New York 1980.

9 B. Jung, Wstep do ksigzki: Wokét mediéw ery Web 2.0, B. Jung red., Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 8.
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okreslajg wirtualne spolecznoéci prosumenckie mianem tetnigcych zyciem ekosy-
stemow10,

Jedna z pierwszych tego typu spolecznosci prosumenckich powstala wokot
produktéow Lego Mindstorms (programowalne klocki do tworzenia robotow)ll,
Wsréd hobbystéow tych produktéw znalazto sie wiele oséb dorostych, ktore zaczely
zakltadaé grupy uzytkownikéw i hakowaé oprogramowanie, préobujac wprowadzié
spersonalizowane ustawienia. Poczgtkowo firma nie pochwalata tych praktyk klien-
tow, jednak ostatecznie zmienita taktyke i wrecz zaczeta zachecaé klientéw do
majsterkowania przy oprogramowaniu. W tym celu zalozono witryne mindstorms.
lego.com, z ktérej mozna pobraé zestaw narzedzi dla programistéw, publikowaé
opisy swoich projektéw czy instrukcje programowania. Najciekawsze jest to, ze
dzieki aktywnym uzytkownikom firma osigga korzysci. Okazuje sie, ze za kaz-
dym razem, gdy kto§ opublikuje na stronie nowy program, dedykowana do niego
zabawka zyskuje na warto$ci. Lego postanowilo takze wykorzysta¢ wiedze i pasje
prosumentéw z korzyScig dla obu stron, oferujac najaktywniejszym hobbystom
mozliwo$¢ zatrudnienia. Ponadto, nauczona do$wiadczeniem firma zdecydowala sie
przenie§¢ otwarty model wspélpracy réwniez na tradycyjne klocki. Dzieki syste-
mowi Lego Factory kazdy moze zaprojektowaé swojg wlasng zabawke, a nastepnie
zakupié potrzebne do jej stworzenia elementy. Co wiecej, kazdy moze opublikowaé
swdj projekt na stronie internetowej, umozliwiajgc tym samym innym fanom Lego
zamoéwienie tego zestawu wraz ze stworzong przez projektanta instrukcjag montazu.

Przykladem spolecznosci prosumenckiej moze byé takze grupa posiadaczy
Toyoty Prius zgromadzona wokél zatozonego przez entuzjastéw marki portalu
PRIUSchat. Na stronie znajduje sie m.in. forum dyskusyjne, na ktérym uzytkow-
nicy rozmawiajg, wymieniaja sie pomystami na dopasowanie samochodu do swoich
potrzeb, czy nawet organizuja spotkania z wlaScicielami samochodéw tej marki
mieszkajgcymi w okolicy!2. Podobne forum majg réowniez uzytkownicy sprzetu
marki Nikon w Polscel3, czy fani iPodéw prébujgcy dostosowaé te produkty do
swoich oczekiwanl4.

3.2. Crowdsourcing

Crowdsourcing to neologizm powstaly z polaczenia angielskich stéw crowd (ttum)
ioutsourcing (zlecanie czesci operacji wspierajacych dzialalnoéé przedsiebiorstwa
firmom zewnetrznym), ktorego jako pierwszy uzyl Howe w 2006 roku w artykule

10 D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit., s. 200.

11 Przypadek opisano na podstawie: D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit., s. 191-194.
12 http://priuschat.com [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].

13 http://forum.nikoniarze.pl [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].

14 http://www.iphone-hacks.com/ [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].
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The Rise of Crowdsourcing!5. Crowdsourcing, podobnie jak outsourcing, polega na
zlecaniu cze$ci zadan na zewnatrz, jednak wykonawcami nie sa, tak jak w przypadku
outsourcingu, inne przedsiebiorstwa, ale tlum - zwykli, indywidualni uzytkownicy
Internetu. Innymi slowy, jest to czerpanie wiedzy, pomysléw i inspiracji ,,z thumu”
poprzez oddawanie zewnetrznej grupie ludzi/spotecznoSei tradycyjnych obowigzkéw
pracownik6wl6é, Bardzo czesto proces ten jest zaplanowany i zorganizowany w for-
mie przypominajgcej konkurs, gdzie dla autora najlepszego pomystu przewidziana
jest nagroda. Poszczegélne etapy procesu crowdsourcingu przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Proces crowdsourcingu

3. Uzytkownicy (,ttum”)

2. Firma publikuje s3 proszeni

1. Firma ma problem —> ODIT 2rob|er_nu > o zgtaszanie
w Internecie propozycji rozwiazan
6. Firma nagradza 5. Uzytkownicy

autorow najlepszych
pomystéw

oceniajg/weryfikujg
rozwigzania

7. Firma wdraza
rozwigzanie

4. ,Ttum” publikuje
rozwigzania

8. Firma osigga

Korzvéd
problemu orzyst

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. C. Brabham, The Crowdsourcing Process In Eight Steps,
http://www.darenbrabham.com [dostep: 27 maja 2010 r.].

Crowdsourcing moze by¢ wykorzystywany przez organizacje w formie jed-
norazowej akcji w celu poszukiwania rozwigzan konkretnego problemu, lub sta-
lej wspélpracy z wirtualng, zaangazowang w dziatania na rzecz firmy/projektu
spolecznoScig.

15 J. Howe, The Rise of Crowdsourcing, ,,Wired”, June 2006, http://www.wired.com/wired/archive/14.06/
crowds.html?pg=1&topic=crowds&topic_set= [dostep: 8 czerwca 2010 r].
16 http://pl.wikipedia.org/wiki/Crowdsourcing [dostep: 23 maja 2010 r.].
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Jednym z pierwszych spektakularnych przyktadéw wykorzystania crowdso-
urcingu w celu poszukiwania rozwigzania konkretnego problemu byl ogloszony
w 2000 roku projekt ,,Goldcorp Challenge”l7. Zleceniodawca projektu, Goldcorp
Inc., byl woéwczas matg firmg z siedzibg w Toronto, zajmujaca sie wydobywaniem
zlota. Przedsiebiorstwo znalazlo sie w trudnej sytuacji — pracujacy dla Goldcorp
geolodzy nie byli w stanie w eksploatowanej przez firme kopalni wlasciwie oszaco-
waé zasobnoéci nowo odkrytego zloza zlota, ani podaé¢ jego doktadnego polozenia.
Aby rozwigza¢ problem jeden z menedzeréw postanowil zaangazowaé ekspertéow
z calego §wiata i oglosil konkurs ,,Goldcorp Challenge”, w ramach ktorego przezna-
czono pule nagréd w wysokoSci 575 tysiecy dolaréw dla tych, ktérzy najdokladniej
oszacuja polozenie i zasobno$é zloza, i opracujg najlepsze metody jego eksploata-
¢ji. Na stronie internetowej konkursu zamieszczono szczegétowe dane na temat
nalezacych do firmy terenéw. Dzialanie to bylo niezbedne, aby umozliwi¢ prze-
prowadzenie badan, ale jednoczeénie bardzo ryzykowne i kontrowersyjne, bowiem
w przemyS§le tym niezwykle ceni sie warto§é informacji, a dane geologiczne sg
jednym z najcenniejszych i najpilniej strzezonych zasobéw. Okazalo sie jednak, ze
byla to stuszna decyzja. Konkurs spotkat sie z zainteresowaniem ponad 1400 wir-
tualnych poszukiwaczy ztota z 50 krajow §wiata (w grupie tej byli m.in. geolodzy,
inzynierowie, konsultanci, matematycy, wojskowi i inni). Uczestnicy (bez wizyty
na badanym terenie!) okre§lili ponad sto potencjalnych miejsc wystepowania z16z
zlota na terenie kopalni, z ktérych polowa nie byla wczeéniej brana pod uwage.
W ponad 80% tych nowych miejsc natrafiono rzeczywiScie na bogate zloza. Firma
szacuje, ze efekty dzialania uczestnikéw konkursu zaoszczedzily jej od dwéch do
trzech lat ucigzliwych prac poszukiwawczych. W efekcie Goldcorp przeksztatcit
sie z borykajacego sie z licznymi trudno$ciami i wartego okolo 100 mln dolaréw
przedsiebiorstwa w rynkowego potentata o warto$ci 9 mld dolaréw. Co wiecej, troj-
wymiarowy graficzny model kopalni zaproponowany przez zwyciezcéw konkursu
(partnerstwo dwoch firm z Australii) zapoczatkowal nowy etap rozwoju branzy
wydobywczej. W tej historii niesamowite jest to, ze tradycyjna firma, dziatajaca
w jednej z najstarszych galezi przemystu, zawdziecza swdj sukces otwarciu sie,
za poérednictwem Internetu, na kapital intelektualny z calego Swiata.

Druga mozliwo$¢ wykorzystania crowdsourcingu — stala wspélpraca ze spo-
lecznoécig wirtualng — jest mozliwa do zrealizowania tylko woéwczas, gdy wokot
marki/produktu istnieje duza i aktywna spotecznos¢ hobbystow, ktérej cztonkowie
sg wyjatkowo utalentowani, albo spoleczno§é jest na tyle duza, aby nieustannie
generowa¢ wysokiej jakoSci pomysty!8,

17 Przypadek opisano na podstawie: D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit., s. 23-27
i A. Shuen, Web 2.0: A Strategy Guide, O’Reilly, 2008, s. 137-139.
18 J. Powell, 33 Million People in the Room, FT Press, Pearson Education, 2009, s. 107.
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Przykladem takiej wspélpracy, a wrecz calego modelu biznesowego opartego
na crowdsourcingu, jest Threadless.com — firma prowadzaca strone internetows, za
posérednictwem ktorej mozna stworzyé i kupié T-shirt z nadrukiem. Istota pomystu
polega na tym, ze projektantami nadrukéw jest tzw. thum - kazdy moze przestaé
swoja propozycje projektu graficznego na koszulke. Zainteresowanie jest ogromne
— w ciggu tygodnia nadsylanych jest ponad 1000 nowych projektéw. Nastepnie,
zgodnie z etapami procesu crowdsourcingu (przedstawionymi na rysunku 2), inter-
nauci komentuja, glosujg i oceniajg zgloszone projekty (ocena kazdego z nich trwa
7 dni). Z prac najwyzej ocenionych przedstawiciele firmy wybierajg te, ktore zostang
nadrukowane na koszulki. Kazdy projekt jest drukowany na 500 do 1500 sztuk
koszulek, a autorzy zwycieskich prac dostajg nagrode w wysokosci 2500 dolaréw
w gotéwce lub bonach oraz dodatkowe 500 dolaréw za kazdym razem, gdy z uwagi
na duze zainteresowanie partia koszulek z danym nadrukiem jest wypuszczana
ponownie. Marza firmy wynosi okolo 10 dolaréw na sztuce. Co istotne, w dotych-
czasowej historii wszystkie najlepiej ocenione i wyprodukowane koszulki zostaly
sprzedane. Firma stara sie utrzymywac i angazowac spoleczno§é. Dla autoréw
wyroéznionych projektéw utworzono klub zwyciezeéw, a konsumenci majg mozliwo§é
zamieszczania na stronie internetowej swoich zdjeé w koszulkach Threadless!®.

Innym ciekawym przykladem jest WeBook.com — portal internetowy, ktérego
celem jest odkrywanie talentéw pisarskich. Umozliwia on osobom piszacym lub cheg-
cym pisa¢ ksigzki publikowanie w serwisie swoich prac za niewielkg optata (10 USD
za calg ksigzke) i wystawianie ich w ten spos6b na oceny i krytyke uzytkownikow
portalu. Najwyzej ocenione przez internautéw teksty sg poddawane krytyce agen-
tow literackich, a ich autorzy mogg dostaé propozycje publikacji. Udzial w serwisie
jest bez watpienia dla poczatkujacych pisarzy szansg na zaistnienie, ale z jakich
powoddéw uczestnicza w nim osoby, ktére nie publikuja, a tylko czytajg i oceniajg?
Okazuje sie, ze sg to w wiekszoS§ci pasjonaci czytania, wiec sprawia im to zwyklg
przyjemnos$¢. Majg rowniez mozliwoéé dyskusji z innymi czytelnikami, satysfakcje,
ze przyczyniajg sie do wydawania ksigzek, ktore uznajg za interesujgce, a ponadto
pracuja w ten sposob na zdobycie autorytetu krytyka literackiego w spotecznoéci20.

3.3. Wspottworzenie

Crowdosurcing jest procesem, w ramach ktorego tlum jest zachecany do zgla-
szania pomyslow, jednak kazdy pracuje indywidualnie, a wygrywa rozwigzanie
najlepiej ocenione. Inng metoda korzystania z wiedzy i talentéw tlumu, w celu

19 Opracowano na podstawie: J. Powell, 33 Million..., op. cit., s. 101; P. Gillin, Secrets Secrets of Social
Media Marketing, Quill Driver Books, Fresno, California 2009, s. 171; http://www.threadless.com/
submit [dostep: 8 czerwca 2010 r.].

20 https://www.webook.com/poll/raters.aspx [dostep: 10 czerwca 2010 r.].
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rozwigzania problemu lub stworzenia lepszego produktu czy uslugi jest wspél-
tworzenie (co-creation). Polega ono na zachecaniu ludzi do wspélnej, grupowej
pracy nad finalnym produktem lub uslugg. Grupa ,,spotyka” sie wirtualnie, kazdy
z uczestnikow jest odpowiedzialny za pewng cze§é zadania, a ostateczny efekt
powstaje w wyniku wspoélpracy czlonkéw grupy?!. Pisano i Verganti w artykule
opublikowanym w ,Harvard Business Review” okreslaja crowdsourcing mianem
»gieldy innowacji”, a wspoltworzenie ,,wspélnota innowacji”22.

Wspéltworzenie to zasada dzialania ruchu open source i na jego przykladzie
najlatwiej jest wyjasnié, na czym 6w proces polega. Open source (z ang. otwarte
zrodlo) to nazwa ruchu programistéw zaangazowanych w dzialania na rzecz otwar-
tego dla ogétu uzytkownikéw dostepu do oprogramowania23. W ramach modelu
open source uzytkownicy majg peten dostep do kodu Zrédlowego oraz moga wpro-
wadza¢ w nim zmiany i udoskonalenia. Najpopularniejsze projekty powstale w ten
sposob to system operacyjny Linux czy przegladarka internetowa Mozilla Firefox.

Glownym teoretykiem ruchu jest Raymond, ktéry w publikacji The Cathedral
and the Bazaar wykazal réznice pomiedzy dwoma konkurencyjnymi modelami
produkcji oprogramowania: modelem closed source, wykorzystywanym przez tra-
dycyjne firmy, oraz nowym, coraz bardziej popularnym modelem open source?4.

W przywolywanym tek$cie autor przyréwnuje model tradycyjny do budowy
katedry. Katedra to konstrukcja dokladnie zaprojektowana, budowana przez indy-
widualnych ,,czarodziejéw”, lub waskie grupki ,,magéw”, ktéra jest oddawana do
uzytku dopiero wtedy, gdy mozna ja uznac za catkowicie ukonczona. Projekt kate-
dry i proces budowy jest kontrolowany i zatwierdzany przez naczelnego ,,maga”,
ktory decyduje, jak budowla przeznaczona dla rzesz uzytkownikéw ma wygladac.

Natomiast sposéb funkcjonowania modelu opern source jest zupelnie inny
— przypomina wielki halasliwy bazar, peten réznych pogladéw i planéw. Trudno
w nim odnalezé odgérne mechanizmy sterujgce poszczegbélnymi elementami.
Wszystko nieustannie sie zmienia i udoskonala, a — co istotne - to uzytkownicy
decydujg, jak bazar funkcjonuje i wyglada. Zdaniem Raymonda fenomen funk-
cjonowania bazaru wyjasnia ,Prawo Linusa25”, ktére brzmi: Gdzie wiele oczu,
tam tatwo ujrzec¢ pluskwy?®. Innymi slowy, jesli srodowisko uzytkownikéw i beta-

21 J. Powell, 33 Million..., op. cit., s. 108.

22 G. P, Pisano, R. Verganti, Jaki model wspélpracy jest dla twojej firmy najlepszy?, ,,Harvard Business
Review Polska”, czerwiec 2010 r., s. 76.

23 http://pl.wikipedia.org/wiki/Wolne_Oprogramowanie [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].

24 E. S. Raymond, The Cathedral and the Bazaar, http://www.catb.org/~esr/writings/cathedral-bazaar/
cathedral-bazaar/ [dostep: 21 kwietnia 2011 r.]; E. S. Raymond, Katedra i bazar, http:/www.linux-
community.pl/strona/2457/katedra-i-bazar.html [dostep: 21 kwietnia 2011 r.].

25 Linus Torvalds - twoérca jadra wolnego systemu operacyjnego Linux.

26 Pluskwa — blad w programie. Zob. E. S. Raymond, Katedra i bazar..., op. cit.
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testerow?? bedzie odpowiednio duze, niemal kazdy problem zostanie szybko zde-
finiowany i rozwigzany. W praktyce wyglada to zazwyczaj tak, ze kto$§ znajduje
problem, a kto§ inny potrafi go rozwigzac, a najistotniejsze jest to, ze obie te
czynnoS§ci zazwyczaj dziejg sie bardzo szybko. Wedlug Raymonda wlasnie taka
jest gléwna réznica miedzy stylem katedry i bazaru. Dla budowniczego katedry
bledy to problemy nielatwe do rozwigzania i nudne, a zeby mie¢ pewno$é, ze
wszystkie zostaly usuniete potrzeba miesiecy szczegélowych badan. Natomiast
w przypadku bazaru, dzieki tysigcom programistow-hobbystéw pracujacych nad
kazdg nowa wersja, pluskwy to zjawisko plytkie. Im wiecej uzytkownikéw, tym
wiecej bledéw zostanie odkrytych, poniewaz kazdy podchodzi do problemu nieco
inaczej i dysponuje innym zestawem narzedzi. Raymond twierdzi, ze projektow
open source nie da sie stworzy¢ wedlug tradycyjnych hierarchii. A nawet, jesli
byloby to mozliwe, przewodnictwo oparte na przymusie nie daloby takich rezulta-
tow, gdyz wymagaja one, cytujac Kroppotkina: wysitku wielu 0séb, ktorych dobra
wola zbiega sie w jednym punkcie, a pozadang przez nich nagroda jest przede
wszystkim zadowolenie wlasnego ego i zdobycie reputacji w §rodowisku haker-
skim?28. Réznice miedzy modelem katedry i bazaru podsumowuje tabela 1.

Tabela 1. Réznice miedzy modelem katedry i bazaru

Model katedry

Model bazaru

Odgérny Oddolny
Hierarchiczny Demokratyczny
Kontrolowany Chaotyczny

Oparty na zachetach finansowych

Oparty na réznych zachetach

Zamkniety

Otwarty

Rzadzony przez czarodziejow

Rzadzony przez masy

Zrédto: N. Carr, Strategia i modele biznesowe, Prezentacja wygloszona podczas konferencji ,,Strategia
a efekt sieci!”, ,Harvard Business Review Polska”, Warszawa, 6 pazdziernika 2010 r.

3.4. Wirtualne rynki innowacji

Crowdsourcing i wspéltworzenie stajg sie coraz powszechniejsze rowniez dlatego,
ze powstajg internetowe platformy — rynki pomystow, innowacji i 0séb o wyjatko-
wych kwalifikacjach?® — ktére umozliwiaja nawiazywanie wspoélpracy i generowanie
pomystéw. Fascynujgcym przykladem jest chociazby InnoCentive — zalozony w 2001
roku portal lgczgcy firmy, oérodki akademickie, sektor publiczny i organizacje

27 Beta-testerzy — osoby testujace wersje oprogramowania zwane ,beta”, czyli jeszcze niegotowe, udo-
stepniane w celu eliminacji bledéw. Zob. E. S. Raymond, Katedra i bazar..., op. cit.

28 Ibidem.

29 D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit., s. 146.
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pozarzadowe. Zarejestrowani w nim uzytkownicy pomagaja, za wynagrodzeniem,
rozwigzywac problemy badawczo-rozwojowe, zglaszane przez przedsiebiorstwa,
organizacje pozarzadowe i inne instytucje. Obecnie uzytkownicy portalu tworza
sie¢ ponad 250 000 0s6b30.

Platformy typu ,,rynki pomystéw” sg zakladane rowniez przez poszczegblne
firmy na ich potrzeby. Przykladem jest IdeaStorm koncernu Dell. Portal ten
zostal zalozony w 2007 roku jako miejsce przeznaczone do bezposrednich rozméow
z klientami, zbierania pomystéw i skarg. Celem bylo poznanie reakgji i oczekiwan
klientéw na temat oferowanych produktéow i uslug. Do portalu dodawano stop-
niowo nowe funkcje. Zarejestrowani uzytkownicy moga obecnie publikowaé¢ swoje
rozwigzania, przypisujac je do jednej z wielu kategorii i poddajac je w ten sposéb
pod glosowanie innych. Co istotne, kazdy pomyst jest analizowany przez przedsta-
wicieli firmy. Mimo ze uzytkownicy nie otrzymywali dotad zadnych materialnych
nagrdd ani za swoja aktywno$c, ani za zrealizowane pomysly, od powstania serwisu
zgloszono tam ponad 10 000 rozwigzan, z ktorych ponad 400 zostalo wdrozonych
przez firme3l. IdeaStorm ma réwniez swoje profile na Facebooku i Twitterze.

4. Zalety i wady produkcji partnerskiej w biznesie

Crowdsourcing, wspéltworzenie czy, méwigc szerzej, wykorzystywanie produkcji
partnerskiej w biznesie ma oczywiScie zaréwno zalety, jak i wady. Pojawiajg sie
nowe dylematy dla przedsiebiorstw. Na przyktad, czy innowacje wprowadzane przez
klientow zawsze sg dobre? Co zrobi¢ w sytuacji, gdy okaze sie, ze modyfikacje
klientéw sg sprzeczne ze strategig firmy? Ktore informacje powinny pozostac tajne,
a ktére mozna ujawnié? Czy przedsiebiorstwa powinny wychodzi¢ z inicjatywa
wspoélpracy do spolecznosci prosumenckich, czy liczy¢é na aktywno$é¢ ze strony
konsumentéw? Co zrobié, gdy konsumenci sg nieaktywni i nie zainteresowani
nowymi inicjatywami firmy? Czy jest mozliwe i w jakich sytuacjach korzystne,
aby spolecznoéci prosumentéw ignorowaé lub zniecheca¢? Czy mozna i warto
przejmowaé nad nimi kontrole, czy lepiej da¢ im wolng reke? Czy mozliwe jest,
aby firma w wyniku otwarcia utracita kontrole nad swoimi produktami? Kto jest
wlascicielem pomystéw generowanych przez ttum? Na te pytania nie ma jedno-
znacznych odpowiedzi i wiele zalezy od specyfiki konkretnej sytuacji, firmy, branzy
lub rynku. Warto jednak zastanowic sie, jakie sa mozliwe korzySci i zagrozenia
zwigzane z nowymi modelami wspoélpracy. Probg ich zestawienia jest tabela 2.

30 http://www.innocentive.com [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].
31 http://www.ideastorm.com/ideaAbout?pt=About+IdeaStorm [dostep: 23 kwietnia 2011 r.].
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Tabela 2. Zalety i wady produkcji partnerskiej w biznesie

Zalety

Wady

Niemozliwy wczeéniej dostep do
wybitnych i kreatywnych umystéw

z calego Swiata (partnerzy, dostawcy,
konsumenci, organizacje pozarzgdowe
i miedzynarodowe, instytucje badawcze
i inne) i korzystanie z ich potencjatu
innowacyjnego

Modele otwarte nie przyciagaja najlepszych
talentéw tak skutecznie jak modele
zamkniete (najwybitniejsze jednostki
prawdopodobnie nie majg czasu i potrzeby
angazowania sie w otwarte projekty)

Redukcja kosztéw wprowadzania
innowagji — tanie lub wrecz darmowe
generowanie nowych rozwigzan,
produktow czy ustug przez
uzytkownikéw

Firmy musza przeznaczaé¢ §rodki na
gromadzenie i selekcjonowanie wkladu
czlonkéw spotecznoSei

Elastyczno§é¢, dotrzymywanie kroku
uzytkownikom - lepsze dopasowanie
oferty do potrzeb klientéw, a takze
mozliwoéé szybszego dostosowania sie
do zmieniajacych sie preferencji

Nie zawsze mozna tatwo ocenié
rozwigzania — w zaawansowanych
projektach proces selekeji moze byé
dtugotrwaly i drogi; nie zawsze mozna
pozostawié wybor wylacznie internautom

Dostep do informacji — opinii
konsumentéw na temat produktu/ustugi,
informacji dotyczgcych zachowan

i zwyczajow konsumentow, postrzegania
marki

Nie w kazdej sytuacji mozna zastosowac
produkcje partnerskg — struktura projektu
powinna byé modulowa, aby mozna bylo
podzieli¢ zadania na mniejsze, wyraznie
okreslone czesci

Ryzyko zwigzane z udostepnianiem
zasob6w firmy

Czeséciowe wyzbycie sie kontroli nad
procesem i produktem wspélipracy

Tworzenie solidniejszych, odporniejszych
na bledy produktéw

Zwiekszanie dostepnosci uslug
dodatkowych i rozszerzenie dzieki temu
obszaru konkurencji

Utrata kontroli nad zawartoscig

serwisu i przekazem do klienta moze,

w polaczeniu ze zlg wola wspdlpracujacych
(zewnetrznych) uzytkownikéw portalu,
utrudnié¢ zarzadzanie wizerunkiem firmy

Zwiekszanie zainteresowania
dodatkowymi propozycjami

— uczestnictwo w produkecji partnerskiej
moze zwiekszy¢ zainteresowanie
uzytkownikéw innymi ofertami firmy

W niektérych przypadkach firmy

- inicjatorzy projektu okreslaja regulamin
wspoélpracy, jednak w innych musza poznac
i dostosowa¢ sie do zasad panujacych

w spolecznosci

Budowanie relacji z uczestnikami procesu
produkgcji partnerskiej, obnizanie ryzyka
taré miedzy partnerami sieci biznesowe;j

Rozwijanie kapitalu spotecznego

— zdobycie zaufania i uzyskanie ,licencji
na dzialanie” przez firme przyjeta

do spotecznosei

Mogg pojawié sie problemy w zdobyciu
zaufania w spolecznosci oraz motywowaniu
i utrzymywaniu zaangazowania
uczestnikow

Niektoére projekty, aby odnie§é sukces
musza przyciagnaé¢ odpowiednio duzg liczbe
aktywnych uczestnikéw
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cd. tabeli 2
Zalety Wady
Przyciaganie nowych i zatrzymywanie Koniecznoé¢ wypracowania kreatywnych
obecnych konsumentéw modeli biznesowych, ktére umozliwig
Budowanie wizerunku firmy otwartej firmom jednoczesne czerpanie z zasobéw
na uzytkownikéw, gotowej do podjecia i wnoszenie do nich swojego wkiadu
dialogu, przejrzystej Potrzeba inwestowania w infrastrukture

umozliwiajgcg produkcje partnerska

Uwzglednienie (nie zawsze w pelni
uregulowanych prawnie) zagadnien
zwigzanych z wlasnoScig intelektualng

Niepewno$é co do rezultatéw procesu
produkcji partnerskiej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Y. Benkler, Bogactwo sieci. Jak produkcja spoteczna zmie-
nia rynki i wolnoé¢, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 142; M. Chui,
A. Miller, R. P. Roberts, Six ways to make Web 2.0 work, , The McKinseyQuarterly”, No. 2, 2009,
s. 65-73; G. P. Pisano, R. Verganti, Jaki model wspélpracy..., op. cit., s. 75-77; P. Ploszajski, Wspo6lczesne
uwarunkowania..., op. cit.; H. Rao, Market rebels and radical innovation, ,,The McKinseyQuarterly”,
No. 2, 2009, s. 133; D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia..., op. cit., s. 141-145; Z. E. Zielinski, Rola
i znaczenie Web 2.0 w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ,,E-mentor”, Nr 2/2008, http://www.e-mentor.
edu.pl/artykul_v2.php?numer=24&id=542 [dostep: 31 lipca 2010 r.].

5. Podsumowanie

Autorzy przedstawionych w artykule koncepcji probujg opisa¢ fenomen wyste-
pujacej coraz powszechniej dobrowolnej i masowej wspolpracy jednostek z orga-
nizacjami za posérednictwem interaktywnych platform internetowych. Wskazujag
takze na potrzebe zmiany podej$cia menedzeréw do relacji z interesariuszami,
na przejScie od tradycyjnie zamknietej i firmo-centrycznej postawy, do otwarcia
sie na dialog, wspélprace z ,,tlumem” i budowanie relacji partnerskich. Jak poka-
zuja przytoczone przyklady, niektére przedsiebiorstwa widza w tych modelach
wspolpracy nowe obszary szans i skutecznie je wdrazajg. Jednak nadal wiele
organizacji nie widzi potrzeby zmiany swoich dotychczasowych praktyk. Zapewne
dopiero czas pokaze, czy korzystanie z produkcji partnerskiej w biznesie stanie
sie niezbedne, aby uzyskaé¢ przewage konkurencyjng, czy na rynku znajdzie sie
miejsce zaréwno dla organizacji zamknietych, jak i dla otwartych na wspotprace
z interesariuszami.
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Spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstw
wobec pracownikdw na przyktadzie przedsiebiorstw
dziatajagcych w Polsce

1. Wprowadzenie

Zmiany klimatyczne, uszczuplone zasoby naturalne, wzrost zapotrzebowania na
energie, postepujaca dysproporcja spoleczna, a przede wszystkim wzrost $éwiado-
moSci spoleczenstwa o skutkach jakie moga wywola¢ wyzej wymienione czynniki,
przyczynily sie do zwiekszenia presji na przedsiebiorstwach, wymuszajac ponosze-
nie odpowiedzialnoS§ci za skutki wlasnych dziatan. Tradycyjny model zarzadzania
przedsiebiorstwem, koncentrujacy sie wylacznie na zwiekszeniu wartosci, bez
wzgledu na skutki swojej dziatalnosci, stal sie nieadekwatny do wspoélczesnych
wymagan otoczenia. Aby sprosta¢ oczekiwaniom spoleczenstwa powstala koncepcja
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wedlug ktoérej przedsiebiorstwa prowadza
swojg dzialalno$¢ gospodarczg uwzgledniajac interesy spoteczne i ochrone Srodowi-
ska, a takze relacje z interesariuszami. Bycie odpowiedzialnym przedsiebiorstwem
nie oznacza tylko realizacji kluczowych celéw, postepowania zgodnie z prawem
1 normami etycznymi, ale zwiekszenia inwestycji w zasoby ludzkie, ochrone §ro-
dowiska i relacje z interesariuszami.

Wéréd interesariuszy kazdego przedsiebiorstwa pracownicy zajmujg kluczowe
miejsce. Majg oni bowiem bezposrednie mozliwo$ci oddzialywania na nie. Od ich
kompetencji i zaangazowania zalezy, czy bedzie realizowana strategia przedsiebior-
stwa. Chcac sprosta¢ konkurencji, przedsiebiorstwa nastawione sg na tworzenie
systemow pracy opartych na wysokiej efektywnosci, co wymaga tez wiekszej inno-
wacyjno$ci oraz budowania zaangazowania pracownikéw w realizacje ich celéw.
Trzeba sobie zdawac sprawe z tego, ze pracownicy tworza wizerunek przedsiebior-
stwa. Powinno ono stwarzaé pracownikom odpowiednie warunki do rozwoju, wlg-
czaé w procesy decyzyjne, wspierac ich w godzeniu zycia prywatnego i zawodowego
oraz odpowiednio motywowac do pracy. Partycypacja pracownikéw jest wlasnie tym
elementem, ktéry odréznia spoteczng odpowiedzialno$é biznesu od standardowych
narzedzi z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Realizacja zasad spolecznej
odpowiedzialnoéci w praktyce polega na dialogu i wspétdziataniu z pracownikami,
tworzeniu kultury otwarto§ci oraz angazowaniu pracownikéw w dzialanie przedsie-
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biorstwa. Spoleczna odpowiedzialno§é przedsiebiorstwa wobec pracownikéw przeja-
wia sie rowniez w odpowiedzialnym przywodztwie, opierajgcym sie na budowaniu
zaufania. W rozwoju spolecznej odpowiedzialnosci biznesu niezbedny jest dialog ze
wszystkimi interesariuszami, w tym réwniez z pracownikami. Wzmacnianie CSR
rozumiane jest jako dgzenie do egzekwowania wszystkich zasad odpowiedzialnego
biznesu, z naciskiem na aspekt partycypacyjny. Jakiekolwiek wysitki podejmo-
wane przez przedsiebiorstwa w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci podejmowane
na zewnatrz beda skazane na porazke, jezeli jego spoleczna odpowiedzialno§é
nie zaklada w pierwszej kolejnosci dzialan skoncentrowanych na pracownikach.

W czasach gdy coraz bardziej zwraca sie uwage na rozwdj kapitatu spotecz-
nego zasady odpowiedzialno$ci wobec pracownikéw stajg sie kluczowym czynni-
kiem. Dobre warunki pracy, przyjazna atmosfera miedzy pracownikami wplywajg
na kreatywno§é i lojalnoéé pracownikéow.

W rankingu dzialan spolecznie odpowiedzialnych najwyzej ceniona jest
dbaloéé i troska przedsiebiorstwa o swoich pracownikow. Wynika to z badan
przeprowadzonych przez Instytut GfK Polonia. Troski o pracownikéw oczekuje
az 80% Polakéowl.

Pracownik chece pracowaé¢ w przedsiebiorstwie, ktére ma dobry wizerunek.
Oczekuje od niego zapewnienia ciekawe]j pracy, odpowiedniego wynagrodzenia,
bezpieczenstwa zatrudnienia i ré6wnowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym. Dlatego tez przedsiebiorstwo powinno caly czas promowaé wizerunek
dobrego pracodawcy, przez przekazywanie informacji o przedsiebiorstwie i jego
kulturze organizacyjnej. Powinno mieé¢ opracowang strategie budowania wize-
runku jako pracodawcy. Z badan przeprowadzonych przez Internetowy Instytut
Badan Rynkowych w sierpniu 2010 roku wynika, ze tylko 27% objetych bada-
niem przedsiebiorstw ma takg strategie, 32% przedsiebiorstw jest w trakcie jej
definiowania, 36% nie ma strategii budowania wizerunku dobrego pracodawcy,
6% nie wie, czy ma takg strategie?. Zaprezentowane wyniki badan nie sg wiec
optymistyczne. W dalszym ciagu przedsiebiorstwa dzialajagce w Polsce nie zdajg
sobie sprawy z roli, jakg odgrywa wizerunek dobrego pracodawcy w postrzeganiu
przedsiebiorstwa jako spolecznie odpowiedzialnego. Strategia budowania wize-
runku jako pracodawcy powinna by¢ skierowana do potencjalnych pracownikéw,
jak réwniez na pracownikow, ktorzy sa zatrudnieni w przedsiebiorstwie.

Odpowiedzialny biznes to przede wszystkim odpowiedzialne postepowa-
nie. W ramach zarzadzania relacjami z pracownikami stosowanym narzedziem

1 Badania przeprowadzone przez Instytut GfK Polonia w 2009 roku w ramach projektu ,,CSR jako narze-
dzie budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa”, www.bcc.org.pl/csr [dostep: 12 lipca 2011 r.]

2 Wyzwania HR w 2011 roku”, Internetowy Instytut Badah Rynkowych, www.pracuj.pl [dostep:
11 lipca 2011 r.].
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jest program etyczny. To jest dlugofalowe przedsiewziecie, ktorego celem jest
zapewnienie realizacji uznanych norm etycznych we wszystkich obszarach dzia-
lania przedsiebiorstwa. Jednym z podstawowych celéw programoéw etycznych jest
integracja pracownikéow woko6t wspdlnych wartoéci i ksztaltowanie wizerunku
przedsiebiorstwa. Wiele badan potwierdza pozytywnag korelacje miedzy zachowa-
niami etycznymi a motywacja do pracy. Przedsiebiorstwa, kladgce duzy nacisk
na zgodno$¢ zachowan pracownikow z ustalonymi normami etycznymi i wspiera-
jace pracownikéw w praktycznym stosowaniu tych norm, osiagaja wyzszy poziom
motywacji pracownikéw i ich identyfikacji z przedsiebiorstwem niz te, ktére nie
stosuja tych programéw. CaloSciowy program etyczny wymaga konsekwentnej
pracy i wspoldzialania ze wszystkimi pracownikami. Istotnym elementem tego
programu jest kodeks etyczny, formulujagcy wartoSci wazne dla kultury organiza-
cyjnej, przekladajace sie na konkretne reguly postepowania, a takze diugofalowy
program ksztalcenia etycznego. Efektywno§¢ programu jest tym wieksza im wiecej
uwagi w codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa po§wieca sie promowaniu
zachowan etycznych, stalemu monitorowaniu przestrzegania norm etycznych,
aktywnemu angazowaniu pracownikéw w podejmowane inicjatywy ekologiczne
i spoleczne. W tworzeniu kodeksu etycznego powinni braé udzial wszyscy pra-
cownicy. Nalezy zachowa¢ réwnowage miedzy propozycjami zglaszanymi przez
menedzerow i pracownikow. Mozliwo§é wspoldefiniowania przez pracownikow
podstawowych zasad odpowiedzialnoSci spolecznej przedsiebiorstwa i §wiadomo§é
wplywu codziennej pracy na ich realizacje to czynniki wysoko mobilizujgce, ktére
pozytywnie wplywajg na zaangazowanie pracownikéw w prace.

2. Programy etyczne

Programy etyczne $ciSle powigzane i wplecione w kulture organizacyjng wymagaja
zintegrowania z procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.
Sama popularyzacja tych programéw, poprzez odpowiednie §rodki komunikowa-
nia w przedsiebiorstwie, nie wystarczy do wdrozenia ich w zycie. Dokonanie
tego wymaga wsparcia ze strony oséb odpowiedzialnych za zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Przede wszystkim konieczna jest wiedza na temat preferowanych war-
tosci, oczekiwan pracownikéw, ich aktualnych postaw i mozliwos$ci wplywania na
nie. Kolejnym warunkiem powodzenia programoéw etycznych sg ciggle szkolenia
w tym zakresie, ze szczegélnym uwzglednieniem kadry kierowniczej jako podmiotu
w najwiekszym stopniu odpowiedzialnego za realizacje tych programoéws3.

3 J. Jasinska, Funkcja personalna a wewnetrzna odpowiedzialno$é¢ przedsiebiorstwa, ,,Wspblczesne
Zarzadzanie”, Nr 2/ 2010.
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Efektywne programy etyczne charakteryzuja sie nastepujacymi cechami:
® sg adekwatne i zgodne z kulturg przedsiebiorstwa,
* zostaly stworzone i wdrozone w wyniku otwartego procesu, po przepro-
wadzeniu konsultacji z pracownikami,
* zapisy zasad sg poprawne pod wzgledem formalnym,
* zasady majg charakter ewolucyjny — poddawane sg systematycznej aktu-
alizacji,
® istnieje komunikacja miedzy kadra kierowniczg a pracownikami,
® przeprowadzane sg szkolenia etyczne wyjasniajace zasady programow
etycznych?.
Dobrg praktyka w zakresie stosowania kodeksu etycznego jest PKN Orlen,
w ktérym w 2005 roku zostal przyjety Kodeks Etyczny oparty na kluczowych
wartoSciach Koncernu. Dokument ten okresla zasady, ktérym powinna sie kierowaé
firma i jej pracownicy w relacjach wewnetrznych i z otoczeniem. Zasady ogélne
Kodeksu oraz rozdzial po§wiecony relacjom wewnatrz przedsiebiorstwa akcentuje
obowigzek przestrzegania prawa i dobrych obyczajéw oraz zasade poszanowa-
nia godnoéci kazdego czlowieka. Podstawg do stworzenia tego dokumentu byla
Karta Praw Czlowieka. W Kodeksie poruszane sg réwniez sprawy pracownicze.
Deklarowany jest w nim szacunek dla narodowosci, rasy, religii i orientacji poli-
tycznej swoich pracownikéw, a takze rowne i sprawiedliwe traktowanie pracow-
nikéw, bez wzgledu na wyzej wymienione czynniki i zajmowane stanowisko, staz
pracy, przynalezno§é do zwigzkow zawodowych i wyglad. Przestrzeganie Kodeksu
Etycznego nadzoruje Rzecznik ds. Etyki, ktory jest wybierany w sposéb demokra-
tyczny. Do niego wszyscy interesariusze moga zgltaszaé przypadki naruszania zasad
zawartych w Kodeksie. Ma obowiazek monitorowania procesu funkcjonowania
Kodeksu Etycznego na podstawie zglaszanych spraw oraz przekladanie raportu
zbiorczego Zarzadowi. Zobowigzany jest do zapewnienia poufnosci osobom skita-
dajagcym skargi, wyjasnienia ich zasadnoSci i podjecia lub zainicjowania dziatan
naprawczych. Wiekszoéé zgloszen w 2009 roku dotyczyla wewnetrznych relacji
w przedsiebiorstwie (66%), zasad ogélnych (18%) i spraw obyczajowych. Caly
czas podejmowane sg dzialania edukacyjne dotyczace przestrzegania Kodeksu
Etycznego. Duzg role odgrywajg w tym procesie media wewnetrzne PKN Orlen.
W 2009 roku Rzecznik 54 razy publikowal artykuty na lamach ORLEN Ekspresu
lub byt goéciem ORLEN Studio. Odbywaly sie rowniez spotkania grupowe i war-
sztaty po$wiecone problemom etycznymb5.

4 J. Nakonieczna, Spoteczna odpowiedzialno§é przedsiebiorstw miedzynarodowych, Difin, Warszawa
2008, s. 95.
5 Raport odpowiedzialnego biznesu PKN Orlen 2009, s. 30-31.



Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw wobec pracownikéw... 51

3. Zaangazowanie pracownikow

Istotng role w budowaniu przedsiebiorstwa spolecznie odpowiedzialnego odgrywa
zaangazowanie pracownikéw. Zaangazowany pracownik bardziej sie utozsamia
z przedsiebiorstwem i konsekwentnie realizuje wyznaczone cele. Z badan dotycza-
cych zaangazowania pracownikow przeprowadzonych w 2008 roku przez Fundacje
Obserwatorium Zarzgdzania i IDEA Management Consulting wérod 2256 os6b
wynika, ze érednia ocena zaangazowania pracownikéw nie jest zla i wynosi 3,85
w skali od 1 do 6 (skali pozbawionej neutralnej oceny $rodkowej). Respondenci
rowniez ocenili pozytywnie jako§é relacji spotecznych w przedsiebiorstwie (Srednia
ocena wynosi 4,08). Mozna wiec sadzi¢, ze odczuwajg satysfakcje z wykonywanej
pracy. Najslabiej ocenili swojg mozliwo$¢ partycypacji (Srednia na poziomie 3,59
— bardzo blisko poziomu krytycznego). Mimo optymistycznych wynikéw badan
sadze, ze przedsiebiorstwa powinny podejmowaé dzialania dotyczgce zwiekszenia
stopnia zaangazowania pracownikéw. Szczegdlnie istotna z punktu widzenia spo-
ecznej odpowiedzialnoSci jest mozliwos¢ partycypacji pracownikéw, ktorzy powinni
mie¢ wiekszy wplyw na podejmowane decyzje w przedsiebiorstwie. Powinni pelnié
role ,aktor6w”, a nie ,statystow”. Niestety, z zaprezentowanych badan wynika,
ze w dalszym ciggu pracownicy czeSciej sg ,,statystami”.

Przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialne powinny badaé satysfakcje
swoich pracownikéw. Badanie takie pozwala okre§li¢ oczekiwania pracownikéw,
oceni¢ efektywnos¢ przywodztwa oraz stopien zaspokojenia potrzeb i podniesé
efektywnos$é planowania §rodkéw przeznaczonych na zaspokojenie potrzeb pra-
cownikow. Badanie pomaga réwniez zidentyfikowaé potencjalne lub istniejace
sytuacje konfliktowe, wskazuje obszary, z ktérych pracownicy nie sg zadowoleni,
np. z oferowanych w firmie mozliwosci rozwoju zawodowego, ktére obok ocze-
kiwan placowych sg istotnym czynnikiem zaangazowania pracownika. Badania
satysfakcji pracownikéw moga dotyczy¢ réznych obszaréw pracy, jak wspomniane
mozliwo§ci rozwoju czy mozliwo§ci awansu, organizacja i warunki pracy, wyna-
grodzenie, procedury oceny pracownika, komunikacja oraz atmosfera w pracy.
Badania powinny by¢ przeprowadzane regularnie raz w roku lub raz na dwa lata.
Wyniki powinny by¢ oméwione z pracownikami i powinny stac¢ sie podstawg do
podjecia dzialan zmierzajacych do zwiekszenia satysfakcji pracownikéw z pracy.
Wyniki I Ogoélnopolskich Badan Satysfakeji z Pracy, przeprowadzone przez firme
Sedlak&Sedlak w marcu 2011 roku, wskazuja, ze az 33% respondentéw jest nie-
zadowolonych z pracy, a 25% swojej pracy nie lubi. Zastanawiajgco wielu (43%)
deklaruje natomiast, ze nie jest w stanie stwierdzi¢, czy sg zadowoleni ze swojej

6 M. Zakrzewska, Czynniki zaangazowania pracowniczego: jak wygladaja dzisiaj w Polsce, Kadry
w Polsce 2008, Nowoczesna Firma, Fundacja Obserwatorium Zarzadzania, Warszawa 2008, s. 4-8.
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pracy’. Z reprezentowanych badan jednoznacznie wynika, ze Polacy nie lubig
swojej pracy. W wiekszo§ci przedsiebiorstwa nie traktujg swoich pracownikéw
jak Kklientow wewnetrznych. Nie znajg oczekiwan swoich pracownikéw ani ich
oceny swojego miejsca pracy. Pracodawcy musza sobie zdawaé sprawe z tego, ze
pracownika mozna zmusié prawie do wszystkiego, natomiast nie mozna go zmusi¢,
aby polubil przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje. Z punktu widzenia spotecznej
odpowiedzialno$ci satysfakcja z pracy pracownika ma fundamentalne znaczenie.
Jezeli pracownik lubi swoje miejsce pracy to znaczy, ze jest dobrze traktowany
przez swojego pracodawce, ktory podchodzi do niego z szacunkiem. Badanie satys-
fakeji pracownikéw moze przyczyniaé¢ sie do budowania kultury opartej na ich
zaangazowaniu. Pracownicy, jeSli sg pytani o opinie na temat przedsiebiorstwa,
w ktérym pracuja, czuja sie bardziej docenieni. Przedsiebiorstwa, ktére cheg zbu-
dowa¢ silng kulture organizacyjng i mie¢ zaangazowanych pracownikéw powinny
regularnie diagnozowaé satysfakcje pracownikow.

