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Krzyszitof Obloj

Logika przewagi
konkurencyjnej (I

Wybory strategiczne maja to do siebie, ze oznacza-
ja inwestycje kapitalowe, rekrutacje okreslonego typu
ludzi, dobér odbiorcéow i dgzenie do utrzymania ich
lojalnoéci. Wszystko to tworzy siatke decyzji i dzia-
tan, ktére bardzo trudno szybko zmodyfikowaé. Wie-
le firm nie docenia faktu, ze decyzje strategiczne szyb-
ko tworza sytuacje ,lejka” — tatwo do niego wejsé,
a bardzo trudno wyjéé. Jedna z najbardziej fundamen-
talnych z tych decyzji odnosi sie do wyboru typu prze-
wagi konkurencyjne;.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem, o ktérym
napisano prawdziwe tomy w ciggu ostatnich dwudzie-
stu lat, definiujac je i redefiniujac w nieustannym
poszukiwaniu nowych, kluczowych wyréznikéw?.
A powéd tych poszukiwan jest prosty — przewaga kon-
kurencyjna jest podstawa procesu trwalego tworze-
nia i zawlaszczania wartoéci w wiekszym stopniu niz
to udaje sie konkurentom. A efektem tego procesu jest
oczywiécie potencjal wzrostu i wieksza wartoé¢ firmy
w oczach inwestoréw.

Generalnie od wielu lat (a zwlaszcza od czasu styn-
nej pracy M. Portera Strategia konkurencji) poszuki-
wania te koncentrowaly sie na trzech typach przewa-
gi konkurencyjnej: kosztach i cenie, jakosci rozumia-
nej najszerzej jako stopiefi odmiennosci oferty firmy
w poréwnaniu z ofertg konkurencji oraz zakresie kon-
centracji rynkowej?. Model Portera jest jednak de facto
ograniczony do dwéch przewag: kosztowej i jakoscio-
wej, bowiem koncentracja jest po prostu aplikacja jed-
nej z nich na ograniczonym rynku. Dzisiaj warto na
problem przewagi spojrzeé szerzej, zwlaszcza w obli-
czu interesujacych przemian, ktére stworzyly w okre-
sie ostatniej dekady nowe reguly gry ekonomicznej
oraz zmiany technologiczne niesione przez kompute-
ry, technologie komunikacyjne i internetowe®.

Proponowana przeze mnie koncepcja zawiera czte-
ry fundamentalne typy przewagi (por. rys. 1.): natu-
ralng (monopolistyczng) pozycje, relacje pomiedzy
cena a jakoécia, system obstugi zwiekszajacy koszty
zamiany oraz system obstugi budujacy wysokie barie-
ry wejécia®. Nie s one w pelni rozlgczne i czasami
efekt na rynku moze by¢ identyczny, nawet jesli pod-
stawa przewagi jest r6zna. Sg one jednak, moim

zdaniem, konceptualnie oraz praktycznie odmienne -

w swojej logice, z wyjatkiem pierwszej i ostatniej, te

Przewaga barier wejécia <€—— Przewaga systemu obsfugi

! f

Przewaga naturalna —l Przewaga relacji
ceny do jakosci

Rys. 1. Bazowe przewagi konkurencyjne

dwie stanowig bowiem odmienne wersje realizacji ma-
rzenia kazdego strategia — monopolu.

Przewaga naturalna

rzez wiele lat firmy nie musiaty podejmowa¢é
wyraznych wyboréw strategicznych, istnialy
bowiem naturalne Zrédia przewagi, ktére
tworzyly strategiczng sytuacje monopolu lub quasi-
-monopolu Najbardziej typowa przewaga od lat byla
i jest lokalizacja. Z racji ograniczonej mobilnoéci od-
biorcéw i wysokich kosztéw transportu lokalnemu do-
stawcy bydia, mydta, powidel, broni, ustug szklarskich
czy bankowych tatwo bylo unika¢ konkurencji, a na-
wet zdobyé renome oraz lojalnosé odbiorcéw. Trudno
jest wejéé na rynek mleczarski, powiedzmy w Suwal-
kach, jakiejkolwiek sp6tdzielni mleczarskiej spoza re-
gionu pétnocno-wschodniej Polski po prostu ze wzgle-
du na wysokie koszty transportu, ograniczong sile
nabywcza mieszkancéw i gotowosé do walki cenowej
lokalnych mleczarni.

Innym typowym Zrédiem przewagi, czesto powia-
zanym z lokalizacja, jest dostep do zasobéw. Huge-
noci — producenci zegarkéw, ktérzy przenieéli sie do
Szwajcarii gdy ich wygnano z Francji, uzyskali dostep
do taniej, wykwalifikowanej i zdyscyplinowanej sily
roboczej, ktéra pozwolita im szybko rozwingé produk-
cje na skale masowa. Kraje OPEC mogly stworzy¢
w latach siedemdziesigtych przej§ciowy kartel dyktu-
jacy ceny, popyt na rope znacznie bowiem przewyz-
szal jej podaz, a kraje OPEC kontrolowaly zrédta ropy.
Antwerpia stala sig centrum obrébki diamentéw, tam
bowiem ladowaly diamenty z racji, iz byla to lokaliza-
cja siedziby korporacji De Beers, ktéra kontrolowata
handel diamentami na $wiecie.