W sieci Tesco duzym sukcesem okazalo sie badanie opinii pracownikéw ,, Twdj
punkt widzenia”. Kazdego roku 80-90% pracownikéw dzieli sie swoimi opiniami
na temat firmy. Opinie te sg podstawa do ustalenia konkretnych celéw dzialania
oraz zmian, jakie warto wprowadzié¢, by tworzy¢ lepsze miejsce pracy. W kazdym
sklepie raz na dwa miesigce odbywaja sie Fora Pracownicze. Podczas tych spotkan
grupa pracownikéw, reprezentujgca dany sklep, omawia z kierownictwem sugestie
dotyczace codziennej pracy zglaszane przez pracownikéow. Raz w tygodniu w po-
szczegdlnych dzialach przeprowadzane sg pieciominutowe spotkania ,Team 5,
podczas ktoérych réowniez omawiane sg sprawy zglaszane przez pracownikows.

Wplyw na satysfakcje pracownikéw z pracy ma sposéb komunikowania sie
kierownictwa przedsiebiorstwa z pracownikami. Jedng z zasad spotecznej odpowie-
dzialno&ci jest prowadzenie stalego dialogu spotecznego z interesariuszami, w tym
z pracownikami. M. Morsing i M. Schulz opracowali trzy praktyczne modele komu-
nikowania spolecznego z interesariuszami: strategie informowania interesariuszy,
strategie odpowiadania interesariuszom i strategie angazowania interesariuszy.
Pierwsza strategia polega na rozpowszechnianiu przez przedsiebiorstwo informacji
w sposob tak obiektywny jak tylko to jest mozliwe. W drugiej strategii komuni-
kowanie z interesariuszami polega na uzyskiwaniu od nich informacji zwrotnej,
co oni akceptujg i toleruja. W strategii angazowania interesariuszy podkresla
sie dialog z nimi, gdzie moze wystapi¢ perswazja, ale z dwo6ch stron, ktore sg
dla siebie partnerami i wzajemnie sie przekonujg®. Komunikacja wewnetrzna

7 www.rynekpracy.pl [dostep: 12 czerwca 2011 r.].

8 Raport dobrych praktyk CSR, Polska Organizacja Handlu i Dystrybucji, Warszawa 2010, s. 15.

9 I. Kuraszko, Nowa komunikacja spoleczna wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Difin, Warszawa
2010, s. 105-107.
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w przedsiebiorstwie powinna sie opiera¢ na strategii angazowania interesariu-
szy. Powinien by¢ to proces dwustronny, w ktérym pracownicy otrzymujg infor-
macje o sytuacji przedsiebiorstwa, strategii, jakg realizuje, zamierzeniach, ktore
beda podejmowane w najblizszym czasie. Natomiast przedsiebiorstwo pozyskuje
informacje o ich potrzebach i oczekiwaniach oraz jak je postrzegajg. Powinna sie
odbywaé r6znymi kanatami komunikacyjnymi, zaréwno tradycyjnymi, jak np. spot-
kania, oraz bardziej nowoczesnymi, jak intranet. Nie mozna pomija¢ tradycyjnych
sposob6w komunikowania sie, ktére sa bardzo skuteczne. Z badan dotyczacych
sposob6w komunikacji wynika, ze brak bezpo§redniej komunikacji w zespolach
zwieksza ryzyko porazki. Ma tez negatywny wplyw na ich kreatywno§é i inno-
wacyjno§é. W zespolach charakteryzujacych sie wysokim poziomem wirtualnego
dysonansu zachowania innowacyjne spadaja o 93%, satysfakcja z wykonywanej
pracy o 80%, a efektywnos¢ lideréw grupy o 30%.

Na uwage zasluguje program dobrowolnych spotkan pracownikéw z przed-
stawicielami Zarzgdu Grupy Lotos S.A. pod nazwg , Rozmawiamy o Lotosie”.
Polega on na podejmowaniu na szerokg skale akcji informacyjno-komunikacyjnej
w okresach istotnych wydarzen dla Grupy. W 2009 roku podczas 59 spotkan
stworzono wszystkim pracownikom okazje do zapoznania sie z genezg Swiato-
wego kryzysu finansowego i jego potencjalnym wplywem na sytuacje firmy i jej
bezposrednie otoczenie, a ponadto przedstawiono stan przygotowan w obliczu
niekorzystnej zewnetrznej sytuacji gospodarczej oraz tlumaczono przestanki wdra-
zania Pakietu Antykryzysowego. Spotkania wspomagane materialami pogladowymi
i dodatkowymi kanatami komunikacyjnymi, takimi jak intranet (Program Pytan
i Odpowiedzi) czy specjalne wydanie gazety firmowej, sluzyly nie tylko infor-
mowaniu, ale i edukowaniu. Dzieki rozmowom z ekspertami pracownicy mieli
mozliwo§é wyjasnienia kwestii zwigzanych z sytuacjg ich miejsca pracy i pozbycia
sie ewentualnych obaw. W spotkaniach uczestniczylo 51% zatrudnionych pra-
cownikéw. 75% uczestnikow wypelnilo podczas spotkan anonimowe ankiety. 90%
opinii bylo pozytywnych, niespelna 9% wskazywalo na niepelny lub catkowity brak
zrozumienia przedstawionych informacji. Przeszto 70% uczestnikéw uwazato, ze
Spoélka jest wlaSciwie przygotowana do dzialania w trudnej sytuacji gospodarczej,
a wdrazany Pakiet Antykryzysowy jest potrzebnyl0.

4. Motywacyjny system wynagrodzen

O odpowiedzialnoSci przedsiebiorstwa wobec swoich pracownikéw najlepiej §wiad-
czy motywacyjny system wynagrodzen i rozw(j zawodowy. Motywacja musi tak

10 Raport odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki. 2009, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, s. 20.
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wplywac na pracownika, aby byl przekonany, ze jego dzialania sg sluszne. System
motywacji musi by¢ umiejetnie zaplanowany w firmie, aby zaangazowanie pra-
cownika w zadanie bylo w pelni nagradzane. W praktyce oznacza to wyznaczenie
precyzyjnych celéw. Pracodawca powinien wyraznie okreéli¢, jakie sa wymagania
wobec pracownika. Cele musza by¢ jasne i ustalone z pracownikiem. Nalezy zwrdcié
uwage na fakt, ze cele nieosiggalne mogg prowadzié do silnej demotywacji, czego
przejawem bedzie brak aktywnosci, a rezultatem brak odpowiednich wynikow
pracy. Z wczeéniej przytoczonych badan, przeprowadzonych w 2008 roku przez
Fundacje Obserwatorium Zarzadzania i IDEA Management Consulting, wynika,
ze respondenci klarowno$¢ celéw przedsiebiorstwa okreslili na poziomie 3,6911.

W wielu przedsiebiorstwach wielko$¢ wynagrodzenia pracownikéow uzalez-
niona jest od osigganych wynikéw w pracy. W tym sposobie wynagradzania kryje
sie czesto powazny blad: nie bierze on pod uwage, czy wyniki zostaly uzyskane
z zachowaniem norm etycznych i zasad korporacyjnych. Przedsiebiorstwa znajdujg
sie pod nieustajaca presja, aby osiggac coraz lepsze wyniki przez naginanie zasad.
Tymczasem uchybienia zasadom etycznym i normom prawnym mogg mie¢ dla nich
katastrofalne konsekwencje. Uczciwie uzyskane wyniki stanowig fundament, na
ktérym opiera sie zaufanie zar6wno pracownikéw, jak i zewnetrznych interesariuszy.
A na nim zasadza sie sila i dlugofalowa pomys$lnos¢ organizacjil2. Wynagrodzenie
spelnia swojg funkcje motywacyjna, jezeli jest powigzane z efektami pracy.

Skutecznym narzedziem motywacyjnym jest kafeteryjny system wynagra-
dzania. Pracownicy z listy beneficjow, ktore przyjmujg postac rzeczowa, wybierajg
te beneficja, ktére w najwiekszym stopniu zaspokajajg ich potrzeby. System ten
zapewnia indywidualne podejécie do pracownika, co przy motywacji jest bardzo
istotne. W Polsce system kafeteryjny jest stosunkowo rzadko stosowany w prak-
tyce. Tylko 4% przedsiebiorstw wprowadzito go w zycie. Cieszy sie on duza popu-
larnoscig na zachodzie Europy i w Stanach Zjednoczonych, w ktorych stosuje je
50% przedsiebiorstw. Obecnie ponad 60% przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce
rozwaza wdrozenie systemu kafeteryjnegol.

Badania SMG/KRC Human Resources, przeprowadzone w 2008 roku wérod
176 przedsiebiorstw dzialajacych w Polsce, pokazuja, ze materialne niepieniezne
narzedzia motywacyjne wykorzystywane sg w firmach dosyé czesto. Jednak
narzedzia te nie sg powigzane ze sobg, co zmniejsza ich sile oddzialywania na
motywacje pracownikéw. Z badan tych réwniez wynika, ze narzedzia niemate-

11 M. Zakrzewska, Czynniki zaangazowania..., op. cit., s. 4-8.

12 B. W. Heineman, Powazny blad w systemie wynagradzania za wyniki, ,,Harvard Business Review
Polska”, 10/2008, s. 28-29.

13 A. Gorezyca, Ositkowi w zloby dano. Kafeteryjny system wynagrodzen w polskiej praktyce, ,, Personel
Plus”, 14/2008, s. 60-62.
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rialne w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce zaczynaja mie¢ coraz wieksze
znaczenie. Jednak ich rola w wielu przedsiebiorstwach nadal jest umniejszana.
W niewielu organizacjach obowigzujg standardy zwigzane ze sposobem realiza-
¢ji tego typu motywatoréw. Przewaznie cala odpowiedzialno$¢ za ich stosowa-
nie spoczywa wylacznie na menedzerach liniowych i nikt — czyli np. pracownicy
dziatu HR czy kierownictwo wyzszego szczebla — nie ma kontroli nad czesto$cig
ich wykorzystania, poprawnoécia, efektamil4. Z przedstawionych wynikéw badan
wynika, ze spos6b motywowania pracownikow w przedsiebiorstwach dzialajgcych
w Polsce nie jest zadowalajacy. Przedsiebiorstwa powinny wiekszg uwage zwrocié
na indywidualne podej$cie do pracownikéw oraz w wiekszym stopniu wykorzy-
stywaé wszystkie rodzaje narzedzi motywacyjnych. W celu zwiekszenia ich sku-
teczno$ci powinny tworzy¢ spdjny i catoSciowy system.

Zgodnie z ideg spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa powinny dbaé
o swoich pracownikéw przez stwarzanie im mozliwosci rozwoju. Aby zwiekszyé
efektywno$é dzialan nastawionych na rozwdj zawodowy proces ten musi byé
zindywidualizowany i uwzgledniaé zaangazowanie pracownikéw. Proces rozwoju
zawodowego pracownika powinien rozpoczynaé sie z chwilg podjecia przez niego
pracy, a konczyé sie wraz z jego odejSciem z pracy. Planowanie rozwoju pracow-
nikéw powinno obejmowaé nastepujagce dzialania:

¢ identyfikacja systemu wartoS§ci, odczuwanych potrzeb oraz aspiracji zawo-

dowych pracownika,

* diagnozowanie potencjalu rozwojowego pracownika,

*® analizowanie warunkéw otoczenia pracownika,

* konstruowanie planu $ciezki kariery zawodowej,

® tworzenie programé6w przedsiewziec szkoleniowych zmierzajacych do osiag-

niecia niezbednych kwalifikacji,
® wyznaczenie punktéw kontroli realizacji planu rozwoju pracownikal5.

5. Rozwdj pracownika - zarzgdzanie talentami

Po zaplanowaniu $ciezki kariery zawodowej pracownika powinna nastapic jej rea-
lizacja. Jednym z podstawowych narzedzi ulatwiajgcych jej realizacje jest szkolenie
pracownikéow. Srednie wydatki ponoszone przez przedsiebiorstwa na szkolenia
pracownikéw w ciagu 2009 roku w USA wyniosty 2250 PLN, w Wielkiej Brytanii
870 PLN, a w Polsce zaledwie 25 PLN16, Przedstawione dane dowodza, ze przed-

14 R. Kraczka, Potencjal nie w pelni wykorzystany, ,,Personel Plus”, 15/2008, s. 24-25.
15 Zarzadzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 215.
16 Dane American Society for Traning and Development oraz Polskiej Izby Firm Szkoleniowych.
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siebiorstwa w Polsce w minimalnym stopniu inwestujag w swoich pracownikéw.
Z badan przeprowadzonych w ramach projektu badawczego ,,Wyksztalcenie pra-
cownikéw a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw” wynika, ze szkoli swoich pra-
cownikow 60,9% przedsiebiorstw $rednich, 49,8% przedsiebiorstw matych i tylko
35% mikroprzedsiebiorstwl?. Odsetek przedsiebiorstw, ktére szkolg pracownikéw,
jest bardzo maly, co §wiadczy o tym, ze przedsiebiorstwa nie przywigzuja odpowied-
niej wagi do szkolenia pracownikéw. Sytuacja ta wymaga wiec znacznej poprawy.
Przedsiebiorstwo, dbajac o rozwdj swoich pracownikéw, powinno odpowied-
nio zarzadzaé talentami. Talent to pracownik, ktory w sposob szczegdlny wplywa
na wzrost wartosci przedsiebiorstwa i wyréznia sie wyzszym niz przecietny w or-
ganizacji potencjalem do dalszego rozwoju, jak réwniez do sprawowania wyzszych
funkcji menedzerskich. Obecnie trwa wojna o talenty w odniesieniu do wysoko
specjalistycznych stanowisk. Gléwnymi powodami, dla ktérych firmy wdrazaja
program rozwoju talentéw, to che¢ pozyskania najlepszych kandydatéw do pracy,
zapobieganie utracie najlepszych pracownikéw, budowanie nowej kadry menedzer-
skiej i cheé skoncentrowania dzialan rozwojowych na najlepszych pracownikach.
Firmom oplaca sie inwestowaé w najlepszych pracownikéw, poniewaz okres zwrotu
z inwestycji jest krotki. Zarzadzanie talentami, choé coraz popularniejsze, to zdaje
sie by¢ jednak bardziej odrebnym procesem niz gleboka filozofig i strategia przed-
siebiorstwa. Warto§é, jakg wnoszg do organizacji, jest tym wieksza, im bardziej
zaangazowani sg do niej menedzerowie i im bardziej otwarty i naturalny jest sam
proces. Z badan przeprowadzonych przez Stowarzyszenie The Conference Bard
wérod 300 najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce wynika, ze:
* 73% badanych przedsiebiorstw ma specjalny program dedykowany zarza-
dzaniu talentami, 39% firm wprowadzilo go stosunkowo niedawno, bo
w ciggu ostatnich 1-3 lat, 18% badanych organizacji prowadzi taki proces
co najmniej od pieciu lat,
¢ zaledwie w 15% badanych przedsiebiorstw procesem zarzgdzania talentami
obejmuje wszystkich pracownikéw, w zdecydowanej wiekszo$ci program
ograniczony jest do wybranych grup pracowniczych, najezesciej do kadry
kierowniczej,
® niewiele przedsiebiorstw ma strategie budowania wizerunku pracodawcy
atrakcyjnego dla szczegdlnie utalentowanych osdb,
® nieliczne przedsiebiorstwa majg formalny proces planowania sukcesji,
*® polscy menedzerowie nadal nie sg przygotowani do indywidualnego prowa-
dzenia pracownika, regularnych spotkan, monitorowania postepu i progresu,

17 Raport z badah Wyksztalcenie pracownikow a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw, zrealizowanych
przez firmy PSDB i Qulity Watch, grudzien 2010 r.
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jak réwniez do odgrywania roli mentora lub coachal8. Przedsiebiorstwa,
ktore chcg odpowiedzialnie podchodzi¢ do swoich pracownikéw, powinny
bardziej dba¢ o swoje talenty. Nalezy przygotowywaé specjalne programy,
uczestnictwo w ktérych pozwoli na dalszy ich rozwdj.

Dobrg praktyka w zakresie rozwoju pracownikéw jest program ,,GO UP
—ruszaj w gore” realizowany w Coca-Cola HBC Polska. Jest to program skierowany
do os6b pracujacych na stanowiskach nie kierowniczych z wysokim potencjalem
i aspiracjami do pelnienia w przyszloéci funkgji kierowniczych. Wylonieni w trzy-
etapowej rekrutacji pracownicy z réznych dzialéw firmy przez rok rozwijaja swoje
umiejetno$ci menedzerskie, biorgc udzial w warsztatach i rozwigzujgc zadania
z zakresu zarzadzania. Mocnym wsparciem dla uczestnikéw w trakcie programu sg
ich przelozeni. Podczas comiesiecznych spotkan dzielg sie swoimi spostrzezeniami
dotyczacymi realizacji projektu, analizujg efekty ich pracy oraz pomagajg w plano-
waniu kolejnych dzialan. Udzial w programie konczy sie egzaminem. Uczestnicy
prezentuja swoje dokonania przed komisjg zlozong z opiekunéw wywodzacych sie
z dzialu personalnego oraz przelozonych. Osoby, ktére z powodzeniem zakoncza
program, kontynuuja swojg Sciezke rozwoju, a takze sg w pierwszej kolejnoSci
rekomendowani podczas otwartych rekrutacji. W latach 2009-2010 w projekt ,,GO
UP - ruszaj w gore” zaangazowanych bylo 200 oséb, zrealizowano 43 projekty,
przeprowadzono 216 godzin szkoleniowych oraz 2400 godzin lekcji jezyka angiel-
skiego, odbylo sie 400 miesiecznych spotkan z przelozonymi i 400 kwartalnych
spotkan z przetozonymi i pracownikami dzialu personalnego i mentorami. Efektem
bylo awansowanie 25 0s6bl9. Takie programy jak Program , GO UP - ruszaj
w gore” to szansa rozwoju dla pracownikéw, mozliwo§é wyprébowania swoich
umiejetnosci w zarzadzaniu, poznanie narzedzi przydatnych w pracy menedzera,
a takze okazja wymiany do§wiadczen z innymi uczestnikami.

Wolontariat pracowniczy jest jednym z narzedzi zwiekszajgcym zaangazowa-
nie pracownikéw. Dzieki niemu ksztaltuje sie etos i wartoSci w dziataniach prospo-
lecznych. Wazna jego rola jest réwniez zachecenie pracownikéw do dostrzegania
1 zaangazowania w problemy spoleczne w otoczeniu. Dobrym przykladem jest
wolontariat pracowniczy funkcjonujacy w Telekomunikacji Polskiej S.A. Dziatania
zwigzane z wolontariatem pracowniczym zaczely sie spontanicznie w 2002 roku
od organizacji zbi6rek dla Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy. Nastepnie byta
akcja ,,Odnawiamy nadzieje”, w ktorej wolontariusze TP obstugiwali Telecentrum

18 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, Zarzadzanie talentami — wyzwania, trendy, rozwigzania,
Kadry w Polsce 2007, Nowoczesna Firma, Fundacja Obserwatorium Zarzgdzania, Warszawa 2007,
s. 36-44.

19 Raport odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki 2010, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
s. 24-25.
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w studiu TVN. Firma dostrzegla che¢ udzialu pracownikéw w tego typu akcjach
i w 2003 roku stworzyla program wolontariatu pracowniczego, ktory jest pro-
wadzony przez Fundacje Orange pod nazwsg ,,W trosce o innych”. Wolontariusze
organizuja czas wolny dzieciom w szpitalach, tworza tam kolorowe Swietlice dla
dzieci, prowadza lekcje o zasadach bezpiecznego korzystania z Internetu, przygo-
towujg rowniez wlasne projekty niesienia pomocy dzieciom, a Fundacja przyznaje
granty na ich realizacje?0.

Przedsiebiorstwa, ktore przestrzegaja zasad spolecznej odpowiedzialnoéci
wobec swoich pracownikow, wprowadzajg programy ulatwiajgce pracownikom
zachowanie réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Nalezy podkreslié,
ze jest to jedno z wazniejszych oczekiwan mlodych os6b w stosunku do pracodaw-
cow. Potwierdzajg to badania przeprowadzone w 2009 roku przez firme badawczg
Uniwersum wérod studentéw w okolo 50 najwiekszych uczelniach w Polsce. Za
najwazniejszy cel zawodowy badani uznali zostanie ekspertem (66%), ale juz na
drugim miejscu znalazla sie idea zachowania réwnowagi miedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym (47%)2l. Mamy wiec do czynienia z nowym pokoleniem
pracownikéw, dla ktérych rozwdj zawodowy jest rownie wazny, jak zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Pracodawcy, chcage zaspokoié
te potrzeby, muszg sie zwréci¢ w strone rozwiazan z zakresu spolecznej odpo-
wiedzialnosci. W obecnej sytuacji na skutek zmian w organizacji i czasie pracy
duza czes¢ pracownikow jest przecigzona. Czesto zaciera sie granica miedzy praca
a czasem wolnym pracownika. W wielu przypadkach sytuacja ta doprowadza do
odejécia z przedsiebiorstwa pracownikéw bardzo kompetentnych. Jest to drugi
powdd, dla ktérego przedsiebiorstwa powinny wprowadzaé takie programy. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze wprowadzenie programéw dotyczacych zachowania réwno-
wagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym jest przejawem troski ze strony
pracodawcy o swoich pracownikéow.

Interesujacy jest program realizowany przez firme Danone Sp. z o.0. Planujac
wprowadzenie udogodnien dla kobiet w cigzy i mtodych matek, firma powolala
grupe roboczg zlozong z pracownikéw réznych komoérek organizacyjnych, ktéra
dokonala analizy potrzeb pracowniczych. Okazalo sie, ze ulatwien dla pracow-
nikow bedacych rodzicami oczekujg nie tylko kobiety, ale rowniez mezczyzni.
Udogodnienia pogrupowano w cztery obszary — pozytywne nastawienie i bezpie-
czenstwo, rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, elastyczno$é oraz
wsparcie. Zaczeto je wprowadzac¢ od grudnia 2008 roku. W ich ramach kobiety
majg miedzy innymi mozliwo§é skorzystania z porodu rodzinnego, a mlode mamy

20 P Zolqdkowski, Nieodwracalny trend, ,Personel i Zarzadzanie”, Nr 4/ 2011.
21 CSR w badaniach w roku 2009, Raport odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Forum
odpowiedzialnego biznesu, s. 15.
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z miesigca dodatkowego urlopu macierzynskiego. Po jego zakonczeniu powrét do
pracy ulatwia tzw. §ciezka powrotu oraz sze$ciomiesieczny okres ochrony. Przez
pierwsze dwa miesigce kobieta moze takze skorzysta¢ z szeSciogodzinnego dnia
pracy. Firma daje réwniez prezent noworodkom w postaci wyprawki, za§ ich
ojcom dodatkowy dzien urlopu okoliczno$ciowego z tytulu urodzenia dziecka.
W 2009 roku w firmie urodzito sie 91 dzieci, a 72 mlodych ojcow skorzystato
z dodatkowego dnia urlopu?2.

6. Podsumowanie

To, czy dane przedsiebiorstwo postrzegane jest jako spolecznie odpowiedzialne,
zalezy w duzej mierze od opinii, jakg o nim wyrazajg pracownicy. Aby pozyskaé
jak najlepszych pracownikéw i stworzy¢ atmosfere wspoélpracy przedsiebiorstwo
musi dba¢ o relacje wewnetrzne. Zaufanie, ktérym przedsiebiorstwo musi sie
cieszy¢, zeby odnie§¢ sukces rynkowy, trzeba zaczgé budowaé od pracownikéow.
Jezeli oni beda zadowoleni, je§li bedg czuli sie bezpiecznie, bedg mieli mozliwo-
§ci rozwoju — silniej zaangazujg sie w swojg prace, co spowoduje, ze bedg sku-
teczniegjsi. Poczucie bezpieczenstwa, przejrzysta komunikacja, mozliwosci rozwoju
i partycypacji to elementy konieczne, aby mozna uznaé, ze dane przedsiebiorstwo
jest spotecznie odpowiedzialne wobec swoich pracownikéw. Dzialania z zakresu
spolecznej odpowiedzialnoSci powinny w pierwszej kolejnosci obejmowaé pracow-
nikéw. Trzeba sobie zdawaé sprawe, ze pracownicy tworzg prawdziwy kapital,
poniewaz pracujg zaréwno na sukces ekonomiczny przedsiebiorstwa, jak i na
jego dobre imie. Przedstawione dzialania, ktére powinny byé podejmowane przez
przedsiebiorstwa, maja na celu stworzenie przyjaznego miejsca pracy, w ktérym
pracownik bedzie sie czul dowartoSciowany. Tym samym zostanie spelniona
podstawowa zasada spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu — troska o pracownika
i odpowiedzialne postepowanie wobec niego.
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Zmiany pozycji konkurencyjnej w procesie
internacjonalizacji i konfiguracji tancuchow wartosci
grup kapitatowych

1. Wprowadzenie

Internacjonalizacja oraz pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw to dwa istotne
terminy we wspoélczesnych stownikach zarzadzania. Kazdy z nich stanowi odrebny
problem badawczy analizowany przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu na calym
Swiecie. Rownoczes$nie podejmowane sg proby ustalenia zwigzkéw pomiedzy tymi
dwoma zagadnieniami. Jednoznaczne okreslenie wplywu internacjonalizacji na
pozycje konkurencyjna przedsiebiorstw w danym sektorze stanowiloby doniosty
wklad w teorie i praktyke wspblczesnego zarzadzania.

Celem niniejszego artykulu jest analiza zmian pozycji konkurencyjnej grup
kapitalowych notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w zwiazku z procesem ich internacjonalizacji i wynikajacej z niej konfiguracji
ogniw lancucha wartosci.

Artykut zostal podzielony na dwie czesci. Pierwsza z nich to teoretyczne
wprowadzenie do podjetej problematyki. Omoéwione zostang strategie konkurencji,
a takze wybrane zagadnienia zwigzane z internacjonalizacjg przedsiebiorstw oraz
miedzynarodowg konfiguracjg ogniw lancucha wartosci.

W drugiej czeéci artykulu bedg przedstawione wyniki badan odnoszgcych sie
do wybranych grup kapitalowych notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papierow
WartoSciowych. Diagnozie strategii konkurencji w omawianych grupach bedzie
towarzyszy¢ analiza zmian ich pozycji konkurencyjnej oraz powigzanie tych zmian
z procesem internacjonalizacji i miedzynarodowej konfiguracji lancucha wartosci
badanych podmiotéow.

2. Pozycja konkurencyjna i sposoby jej zwiekszania

Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa rozumiana jako: zdolnosé przedsie-
biorstwa do prowadzenia skutecznej walki konkurencyjnej w obrebie sektoral

1 Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004, s. 429.
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nie jest wielkoScig bezwzgledna, lecz odnosi sie do pozycji innych uczestnikow
sektora. Dlatego tez ilekro¢ w niniejszym artykule stwierdza sie, ze dany podmiot
wzmocnil swoja pozycje konkurencyjng, oznacza to, ze wzrosla jego przewaga
w stosunku do konkurentéw, co umozliwia mu otrzymywanie lepszych wynikéw
od rywali.

Umacnianie pozycji konkurencyjnej moze sie odbywaé w réznoraki sposéb.
Odnoszac sie do koncepcji M. E. Portera, wskazano cztery drogi wzmacniania
pozycji konkurencyjnej przez badane przedsiebiorstwa?2: wiodgcg pozycje kosztowa,
zrdéznicowanie, koncentracje oraz strategie zintegrowang.

Strategia przywoédztwa kosztowego polega na zdobywaniu statusu lidera
kosztowego w sektorze poprzez minimalizacje kosztéw w kazdej mozliwej sferze.
Przywédztwo kosztowe najczesciej jest osiggane poprzez efekt do§wiadczenia oraz
Scista kontrole kosztéw. Generowanie nizszych kosztow catkowitych niz konkurenci
nie jest latwe. Czesto wynika z pewnej strategicznej przewagi, jak przykladowo
wysoki udzial w rynku czy tez korzystne warunki zaopatrzenia3.

Zr6znicowanie odnosi sie bardziej do sfery jakosci i polega na oferowaniu
klientowi czego$, co jest jedyne w swoim rodzaju. Moze to oznaczaé unikatowe
atrybuty produktu, niestandardowg obstuge, wyjatkowa sie¢ dystrybucji. Wskazane
jest przy tym, by zréznicowanie dotyczylo kilku aspektéw dzialalnosci przedsie-
biorstwa, gdyz wzmacnia to przewage danego podmiotu nad konkurentami4.

Strategia koncentracji polega na wyborze przez przedsiebiorstwo pewnego
wycinka danego sektora — konkretnej grupy nabywcoéw, wybranych rodzajéw pro-
duktu czy tez okre§lonego obszaru geograficznego. Koncentrujgc swoje dzialania
na swego rodzaju niszy, dany podmiot ogranicza swoje pole dziatania, by dazyé
do jak najlepszej obslugi wybranego przez siebie obszaru rynku. Moze to czynié
w rbézny sposobb.

Strategia zintegrowana jest najbardziej ,,zaawansowang” ze strategii konku-
rencji. Oznacza bowiem jednoczesne staranie o minimalizacje kosztéw catkowitych
oraz dbaloéé o zrdéznicowanie, a wiec zapewnienie unikatowej jakosci przy obstu-
dze calego rynku. Osiggniecie obu celéw przez jeden podmiot wigze sie zwykle
na poczatkowym etapie ze znaczacymi nakladami i wymaga wysokiej sprawnosci
zarzadzania.

Dodatkowo, poza gléwnymi rodzajami strategii konkurencji, wskazanymi
przez M. E. Portera, wyodrebniono przewage opartg na czasie. Moze ona przybie-

2 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes, Warszawa
2006, s. 60.

3 Ibidem, s. 61-63.

4 Ibidem, s. 63-64.

5 Ibidem, s. 65-67.
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raé rézne formy. Do wazniejszych nalezy szybsze od konkurentéw wprowadzanie
pewnych technologii i réznorakich rozwigzan korzystnych dla klienta, co mozna
nazwac innowacyjno§cig, oraz szybszg obsluge nabywcow lub szybsze dostarczanie
na rynek danego produktu badz ustugi.

3. Internacjonalizacja i miedzynarodowa konfiguracja tancucha
wartosci przedsiebiorstw

Internacjonalizacja przedsiebiorstw jest to proces rozszerzania dzialalnosci danego
przedsiebiorstwa na kraje inne niz kraj macierzysty oraz dostosowywanie jego
strategii do dzialania na rynku miedzynarodowym. Proces ten moze przebiegac
etapowo. Coraz czeSciej jednak mamy do czynienia z przedsiebiorstwami, ktore
od poczatku dzialajg na skale globalng (tzw. born — globals).

Rozwazania dotyczgce internacjonalizacji przedsiebiorstw skupiajg sie wokot
pytan dotyczacych jej stopnia, a wiec stanu zaawansowania. Mozliwo$¢ precyzyj-
nego ustalenia stopnia internacjonalizacji poszczegélnych podmiotéw umozliwia-
loby bowiem przykladowo ocene, do jakiego momentu proces umiedzynarodowienia
jest korzystny i przynosi zamierzone efekty dla danego przedsiebiorstwa.

Pomiar stopnia internacjonalizacji jest obszarem, ktéry wcigz pozostawia
pole do nowych osiggnie¢ dla badaczy nauk o zarzgdzaniu. Pomimo istnienia
wielu wskaznikow stopnia internacjonalizacji o réznorakim charakterze wszystkie
majg pewne wady. Zasadniczo sg one dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, wiekszo§é
wskaznikow traktuje proces internacjonalizacji do§¢é wybidrezo, tj. mierzy jedynie
pewien jego aspekt. Po drugie, bardziej syntetyczne wskazniki sg czesto bardzo
trudne do policzenia z uwagi na trudno§é w pozyskaniu danych zastosowanych
w ich formule.

W niniejszym artykule do pomiaru stopnia internacjonalizacji bedzie wyko-
rzystany wskaznik transnacjonalizacji (TNI), opracowany przez Konferencje
Narodéow Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD). Pomimo pewnych
ograniczen TNI (jak koncentracja jedynie na strukturalnych aspektach interna-
cjonalizacji) zostal powszechnie uznanym wskaznikiem, pozwalajagcym na synte-
tyczny pomiar stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstw, co sklonilo autorke do
jego wykorzystania w prowadzonym badaniu. Wskaznik przybiera nastepujgca
formute:

Aktywa zagraniczne ~ Sprzedaz zagraniczna N Zatrudnienie za granica
Aktywa ogétem Sprzedaz ogétem Zatrudnienie ogétem
3

TNI =

x 100%.
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Maksymalna warto$¢ wskaznika wynosi 100 i oznacza prowadzenie dzia-
Talnoséci w caloéci poza krajem rejestracji sp6tki matki.

7 pojeciem internacjonalizacji przedsiebiorstw wigze sie zagadnienie konfi-
guracji ich tancuchéw warto$eci. Konfiguracja tancucha wartosci to przestrzenna
lokalizacji dziatan podstawowych i pomocniczych danego przedsiebiorstwa®, a takze
sam proces jej ustalania’?. Geograficzne rozmieszczenie poszezegélnych funkcji
moze znaczaco wplywac na generowane przez nie koszty, ale takze sposob i osta-
teczny rezultat ich wykonywania.

Jednym z aspektéow konfiguracji lancucha wartoéci jest jego dekompozy-
cja. Oznacza ona swoiste ,rozbicie” tancucha wartosci danego przedsiebiorstwa
i lokalizacje poszczegblnych ogniw — zaréwno podstawowych, jak tez pomocniczych
tam, gdzie jest to najbardziej korzystne z punktu widzenia efektywnosci ich rea-
lizacji. Rezultatem pelnej dekompozycji taficucha wartosci jest tancuch globalny,
w ktorym kazda z funkcji, obstugujac cale przedsiebiorstwo, zlokalizowana jest
w innym zakatku §wiata.

Pomiar dekompozycji lancucha wartosci jest obszarem, w ktéorym wcigz nie
opracowano uniwersalnych, powszechnie uznanych miernikéw pozwalajgcych na
kompleksowe ujecie tego zjawiska. Autorka artykulu podjeta wobec powyzszego
probe samodzielnego opracowania wskaznika, ktéry pozwalalby na diagnozowanie
stopnia dekompozycji tancucha wartoéci przedsiebiorstwa dzialajacego na arenie
miedzynarodowej. Opracowany miernik zostal nazwany wskaznikiem miedzyna-
rodowej dekompozycji (WMD) i przybral nastepujacg formute:

1 1
+
Liczba krajoéw realizacji dziatania Liczba krajéw realizacji dzialania
Ogodlna liczba dziatan

WMD =

Wskaznik moze osiggaé wielkoéci od 0 do 1. Wielko$ci bliskie 0 oznaczajg
wysoki stopien dekompozycji ogniw tancucha wartoSci danego podmiotu. Wartosé 1
oznacza natomiast realizacje wszystkich dzialan w jednym krajus.

6 Gléwne kategorie dzialan podstawowych wedlug M. E. Portera to: logistyka wewnetrzna, operacje,
logistyka zewnetrzna, marketing i sprzedaz, serwis. Gléwne kategorie dzialan pomocniczych wedtug
M. E. Portera to: infrastruktura przedsiebiorstwa, rozw¢j technologii, zaopatrzenie, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi.

7 Por. M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, Helion,
Warszawa 2006, s. 61-90.

8 Wiecej o konstrukeji i ograniczeniach wskaznika: M. Pietrzak, Ewolucja konfiguracji lahcucha war-
to$ci w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, praca doktorska, Warszawa 2010, s. 110-111.
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4. Pozycja konkurencyjna grup kapitatowych podejmujacych
internacjonalizacje

Analiza, ktérej wyniki przedstawiono nizej, zostala przeprowadzona w ramach
badan objetych grantem KBN NN 115 037035 pt. Wplyw zmian strategii na
przeksztalcenia strukturalne grup kapitalowych w Polsce w latach 1989-2008,
kierowanym przez M. Romanowsksg. Badaniami objeto 101 grup kapitalowych
notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papieréw Warto$ciowych, ktérych kapita-
lizacja w lipcu 2007 roku przekraczala 500 mln PLN.

Do badania zwiazku pomiedzy procesem internacjonalizacji a pozycja kon-
kurencyjna wyodrebniono 14 grup kapitalowych, z czego 7 zakwalifikowano jako
polskie, tj. majace siedzibe spotki matki zarejestrowang w Polsce, oraz 7 grup
zagranicznych z siedzibg spétki matki zarejestrowang poza Polska. Wszystkie
prowadzily do§¢ dobrze udokumentowang dziatalnoé§é na skale miedzynarodowg?
oraz zrbznicowane strategie rozwoju i miedzynarodowej konfiguracji tancucha
wartoSci.

W ramach przedstawionego nizej badania dokonano diagnozy kilku aspektow
dzialalno$ci przedsiebiorstw. Po pierwsze, zidentyfikowano strategie konkuren-
¢ji oraz zmiany w pozycji konkurencyjnej grup kapitalowych zakwalifikowanych
do préby. Ponadto przeprowadzono analize procesu internacjonalizacji kazdego
z podmiotéw. Poza rejestracjg waznych wydarzen zwigzanych z umiedzynarodo-
wieniem badanych grup nastgpila takze proba oceny stopnia ich internacjonaliza-
¢ji. Wreszcie, analizie poddano proces konfiguracji tanicucha warto$ci podmiotow
z proby i dokonano pomiaru stopnia dekompozycji lancuchéw warto§ei badanych
grup.

Przed przeprowadzeniem badania postawiono trzy hipotezy. Hipoteza H1
okreslata zwigzek miedzy procesem internacjonalizacji a rodzajem strategii kon-
kurencji: Grupy kapitalowe rozwijajace dziatalno$¢ miedzynarodowa prowadza
najczeSciej strategie zintegrowang i wykazuja przewage oparta na czasie. Hipoteza
H2 odnosila sie do zwigzku miedzy stopniem internacjonalizacji a pozycja kon-
kurencyjng grup kapitalowych i przyjeta nastepujaca postaé¢: Wzrost poziomu
umiedzynarodowienia grupy kapitalowej powoduje umocnienie jej pozycji konku-
rencyjnej. Przed badaniem zwigzku miedzy pozycja konkurencyjng grup kapita-
lowych a stopniem dekompozycji ich tancucha wartosci postawiono hipoteze H3
mowigca, ze: Wzrost stopnia dekompozycji tancucha wartoséci grupy kapitalowej
powoduje umocnienie jej pozycji konkurencyjne;j.

9 Badanie oparto na publicznie dostepnych dokumentach, tj. gléwnie raportach rocznych, prospek-
tach emisyjnych, informacjach prasowych i publikacjach na stronach internetowych poszczegélnych
podmiotow.
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Podejmujac zagadnienie zmian w pozycji konkurencyjnej grup kapitalowych
notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych, rozpoczeto od
identyfikacji strategii konkurencji prowadzonych przez badane grupy. Wyniki tej
analizy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Strategie konkurencji badanych grup kapitatowych

Grupa
5 5| | B 2
[ ] » Qo
i c|l g| 8| o X | o o
ROdZa]" o || 5| ¢ c|N|le|o|e|l || 8 £
strategii 2 E|lo|o|la|2 |2 Q| E|B| 8|5
. — o [ (=] o [ (=3 € w £ = )
konkurencji m| o|la|g|d|0|lw|<s|O0|E|S|0|a|=3
Przywodztwo
X
kosztowe
Zr6znicowanie
Koncentracja
Strategia
. X | x| x| x| x|x|x|x|x|x|x|x|X
zintegrowana
Przewaga oparta
: X | x| x| x| x|x X
na czasie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 1 w badanej prébie zdecydowanie dominuje strategia
zintegrowana. Jedyng grupa, w ktorej stwierdzono dgzenie przede wszystkim
do przywddztwa kosztowego, jest Bioton. Cho¢ w niektérych przypadkach zda-
rzalo sie, ze w poczatkowym okresie internacjonalizacji grupy koncentrowaly sie
na przewadze kosztowej (np. Sniezka), to ostatecznie wszystkie, poza Biotonem,
zmierzaly do strategii zintegrowane;.

Rezultat analizy pozwala na pozytywng weryfikacje pierwszej czesci hipo-
tezy H1, méwigcej, ze grupy kapitatowe podejmujgce dziatalno§é miedzynarodowa
prowadzg najczesciej strategie zintegrowang. Wydaje sie, ze ta najbardziej zaawan-
sowana ze strategii konkurencji zaproponowanych przez M. E. Portera zwieksza
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu jednocze$nie na wielu zréznicowanych
rynkach. Dazy bowiem do zdobywania przewagi w dwoch kluczowych aspektach:
kosztach i jako§ci. Przeprowadzone badanie potwierdzilo to przypuszczenie.

Analiza istnienia lub braku przewagi opartej na czasie dostarcza mniej jed-
noznacznych rezultatow. Przewage opartg na czasie, a wiec wyroznianie sie danej
grupy pod wzgledem innowacyjnosci, szybkosci obstugi klienta czy tez dostarcza-
nia produktu na rynek, zidentyfikowano w polowie badanych podmiotéw, przede
wszystkim polskich. Jedyna grupg zagraniczng, w ktérej mozna méwié o przewa-
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dze opartej na czasie, jest koncern paliwowy MOL. Jest on nie tylko czolowym
konsolidatorem w branzy paliwowej w Europie Srodkowo-Wschodniej, ale takze
prowadzi innowacyjng polityke w zakresie produktow i inwestuje w najnowoczes-
niejsze technologie i sektory, np. energetyke ,,ekologiczng”.

Powszechne wystepowanie przewagi opartej na czasie w polskich grupach
z badanej préby nalezy tlumaczyé¢ tym, ze do badania wybrano jednostki wyréz-
niajace sie na tle podejmowania internacjonalizacji, co jest czesto wlaénie ich
przewaga. Oznacza ona po prostu wyprzedzanie konkurentéw z zajmowanych
sektorow w Polsce faktem wychodzenia na rynki zagraniczne, co wymaga i zara-
zem zmusza do wiekszej konkurencyjnoSci.

Wobec powyzszego nalezatoby odrzuci¢ drugg czesé hipotezy H1 stwierdza-
jaca, ze podmioty, ktére rozwijajg dziatalno§é miedzynarodows, wykazuja prze-
wage oparta na czasie. Jak wykazalo badanie nie zawsze zachodzi zwigzek tego
rodzaju.

Analiza zmian w pozycji konkurencyjnej badanych grup w zwigzku z pod-
jetym procesem internacjonalizacji rowniez nie pozwala na wyciggniecie jedno-
znacznych wnioskéw (por. tabela 2).

Tabela 2. Zmiany w pozycji konkurencyjnej badanych grup kapitatowych wobec
stopnia ich internacjonalizacji

Grupa - 9
- Slels s |3 3 g8
miana S|<| 5|2 c(N le|o|e||o|al|E
povii N |3 E|8|sla 2 EE|Q|E 8|83 5
konkurencyjnej m|lo|lo|lg|Jd|0|lw|<|O0|E|E|0|a|S
Umocnienie X | x x| x| x| x b X X | x
Oslabienie X X X X
Brak zmian
TNI >41 | <45 | ~35|~35| <50 | 44 | <23 |>88|~100| 69 |~50|97,3 | 100 | >60

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ogodlnie rzecz bioragc, internacjonalizacja miata pozytywny wplyw na wiek-
szo§¢ podmiotéw i przyczynila sie do umocnienia ich pozycji konkurencyjne;.
Jedynie w czterech przypadkach doszto do odwrotnego zjawiska, przy czym nalezy
zaznaczy¢, ze nastgpito to dopiero od pewnego momentu. Na poczatkowym etapie
internacjonalizacja na kazdg z grup wplywala pozytywnie.

Nalezy podkresli¢, ze zarejestrowane zmiany w pozycji konkurencyjnej pod-
miotéw z proby celowej czesto nie sg tylko i wylgcznie wynikiem prowadzonej
strategii umiedzynarodowienia, ale nierzadko sa efektem kilku naktadajacych
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sie na siebie czynniké6w. Mozna jednak przyjaé, ze jeSli nie nastapilo osltabienie
pozycji konkurencyjnej po podjeciu przez dang grupe procesu internacjonalizacji,
to proces dzialal przynajmniej obojetnie na pozycje zajmowang przez te grupe.

Grupy, dla ktérych ostatecznie internacjonalizacja stala sie przyczyna
powaznych probleméw, to Bioton, Koelner, Immoeast i Orco. Wérdd nich Bioton
jest jedyng grupa, dla ktérej umiedzynarodowienie czy tez nieumiejetnosé wiasci-
wego zarzadzania w tym zakresie staly sie gléwnag przyczyna powaznych proble-
moéw, znaczaco oslabiajacych pozycje konkurencyjng firmy. Cho¢ grupa osiaggneta
imponujgce rozmiary umiedzynarodowienia, to jednak wydaje sie, ze w pewnym
momencie proces ten wymknal sie spod kontroli. Zdobywanie nowych rynkow
i przejmowanie kolejnych zagranicznych spétek biotechnologicznych nastepowato
kosztem utrzymywania konkurencyjnego portfela.

Jesli chodzi o trzy pozostale grupy, to oslabienie pozycji bylo w wiekszym
stopniu efektem nalozenia sie kilku czynnikéw. Przykladowo Immoeast i Orco
zostaly mocno dotkniete przez $wiatowy kryzys gospodarczy, ktory dotyczyt
w szczegblnosci wszelkich sektoréw zwigzanych z nieruchomoéciami. W przypadku
Immoeast doszly do tego takze problemy z zewnetrzng firma, ktéra zajmowala sie
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi i faktycznie zatrudniata wiekszo$¢ pracownikéow
grupy. O tym, ze zbyt ekspansywna internacjonalizacja byla jednak elementem
poglebiajacym problemy obu wspomnianych grup jest poréwnanie ich sytuacji
z Warimpexem, konkurentem z branzy, ktéry mimo ze réwniez odczul globalng
dekoniunkture, to jednak w zwigzku, z jak sie zdaje bardziej wstrzemiezliwg poli-
tykg inwestycyjng oraz podjeciem decyzji o rozwoju przyszloSciowych segmentow
rynku (jak hotele niskobudzetowe), zdotal nie tylko utrzymaé pozycje, ale nawet
nieco jg wzmocnié.

Otrzymane rezultaty analizy zmian pozycji konkurencyjnej i stopnia inter-
nacjonalizacji pozwalajg na pozytywna weryfikacje hipotezy H2, ze wzrost poziomu
umiedzynarodowienia grupy kapitalowej powoduje umocnienie jej pozycji konku-
rencyjnej. Mimo pewnych wyjatkéw zasadniczo podejmowanie procesu internacjo-
nalizacji i zwiekszanie jego zakresu korzystnie wplywalo na zdolno§é konkurowania
przez badane przedsiebiorstwa.

Ostatnim obszarem analizy w niniejszym artykule jest powigzanie zmian
w pozycji konkurencyjnej ze stopniem dekompozycji tancucha wartoéci. Tego typu
zalezno§ci obrazuje tabela 3.

Jak wynika z tabeli 3 w wiekszoéci grup od momentu ich powstania do
2008 roku nastgpita istotna dekompozycja ogniw lancucha wartoéci. Do najwiek-
szej doszlo w przypadku Biotonu, ktéry z malej krajowej firmy przeobrazil sie
w grupe skupiajacg kilkadziesigt spélek zaleznych na trzech kontynentach. Brak
dekompozycji zanotowano jedynie w przypadku Pegasu. Grupa ta jako jedyna
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w branzy wléknin nietkanych w Europie zdecydowala sie na pelng koncentracje
swojego lancucha wartosci w jednym kraju — Czechach.

Tabela 3. Pozycja konkurencyjna badanych grup kapitatowych a stopien dekom-
pozycji ich tancuchéw wartosci

Grupa
i) x
Konfiguracja 5 @ )
taricucha clg|e|8 2|2 3 g
ancuchz §|<| 5| £ clN|2lQl2|L|ol 8 E
wartosci 5/5(¢g|¢ a 22| E|Q|Elo|l8|>2E
i konkurencyjnosé @|o|a|2|35|6|lw|<|c|E|S|o|d|=

Stopien dekompozycji
tancucha wartosci 1,00{1,00|1,00|0,44(0,83|1,00|0,50|0,50|1,00|1,00|1,00| bd. |1,00 0,67
w 1. roku dzialalnosci

Stopien dekompozycji
lancucha wartosci 0,08 10,15|0,55|0,44 | 0,53 | 0,46 | 0,25 | 0,11 | 0,34 | 0,54 | 0,18 | 0,13 | 1,00 | 0,42
w 2008 roku

Zmiana stopnia
dekompozycji

0,92(0,85|045| 0 |0,30|0,54(0,25|0,39|0,66(0,56|0,82| bd. | 0 |0,25

Liczba krajow

. e 1310 | 11| 15 | 11 7 6 9 3 13 (14| 8 1 8
dziatalnoSci

Zmiana pozycji
konkurencyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pozostate grupy odnotowaly zréznicowane poziomy wskaznika dekompozycji
w roku powstania i w ostatnim roku dzialalnoSci objetym badaniem. W kazdym
przypadku byly to jednak zmiany pozytywne, polegajace na wzro§cie stopnia
dekompozycji w miare rozwoju dzialalnoSci. W zadnej z grup nie podjeto pro-
cesu odwrotnego — tj. zmniejszania stopnia rozproszenia ogniw tancucha wartosci
w skali miedzynarodowe;.

W tym miejscu nalezy dokonac pozytywnej weryfikacji hipotezy H3. Istotnie,
wzrost stopnia dekompozycji tancucha warto§ci grupy kapitatowej powoduje umoc-
nienie jej pozycji konkurencyjnej. Wiekszoéé¢ z badanych grup odnotowata umoc-
nienie pozycji konkurencyjnej w miare zwiekszania miedzynarodowej dekompozycji
lancucha wartosci.

Nalezy mie¢ jednak na wzgledzie przypadek Biotonu, ktéry osiggnagl naj-
wieksza dekompozycje tancucha, a zarazem najsilniejsze pogorszenie sytuacji.
Na tej podstawie mozna domniemywaé, ze cho¢ wzrost stopnia dekompozycji
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korzystnie wplywa na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa, to jednak tylko
do pewnego stopnia. Jego maksymalizacja moze juz przynosi¢ réznorakie efekty.
By jednak potwierdzi¢ to przypuszczenie, nalezaloby przeprowadzi¢ badania na
wiekszej prébie i wykluczy¢ inne czynniki, ktére mogg obniza¢ konkurencyjno§é
przedsiebiorstw.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie mialo na celu wypelnienie swego rodzaju luki, jaka wyste-
puje w obszarze badan zwiazkéw miedzy pozycja konkurencyjng i strategiami kon-
kurencji przedsiebiorstw a stopniem ich internacjonalizacji i dekompozycji tancucha
wartosci. Badanie relacji pomiedzy zdobywaniem przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwa a sposobem miedzynarodowej konfiguracji ich tancuchéw wartoSci
zostalo podyktowane jednoczeénie Scistym powigzaniem idei lancucha wartosci
ijego konfiguracji z osigganiem konkretnych przewag konkurencyjnychl0. Choé
M. E. Porter mocno akcentowal ten zwiazek, to jest on rzadko podejmowany przez
badaczy zarzgdzania. Niniejszy artykul jest proba zglebienia tego zagadnienia. Nalezy
jednak podkredli¢, ze traktuje on podjeta problematyke wycinkowo, sygnalizujac
niejako pewne aspekty badawcze i bedgc jedynie przyczynkiem do dalszych badan.

W wyniku przeprowadzonego badania doszlo do pozytywnej weryfikacji
dwoch postawionych na wstepie hipotez. Jedna z nich zostala potwierdzona tylko
w czesci. Stwierdzono, ze grupy kapitalowe podejmujgce dziatalno§é miedzynaro-
dowg prowadzg najczeSciej strategie zintegrowang. Jednakze nie zawsze wykazujg
one przewage opartg na czasie. Ponadto wykazano, ze wzrost poziomu umiedzy-
narodowienia grupy kapitalowej powoduje umocnienie jej pozycji konkurencyjnej.
Jednocze$nie badanie udowodnilo, ze wzrost stopnia dekompozycji tancucha war-
tosci grupy kapitalowej pozytywnie wplywa na jej pozycje konkurencyjna.
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Profil zasobowy Grup Kapitatowych i jego determinanty
— wyniki badan

1. Wprowadzenie

Stosunkowo rzadko grupy kapitalowe stajg sie przedmiotem badan i analiz. Dzieje
sie tak miedzy innym dlatego, ze funkcjonujg one w naszej rzeczywisto§ci gospo-
darczej dopiero w ostatnim dwudziestoleciu. Podmioty te skladajg sie z wielu
przedsiebiorstw polgczonych réznorodnymi relacjami prawnymi i biznesowymi,
realizujgcymi wspdlne cele gospodarczel. W konsekwencji ,zachowuja” sie one
na rynku inaczej niz pojedyncze firmy. Interesujgce jest poznanie determinant
ich rozwoju oraz formulowanie rekomendacji dla praktyki gospodarczej. Celem
tego artykulu jest pokazanie, na podstawie badan empirycznych, determinant
(rodzaj akcjonariatu — krajowy vs zagraniczny; wiek grupy kapitalowej; charakter
inwestorow — strategiczny, funduszowy; stopien specjalizacji) profilow zasobowych
grup kapitalowych?. Przyjmuje sie, ze posiadanie owych zasobéw jest zrodiem
przewagi konkurencyjnej grup kapitalowych.

Pojecie ,,przewagi konkurencyjnej” bywa réznie rozumiane. W klasycznych
koncepcjach utozsamia sie je ze specjalizacjg przedsiebiorstw w celu zaspokojenia
zroznicowanego popytu. Twierdzi sie takze, ze jest to dazenie firmy do osiag-
niecia unikatowych cech zapewniajgcych odréznienie od konkurentéws. Wedlug
M. Portera kluczowe znaczenie, dla sukcesu przedsiebiorstwa, ma struktura jego
otoczenia bedaca rezultatem oddzialywania pieciu sil (poziomu intensywnosci
konkurencji, stopnia zagrozenia ze strony substytutéow, wielkosci sily przetargo-
wej nabywcow oraz dostawcow, stopnia zagrozenia ze strony potencjalnych kon-

1 Por. M. Aluchna, Kierunki rozwoju polskich grup kapitalowych, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2010; M. Trocki, Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004; Zarzadzanie w grupach kapitatowych, red. B. Nogalski, P Walentynowicz,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni,
Gdynia 2004.

2 Mowa tu o badaniach realizowanych pod kierownictwem M. Romanowskiej, ,,Wplyw zmian stra-
tegii na przeksztalcenia strukturalne grup kapitalowych w Polsce w latach 1989-2008”. Grant
Nr N115037035, maszynopis, SGH, Warszawa 2010. Por. Grupy kapitalowe w Polsce. Strategie
i struktury, red. M. Romanowska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011.

3 Por. M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, ,Marketing i Rynek”,
8/2007.
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kurentéw). W my$l tej koncepcji przewaga jest rozumiana jako korzystniejsze
usytuowanie sie na rynku i osigganie ponadprzecietnych wynikow4.

Z perspektywy koncepcji zasobowych twierdzi sie, ze przedsiebiorstwo
wykorzystuje dwa rodzaje zasobow: materialne oraz niematerialne. Osiggniecie
przewagi konkurencyjnej zalezy od zasobéw strategicznych i kluczowych kompe-
tencji umozliwiajacych jego wykorzystanie na rynku. Przewage konkurencyjng
umozliwiajg zasoby, ktore sa: cenne, rzadkie, trudne do imitacji i substytucjid.
W odpowiedzi na liczne ujecia omawianej tu problematyki pojawily sie préby
syntezy koncepcji, w ktorych wykorzystuje sie nastepujgce podejscia: pozycyjne
(pozwala zidentyfikowa¢ warunki konkurencyjne), zasobowe (ocena mozliwoSci
przedsiebiorstwa), behawioralne (analiza sposobéw podejmowania decyzji w fir-
mie). W prezentowanym artykule przyjeto, ze przewaga konkurencyjna sg to
atuty przedsiebiorstwa cenione przez rynek, dzieki ktérym moze ono utrzymadé
lub poprawié swojg efektywnoéé i zapewnié¢ rozwaje.

Dla potrzeb niniejszego opracowania wyr6zniono nastepujace zasoby grup
kapitatowych:

* zewnetrzne: marka firmy, lojalno$é klientéw, wspélpraca z partnerami

biznesowymi,

* wewnetrzne: know-how, umiejetno$ci i kompetencje zasobéw ludzkich,

technologie.

Sformutowano nastepujace hipotezy:

H1: grupy kapitalowe uzyskuja przewage konkurencyjng opierajgc sie na
zasobach zewnetrznych.

H2: grupy kapitatowe o przewadze akcjonariatu zagranicznego czeSciej niz
grupy z przewaga akcjonariatu polskiego buduja przewage konkurencyjna poprzez
zasoby zewnetrzne.

H3: wyspecjalizowane grupy kapitalowe tworzg przewage konkurencyjna,
koncentrujac sie na zasobach wewnetrznych.

2. Metodologia badan

Badaniem objeto 101 grup kapitalowych notowanych na Gieldzie Papieréow
Warto$ciowych (GPW). Wykorzystano metode analizy tre$ci danych zastanych.
Byly nimi: skonsolidowane raporty roczne grup kapitatowych, prospekty emisyjne,
raporty roczne spétek matek, dokumenty publikowane na stronach internetowych

4 M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 2000.
5 Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 203-225.
6 Ibidem, s. 226.
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grup (listy zarzadu, misja firmy, inne informacje). Czeéé z tych dokumentow
— raporty firm - podlega regulacjom prawnym.

Dokumentacja konsolidacyjna zawierala takie elementy, jak: szczegdlowy
wykaz jednostek podporzadkowanych grupy kapitalowej objetych konsolidacja
oraz wylgczonych z konsolidacji, wraz z podaniem przyczyn takiego wylaczenia,
sprawozdania finansowe jednostek powigzanych, opinie bieglych rewidentéw, wyli-
czenia wszelkich korekt i wylaczenr dokonywanych podczas konsolidacji oraz inne
dokumenty wynikajace z ustawy o rachunkowosci.

Jednym z kluczowych elementéw analizy treSci jest kodowanie — proces
przeksztalcania surowych danych na dane w postaci standaryzowanej. Przedmiotem
kodowania byly wylgcznie tresci jawne, tzn. te, ktore byly przekazywane przez grupy
kapitatowe. Dane statystyczne, w przypadku omawianych tu badan, miaty charakter
wskaznikéw definicyjnych, tj. wchodzacych w sklad danego pojecia (np. wielko$é eks-
portu mierzona jest sumg przychodéw ze sprzedazy), co pozwala unikng¢ problemow
natury interpretacyjnej. Wystepuja one wtedy, gdy przedmiotem kodowania stajg sie
»tresci ukryte” — znaczenia jakie nadajg im ich autorzy. Prezentowane badania nie
zakladaly tego typu analizy. Pozwolilo to na unikniecie btednego zakwalifikowania
danej obserwacji. Zadaniem os6b kodujacych — byli nimi pracownicy Szkoty Gltéwne;j
Handlowej, bioracy udzial we wczeéniejszym opracowaniu dokumentéw badawczych
— bylo wpisanie odpowiedniego kodu zmiennej w statystyczny program SPSS nr 17.

Ocena natezenia, na czteropunktowej skali (od 4 do 1), wystepowania zaso-
béw grupy kapitalowej byta dokonywana przez eksperta analizujgcego skonsolido-
wane raporty roczne. Rozstrzygniecie, ktory ze sposob6w rozwoju — wewnetrzny vs
zewnetrzny — jest dominujacy bylo przeprowadzone poprzez analize statystycznag.
W gléwnej mierze wykorzystano do tego analize érednich, poniewaz stwarza ona
mozliwo§ci porownywania miar warto§ci centralnych uzyskiwanych przez inte-
resujgce nas zmienne’.

3. Budowanie przewagi konkurencyjnej oparte na zasobach
wewnetrznych vs zewnetrznych

Hipoteza H1 glosi, ze grupy kapitalowe uzyskuja przewage konkurencyjng opiera-
jac sie na zasobach zewnetrznych. Weryfikacje tej hipotezy — poprzez poréwnanie
wynikow Sérednich ocen ekspertow — ilustruje tabela 1.

7 Srednia, jako miara tendencji centralnej, jest wykorzystywana dla pomiaru tendencji centralnych
zmiennych przedziatowych i ilorazowych. W prezentowanych badaniach przyjeto, ze wykorzystywane
zmienne porzadkowe reprezentuja pewng ukryta warto§¢ mierzalng. Trzeba sie jednak liczy¢ z jakim§
bledem pomiaru, ale nie ma powoddéw, aby zasadniczo wplywal on na opisywane zaleznoéci. Por.
dJ. Gorniak, J. Wachnicki, Pierwsze kroki w analizie danych SPSS, Krakéw 2008, s. 103.
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Tabela 1. Budowanie przewagi konkurencyjnej oparte na zasobach zewnetrz-
nych i wewnetrznych

Zasoby zewnetrzne

Czynniki Srednie Srednia
Marka firmy 2,90
Lojalnos¢ klientéw 2,08 2,44
Wspélpraca z partnerami 2,33

Zasoby wewnetrzne

Czynniki Srednie Srednia
Know-how 3,00
Technologia 2,564 2,55
Umiejetnos$ci i kompetencje 2,11

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pomiar na poziomie wielko$ci érednich nie pozwala jednoznacznie stwierdzic,
ktory ze sposobéw budowania przewagi konkurencyjnej jest dominujgcy wérod
grup kapitalowych. Nieco wieksza Srednia wystepuje w przypadku wykorzystania
zasobow wewnetrznych (Srednia 2,55), co sklania do falsyfikacji sformutowane;j
hipotezy, ale rdéznica jest stosunkowo niewielka i wynosi 0,09. Prezentowane
wyniki mogg §wiadczy¢ o dylemacie zarzadzajacych w analizowanym obszarze.
Z jednej strony widzg oni potrzebe naktadéw na rozwdj know-how ($rednia 3,00),
a z drugiej dostrzegajg konieczno$¢ w budowaniu marki swoich grup (§rednia 2,90).
Niewykluczone, ze jest to Swiadome dzialanie zmierzajgce w strone zréwnowazo-
nego korzystania z zasob6w. Dylemat moze byé pozorny, poniewaz wykorzystywa-
nie zasobéw wewnetrznych jest, wedlug zarzadzajacych, srodkiem do pozyskiwania
zasob6w zewnetrznych, a dalej — uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Zebrany
material nie pozwala na udzielenie jednoznacznej odpowiedzi, ale moze ona byé
sformutowana poprzez kontynuacje badan empirycznych.

Zwraca uwage fakt, ze najnizsza warto§é §redniej — wéroéd zasobow zewnetrz-
nych - odnosi sie do lojalnoéci klientow (2,08). Moze byé to sygnalem do postrze-
gania konkurencji jako silnej, poniewaz moze ona w rownym, lub w wiekszym
stopniu, realizowac¢ potrzeby klientéw. Dlatego tez ponoszenie kosztéw na pozy-
skiwanie owego zasobu staje sie nieoplacalne.

Mozemy wyréznié trzy rodzaje czynnikéw tkwigcych u Zrédet lojalnoSci
klientow: czynniki poznawcze (np. zaufanie do producenta), emocjonalne (np.
aktualny nastrdj) oraz wolitywne (np. kalkulacja ekonomiczna)8. Dla firmy naj-
bardziej cenny jest pierwszy z wymienionych czynnikéw, gdyz jest on trwaly

8 Por. W. Urban, D. Siemieniako, Dwutorowy model ksztaltowania sie zachowan lojalno§ciowych klien-
tow, ,,Marketing i Rynek”, 4/2007, s. 2.
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w czasie. Jak juz sygnalizowano, grupy kapitalowe maja stosunkowo krotki staz
rynkowy, sg bardzo zréznicowane, przez co wykreowanie zaufania do grupy jako
takiej jest stosunkowo rzadkie. Bardziej prawdopodobne jest wykreowanie zrddet
lojalnosci, poprzez czynniki poznawcze, do konkretnego przedsiebiorstwa, a nie
kilku jednocze$nie. Niewykluczone zatem, ze klientéw grup kapitalowych cha-
rakteryzuja dwa pozostale rodzaje lojalnoSci. Wymagaja one cigglej inwestycji
w promocje firmy, przy jednoczesnej minimalizacji kosztéw produkcji. W dluzszej
perspektywie czasowej ten rodzaj lojalnosci jest trudny do utrzymania, poniewaz
wystarczy, ze konkurencja stworzy bardziej atrakcyjny emocjonalnie wizerunek
— co jest mozliwe w stosunkowo krétkim czasie — przy jednoczesnym mniejszym
koszcie zakupu. W takiej sytuacji inwestowanie w lojalno$¢ emocjonalng i woli-
tywng pocigga za sobg bardzo duze koszty — zwigzane gléwnie z promocjg — i moze
by¢ nieoplacalne z punktu widzenia kalkulacji zyskow i strat.

Pomiar za pomocg érednich nie zweryfikowal jednoznacznie hipotezy H1.
Dla wskaznikéw zasobow zewnetrznych (tj. marka firmy, lojalno$é klientéw oraz
wspoélpraca z partnerami biznesowymi) wyliczono §rednig ocene dla wszystkich
trzech kategorii. Podobng procedure zastosowano przy obliczeniu wielkoéci §redniej
dla zasob6éw wewnetrznych (tj. know-how, technologia, umiejetnosci i kompetencje
pracownikéw). O przyporzadkowaniu grupy do kategorii ,budowanie przewagi
konkurencyjnej oparte na zasobach wewnetrznych” lub ,zewnetrznych” decydo-
waly wielkoSci §rednich. Dla sytuacji, w ktorych Srednie przybieraly identyczne
warto$ci, stworzono zmienng ,,zréwnowazone wykorzystanie zasobéw”.

Tabela 2. Budowanie przewagi grup kapitalowych

Budowanie przewagi grup kapitatowych %
Oparte na zasobach zewnetrznych 33
Oparte na zasobach wewnetrznych 39
Zréwnowazone 28
Razem 100

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Zaréwno pomiar Srednich, jak i rozklady procentowe, wskazujg, ze grupy
w zblizonym stopniu (33% i 39%) ktadg nacisk na wykorzystanie zasob6w wewnetrz-
nych i zewnetrznych, a ponad 1/4 charakteryzuje ich zréwnowazone wykorzystanie.

4. Rodzaj akcjonariatu a wykorzystywane zasoby

Hipoteza H2 glosi, ze grupy kapitalowe o przewadze akcjonariatu zagranicznego
czeSciej niz grupy z przewaga kapitalu polskiego budujg przewage konkuren-
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cyjna poprzez wykorzystanie zasob6w zewnetrznych. Z jednej strony moze sie to
wydawac oczywiste, poniewaz akcjonariusze pochodzacy spoza Polski w sposéb
naturalny szukaja przewagi konkurencyjnej w budowaniu zewnetrznych relacji,
szukajgc ich np. w krajach swojego pochodzenia. Z drugiej jednak strony, wiele
grup kapitalowych wywodzi sie z polskich przedsiebiorstw panstwowych, ktére
to w procesie prywatyzacji lub spekulacji gieldowych przeszlo w rece zewnetrz-
nych inwestoréw. ,,Odziedziczyli” oni za tym pewne zasoby zewnetrzne i nie jest
wykluczone, ze mogg koncentrowac sie na rozwoju zasobéw wewnetrznych.

Weryfikacji H2 dokonano za pomoca poréwnania §rednich ocen dokony-
wanych przez ekspertow oraz rozkladéw procentowych analizowanych zmien-
nych. Tabela 3 pokazuje §rednie wielkoSci wykorzystania zasobéw zewnetrznych
w zaleznoéci od rodzaju akcjonariatu.

Tabela 3. Wykorzystanie zasobow zewnetrznych a akcjonariat

. Akcjonariat
Statystyki . .
krajowy zagraniczny
Srednia 2,351 2,447
Srednia obcieta® 2,334 2,423
Mediana 2,333 2,333

* Mamy do czynienia ze stosunkowo niewielkg probg i dlatego wartosci skrajne moga wplywaé
na wielko§ci $rednich. Z tego powodu wykorzystano warto§¢ Sredniej obcietej, ktéra to nie
bierze pod uwage 5% wartosci skrajnych. Dla uzupetnienie analizy przedstawiono mediane
bedaca takze miarg tendencji centralne;j.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na poziomie wielkoSci érednich rysuje sie lekka przewaga grup z wiek-
szym udzialem kapitalu zagranicznego do wykorzystania zasobéw zewnetrznych.
Réznica nie jest jednak znaczaca i wynosi 0,096. Srednie obciete i mediany tych
dwoéch grup réznig sie w podobnym stopniu, a to w pewnej mierze upewnia, ze
zaobserwowana réznica nie jest efektem wplywu nietypowych, skrajnych obser-
wacji na jedng ze Srednich.

Tabela 4. Wykorzystanie zasobéw wewnetrznych a akcjonariat

. Akcjonariat
Statystyki - .
krajowy zagraniczny
Srednia 2,585 2,479
Srednia obcieta 2,469 2,469
Mediana 2,333 2,333

Zrédto: obliczenia wlasne.
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Grupy z przewaga kapitalu polskiego uzyskujg wieksze wielkoS§ci §rednich,

ale i w tym przypadku réznica jest niewielka i wynosi 0,106. Wielkoéci pozosta-

Iych dwoéch statystyk réowniez nie wykazujg wplywu wielkosci skrajnych. W tym

przypadku réznice na poziomie $rednich przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Wielko$é srednich wykorzystania zasobow wewnetrznych a akcjonariat
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Sformulowana hipoteza, na poziomie wielkoéci Sredniej, zostala potwier-

dzona, ale réznice nie sg znaczgce statystycznie. Tabela 5 ilustruje interesujgce

nas zalezno§ci na poziomie rozkladéw procentowych.

Tabela 5. Wykorzystywane zasoby a akcjonariat (w %)

Sposéb rozwoju

Akcjonariat

krajowy zagraniczny
Zasoby zewnetrzne 30 40
Zasoby wewnetrzne 46 32
Zréwnowazony 24 32
Razem 100 100

Wspélezynnik V Cramera dokonuje pomiaru sily wspélwystepowania pomiedzy danymi
nominalnymi i przyjmuje warto$ci w przedziale od 0 do 1. Przyjeto, ze warto$¢ wspéteczynnika
w przedziale 0-0,33 oznacza malg site wspolwystepowania, 0,34-0,67 Srednia i 0,67-1,00 duza.
Por. M. Részkiewicz, Metody iloSciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 135-144; A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 479-484.

Zrédio: opracowanie wlasne; V Cramera = 0,150.
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Rozklady procentowe, wyrazniej niz Srednie, wskazuja, ze grupy kapitalowe
z przewaga akcjonariatu zagranicznego koncentrujg sie na zasobach zewnetrz-
nych (40% tego typu grup wobec 30% grup z przewaga akcjonariatu polskiego).
Odwrotng tendencje obserwujemy w przypadku grup, w ktérych dominujg akcjo-
nariusze polscy (46% wobec 32%). Na poziomie §rednich réznice nie byly tak
znaczgce. Mozliwe, ze wplyw na obserwowany rozktad procentowy (por. tabela 5),
majg inne zmienne, np. wiek grupy. Zaproponowano dwie kategorie podzialu
grup — ,stare” (powstale w latach 1991-2000) oraz ,,mlode” (powstale w latach
2001-2008) (zob. tabela 6).

Tabela 6. Koncentracja na zasobach a przewaga akcjonariatu w zaleznosci od
wieku grupy (w %)

Wiek grupy
Koncentracja ~Stare” ~mtode”
na zasobach akcjonariat
krajowy zagraniczny krajowy zagraniczny
Zewnetrznych 33 30 26 42
Wewnetrznych 42 40 52 32
Zréwnowazona 25 30 22 26
Razem 100 100 100 100

Zrédto: badania wlasne.

Wéréd ,,starych” grup kapitalowych pochodzenie akcjonariuszy nie odgrywa
zadnej roli je§li chodzi o wybo6r sposobu rozwoju. W tej grupie koncentracja na
zasobach zewnetrznych dotyczy 33% grup o przewadze akcjonariatu krajowego
i 30% o przewadze akcjonariatu zagranicznego. Dla koncentracji na zasobach
wewnetrznych rozklady te ksztaltujg sie na poziomie odpowiednio: 42% i 40%.

Zupelnie inaczej jest w odniesieniu do grup ,,mlodych”. W tym kontekScie
réznice, na poziomie procentowym, sg znaczace — 26% grup o przewadze akcjona-
riatu polskiego wybiera zasoby zewnetrzne przy 42% ,zagranicznych”. Odwrotna
tendencja wystepuje w przypadku zasobéw wewnetrznych — 52% grup polskich
132% ,zagranicznych” (V Cramera = 0,214).

Mozna zatem stwierdzi¢ — precyzujac sformulowang hipoteze — ze grupy
kapitalowe powstale przed 2000 rokiem koncentruja sie na zasobach wewnetrz-
nych i jest to tendencja wystepujaca niezaleznie od pochodzenia akcjonariuszy.
Grupy kapitalowe z przewagg akcjonariatu zagranicznego, powstate po 2000 roku,
wiekszg wage przykladaja do zasobéw zewnetrznych, za$ grupy o przewadze akcjo-
nariatu polskiego do zasobéw wewnetrznych. Czynnik czasu oraz zrédel pocho-



Profil zasobowy Grup Kapitatowych i jego determinanty... 79

dzenia kapitalu odgrywa wiec wiekszg role w odniesieniu do nowo powstalych
grup kapitalowych.

Warto tez spojrzeé¢ na interesujgce nas zalezno$ci z punktu widzenia cha-
rakteru inwestorow: strategicznego, funduszowego, innych (np. osoby fizyczne)®.
Informuje on takze o stopniu centralizacji decyzji, ktory jest najwiekszy wérod
inwestoréw strategicznych (zob. tabela 7).

Tabela 7. Koncentracja na zasobach a przewaga akcjonariatu w zaleznosci od
charakteru inwestorow (w %)

Charakter inwestoréw
strategiczny ‘ funduszowy inny
przewaga akcjonariatu
Koncentracja - > >
na zasobach S S S
> 2 > 2 > 2
: : :
Zewnetrznych 18 33 36 44 44 40
Wewnetrznych 59 17 28 44 44 60
Zréwnowazona 23 50 36 12 12 0
Razem 100 100 100 100 100 100

7rédio: badania wlasne.

Krajowi inwestorzy strategiczni najrzadziej koncentrujg sie na zasobach
zewnetrznych (18%) w poréwnaniu z krajowymi inwestorami funduszowymi (36%)
oraz innymi (44%). Podobng tendencje obserwujemy wsrdd zagranicznych inwe-
storow strategicznych, ale w tym przypadku réznice sg mniejsze — odpowiednio:
33%, 44%, 40%. Na podstawie obserwowanych rozkladéw procentowych mozna
stwierdzi¢, ze strategiczni inwestorzy zagraniczni najczeSciej koncentrujg sie na
zroéwnowazonym pozyskiwaniu zasobéw (50%), a strategiczni inwestorzy polscy
na zasobach wewnetrznych (59%; V Cramera = 0,437).

Polscy inwestorzy funduszowi w jednakowym stopniu wybieraja zasoby
zewnetrzne i zroéwnowazone (po 36%), za$§ zagraniczni zasoby zewnetrzne lub
wewnetrzne (po 44%). Sita wspolwystepowania pomiedzy tymi zmiennymi, mie-
rzona wspolczynnikiem V Cramera, jest mniejsza i wynosi 0,297.

9 Przyjeto, ze istnieje jeden inwestor posiadajgcy wiecej niz 50% akcji; funduszowy - akcje sg uloko-
wane w jednym lub kilku funduszach inwestycyjnych; inne — inwestorami sg osoby fizyczne oraz
inne organizacje.
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5. Stopien specjalizacji a wykorzystywane zasoby

Wydaje sie, ze firmy wyspecjalizowanel0 — jak glosi H3 — bedg sie koncentrowac,
budujac przewage konkurencyjna, na zasobach wewnetrznych. Przemawia za tym
fakt, ze ich dzialania podejmowane sg w jednym sektorze, w ktorym to wysokg
pozycje rynkowg buduje sie opierajac na technologii, umiejetnosci zatrudnionych
0s6b czy tez know-how. Roéwnie uprawniony jest drugi punkt widzenia gloszacy,
ze w takich sytuacjach o sukcesie grupy decyduje rozwdj oparty na zasobach
zewnetrznych, poniewaz minimalizujg one ryzyko straty wynikajgce chociazby
z zalamania koniunktury. Wiele doSwiadczeh pokazuje, ze sytuacje kryzysowe
latwiej pokonujg firmy posiadajgce silne marki, lojalnych klientéw i dobrze wspot-
pracujace z partnerami biznesowymi. Ktory z zaprezentowanych punktéw widzenia
jest bardziej adekwatny do grup kapitalowych pokazuje tabela 8.

Tabela 8. Koncentracja na zasobach a stopien specjalizacji grup kapitatowych
(W o/o)

) Stopien specjalizacji grupy kapitatowej
Koncentracja L dominujacy udziat
na zasobach wyspecjalizowane | = iednym sektorze pozostate
Zewnetrznych 47 36 22
Wewnetrznych 20 36 56
Zrownowazona 33 28 22
Razem 100 100 100

Zrédlo: opracowanie wiasne, V Cramera = 0,203.

Hipoteza H3 nie znajduje potwierdzenia w rozkladach procentowych.
Im bardziej wyspecjalizowana firma, tym czeSciej koncentruje sie na zasobach
zewnetrznych. Drugi z zaprezentowanych wczeéniej punktéw widzenia znalazt
swoje potwierdzenie w badanych grupach kapitatowych. Dla potrzeb dalszej analizy
wprowadzono dwie zmienne kontrolne: wiek grupy kapitalowej oraz charakter
inwestorow.

10 Wskaznik specjalizacji mierzy udzial procentowy przychodéw z dzialalnoSci podstawowej w catosci
przychodow grupy kapitalowej. Wartos¢ wspélczynnika pozwala okresli¢ stopien zdywersyfikowania
grupy. Warto§é bliska 0 oznacza bardzo duza dywersyfikacje, bliska 1 — pelng specjalizacje. Grupa
wyspecjalizowana — wskaznik specjalizacji miesci sie w przedziale 0,95-1,00; o dominujgcym udziale
w jednym sektorze: 0,70-0,94; pozostatych (grupy produkujgce wyroby z réznych, czesto nie powig-
zanych ze sobg, sektorach lub branzach: 0,00-0,69. Por. M. Romanowska, Planowanie..., op. cit.,
s. 77-81.
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Tabela 9. Koncentracja na zasobach a wskaznik specjalizacji w zaleznosci od
wieku grupy (w %)

Wiek grupy kapitatowej
~Stare” ~mfode”
Stopien specjalizacji

[} ] ﬁ [} ] ﬁ

Koncentracja £ 2 § < = §

na zasobach 3 Tx 3 =

° 2 o b

N z2 N Pl
s e E 2 s e E 2
S = = 8, oy =
s | £% g s | £§ g
‘g. £.2 N ‘g. £.2 N
3 33 2 3 33 2
Zewnetrznych 29 0 50 36 17 20
Wewnetrznych 43 33 17 36 33 40
Zro6wnowazona 29 67 33 28 50 40
Razem 100 100 100 100 100 100

Zrédto: badania wlasne.

Zalezno§é pomiedzy stopniem specjalizacji a koncentracji na zasobach zostala
,odwrécona” w przypadku grup powstalych przed 2001 rokiem. Jak pokazuje
tabela 9 ,stare” i jednoczeénie wyspecjalizowane grupy kapitalowe koncentrujg
sie na zasobach wewnetrznych (43%), podczas gdy dla ich odpowiednikow wsrod
»,mlodych” grup odsetek ten wynosi 36%. Daje sie réwniez zaobserwowaé podzial
w ramach danej kategorii wiekowej. Znacznie czeSciej grupy o dominujacym udziale
w jednym sektorze (67%) decyduja sie na rozwéj zréwnowazony niz grupy wyspe-
cjalizowane (29%; V Cramera = 0,380). Podobne tendencje obserwujemy takze
wérdd ,,mlodych” grup, ale w tym przypadku sita wspolwystepowania zmiennych,
mierzona wspélczynnikiem V Cramera, jest mniejsza i wynosi 0,164.

Wydaje sie, ze strategiczni inwestorzy, wéréd grup wyspecjalizowanych,
nie sg sklonni do kompromiséw w sferze wyboru zasobow — 50% kladzie nacisk
na zasoby zewnetrzne i takze 50% na wewnetrzne (V Cramera = 0,360).
Wéréd ich odpowiednikéw funduszowych 50% stawia na rozwdj zréwnowazony
(V Cramera = 0,200).

Wsrod inwestorow strategicznych, w grupach o dominujgcym udziale w jed-
nym sektorze, przewazajg zasoby wewnetrzne — 39%. W przypadku inwestorow
funduszowych odsetek ten wynosi 14%.

Wsréd grup dzialajagcych w réznych sektorach (kategoria ,,pozostate”)
mozna réwniez zaobserwowaé pewne réznice. Inwestorzy strategiczni bardziej
sg sklonni do korzystania z zasobéw zewnetrznych (33%) niz funduszowi (20%);
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niemalze w jednakowym stopniu (42%, 40%) sklaniajg sie do zasobéw wewnetrz-
nych; w zréwnowazonym wykorzystaniu zasob6w dominuja inwestorzy funduszowi
— 40%, przy 25% udziale inwestoréw strategicznych

Tabela 10. Koncentracja na zasobach a wskaznik specjalizacji w zaleznosci
od charakteru inwestorow (w %)

Charakter inwestoréw”
strategiczny funduszowy
stopien specjalizaciji

/] o

: @ 5N o 5N

Koncentracja s ‘N S s ‘N S

na zasobach 3 S 3 3 ¥

) )

N Pl N z2
s e E 2 s e E 2
S = = 8 oy =
s | Ef % g | 2E %
o £ .2 S o E .2 S
3 33 2 3 3 3 g
Zewnetrznych 50 8 33 13 14 20
Wewnetrznych 50 39 42 38 14 40
Zr6wnowazona 0 5 25 50 72 40
Razem 100 100 100 100 100 100

*W tym przypadku, przy prezentacji wynikéw zrezygnowano z kategorii ,,inny typ inwestora”,
poniewaz chciano skoncentrowaé sie na réznicach pomiedzy strategicznymi inwestorami
a funduszowymi.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonej analizy sformutowano nastepujace wnioski:

Hipoteza H1: grupy kapitatowe uzyskujg przewage konkurencyjng opierajgc
sie na zasobach zewnetrznych — nie znalazla potwierdzenia. Dane statystyczne
wskazuja, ze grupy dgza do pewnej rownowagi pomiedzy wyréznionymi zasobami.
W czynnikach skladajgcych sie na zasoby zewnetrzne najwyzsze oceny ekspertow
dotycza: marki firmy (§rednia ocena, na czterostopniowej skali — 2,90), wspot-
pracy z partnerami biznesowymi (2,33) oraz lojalnoSci klientéw (2,08). W przy-
padku zasobéw wewnetrznych oceny ksztaltujg sie nastepujaco: know-how (3,00),
technologia (2,54), umiejetnoéci i kompetencje pracownikéow (2,11). Z punktu
widzenia uzyskiwania przewagi konkurencyjnej najwieksze rezerwy tkwig w ksztal-
towaniu lojalnoéci klientéw oraz podnoszeniu umiejetnosci i kompetencji pracow-
nikéw;
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Hipoteza H2: grupy kapitalowe o przewadze akcjonariatu zagranicznego
czeSciej niz grupy z przewaga akcjonariatu polskiego budujg przewage konku-
rencyjng poprzez zasoby zewnetrzne — znalazla swoje potwierdzenie na poziomie
rozkladéw procentowych. Przy wprowadzeniu zmiennej kontrolnej ,,wiek grupy”
okazalo sie, ze sygnalizowana w hipotezie zalezno$¢ dotyczy jedynie grup powsta-
lych w latach 2001-2008. Niewykluczone, ze ,stare” grupy wiekszy nacisk ktadg
na utrzymaniu dotychczasowych klientéw niz na pozyskiwaniu nowych. Kolejna
zmienna kontrolna — charakter inwestorow — rowniez pokazala wiekszg aktywnos§é
grup kapitalowych, z przewaga akcjonariatu zagranicznego do wykorzystywania
zasobow zewnetrznych. Interesujace jest, ze 50% strategicznych inwestoréw zagra-
nicznych sklania sie do zré6wnowazonego wykorzystywania zasobéw;

Hipoteza H3: wyspecjalizowane grupy kapitalowe tworzg przewage konku-
rencyjna, koncentrujac sie na zasobach wewnetrznych — potwierdzila sie w od-
niesieniu do grup powstalych przed 2001 rokiem oraz w przypadku inwestorow
funduszowych. Natomiast wéréd grup majacych inwestoréw strategicznych wyste-
puje 50% koncentrujacych sie na zasobach zewnetrznych i 50% na wewnetrznych.
Grupy dziatajgce w réznych sektorach, o wskazniku specjalizacji mniejszym niz
0,69, najbardziej réznicujg swoje strategie. Zapewne w wiekszym stopniu muszg
uwzgledniaé specyfike sektorow, w ktorych lokuja swoje produkty.

Analiza objeta wszystkie grupy kapitalowe notowane na GPW, ale z punktu
widzenia statystyki sg to niewielkie liczebnoSci. Kolejne grupy kapitatowe, wcho-
dzace na nasz rynek, mogg stosunkowo szybko zmienié¢ zarysowane zaleznoSci.
Warto zatem kontynuowaé badania i analizowa¢ profile zasobowe tych podmiotéw
gospodarczych. W kontekécie omawianej problematyki okazalo sie, ze determinan-
tami wplywajgcymi na profile zasobowe jest wiek grupy oraz charakter inwestoréw.
Nalezy zatem, w dalszych badaniach, uwzgledniaé takze i te zmienne.
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Sposoby rozwoju przedsiebiorstw zdywersyfikowanych

1. Wprowadzenie

Kazda decyzja zwigzana z rozwojem przedsiebiorstwa wymaga pozyskania i zaan-
gazowania zasobow. Rowniez w przypadku podejmowania strategii dywersyfikacji
nalezy podjaé decyzje co do zrdodet pozyskania zasobdow, niezbednych do realizacji
tej strategii. Strategia dywersyfikacji uwazana jest za najtrudniejszg w realizacji
strategie rozwoju przedsiebiorstwa. W klasycznych modelach A. D. Chandleral
i H. I. Ansoffa2 wymieniana jest jako ostatni mozliwy kierunek rozwoju, w sytuacji
gdy pozostale kierunki rozwoju nie dajg zadowalajacych rezultatéw. Realizacja
strategii dywersyfikacji zwigzana jest z wyborem sektora dzialalno$ci, okresle-
niem barier wejscia do niego i konsekwencji ekonomicznych tej decyzji. Istotnym
elementem jest réwniez wybér sposobu wejScia do nowego sektora.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac¢ dwa sposoby rozwoju przedsiebior-
stwa: wewnetrzny i zewnetrzny. Rozwdj wewnetrzny, nazywany czesto organicz-
nym, to poszukiwanie zrédel zasobéw w ramach wlasnych struktur. Powszechnie
uwaza sie, ze rozw(Qj wewnetrzny moze polega¢ na rozbudowie istniejacych juz
obiektow, a takze na calkiem nowych inwestycjach, tworzeniu od podstaw nowego
przedsiebiorstwa (inwestycje green field). Rozwdj poprzez rozbudowe moze przy-
braé¢ forme zakupu nowych linii produkcyjnych, nowej technologii, zwiekszaniu
zatrudnienia. Inwestycje typu green field sg bardziej ryzykowne, gdyz wymagaja
takich inwestycji, jak zakup dzialki i przeprowadzenie calego procesu zwigzanego
z budowg zakladu produkcyjnego od podstaw. Alternatywsg dla rozwoju organicz-
nego jest rozwdj zewnetrzny, ktory polega na poszukiwaniu zasob6w niezbednych
do realizacji strategii poza przedsiebiorstwem. Najczesciej spotykany podzial form
rozwoju zewnetrznego to wyréznienie fuzji, przeje¢ lub alianséw strategicznych.
Fuzja to sytuacja, w ktérej dochodzi do potgczenia dwdch lub wiecej przedsiebiorstw
w jedno. Przy czym, jesli nabywca zachowuje swojg tozsamo§é to jest to wciele-

1 Por. A. D. Chandler, Strategy and structure. Chapters in the history of Americam industrial enter-
prises, MIT Press, Cambridge 1962 oraz A. D. Chandler, Strategy and structure w: Resources firms
and strategies. A readers in the resource-based perspective, praca zbior. pod red. N. J. Foss, Oxford
University Press, New York 1997.

2 Por. H. I. Ansoff, Strategies for diversification, ,,Harvard Business Review”, 1957, Vol. 35, No. 2
oraz H. I. Ansoff, A model for diversification, ,,Management Science”, 1958, Vol. 4, Iss. 4.
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nie (inkorporacja), a gdy wszystkie laczace sie podmioty tracg swoja tozsamosé
i powstaje calkiem nowe przedsiebiorstwo to mamy do czynienia z konsolidacja.
Jesli dochodzi do przeniesienia kontroli nad przedsiebiorstwem z jednej grupy
inwestorow do drugiej, najczeéciej w formie zakupu wiekszoSciowego pakietu akgji,
to méwi sie o przejeciu. Nalezy pokre§lié, ze podzial na fuzje i przejecie jest
umowny, gdyz ze wzgledu na zlozonoé¢ tych zjawisk czesto trudno jednoznacz-
nie nakre§li¢ granice3. Ostatnig z wymienianych form rozwoju zewnetrznego sg
alianse strategiczne, ktore majg charakter dlugoterminowych i celowych porozu-
mien zawieranych najczesciej miedzy konkurentami, przy zachowaniu odrebnosci
organizacyjnej obu stron. Alianse moga mie¢ forme niekapitalowa, kapitalowg
oraz joint venturest. Nalezy podkreslié, ze w literaturze przedmiotu coraz czeSciej
pojawia sie takze zagadnienie uczestnictwa w sieci oraz zwigzkéw kooperencyjnych,
w ktérych konkurencja i kooperacja wystepuja jednoczeénie, a powiazania mogg
mie¢ zaréwno charakter ekonomiczny, jak i pozaekonomiczny®.
Dywersyfikacja zatem, ze wzgledu na sposéb jej przeprowadzenia, moze
przyjaé forme:
® zewnetrzng — réznicowanie portfela dziatalnoSci przedsiebiorstwa poprzez
przejmowanie, wykup lub alians z innym przedsiebiorstwem,
* wewnetrzng — wymaga od przedsiebiorstwa nabycia we wlasnym zakre-
sie nowych umiejetnoéci, zasobow, kompetencji niezbednych do dzialania
w nowej dziedzinie.

2. Uwarunkowania dywersyfikacji sposobem rozwoju wewnetrznego
i zewnetrznego

Dywersyfikacja sposobem wewnetrznym i zewnetrznym rézni sie wieloma czyn-
nikami, a takze menedzerskimi i finansowymi implikacjami dla uczestnikow.
G. S. Yip%, omawiajgc wybér miedzy dwoma sposobami dywersyfikacji, bardzo
duzy nacisk kladzie na wysoko§é barier wejScia i zdolno$¢é wchodzacego do ich
przetamania. Choé uznaje takze znaczenie czynnikdw menedzerskich, finansowych
i prawnych. Na tej podstawie tworzy model, w ktérym wyréznia okre§lone elementy
majgce wplyw na wybor sposobu dywersyfikacji dziatalno§ci. Tymi elementami

3 Fuzje i przejecia, praca zbior. pod red. W. Frackowiaka, PWE, Warszawa 2009, s. 25-29.

4 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 33.

d. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa 2009,

s. T-22.

6 G. S. Yip, Diversification entry: internal development versus acquisition, ,,Strategic Management
Journal”, 1982, Vol. 3, Iss. 4, s. 331-345.

o
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sa: struktura rynku, charakterystyka przedsiebiorstwa, stopien pokrewienstwa
z nowym rynkiem, konkurencyjno§¢ wchodzacego oraz motywacja wchodzgcego.

Zmnaczenie czynnikéw sektorowych i korporacyjnych przy wyborze sposobu roz-
woju podkre§la rowniez M. Romanowska’. Czynniki sektorowe, odgrywajace istotng
role przy wyborze sposobu rozwoju, to: faza zycia sektora, wysoko$¢ i charakter barier
wejécia, potencjal globalizacyjny sektora. Natomiast czynniki korporacyjne odnoszg
sie do charakterystyki samego przedsiebiorstwa, typu udzialowcow, posiadanych
kompetencji. Tabela 1 przedstawia czynniki sektorowe i korporacyjne wskazujgce na
wybor rozwoju zewnetrznego i wewnetrznego przy realizacji strategii dywersyfikacji.

Tabela 1. Wskazania dla dywersyfikacji poprzez rozwéj wewnetrzny i zewnetrzny
w Swietle uwarunkowan sektorowych i korporacyjnych

Rozwoj wewnegtrzny

Czynniki sektorowe Czynniki korporacyjne
Wezesna faza zycia sektora Strategia dywersyfikacji pokrewnej
Brak administracyjnych barier wejscia Silna i zamknieta kultura
Dobra koniunktura w sektorze przedsigbiorstwa

Dobra znajomo§é rynku docelowego

Forma prawna utrudniajgca Iaczenie sie

Maty potencjal ekonomiczny

Brak do$wiadczenia na rynku polgczen

Brak tolerancji dla ryzyka inwestycyjnego

Rozwdéj zewnetrzny

Czynniki sektorowe Czynniki korporacyjne
Sektor w fazie dojrzalej lub schytkowej Strategia dywersyfikacji niepokrewne;j
Dekoniunktura w sektorze Duzy potencjal ekonomiczny
Duzy potencjat globalizacyjny sektora Forma grupy kapitalowej
Silna konkurencja i mozliwo$é¢ dziatan Doéwiadczenie na rynku polaczen
odwetowych konkurentéw Tolerancja dla ryzyka inwestycyjnego
Bariery wejscia niemozliwe do pokonania
samodzielnie

Szybki postep technologiczny w sektorze
Zrédio: Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2006, s. 498-500.

Jednym z czynnikéw sektorowych, warunkujacych sposdb rozwoju, jest
etap cyklu zycia sektora. Rozw(j zewnetrzny jest zalecany szczegélnie w sytua-
¢ji, gdy mamy do czynienia z sektorem w fazie dojrzatoéci lub schytku, duzym
potencjatem globalizacyjnym sektora, silng konkurencjg w sektorze, wysokimi

7 M. Romanowska, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2009, s. 158-161.
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barierami wej$cia, niemozliwymi do pokonania samemu. Jesli sektor, do ktérego
chce wejsé przedsiebiorstwo realizujgc strategie dywersyfikacji, charakteryzuje
sie wyzej wymienionymi wla§ciwoSciami, to zdecydowanie zalecane jest wejscie
poprzez akwizycje. Powaznym ograniczeniem dla rozwoju zewnetrznego, wynika-
jacym z charakterystyki rynku, moze by¢ ograniczona liczba przedsiebiorstw do
przejecia lub ich brak. Réwniez uwarunkowania prawne mogg ograniczy¢ mozli-
wos¢ rozwoju zewnetrznego. Przepisy chroniace konkurencje na rynku moga nie
pozwoli¢ na fuzje lub przejecies.

Brak administracyjnych barier, wczesna faza zycia sektora i jego dobra
koniunktura to wskazania do wyboru rozwoju wewnetrznego. Nalezy jednak pod-
kre§lié, ze rozwdj wewnetrzny generuje koszty zwigzane z pokonaniem barier
wejécia do konkretnego sektora. Koszty te wigza sie z wykupieniem koniecznych
zezwolen, stworzeniem sieci dystrybucji, ale takze odpieraniem dzialan odweto-
wych konkurentéw, ktorzy juz sg w sektorze. Zdarza sie, ze przedsiebiorstwo,
chcace dzialaé efektywnie, musi zaczaé produkcje na duzg skale, aby koszty jed-
nostkowe byly na niskim poziomie. Rozwdj wewnetrzny pod wzgledem finanso-
wym moze by¢ zatem do$¢ kosztowny. Jednak powszechnie uwaza sie te forme
rozwoju za duzo mniej ryzykowna. Gtéwnie ze wzgledu na lepsza synchronizacje
z juz istniejacymi jednostkami przedsiebiorstwa oraz mozliwo$¢ wykorzystania
posiadanych technologii i innych zasob6w. Wazna jest tez kontrola nad kazdym
etapem powstawania nowego oddzialu oraz rozlozenie kosztéw w czasie®.

7 perspektywy podej$cia zasobowego rozwdj wewnetrzny wigze sie row-
niez z kosztami pozyskania zasob6éw niezbednych do funkcjonowania w nowym
sektorze. W przypadku, gdy posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby mogg byé
zastosowane w nowych biznesach, to koszty rozpoczecia dziatalnosci droga rozwoju
wewnetrznego bedg niskie. Jednak nie wszystkie posiadane przez przedsiebiorstwo
zasoby moga by¢ wykorzystane w nowych dziatalno$ciach. W takim przypadku
koszt wytworzenia zasobow specyficznych dla danego sektora jest wysoki. A zatem
brak mozliwo$ci w stosowaniu posiadanych zasob6éw w nowych biznesach wptywa
zdecydowanie na podwyzszenie kosztéw rozpoczecia dziatalnosci. Jednak im wiek-
sze sg mozliwosci przeniesienia posiadanych zasobéw do nowych dziedzin, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze koszty wejscia do nowych sektorow bedg mniejsze
w przypadku rozwoju wewnetrznego niz rozwoju zewnetrznegol0.

8 Ibidem, s. 158-161.

9 Por. Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 343-344; Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé,
PWE, Warszawa 1995, s. 178-180; Leksykon zarzadzania, op. cit., s. 497-500.

10 B. S. Silverman, Technological resources and the logic of corporate diversification, Routledge 2002,
s. 17-24.
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Inne koszty powinny by¢ rozpatrywane w przypadku dywersyfikacji spo-
sobem zewnetrznym. Rozw(j zewnetrzny wigze sie z bezposrednimi i posred-
nimi kosztami przejecia przedsiebiorstwa. W przypadku rozwoju zewnetrznego
w zdecydowanie krotszym czasie ponoszone sg wysokie koszty. Przedsiebiorstwo
potrzebuje duzych nakladéw inwestycyjnych na nabycie udziatéw w innym przed-
siebiorstwie. Nalezy pamietaé, ze koszty zwigzane z rozwojem zewnetrznym to nie
tylko koszty nabytych udzialéw, ale rowniez koszty zwigzane z przeprowadzeniem
transakcji oraz, w przypadku fuzji, koszty rozruchu polaczonych przedsiebiorstwll.
S. Sudarsanam!2 dzieli koszty dokonania przejecia na koszty faktycznie zwigzane
z transakcjg oraz premie placong przy przejeciu. Koszty transakeyjne sg placone
doradcom, organom regulacyjnym czy gieldzie, ale takze sg to koszty gwaranto-
wania emisji akeji. Natomiast premia ptacona przy przejeciu to nadwyzka ceny
za spotke nad jej wartoScia przedofertows. Czesto nazywana jest tez premia za
objecie kontroli.

Duzy wplyw na wybér sposobu dywersyfikacji dzialalnos$ci majg czynniki
zwigzane z charakterystyka przedsiebiorstwa. W przypadku posiadania maltego
potencjalu ekonomicznego, braku doswiadczenia w kwestii fuzji i przeje¢ oraz braku
akceptacji ryzyka inwestycyjnego zdecydowanie zalecany jest rozw(j wewnetrzny.
Dobra znajomo$¢ rynku docelowego takze sprzyja rozwojowi organicznemuls.
Roéwniez przyjeta przez przedsiebiorstwo strategia bedzie implikowata wybor spo-
sobu dywersyfikacji dziatalnosci. Przyjmuje sie, ze wejsciu w dziedziny pokrewne
i synergiczne bedzie bardziej odpowiadala dywersyfikacja wewnetrzna, natomiast
wejécie w dziedziny calkowicie nieznane, ktére wiaze sie z nabyciem zupelnie
nowych kompetencji, bardziej odpowiada dywersyfikacja zewnetrznal4. Potwierdzajg
to badania prowadzone przez D. A. Lunsford i R. W. LaForge!5. Przedsiebiorstwo,
ktore bedzie rozwija¢ sie wewnetrznie, uzyska lepszg efektywnos§é w przypadku
wchodzenia w dziedziny pokrewne. Natomiast przy wchodzeniu w dziedziny nie-
pokrewne zdecydowanie zalecany jest rozwéj poprzez akwizycje. Dywersyfikacja
metodg rozwoju zewnetrznego w tym przypadku skutkuje lepsza efektywnoscia.

Wybér sposobu dywersyfikacji wigze sie rowniez ze zmianami w samym
przedsiebiorstwie. R. A. Pitts16 wskazuje, ze mogg istnie¢ réznice w strukturze

11 Por. Z. PierScionek, Strategie konkurencji..., op. cit., s. 343-344; Strategor, Zarzadzanie..., op. cit.,
s. 178-180; Leksykon zarzadzania, op. cit., s. 497-500.

12 S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG Press, Warszawa 1998, s. 15.

13 M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 158-161.

14 G. S. Yip, Diversification entry..., op. cit., s. 331-345.

15 D. A. Lunsford, R. W. LaForge, Product diversification and firm development: an empirical exami-
nation of contingency relationships, ,,The Journal of Marketing Management”, 1992, Vol. 2, Iss. 1,
s. 13-26.

16 R. A. Pitts, Strategies and structures for diversification, ,,Academy of Management Journal”, 1977,
Vol. 20, Iss. 2, s. 197-201.
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przedsiebiorstw, ktore zdywersyfikujg sie sposobem wewnetrznym i zewnetrznym.
Pierwsza roznica dotyczy dzielenia zasob6w miedzy dywizjami. O duzo wiekszym
stopniu dzielenia sie zasobami, wynikajacym gléwnie z centralizacji dziatalnosci
badawczej, mozna moéwi¢ w przypadku przedsiebiorstw zdywersyfikowanych spo-
sobem wewnetrznym. Wspdlne wykorzystywanie zasobow dotyczy gltéwnie techno-
logii, ale takze umiejetno$ci menedzerskich. R. A. Pitts wskazuje, ze w przypadku
dywersyfikacji sposobem zewnetrznym obserwuje sie zdecydowanie wieksza auto-
nomie poszczegdlnych jednostek i mniejsze natezenie w dzieleniu sie zasobamil?.
Przeklada sie to na duzo mniejsze zatrudnienie na poziomie korporacji w przy-
padku zdywersyfikowanych zewnetrznie przedsiebiorstw niz w przypadku przed-
siebiorstw zdywersyfikowanych wewnetrznie. Mogg zatem pojawic sie oszczednosci
wynikajgce z mniejszego zatrudnienia.

Ciekawe sg wyniki badan dotyczace wskazan co do sposobu dywersyfikacji
dziatalnoS$ci, przeprowadzone przez R. Amit, J. Livnat i P Zarowin!8. Jednym
z motywow dokonania akwizycji jest konflikt miedzy menedzerami zarzadzajgcymi
a wlaScicielami firmy. Przedsiebiorstwa, w ktérych konflikt narasta, sa skionne
do dokonywania wiekszych wydatkéw i inwestowania w przejecia innych firm.
Na sklonno$é do rozwoju zewnetrznego wplywa réwniez do§wiadczenie mene-
dzeréw i historia rozwoju firmy. Przedsiebiorstwa, ktére rozwijaly sie dotychczas
drogg rozwoju zewnetrznego, nadal kontynuuja ten sposéb rozwoju. Wybor stra-
tegii dzialania réwniez implikuje droge rozwoju. R. Amit, J. Livnat i P. Zarowin
wskazali, ze rozwdj zewnetrzny jest czesciej wybierany w przypadku firm, ktére
wdrazajg strategie dywersyfikacji, niz tych, ktére nie wybraly dywersyfikacji
jako drogi rozwoju. Dostrzega sie takze réznice w ramach poszeczegélnych rodza-
jow dywersyfikacji a wybieranych sposobow jej realizacji. Jesli przedsiebiorstwo
wybiera strategie dywersyfikacji konglomeratowej, zdecydowanie zaleca sie roz-
woj zewnetrzny. Nalezy jednak podkre§li¢, ze fuzje i przejecia oraz alianse moga
réwniez dotyczy¢ dzialalno$ci powigzanych z dotychczasowa. Rozwdj zewnetrzny
moze byé zatem wykorzystany rowniez w przypadku dywersyfikacji pokrewne;j.
Takze wtedy generowane sg efekty synergiczne, cho¢ nie mozna jednoznacznie
przypisa¢ danego typu synergii okre§lonej fuzji lub przejeciu. Nalezy podkresli¢,
ze przy realizacji dywersyfikacji sposobem rozwoju zewnetrznego moze ona sie
powiesc tylko wtedy, jesli przedsiebiorstwo ma otwarta kulture organizacyjna lub
dziata jako grupa kapitatowal®.

17 Ibidem, s. 197-201.

18 R. Amit, J. Livnat, P. Zarowin, The mode of corporate diversification: internal ventures versus
acquisitions, ,,Managerial and Decision Economics”, 1989, Vol. 10, Iss. 2, s. 89-100.

19 M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 158-161.
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Nalezy podkreslié, ze prowadzone byly liczne badania dotyczace fuzji i prze-
jeé. O popularnosci tego sposobu rozwoju mogg S§wiadczyé badania D. C. Hyland
id. J. Diltz20, ktérzy analizujg wybierany sposéb rozwoju w kontek§cie motywow
dywersyfikacji. W latach 1978-1992 w analizowanej probie przedsiebiorstw az 150
firm zmienilo swéj segment dzialania, z jednego na wiecej, poprzez akwizycje,
atylko 23 firmy zdywersyfikowaly sie drogg rozwoju wewnetrznego. A zatem,
mimo niewatpliwych zalet rozwoju wewnetrznego nie byla to droga czesto wybie-
rana przez firmy dywersyfikujace sie. Szczegdlnie w okresie powojennym ubieglego
wieku ten sposob rozwoju byl mato popularny. Warto przytoczyé tu M. E. Portera2l,
ktory przebadal 33 duze korporacje w latach 1950-1986. W okresie tym &Srednio
kazda z tych korporacji wchodzita do 80 nowych bizneséw (w tym 27 o catkowicie
odmiennej charakterystyce niz dotychczasowa). Jednak zaledwie 22% wej$¢ do
nowych sektoréw odbylo sie na drodze rozwoju wewnetrznego. W badaniach tych
korporacje zdecydowanie chetniej wybieraly rozw(j oparty na akwizycji, bylo to
ponad 70% wejs¢ do nowych sektorow. M. E. Porter osobno wyréznil kategorie
Jjoint ventures i do niej zaklasyfikowal 8% nowych wej§é. Mimo duzej popularnoéci
rozwoju zewnetrznego zostalo udowodnione ryzyko, jakie wigze sie z tg formg
rozwoju przedsiebiorstwa. W przeprowadzonych badaniach kazda z korporacji
przeprowadzala dywestycje Srednio ponad polowy bizneséw, w ktére wczesniej
weszla poprzez akwizycje. Natomiast w przypadku calkowicie nowych dziedzin
dywestycje wynosily srednio 60%. Podobny trend zaobserwowal A. D. Chandler?2,
wskazujac na skale dywersyfikacji poprzez akwizycje, jaka nastgpita w latach 60.
i 70. XX wieku, oraz p6zniejszych dywestycji w latach 80. XX wieku.

3. Dywersyfikacja sposobem rozwoju wewnetrznego
i zewnetrznego na przyktadzie grup kapitatowych

Nie w kazdej sytuacji jest rekomendowany rozwdj zewnetrzny czy wewnetrzny.
W badaniach prowadzonych na prébie grup kapitalowych?23 badaczy interesowalo
gléwnie to, czy zdywersyfikowane grupy kapitalowe wykazujg wieksza sktonnoéé do

20 D. C. Hyland, J. J. Diltz, Why firm diversify?, ,Financial Management”, 2002, Vol. 31, Iss. 1,
s. 51-81.

21 M. Porter, From competitive advantage to corporate strategy, ,Harvard Business Review”, 1987,
Vol. 65, Iss. 3, s. 45 i dalsze.

22 A. D. Chandler, Scale and scope. The dynamics of industrial capitalism. Harvard University Press,
Cambridge-London 1990, s. 622-625.

23 Badania prowadzone pod kierownictwem prof. M. Romanowskiej w ramach grantu KBN
Nr N N115 037035 pt. ,,Wplyw zmian strategii na przeksztalcenia strukturalne grup kapitatowych
w Polsce w latach 1989-2008”. Badaniami objeto 101 grup kapitalowych o najwiekszej kapitalizacji,
notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.
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ktoregos ze sposobow rozwoju. Oparto sie na koncepcji méwiacej, ze wybierany spo-
s0b rozwoju znaczaco wplywa na poziom zréznicowania dziatalnosci. Na przyktad
rozwd@j wewnetrzny powoduje, ze przedsiebiorstwa sg zdywersyfikowane bardziej
pokrewnie, a zatem ogdlny poziom dywersyfikacji jest mniejszy niz w przypadku
rozwoju poprzez akwizycje. Przedsiebiorstwa, rozwijajac sie wewnetrznie, wybierajg
biznesy, w ktérych mogg wykorzystac istniejgce zasoby, umiejetnosci, skorzystaé
z efektu synergii, gdyz nowa dzialalno§¢ budowana jest od poczgtku samodziel-
nie przez firme. W przypadku akwizycji umiejetno$ci dzialania na danym rynku
nabywane sg wraz z przejetym przedsiebiorstwem. Na tej podstawie stawiany jest
wniosek, ze powigzania miedzy biznesami w przypadku rozwoju wewnetrznego
beda duzo silniejsze, w zwigzku z czym przypadkéow dywersyfikacji niepokrewnej
bedzie zdecydowanie mniej, gdy przedsiebiorstwa rozwijajg sie wewnetrznie?4.

Na podstawie analizy literatury i wynikéw badan innych zespoléw badaw-
czych postanowiono zatem zbadaé, czy grupy kapitalowe wykazujace duzg sklon-
no§¢ do rozwoju zewnetrznego sg grupami zdywersyfikowanymi. Analize sposobu
rozwoju przeprowadzono w dwojaki sposob: przez policzenie wskaznika sktonnoSci
do rozwoju zewnetrznego oraz analize drég tworzenia sie grup kapitalowych.
W badaniach wskaznik skionnoéci do rozwoju zostal policzony jako procentowy
udzial wydatkéw na zakup udzialéw i akeji innych podmiotéw w catosci wydatkow
inwestycyjnych (przeznaczonych na zakup érodkéw trwalych). Natomiast drogi
tworzenia grup kapitalowych zostaly zawezone do: akwizycji, konsolidacji, wydzie-
lenia i utworzenia nowej sp6tki. Weryfikujgc testami statystycznymi, sprawdzono
istnienie zwigzku miedzy wskaznikiem sklonnos$ci do rozwoju zewnetrznego oraz
droga tworzenia grup kapitalowych a poziomem i charakterem dywersyfikacji
mierzonym wskaznikiem specjalizacji i pokrewienstwa. Niestety, zar6wno przy
pierwszym, jak i drugim sposobie okreslania sposobu rozwoju wykazano istnie-
nie bardzo stabego lub stabego zwigzku miedzy zmiennymi (odpowiednio wsp.
V Cramera = 0,199 oraz = 0,279).

Dodatkowo sposéb rozwoju kazdej z grup kapitalowych zostat zidentyfiko-
wany na podstawie analizy eksperckiej historii grupy od momentu jej powstania. Do
analizy wybrano tylko grupy uznane za zdywersyfikowane, czyli ktorych wskaznik
specjalizacji ksztaltowal sie ponizej 70%. Wynikiem analizy bylo zaklasyfikowanie
kazdej z grup do jednej z trzech kategorii: rozwdj wewnetrzny, zewnetrzny lub mie-
szany. Nalezy zaznaczy¢, ze nie zidentyfikowano czystego rozwoju zewnetrznego
lub wewnetrznego. Grupy podazaly obiema drogami, powiekszajac swéj potencjat.
Mozna bylo jednak wskazaé, ktéry ze sposobéw dominowal. W przypadku tych
przedsiebiorstw, w ktérych nie mozna bylo jednoznacznie wskazaé dominujacego

24 R. A. Pitts, H. D. Hopkins, Firm diversity: conceptualization and measurement..., op. cit., s. 623.
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sposobu rozwoju, zaklasyfikowano je do kategorii ,,mieszany”. Przykladowe spoiki,
ktére preferowaly rozwdj zewnetrzny, to: Asseco Poland S.A., Kopex S.A., MNI
S.A., Fabryka Maszyn Famur S.A. Dla niektérych grup sposéb rozwoju byl na
tyle wazny, ze zapisywaly go jako element misji i strategii. Takim przykladem
jest Asseco Poland S.A. Grupa deklaruje, ze sposobem na realizacje strategii
wzmocnienia posiadanej pozycji na opanowanych rynkach oraz na zdobycie nowych
rynkow i klientéw maja by¢ dokonywane akwizycje zaré6wno na rynku polskim,
jak i czeskim, slowackim, wegierskim. Obserwujac dzialania spéotki od 2005 roku,
mozna powiedzieé, ze stara sie ona konsekwentnie realizowac te strategie. W prze-
ciwienstwie do Asseco Poland S.A. grupa kapitalowa TP S.A. rozwija sie gtéwnie
W sposéb organiczny poprzez dokonywanie inwestycji w rozbudowe infrastruktury,
wprowadzanie nowych ustug i produktéw. Na rysunku 1 zostaly zaprezentowane
wyniki analizy sposobu rozwoju, jaki wybieraly grupy zdywersyfikowane.

Rysunek 1. Sposoby rozwoju zdywersyfikowanych grup kapitatowych

liczba GK
>

mieszany zewnetrzny wewnegtrzny

sposéb rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy zauwazy¢, ze w niewielkim stopniu przewaza sposéb rozwoju
zewnetrznego. Badacze zastanawiali sie, czy istnieje zalezno§é miedzy sposobem
rozwoju a poziomem i charakterem dywersyfikacji charakteryzujacym dang grupe
kapitalowa. Okazalo sie, ze istnieje bardzo staba zalezno$é miedzy tymi zmiennymi
(Wsp. V Cramera = 0,138). Tabela 2 pokazuje, jaki sposob rozwoju byl wybie-
rany przez grupy kapitalowe zdywersyfikowane pokrewnie i grupy kapitalowe
zdywersyfikowane niepokrewnie.
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Tabela 2. Sposéb rozwoju a charakter dywersyfikacji grup kapitatowych

) Sposoéb rozwoju
Grupy kapitatowe -
mieszany zewnetrzny wewnetrzny
Zdywersyfikowane pokrewnie 2 2 3
Zdywersyfikowane niepokrewnie 6 16 14

Zrédto: opracowanie wlasne, dane dla 2008 roku.

Nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku analizowanych grup kapitalowych nie
mozna jednoznacznie okreslié zwigzku miedzy sposobem i sklonno$cia do roz-
woju a poziomem i charakterem dywersyfikacji. Grupy kapitatowe réwnie chet-
nie rozwijaly sie poprzez rozwoj wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Przeprowadzone
analizy wskazaly niewielkg przewage rozwoju zewnetrznego, jednak réznica nie
byla istotna statystycznie.

4. Podsumowanie

Wzrastajgca od lat 80. XX wieku popularno$é fuzji i przejeé przyczynita sie do
czestszego korzystania przez przedsiebiorstwa z tego sposobu rozwoju. Dodatkowo
sprzyjaly temu wzrastajace koszty zwigzane z rozwojem wewnetrznym oraz coraz
krotsze cykle zycia produktow. Obecnie przedsiebiorstwa, decydujac sie na stra-
tegie dywersyfikacji, realizujg ja czesto w mieszany sposéb. Nalezy podkresli¢, ze
nie wykazano zwigzku miedzy sposobem realizacji strategii dywersyfikacji a osia-
ganiem sukcesu przez przedsiebiorstwo?5. Na przykladzie polskich grup kapita-
lowych nie wykryto zalezno§ci miedzy sposobem dywersyfikacji a jej poziomem
i charakterem. Moze to wynikaé¢ z faktu, ze grupy kapitalowe dywersyfikuja sie
czesto wla$nie w sposéb mieszany, a o sukcesie strategii decyduje wiele czynnikéw,
nie tylko sposéb jej realizacji. A zatem, dokonujac wyboru sposobu przeprowa-
dzenia dywersyfikacji, nalezy uwzgledni¢ trudnosci i zagrozenia oraz korzysci
i szanse wynikajace z dywersyfikacji dziatalnosci w drodze rozwoju zewnetrznego
i wewnetrznego w przypadku kazdej podejmowanej inwestycji.
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Systemy wczesnego ostrzegania w zarzgdzaniu

1. Wprowadzenie

Kryzys ostatnich lat sprawil, ze przedsiebiorstwa z jeszcze wiekszg uwaga zaczely
podchodzié do zagadnien niecigglo§ci, zmian, turbulencji otoczenia i niepewnoéci.
Przyspieszenie technologiczne oraz nasilajace sie procesy globalizacyjne powoduja,
ze niestabilno$¢ w jednej czeSci $§wiata czy tez w jednej branzy, tatwo i szybko
moze przenie$é sie, na zasadzie przewrédconej kostki domina, do zupelnie innych
rejonéw Swiatowej gospodarki, potegujac tym samym negatywne konsekwencje.
Doéwiadczenia ostatniego kryzysu pokazaly, ze przedsiebiorstwa réznie reagujg
na sytuacje kryzysowa, w konsekwencji osiggajac rézng pozycje konkurencyjna.
Cze§¢ z nich byla w stanie stosowa¢ dualne strategie, ktore nie tylko pozwalajg
ochroni¢ kluczowe umiejetnoéci i kompetencje firmy przed zgubnymi skutkami
kryzysu, ale rowniez inwestowaé¢ w poprawe potencjalu strategicznego w celu
przygotowania sie na odwrdcenie koniunkturyl. Cze§é przedsiebiorstw zostala
zmuszona do znacznego ograniczenia zakresu swojej dzialalnoSci, a jeszcze inna
czeéé nie przetrwala.

Niezaleznie od szczegdélowych czynnikéw warunkujacych sukces strategii
kryzysowych, jednym z gléwnych kryteriow pozostanie czas reakcji. Dlatego tez
zmiana o charakterze antycypacyjnym bedzie zmiang dla przedsiebiorstw najbar-
dziej pozadang, ale jednocze$nie zmiang bardzo trudng — wymagajaca wprowadze-
nia zintegrowanych systeméw wczesnego ostrzegania. W niniejszym opracowaniu
dokonano przegladu wybranych sposobdw, technik i narzedzi wykorzystywanych
w systemach wczesnego ostrzegania (SWO) przedsiebiorstw.

2. Istota systemow wczesnego ostrzegania

Poszukiwanie przez nauki o zarzadzaniu systeméw wezesnego ostrzegania nie jest
zainteresowaniem nowym. W zasadzie istote calego zarzgdzania strategicznego
mozna sprowadzié do antycypowania zmian otoczenia (czyli poérednio tworzenia
systemoéw ostrzegajacych) i przygotowania planéw dzialania w przyszloSci. Owo

1 R. Grant, Wspolczesna analiza strategii, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 576.
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zainteresowanie teorii i praktyki zarzadzania nasila sie szczegélnie w warunkach
kryzyséw (poczawszy od Wielkiego Kryzysu lat 30. XX wieku poprzez kryzys
surowcowy lat 70. XX wieku, kryzys banki internetowej przetomu stuleci, az po
ostatni kryzys), po czym stabnie, aby przy kolejnym kryzysie osiagngé ponownie
apogeum.

Gléwnym zadaniem systeméw wczesnego ostrzegania jest nieustanne poszu-
kiwanie impulséw do zmian przedsiebiorstwa, zaré6wno wystepujacych w jego
otoczeniu, jak réowniez w jego wnetrzu. Upowszechniona w naukach o zarzg-
dzaniu nazwa ‘systemy wczesnego ostrzegania’ moze sugerowaé, ze celem jest
przede wszystkim informowanie o zagrozeniach, tymczasem systemy wczesnego
ostrzegania powinny umozliwiaé¢ roéwniez wylapywanie informacji o potencjalnych
szansach. Szersze podejScie, choé w praktyce rzadziej stosowane, jest zgodnie
z wyzwaniami wspoélczesnego podejscia do organizacji (miedzy innymi postula-
tem G. Hamela i C. Prahalada, ktorzy stwierdzili, ze celem konkurencji miedzy
przedsiebiorstwami przestaje byé zwiekszanie udzialu rynkowego, a staje sie nim
konkurowanie o udzial w szansach?).

Niezaleznie od szczegbélowych rozwigzan, kazdy system wczesnego ostrze-
gania powinien umozliwiaé¢ pozyskiwanie, analizowanie i przekazywanie sygnalow
ostrzegawczych, bedac szczegélnym typem systemu informacyjnego organizacjis.

Zdaniem P. Cabaly, w ramach procesu pozyskiwania sygnalow ostrzegaw-
czych powinno by¢ mozliwe miedzy innymi#:

® ustalenie kryteriow podzialu obszaréw obserwacji,

* wyodrebnienie obszaréw obserwacji,

¢ identyfikacja zrédet informacji o zmianach w danym obszarze,

¢ ustalenie typow zjawisk bedacych przedmiotem obserwacji,

® pomiar zmian zachodzgcych w wyodrebnionych obszarach oraz

* weryfikacja kryteriow podzialu obszaréw obserwacji.

Z kolei proces analizy sygnalow ostrzegawczych powinien zapewnié:

® charakterystyke natury zmian w wyodrebnionych obszarach,

* ustalenie miernikéw odzwierciedlajacych zmiany w obszarach,

® podanie granic tolerancji wahan wartosci dla przyjetych miernikéow,

* identyfikacje stopnia korelacji miedzy wskaznikami

redukcje, hierarchizacje i agregacje wskaznikow,

2 G. Hamel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 17.

3 P Cabala, System wczesnego ostrzegania a cykl zycia organizacji, w: Zmiana organizacji wobec
zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Cornetis, Wroctaw 2003, s. 80; M. Stawicka, Wczesne rozpo-
znanie w zarzadzaniu strategicznym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010 oraz P. Cabala,
Systemy wczesnego ostrzegania w przedsiebiorstwie, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw
2008.

4 P Cabala, System..., op. cit., s. 80.
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® interpretacje i weryfikacje wskaznikow oraz

® doskonalenie systemu doboru wskaznikow.

Ostatni proces — przekaz sygnaléow ostrzegawczych powinien zapewniaé:
* identyfikacje potrzeb informacyjnych na stanowiskach kierowniczych,
® ustalenie podmiotéw odpowiedzialnych za przekaz,

*® zabezpieczenie no$nikéw informacji,

* nadzo6r nad terminowos$cig i rzetelnoscig przekazu,

® rozpoznanie i redukcje zaklocen w przekazie,

® doskonalenie przekazu.

3. Informacje w systemie wczesnego ostrzegania

Informacje zasilajace i przetwarzane w systemach wczesnego ostrzegania majg
rézny charakter. H. I. Ansoff okreélit 3 podstawowe rodzaje informacji®:

1) informacje o charakterze sygnaléw alarmowych - przekroczenie war-
toSci krytycznej wskaznika wymusza, niejako automatycznie, podjecie
dzialah decyzyjnych i korekcyjnych, zgodnie z wczesniej przyjetym sce-
nariuszem;

2) informacje o charakterze korekcyjnym — odchylenie zmiennej obserwowa-
nej od normy doprowadza do wystgpienia dziatan korekeyjnych réwniez
inicjowanych automatycznie, ale proporcjonalnych do stopnia odchyle-
nia;

3) informacje o charakterze nieustrukturalizowanym - informacje niejed-
noznaczne dla decydenta.

Mimo ze dla uzytecznosci systeméw wczesnego ostrzegania najbardziej poza-
dane sg informacje z pierwszej i drugiej kategorii, to w praktyce menedzerowie
majg dostep najczeéciej do informacji o przeciwnych cechach. Réznice miedzy
postulowanymi cechami informacji a dostepnoécig do informacji przez menedze-
réw przedstawia tabela 1.

Odpowiedzig zarzadzania na jako§é informacji wptywajacych do systemow
wcezesnego ostrzegania moze byé koncepcja stabych sygnatéw H. I. Ansoffa$, bazu-
jaca na zalozeniu, ze kazde wydarzenie, kazda zmiana jest poprzedzana serig
informacji, ktére, mimo ze sg trudne do pozyskania (stabe sygnaty, gdyz nieustruk-
turyzowane i niepelne), umozliwiajg podjecie dzialan zabezpieczajgcych przed-
siebiorstwo przed nastepstwami zmiany (a przynajmniej dajg czas na wlasciwg

5 H. I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 1985, s. 84 i 237.
6 H. I. Ansoff, Managing strategic surprise by response to weak signals, ,California Management
Review”, 1975, Vol. 18, No. 2.
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reakcje). Wyzwaniem dla menedzeréw jest stworzenie systemu, ktory pozwalatby
przeobrazaé naptywajgce do przedsiebiorstwa stabe sygnaly na uzyteczne infor-
macje wykorzystywane w modyfikacjach strategii.

Tabela 1. Postulowane cechy informacji w systemie identyfikacji zagrozen
w przedsiebiorstwie a dostepno$¢ do informacji przez menedzerow

Dostepnosé do informacji

Postulowane cechy informac;ji L,
przez menedzerow

Bardzo szeroki, przekrojowy, kompleksowy | Informacje fragmentaryczne, niepelne,
zakres wybiércze

Informacje zagregowane, zestawienia
dla calych branz badz calych gospodarek
narodowych

Informacja analityczna, o niskim poziomie
agregacji

Niepewnoé§é prognostyczna informacji
zwiekszajaca sie wraz z horyzontem
czasowym; prognozy sg najczesciej
wynikiem estymacji na podstawie analizy
przeszlych zjawisk

Dlugi horyzont czasowy informacji,
informacje prognostyczne

Mala doktadno$é, informacje przyblizone,

Wysoka dokladnosé
szacunkowe

Skonkretyzowane, mierzalne

. . R Informacje gléwnie opisowe, jakoSciowe
i w mniejszym stopniu jako$ciowe

Informacje malo podatne

Informacje podatne na programowanie :
na programowanie

Informacje wykorzystujace w gltéwnej Informacje wykorzystujace w gtéwnej
mierze Zrédla zewnetrzne mierze zréodla wewnetrzne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: System informacji strategicznej, red. R. Borowiecki,
M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 96.

4. Sktadowe systemow wczesnego ostrzegania

Wiekszym i nie do kohca rozwigzanym problemem zwigzanym z systemami
wezesnego ostrzegania jest konieczno§é integracji funkcji ostrzegawczej z funkcjag
informowania o szansach. W praktyce systemy wczesnego ostrzegania rozwijajg
sie najczeSciej odrebnie — oddzielne instrumentarium tworzone jest na potrzeby
formulowania strategii (dorobek analizy strategicznej) i oddzielne na potrzeby
wykrywania zagrozen upadloscig (wielowymiarowe wskazniki przepowiadajace
bankructwo). Przy strategicznym systemie wczesnego ostrzegania takie podejécie
nie jest wlasciwe. Jak wykazuje M. Stawicka, taki rozdzial wydluza czas potrzebny
do podjecia odpowiednich dzialan. Zdaniem autorki wczeéniejsza informacja na
temat zagrozenia upadlo§cig oraz wyprzedzajaca reakcja w postaci budowania
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scenariuszy nie tylko zabezpiecza przed ewentualng utratg efektywnosci przed-
siebiorstwa, ale sprzyja rowniez racjonalizacji jego biezacej dzialalnoSci”.

Wartosciowe podejscie do budowy systeméw wcezesnego ostrzegania, zgodne
z powyzszym postulatem integracji podej$cia strategicznego i finansowego (cho-
ciaz skoncentrowane wylgcznie na stronie kryzysowej), zaprezentowala A. Zelek,
zdaniem ktérej system diagnozy powinien spelniaé nastepujace kryteria8:

® Iaczy¢ w sobie elementy analizy strategicznej (z uwzglednieniem analizy

makrootoczenia, analizy otoczenia konkurencyjnego oraz analiz portfe-
lowych), finansowej (z uwzglednieniem analizy rentownos$ci, plynnoéci,
wartosci i przeplywow finansowych) i ekonomiczno-technicznej (z uwzgled-
nieniem analizy produktywnoéci, cyklu operacyjnego, logistycznej, orga-
nizacyjnej, efektywnosci inwestycji i analizy kosztéw),

® stanowi¢ podstawe systemu bezpieczenstwa w reakcji na zagrozenia

zewnetrzne i wewnetrzne oraz podstawe analizy i zarzadzania ryzykiem,
® by¢ dostosowany do potrzeb decydentéw — elastyczny, a jednoczeé$nie
ustrukturyzowany,

® inspirowaé do poprawy efektywnosci.

W proponowanym modelu® A. Zelek koncentruje sie¢ co prawda na narze-
dziach oceny kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa, ale zaznacza przy tym, ze
ten sposéb konsumuje juz w sobie wiele innych ryzyk, z ktérych za najwazniejsze
uznaje ryzyko inflacji, koniunktury makroekonomicznej, rynku kapitatowego, sek-
torowe (w grupie ryzyk zewnetrznych) oraz ryzyko dzwigni finansowej, operacyjnej,
plynnosci, fazy wzrostu i pozycji konkurencyjnej (w grupie ryzyk o charakterze
wewnetrznym)10.

Warto zaznaczyé, ze nie jest to jedyna klasyfikacja ryzyka. Inny podzial
proponuje T. Kaczmarek, ktéry wyodrebnia 17 jego rodzajéw (badZz tez podejsé
do ryzyka). Wedlug Kaczmarka mozna wyr6zni¢ ryzykoll:

1) ubezpieczeniowe (odnoszace sie do nieokre§lonosci przyszlych sytuacji

i zdarzen, ktére moga doprowadzi¢ do powstania strat);

2) ekonomiczne (zwigzane z odstepstwem w realizacji celéw przedsiebior-
stwa, trwale wpisane w proces gospodarowania, gdyz okolicznosci, ktére
moga przyczynié sie do poniesienia straty ze wzgledu na swoja ztozonos¢,
nie mogg by¢ w pelni rozpoznane);

7 M. Stawicka, Weczesne rozpoznanie..., op. cit., rozdzial 1.

8 A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemy$le Orgmasz, Warszawa 2003, s. 73.

9 Ibidem, s. 72-138.

10 Tbidem, s. 73.

11 T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2009,
s. 56-90.
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3) kursu walutowego (rozumiane jako ryzyko poniesienia straty spowodo-
wanej zmiang kursow walutowych);

4) produkcyjne (definiowane jako brak pelnej wiedzy o przyszlych zjawiskach
w otoczeniu przedsiebiorstwa);

5) prawne (zwigzane ze wszystkimi etapami stanowienia i przestrzegania
prawa);

6) organizacyjne (zwiazane z organizacjg pracy, powigzaniu zasobow przed-
siebiorstwa i kontroli);

7) polityczne (zwigzane z decyzjami politycznymi i administracyjnymi okre-
§lonego kraju);

8) technologiczne i ekologiczne (zwiagzane przede wszystkim z upowszech-
nianiem nowych standardéw technologicznych, czesto w coraz wiekszym
stopniu uwzgledniajacych wieksze wymagania ekologiczne);

9) medyczne (zwigzane z analizg wystepowania czynnikow ryzykogennych
wywolujacych choroby w przyszlosci);

10) farmaceutyczne (zwigzane z wypuszczaniem nowych lekéw i finansowa-

niem kosztownych prac badaweczo-rozwojowych);

11) chemiczne;

12) psychologiczne (zwiazane z procesem podejmowania decyzji);

13) socjologiczne (zwigzane ze spolecznym podejScie do niepewnoSci);

14) medialne;

15) cywilizacyjne i kulturowe;

16) filozoficzne, etyczne i religijne;

17) sily wyzszej (zwigzane ze zdarzeniami nadzwyczajnymi, zazwyczaj spo-

wodowanymi przez sily natury).

Tak szerokie, interdyscyplinarne podejScie do ryzyka jest kompleksowe,
ale trudne do implikacji w przedsiebiorstwach. Dlatego w praktyce zarzadzania
powstaly inne klasyfikacje ryzyka, w latwiejszy sposéb przekladalne na tworzone
systemy zarzadzania ryzykiem. Przyktadem takiego podejécie moze by¢ zaprezen-
towana w tabeli 2 typologia obszaréw ryzyka stosowana przez Ernst & Young.

Widzimy, ze mimo istotnych cech wspdélnych, w przytoczonych klasyfikacjach
wystepuja roéznice, ktore silg rzeczy muszg wplywaé na odmienny sposéb budowa-
nia systemow wczesnego ostrzegania w oparciu o nie. Nie powinno to jednak prze-
kreéla¢ prob tworzenia i wzmacniania takich systemoéw, gdyz kazde przedsiebior-
stwo powinno dostosowac zalozenia systemu do wlasnych potrzeb informacyjnych,
uwzgledniajgc specyfike stosowanych strategii, posiadanych zasobéw, kontekst sek-
torowy, a nawet — jak wnioskuje P. Cabala — cykl zycia organizacji (zob. tabela 3)12.

12 P Cabala, System..., op. cit., s. 80.
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Tabela 2. Typologia obszaréw ryzyka wedtug firmy Ernst & Young

Ryzyko
Finansowe Strategiczne Zgodnosci Operacyjne
Ksiegowos¢ Planowanie Lad korporacyjny Technologie
i raportowanie i alokacja zasobow i zarzadzanie informatyczne

Fuzje i przejecia

Dynamika rynku
w ujeciu makro

Rynkowe Relacje inwestorskie | Regulacyjne Zasoby materialne
Plynnoéci i komunikowanie Prawne Sprzedaz
i kredytowe Duze inicjatywy Zwiazane i marketing
Podatkowe i programy z kodeksem Ludzie
Zwiazane angazujace istotnie | postepowania Badania i rozwéj
ze strukturg kapital Lancuch dostaw
kapitalowa Dynamika Ryzyko
konkurencji katastroficzne
na rynku

Zrédto: The Future of Risk. Protecting and Enabling Performance, Ernst&Young 2009, za: Zarzadzanie
zintegrowanym ryzykiem przedsiebiorstwa w Polsce, red. S. Kasiewicz, Wolters Kluwer Polska, Warszawa

2011, s. 44.

Tabela 3. Charakterystyka faz w cyklu zycia organizacji dla potrzeb SWO

Powstanie Rozwodj Stabilizacja Stagnacja
Kl}lczo.wa B+R personel finanse marketing
dziedzina
Wymiana zywiolowa spontaniczna formalna muszona
informacji Y P wy
Zrodia racownic konkurenci ksiegowosé klienci
informacji P Wy egow
Charalter 0g6ln; szczegolo retrospektywn, rospektywn;
informacii golny gotowy pektywny | prospektywny
Dominujaca inwentyka benchmarking analiza trendéw | badania rynku
metoda
Stopien ryzyka | duzy niski $redni duzy
Miara . .
efektywnogci pomysly zyski koszty udzial w rynku

Zrédio: P Cabala, System..., op. cit., s. 85.

Jak wynika z tabeli 3, potrzeby informacyjne organizacji w ramach funkcjo-

nujacego systemu wezesnego ostrzegania beda sie zmieniaé¢ wraz z jej starzeniem,

ale — co réwnie istotne — wraz z dojrzewaniem organizacji bedzie zmniejszala sie

motywacja czlonkéw organizacji do aktywnego wspdéluczestniczenia w systemie.
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5.

Podsumowanie

Dla menedzera koniecznoéé jednoczesnej integracji narzedzi strategicznych i finan-

sowych moze by¢ zadaniem na wyrost, czego konsekwencja bedzie ograniczenie

sie do ulubionego jednego obszaru. Réwniez wyzwaniem moze by¢ koniecznosc

pozyskiwania informacji jednoczeénie o szansach i zagrozeniach, ktéra w praktyce

moze sie rowniez przerodzi¢é w narzedzie jednostronne. Nieustrukturalizowana

forma stabych sygnatéw wymaga duzej sprawnoéci w ich wychwytywaniu. A to

wszystko z kolei powoduje, ze przedstawiona w artykule lista cech pozgdanych

przez skuteczne systemy wczesnego ostrzegania jest trudna do spelnienia w prak-

tyce. Odpowiedzig zarzgdzania jest dalszy rozwdj narzedzi, ktore beda wspieraly

systemy wczesnego ostrzegania.

6.

1.

w

10.
11.

12.

13.

14.
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Agata Opolska
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH

Psychologiczne putapki w podejmowaniu
decyzji finansowych w ujeciu behawioralnym

1. Wprowadzenie

Finanse behawioralne to stosunkowo nowy nurt w dziedzinie ekonomii. W §wia-
towej my§li teoretycznej stal sie istotnym i niezastgpionym kierunkiem w rozwoju
wspoélezesnej nauki o finansach. Obecnie w Polsce, zwlaszcza dla inwestoréw
gietdowych, stanowi mlodg ale i zarazem modng tematyke.

Finanse behawioralne powstaly jako wyjaSnienie na szerzace sie anoma-
lia rynku kapitalowego, trudno wytlumaczalne paradoksy dostrzegane w $wietle
dotychczasowej teorii neoklasycznej oraz poszukiwanie metod i technik analitycz-
nych, przyczyniajacych sie do sukcesu finansowego. Problematyka ta prébuje odna-
lez¢é na gruncie psychologii i socjologii wyjasnienie mechanizmu gospodarowania.
Wséréd narzedzi stosowanych przy podejmowaniu decyzji zdarza sie zapominad,
ze to motywy i sklonno§ci poznawcze inwestoréow stanowig decydujgca, czesto
ostateczng reakcje na rynku oraz wplywajg na zaistniale zmiany cen akgji.

Powolujac sie na teorie psychologiczne dotyczace poznania i motywacji oraz
wskazujgc na ulomnoéci ludzkiego umystu, aspekt behawioralny przedstawia nie-
prawidlowoSci popelniane zaré6wno przez profesjonalistow, jak i indywidualnych
graczy gieldowych. Zaprezentowanie owych psychologicznych teorii — ,,putapek” ma
postuzy¢ jako pomoc w adekwatnym reagowaniu na zachowania cztonkéw rynku.
Mozna spréobowaé posung¢ sie do stwierdzenia, ze — jak mawiajg wielcy finansi$ci
— tylko chciwo$é i panika sg w stanie ruszy¢ rynkiem. PodejScie behawioralne
natomiast rodzi wnioski dla biznesmenéw odpowiedzialnych za funkcjonowanie
rynku.

W wielu przypadkach najblizsze szansie odniesienia sukcesu finansowego
jest poradzenie sobie z pulapkami psychologicznymi poprzez podejmowanie decyzji
finansowych w ujeciu behawioralnym.

W zarzadzaniu kazde dzialanie, finansowe i nie tylko, poprzedzone jest podje-
ciem decyzji. Na wynik — sukces badz porazke — ma wplyw nie tylko sama decyzja,
jej efektywno$é wprowadzenia w zycie, ale i wlaSciwe oszacowanie mechanizmu
gospodarowania — racjonalne myslenie i dzialanie. Trudno§é i ryzyko podejmowania
decyzji wzrasta wraz z jej zlozonoScia i czynnikami — efektami psychologicznymi
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majacymi wplyw na jej podjecie. Dlatego przy podejmowaniu decyzji finansowych
szczegblng uwage nalezy zwracaé na aspekt behawioralny.

2. Istota psychologicznych putapek

Klasyczne podejScie do finanséw zwraca uwage na maksymalizacje zyskow i mini-
malizacje strat przez inwestora. W rzeczywistosci preferencje, jakimi postuguja
sie menedzerowie, sg bardziej skomplikowane. Sklonno$ci poznawcze i motywy
wskazuja na przyczyny podejmowania racjonalnych decyzji przez ludzi.

Pierwsza teoria, od ktoérej nalezy rozpocza¢ niniejsze rozwazania dotyczace
sktonnos$ci motywacyjnych inwestoréw, jest teoria perspektywy, inaczej teoria
prospektu. Zostala ona zapoczatkowana przez psychologéw Daniela Kahnemana
i Amosa Tverskiego w 1979 roku. Opisuje rzeczywiste zachowania ludzi w obliczu
ryzyka. Zwraca uwage na dane empiryczne zwigzane z tematem podejmowania
decyzji w sytuacjach niepewnych. Ttumaczy, jak i dlaczego zachowania ludzkie
nie potwierdzajg modelu oczekiwanej uzytecznos$cil.

Rysunek 1. Krzywa wartosci dla zyskow i strat wedug Kahnemana i Tverskiego

Wartos$¢

Strata Zysk

Zrédto: D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk http://www.
hss.caltech.edu/~camerer/Ec101/ProspectTheory.pdf

1 D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, , Econometrica”,
1979, No. 2, Vol. 47.
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Teoria perspektywy zbudowana jest z dwoch czesci. Pierwszej — dotycza-
cej uzytecznosci oraz drugiej — dotyczacej prawdopodobienstw. Analizujgc czesé
dotyczacg uzytecznosci, nalezy zwradci¢ uwage, ze dla tworcow teorii pojecie ,,uzy-
teczno$c” zostalo zastgpione terminem ,,warto§¢”. Przeanalizowano rowniez $cisle
ksztalt zaistniatej funkcji wartosci dla potencjalnych strat i zyskow. Ksztatt funkeji
dla zyskow i strat jest odmienny. Jest to bardzo wazne ze wzgledu na stosunek
ludzi do ryzyka. Nalezy zauwazy¢, ze funkcja wartosci dla strat jest wypukla
i w miare stroma, z kolei funkcja warto$ci dla zyskéw jest wklesta i mniej stroma.
Przedstawia to rysunek 1.

Cechy funkcji wartosci sg wazne ze wzgledu na stosunek ludzi do ryzyka.
Wiasnoéci tak skonstruowanej funkeji warto$ci pozwalajg interpretowaé rézne
zachowania, poprzez odpowiedni wybér punktu odniesienia. Jezeli punkt odnie-
sienia zostanie dobrany tak, ze wynik podjetej decyzji bedzie odczuwany jako
zysk, funkcja wartoSci bedzie wypukla i bedzie obrazowaé awersje do ryzyka.
Jezeli natomiast punkt odniesienia bedzie powodowal odczuwanie straty przez
osobe podejmujgca decyzje, to bedzie sie ona charakteryzowa¢ sklonnoScig do
podejmowania ryzykaZ2.

W drugiej czeéci teorii perspektywy autorzy zastgpili funkcje prawdopodo-
bienstwa funkcjg ,,wag decyzyjnych” (decision weighting function). Obie te miary
nie zawsze okazujg sie by¢ identyczne. Teoria perspektywy zaklada bowiem, ze
podejmujac decyzje, nie doszacowujemy Srednich i wysokich prawdopodobienstw,
natomiast przeszacowujemy niskie prawdopodobienstwa. Powoduje to odwrécenie
stosunku do ryzyka dla niskich prawdopodobienstw wobec prezentowanych przez
teorie perspektywy (zob. rysunek 2).

Nierozerwalnie zwigzane z wartosciowaniem zyskéw i strat jest zjawisko
znane jako efekt unikania strat (loss aversion). Charakteryzuje sie obrong inwe-
storow przed zamknieciem pozycji ostatecznej na minusie. Rynek skupia graczy
aktywnych — dokonujacych czestych transakcji, np. raz dziennie czy tez raz w ty-
godniu, oraz inwestoréw pasywnych — dokonujgcych transakeji rzadko. Réznica
pomiedzy tymi dwoma grupami inwestoréw polega na odmienno$ci zachowania
w momencie spadku cen akgcji.

W sposobie zachowania inwestoréw pasywnych ujawnia sie efekt unikania
strat. Uwidacznia sie on w niechetnym zamykaniu, przez te grupe inwestoréw,
pozycji w bessie oraz czekaniu na lepsze czasy. Aktywni inwestorzy wycofujg
pienigdze, gdy zajdzie taka potrzeba, aby ulokowa¢ je w inne walory. Nie trak-
tujg oni inwestycji jako sprawy zamknietej. Pasywni inwestorzy wykazujg silny

2 P Zielonka, Krétkie wprowadzenie do finanséw behawioralnych, ,Rynek Finansowy”, Nr 1, 2002.



Psychologiczne putapki w podejmowaniu decyzji finansowych... 107

efekt unikania strat i nie sg sklonni sprzedawaé akcji po cenach nizszych anizeli
zakupionychs3.

Rysunek 2. Prawdopodobienstwo i funkcja wag decyzyjnych w teorii perspektywy

wagi decyzyjne

0 prawdopodobienstwo 1

Zrédto: H. Einhorn, R. Hogharth, Decision Making under Ambiguity, w: R. Hogharth, M. Reder, ed.,
Rational Choice. The Contrast between Economics and Psychology, The University of Chicago Press,
Chicago 1987.

Zakladajgc symetryczny rozklad ryzyka, sposoby inwestowania, jak zostato to
zaprezentowane, bywajg rézne i wplyw na nie maja rézne zjawiska. Wielokrotnie
obserwowana jest sytuacja, w ktorej inwestorzy nieracjonalnie rozdrabniajg inwe-
stycje i przy kazdej z nich oddzielnie rozwazajg zyski i straty, ktore dla finan-
sowego punktu rozpatrywania powinny by¢ nierozerwalne. Za przyklad moze
postuzy¢ zacigganie lokaty na inwestycje przedsiewziecia, zamiast pokry¢ koszty
z lokaty jaka dysponuje menedzer, albo korzystanie z kart kredytowych w przy-
padku wysokiego rachunku oszczednos$ciowego. Przyklady mozna mnozyé, gdyz
ludzie dokonuja ksiegowania mentalnego w wielu sytuacjach. Jest to zwigzane
z zachowaniami ludzkimi, jako skutek réznego traktowania pieniedzy w zalez-
noéci, jak zostaly one zaksiegowane mentalnie, i niechecig do ponoszenia strat.
Odchylenia od racjonalno$ci mogg spowodowac, ze ludzie przeceniajg wlasne
umiejetnosci kontroli zdarzen, nie zwracajgc uwagi na ryzyko zwigzane z danym
instrumentem. Osoby trzecie — ich regularnoéé i obiektywizm, pomogg zaksie-

3 A. Szyszka, Finanse behawioralne. Nowe podejécie do inwestowania na rynku kapitalowym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009.
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gowanym mentalnie inwestorom uodpornié sie na odchylenia od racjonalnosci
i udoskonalié zarzgdzanie dobrami4.

Konsekwencjg unikania strat jest efekt utopionych kosztéw (sunk cost effect).
Zauwazalny jest w momencie, kiedy po dlugiej pracy, wysitku w poszukiwaniu
informacji na temat miejsca zainwestowania pieniedzy, inwestujemy nasz budzet
w akcje niniejszej spotki. W momencie, kiedy akcje firmy powinny rosngé, a maleja,
czujemy strach przed zmarnowaniem wysitku jaki wlozyliSmy w poszukiwania
informacji na temat spoétki. W takiej chwili inwestorzy dokupujg akcje zamiast je
wyprzedawaé. Zachowanie takie interpretowane jest jako zal przed zmarnowaniem
wszystkich naszych dokonan zwiazanych ze sp6tka i brakiem zysku. Decyzje podej-
mujemy wylgcznie na podstawie rozpamietywania przeszlych zdarzen, zamiast
realnego patrzenia w przyszto§é. Efekt utopionych kosztow dotyka nieracjonalnych
inwestorow. Trwaja oni bowiem przy raz juz podjetej decyzji, jeSli zwigzana byta
ona z zaangazowaniem czasowym lub tez z duzym wysitkiem. Racjonalny inwestor
nie patrzy wstecz, dla niego istotne sg jedynie przyszle przeplywy?.

Dokonanie wyboréw zyciowych i zawodowych powoduje, ze ludzie odnajduja
w sobie determinacje do postepowania zgodnego z wcze$niejszym zaangazowaniem.
Widaé to na przykladzie ciggu zdarzen, jakie majg wplyw na zachowania mene-
dzeréw. Efekt posiadania odzwierciedla nieche¢ do zmiany czego$, czego jestem
juz wlascicielem®. Za przyklad moze postuzyc¢ fakt, ze jesli inwestor otrzymat
pewna inwestycje, to takg samg forme inwestycji bedzie preferowal w przysztoéci.
Wszelkie zmiany spotykajg sie z niechecig. Na rynku kapitalowym obrazuje to
sktonnoéé do przetrzymywania tych papieréw, ktore sg juz w posiadaniu. Podobnie
jest w przypadku efektu status quo. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja,
ze respondenci sg niechetni zmianom, jakie mialyby naruszyé ich dotychczasowy
stan posiadania. Niecheé¢ wzrasta wraz ze wzrostem powagi decyzji’.

Zaangazowanie, tak jak wspomniana wcze$niej konsekwencja, lgczy sie
zazwyczaj z wrogim nastawieniem do zmian. Jesli inwestor jest silnie zaangazo-
wany w zycie firmy i emocjonalnie z nig zwigzany, woéwczas jego przywigzanie
do akcji tego przedsiebiorstwa jest rownie wysokie. W takiej sytuacji rowniez nie
istnieje szansa na zmiane.

Zamkniecie na zmiany i czesto idace za tym przekonanie o stusznosci podej-
mowanej decyzji, czyli trwanie przy swoim, moze wigzac sie z nastepnym efektem,

4 K. Opolski, T. Potocki, T. Swist, Wealth Managment Bankowo$¢ Dla Bogatych, CeDeWu. P1 Platinum,
Warszawa 2010.

5 P Zielonka, Krétkie wprowadzenie..., op. cit.

6 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi, teoria i praktyka, Gdahskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 1994.

7 P Zielonka, Krétkie wprowadzenie..., op. cit.
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jakim jest dysonans poznawczy. Pojawia sie on w momencie przeciwstawienia sie
sobie sprzecznych tresci (elementéw poznawczych)®. Dzieje sie tak w momencie,
kiedy po wyborze spélki okazuje sie, ze wybor ten byl niewlasciwy. Powstaje
wowczas opisywany dysonans poznawczy miedzy wizja nas samych (jako dobrym
inwestorze) oraz niewlasciwie ulokowanymi akcjami. Napiecie inwestorzy redukujg
koncentracjg jedynie na pozytywach ptynacych do nich z rynku.

Do tej pory zostaly przedstawione motywy, jakimi kierujg sie inwestorzy
podczas podejmowania decyzji. Nastepnie bedg zaprezentowane sklonnoS§ci poznaw-
cze, ktorymi kierujg sie inwestorzy przy dokonywaniu inwestycji.

Menedzerowie, jak pokazujg wyniki badan, wykazuja sklonnoSci do nad-
miernej pewno$ci siebie i zwigzanej z tym nieomylno$ci, co czesto nie lgczy
sie z posiadang przez nich wiedzg. Ta pewnos$é siebie uwidacznia sie chociazby
w obszarze formulowanej oceny szans inwestycyjnych — przeszacowaniem duzego
i niedoszacowaniem matego. Pewno§c siebie, zwigzana z pewnoScig swojej wiedzy
i umiejetnosci, prowadzi do niedocenienia ryzyka i w konsekwencji do nadmiernej
wiary w kontrole nad zachodzacymi procesami®. Przyjmuje sie, zgodnie z efektem
W. Pareto, ze prawdopodobienstwo wystgpienia w 80% jest zgodne z pewno§cia, ale
z kolei granica 20% prawdopodobienstwa oznacza niemozliwo$¢ realizacji zdarze-
nial0. Badania pokazuja, ze przejawem nadmiernej pewnosci siebie jest przekonanie
o trafnosci swoich decyzji i umiejetnosci interpretacji zjawisk. W konsekwencji
prowadzi to do nazbyt czestego zajmowania pozycji na gieldzie, czyli nadmiernego
kupowania bgdz tez sprzedawania waloréw. Nadmierna pewno§¢ siebie powigzana
jest takze ze zbyt latwym akceptowaniem wyzszego ryzyka, przy zalozonej stopie
zwrotu. Inwestorzy, przekonani o stuszno$ci wlasnych decyzji i trafnosci oceny
sytuacji, podejmuja coraz to ryzykowniejsze transakcjell.

Zjawisko nadmiernej kontroli zwigzane jest ze zjawiskiem nadreakecji lub
zbyt stabej reakcji (inaczej efektem zludzenia kontroli). Subiektywna pewnoé&é
siebie jednostki na szanse odniesienia sukcesu jest nieadekwatnie wysoka w sto-
sunku do realnego prawdopodobienstwa. Wynika to z faktu, ze im wyzszy poziom
profesjonalizmu, tym wyzszy wskaznik nadmiernej pewnoSci siebie. Prowadzi do
wiekszych odchylen od prawidlowych decyzji, ktére moga mie¢ duze konsekwencje
na przyszlo§él2,

8 W. Lukaszewski, Motywacja w najwazniejszych systemach teoretycznych, w: Psychologia. Podrecznik
akademicki, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

9 J. Nofsinger, Investment Madness Investment Madness: How Psychology Affects Your Investing...
And What To Do About It, Prentice Hall, The Kiplinger Washington Editors 2001.

10 K. Opolski, T. Potocki, T. Swist, Wealth Managment..., op. cit.

11 M. Czerwonka, B. Gorlewski, Finanse behawioralne, SGH, Warszawa 2008.

12 A, Stawinski, Rynki finansowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
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Podobnie jest w przypadku efektu zakotwiczenia, kiedy to menedzer odnosi
swoje oceny, sady do wcze$niej zaslyszanych. Jest on zarazem najwazniejszym
sktadnikiem wyceny instrumentéw finansowych. Na koncowsa cene moze wpltywac
pewna warto§é poczgtkowa. Dla czeéci inwestorow przekroczenie magicznej liczby
jest symbolem zysku, a dla innych zapowiedzig strat. Sposobem wyeliminowania
niniejszego efektu jest poprawne oszacowanie przez analitykow przyszlej ceny
akcji wylacznie na podstawie wartoSci fundamentalnych przedsiebiorstwa, tak,
aby nie uwzgledniono w wycenie przeszlych i biezacych cen.

Powyzsza putapka nie odbiega swoim fundamentalnym zalozeniem od efektu
dostepnosci. Podstawg poprzedniego bylo to, co menedzer wczeéniej usltyszal i na
czym budowal swoje warto§ci. W tym przypadku moze nie tyle co$, co przy-
kulo naszg uwage jest istotne, ale mozliwoéé dotarcia do owej wiadomoSci — jej
dostepno$é. To, co najbardziej dostepne i uzyteczne wydaje sie by¢ najbardziej
aktualne. Emocjonalno$é, wywolanie wrazenia, pobudzenie wyobrazni to cechy
latwej dostepnoéci. W przypadku rynku kapitalowego niedawny wzrost cen moze
by¢ powodem zainteresowania kupna akecji, co w przypadku spadku cen prowadzi
do sprzedazy!3. Dostepno$¢ zwigzana jest mocno z pamiecia i zalezy od szybkosci
przywolywania wcze$niej zapamietanych rzeczyl4.

Sytuacja, kiedy na podstawie wcze$niejszych analiz podjeliSmy decyzje, nie
jest zapewne nikomu obca. A przeciez minione wyniki nigdy nie dajg pewno-
§ci, ze sie powtorza. Jednak zycie pokazuje, ze inwestorzy lokujg tam fundusze,
gdzie dane z przeszlosci nie wskazujg na zaistniale straty. Prezentujag poglad, ze
lepiej zaufa¢ temu funduszowi, ktéry juz raz przyniést zysk, bo moze udaé to
sie ponowniel5. Jest to uproszczenie dokonane przez nasz umysl, polegajace na
oszacowaniu wystgpienia zdarzenia lub stanu poprzez ocene podobienstwa syg-
naléw w stosunku do wzorca naplywajacego. Opisana tu reprezentatywnos$¢ moze
przyjmowac forme nierespektowania prawa regresji do éredniej badz tez pulapki
gracza, czyli szybkiego odwrdcenia sie dotychczasowej sytuacji. Wedltug niniejszego
prawa warto§¢é przecietna danej cechy w calej populacji oraz ponowne wystagpienie
obserwacji o charakterze ekstremalnym jest malo prawdopodobne. Przykladem
moze by¢ nadmierne ekstrapolowanie dobrych i zlych §rednich ocen studentéw.
Oceny dobre, jak i zle zaleza od studenta i czynnikéw niezaleznych, jak na przy-
klad szczeScia czy tez gorszego samopoczucia. Nie mozna jednak prawa regresji
do éredniej nadinterpretowywaé. Nie jest przesgdzone, ze ostatnio zanotowane
warto$ci powyzej przecietnej beda w przyszloéci ponizej §redniejlé.

13 K. Opolski, T. Potocki, T. Swist, Wealth Managment..., op. cit.
14 P Zielonka, Krotkie wprowadzenie..., op. cit.

15 M. Czerwonka, B. Gorlewski, Finanse..., op. cit.

16 A. Szyszka, Finanse..., op. cit.
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Przedstawione powyzej efekty zachowan inwestoréw sg najczesciej spotykane
na rynku. Niniejsze zaprezentowanie wkladu teorii psychologii w mechanizmy
gospodarowania ma na celu wyjaénienie blednych zachowan wybitnych inwesto-
réw, dobrych przywéodeoéw, wykwalifikowanych menedzeréw. Zwrdcenie uwagi na
heurystyki pozwali by¢ moze bardziej §wiadomie diagnozowac i przeciwdziataé
napotykanym w biznesie psychologicznym putapkom.

3. Zjawisko putapek psychologicznych na gruncie finanséw
behawioralnych

Problematyka finanséw behawioralnych zawdziecza swdj rozwdj popularnej i nie-
zwykle czesto cytowanej publikacji D. Kahnemana i A. Tversky’ego pod tytulem
Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk, opublikowanej w 1979
rokul?. To wlaénie ci naukowcy — psychologowie, laureaci nagrody Nobla w dzie-
dzinie ekonomii w 2002 roku, przyczynili sie do rozwoju badan nad finansami
behawioralnymi, pobudzajac zainteresowanie ta tematyka naukowcow calego
§wiata. Jednakze element behawioralny do dziedziny ekonomii wpletli juz znacznie
wczeéniej H. Simon, W. Edwards, M. Allais!8.

Teoria finanséw behawioralnych zaklada, ze dzialalnoé¢ inwestycyjna na rynku
finansowym jest czeScig zachowan ludzkich. Podejmowane decyzje podlegaja wiec
takim samym uwarunkowaniom i ograniczeniom jak inne decyzje, podejmowane we
wszystkich obszarach dziatan ludzkich. Przydatne wydaje sie wiec wykorzystanie
w finansach odkry¢ innych nauk spolecznych, gléwnie w psychologii i socjologii.
Zwiazki te ujawniaja sie szczegélnie wyraznie w badaniu probleméw podejmowania
decyzji, do ktérych niewatpliwie nalezy proces inwestowania na rynku finansowym?19.

Rynki finansowe hipotetycznie przyjmujg zaltozenie, ze inwestorzy dzialajag
racjonalnie. Oznacza to dla §wiata finanséw, ze podejmowane przez nich decyzje sg
zgodne z ich oczekiwaniami oraz dotyczg przyszlego ksztaltowania sie czynnikow
fundamentalnych. Jednakze istnieje znaczna réznica pomiedzy zalozeniami owej
hipotezy a rzeczywistymi zachowaniami inwestorow. Wskazuja na to heurystyki,
,metody na skréoty”, wypracowane na drodze doSwiadczen i ewolucji, ktérymi
kierujg sie inwestorzy podczas dokonywania inwestycji. Pozwalajg one na kon-
struowanie poprawnych wnioskéw, ale i zawodzg, prowadzac do bledow20.

17 Ibidem.

18 M. Czerwonka, B. Gorlewski, Finanse..., op. cit.

19 T. ZaleSkiewicz, Psychologia inwestora gieldowego. Wprowadzenie do finanséw behawioralnych,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

20 M. Lewicka, MyS§lenie i rozumowanie, w: J. Strelau red., Psychologia, Podrecznik akademicki,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.
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Wystepowanie w funkcjonowaniu rynkéw finansowych odstepstw od efek-
tywnoSci zalozen hipotezy spowodowalo podjecie badan nad zachowaniami inwe-
storéow. Czynnikiem dopingujacym w szukaniu przyczynowosci takich a nie innych
zachowan menedzeréow byt fakt pojawienia sie na rynku kapitalowym drobnych
inwestorow. Kierowali sie oni w podejmowanych decyzjach bardziej szumem infor-
macyjnym anizeli analizg fundamentalng. Te zapoczatkowane badania mialy na
celu okre§lenie przyczyn ksztaltujacych preferencje i opinie inwestoréow. Finanse
behawioralne wyjaéniajg wplyw koniecznosci stalego podejmowania decyzji na
ostateczne decyzje menedzeréw. Analizujg wplyw emocji, rodzacej sie niepewnosci
zwigzanej z przyszlymi stopami wzrostu na podejmowane decyzje. W sytuacjach nie
do konca pewnych istotniejsza wage przywigzuje sie do strat anizeli zyskow2l.

Finanse behawioralne to polgczenie odkryé w obszarze finanséw, psychologii
i socjologii, prowadzace do lepszego zrozumienia sposobu podejmowania decyzji
finansowych, pulapek, jakie czekajg przy ich podejmowaniu, oraz wplywu na
funkcjonowanie rynku. To préba odnalezienia wyja$nienia mechanizmu gospo-
darowania na podstawie osiggnie¢ wyzej wymienionych nauk. Zwracajag uwage
na indywidualne zachowania inwestoréw w momencie podejmowania przez nich
decyzji inwestycyjnych. Stanowig nowe, §wieze spojrzenie na finanse z perspektywy
»Zwyklego” czlowieka, a nie wylacznie finansisty?2. Wprowadzaja z pewnoScig duzy
zwrot w dziedzinie ekonomii oraz nauki o finansach. Modyfikujg dotychczasowe
podejécie do inwestowania oraz zmieniajg spojrzenie na wiele zjawisk i procesow.
Niezwykle wazna w inwestowaniu na rynku finansowym jest rowniez umiejetnosé
odpowiedniej reakeji na docierajgce informacje. Mechanizm gospodarowania jest
bowiem ukladem dynamicznym, tworzonym przez inwestoréw. Za kazdg decyzjg
inwestycyjna stoi czlowiek, ktérego postepowanie nie do konca musi by¢ tak racjo-
nalne, jak zakladajg to modele rynku finansowego. Chciwo$¢, strach, zal i inne
czynniki psychologiczne wplywajg na proces podejmowania decyzji inwestycyjnych
i ocene sytuacji rynkowej23. Rynku nie mozna traktowac¢ w sposéb bezpodmiotowy.
Wszystkie zmiany grupowe, opisywane przez wskazniki statystyczne, sg obrazem
interakeji pomiedzy jednostkami czy jednostkami a grupami.

Na przyklad, niewytlumaczalna chciwosé i rados¢ inwestoréw sa podstawa
gwaltownych wzrostow notowan. Odwrotnie jest natomiast w przypadku zala-
mania i poglebienia sie spadku. W takim momencie inwestorowi, decydentowi
towarzyszy panika i strach24.

21 A. Stawinski, Rynki..., op. cit.

22 M. Czerwonka, Finanse..., op. cit.

23 D. Niederman, Wizjonerzy, sceptycy, towcy okazji. Profile psychologiczne inwestoréw gietdowych,
WIG-Press, Warszawa 2000.

24 A, Szyszka, Finanse..., op. cit.
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4. Zjawisko przeciwdziatania putapkom psychologicznym
w decyzjach finansowych

Podejmowanie decyzji towarzyszy nieodlgcznie naszemu zyciu. Moze dotyczyé
zaréwno blahych, jak i niezwykle skomplikowanych sytuacji, zycia prywatnego
czy zawodowego. Trudno§é w przeciwdzialaniu psychologicznym putapkom jest
w wielu przypadkach nieunikniona. Faktem jest, ze podjete decyzje, niezaleznie,
czy przez osoby kompetentne, odpowiedzialne, posiadajgce wiarygodne informacje,
majgce najszczersze intencje, bywajg tak samo nietrafione, jak te podjete przez
zwyklych ludzi25. Wnioski z wielu przeprowadzonych badan dotyczacych niestusz-
nych decyzji upatrujg poczatku w zlej ocenie sytuacji dokonanej przez wpltywowe
osoby. Przyczyng uwarunkowania takiego zachowania jest fakt, ze podczas podej-
mowania decyzji w gléwnej mierze koncentrujemy sie na dwéch procesach zapi-
sanych w naszym umyS$le. Mézg, otrzymujac bodziec, ocenia zaistnialg sytuacje,
rozpoznajgc wzorce. Nasza reakcja jest natomiast emocjonalng odpowiedzig na
te skojarzenia przechowywane we wspomnieniach. Zazwyczaj procesy te dzialajg
prawidlowo i sg czeScig naszej przewagi ewolucyjnej, ale zdarzajg sie przypadki,
gdy zawodzg26.

Nowa sytuacja powoduje przyjecie pewnych zalozen na podstawie zaistnia-
lych w przeszloséci do§wiadczen, wybor6éw i opinii. Jednakze mechanizm rozpozna-
wania wzorcéw moze niekiedy wprowadzi¢ nas w blgd. Dzieje sie tak w sytuacjach
powierzchownie podobnych do siebie. Z kolei tworzenie skojarzen emocjonalnych
jest procesem cigglym i nieuniknionym. Informacje o tadunku uczuciowym 1aczg
sie z my§lami i do$wiadczeniami ,,zmagazynowanymi” w naszych wspomnieniach.
Nacechowane emocjonalnie informacje sugerujg nam, czy dane informacje sg warte
naszej uwagi, czy tez nie, oraz to, jakie dzialania powinniSmy przedsiewzigé.
W podjeciu wlasciwej, rozsagdnej decyzji pomaga nam rozpoznawanie wzorcow
oraz skojarzenia emocjonalne?7.

Nalezy zastanowié¢ sie nad przyczyng niewychwytywania bledow i nie
korygowaniem ich. Najbardziej racjonalnym wytlumaczeniem jest to, ze wiek-
sz0§¢ procesow myslowych zachodzi w podéwiadomosei. Nie zmienia sie to nawet
w momencie, gdy inwestorami sg banki lub fundusze inwestycyjne. Stad tez trud-
noé¢ zweryfikowania danych, ktérymi postugujemy sie podczas podejmowania
decyzji. Bledy zauwazamy dopiero w momencie, kiedy zajda skutki wlasnych

25 G. Bratkowiak, Psychologiczne aspekty procesu podejmowania decyzji, Zeszyty Naukowe. Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, tom 250, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1997.

26 T. Tyszka, T. ZaleSkiewicz, Racjonalnos$¢ decyzji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001.

27 A. Campbell, J. Whitehead, S. Finkelstein, Dlaczego dobrzy przywodcy podejmujg niewlasciwe decyzje,
,2Harvard Business Review Polska”, lipiec-sierpien 2010 r.



114 Agata Opolska

niewlasciwych ocen i wyboréw. Procesy myslowe, zachodzac w pod$wiadomosci,
zmniejszaja mechanizm kontrolny przy podejmowaniu decyzji. M6zg ludzki ana-
lizuje sytuacje, rozpoznaje wzorce, a nastepnie na podstawie skojarzen emocjo-
nalnych podejmuje decyzje odnosnie tego, czy i jak dziala¢. Procesy zachodzg
niemal jednoczeénie. Nasz mézg szybko formuluje konkluzje i trudno przymusié
go do rozwazenia rozwigzan alternatywnych oraz zweryfikowaé pierwotne oceny
i zalozenia. Konserwatyzm naszego umysltu potwierdza fakt, ze je§li poprzednio
w podobnej sytuacji nasze decyzje okazaly sie by¢ stuszne i trafne, tym bardziej
bedziemy sklonni do przeoczania istotnych réznic2s.

Ryzyko jest nieodlacznie zwigzane z funkcjonowaniem bankéw, firm ubez-
pieczeniowych, inwestoréw gieldowych. Wszelka dziatalno$é gospodarcza, takze
indywidualna aktywno$¢ w zakresie finanséw osobistych, nierozlgcznie wigze
sie z podejmowaniem ryzyka. Pulapki psychologiczne, jakie spotykaja menedze-
rowie podczas podejmowania decyzji finansowych, mogg nasila¢ lek przed pod-
jeciem ryzykownej decyzji. Czynnikiem istotnie wplywajacym na ocene ryzyka
jest mozliwo$¢ osobistego wplywu na przebieg dziatania, zabezpieczenie sie przed
negatywnymi skutkami zdarzenia lub mozliwo§é odwrécenia negatywnych jego
skutkéw. Wielko§é ryzyka jest iloczynem prawdopodobienstwa zdarzenia oraz jego
negatywnych skutkow?29.

Sktonnosc¢ do ryzyka jest indywidualng cechg kazdego czlowieka, ktéra poka-
zuje, w jakim stopniu jesteSmy gotowi je ponies¢, by osiagnaé wyzszg stope zwrotu
z inwestycji. Istniejg jednakze ogdlne czynniki wplywajgce na nasza skltonnosc do
ryzyka. Pierwszym z nich jest wiek, innym waznym - ple¢ inwestora. Mniejsza
sktonnoéé kobiet do ryzyka jest czesto wyjasniana stereotypowoscig rél zwigza-
nych z plcig30. Z punktu widzenia decyzji inwestycyjnych na rynku gieldowym
wazne jest, ze mezczyzni majg wyzszag samoocene, czeSciej tez przypisujg sukces
swoim zdolnoSciom, a Zrédel niepowodzenia upatrujag w czynnikach zewnetrz-
nych3!l, Sklonnoéé do ryzyka wynika takze z samooceny wlasnych kompetencjis2.
Sg to efekty powszechnie wystepujace wérod inwestoréow gieldowych, prowadzace
do wystepowania heurystyki nadmiernej pewnoéci siebie i myé$lenia konfirmacyj-
negoss.

28 J. Adair, Anatomia biznesu. Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001.

29 T. Tyszka red., Psychologia ekonomiczna, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004.

30 T. A Hallahan, R. W. Faff, M. D. McKenzie, An empirical investigation of personal financial risk
tolerance, ,,Financial Services Review”, Nr 13/2004.

31 J. S. Hyde (i inni), Gender Comparisons of Mathematics Attitudes and Affect. A Meta-Analysis,
,»Psychology of Women Quarterly”, Nr 14/1990.

32 Kobieta w éwiecie finanséw. Badanie przeprowadzone na zlecenie GE Money Banku przez GfK
Polonia, http://www.finansekobiet.org.pl

33 T. ZaleSkiewicz, Psychologia inwestora..., op. cit.
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5. Podsumowanie

Powszechno§é wystepowania psychologicznych putapek w podejmowaniu decy-
zji finansowych w ujeciu behawioralnym niesie konieczno$§é zainteresowania sie
tym zagadnieniem. Poznanie zachowan ludzi, odnoénie do sposobu podejmowania
przez nich decyzji, wydaje sie byé¢ kluczowe szczegélnie dla rynkéw finansowych.
Finanse behawioralne wskazujg i wyja$niajg bledy popelniane w procesie oceniania
i podejmowania decyzji, na ktére narazeni sg roéwniez uczestnicy rynkéw finanso-
wych. Istotg modeli ekonomicznych tworzonych w nurcie finanséw behawioralnych
jest wyja$nianie pewnych zachowan. Psychologia finanséw, zapoczatkowana jako
odpowiedZz na liczne anomalia w efektywno$ci mechanizméw gospodarowania,
staje sie odrebnym dzialem badania rynkéw finansowych34.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze istnieja systematyczne odchy-
lenia od racjonalno$ci, wywolujace efekt niezgodny z wcze$niej zamierzonym.
Schematy nieracjonalnosci pozwalaja na zdefiniowanie bledéw w sferze przeko-
nan oraz stworzenie alternatywnych modeli preferencji. W obecnym momencie
rozwoju finanséw behawioralnych zostalo sformulowanych okolo 50 odchylens5,
zar6wno w obszarze przekonan, jak i preferencji. W artykule niniejszym zapre-
zentowano wybrane, w odczuciu autora, najczesciej zaklocajace trafne, racjonalne
podejmowanie decyzji.

Aspekt psychologiczny jest niezwykle waznym i nieodigcznym elementem
Swiata finans6éw. Ludzie nie do kofica zdaja sobie z tego sprawe, czesto nie zwra-
cajac uwagi pomijaja wplyw poznawczych i motywacyjnych sktonnosci. Uleglosé
wplywom, btedne wzorce, skoncentrowanie sie na wspomnieniach i podjete na ich
podstawie finansowe decyzje nie zapowiadajg wymiaru behawioralnego.

Wydaje sie, ze kluczem do sukcesu finansowego powinna by¢ §wiadomoéé
podejmowanych decyzji i wiedza o istnieniu pulapek behawioralnych. Znajomo§é
wybranych koncepcji psychologicznych i umiejetnoéé ich aplikacji beda z pew-
noscig istotne dla odnalezienia w dziedzinie psychologii i socjologii nierzetelnosci
mechanizmu gospodarowania.

Finanse behawioralne nie sg jednak dziedzina, ktéra chce i moze konku-
rowaé ze wspblczesnymi teoriami rynku finansowego, a jej metody nie zastgpig
metod analizy fundamentalnej i technicznej. Wnioski plyngce z psychologicznych
analiz rynku inwestoréw moga by¢ jednak istotnym uzupelnieniem obrazu mecha-
nizmu gospodarowania, widzianego jedynie przez pryzmat czysto statystycznych
wskaznikow.

34 H. Shefrin, Beyond Greed and Fear. Understanding Behavioral Finance and the Psychology of
Investing, Harvard Business School Press, Boston 2000.
35 K. Opolski, T. Potocki, T. Swist, Wealth managment..., op. cit.
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Analiza dyskryminacyjna postaw klientéw indywidualnych
wobec ustugi ubezpieczenia autocasco
dokonana ze wzgledu na zmienng grupujaca ,ptec¢”

1. Wprowadzenie

Ubezpieczenie autocasco nalezy do grupy trzech ubezpieczen dziatu II (pozostale
to: ubezpieczenia osobowe i ubezpieczenia majgtkowe — z ang. non-life) — jest ono
definiowane jako casco pojazdéw ladowych, z wyjatkiem pojazdéw szynowych, obej-
mujgce szkody w pojazdach samochodowych. W jezyku ubezpieczeniowym ubezpie-
czenie autocasco okre§la sie jako ubezpieczenie pojazdéw od skutkéw uszkodzenia,
zniszczenia lub kradziezy. Jego gléwnym celem jest bezpo$rednia ochrona wartosci
pojazdu dla klienta, ktéra nastepuje z chwilg zaistnienia okre§lonego zdarzenia,
a odszkodowanie ma za zadanie pokry¢ szkode zaistnialg w takiej sytuacjil.

Ten typ ubezpieczenia jest poza tym ubezpieczeniem gospodarczym, majat-
kowym oraz dobrowolnym (nieobowigzkowym, umownym, przy ktérym zawarcie
umowy zalezy wylgcznie od woli i uznania ubezpieczajgcego, a warunki ubezpie-
czenia moga byé swobodnie ksztaltowane przez obie strony). Nalezy on takze
do grupy ubezpieczenn komunikacyjnych; pojeciem ubezpieczeh komunikacyjnych
(samochodowych)2 okresla sie wszystkie ubezpieczenia, ktore dotyczg pojazdow
mechanicznych, a w szczegdlnoSci posiadaczy tych pojazdéw lub kierujacych tymi
pojazdami.

W procesie §wiadczenia kazdej ustugi zawsze wystepujg dwie strony; w przy-
padku ubezpieczenia autocasco ustugodawcg jest towarzystwo ubezpieczeniowe
(reprezentowane przez swoich pracownikéw etatowych oraz posrednikéw — agentow
lub brokeréw), natomiast ustugobiorcg staje sie klient (indywidualny badz instytu-
cjonalny), ktéry zawiera ubezpieczenie autocasco pojazdu mechanicznego (zazwy-

1 Rynek uslug ubezpieczeniowych, red. J. Perenc, Wyd. Uniwersytetu Szczecihskiego, Szczecin 2004,
s. 211.

2 A. Wasiewicz, Ubezpieczenia komunikacyjne, Oficyna Wydawnicza BRANTA, Bydgoszcz—Poznan
2001, s. 12.
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czaj nalezacego do niego). Miejsce Swiadczenia opisywanej ustugi zalezy w duzej
mierze od klienta — moze to by¢ placowka towarzystwa ubezpieczeniowego (tzn.
jego oddzial, filia, agencja czy tez salon samochodowy), badz tez dowolnie wybrane
przez ubezpieczajacego miejsce zawierania ubezpieczenia (w przypadku dokony-
wania zakupu ubezpieczenia autocasco za poSrednictwem agenta lub brokera).

Proces $wiadczenia ustugi autocasco powinien rozpoczynaé sie poprzez
dokladne zapoznanie potencjalnego klienta z ogélnymi warunkami ubezpieczenia
stosowanymi w danej firmie, ktére w przysztosci bedg podstawag do ewentualnej
wyplaty odszkodowania za zaistniale wypadki — zdarzenia podlegajace ochronie
ubezpieczeniowej. Kazdy pracownik firmy ubezpieczeniowej czy tez agent dzia-
lajacy na rzecz danego towarzystwa powinien w jasny i zrozumialy dla odbiorcy
spos6b poinformowaé go szczegbélowo o prawach i obowigzkach obu stron umowy,
o sposobie i zasadach zawierania autocasco w danej firmie, o wysokoSci ubez-
pieczenia, systemie znizek i zwyzek, sposobie ustalania odszkodowan, a przede
wszystkim o zakresie ryzyk, ktore objete sg ochrong ubezpieczeniowg w danym
wariancie oferty oraz o wszelkich ograniczeniach czy wylgczeniach.

Podstawa do zawarcia ubezpieczenia autocasco jest wypelnienie przez klienta
wniosku o ubezpieczenie, zawierajgcego kilka podstawowych informacji, niezbed-
nych do wypisania polisy przez pracownika lub agenta reprezentujacego dane
towarzystwo ubezpieczeniowe, takich jak: dane ubezpieczajacego, dane pojazdu,
przebieg dotychczasowego ubezpieczenia oraz inne informacje okre§lajace ryzyko,
a zwigzane z potencjalnymi zdarzeniami. Ubezpieczajacy podaje rowniez okres
ubezpieczenia oraz wybrany przez siebie wariant ubezpieczenia. Na podstawie
wniosku pisemnie sporzadzonego przez klienta pracownik (agent) wypisuje polise
ubezpieczenia autocasco (dokument potwierdzajacy zawarcie ubezpieczenia), ktorej
wazno$¢ potwierdzajg podpisy obu stron — reprezentanta ubezpieczyciela oraz
ubezpieczajgcego. Integralng czeScig kazdej polisy sg rowniez podpisane przez
ubezpieczajacego Ogdlne warunki ubezpieczenia autocasco pojazdéw, co oznacza
ich akceptacje (przystgpienie do warunkéw umowy), a takze wykonane przez
pracownika (agenta) zdjecia pojazdu podlegajacego ochronie ubezpieczeniowej,
potwierdzajace stan danego pojazdu. Polisa ubezpieczeniowa wraz z zalgcznikami
jest materialnym dowodem procesu $wiadczenia uslugi ubezpieczenia autocasco
oraz dokumentem potwierdzajacym zawarcie ubezpieczenia (dowodem zawarcia
umowy).

W procesie §wiadczenia uslug ubezpieczeniowych wystepujg dwie strony
kontaktu ustugowego. Dla potrzeb niniejszej pracy ograniczono ustugobiorcow
nabywajacych ubezpieczenie autocasco jedynie do klientéw indywidualnych.

Celem niniejszej pracy jest sformulowanie modelu funkgji dyskryminacyjnej
réznicujacej postawy klientow indywidualnych, spostrzegajgcych i oceniajgcych
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usluge ubezpieczeniowg autocasco — za zmienng grupujacg przyjeto tu pte¢ osoby
nabywajacej analizowang usluge ubezpieczeniows.

Dla potrzeb badan postawiono hipoteze, ze: Kobiety spostrzegajq
Swiadczong ustuge ubezpieczenia autocasco przede wszystkim na podstawie empatii
osoby swiadczqcej ustuge, natomiast mezczyzni — na podstawie solidnosci i pewnosci
ustugodawcy.

Postawienie takiej hipotezy wigze sie z r6znicg w formulowaniu postaw przez
kobiety i mezczyzn. Kobiety, jak sie wydaje, wiekszg uwage zwracaja na warstwe
emocjonalng kontaktu ustugowego, co moze oznaczaé spostrzeganie §wiadczonej
uslugi ubezpieczenia autocasco gléwnie przez pryzmat empatii personelu. Z kolei
mezczyzni spostrzegajg przede wszystkim racjonalng strone kontaktu ustugowego,
a zatem w ich spostrzeganiu i ocenianiu duzg role powinny odgrywaé solidno§é
i pewnosc¢ ustugodawcy. PodejScie takie zostalo oparte na psychologii rodzaju (plei
kulturowej).

Wspoélcezesnie pleé jest pojmowana jako zmienna charakteryzujaca osobe,
a takze jako kategoria spoleczna. Liczne analizy poznawcze i spoleczne pozwalajg
na twierdzenie, ze pleé jest jednym z wielu czynnikéw odpowiedzialnych za réznice
w zachowaniu ludzi (np. pionierska praca Maccoby, Jacklin dotyczgca psychologii
réznic plciowych3). Ponadto, biologicznie dana pleé (kobieta, mezczyzna) stanowi
podstawe konstruowania spolecznej kategorii, okreslanej jako ,,ple¢ kulturowa”
(kobieco$¢ lub mesko§c)4.

Zaréwno standardy, jak i normy dotyczace bycia kobieta czy mezczyzna, sa
zakodowane w stereotypach plci i niejednokrotnie majg one zasadniczy wplyw na
funkcjonowanie jednostek ludzkich — wiele os6b w interakcjach z innymi korzy-
sta wlasnie ze stereotypéw kobiecosci i meskosci (sa to stereotypy dotyczace pici
kulturowej). Stereotyp kobiecy oznacza emocjonalno§é, zdolno§é do poswiecen,
delikatno$é, czulosc, umiejetnoéé rozumienia innych, ciepto w relacjach z innymi
oraz pomaganie, natomiast komponentami cech osobowosci stereotypu meskiego
sg: niezalezno§¢, aktywno§¢, kompetencja, niezawodno$é, racjonalnosé, wiara
w siebie, nieuleganie naciskowi oraz poczucie przywodztwas.

3 E. E. Maccoby, C. N. Jacklin, Psychology of Sex Differences, Stanford 1974, za: E. Mandal, Kobieco$¢
i mesko$¢ w psychologii, w: Tozsamo§é spoteczno-kulturowa plci, red. A. Barska, E. Mandal, Wyd.
Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2005, s. 35.

4 C. M. Renzetti, D. J. Curran, Kobiety, mezczyzni i spoleczenistwo, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 9.

5 K. Deaux, L. L. Lewis, Components of gender stereotypes, ,,Psychological Documents”, 1983, Vol. 13;
K. Deaux, L. L. Lewis, Structure of gender stereotypes: Interrelationships among components and
gender label, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 1984, Vol. 46; I. K. Broverman,
S. R. Vogel, D. M. Broverman, F. E. Clarkson, P S. Rosenkrantz, Sex-role stereotypes: A current
appraisal, ,Journal of Social Issues”, 1972, Vol. 28, za: M. Szarzynska, ,,Oby$ zyl w ciekawszych
czasach”. Czy zmiany w rozumieniu kategorii plci zmienig nasze spoleczenstwo?, w: Tozsamo§é
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Postawiona hipoteza opiera sie niejako na przyjetych stereotypach kobiecych
i meskich, akcentujgc emocjonalnosc kobiet oraz racjonalno$é mezezyzn w formu-
lowaniu postaw i w interakcjach z innymi ludZmi (co niewatpliwie ma miejsce
podczas $wiadczenia ustug ubezpieczeniowych). Jak sie bowiem wydaje, sposéb
§wiadczenia uslugi autocasco moze by¢ réznicowany przez towarzystwa ubezpie-
czeniowe (i ich przedstawicieli — pracownikéw czy tez poérednikéw) w zaleznosci
od typu klienta — inne powinno by¢ podejscie ustugodawcy do kobiet (argumenty
emocjonalne, przedstawianie oferty obrazowo, w sposéb ,,miekki”), a inne do mez-
czyzn (argumenty racjonalne, rzeczowe, przedstawianie oferty za pomocg liczb,
w sposéb ,twardy”). Réznicowanie sposobu §wiadczenia uslugi ze wzgledu na pleé
klienta moze doprowadzi¢ do zwiekszania grupy stalych klientéw, lojalnych wobec
danego towarzystwa ubezpieczeniowego, a wiec zwiekszania dochodéw i zyskow
danego przedsiebiorstwa.

2. Metoda badawcza

Weryfikacje przedstawionej hipotezy przeprowadzono na podstawie badan postaw
klientéw indywidualnych wobec uslugi autocasco. Wszelkie dzialania zwigzane
z realizacjg celu pracy zostaly podporzadkowane schematowi przedstawionemu
na rysunku 1.

Punktem wyjScia w przedstawionym procesie badawczym byla proba
skonstruowania listy cech pierwotnych badanej ustugi ubezpieczeniowej (etap
1). Pierwotna wersja listy cech zostala okre§lana na podstawie kwestionariusza
SERVQUAL (na podstawie studiéw literaturowych) oraz przeanalizowania spe-
cyfiki ustugi ubezpieczeniowej autocasco. Na liScie tej poszczegdlne cechy cha-
rakteryzujgce ustuge ubezpieczenia autocasco przyporzadkowywane sg do pieciu
podstawowych zbioréw (wymiaréw), a mianowicie: 1) solidnosci, 2) pewnosci,
3) zdolnoéci reagowania, 4) empatii oraz 5) materialno§ci, przy jednoczesnym
zalozeniu, ze struktura kazdego z wymiaréw moze odbiegaé od 22-elementowego
zbioru pierwotnych cech ustugi, zaproponowanego przez zespét Parasuramana®.

Nastepnie lista ta zostala poddana weryfikacji poprzez analize jej poszczegdl-
nych pozycji przez wybrang grupe dyskusyjng (liczebnos¢ grupy n; = 30). Do grupy
tej zostali zaproszeni pracownicy towarzystw ubezpieczeniowych, poSrednicy dzia-
lajacy na rzecz lubelskich towarzystw ubezpieczeniowych oraz klienci towarzystw

spoteczno-kulturowa plci, red. A. Barska, E. Mandal, Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2005,
s. 50; L. Brannon, Psychologia rodzaju, Gdahskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 148
oraz 211-241.

6 A. Parasuraman, V. A. Zeithaml, L. L. Berry, SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring
Consumer Perception of Service Quality, ,,Journal of Retailing”, 1988, Spring, Vol. 64, Nr 1, s. 12-40.
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ubezpieczeniowych majacy wykupiong polise ubezpieczenia autocasco. Z osobami
tymi przeprowadzano bezpoérednie rozmowy na zasadzie wywiadu. W ten sposéb
mozliwe bylo sformulowanie deklaratywnej, pierwotnej charakterystyki ustugi
ubezpieczenia autocasco spostrzeganej przez klientéw indywidualnych.

Rysunek 1. Procedura badan zastosowana w badaniach jakosci ustugi ubez-
pieczenia autocasco spostrzeganej i ocenianej przez klientow indywidualnych
towarzystw ubezpieczeniowych

Model wyj$ciowy - SERVQUAL

J L

: Badania literaturowe, analiza ustugi !
| autocasco, wywiady, deklaracje :
| klientow; préban, = 30 |

1. Formufowanie listy cech pierwotnych
badanej ustugi ubezpieczeniowej autocasco

4L

2. Konstrukcja kwestionariusza ankietowego
do pomiaru ocen

J L

3. Badania pilotazowe

JL

4, Badania postaw klientow
wobec pozycji kwestionariusza

: 7-stopniowa skala Likertsa |
| dostosowana do oceny twierdzen :
: o konotacjach pozytywnych |

1311348

Analiza gtownych Model charakterystyki

sktadowych wymiarowej
o T T T TT T T T T 1
i i L I Analiza krokowa, analiza istotnos$ci :
5. Analiza mocy dyskryminacyjnej : mocy dyskryminacyjnej, analiza |
| ' |
|
|
|

korelacji kanonicznych

Model funkcji dyskryminacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Doroszewicz, A. Kobylinska, Jako§é wykladu akademi-
ckiego postrzeganego przez studentéw, w: Towaroznawstwo wobec integracji z Unig Europejska, red.
dJ. Zuchowski, Wyd. Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 186-193.
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Celem etapu trzeciego bylo skonstruowanie narzedzia pomiarowego — kwe-
stionariusza ankietowego odpowiadajacego sformulowanej charakterystyce pier-
wotnej. Kwestionariusz ten sklada sie z twierdzen o pozytywnych konotacjach,
ktorych tre§¢ znaczeniowa odpowiada poszczegdlnym cechom listy cech pierwot-
nych. Do oceny tych twierdzen, dokonywanej przez klientéw indywidualnych,
zastosowano skale porzgdkowsg — 7-stopniowg skale Likerta?. Respondenci proszeni
sa o zaznaczenie jednego z pozioméw skali dla kazdego z twierdzen, ktory naj-
lepiej odzwierciedla ich postawe dla tego twierdzenia. Do ankiety dolgczona jest
réwniez metryczka zawierajaca zestawy pytan identyfikujgce cechy deskryptywne
respondenta, takie jak: pte¢, wiek, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania, a ponadto
informacje okreélajace instytucje ubezpieczajgca.

Trzeci etap zastosowanej procedury badawczej stanowig badania pilotazowe,
ktérych celem byla przede wszystkim analiza komunikatywnoSci twierdzen wyste-
pujacych w opracowanym kwestionariuszu ankietowym oraz analiza rzetelnoSci
skali i jej pozycji. W tym celu zostala pobrana proba respondentéw o liczebnosci
ny = 49 klientéw towarzystw ubezpieczeniowych, ktérzy zakupili ubezpieczenie
autocasco.

Do badan wilasciwych — badan postaw klientéw wobec pozycji kwestionariu-
sza (etap 4) zostala pobrana préba respondentéw o liczebnoéci ng = 267 klien-
tow towarzystw ubezpieczeniowych. W przeprowadzonych badaniach dotyczacych
oceny jakoéci ustugi autocasco skorzystano z celowego doboru proby, a warunkiem
doboru bylo posiadanie odpowiednich informacji o wlasnoSciach populacji gene-
ralnej. Biorac powyzsze pod uwage, grupa docelowa skladala sie z osob, ktére
(w 2006 roku) zawarly ubezpieczenie autocasco na terenie wojewodztwa lubel-
skiego, natomiast operatem losowania byla lista 0os6b utworzona wczesniej przez
autoréw pracy.

Jak wiadomo, liczebno§¢ proby moze byé uwarunkowana: rodzajem jednostek
badanych (klientéw), zakresem przestrzennym badan oraz liczba podgrup anali-
zowanych w badaniach. W przeprowadzonych badaniach jako§eci uslug autocasco
zalozono, ze badang populacje beda stanowié klienci indywidualni zawierajacy
ubezpieczenie autocasco, za§ badania odnosi¢ sie beda do wojewddztwa lubel-
skiego.

Badania wlasciwe przeprowadzili pracownicy oraz agenci lubelskich towa-
rzystw ubezpieczeniowych. Dokonywali oni wyboru respondentéw wérod klientow,
ktérzy zakupili ubezpieczenie autocasco. Badania te trwaly okolo miesigca i po-
zwolily na uzyskanie danych umozliwiajacych przeprowadzenie analiz statystycz-

7 R. Likert pierwotnie zastosowal skale 5-stopniowg, dodatkowe dwie pozycje (,raczej sie zgadzam”
i ,raczej sie nie zgadzam”) wprowadzili w 1957 roku Edwards i Kilpatrick, zob.: A. L. Edwards,
Techniques of Attitude Scale Construction, Appleton-Century-Crofts Inc., New York 1957, s. 211.
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nych. Agregacja cech pierwotnych nastapila z wykorzystaniem analizy gtéwnych
skladowych ze znormalizowang rotacjg Varimax. Uzyskane w ten sposéb ortogo-
nalne czynniki zostaly poddane interpretacji struktury wewnetrznej. Pozwolilo to
w efekcie finalnym na sformulowanie modelu charakterystyki ustugi ubezpieczenia
autocasco, spostrzeganej przez klientéw indywidualnych na terenie wojewodztwa
lubelskiego, dajacego sie wyrazi¢ za pomocg wzoru (1):

UUA = f(xy, X3, X35 .00y X,,), (1)

gdzie:

UUA - model charakterystyki wymiarowej ustugi ubezpieczenia autocasco spo-
strzeganej przez klientéw indywidualnych,

x;—1, — czynniki agregujgce pierwotne wtasciwosci ustugi ubezpieczenia autoca-
sco,

n - liczba zagregowanych wymiaréw charakterystyki rozwazanej uslugi.

W ostatnim etapie procedury badawczej przeprowadzono analize dyskrymi-
nacyjng. Przedmiotem naszych badan jest funkcja dyskryminacyjna, réznicujaca
populacje klientéw indywidualnych kupujacych ustuge ubezpieczenia autocasco ze
wzgledu na ich wlasciwos$ci. Analize dyskryminacyjng wykonano tu z uwagi na
ple¢ respondentow, traktowang jako zmienng grupujgca (por. rysunek 2).

Funkcje dyskryminacyjng, czyli réwnanie prognozujace przynalezno$é do
grupy, mozna przedstawi¢ nastepujacos:

Y=a,+a X +a,X,+...+a,X, (2)
gdzie:
Y - zmienna grupujaca, ktérej wartoSci rozstrzygaja o przynaleznosci jednostki
do okre§lonej kategorii zmiennej grupujacej,
X;_1, — zmienne niezalezne, pelnigce funkcje deskryptoréw przynaleznosci jed-
nostki do okres§lonej kategorii zmiennej grupujacej,
p - liczba deskryptoréw,
a; — wspolezynniki niestandaryzowanej funkcji dyskryminacyjnej, bedacej regula
przynaleznoSci jednostki do okreslonej kategorii zmiennej grupujace;.

8 M. Roszkiewicz, Narzedzia statystyczne w analizach marketingowych, C.H. Beck, Warszawa 2002,
s. 86.
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Rysunek 2. Schemat analizy funkcji dyskryminacyjnej dokonywanej w wypadku
rozwazanej ustugi ubezpieczenia autocasco

Etap |
Analiza krokowa

!

Etap Il
Analiza istotnosci mocy dyskryminacyjne;j
—testy?

Etap Il
Analiza korelacji kanonicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W etapie I przeprowadzanej analizy funkcji dyskryminacyjnych badanej
uslugi ubezpieczenia autocasco zostala wykonana postepujaca analiza krokowa,
w wyniku ktérej wyodrebniono (wlgezono do modelu funkcji dyskryminacyjnej)
zmienne, ktére wnoszg najbardziej istotny wklad do dyskryminacji danej grupy.
Jednocze$nie, w etapie tym zostaly wyznaczone wartoSci lambdy Wilksa, czast-
kowej lambdy Wilksa oraz wartoSci statystyki F. Wspélczynnik 4 Wilksa zostat
zdefiniowany wedlug wzoru (3)9:

A=z (3)

gdzie:

qr — zmienno$¢ wewnatrzgrupowa wartosci funkcji przynaleznoSci,

q — zmienno$¢ calkowita funkcji przynaleznoSci, bedgca sumg zmiennosci mie-
dzygrupowej (gg) i wewnatrzgrupowej (qr), ¢ = qg + qg.

Natomiast statystyke F, czyli statystyke majgcg rozktad Fishera-Snedecora
o N -1 -poraz k — 1 stopniach swobody, obliczono ze wzoru (4)10:

9 Ibidem, s. 87.
10 E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998, s. 58.
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F= X L (4)

gdzie:

N - liczba obiektow,

k — liczba Kklas,

p — liczba zmiennych w funkgji,

A, — wartos¢ statystyki Wilksa przed dodaniem zmiennej,
A

»+1 — wartos¢ statystyki Wilksa pod dodaniu zmienne;.

Wartosci statystyki F' wskazujg na indywidualny wktad poszczegélnej zmien-
nej w przewidywanie jej przynaleznosci do grupy (czyli na jej istotno§é statystyczng
w dyskryminowaniu grup).

W etapie II, za pomocg testu 2, zostala dokonana weryfikacja statystycznej
istotnos$ci wyznaczonego w poprzednim etapie modelu funkcji dyskryminacyjne;j.
Statystyke x2 obliczono wedlug wzoru (5)11:

7= (v=55E () ®

gdzie:

N - liczba obserwacji,

k - liczba grup,

p - liczba zmiennych diagnostycznych,
A — warto$¢ statystyki 4 Wilksa.

Im wyzsze wartoSci statystyki y2, tym mocniejsze podstawy, aby wyniki
klasyfikacji mozna bylo uznaé za istotne. W dalszych badaniach bedg rozwazane
jedynie funkcje istotne (jako poziom kryterialny przyjeta zostala warto$é bledu
I rodzaju a = 0,05).

Ostatni etap przeprowadzanej analizy funkeji dyskryminacyjnych polegal na
wykonaniu analizy kanonicznej, w wyniku ktoérej okreslono liczbe pierwiastkow
kanonicznych istotnych statystycznie, ustalono parametry funkcji dyskryminacyj-
nej oraz warto$ci wlasne dla rozwazanej funkeji dyskryminacyjne;j.

Standaryzowane wspoltczynniki dla zmiennych kanonicznych obliczono na
podstawie standaryzowanych zmiennych niezaleznych. Wartoéci érednich kano-

11 M. Roészkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe PWN;,
Warszawa 2002, s. 173.
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nicznych pozwalaja na okreslenie natury dyskryminacji dla kazdej z kategorii
zmiennej grupujacej.

Dla przewidywania przynaleznosci obiektu do danej grupy na podstawie
funkcji dyskryminacji stosowane sg rézne zasady. Jednakze w przypadku, gdy
obiekty dzielimy na dwie grupy, mozna przyjaé zasade klasyfikacji, polegajaca na
przydzielaniu danego obiektu do grupy, w zaleznoéci od znaku funkeji dyskrymi-
nacji, tzn. do jednej grupy zaliczane sg obiekty, dla ktérych wartosci cech funkcja
przyjmuje warto§é ujemng, a do grupy drugiej te obiekty, dla ktérych wartoSci
cech funkcja przyjmuje warto§é dodatnig!2.

Jako obiekt badan zostala wybrana ustuga ubezpieczenia autocasco pojazdow
mechanicznych, oferowana klientom indywidualnym przez towarzystwa ubez-
pieczeniowe dzialajgce na polskim rynku. W badaniach uwzgledniano jedynie
usluge ubezpieczenia autocasco §wiadczong na podstawie kontaktu bezposred-
niego: ubezpieczajacy (klient indywidualny) — przedstawiciel towarzystwa ubez-
pieczeniowego (agent lub pracownik danej placéwki), a takze ograniczono sie do
klientéw indywidualnych z wojewddztwa lubelskiegol3. Przedmiotem badan byly
postawy klientéw indywidualnych wobec wlasciwosci okreélajacych czeéé funk-
cjonalng ustugil4, tj. zbiér wlasciwoéci okre§lajacych sposéb §wiadczenia ustugi.
Uznano, ze domena techniczna uslugi, okreslajaca przedmiot §wiadczenia, nie
jest dostepna dla klientéw indywidualnych.

3. Przebieg badan, uzyskane wyniki i ich analiza

Zgodnie z opracowang procedurg badawczg w pierwszym etapie badan zostala
skonstruowana lista cech pierwotnych rozwazanej ustugi ubezpieczenia autocasco
(47 cech pierwotnych). Lista zostala opracowana na podstawie kwestionariusza
SERVQUAL, doéwiadczen autoréw zwigzanych ze specyfikg rynku ubezpiecze-
niowego, a takze wywiadow i deklaracji klientow majacych polise ubezpieczenia
autocasco.

12 Ibidem, s. 48.

13 Stosowana w badaniach procedura badawcza zostala ponadto dokladnie opisana w nastepujacych
pozycjach: M. Stoma, S. Doroszewicz, Charakterystyka wymiarowa uslugi ubezpieczenia autocasco
spostrzegane]j przez klientéw indywidualnych ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”,
Zeszyt Naukowy Nr 81, SGH, Warszawa 2007; M. Stoma, S. Doroszewicz, Empiryczny model jakosci
funkcjonalnej ustugi ubezpieczenia autocasco spostrzeganej przez klientéw indywidualnych — wyniki
badan, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy Nr 94, SGH, Warszawa
2009 oraz M. Stoma, S. Doroszewicz, Jednorodnoé¢ postaw w badaniach charakterystyki wymiaro-
wej uslugi ubezpieczenia autocasco spostrzeganej przez klientéw indywidualnych, ,,Towaroznawcze
Problemy Jakos$ci”, Nr 3, Radom 2009.

14 A, Czubala, A. Jonas, T. Smolen, J. W. Wiktor, Marketing ustug, Oficyna Ekonomiczna Wolters
Kluwer, Krakéw 2006, s. 118-120.
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Wedlug listy cech pierwotnych oraz zgodnie z 2 krokiem opracowanej pro-
cedury badawczej skonstruowano narzedzie pomiarowe w postaci kwestionariusza
ankietowego, ktory postuzyl do oceny cech pierwotnych rozwazanej ustugi. Do
oceny zawartych w kwestionariuszu twierdzen zostala zastosowana 7-stopniowa
skala Likerta. Do ankiety dolgczono réwniez metryczke, w ktorej jedng ze zmien-
nych grupujgcych byla pteé respondenta.

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY
DOTYCZACY UBEZPIECZENIA AUTOCASCO

Ankieta jest anonimowa. Wszelkie informacje z niej uzyskane postuzg do napisania
pracy doktorskiej w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie i mogg przyczynié
sie do poprawy jakoSci uslugi §wiadczonej przez towarzystwo ubezpieczeniowe.
Podczas wypelniania ankiety prosze o zakre§lenie odpowiedniego kwadratu
zgodnie z Pana\Pani oceng (czy zgadza si¢ Pan/Pani z danym stwierdzeniem czy

tez nie).
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. Moje towarzystwo ubezpieczeniowe jest moim
zdaniem wiarygodne.

2. Jestem przekonany/a, iz personel towarzystwa
ubezpieczeniowego stara sie zrozumie¢ moje potrzeby.

3. Gama oferowanych mi wariantéw ubezpieczenia
autocasco jest szeroka.

4. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
jest gotowy udzieli¢ mi wszelkiej pomocy w trakcie
Swiadczenia uslugi.

5. Mam przekonanie, ze moje towarzystwo
ubezpieczeniowe jest uczciwe.

6. Moim zdaniem personel towarzystwa
ubezpieczeniowego cechuje cierpliwoéé w trakcie
zawierania ubezpieczenia.

7. Moim zdaniem podczas §wiadczenia ustugi autocasco
widoczne jest zaangazowanie personelu mojego
towarzystwa ubezpieczeniowego.

8. Wedlug mnie personel towarzystwa
ubezpieczeniowego jest ubrany estetycznie.

9. Moim zdaniem personel towarzystwa
ubezpieczeniowego jest kompetentny.
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10. Parking przy moim towarzystwie ubezpieczeniowym

jest dla mnie zawsze dostepny.

11.

Moim zdaniem personel stara sie mi doradzaé¢
i sugerowa¢ korzystny dla mnie wariant
ubezpieczenia.

12.

Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
odnosi si¢ do mnie z szacunkiem.

13.

Druki zwigzane z ubezpieczeniem sg zrozumiale
dla mnie.

14.

Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
jest wobec mnie zyczliwy.

15.

W moim towarzystwie ubezpieczeniowym jestem
obstugiwany/a szybko i sprawnie.

16.

Godziny otwarcia mojego towarzystwa
ubezpieczeniowego sg dla mnie korzystne.

17.

W moim towarzystwie ubezpieczeniowym obsluga
jest zawsze wobec mnie mila i uprzejma.

18.

Jestem przekonany/a, ze usluga ubezpieczeniowa
byta $wiadczona rzetelnie.

19.

Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
postuguje sie jezykiem zrozumialym dla mnie.

20.

Moim zdaniem wypelnianie dokumentéw jest
catkowicie poufne.

21.

Moje towarzystwo ubezpieczeniowe informuje mnie
na biezaco o zmianie taryf ubezpieczeniowych.

22.

Sadze, ze moje towarzystwo ubezpieczeniowe
dotrzymuje podjetych zobowigzan.

23.

Moim zdaniem personel udziela mi w sposob
wyczerpujacy informacji dotyczacych ubezpieczenia.

24.

Wyposazenie placéwki ubezpieczeniowej wyglada
wedtug mnie nowocze$nie i funkcjonalnie.

25.

Warunki ubezpieczenia oraz oferowane mi znizki
w ubezpieczeniu autocasco sg dla mnie korzystne.

26.

Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
wzbudza we mnie zaufanie.

27.

W moim towarzystwie ubezpieczeniowym mam
mozliwo§¢ ratalnego oplacania skladek.

28.

W moim towarzystwie ubezpieczeniowym wyplata
mojego odszkodowania odbywa sie terminowo.




130 Monika Stoma, Stefan Doroszewicz

cd. Kwestionariusza
2 8
o | e 2 5 @ |2
w e|l'ng 1S - @ n [
25|58 [ N o g 2
L =] 2
$S3|88| 5| E| E 85|56
S N|@ N N = S 93|88
Te|lNe|l 2 2 S NS ®S
O c|O¢c =2 =2 N ON|ON
29. Moje towarzystwo ubezpieczeniowe jest rzetelne

w realizacji ustugi autocasco.

30.

Personel informuje mnie w sposéb przejrzysty
o moich prawach i obowigzkach wynikajacych
z zawartego ubezpieczenia.

3L

Moim zdaniem w moim towarzystwie
ubezpieczeniowym kolejki nie sg ucigzliwe.

32.

Towarzystwo ubezpieczeniowe stosuje jasne
i przejrzyste dla mnie zasady ustalania cen za
ustuge.

33.

Podoba mi sie kolorystyka drukéw stosowanych
w moim towarzystwie ubezpieczeniowym.

34.

Uwazam, ze towarzystwo ubezpieczeniowe dba
0 moje interesy.

35.

Mam wrazenie, ze personel mojego towarzystwa
ubezpieczeniowego jest dla mnie troskliwy.

36.

Moje towarzystwo ubezpieczeniowe zawsze przesyla
mi do domu przypomnienia (o dacie zaplaty

i wysokosci skladki lub jej kolejnej raty, wraz

z niezbednym drukiem).

37.

Personel posiada, wedtug mnie, wszechstronng
znajomo$¢ zagadnieh zwigzanych ze sprzedawang
ustuga.

38.

Podczas zawierania ubezpieczenia mam mozliwoéé
wypelnienia dokumentéw w sposob dla mnie

wygodny.

39.

W moim towarzystwie ubezpieczeniowym jestem
traktowany/a w sposdb indywidualny.

40.

Podoba mi sie wyglad zewnetrzny oraz wystrdj
placowki mojego towarzystwa ubezpieczeniowego.

41.

Mam mozliwo$¢ placenia skladki w innych
placowkach, np. w banku, na poczcie.

42.

Mogtem/am odczué, ze mdj interes lezy na sercu
personelowi firmy.

43.

Personel zawsze udziela mi wszelkich potrzebnych
informacji, w tym réwniez telefonicznie.

44.

Placowka zlokalizowana jest w dogodnym dla mnie
punkcie.




Analiza dyskryminacyjna postaw klientéw indywidualnych... 131

cd. Kwestionariusza

2 8
g @ 2 s o |
el 'B g £ S Z | ® »
25|58 [ N o g 2
o (=3
$8|238| 5§ E| E |85 5E
eRIZR| W £ S |23(23
Te|lNe|l 2 2 S |88 % 8
O c|Oc =2 =2 N ON|ON
45. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
byt zainteresowany rozwigzaniem moich probleméw
w sposob mnie satysfakcjonujacy.
46. Mam mozliwoé¢ zawarcia ubezpieczenia
w dogodnym dla mnie miejscu, np. u mnie w domu.
47. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
cechuje wysoka kultura osobista.
Pana/Pani ple¢:
Q kobieta, 4 mezczyzna.
Pana/Pani wyksztalcenie:
Q wyzsze, Q $rednie, Q podstawowe.
Pana/Pani wiek:
Q 25-35 lat, Q 36-50 lat, Q powyzej 51 lat.

Miejsce zamieszkania:
Q Lublin, Q wojewddztwo lubelskie.

Rodzaj placowki, w ktérej zawart/a Pan/Pani ubezpieczenie autocasco:
Q placéwka towarzystwa ubezpieczeniowego (oddzial, agencja, salon samochodowy),
Q za posérednictwem agenta.

Czy byl Pan/Pani zadowolony/a z wyplaty odszkodowania z tytulu ubezpieczenia AC
(jesli miat/a Pan/Pani szkode):
Q Tak Q Nie

Towarzystwo ubezpieczeniowe, z ktérego ustug skorzystatam/em to:
Q PZU SA.

Q TUiR WARTA S.A.

Q TU Allianz Polska S.A.

a TUiR Cigna Stu S.A.

Q TU Compensa S.A.

Q STU Ergo Hestia S.A.

Q Generali TU S.A.

Q Gerling Polska TU S.A.

Q Link4 TU S.A.

Q Samopomoc TU S.A.

Inne (prosze podac NAZWE) ........ccceeevvveeeciieeeciieeecee e

Bardzo dziekuje za wypelnienie ankiety

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Przy wykorzystaniu przedstawionego powyzej kwestionariusza ankietowego,
zgodnie z kolejnym krokiem procedury badawczej przeprowadzono badania pilota-
zowe na probie respondentéw o liczebnosci ny = 49 — klientéw lubelskich towa-
rzystw ubezpieczeniowych, ktorzy zakupili ubezpieczenie autocasco w placéwce
firmy ubezpieczeniowej, badZz za posrednictwem agenta dzialajgcego na rzecz
danego towarzystwa. Badania pilotazowe trwaly 2 tygodnie, a ich celem byla
weryfikacja komunikatywnos$ci poszczegdlnych twierdzen kwestionariusza oraz
analiza rzetelnoSci skali i jej pozycji. Rzetelno$¢ kwestionariusza weryfikowano
za pomocg testu a-Cronbacha, uzyskujgc warto§é o = 0,94.

Badania wlaSciwe charakterystyki wymiarowej ustugi ubezpieczenia auto-
casco spostrzeganej przez klientéw indywidualnych, podobnie jak pilotaz, zostaly
przeprowadzone na terenie wojewodztwa lubelskiego, wérdd oséb, ktore w ostatnim
czasie zakupily ubezpieczenie autocasco na posiadany przez siebie samochéd. Do
badan wykorzystano kwestionariusz ankietowy przedstawiony powyzej. Badania
te trwaly lacznie okolo miesigca; zostala do nich pobrana préba o liczebnoéci
ns = 267 osob.

W celu agregacji treéci znaczeniowych cech pierwotnych badanej ustugi
ubezpieczeniowej oraz dla zbadania wzajemnych zalezno$ci miedzy cechami pier-
wotnymi wyniki surowe poddano analizie gtéwnych skladowych ze znormalizowang
rotacjg Varimax. Jako kryterium liczby wyodrebnianych czynnikéw zastosowano
regule Kaisera. Na tej podstawie wyodrebniono 12 ortogonalnych czynnikéw.

Analiza treSci znaczeniowej poszczegélnych czynnikow zostala zebrana
w tabeli 1, przedstawiajacej strukture kazdego z wymiaréw ustugi ubezpieczenia
autocasco badanej przez autoréw pracy, okreslong przez cechy pierwotne wzglednie
silnie skorelowane z danym czynnikiem.

Tabela 1. Charakterystyka wymiarowa badanej ustugi autocasco przy prébie
klientéow zadowolonych

Czynnik Struktura

Zyczliwa i mita obstuga

Odnoszenie sie do klienta z szacunkiem

Wysokie kompetencje personelu

Sprawna i szybka obsluga

1. Pierwsze wrazenie Gotowos¢ personelu do udzielania pomocy

Postugiwanie sie zrozumialym jezykiem

Widoczne zaangazowanie personelu

Wysoka kultura osobista personelu

Estetyka ubioru personelu
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cd. tabeli 1
Czynnik Struktura
Zrozumienie potrzeb klienta
Dbanie o jego interesy
. Troska personelu o sprawy nabywcy ustugi
2. Empatia personelu

Swiadczacego usluge

Zainteresowanie rozwigzaniem probleméw klienta
w spos6b korzystny dla niego

Gotowo$¢ do udzielania pomocy

Wyczerpujace udzielanie informacji

3. Materialno$¢ ustugi Wyglad zewnetrzny i wystrdj placéwki
zwigzana z miejscem L. o
swiadezenia Wyposazenie placowki
Rzetelnosc
4. Solidnoéé towarzystwa Dotrzymywanie zobowigzan
ubezpieczeniowego Terminowoéé realizacji uslug (wyplata odszkodowania)
Wiarygodnosé
5. Zdolnoé¢ reagowania Brak kolejek
ustugodawcy na czasowe
ograniczenia klienta Dogodna lokalizacja placéwki
w trakcie realizacji ustugi
6. Zdolnoé¢ reagowania Przesylanie do domu réznego rodzaju przypomnien
uslugodawcy na czasowe
ograniczenia klienta przed | Mozliwoéé oplaty sktadki w innych placéwkach
realizacjg ushugi
Wiarygodnos§é
Rzetelno§¢ w §wiadczeniu ustug
7. Solidnoéé personelu Szeroka gama oferowanych wariantéw ubezpieczenia
swiadczacego ustuge Cierpliwoé¢ personelu
Zrozumienie potrzeb klienta
Doradzanie klientowi korzystnego ubezpieczenia
Mozliwoéé zawarcia ubezpieczenia w miejscu
8. Elastycznosé ] korzystnym dla klienta, np. u niego w domu
uslugod.a wey zwigzana Informowanie klienta na biezaco o wszelkich
z funkcjonalnoScia . ) .
techniczna, ushugi zmianach dotyczgcych ubezpieczenia
Mozliwosc oplaty skladki w innych placéwkach
Mozliwoéé ratalnego opltacania sktadek
9. Komunikatywnosé Uzywanie przez personel zrozumialego jezyka
uslugodawcy Zrozumiate druki
Kolorystyka stosowanych drukéw
10. Dostepno§é parkingu Parking

placowki ubezpieczeniowej

Lokalizacja placowki
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Czynnik Struktura

Godziny otwarcia

11. Zdolnoéé przystosowania
czasu trwania ustugi
do wymagan klienta

Mozliwoéé optacania sktadki w innych placéwkach,
niezaleznych od towarzystwa ubezpieczeniowego
(banki, poczta itp.)

Wygoda podczas wypelniania dokumentow

Poufnos$¢ wypelniania dokumentéw

12. Pewno$¢, kompetencje

personelu Profesjonalizm i wysokie kompetencje personelu

Wszechstronna wiedza personelu na temat ustugi

Umiejetno§é wzbudzania zaufania

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W zwigzku z tym model charakterystyki wymiarowej domeny funkcjonal-
nej ustugi ubezpieczenia autocasco spostrzeganej przez klientow indywidualnych
mozna wyrazi¢ za pomocg formy zdaniowej o postaci:

UUA = f (Xpw, XE, XPM>» XST> XZR1, XZR2, XSP» XEU> XKU> XDP> X2P, XP),

gdzie:

UUA - model domeny funkcjonalnej charakterystyki wymiarowej ustugi ubezpie-
czenia autocasco postrzeganej przez klientéw indywidualnych,

xpw — czynnik 1 — | pierwsze wrazenie”,

xp — czynnik 2 — , empatia personelu §wiadczacego ustuge”,

xym — czynnik 3 — ,materialno$é uslugi zwigzana z miejscem $wiadczenia”,

xgr — czynnik 4 — solidno§é towarzystwa ubezpieczeniowego”,

Xzp1 — czynnik 5 — [ zdolno§¢ reagowania uslugodawcy na czasowe ograniczenia
klienta w trakcie realizacji ustugi”,

Xzpe — czynnik 6 — ,zdolno§¢ reagowania ustlugodawcy na czasowe ograniczenia
klienta przed realizacja ustugi”,

xgp — czynnik 7 — _solidno&é personelu §wiadczacego ustuge”,

xpy — czynnik 8 — | elastycznoéé uslugodawcy zwigzana z funkcjonalnoscia tech-
niczng ustugi”,

Xgy — czynnik 9 — | komunikatywno§é ustugodawcy”,

xpp — czynnik 10 — , dostepno§é parkingu placéwki ubezpieczeniowej”,

xzp — czynnik 11 — ,zdolno§¢ przystosowania czasu trwania ustugi do wymagan
klienta”,

xp — czynnik 12 — | pewno$¢, kompetencje personelu”.



Analiza dyskryminacyjna postaw klientéw indywidualnych... 135

W przeprowadzonych badaniach, zgodnie z ostatnim krokiem procedury
badawczej, na podstawie wynikéw badan postaw wobec poszczegélnych pozycji
kwestionariusza wykonano analize dyskryminacyjng. W niniejszej pracy zostaly
przedstawione i zanalizowane wyniki dotyczace jednej z wymienionych zmien-
nych grupujgcych, a mianowicie plci. Ogélny model funkcji dyskryminacyjnej
okreslony zostal przez 24 zmienne. Rodzaj zmiennych modelu oraz warto$ci staty-
styki F, odpowiadajace kolejnym krokom przeprowadzanej analizy, przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie wynikéw analizy krokowej dla zmiennej grupujacej
~ptec”

Zmienna Krok F
35. Mam wrazenie, ze personel mojego towarzystwa
. . - : . 1 |5,951793
ubezpieczeniowego jest dla mnie troskliwy
30. Personel informuje mnie w sposéb przejrzysty o moich prawach
. ) o . . 2 |17,923149
i obowigzkach wynikajacych z zawartego ubezpieczenia
38. Podczas zawierania ubezpieczenia mam mozliwo$é wypelnienia
. . - 3 16,701218
dokumentéw w sposob dla mnie wygodny
17. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym obsluga jest zawsze
A . 4 |6,371757
wobec mnie milta i uprzejma
31. M01m zda.m.le.m w moim towarzystwie ubezpieczeniowym kolejki 5 | 5908265
nie sg ucigzliwe
39. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym jestem traktowany/a
P X 6 |5,568007
w sposob indywidualny
8. Wedlug mnie per§onel towarzystwa ubezpieczeniowego jest 7 | 5239792
ubrany estetycznie
41. Mam mozliwo§é placen.la skladki w innych placéwkach, 8 | 4902344
np. w banku, na poczcie
16. Godziny onar01a mojego towarzystwa ubezpieczeniowego 9 | 4725033
sg dla mnie korzystne
23. Mmm zd?nlem personel udzu'ela mi w spos6b wyczerpujacy 10 | 4,462402
informacji dotyczacych ubezpieczenia
18. L)Tes'tem przekonany./a, ze ustuga ubezpieczeniowa byla 11 | 4,312778
Swiadczona rzetelnie
43. Personel zawsze udziela mi wszelkich potrzebnych informacji,
P .. 12 4,14462
w tym rowniez telefonicznie
5. Mam prz.ekonanle, ze moje towarzystwo ubezpieczeniowe 13 | 3.97291
jest uczciwe
9. Mmm zdaniem personel towarzystwa ubezpieczeniowego 14 | 3810281
jest kompetentny
37. Personel posiada wedlug mnie wszechstronng znajomosé
S 15 | 3,69237
zagadnien zwigzanych ze sprzedawang uslugg
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Zmienna Krok F

10. Parklng przy moim towarzystwie ubezpieczeniowym 16 | 3,561147
jest dla mnie zawsze dostepny

14. Persqnel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego jest wobec mnie 17 | 3447273
zyczliwy

21. MOJe.tov.varzystwo ube.zpleczgnlowe informuje mnie na biezgco 18 | 3,354428
o zmianie taryf ubezpieczeniowych

11. Moim zdaniem personel stara sie mi doradzac i sugerowac

. . . . 19 | 3,238806

korzystny dla mnie wariant ubezpieczenia

34. Uwazam, ze towarzystwo ubezpieczeniowe dba o moje interesy 20 | 3,143912

32. Tovyarzystwo ubezpu'eczemowe stosuje jasne i przejrzyste dla 921 | 3,062396
mnie zasady ustalania cen za usluge

25. Warunkl‘ ubezpleczenla oraz oferowan'e mi znizki 92 | 2.987538
w ubezpieczeniu autocasco sg dla mnie korzystne

45. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego byt
zainteresowany rozwigzaniem moich probleméw w sposéb mnie 23 | 2,902721
satysfakcjonujacy

7. Moim zdaniem podczas §wiadczenia ustugi autocasco

widoczne jest zaangazowanie personelu mojego towarzystwa 24 | 2,830781
ubezpieczeniowego

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Ogoblne wartoéci statystyk: Lambdy Wilksa = 0,73140 oraz F(24,185) = 2,8308
(p < 0,0000), okreslajgce wyodrebniony model, wskazujg na statystycznie istotng

moc dyskryminacyjng modelu.
W kolejnym etapie analizy funkcji dyskryminacyjnych dla zmiennej grupuja-
cej ,,pteé” dokonano analizy kanonicznej w celu wyznaczenia parametrow funkcji

dyskryminacyjnych. Przedstawiona w tabeli 3 warto$c¢ testu chi-kwadrat wskazuje,
ze rozwazana funkcja dyskryminacyjna jest istotna statystycznie; mozna wiec
odrzuci¢ hipoteze zerowg o braku zréznicowania miedzy kategoriami zmiennej

grupujacej ,ptec”.

Tabela 3. Wartos¢ testu chi-kwadrat dla zmiennej grupujacej ,ptec¢”

Wartosé Lambda x
wiasna Wilksa X df p
1 0,367236 0,731402 61,30714 24 4,22E-05

* df - liczba stopni swobody,
** p — prawdopodobienstwo biedu préby.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Dla otrzymanego pierwiastka w kolejnym etapie obliczono standaryzowane

wspoélczynniki dla zmiennych kanonicznych. Warto§ei wspolczynnikéw standary-

zowanych dla zmiennej grupujacej ,,pte¢” przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Wspétczynniki standaryzowane dla wyznaczonych zmiennych kano-
nicznych (zmienna grupujaca , ptec¢”)

zyczliwy

Zmienna Wspoétczynnik
35. Mam wrazenie, ze personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
. . . -0,37266
jest dla mnie troskliwy
30. Personel informuje mnie w sposéb przejrzysty o moich prawach
. . o . . 0,39477
i obowigzkach wynikajgcych z zawartego ubezpieczenia
38. Podczas zawierania ubezpieczenia mam mozliwoéé wypelnienia
., . . 0,497984
dokumentéw w sposéb dla mnie wygodny
17. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym obsluga jest zawsze 0.36053
wobec mnie milta i uprzejma ’
31. Moim zdaniem w moim towarzystwie ubezpieczeniowym kolejki 0.357892
nie sg ucigzliwe ’
39. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym jestem traktowany/a
P : -0,39479
w sposob indywidualny
8. Wedlug mnie personel towarzystwa ubezpieczeniowego
. . 0,201018
jest ubrany estetycznie
41. Mam mozliwo§é placenia skiadki w innych placowkach,
. 0,317693
np. w banku, na poczcie
16. Godziny otwarcia mojego towarzystwa ubezpieczeniowego
. -0,31668
sg dla mnie korzystne
23. Moim zdaniem personel udziela mi w sposéb wyczerpujacy
. e . . 0,469488
informacji dotyczacych ubezpieczenia
18. Jestem przekonany/a, ze usluga ubezpieczeniowa byla §wiadczona _0.41871
rzetelnie ’
43. Personel zawsze udziela mi wszelkich potrzebnych informacji,
P . -0,21676
w tym rowniez telefonicznie
5. Mam przekonanie, ze moje towarzystwo ubezpieczeniowe jest 0,423099
uczciwe
9. Moim zdaniem personel towarzystwa ubezpieczeniowego jest
0,343743
kompetentny
37. Personel posiada wedlug mnie wszechstronng znajomo$¢ zagadnien _0.94771
zwigzanych ze sprzedawang ustugg ’
10. Parking przy moim towarzystwie ubezpieczeniowym jest dla mnie
0,162315
zawsze dostepny
14. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego jest wobec mnie _0.34978
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cd. tabeli 4
Zmienna Wspétczynnik
21. Moje towarzystwo ubezpieczeniowe informuje mnie na biezaco 02003
o zmianie taryf ubezpieczeniowych ’
11. Moim zdaniem personel stara sie mi doradza¢ i sugerowaé
. . . . -0,27241
korzystny dla mnie wariant ubezpieczenia
34. Uwazam, ze towarzystwo ubezpieczeniowe dba o moje interesy -0,43856
32. Towarzystwo ubezpieczeniowe stosuje jasne i przejrzyste dla mnie
. 0,24608
zasady ustalania cen za ustuge
25. Warunki ubezpieczenia oraz oferowane mi znizki w ubezpieczeniu
. 0,228392
autocasco sg dla mnie korzystne
45. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego byt
zainteresowany rozwigzaniem moich probleméw w sposéb mnie -0,21054
satysfakcjonujacy
7. Moim zdaniem podczas $§wiadczenia uslugi autocasco widoczne jest 0.910403
zaangazowanie personelu mojego towarzystwa ubezpieczeniowego ’
Warto$¢ wspoéltezynnikow 0,367236
Skum.proporcja 1

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Funkcja dyskryminacyjna dla zmiennej grupujacej ,,ple¢” przybiera wiec
postac:
Y = 0,50X38 + 0,47X23 - 0,44X34 + O,42X5 - 0,42X18 - 0,40X39 + 0,39X30 - 0,37X35
- 0,36X17 + 0,36X31 + 0,34X9 - 0,34X14 + 0,32X41 - 0,32X16 - 0,27X11 - 0,25 X37
+ 0,25X32 + 0,23X25 - 0,22X43 - 0,21X45 + 0,21X7 + 0,20X8 - 0,20X21 + 0,16X10.

7 przedstawionych w tabeli 4 wartosci standaryzowanych wspélczynnikow

dla zmiennych kanonicznych wynika, ze najwiekszy wklad w badang dyskrymi-
nacje maja zmienne: 38, 23, 34, 5 oraz 18.

W ostatnim kroku przeprowadzanej analizy funkcji dyskryminacyjnych dla

zmiennej grupujacej ,,ple¢” wyznaczono wartosci srednich kanonicznych (tabela 5).

Tabela 5. Srednie zmiennych kanonicznych dla zmiennej grupujacej ,pteé”

Pteé Pierwiastek 1
Kobiety -0,82622
Mezczyzni 0,440247

Zré6dlo: opracowanie wlasne

Biorac pod uwage standaryzowane wspoélczynniki dla zmiennych kanonicz-

nych (por. tabela 4) oraz §rednie zmiennych kanonicznych (por. tabela 5) mozna
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nastepujaco podsumowa¢é analize funkcji dyskryminacyjnej okreslonej ze wzgledu
na plec. Ponizsze zmienne charakteryzujg przede wszystkim kobiety:

34. Uwazam, ze towarzystwo ubezpieczeniowe dba o moje interesy.

18. Jestem przekonany/a, ze ustuga ubezpieczeniowa byla §wiadczona rze-
telnie.

39. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym jestem traktowany/a w sposéb
indywidualny.

35. Mam wrazenie, ze personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego jest
dla mnie troskliwy.

17. W moim towarzystwie ubezpieczeniowym obstuga jest zawsze wobec
mnie mila i uprzejma.

14. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego jest wobec mnie zyczliwy.

16. Godziny otwarcia mojego towarzystwa ubezpieczeniowego sg dla mnie
korzystne.

11. Moim zdaniem personel stara sie mi doradzaé i sugerowac¢ korzystny
dla mnie wariant ubezpieczenia.

37. Personel posiada, wedlug mnie, wszechstronng znajomo$¢ zagadnien
zwigzanych ze sprzedawang ustugs.

43. Personel zawsze udziela mi wszelkich potrzebnych informacji, w tym
réwniez telefonicznie.

45. Personel mojego towarzystwa ubezpieczeniowego byl zainteresowany
rozwigzaniem moich probleméw w sposéb mnie satysfakcjonujacy.

21. Moje towarzystwo ubezpieczeniowe informuje mnie na biezgco o zmia-
nie taryf.

Kolejne zmienne charakteryzuja mezczyzn:

38. Podczas zawierania ubezpieczenia mam mozliwo§é wypelnienia doku-
mentéw w sposob dla mnie wygodny.

23. Moim zdaniem personel udziela mi w sposéb wyczerpujacy informacji
dotyczacych ubezpieczenia.

5. Mam przekonanie, ze moje towarzystwo ubezpieczeniowe jest uczciwe.

30. Personel informuje mnie w spos6b przejrzysty o moich prawach i obo-
wiagzkach wynikajacych z zawartego ubezpieczenia.

31. Moim zdaniem w moim towarzystwie ubezpieczeniowym kolejki nie sg
ucigzliwe.

9. Moim zdaniem personel towarzystwa ubezpieczeniowego jest kompetentny.

41. Mam mozliwoéé ptacenia sktadki w innych placéwkach, np. w banku,
na poczcie.

32. Towarzystwo ubezpieczeniowe stosuje jasne i przejrzyste dla mnie zasady
ustalania cen za ustuge.
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7. Moim zdaniem podczas §wiadczenia ushugi autocasco widoczne jest zaan-
gazowanie personelu mojego towarzystwa ubezpieczeniowego.

25. Warunki ubezpieczenia oraz oferowane mi znizki w ubezpieczeniu auto-
casco sg dla mnie korzystne.

8. Wedlug mnie personel towarzystwa ubezpieczeniowego jest ubrany este-
tycznie.

10. Parking przy ,moim” towarzystwie ubezpieczeniowym jest dla mnie
zawsze dostepny.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwala stwierdzi¢, ze kobiety sa przede
wszystkim charakteryzowane przez zmienne nalezace do wymiaru: ,,empatia per-
sonelu §wiadczgcego ustuge” oraz ,pierwsze wrazenie”. Biorgc pod uwage warto-
§ci wspélczynnikéw standaryzowanych (zaprezentowane w tabeli 2), widzimy, ze
najwieksze wartosci dotycza wymiaru ,empatia” (zmienna 4 i 34).

Z kolei mezczyzni charakteryzowani sg przez zmienne nalezace do wymiaru
,»pewnosc, kompetencje personelu” oraz ,,solidno§é personelu $§wiadczacego ustuge”.
Wysokie warto§ci wspolczynnikéw standaryzowanych dotyczg zaréwno ,,pewnosci”,
jak i ,solidnoéci personelu” (,,pewno§é personelu” — zmienne: 38 i 30, ,,solidno&é
personelu”: zmienne 23 i 5).

Postawiona hipoteza — ,,Kobiety postrzegaja poziom jakoSci §wiadczonych
uslug ubezpieczenia autocasco przede wszystkim przez pryzmat empatii osoby
§wiadczacej ustuge, natomiast mezczyzni — przez pryzmat solidnosci i pewnosci
uslugodawey” zostala zatem zweryfikowana pozytywnie.

4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych, badan, uzyskanych wyni-
kow oraz ich analizy i dyskusji mozna wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:

1. Model charakterystyki wymiarowej uslugi ubezpieczenia autocasco spo-
strzeganej przez klientow indywidualnych na terenie wojewédztwa lubel-
skiego mozna wyrazi¢ 12-wyrazowg formg zdaniowa.

2. Funkcja dyskryminacyjna dla zmiennej grupujacej ,,pte¢” przybiera postaé
wielomianu o 24 wyrazach.

3. W przypadku zmiennej grupujacej ,,ple¢” stwierdzono, ze postawy kobiet
sg przede wszystkim determinowane przez zmienne nalezgce do wymia-
réw: ,empatia personelu §wiadczgcego ustuge” oraz ,,pierwsze wrazenie”,
natomiast postawy mezczyzn — przez zmienne nalezgce do wymiaréw:
,pewno§é, kompetencje personelu” oraz ,solidnoéé personelu $wiadczg-
cego ustuge”. Hipoteza — ,, Kobiety postrzegajg §wiadczong ustuge ubez-
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pieczenia autocasco przede wszystkim na podstawie empatii osoby §wiad-
czacej ustuge, natomiast mezczyzni — na podstawie solidnoéci i pewnoSci
uslugodawcy” zostala zweryfikowana pozytywnie.

Uzyskane wyniki przeprowadzonej analizy dyskryminacyjnej dla zmiennej
grupujacej ,,pte¢” moga stwarzac przestanki do przeprowadzenia prostej segmenta-
¢ji klientéw indywidualnych docelowego rynku ze wzgledu wlasnie na to kryterium.
Koniecznoéé stosowania przez towarzystwa ubezpieczeniowe segmentacji klientow
indywidualnych moze wynikaé¢ z tego, ze wyodrebnione segmenty sg liczebnie
mniejsze, bardziej homogeniczne niz cala populacja, maja podobne systemy war-
toSci, zachowania czy preferencje. Dlatego tez towarzystwom ubezpieczeniowym
latwiej jest dzialaé na rzecz segmentu podobnych konsumentéw niz na rzecz
duzej, bardzo zrbéznicowanej populacji; latwiej jest dostosowaé ustuge, a przede
wszystkim sposob jej §wiadczenia, do potrzeb i preferencji klientow.

W przypadku kobiet przemawiajg przede wszystkim argumenty emocjonalne,
wazne jest dla nich réwniez pierwsze wrazenie — kobiety zwracaja uwage na
estetyke ubioru personelu, na jego wysoka kulture osobistg, zaangazowanie oraz
zyczliwo$¢é. Nie mniej istotne jest uzywanie przez personel zrozumialego jezyka.
Kobiety patrzg na $wiadczong usluge ubezpieczeniowg takze poprzez pryzmat
empatii personelu §wiadczacego usluge, wyrazajacej sie w trosce, zainteresowa-
niu i zrozumieniu potrzeb klienta. Z kolei dla mezczyzn wazne sg argumenty
Ltwarde” — rzeczowe i racjonalne, a takze rzetelnosé¢, wiarygodnoéé, profesjona-
lizm i poufnosc.

Uzyskane z przeprowadzonych badan wyniki moga postuzyé przedsiebior-
stwom ubezpieczeniowym do opracowania réznych schematéw postepowania per-
sonelu w przypadku $wiadczenia ustugi kobietom i mezczyznom. Wszystkie te
zabiegi w rezultacie moga przelozy¢ sie na zwiekszenie sprzedazy oraz wzrost
konkurencyjnosci na rynku.
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Zarzadzanie operacyjne w szkole wyzszej
jako przedmiot badan

1. Wprowadzenie

Szkolnictwo wyzsze w Polsce stoi przed wielkimi zmianami spowodowanymi
z jednej strony przez nowe regulacje prawnel, a z drugiej — przez kurczacy sie
rynek, ktérego przyczyna jest niz demograficzny. Dane statystyczne pokazuja,
ze w 2024 roku liczba oséb w wieku 19-24 lata, a wiec w tradycyjnym wieku
studenckim, obnizy sie az o 38%?2. Naturalng konsekwencjg zmian w otoczeniu
uczelni bedzie zapewne ich reorientacja strategiczna — pojawig sie nowe kie-
runki, nowe metody ksztalcenia, oferty szkoleniowe dla pracujacych itp. Jednak
w obliczu nadchodzacych zmian nasuwa sie takze pytanie, w jakim zakresie
skuteczne zarzagdzanie dzialalno$cig operacyjna szkoly wyzszej moze przyczynié
sie do poprawy jej konkurencyjnoéci? Celem niniejszego artykulu jest wskazanie
obszaréw z zakresu zarzadzania operacyjnego, ktére moga by¢ zZrédlem przewagi
konkurencyjnej szkoly wyzszej.

2. Zarzadzanie operacyjne

Pojecie dzialalnoéci operacyjnej ma krotka historie, zostalo bowiem wprowadzone
do teorii i praktyki zarzadzania dopiero w latach 90. zesztego wieku. Pojecie to
zastgpito dotychczas stosowane dwa terminy: dziatalno§é produkcyjna i dziatal-
no&¢ uslugowa w celu ujednolicenia pojeé opisujacych te dwa typy dzialalnoéci.
Poniewaz wspdlczesne przedsiebiorstwa rzadko skupiaja sie tylko na dzialalnosci
produkcyjnej, a bardzo czesto znaczng cze$é swoich przychodéw czerpig z dodat-
kowo $wiadczonych uslug, stosowanie obu poje¢ bylo malo praktyczne, a niekiedy
ucigzliwe. Przez dziatalno$¢ operacyjng rozumie sie zesp6t dzialan podejmowanych
w przedsiebiorstwie, zwigzanych z przetwarzaniem zasob6w (nakladéw) w wyniki,
tzn. produkty lub ustugid. Krétka historia pojecia sprawia, ze bywa ono jeszcze

1 Por. Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy
o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki.

2 Prognoza ludno$ci na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2009.

3 Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004.
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czesto mylnie rozumiane, a niekiedy blednie stosowane, zwlaszcza w odniesieniu
do biezgcej dziatalnoSci — dzialalnosci operatywnej przedsiebiorstwa?. Samo pojecie
dzialalnoéci operacyjnej wywodzi sie od stowa ‘operacje’, oznaczajgcego trans-
formacje zasoboéw w wyniki. Operacje sg dzialalno$cig, na ktorg sklada sie cala
aktywno$¢ przedsiebiorstwa zwigzana bezpoérednio z wytwarzaniem produktu,
ktéorym mogg byé dobra rzeczowe lub ustugi.

Operacje przeksztalcaja mieszanke klientéw, materialéw, surowcéw, infor-
magcji i innych zasilen w gotowe produkty i uslugi5. Na rysunku 1 przedstawiono
modelowy schemat dzialalnoSci operacyjnej, ktorego centralny element stanowi
proces transformacji nakladéw w wyniki gotowe. Proces ten jest realizowany
w ramach tzw. systemu operacyjnego, czyli celowo zaprojektowanego i zorganizo-
wanego ukladu materialnego, energetycznego i informacyjnego, eksploatowanego
przez czlowieka i stuzacego wytwarzaniu okre§lonych produktéw (wyrobdéw i ustug)
w celu zaspokajania réznorodnych potrzeb konsumentéwsS.

Rysunek 1. Model transformacji naktadéw w wyniki w przedsigbiorstwie

Naktady
przetworzonych Otoczenie
$rodkow
Materiaiy Proces
Informacje transformacji
Klienci

O~ D@HDHD-»D%D—»O
=i
e . Y

Elj i ustugi

Sprzet
personel

Srodki
przetwarzajace
naktady

Otoczenie

Zrédio: R. Johnston, S. Chambers, Ch. Harland, A. Harrison, N. Slak, Zarzadzanie dzialalnoScig ope-
racyjng. Analiza przypadkow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 27.

4 Mozna to zauwazy¢ zwlaszcza w takich pojeciach, jak controlling operacyjny, planowanie operacyjne,
por. Rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red.
A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006.

5 D. Waters, Zarzadzanie operacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 18.

6 Podstawy zarzadzania operacyjnego, pod. red. Z. Jasinskiego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 18.
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System operacyjny w zaleznoSci od potrzeb realizuje ré6znego rodzaju ope-
racje technologiczne, transportowe, kontrolne, magazynowe oraz szeroka game
operacji ustugowych. Ich sposéb zaprojektowania i funkcjonowania w ramach
calego systemu operacyjnego w znacznym stopniu wplywa na parametry uzyski-
wanych wynikéw, zaréwno w aspekcie jako$ciowym, jak i ilo$ciowym.

Dziatalno$¢é operacyjna odgrywa w przedsiebiorstwie kluczowsg role ze
wzgledu na tworzone przez nig wyniki rynkowe (wyroby, uslugi), ktére stanowig
podstawe jego dzialalnoSci. Pozostala dzialalno§é przedsiebiorstwa (pomocnicza
i kierownicza) jest wtorna w stosunku do dziatalnosci operacyjnej, poniewaz nie
moze byé bez niej prowadzona. Z dzialalno§cig operacyjng zwigzana jest takze
wiekszo§é potencjalu przedsiebiorstwa (rzeczowego, kadrowego, finansowego),
ktéry wymaga wysokich nakladéw (na badania i rozwdj, wyposazenie produkeyjne,
itp.). Co najwazniejsze, dzialalno$¢ operacyjna jest gtéwnym zrédiem przychodow
i kosztow przedsiebiorstwa. Tak rozumiana dziatalno$¢ operacyjna jest podstawsg
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Znaczna cze$¢ zrodel przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa tkwi w perfekcyjnie prowadzonej dzialalno$ci operacyjnej,
ktorg charakteryzuje wysoka jako§é produktéw i ustug, niski koszt dziatalnosci,
odpowiedni czas reakcji na potrzeby klienta lub wysoka elastyczno$é dzialania.
Wszystkie te elementy prowadza w ostatecznym rozrachunku do wzrostu wartoSci
firmy (rysunek 2.).

Rysunek 2. Wptyw konkurencyjnosci na wzrost wartosci przedsigbiorstwa

| Wartos¢ firmy (SHV) |

A
[ | 1

marka
przychody koszty (renoma)
przewaga konkurencyjna
perfekcja operacyjna
[ I I ]
| jakos¢ | | koszt | | czas | | elastyczno$é |
A A A A

zaawansowanie umiejetnosci . .
. N kapitat ludzki
technologiczne praktyczne

Zrédto: S. Kasiewicz, Budowanie wartosci firmy w zarzadzaniu operacyjnym, SGH, Warszawa 2005,
s. 60.
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Ze wzgledu na znaczenie dzialalnoSci operacyjnej w przedsiebiorstwie nie
moze ona byé prowadzona w sposéb nieprzemys$lany i niespdjny. Musi wynikaé
wprost z opracowanych na wyzszym szczeblu zarzadzania strategii rozwoju i kon-
kurencji’. Strategie te wyznaczajg konkretne wytyczne dla dzialalno§ci operacyjnej,
ktore majg prowadzié do osiggania celéw strategicznych. Upraszczajge, mozna
powiedzieé, ze dzialalno$¢ operacyjna jest faktycznie jednym z narzedzi realizacji
strategii przedsiebiorstwa. Obok strategii finansowej, marketingowej, personalnej,
strategia operacyjna nalezy do trzeciego poziomu w hierarchii strategii firmy
— strategii funkcjonalnych (rysunek 3).

Rysunek 3. Usytuowanie strategii operacyjnej w systemie strategii przedsie-
biorstwa

Strategia firmy

v Y

Strategia finansowa Strategia operacyjna [Strategia marketingowa]

[Zarzqdzanie operacyjne]

Naktady [ Wyniki
Y
I [ I
[ Zaktad ] [ Czesci ] [ Procesy ]
[ [ [
[ System planowania i kontroli ]

Zrédio: S. Kasiewicz, Budowanie wartoSci..., op. cit., s. 13.

Pod pojeciem strategii operacyjnej nalezy rozumieé ogél czynnosci i decyzji
wspoéltworzacych role i zadania operacji tak, aby wspieraty one calo$ciows strategie
dziatania przedsiebiorstwa8. Dlugookresowe decyzje (decyzje strategiczne) doty-
czgce dziatalnoSci operacyjnej stanowig sedno strategii operacyjnej i odpowiadajg
m.in. na nastepujace pytania®:

¢ Jakie produkty wytwarza przedsiebiorstwo? — Ilo§¢ i rodzaj produkowanych

produktéow decyduje o skali i zakresie dzialania przedsiebiorstwa oraz

7 Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 75.

8 R. Johnston, S. Chambers, Ch. Harland, A. Harrison, N. Slak, Zarzadzanie dziatalno$cia..., op. cit.,
s. 29.

9 D. Waters, Zarzadzanie..., op. cit., s. 67.
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o jego mozliwosciach konkurowania na rynku. Strategia operacyjna musi
tak planowa¢ produkty, aby przedsiebiorstwo nieprzerwanie dostarczalo
na rynek produkty oczekiwane przez klientow.

* Jakiego typu procesow uzywa sie w przedsiebiorstwie? — Wyb6r metody
wytwarzania decyduje o wydajnoéci i kosztach produkeji, dlatego musi
by¢ dopasowany do pozadanych cech produktéw.

* W jaki sposob przedsiebiorstwo zapewnia jako§¢ swoich produktow? —
Wysoka jako§é produktow to jedna z przewag konkurencyjnych, ktora moze
zagwarantowac silng pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. W interesie
kazdego przedsiebiorstwa jest utrzymanie takiego poziomu jakosci swoich
produktéw, jakiego zadaja jego klienci.

* W jakim regionie geograficznym dziala przedsiebiorstwo? — Decyzje odno$-
nie do lokalizacji majg znaczenie strategiczne, z dtugoterminowymi kon-
sekwencjami.

* W jaki spos6b planuje sie w przedsiebiorstwie moce produkcyjne? — Moc
produkcyjna (inaczej zdolno$¢ produkeyjna) to maksymalna ilo§é produkeji
o okreslonym asortymencie i jako$ci, mozliwa do uzyskania w jednostce
czasu oraz w optymalnych warunkach technicznych i organizacyjnych.

® Czy przedsiebiorstwo koncentruje sie na produkcie, czy tez na procesie,
w ktérym jest on wytwarzany? — Decyzja ta ma Scisly zwigzek z kluczowsg
umiejetno$cig jaka posiada przedsiebiorstwo i rzutuje na jego przyszie
funkcjonowanie.

Strategia operacyjna ustanawia gléwne cele operacji. Na ich podstawie sg
podejmowane decyzje o krotszym zasiegu czasowym, np. uklad wyposazenia produk-
cyjnego, projektowanie procesu produkcyjnego, decyzje: kupié czy wykonaé¢ samo-
dzielnie, zapewnienie jakoS§ci, plany utrzymania ruchu, konserwacji itp. Te decyzje
taktyczne sg podstawg decyzji operatywnych dotyczacych biezacego planowania
zasobow, kontroli zapaséw, planowania wysylek, dziennego przydzielania zadan itd.

Skuteczno$é operacyjna przedsiebiorstwa w znacznej mierze zalezy od jakoS§ci
zarzgdzania operacyjnego, ktérego przedmiotem jest ksztaltowanie celéw opera-
cyjnych, tworzenie strategii operacyjnej, budowanie organizacji przedsiebiorstwa,
w ramach ktorych bedzie realizowana ta strategia, nadzoér i kontrola realizacji
strategii operacyjnej przedsiebiorstwa. Inaczej moéwigc, zarzadzanie operacyjne
ma na celu planowanie, organizowanie, prowadzenie i nadz6r nad dzialalnoScig
operacyjng przedsiebiorstwa oraz doskonalenie sposobu wykonywanych opera-
¢ji, wzajemng ich integracje, a podporzagdkowane jest realizacji przyjetych celow
strategicznych10.

10 Leksykon zarzadzania..., op. cit.
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Zarzadzanie operacyjne przedstawia sie jako cykl skladajacy sie z nastepu-
jacych elementéw (rysunek 4)11:

¢ projektowanie produktéw i ustug — etap, ktorego celem jest stworzenie
najlepszej oferty produktowej (ustugowej), spetniajacej wymagania rynkowe
i dopasowanej do mozliwo§ci wytworczych przedsiebiorstwa. Kohcowym
krokiem tego etapu jest prototyp, a nastepnie projekt finalny produktu,
dla wytwarzania ktérego konieczne jest zaprojektowanie wlasciwego pro-
cesu,

® projektowanie procesé6w — etap, ktory koncentruje sie na stworzeniu
optymalnego procesu wytwarzania zaprojektowanych wczeéniej produk-
tow lub §wiadeczenia nowych ustug. Na tym etapie projektowana jest sieé
czynno$ci procesu, rozklad i obieg operacji, technologia procesu, a nawet
projektowane sa pojedyncze stanowiska pracy. W praktyce projektowanie
produktéow i uslug oraz projektowanie proceséw realizowane jest réw-
nocze$nie (tzw. rozwdj symultaniczny), dzieki czemu skraca sie ogdlny
czas projektowania, ogranicza problemy operacyjne, zmniejsza koszty i,
co najwazniejsze, zapewnia szybszy zysk z inwestycji,

* planowanie dziatalno$ci operacyjnej — to juz etap realizacji dzialan ope-
racyjnych, a jego celem jest zapewnienie organizacji wystarczajacej ilosci
§rodkéw niezbednych do zaspokojenia popytu, przy jednoczesnym utrzy-
maniu efektywnego przebiegu produkcji lub §wiadczenia ustug. Dlatego
tez ten etap jest przedstawiany lgcznie z kolejnym — kontrolg,

* kontrola dziatalno$ci operacyjnej — to zespét dziatan zwigzanych z pomia-
rem realizowanych dziatan oraz z ich modyfikacjg, umozliwiajgcych reali-
zacje zadan operacyjnych wyznaczonych przez plan. Zadaniem planowania
i kontroli jest rownowazenie popytu i podazy oferowanych produktéow lub
ushug,

* doskonalenie dziatalnoSci operacyjnej — jest ostatnim etapem w cyklu
zarzgdzania operacyjnego, a jego zadaniem jest wprowadzanie ulepszen
zar6wno w produktach i ustugach, jak réwniez w procesach. Majgc wszelkie
informacje o przebiegu operacji, parametrach wynikéw proces6w, mozna na
tej podstawie podejmowaé dzialania prowadzace np. do poprawy jakoSci,
podniesienia produktywnosci, obnizki kosztéw itd.

11 R. Johnston, S. Chambers, Ch. Harland, A. Harrison, N. Slak, Zarzadzanie dzialalnoScis..., op. cit.,
s. 30.
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Rysunek 4. Cykl zarzadzania operacyjnego

- 4 ST
N Projektowanie ealizacja operacji
produktow i ustug
¢ ) Planowanie > Kontrola
N Projektowanie N ?
procesow

— Doskonalenie

Zrédio: R. Johnston, S. Chambers, Ch. Harland, A. Harrison, N. Slak, Zarzadzanie dzialalnoScig...,
op. cit., s. 30.

Na przestrzeni lat teoria i praktyka zarzadzania wypracowala wiele zasad
i wskazowek, ktére pomagajg w zarzadzaniu operacyjnym. Nieocenione sg tu tech-
niki menedzerskie, ktére w sposéb uporzadkowany moga pomoéc zarzadzajagcym
przejsé przez kolejne etapy cyklu zarzadzania operacyjnegol2. Jednak szczegdblne
znaczenie w sprawnoS$ci dzialania operacyjnego ma pomiar realizowanych pro-
ces6w. Pomiar to wyrazenie wynikéw danej operacji w kategoriach ilo§ciowych.
Najczesciej uzywane wskazniki pochodzg z nastepujacych obszaréw:
¢ finansowe — np. koszty zmienne, koszty stale, rentowno§¢, przepustowos¢,
zysk,
® czasowe — np. dlugoéé cyklu produkeyjnego, czas dostawy produktu, czas
wprowadzenia nowego wyrobu,
® iloSciowe i jakoSciowe — np. poziom brakéw, ilo§¢ reklamacji, zdolno§é
produkcyjna, wydajnos¢, produktywnosé,
® elastyczno$c i innowacyjno§é — np. dopasowywanie sie do zmian w otoczeniu
i do zapotrzebowania, podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, elastyczne
wyposazenie w §rodki pracy,
* socjalne — np. podzial pracy (sprawiedliwy), ergonomiczne uksztaltowanie
stanowiska pracy, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia,
* ekologiczne — np. obcigzenie Srodowiska emisja szkodliwych zwigzkow,
zuzycie zasobow §rodowiska naturalnego.

12 Por. J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie. Skuteczne zarzadzanie firma, Poltext,
Warszawa 2010.
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Stosowanie wskaznikéw pomiaru efektywnoSci proceséw ma wtedy sens,
kiedy poréwnuje sie uzyskane dane z okreslonymi punktami odniesienia (normy
historyczne, normy absolutne lub normy uzyskiwane przez konkurencje). Kazda
branza postuguje sie specyficznymi dla siebie wskaznikami oceniajgcymi dosko-
nalo§¢ realizowanych proceséwl3, dzieki czemu latwiej jest interpretowaé uzy-
skane dane, oceni¢ stopien skutecznoSci dzialania i wskazaé obszary do poprawy.
Analizujac te informacje, mozna réwniez ocenié¢ konkurencyjnosc przedsiebiorstwa
i definiowac cele strategiczne.

Za caloksztalt decyzji operacyjnych w przedsiebiorstwie jest odpowiedzialny
tzw. dyrektor operacyjny, ktérego zadaniem jest m.in.:

® okreslanie celéw, zadan i sposobéw ich osiggniecia,

¢ projektowanie produktéw i proceséw,

® tworzenie struktury organizacyjnej, sprzyjajacej osiagnieciu zalozonych

celow,

® pozyskanie niezbednego wyposazenia, umozliwiajgcego realizacje zadan,

® pozyskanie odpowiedniego personelu do wykonania wszystkich zamierzo-

nych prac oraz zachecanie pracownikéw do tego, aby dobrze wykonywali
SWojg prace,

® opracowanie niezbednych procedur umozliwiajacych realizacje zadan, moni-

torowanie i kontrolowanie przebiegu operacji,

® prognozowanie popytu oraz planowanie zasobow,

® prowadzenie gospodarki materiatowej,

* kontrolowanie dziatalno§ci operacyjnej i podejmowanie krokéw koryguja-

cych, prowadzacych do osiggniecia zamierzonych celéw.

Ze wzgledu na znaczenie zadan, ktére koordynuje dyrektor operacyjny, zaj-
muje on do$¢ mocng pozycje w przedsiebiorstwie, obok dyrektora finansowego
i marketingul4.

13 Badania przeprowadzone w 2007 roku przez Aberdeen Group — amerykanska organizacje badaw-
cza wskazujg na nastepujace kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI — Key Performance Indicators)
stosowane w grupie firm Best-In-Class: satysfakcja klientow (Service Level lub OnTime Delivery
— OTD) - liczba linii zaméwien dostarczonych na czas/catkowita liczba linii zaméwien, przepusto-
wos§é procesu (Throughput) — zdolno§é realna/zdolno§é nominalna, jakos¢ (First Pass Yield) - liczba
wyrobéw dobrych za pierwszym razem/catkowita liczba wyprodukowanych wyrobéw, braki niena-
prawialne - liczba wyrobow zlomowanych/caltkowita liczba wyrobéw wyprodukowanych, rotacja
zapaséw w podziale na: materialy, produkcje w toku (WIP), wyroby gotowe, por. Operational KPIs
and Performance Management, Are Your Daily Decisions Based on Fact, Aberdeen Group, August
2008.

14 Por. N. Bennett, S. A. Miles, Drugi po Bogu. Demistyfikacja roli dyrektora operacyjnego, HBR
Polska, listopad 2008 r.
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3. Zarzadzanie operacyjne w szkole wyzszej

Szkola wyzsza, jak kazda organizacja, realizuje okreslone czynnoéci, ktore skla-
daja sie na jej dzialalno$¢ operacyjna. Zachodzi w niej wiele proceséw, ktore
transformujg naklady w wyniki gotowe. Do nakladoéw uczelni nalezy zaliczyé
miedzy innymi zasoby ludzkie (kadra, studenci), materialy informacyjne, pomoce
dydaktyczne, jak réwniez Srodki finansowe, ktérymi uczelnia dysponuje. Wynikami
procesu transformacji (efektami dziatalno$ci uczelni) oprécz absolwentéw i zdobytej
przez nich wiedzy, jako wyniku procesu ksztalcenia, sg takze rezultaty dziatalnoSci
naukowo-badawczej oraz wyniki wspdlpracy z otoczeniem zewnetrznym (zaanga-
zowanie uniwersytetow w dzialania biznesowe, tzw. trzecia misjal®). Charakter
wynikéw wplywa na rodzaj operacji realizowanych przez uczelnie wyzsza — muszg
prowadzi¢ procesy dydaktyczne, badawcze i wdrozeniowe. Procesy te mogg byc¢ cal-
kowicie niezalezne od siebie (pelny rozdzial) lub mogg dzieli¢ zasoby uczelni mie-
dzy siebie (pelne polgczenie), albo cechowaé sie powigzaniami mieszanymi (czesé
proces6w realizowana wylacznie przez wyspecjalizowane jednostki dla dydaktyki,
badan lub wdrozen, cze$¢ prowadzona wspoélnie dla wszystkich trzech rodzajow
dzialtalnoéci). Sposéb powigzania proceséw, organizacja ich przebiegu w istotny
sposéb bedzie wplywaé na koncowe ich efekty. Model dziatalno§ci operacyjnej
szkoly wyzszej prezentuje rysunek 5.

Trudno w szkole wyzszej jednoznacznie zdefiniowaé funkcje dyrektora ope-
racyjnego, odpowiedzialnego za calo$¢ probleméw zwigzanych z realizowanymi
procesami. Za realizacje procesu dydaktycznego odpowiedzialni sg dziekani, ale
tylko w zakresie biezgcego wykonania celéw okreslonych przez wyzsze instancje
(Senat lub rady wydzialéw) — tworzenie harmonograméw zajec¢, obsada wykla-
dowceoéw, kontrola przebiegu zaje¢. Zazwyczaj projektowaniem nowych kierunkéw
i specjalno$ci zajmujg sie komisje, specjalnie powolane do tego celu, ktére juz
sa poza wplywem dziekanéw. Sprawno$¢ procesu dydaktycznego zalezy réwniez
od jakoéSci realizowanych tzw. funkcji pomocniczych, ktore stwarzajg warunki
niezbedne do jego prowadzenia. NajczesSciej sa to: utrzymanie ruchu (remonty
i konserwacje), magazynowanie, gospodarowanie materialami, gospodarowanie
pomocami warsztatowymi, kontrola jakosci, gospodarowanie mediami energe-
tycznymi i innymi, administrowanie (utrzymanie czystoéci, ochrona mienia) oraz

15 Tak zwana ‘trzecia misja’ uczelni w szerokim konteksécie jest definiowana jako zbiér dziatan prowa-
dzonych przez uczelnie, przyczyniajacych sie do innowacji oraz spolecznego i ekonomicznego rozwoju
kraju i/lub regionu. Pojecie to jest silnie zwigzane z takimi terminami, jak ‘przedsiebiorczy uniwer-
sytet’, ‘uniwersytet przedsiebiorczosci’, ‘przedsiebiorczo$¢ akademicka’ oraz ‘komercjalizacja wiedzy’.
W waskim znaczeniu trzecia misja odnosi sie do wspélpracy uczelni z otoczeniem zewnetrznym,
aw szczegblnoSci z przemystem i wladzami. Por. J. Wolszczak-Derlacz, A. Parteka, Produktywnosé
naukowa wyzszych szkét publicznych w Polsce, Ernst & Young, Warszawa 2010, s. 78.
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najwazniejsze w dzisiejszych czasach — funkcjonowanie systemoéw i sieci infor-
matycznych. Funkcje pomocnicze sg zazwyczaj poza sferg wplywow dziekanow
odpowiedzialnych za proces dydaktyczny — leza one w zakresie kompetencji kan-
clerzy i dyrektoréw centréw informatycznych. Rozdzielenie zadan wchodzacych
w sktad procesu zarzgdzania operacyjnego pomiedzy rézne jednostki szkoly wyzszej
utrudnia sprawne podejmowanie decyzji operacyjnych, a niekiedy doprowadza do
konfliktéw kompetencyjnych. Tabela 1 przedstawia ogdlny wykres funkcjonalny
procesu zarzadzania operacyjnego Szkoly Giéwnej Handlowej w Warszawie.

Rysunek 5. Model transformacji naktadéw w wyniki w szkole wyzszej

SRODOWISKO

* Krajowe/Regionalne/Lokalne
* Miedzynarodowe

NAKELADY: WYNIKI:

* Kapitat ludzki * Etykiety
* Srodki nauczania
finansowe Proces ,produkcji” * Badania

naukowe

e Trzecia misja”

| Misja Strategia Zarzadzanie I

Zrédio: J. Wolszezak-Derlacz, A. Parteka, Produktywno§é naukowa..., op. cit., s. 37.

Procesy badawczo-naukowy i wdrozeniowy bywaja jeszcze bardziej rozpro-
szone pomiedzy rézne dzialy szkoly wyzszej — rzadko kiedy majg jednoznacznie
zdefiniowanego opiekuna, tzw. wlasciciela procesulb. Szczegdlnie jest to widoczne
w procesach wdrozeniowych, kiedy potrzebna jest tu wspélpraca z naukowcami
zar6wno prawnikow, finansistow, informatykéw, jak i specjalistow od marketingu.

16 Wiasciciel procesu to osoba odpowiedzialna za koordynacje oraz nadzér nad przebiegiem i efektyw-
noécig proceséw. Do jego zadan nalezy m.in.: projektowanie procesu i przekazywanie uczestnikom
procesu wiedzy na temat jego przebiegu, nadzorowanie, monitorowanie oraz ocena przebiegu pro-
cesu, a przy zidentyfikowaniu nieprawidlowoSci opracowanie propozycji zmian, wsparcie i pomoc
dla uczestnikoéw procesu, gdy wystgpig problemy i trudnoéci zwigzane z jego realizacja. WlaSciciel
procesu reprezentuje proces przed najwyzszymi wladzami w organizacji. Por. M. Hammer, Beyond
reengineering, HarperBusiness, New York 1996.
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W wielu uczelniach kontakty z biznesem miedzy innymi z tych wlanie powodéw
sg najstabiej funkcjonujacym obszarem dzialania.

Tabela 1. Wykres funkcjonalny zarzadzania operacyjnego procesu dydaktycznego
w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Jednostka Szkoty

Etap procesu Senat | Prorektor | Komisje Dziekani Kanclerz Dyrektor

SGH ds. nauki | Senackie | SD i SM Cl

PrOJekto/waI.ne N o U K K

produktow i ustug

PrOJek‘Fowame N 0 K K

proces6w

Planovs}rame N 0 K

proces6w

Kontrola proceséw N U K K

Doskor}alenle N U U

proces6w

SM - studium magisterskie, SD — studium licencjackie, CI — centrum informatyczne,
N - nadzér, O - odpowiedzialny za wykonanie zadania, U — bierze udzial w wykonaniu
zadania, K — moze zosta¢ wlaczony jako ekspert.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Rzadko ktoéra uczelnia ma réwniez zdefiniowang strategie operacyjna, ktora

odpowiadalaby na nastepujgce pytania:

¢ Jakie produkty/ustugi §wiadczy uczelnia? — Czy uczelnia jest wyspecjalizo-
wana, czy oferuje szeroki wachlarz dziedzin naukowych. Czy dzialalno§é
operacyjna uczelni koncentruje sie na dydaktyce, badaniach czy wdroze-
niach? Jak rozklada sie aktywno§¢ uczelni pomiedzy te obszary?

* Jakiego typu procesé6w uzywa sie na uczelni? — Czy sg to tradycyjne metody
dydaktyczne czy uczelnia sklania sie bardziej ku nowoczesnym technikom,
z wykorzystaniem Internetu i komputeré6w?

* W jaki sposob uczelnia zapewnia jako§é swoich produktéw? — Jak jest
rozumiana jako$¢ ustug szkoly wyzszej i w jaki sposéb utrzymuje sie jej
poziom?

* W jakim regionie geograficznym dziala uczelnia? — Jaka jest lokalizacja
uczelni i czy ma wiele filii?

* W jaki sposéb planuje sie w uczelni moce produkcyjne? — Jak duza powinna
by¢ uczelnia, jaka bedzie optymalna liczba studentéw, gwarantujgca uzy-
skanie odpowiedniej jako§ci ksztalcenia, przy zachowaniu optymalnych
warunkéw technicznych i organizacyjnych szkoly wyzszej?
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* Co jest kluczowa umiejetnoscig uczelni — dydaktyka, badania czy wdro-
zenia? Jak ma sie uczelnia zdywersyfikowaé — nowe dziedziny wiedzy,
wspoélpraca z biznesem?

Oczywiscie pytan dotyczacych strategii operacyjnej jest znacznie wiecej, ale

wyzej wymienione wydajg sie kluczowe w obliczu zmian, jakie czekajg uczelnie.

Niedoskonalo$¢ w organizacji systemu zarzgdzania dzialalno$cig operacyjng
w publicznych szkotach wyzszych skutkuje niemal catkowitym zaniechaniem
dokonywania pomiaru efektywnosSci operacyjnej, co jest warunkiem koniecznym
w sprawnym zarzadzaniu operacyjnym. Trudno wskazaé jednoznaczne mierniki
efektywnosci funkcjonowania szkoly wyzszej, zwlaszcza kiedy prébuje sie rozli-
czaé uczelnie z pieniedzy publicznych. Brak jest takze wnikliwych badah nad
produktywnoscig polskich szkét wyzszych, co jest tym bardziej zastanawiajace,
kiedy miedzynarodowe rankingi szké6t wyzszych biorg pod uwage wiele czynnikéw,
wérod ktorych znajduje sie rowniez produktywnosc¢ naukowa (inne elementy skla-
dowe to np. jako§¢ infrastruktury, kwalifikacje kadry itp.), ktérym przyznawane
sg rézne wagil’.

Jednym z nielicznych badan nad produktywnos$cig szkél wyzszych jest
raport firmy Ernst&Young, ktéry koncentruje sie gléwnie na produktywnosci
naukowej opartej na analizie bibliometrycznej. Metoda ta bazuje na poréwnaniu
liczby publikacji naukowych w miedzynarodowych periodykach naukowych (z dang
uczelnig wykazang jako afiliacja autora), przypadajacych na jednego nauczyciela
akademickiego (w tej uczelni zatrudnionego)!8. Wyniki raportu nie sg dla polskich
uczelni zadowalajgce. W 2008 roku na 100 polskich nauczycieli akademickich
przypadaly jedynie 23 publikacje w uznanych miedzynarodowych czasopismach
(indeksowanych w bazie Web of Knowledge, publikowanej przez Institute for
Scientifc Information w Filadelfii). Oznacza to, ze nauczyciel polskiej uczelni wyz-
szej publikuje w liczacych sie miedzynarodowych czasopismach raz na cztery lata.
Podobne wskazniki na uczelniach w krajach zachodnioeuropejskich, jak Niemcy
czy Austria, sg dwu- lub trzykrotnie wyzsze.

Wyniki raportu sugeruja, ze produktywno§¢ naukowa jest silnie zdetermino-
wana przez dostepne $rodki finansowe polskich uczelni — wzrost finansowania szkoét
wyzszych o 10% moglby spowodowaé wzrost produktywnoséci badawczej polskich

17 Wedlug tzw. Rankingu Szanghajskiego (ARWU - ang. Academic Ranking of World Universities)
w 2010 roku zadna z polskich uczelni nie znalazla sie w pierwszej setce najlepszych uczelni euro-
pejskich. Zgodnie z innym rankingiem: Higher Education Evaluation and Accreditation Council
of Taiwan Performance Ranking of Scientifc Papers for World Universities, zwanym potocznie
Rankingiem Tajwanskim, ktory skupia sie na pozycji naukowej i stosuje wskazniki bibliometryczne,
Uniwersytet Jagiellonski zajmowal 353 pozycje, Uniwersytet Warszawski 364 pozycje. Por. www.
arwu.org, http://ranking.heeact.edu.tw

18 J. Wolszczak-Derlacz, A. Parteka, Produktywno§é naukowa..., op. cit.
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uczelni nawet o okolo 40%. Raport potwierdza takze negatywna relacje pomiedzy
liczbg studentéw przypadajacych na pracownika naukowego a bibliometrycznymi
wskaznikami produktywnosci naukowej. Zdaniem autoréw raportu zmniejszenie
obcigzenia dydaktycznego o 10% w analizowanej grupie polskich uczelni mogloby
przelozyé sie na wzrost efektywnos$ci badawezej o 8-16%.

Spoéréd innych czynnikéw, majgcych wplyw na efektywnoéé naukows, auto-
rzy raportu wyrézniaja: wielkos¢ uczelni, duzy udzial profesoréw w ogdélnej liczbie
zatrudnionych pracownikéw naukowych, wiekszy stosunek liczby doktorantéw do
liczby pracownikéw naukowych, wyzszg heterogenicznosc uczelni (tj. posiadajgcych
wiele réznych wydzialow), wiek uczelni i lokalizacje (jednakze w odniesieniu do
proby europejskiej zalezno§é ta nie zostala potwierdzona).

Produktywno$é naukowa to tylko jeden z wielu miernikéw, za pomoca
ktérych mozna ocenia¢ efektywnos¢ operacyjng szkoly wyzszej. Kazda uczelnia
moze opracowaé swoj wlasny zestaw miar dla kazdego z trzech gtéwnych proce-
sow: dydaktycznego, badawczego i wdrozeniowego. Majac podstawowe informacje
o kosztach, czasie i jakoSci realizowanych proceséw, mozna podejmowaé decyzje
dotyczace doskonalenia realizowanych proceséw.

4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania opierajg sie tylko na pobieznej
obserwacji autora wybranych szkél wyzszych w Polsce, co w znacznym stop-
niu znieksztalca faktyczny obraz efektywnosci polskich uczelni. Jednak bardziej
szczegolowe obserwacje autoréw prowadzacych badania nad produktywnoscig
szkol wyzszychl® pokazujg, ze wiedza z zakresu zarzadzania operacyjnego nie
jest dostatecznie wykorzystywana przez polskie uczelnie. Tym bardziej dziatal-
no$¢ operacyjna nie moze by¢ zrédlem istotnych przewag konkurencyjnych szkot
wyzszych. Przyczyn takiego stanu moze by¢ kilka. Po pierwsze rozwiazania orga-
nizacyjno-prawne uczelni nie sprzyjaja sprawnemu zarzgdzaniu operacyjnemu.
Rozproszenie kompetencji dyrektora operacyjnego pomiedzy rézne jednostki
uczelni utrudnia podejmowanie wlasciwych decyzji. Po drugie nie przeprowadza
sie kompleksowej oceny produktywnosci i efektywnoséci realizowanych proceséw.
Jest to czeSciowo spowodowane brakiem uniwersalnych miar efektywnosci szkoty

19 Por. A. Olechnicka, A. Ploszaj, Polska nauka w sieci? Przestrzen nauki i innowacyjnoéci. Raport z ba-
dan, Warszawa 2008; R. Kierzek, Polska nauka w indeksie Hirscha, ,,Sprawy Nauki”, 6-7/137, 2008;
dJ. Kllincewicz, Polska innowacyjno$¢. Analiza bibliometryczna, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008; R. Kierzek, Jak poréwnac apples and
oranges, czyli o réoznych metodach analizy publikowalnoSci i dorobku naukowego, ,,Sprawy Nauki”,
2/143, 2009.
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wyzszej, ale gtéwny powdd lezy w niskiej §wiadomosci potrzeb prowadzenia takich
pomiaréw i braku zewnetrznych bodZcéw do podnoszenia sprawno$ci operacyjne;j.
Naturalng konsekwencjg tego stanu jest niedoskonato$¢ w zarzadzaniu procesami,
brak wlaScicieli proceséow itp.

Nalezy mieé¢ nadzieje, ze zmiany, jakie czekajg polskie szkoly wyzsze,
wplyng na poprawe jakoSci zarzadzania zar6éwno strategicznego, jak i operacyj-
nego. Wybory strategiczne polskich uczelni publicznych dopiero wtedy przyniosa
spodziewane efekty, kiedy zostang precyzyjnie zdefiniowane i opisane zestawem
mierzalnych celéw strategicznych. Wedlug tych celéw bedzie mozna zdefiniowaé
precyzyjne miary celéw operacyjnych, do realizacji ktérych zostang zaprojektowane
i wdrozone odpowiednie procesy. Realizacja proceséw zgodnie z wyznaczonymi
celami, przy utrzymaniu zalozonych wskaznikéw, pozwoli stopniowo podnosié
doskonalo$¢ operacyjng uczelni. Dopiero zachowanie takiej logiki dzialania (od
celéow strategicznych do celow proceséw) moze byé podstawg budowania trwalej
przewagi konkurencyjnej szkolty wyzszej.
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Wiarygodnosé jako cecha jakosciowa sprawozdania
finansowego wymagajgca pomiaru

1. Wprowadzenie

Wiarygodno§¢ jest jedna z czterech cech jako$ciowych sprawozdania finansowego
(poza zrozumialo§cig, przydatnoScig i porownywalnoScia), ktére sprawiaja, ze spra-
wozdania finansowe sg uzyteczne dla odbioreéw, jednoczeénie wydajg sie byé cechg
najwazniejszg z nich. Zgodnie z definicjg zawartg w ramach konceptualnych do
Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowo$ci (MSR) i do Miedzynarodowych
Standardéw Sprawozdawczo$ci Finansowej (MSSF) za wiarygodne (reliable),
sprawozdanie finansowe: mozna uznac takie, ktore jest wolne od istotnych biedow
i jest bezstronne oraz gdy uzytkownicy takiego sprawozdania finansowego mogaq
by¢ pewni, ze sprawozdanie wiernie odzwierciedla to co stara sie odzwierciedlaé
lub czego odzwierciedlenia mozna by od niego zasadnie oczekiwacl. Definiujg one
wiarygodno§¢ jako spelnienie nastepujgcych cech:

® wierne odzwierciedlenie,

® przewaga treSci nad forma,

* neutralno$é¢ (bezstronnosé),

® ostrozna wycena,

* kompletnosé.

Czy jednak definicja ,,wiarygodnoéci” zawarta w ramach konceptualnych
jest zgodna z definicjg ,,wiarygodnosci’ sprawozdan finansowych, jakg oczekujg ich
uzytkownicy? Kazdy z uzytkownikéw sprawozdan finansowych, w zaleznosci od
swoich potrzeb, moze mieé przeciez zupelnie inne oczekiwania co do informacji
jaka chciatlby uzyskaé ze sprawozdan finansowych. Dodatkowo definicja wiary-
godnoéci sprawozdania finansowego tego samego uzytkownika moze ewaluowaé
w czasie i by¢ za kazdym razem inna, w zaleznosci od jego potrzeb.

O tym, czy sprawozdanie finansowe jest wiarygodne, w znacznej mierze
decydujg zastosowane przy jego sporzgdzeniu nadrzedne zasady rachunkowosci.
W praktyce stosowania tych zasad przyjmuje sie rozwigzania indywidualnie dosto-
sowane do specyfiki dzialalno§ci poszczegblnych firm. Standardy, zasady i regulacje

1 Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej 2004, Stowarzyszenie Ksiegowych w Pol-
sce, Warszawa 2005, t. I, s. 63.
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prawne rachunkowosci nalezy traktowac¢ wiec jako wskazowki, a nie jako wzorce
do podejmowania decyzji ewidencyjnych przy prowadzeniu rachunkowoSci. I nie
unikniemy sytuacji, w ktorych te wskazowki sa czesto rdéznie interpretowane
przez sporzadzajacych sprawozdania finansowe.

Poza tym ciagglym problemem i staboScig uregulowan jest pojecie ‘wyceny’.
Wartoéé godziwa lub szacunek sprawiajg, ze wycena takiej samej pozycji moze daé
tyle mozliwych rozwigzan ile osob jej dokonuje. Dodatkowo w wielu przypadkach
odpowiednia klasyfikacja poszczegélnych pozycji sprawozdan finansowych zalezy
od intencji (jakie sg plany/zamierzenia) przedsiebiorstwa wobec nich, np. aktywa
przeznaczone do zbycia lub nie, dzialalnoéé zaniechana lub kontynuowana, itd.
A, jak wiemy, intencje te czesto sie zmieniajg, a nawet sg czesto prezentowane
w taki sposéb w jaki firma chce je w danym momencie zaprezentowac. Wszystko
to powoduje, ze mozliwych jest bardzo wiele wersji sprawozdania finansowego,
opisujgcego dang sytuacje jednostki. W zwigzku z tym mozemy miec kilka, kil-
kanascie, a nawet kilkaset prawdziwych obrazéw (zgodnych z obowigzujacymi
przepisami i prawidlowym zastosowaniem zasad rachunkowo§ci) biezagcej sytuacji
finansowej jednostki. Czyli mozna powiedzie¢, ze wedlug rachunkowoéci prawda
nie jest tylko jedna, ale istnieje wiele prawd. Kazda z nich réwniez przedstawia
wiarygodny obraz. Ale, czy moze istnie¢ kilka wiarygodnych obrazéw sytuacji
finansowej jednostki? Nie sadze, aby uzytkownicy sprawozdan finansowych czuli
sie z tym komfortowo.

2. Realia funkcjonowania rynku w zakresie oceny wiarygodnosci
sprawozdania finansowego

Istnieje wiele czynnikéw, ktére wplywajg na podwyzszenie wiarygodno$ci sprawo-
zdan finansowych. Najwazniejszym z nich jest badanie sprawozdania finansowego
przez niezaleznego bieglego rewidenta. Nalezy jednak podkres§li¢c to, co zawsze
ujawniajg obecnie biegli rewidenci w swoich raportach nawet w wypadku wydania
opinii bez zastrzezen. Badanie sprawozdan finansowych podwyzsza zdecydowa-
nie wiarygodno$¢ badanego sprawozdania, jednak nie gwarantuje jej w 100%.
O braku takich gwarancji §wiadczg liczne skandale finansowe, w wyniku ktérych
szanowane przez lata spotki publiczne, jak sie okazalo, falszowaly (nieraz przez
lata) sprawozdania finansowe, ktére corocznie byly badane przez renomowane
firmy audytorskie (z tzw. Wielkiej Czworki), ktore nie dostrzegly w nich zadnych
nieprawidlowosci. W rzeczywisto§ci zawieraly razgce naduzycia dotyczgce stoso-
wania zasad rachunkowosci, ktore dla wielu z tych firm okazaly sie ostatecznie
powodem bankructwa.
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Jesli przyjrzymy sie strukturze podmiotéw na rynku, ktére korzystaja z in-
formacji finansowych, to zauwazymy, ze wiekszoé¢ z nich sama zajmuje sie wery-
fikacjg wiarygodnoSci sprawozdan finansowych: dzialy analiz w bankach, agencje
raitingowe, urzedy skarbowe, fundusze inwestycyjne, firmy doradcze, dostawcy
podpisujacy umowy z terminem zaplaty po dostawie itd. Wynika z tego, ze rynek
nie ma calkowitego zaufania do informacji zawartych w sprawozdaniach finanso-
wych i nie przyjmuje ich ,,na §lepo”, ale dokonuje ich mniej lub bardziej szczeg6-
lowej weryfikacji. W wielu profesjonalnych szkoleniach dla pracownikéow, ktorzy
majg do czynienia z danymi finansowymi w pracy, jednym z tematéw sa rézne
sztuczki, na ktore trzeba uwazaé, a ktore stosuje sie, aby uzyskaé jak najlepszy
obraz podmiotu w sprawozdaniach finansowych, w zaleznoéci od okres§lonych
potrzeb. Wynika z tego, ze jeden z podstawowych celéw sprawozdania finansowego,
jakim jest wiarygodno$¢, jest na wstepie (po sporzadzeniu tego sprawozdania)
podawany w watpliwo§¢ i podchodzi sie do niego jak do produktu ograniczo-
nego zaufania, ktére mozna zwiekszyé poprzez okreslone czynnoS$ci kontrolne
i sprawdzajace. Jednak, podobnie jak w wypadku badania sprawozdan, czynnosci
te podwyzszajg poziom zaufania do kontrolowanych danych finansowych, ale nie
sg w stanie zapewni¢ ich pelnej (100%) wiarygodnoéci. Wystepuja jednak kolejne
instytucje na rynku, mianowicie firmy ubezpieczeniowe, ktére sg w stanie ubez-
pieczy¢ to ryzyko.

Wszystko §wiadczy o tym, ze dzialamy na rynku w atmosferze ograniczo-
nego zaufania. I tylko w zaleznoSci od sytuacji rynkowej i aktualnych wydarzen
poziom tego zaufania jest wyzszy lub nizszy (tak jak to sie dzieje obecnie w okresie
kryzysu na rynkach §wiatowych). Praktyka pokazuje, ze wewnatrz w przedsie-
biorstwie, jak i na zewnatrz, na rynku na ktérym ono dziala, moze wystepowaé
wiele czynnikéw, ktore podwyzszajg lub zmniejszaja ryzyko wplywajace na wiary-
godnoéé sprawozdan finansowych. Sprawiajg, ze sprawozdania mogg by¢ bardziej
lub mniej wiarygodne, w zaleznoéci od ich wystepowania.

3. Czy wiarygodnos$¢ sprawozdania finansowego
mozna zmierzy¢?

Mozna pokusi¢ sie o stworzenie narzedzia, ktore pozwoli oszacowaé wiarygodno§c
sprawozdania finansowego. Hipoteza wyjSciowg do tej analizy bedzie stwierdzenie,
ze: sprawozdanie finansowe nigdy nie jest w 100% wiarygodne.

Stuprocentowa wiarygodno§é sprawozdania finansowego mogtaby zostaé
osiagnieta wtedy, gdyby istnial jeden jedyny prawdziwy obraz sytuacji finansowej
firmy dla wszystkich mozliwych odbiorcéw sprawozdan finansowych. Jak stwier-
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dzono jednak na wstepie tego opracowania, standardy rachunkowos$ci pozwalaja
na wiele mozliwych prezentacji danej sytuacji ekonomicznej jednostki. Mozemy
wiec jedynie dgzy¢ do osiggniecia sytuacji, kiedy sprawozdanie finansowe i pozycja
ekonomiczna, ktérg ono przedstawia, bedzie mialo jak najwiecej cech pozwalaja-
cych na uzyskanie jak najwyzszego poziomu wiarygodnosci. Albo inaczej, ryzyko
wystepowania cech lub okolicznoSci, ktére ograniczajg wiarygodno$é sprawozdania
finansowego, bedzie najmniejsze.

Najlepszym sposobem wydaje sie wiec zidentyfikowanie cech, ktére pod-
wyzszaja wiarygodno$é sprawozdania finansowego, jak réwniez cech, ktérych
wystepowanie w przedsiebiorstwie wplywa na ryzyko obnizenia takiej wiarygod-
noéci. Kazda z tych cech powinna najpierw zostaé¢ oceniona z punktu widzenia
jej istotnosci (wagi) w ocenie wiarygodnoé$ci sprawozdania finansowego. Nastepnie
powinny zosta¢ okre§lone wartosci logiczne, numeryczne lub procentowe, ktore
bedg wplywac¢ na odpowiednig punktacje kazdej z wyselekcjonowanych cech,
wystepujacych w sprawozdaniu finansowym lub firmie, ktérej to sprawozdanie
finansowe dotyczy. Metoda ta bylaby wiec polaczeniem metody stosowanej przez
banki w pomiarze ryzyka kredytowego, jak réwniez metody oceny danej sytuacji
za pomocg zestawu tzw. czerwonych flag. Tu zostalo okres§lona jako metoda cech
jako§ciowych oceny wiarygodnoS$ci sprawozdania finansowego.

Sprobujmy teraz okreli¢ i dobra¢ cechy jakoSciowe dotyczace sprawozdania
finansowego, jak rowniez jednostki, ktorej sprawozdania finansowe dotyczyty.
Stworzmy najpierw dwie grupy klasyfikacji cech jakoSciowych:

1) cechy, ktérych wystepowanie podwyzsza wiarygodno$é sprawozdania

finansowego;

2) cechy, ktorych wystepowanie obniza wiarygodno$¢ sprawozdania finan-

sowego.

Na podstawie wiedzy i do§wiadczenia wybrano nastepujgce cechy do dwoch
wyzej wymienionych grup:

1) cechy podwyzszajace wiarygodnos$é sprawozdania finansowego:

* spélka jest spotka publiczng (notowang na gieldzie),

* spotka podlega obowiazkowi badania sprawozdan finansowych,

* wysoki odsetek os6b zatrudnionych w Finansach posiada wyzsze
wyksztalcenie,

* spoétka posiadata dodatni kapital wlasny na koniec ostatniego okresu
obrachunkowego,

® bardzo niewielka liczba pozycji bilansowych spéiki jest wyceniana na
podstawie szacunkoéw;

2) cechy obnizajace wiarygodnos$é sprawozdania finansowego:

® spétka nalezy do grupy kapitaltowe;j,



162 Rafat Domaszewski

* spoltka posiada kredyty/pozyczki/zawarte transakcje leasingowe, ktore
jako warunek ograniczenia ryzyka zwigzanego z ich splata wymagaja
spelniania przez firme okreslonych wskaznikéw finansowych,

* spétka posiada w swoim bilansie ‘warto§é firmy’ wynikajacg z poprzed-
nich przeje¢ innych podmiotow,

* bonusy kadry zarzadzajacej zaleza od wyniku finansowego jaki spétka
osigga w okresie obrachunkowym,

® kadra kierownicza posiada opcje na akcje swojej firmy/grupy kapita-
lowej, do ktérej nalezy,

® niepelne wykorzystanie RMK biernych w ostatnich dwoéch okresach
obrachunkowych przez spéike,

* spétka posiada wartoéci niematerialne, takie jak znaki towarowe, bazy
danych, itp. wytworzone wewnetrznie przez spotke,

® sp6tka ponosi optaty menedzerskie z tytulu pozostawania w grupie
kapitalowej,

* spotka dokonuje (poza oplatami menedzerskimi) innych transakcji
zakupu/sprzedazy towaréw/ustug z podmiotami powigzanymi (z tej
samej grupy kapitalowej),

* spélka jest planowana do sprzedazy przez obecnego wlasciciela,

* spotka stara sie o uzyskanie finansowania zewnetrznego — np. kredyt
bankowy, pozyczka, leasing, planowane wejScie na gielde.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze zaréwno cechy pozytywne, jak i negatywne moga
znalezé sie w przeciwstawnej grupie poprzez swoje zaprzeczenie. Mozna wiec zasto-
sowa¢é ocene, gdzie spelnienie danej cechy (negatywnej) lub spelnienie zaprzeczenia
danej cechy pozytywnej bedzie wptywato na obnizenie wiarygodnosci sprawozdania
finansowego lub, inaczej, na zwiekszenie ryzyka, ze dane sprawozdanie finansowe
moze by¢ niewiarygodne. Nalezy podkreslié, ze badanie (ocena), czy dane sprawo-
zdanie finansowe jest wiarygodne czy tez nie, nie bedzie oceng zero-jedynkows,
czyli okre§lajacg bezwarunkowo, czy oceniane sprawozdanie jest wiarygodne czy tez
nie. Metoda cech jakoéciowych pozwoli okre§li¢, jak duze jest ryzyko, czy oceniane
sprawozdanie finansowe jest niewiarygodne. Nie oznacza to jednak, ze nawet przy
spelnieniu wszystkich cech negatywnych sprawozdanie finansowe nie moze by¢
w rzeczywistoSci bliskie wysokiej wiarygodnosci. OczywiScie moze by¢ wiarygodne,
jednak prawdopodobienstwo wysokiej wiarygodnoSci bedzie zdecydowanie mniejsze
niz w sytuacji, gdy zadna z cech negatywnych nie zostanie spetniona.
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4. Pomiar wiarygodnosci sprawozdania finansowego poprzez
kwestionariusz oceny cech jakosciowych

4.1. Metodologia

Autorska propozycja wersji kwestionariusza oceny cech jako§ciowych, pozwalajgca
na ocene poziomu wiarygodnosci sprawozdania finansowego, zostala przedstawiona
w tabeli 1. Poszczegélne cechy jakoSciowe, zdefiniowane w tym kwestionariuszu,
zostaly podzielone na cztery kategorie (A, B, C i D), okreslajgce znaczenie wplywu
cech na ocene wiarygodnos$ci sprawozdania finansowego.

1) kategoria A to cecha o najbardziej znaczacym wplywie przy ocenie wia-

rygodnosci;

2) kategoria B to cechy o znaczacym wplywie;

3) kategoria C to cechy o $rednim wptywie;

4) kategoria D to cechy o malym wplywie.

W zaleznoéci od znaczenia kategorii, w ocenie wiarygodnoSci, zostaly im
przyznane odpowiednie wagi:

® 20 dla kategorii A,

® 10 dla kategorii B,

* 6 dla kategorii C,

® 3 dla kategorii D.

Dodatkowo poszczegbélnym cechom jako$ciowym w kategoriach zostaly
przydzielone odpowiednie wartosci punktowe, przy spelnieniu przez dang ceche
odpowiedniej negatywnej wartoSci logicznej wplywajacej na wiarygodnos§c. Jesli
w ocenianym sprawozdaniu finansowym sp6tki jej kadra kierownicza posiada akcje
lub opcje na akcje swojej spétki lub grupy kapitatowej w jakiej dziala (cecha 8
z Modelu), to spelnienie jej jest negatywnym czynnikiem jako$ciowym wplywa-
jacym na wiarygodno$¢ sprawozdania finansowego. Przy jego istnieniu w spoélce
sg przyznawane dwa punkty. Do ogélnej oceny wplywu tej cechy mnozy sie ja
przez wage przyznang dla odpowiedniej kategorii, do ktorej nalezy. W przy-
padku wspomnianej cechy 8 (nalezacej do kategorii C) jest to waga 6, czyli przy
spelnieniu powyzszej negatywnej cechy otrzymujemy 12 (2 X 6) punktéw w modelu
oceny.
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4.2. Punktacja

Zgodnie z zaproponowanym modelem maksymalna liczba punktéw mozliwych do
uzyskania wynosi 398. Takg liczbe punktéw otrzymujemy wtedy, kiedy wszystkie
cechy jako§ciowe z modelu przyjmujg negatywne wartoS§ci wplywajace na wiary-
godnos¢ sprawozdania finansowego. Wystepuje woéwczas sytuacja, w ktorej cechy
negatywne sg spelnione, a cechy pozytywne nie sg spelnione. Oznacza to, ze
im mniejsza liczba punktéw zostala zgromadzona w procesie oceny, tym istnieje
wieksze prawdopodobienstwo wiarygodnoéci sprawozdania finansowego.

Spelnienie przez spotke wszystkich cech majgcych wplyw negatywny na
wiarygodno$é sprawozdania finansowego z kategorii A (jedna cecha) i B (pieé
cech) wiaze sie z przyznaniem ogélem 290 punktéw (73%), z maksymalnej
liczby 398 punktéw mozliwych do zdobycia w calym kwestionariuszu oceny.
Wielkos$¢ ta powinna stanowi¢ warto§é graniczna, powyzej ktorej badane (wery-
fikowane kwestionariuszem) sprawozdanie finansowe moze mieé ograniczong wia-
rygodnoé¢ lub, ze ryzyko ograniczonej wiarygodnoS$ci sprawozdania finansowego
jest wysokie.

Na podobnej zasadzie powinna zosta¢ okre§lona punktacja graniczna, dla
ktoérej wiarygodnosé sprawozdania finansowego bedzie wysoka. Bedzie to odwré-
cenie wszystkich cech negatywnych zdefiniowanych w kategoriach A i B i prze-
ksztalcenie ich w cechy pozytywne, podwyzszajagce wiarygodnoéé sprawozdania
finansowego. Wowczas suma punktacji za obie kategorie bedzie wynosi¢ 0. Przez
réznice pomiedzy maksymalng do uzyskania liczbg punktow, czyli 398, a mozliwg
maksymalng do uzyskania punktacja z kategorii A i B, ustalamy dolng granice
108 punktéw, ponizej ktorej sprawozdania finansowe majg wysoka wiarygodno§eé.
Czyli, ze ryzyko, iz sprawozdanie finansowe jednostki posiada ograniczong wia-
rygodnosc, jest niskie.

Wydaje sie to byé najbardziej odpowiednig definicjg wartoéci granicznych
przy ocenie, gdyz wiele z kolejnych cech jako§ciowych uzytych do oceny wia-
rygodnoSci sprawozdania finansowego, znajdujacych sie w nizszych kategoriach
wagowych C i D, ma dodatnig korelacje z cechami zdefiniowanymi jako gléwne
z kategorii A i B. Spelnienie cechy negatywnej z kategorii B, np. potwierdzenia,
ze spotka nalezy do grupy kapitatowej, bedzie sie najczesciej wigzalo z istnieniem
negatywnych cech zdefiniowanych w kategorii C, takich jak:

® ponoszenie oplat menedzerskich z tytulu pozostawania w grupie kapita-

lowej,

® dokonywanie (poza oplatami menedzerskimi) innych transakcji zakupu/

sprzedazy towardw/uslug z podmiotami powigzanymi (z tej samej grupy
kapitatowe;j).
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Z drugiej strony nie spelnienie tej cechy negatywnej z kategorii B bedzie
sie wigzalo w tym wypadku réwniez z nie spelnieniem przez spétke cech skore-
lowanych dodatnio z tg cecha.

Jesli wiec zostang spelnione cechy negatywne z kategorii A i B, i juz
w pierwszych dwoch kategoriach kwestionariusza oceny uzyskamy 290 punktéw,
to mozemy stwierdzié, przy istnieniu powyzszej korelacji dodatniej pomiedzy
cechami, ze calkowita ocena dla calego kwestionariusza bedzie na pewno prze-
wyzszaé warto§¢ 290 punktéw. I odwrotnie, jesli nie zostanie spelniona zadna
z cech negatywnych z kategorii A i B, czyli punktacja ogélem uzyskana z tych
kategorii bedzie 0, wowczas na pewno punktacja ogétem z calego kwestionariusza
bedzie rowniez ponizej 108 punktéw, poniewaz inne cechy skorelowane dodatnio
z cechami z kategorii A i B bedg mialy wartoéé 0.

W zwiazku z powyzszym podzielono mozliwa do uzyskania punktacje na
3 grupy wiarygodnosci:

1) do 108 punktéw — istnieje wysokie prawdopodobienstwo, ze sprawozdania

finansowe sg wiarygodne;

2) od 108 do 290 punktéw — sprawozdania finansowe co do ktérych trudno
stwierdzi¢ (z wysokim prawdopodobienstwem), czy sg wiarygodne czy
tez nie (tzw. szara strefa);

3) powyzej 290 punktéow — istnieje duze prawdopodobienstwo, ze sprawo-
zdania finansowe sg malo wiarygodne.

Ostatecznie, niezaleznie od tego w jakiej grupie znajdzie sie badane spra-
wozdanie finansowe, to im wiekszg warto$¢ punktéw osiggnie ono w proponowa-
nym kwestionariuszu oceny, tym wieksze bedzie sie z nim wigzalo ryzyko jego
ograniczonej wiarygodnoS§ci. W ten spos6b autor staral sie zaproponowaé¢ w miare
nieskomplikowane narzedzie, ktéorym mozna poréwnywac¢ miedzy sobg poziomy
wiarygodnoéci roznych sprawozdan finansowych.

4.3. Najwazniejsze cechy jakosciowe

Oméwimy teraz przyczyny wyboru pieciu najwazniejszych cech jakos$ciowych
zastosowanych do oceny wiarygodno$ci i nadania im zastosowanego poziomu
wag.

4.3.1. Czy spoétka podlega obowigzkowi badania sprawozdan finansowych/
lub musi przeprowadzi¢ takie badanie ze wzgledu na planowang
transakcje?

Najwazniejszym niezaleznym sposobem znaczgcego podwyzszenia wiarygodnosci

sprawozdania finansowego jest jego badanie przez bieglego rewidenta. Badanie

powinno zakonczy¢ sie wydaniem opinii o zbadanym sprawozdaniu finansowym,
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ktéra to opinia, jeSli jest pozytywna zapewnia, ze w istotnych aspektach spra-
wozdanie finansowe jest prawidlowe oraz rzetelnie i jasno przedstawia sytuacje
majatkows i finansows, jak tez wynik finansowy badanej jednostki. Badanie nie
daje jednak 100% gwarancji prawidlowosci sprawozdania finansowego. Zawsze
istnieje ryzyko zwigzane z tym, ze tylko niektére transakcje, zapisy w ksiegach,
salda podlegajg sprawdzeniu, a pozostale, ze wzgledu na ograniczony czas bada-
nia, nie sg sprawdzane. Przy pelnej kontroli kazdy zapis i saldo podlegaloby
sprawdzeniu przez bieglego rewidenta, co znaczaco podwyzszylo by koszty oraz
przedluzylo czas badania. Nie zmienia to jednak faktu, ze badanie sprawozdan
finansowych jest najlepszym sposobem na znaczace podwyzszenie wiarygodnosci
sprawozdania finansowego, dlatego tez znajduje sie w zaproponowanym przez
autora kwestionariuszu oceny na najwyzszym miejscu, z ogélng punktacjg dla
sprawozdania, ktore nie podlega badaniu, ré6wng 140 punktéw (20 X 7). Jest to
35% calkowitej maksymalnej (398 pkt.) punktacji negatywnej. Dla poréwnania,
jest to prawie pieciokrotno$é oceny negatywnej kolejnej cechy jakosciowej (3 X 10).
Jest to szczegdélnie wazny element oceny, zwlaszcza dlatego ze tylko niektére
grupy podmiotéw rachunkowo$ci majg ustawowy obowigzek przeprowadzania
badania sprawozdan finansowych, czyli obowigzek podwyzszania wiarygodnoSci
sprawozdan.

4.3.2. Czy spotka nalezy do grupy kapitatowej?

Dynamiczny rozwdj gospodarki rynkowej i globalizacja przyczynily sie do sytua-
cji, w ktorej wiele jednostek 1gczy sie i, w wyniku powigzan kapitalowych, two-
rzy zréznicowane struktury formalnoprawne, okreslane najczeSciej jako grupy
kapitalowe. Sytuacja ta spowodowala jednak, ze sprawozdania finansowe spétki
wchodzacej w sklad grupy kapitalowej podlegaja znaczacemu wplywowi, wymu-
szonemu przez struktury tej grupy, jak transakcje majgce na celu optymalizacje
podatkowg grupy, odmienne niz rynkowe ceny kupowanych/sprzedawanych towa-
réw i ustug wewnatrz podmiotéw z grupy, itd. Operacje te zwigzane z dzialaniem
spotki w grupie kapitalowej powoduja, ze jej sytuacja finansowa w sprawozdaniu
finansowym jest czesto znaczgco rézna od sytuacji gdyby nie nalezala ona do grupy
kapitalowej. Te dodatkowe transakcje, jakie spétka musi przeprowadzac ze wzgledu
na jej przynalezno§é do grupy kapitalowej, obnizajg wiarygodnosc sporzadzanych
przez nig sprawozdan finansowych, gdyz wiekszo§¢é z nich jest wymuszana na
spolce przez udzialowca. W zwigzku z tym przynalezno$é¢ do grupy kapitalowej
wigze sie z istnieniem takich transakcji. W kwestionariuszu oceny jakoSciowej
wystepowanie takiej sytuacji w spoélce jest cechg negatywng, ktérej spelnienie
wigze sie z przyznaniem 30 (3 X 10) punktéw w przyjetej metodzie oceny.
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4.3.3. Czy spotka posiada kredyty/pozyczki/zawarte transakcje
leasingowe, ktére jako warunek ograniczenia ryzyka zwigzanego
z ich sptatg wymagajg spetniania przez firme okreslonych
wskaznikow finansowych?
W prowadzonej dziatalnoéci gospodarczej w celu zwiekszenia efektywnoSci i zwrotu
z kapitalu wlasnego zaangazowanego w spétke, wykorzystuje sie w jej finansowaniu
kapitaly obce. Srodki te, poza wykorzystywaniem kredytu kupieckiego zwiazanego
z zobowigzaniami handlowymi, najczeSciej sg udzielane firmom w formie kredytow
(gdy udzielajacym jest instytucja finansowa), pozyczek (gdy udzielajacym jest inny
podmiot niz instytucja finansowa) lub zobowigzan leasingowych (realnie jest to
forma pozyczki zabezpieczonej §rodkiem trwalym). Mozna z malym prawdopodo-
bienstwem bledu stwierdzié¢, ze przewazajgca liczba firm dzialajagcych na rynku
wykorzystuje tego typu finansowanie zewnetrzne, jesli oczywiscie jest w stanie je
uzyska¢. Finansowanie zewnetrzne wigze sie zazwyczaj z okre§lonymi wymogami,
jakie stawia podmiot udzielajacy tego finansowania, co do poszczegdlnych pozycji
sprawozdania finansowego. Sg to dla finansujgcego tzw. wymogi bezpieczenstwa
lub ograniczania ryzyka potencjalnej utraty zaangazowanego kapitalu. Wymogi te
dotycza zazwyczaj minimalnych pozioméw zysku, jakie musi osiggaé spotka, ktora
uzyskata takie finansowanie, jak réwniez maksymalnych pozioméw zadluzenia
zewnetrznego, na jaki spétka moze sobie pozwolié. Zazwyczaj jako zabezpiecze-
nie stosuje sie oba te wskazniki jednoczeénie. Powyzsze wymogi zewnetrznego
podmiotu finansujacego powoduja, ze spétka bedzie sie staraé, za wszelka cene,
przestrzegaé tych wskaznikéw ryzyka, gdyz ich naruszenie moze spowodowaé
zadanie przez podmiot finansujgcy natychmiastowej splaty zadluzenia. Moze sie
to wigzac z prezentacja lub wyceng poszezegélnych pozycji sprawozdania w sposéb
nieco inny od wyceny i prezentacji jaka dokonalaby spétka, gdyby takich wymagan
finansowych nie musiala przestrzegac. Spelnienie powyzszej cechy jakoSciowej
wigze sie wiec z duzym prawdopodobienstwem, ze spétka sporzadza sprawozda-
nie finansowe w taki spos6b, aby spelnialo narzucone przez podmiot finansujacy
warunki. Sytuacja ta nabiera jeszcze wiekszego znaczenia, gdy wskazniki genero-
wane przez spotke sg na granicy pozioméw zdefiniowanych jako maksymalne (np.
zadluzenie) lub minimalne (np. wynik operacyjny) wymagane przez zewnetrznego
dostarczyciela finansowania. Ze wzgledu na powszechno$¢ istnienia finansowa-
nia zewnetrznego i czeste stosowanie tzw. wyzszego celu przez spoétke, aby nie
doprowadzi¢ do utraty takiego finansowania powyzsza cecha jakos$ciowa zostala
zaklasyfikowana przez autora do drugiej co do wagi kategorii cech jako$ciowych,
przy ktorej spelnieniu zostaje przyznanych 30 (3 x 10) punktéw w zapropono-
wanej metodzie oceny.
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4.3.4. Czy bonusy kadry zarzadzajacej zaleza od wyniku finansowego
jaki spotka osigga w okresie obrachunkowym?

Od dlugiego czasu w wielu firmach istnieje sytuacja, w ktorej wlasnosé spotki (wias-
ciciele jej kapitalu) jest oddzielona od jej zarzadzania. Oznacza to, ze inne osoby
sg wlaScicielami sp6tki, a inne zajmujg sie jej zarzgdzaniem i sg odpowiedzialne za
realizacje strategii spétki, w tym za wynik finansowy, zadowalajacy udzialowcow
spotki. W przewazajacej wiekszosci przypadkéw osigganie odpowiednich wynikow
dzialalnoéci spotki (zgodnych z oczekiwaniami rynku/wlascicieli lub wynikéw prze-
wyzszajacych te oczekiwania) wigze sie z przyznaniem dodatkowego wynagrodzenia
(tzw. bonuséw) dla kadry zarzadzajacej ponad standardows miesieczng pensje.
Wysoko$é tego dodatkowego wynagrodzenia jest uzalezniona od ,,przebicia” przez
spotke poziomu oczekiwanych wynikéw przez rynek czy wlaSciciela. W zaleznoéci,
czy spolka osiagnie lub nie oczekiwany przez rynek wynik finansowy, jej kadra
zarzadzajgca otrzymuje lub nie bonus roczny za zrealizowane wyniki. Bonus ten
w zaleznoSci od branzy moze osigga¢ wielkos¢ kilku miesiecznych pensji, a czasami
dochodzi do poziomu rocznej pensji. Tak znaczgce pienigdze sg pokusg, aby zrobié
wszystko, aby je osiggnaé. Z jednej strony tego wlaénie oczekujg wiasciciele, aby
kadra zarzadzajaca jak najefektywniej prowadzila spétke i zwiekszala jej wydaj-
no§é¢, wiedzace, ze osiggniecie sukcesu wigze sie ze znaczaca gratyfikacja. Z drugiej
jednak strony, jesli dzialalno§¢ operacyjna nie pozwala dopiaé celu, stosuje sie
czesto odpowiednig interpretacje przepiséw ksiegowych (ujmowania i wyceny),
ktora pozwoli ten cel zrealizowaé¢. Ciche rezerwy, odpowiednie deklaracje co do
posiadanych aktywéw (utrzymywanych krétkoterminowo czy dlugoterminowo)
i zwigzana z tym ich dalsza wycena, okres amortyzacji, warto§é godziwa, szacunki
— wszystkie te elementy pozwalajg kadrze zarzadzajgcej w osiggnieciu takiego
wyniku finansowego spoélki, jaki jest konieczny do przyznania im bonusa. Cze§é
z takich dzialan upiekszajacych wynik finansowy spoélki jest oczywistym oszu-
stwem ksiegowym, jednak wiele z nich jest po prostu odpowiednim sposobem
wykorzystania zasad ksiegowych i ich interpretacji na potrzeby prezentacji jakg
chce spétka osiagna¢. Dodatkowe wynagrodzenie dla kadry zarzadzajacej, uza-
leznione od osigganego przez spolke wyniku, jest wiec znaczacym elementem
wplywajacym na ryzyko obnizenia wiarygodnosci sprawozdania finansowego. Ze
wzgledu na powszechnoéé tego typu wynagradzania w jednostkach i wystepowa-
nia szerokiego wachlarza mozliwo$ci ksiegowych w ,upiekszaniu” sprawozdan,
cecha ta zostala zaklasyfikowana do drugiej co do wagi grupy cech jako§ciowych.
Spelnienie przez spétke tej cechy wigze sie z przyznaniem 30 (3 X 10) punktow
w kwestionariuszu oceny.
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4.3.5. lle pozycji bilansowych spétki jest wycenianych na podstawie
szacunkow?

Stosowanie w firmie przyjetych zasad (polityki) rachunkowos$ci wymaga dokonywa-
nia réznego rodzaju ,,subiektywnych” ocen, okreslanych mianem ,,indywidualnego
osadu” jednostki. Czesto wiele pozycji sprawozdania finansowego zalezy wiasnie
od takich ocen. Jedng z najbardziej podatnych czynnoSci na tego typu oceny,
wplywajacych na tre$¢ sprawozdania finansowego, jest wycena. Poszczegélne pozy-
cje sprawozdania finansowego majg w swojej definicji mozliwo$¢ wyboru wyceny
w ramach alternatywnych mozliwoéci zgodnych ze standardami rachunkowosci,
a dla wielu z nich wycena opiera sie po prostu na szacunku jednostki. Szacunki
bazuja najczesciej na zatozeniach dotyczacych przyszloéei (np. przeptywoéw srodkéw
pienieznych, stosowanych stép dyskontowych, przyszlych zmian wynagrodzen,
przyszlych zmian cen majacych wplyw na inne koszty, itp.) i w zwigzku z tym
sg obarczone licznymi Zrédlami niepewnosci. Spétka musi ujawnia¢ w informacji
dodatkowej do sprawozdan finansowych wszystkie informacje o subiektywnych
ocenach, ktore zostaly zastosowane przez kierownictwo jednostki w polityce
(zasadach) rachunkowoéci. Jednak, niezaleznie od tego, dokonywanie szacunkéw
zawsze wiaze sie z wystepowaniem w dzialalnoSci gospodarczej niepewnosci. Kazdy
odbiorca sprawozdania finansowego moze, inaczej niz sporzadzajacy sprawozdanie
finansowe czy kierownictwo jednostki, te niepewnos¢ ocenia¢. W sprawozdaniu
finansowym jednostki pozycji opierajacych sie na szacunkach jest duzo. Sg to np.:

*® Ssrodki trwale i wartoéci niematerialne i prawne oraz przyjety okres ich

amortyzacji,
® warto$c firmy,
® aktywa finansowe w wypadku braku wystepowania dla nich aktywnego
rynku,

* naleznoéci watpliwe i dokonane dla nich odpisy aktualizujace,

® zapasy niechodliwe i rezerwy utworzone na nie,

® aktywa z tytulu podatku odroczonego i ocena ich realizacji w przysztosci,

® koszty rozliczane przez RMK czynne i okres, przez jaki sg rozliczane,

® warto§¢ godziwa aktywow oraz zobowigzan finansowych,

® rezerwy na zobowigzania,

* RMK bierne,

* zobowigzania warunkowe,

* rezerwa z aktualizacji wyceny,

® zobowigzania z tytulu gwarancji.

Wszystkie te szacunki niosg znaczace ryzyko zwigzane z prawidtowym odbio-
rem sprawozdania finansowego, gdyz dla dwoch identycznych firm, z identycznag
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sytuacja finansowa, osad kierownictwa jest najczesciej rozny. Dlatego sprawozdania
finansowe, ktére powinny by¢ zblizone, badz takie same, réznig sie od siebie. Ze
wzgledu na fakt, ze subiektywna ocena i szacunki z nig zwigzane moga daé¢ wiele
mozliwych obrazéw tej samej sytuacji, ta cecha jako$ciowa zostala zakwalifikowana
jako jedna z najwazniejszych cech wplywajacych na ocene wiarygodnoéci sprawo-
zdania finansowego. Oczywi§cie im wieksza liczba pozycji w sprawozdaniu finan-
sowym, ktére podlegaja wplywowi szacunkéw, tym wiekszy negatywny wplyw na
ocene wiarygodnosci sprawozdania finansowego. Sama liczba pozycji szacowanych
nie dalaby nam jednak rzeczywistego obrazu ryzyka wiarygodnosci zwigzanego
z szacunkami, w zwigzku z czym jest ona ,wazona” warto§cig pozycji bilanso-
wej. Wskaznik ten jest liczony jako iloraz sumy wartoéci pozycji bilansowych,
ktore podlegaja wplywowi szacunkéw (warto§¢ w liczniku), do catkowitej sumy
wszystkich pozycji bilansowych (aktywéw i pasywéw) — ujetych w mianowniku,
w celu wyrazenia go w wartoéci % jest mnozony przez 100%. Do wyliczenia tego
wskaznika nie wlgcza sie sum posérednich lub sum kategorii poszczegblnych pozy-
¢ji bilansowych. Graniczna warto§é, powyzej ktorej cecha otrzymuje maksymalng
liczbe punktéw (negatywnie wplywa na wiarygodno$c), zostala tu okre§lona na
poziomie 30%, czyli wéwczas gdy 30% sumy wartosci wszystkich pozycji bilanso-
wych w sprawozdaniu finansowym podlega wplywom szacunkéw. Przy spelnieniu
tej granicznej warto$ci negatywnej cechy (warto§é > 30%) zostaje przyznane 30
(3 X 10) punktéw w kwestionariuszu oceny.

5. Podsumowanie

Wiarygodnoéé sprawozdania finansowego, jak wynika z powyzszej analizy, jest
cechg wzgledng, ktérej spelnienie mozna sprébowaé ocenié, ale nie na zasadzie
bezwzglednej zero-jedynkowej (Tak — jest wiarygodne lub Nie — nie jest wiary-
godne), ale na zasadzie wysokiego lub niskiego prawdopodobienistwa, ze dane
sprawozdanie finansowe nosi cechy wiarygodnoS$ci. Niniejszy artykul jest proba
zaprojektowania narzedzia pozwalajacego na bardziej precyzyjng ocene poziomu
tej cechy. Celem gléwnym bylo uzyskanie wiekszej skali ocen, w jakiej mozna by
bylo wyrazi¢ poziom wiarygodnosci, ponad powszechnie stosowang skale zero-
jedynkowa. Zaproponowano konstrukcje tego narzedzia w formie kwestionariusza
oceny cech jakosciowych, powigzanych bezpoérednio lub poSrednio ze sprawozda-
niem finansowym. Poniewaz wybrane cechy jako$ciowe zastosowane w powyzszym
narzedziu i wagi wplywu im przypisane zostaly do niego zaklasyfikowane na pod-
stawie subiektywnej oceny autora, to autor zamierza dalej poddaé je zewnetrznemu
badaniu ankietowemu, aby w ten sposéb uzyskaé¢ bardziej obiektywne wyniki
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umozliwiajace dalsze dopracowanie zaproponowanego rozwigzania. Bowiem tylko
teoretycznie wszystkie cechy jakosciowe sprawozdania finansowego, zdefiniowane
w ramach konceptualnych MSSF, powinny zapewni¢ nadrzedng ceche sprawo-
zdania finansowego, czyli jego prawdziwy i rzetelny obraz (ang. true and fair
view). Z jednej strony jednak MSSF nie sg globalnie akceptowalnymi standardami
rachunkowoéci, a z drugiej strony wiele standardéw daje mozliwo$é wyboru spo-
sobu prezentacji okre§lonych transakcji ekonomicznych i dodatkowo mozliwosé
wystepowania wielu wersji wyceny niektérych transakeji poprzez wartosc godziwg
lub szacunki. Ponadto rzeczywisto§é ekonomiczna zdecydowanie wyprzedza uregu-
lowania prawne. Pojawia sie w praktyce wiele transakcji, ktérych sposéb ujmowa-
nia lub wyceny na dany moment nie zostaly w ogéle uregulowane w przepisach.
Uregulowania i kontrola poprawno$ci sprawozdan finansowych w duzej mierze
wigze sie jedynie z rynkiem spélek publicznych, czyli obejmuja jedynie ulamek
wszystkich podmiotéw sporzadzajacych sprawozdanie finansowe. Ta zdecydowanie
mniejsza wymagana kontrola i przejrzysto§é podmiotéw niepublicznych sprawiaja,
ze jako$¢ sporzgdzanych przez nie sprawozdan finansowych jest niska. Jednak
nawet sp6tki publiczne, pomimo wyjgtkowo duzej kontroli i szczegétowego spraw-
dzania wiarygodnoSci ich sprawozdan finansowych, podlegajg wptywowi ,,upiek-
szania” sprawozdan finansowych i kreatywnej rachunkowos$ci w zlym tego stowa
znaczeniu. Dzieje sie tak z powodu mozliwoS$ci pozyskania kapitaléw i zarobienia
duzych pieniedzy, ktore mozna uzyskaé, jesli zaprezentuje sie sytuacje spétki tak
jak oczekuja tego inwestorzy. Pieniadze te czesto sa tak duze, ze wielu sporzadza-
jacych sprawozdanie finansowe akceptuje nawet potencjalne ryzyko wykrycia doko-
nywanego falszerstwa. Poza tym, je§li juz takie falszerstwo ma miejsce w spolce
to jest ono bardzo dobrze zakamuflowane, wlgcznie z nieprawdziwag dokumentacjg
zrodlowa, i dlatego jest ono czesto wrecz nie do wykrycia podczas normalnego bada-
nia sprawozdan finansowych. Dodatkowo ciagle uaktualniane i rozbudowywane
standardy rachunkowo$ci powoduja, ze osoby wykonujgce prace w ksiegowosci
czesto nie zdajg sobie sprawy, ze dana transakecja, ktorg wprowadzajg do ksiag,
powinna zosta¢ ujeta w inny sposéb, w zwigzku z czym ro$nie réwniez ryzyko
bledu. Wszystko to sprawia, ze mozliwo$ci zaprezentowania danej sytuacji finanso-
wej spotki w sprawozdaniu finansowym jest nieskonczenie wiele, w zaleznoéci od
tego, w jakim kraju ta spoétka dziala, jakie obowigzujg jg standardy rachunkowo-
§ci, jaka jest etyka osoby sporzadzajacej sprawozdanie finansowe, jaka jest ocena
ryzyka przy wycenie przez te osobe i jak duza wiedze ona posiada. Mozemy wiec
mowié jedynie o ograniczonej wiarygodno$ci sprawozdan finansowych, gdyz ich
pelna wiarygodno$é, a przez to spelnienie wszystkich oczekiwan uzytkownikow
sprawozdan finansowych, jest po prostu niemozliwe. Powinno sie wiec starac
zmniejszy¢ to ryzyko ograniczonej wiarygodnosci do jak najnizszego poziomu.
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Maria Romanowska

Crisis Corporate Resistance

The article presents the problem of crisis corporate resistance. The precise definition
and measurement of this corporate feature allows for the development of anti-crisis
management principles. It also allows other business entities to assess the investment
and contractual risks. It attempts to answer the question of how to measure the
crisis corporate resistance and which corporate factors have the strongest impact on
this resistance.

Agnieszka Sopinska

Knowledge Resources in Network Organisations

Network organisations are a flexible knowledge based organisational forms. Knowledge
serves a double purpose in the network structures: on the one hand it is a determinant
of creation of these forms, on the other the effect of their operation. The presentation
of knowledge as a peculiar category of network organisation resources and the outline
of its creation and absorption at the level of an individual network organisation link as
well as the whole network constitutes the basic part of this article. The deliberations
with regard to the knowledge resources within the network organisation are preceded
by the characteristics of the network organisation including its very idea, features
and typology.

Justyna Szumniak-Samolej

Crowd Cooperation. New Forms of Cooperation between Companies
and Stakeholders

The omnipresent availability of network information and communication technologies
results in far reaching changes in the scope, principles and effectiveness of the
cooperation between people and organisations. The traditional model of cooperation has
been operating primarily within formal organisations possessing efficient hierarchically
organised structures allowing for effective control and management. There has also
been a clearly marked division into producers and consumers. However, with computers
becoming increasingly popular and the Internet more interactive (Web 2.0), there is
a dynamic development of the phenomenon of social production which exceeds the
confines of institutions and states and affects diversified areas and industries. The
article analyses selected theoretical models of cooperation between companies and
stakeholders considering the extension of partnership products processes into the
business area as well as the methods of their practical implementation applied by
business companies.
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Piotr Wachowiak

Corporate Social Responsibility Employees in Companies Operating
in Poland

The employees are the key stakeholder of every company. Their competence and
attitudes primarily determine the success in the implementation process of its
strategies. Practically, the implementation of principles of social responsibility consists
in a dialogue and cooperation with the staff, the development of the culture of openness
as well as making the staff involved in the company operations. The corporate social
responsibility to the staff is also reflected in the responsible leadership based on growing
confidence. The company’s concern and care for the staff is most highly rated among
all socially responsible activities. The sense of security, transparent communication,
prospects for development and participation are indispensable so that the company
could be called socially responsible to its people. The responsible business means
first of all a responsible conduct. For these reasons, numerous companies have been
introducing ethical programmes. Socially responsible companies should also examine
their employees’ satisfaction. Social responsibility to staff is best reflected by the
motivational remuneration system and professional development. Staff volunteering
is a tool to improve the involvement of staff, thanks to which the ethos and values
in pro-social activities are created. The companies following the principles of social
responsibility to their staff also introduce programmes facilitating them to maintain
the work life balance. The article also presents good practises of companies operating
in Poland with regard to the aforementioned issues.

Maria Pietrzak

Changes in the Competitive Position within the Process
of Internationalisation and Configuration of Capital Group Value Chains

The article analyses the changes within the positions of capital groups quoted on the
Warsaw Securities Exchange with regard to the process of their internationalisation
and the configuration of chain link values connected with it.

The first section of the article presents a theoretical basis of the undertaken issues. The
second section presents the research results concerning selected capital groups quoted
on the Warsaw Securities Exchange. The diagnosis of the competition strategies in the
discussed groups is accompanied by the analysis of the changes in their competitive
position and the reference of these changes to the process of internationalisation and
international configuration of the chain value of the examined entities.

Stawomir Winch

Capital Groups Resource Profile and its Determinants

The article aims to show on the basis of empirical research the determinants of capital
group resource profiles. It is assumed that they play a major role in the development
of their competitive advantage. The following capital group resources are distinguished:
external, such as the company brand, customers’ loyalty or cooperation with business
partners as well as internal: know-how, skills and competence of human resources
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and technologies. Two hypotheses were formulated claiming that capital groups with
the majority of foreign capital focus more on external resources and those specialised
seek their competitive advantage in the development of internal resources. The latter
was confirmed by the statistical analysis. There is a significant impact of the time of
appearance and the character of investors on the group resource profile.

Wioletta Jakubowska

Methods of Diversified Companies Development

The companies undertaking a diversification strategy may execute it in the form of
both internal and external development. The article presents recommendations on the
diversification through the external and internal development in the light of sectoral
and corporate determinants supporting it with the examples of the world research in
this area. It also presents the author’s own research of the choice of development of
Polish capital groups which implemented the strategy of diversification.

Bartosz Majewski

Early Warning Systems in Management

The article presents the overview of selected ways, techniques and tools applied in the
early warning systems of companies. It discusses the idea of the early warning systems
and the criteria the systems should fulfil in the modern companies. A considerable part
of the study is devoted to the analysis of the features of information in the systems of
threat identification and kinds of risk to be considered by them so that the company
within the applied systems could acquire not only signals about a potential threat
but also make use of the applied tools to capture chances.

Agata Opolska

Psychological Traps in Making Financial Decision from the Behavioural
Perspective

The interest in the question of psychological theories with regard to traps in making
financial decision from the behavioural perspective results from the universality of their
appearance. The cognition of people’s behaviour as to the way they make decisions
seems to be crucial, in particular for the financial markets. Behavioural finance, i.e.
the method of joining the discoveries in the field of finance, psychology and sociology
leads to a better understanding of the way we make our financial decisions, what traps
are awaiting us when we are making them and how management mechanisms work
or do not work due to it. They indicate and explain the mistakes made in the process
of assessing and making decisions which the participants of the financial markets
are often exposed to. The chance to make a financial success is closest when the
psychological traps are under control through making decisions from the behavioural
perspective.
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Monika Stoma, Stefan Doroszewicz

Discriminative Analysis of Individual Customers’ Attitudes towards
the Motor Insurance Made with regard to the gender variable

The survey analyses the research results on individual customers’ attitudes from the
Lublin region to the quality of the motor insurance functional service. On the basis
of the research and analysis, the models were built of dimensional characteristics
of the functional domain of the examined service and the discriminatory function
differentiating the attitudes of men and women perceiving this service. The following
research hypothesis was formulated and positively verified on the basis of the analysis:
“Women perceive the provided service of motor insurance primarily on the basis of the
empathy of the person providing the service, whereas men on the basis the reliability
and certainty of the service provider®.

Sylwester Gregorczyk

Operational management at University as a Subject of Research

A university as any other organisation has to be effectively and efficiency managed.
The effectiveness and efficiency require an introduction of definite, activity specific
principles of management and ways measuring its performance, which will provide
the managers with the information indispensable to conduct continual operational
improvements. The article aims to indicate the areas in the field of operational
management at universities. They may become the subject of research leading to the
indication of the sources of university competitive advantage.

Rafal Domaszewski

Credibility as a Financial Report Quality Feature Requiring
Measurement

The most important quality feature of a financial report is its credibility. However,
accounting includes numerous possibilities as well as limitations in conducting
measurement. In fact, it is possible to find different “shades” of the obtained credibility,
which allows for the hypothesis that a financial report is never 100% credible. An
attempt was made then to design a tool allowing for a more precise assessment of this
feature. The major goal is to achieve a bigger assessment scale in which the level of
credibility could be expressed, better than the generally applied zero-one scale, i.e. the
statement whether credible or not. The construction of this tool was proposed in the
form of a questionnaire of quality features connected directly or indirectly with the
financial report. The study presents the design of the construction of this solution and
a detailed description of the proposed quality features of the financial report together
with the justification of their choice as well as the justification of the principles of
the assignment of respective point values to each of them.
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