Trzecim naturalnym zrédtem przewagi monopoli-
stycznej sg patenty. Takie firmy, jak Nobel, Xerox,
Siemens, Philips, GE, Alfa-Laval, Kodak, Polaroid,
IBM, Merck, Pfizer czy Asea Brown Boveri kontrolu-
ja dzieki swoim patentom niektére procesy technolo-
giczne czy mozliwosei produktéw przez wiele lat. Wy-
starczy sobie uéwiadomié, ze IBM uzyskuje Srednio
6 patentéw dziennie, a Lucent Technologies okolo czte-
rech, aby zrozumieé potege mysli technicznej tych firm
oraz przewagi konkurencyjne, ktére daje im patento-
wa kontrola.

Przewaga relacji ceny do jakosci

teorii mozna moéwi¢ odrebnie o przewadze
kosztowej 1 przewadze jakoSciowej; w prak-
tyce przewaga jest jednak czesto budowana
na percepcji relacji pomigdzy cena i jakoscia®. Zalez-
noéé¢ te mozemy przeanalizowaé za podstawe przyj-
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Rys. 2. Przewaga relacyjna — koszty versus postrzegana jakoéé

mujac zilustrowane powyzej (rys. 2.), przewagi dwéch
idealnych firm:

® przewagi kosztowo-cenowej dla oferty na minimal-
nym, akceptowanym poziomie jakosci, ktéra obrazuje
firma A

® oraz przewagi jakoSciowej polgczonej z wysokim
poziomem cen, ktérg wyraza firma B.

Przewaga kosztowo-cenowa: poziom kosztéw
dla kazdego ekonomisty byl od niepamietnych
czaséw Zrédlem przewagi, ale dopiero koncepcja
krzywej dodwiadczenia stworzona w 1966 r. przez Bo-
ston Consulting Group nadala operacyjny sens tru-
izmowi, ze nizsze koszty sa lepsze niz wyzsze koszty,
bo pozwalaja na obnizenie cen lub uzyskiwanie po-
nadprzecigtnej rentownosci. Pojecie , krzywej doswiad-
czenia” (experience curve) zostalo stworzone jako uzu-
pelnienie znanego od lat fenomenu , krzywej uczenia
sie” (learning curve). Wiadomo bylo od lat, ze naklad
pracy na jednostke produktu spada w przypadku wy-
konywania rutynowych czynnoéci, gléwnie na skutek
uczenia sie przez pracownikéw tego, jak wykonywaé
dang detalooperacje szybciej i z mniejszg liczbg od-
stepstw od zalozeni technologii. Zjawisko uczenia
zmniejszalo koszty, efektem uczenia byta bowiem wiek-
sza produkcja w tej samej jednostce czasu. Zastuga
Boston Consulting Group bylo wskazanie na dodat-
kowe, poza kosztami bezpoéredniej robocizny, wyja-
Snienia uwarunkowania spadku kosztéw, a zwlaszcza
na znaczenie wolumenu produkeji, zwigzanej z nim
specjalizacjii poziomu inwestycji®. Wieksza skala pro-
dukgji - salaty, samochodéw czy megawatéw — powo-
duje generalnie zmniejszenie zaré6wno kosztéw sta-
tych (a wiec badawczo-rozwojowych, marketingowych,
kosztéw zarzadzania) na jednostke produktu, jak
i kosztéw zmiennych. Wraz ze wzrostem skali poste-
puje specjalizacja pracownikéw i rozdrobnienie deta-
looperacji, czego efektem jest przyspieszenie procesu
uczenia sie. Spadek kosztéw uzasadnia dalsze inwe-

stycje, zwigkszanie skali i maksymalizacje wykorzy-
stania mocy produkcyjnych, czego efektem jest dalsze
obnizenie kosztéw. Krzywa doéwiadczenia miata jed-
nak swoje fundamentalne ograniczenie — pozwalata
na budowanie strategii kosztowej i analizowanie dy-
namiki kosztéw tylko dla danego produktu i przy za-
lozeniu niezmienionej technologii produkeji.

Lata siedemdziesiate to poszukiwanie nowych per-
spektyw dla zrédet redukeji kosztéw, zwlaszcza w ob-
liczu kryzysu naftowego i generalnych podwyzek cen
surowcow. Firma McKinsey staje sie pionierem w bu-
dowie prostych modeli ,,systeméw biznesowych”, ktére
dzisiaj zargonowo nazywa sie ,taficuchami wartogci”.
Model ten polega na rozbiciu funkcjonowania przed-
siebiorstwa na gtéwne procesy i aktywnoéci (klasycz-
nie na konstrukcje, zaopatrzenie, operacje, logistyke,
marketing, obstuge posprzedazows) i starannej anali-
zie dynamiki kosztéw kazdej z tych aktywnos$ci osob-
no. Pézniej technika ta rozwinela sie w Acitivity Ba-
sed Costing i pozwalala na skonstruowanie wykreséw
dynamiki kosztéw aktywnosei, odrebnych produktéw,
jednostek biznesu, a takze wspélnych aktywnosci
w zdywersyfikowanych firmach (np. zarzadzanie ludz-
mi) 1 poszukiwania zrédel redukeji kosztéw — zaréw-
no na poziomie calej firmy poprzez manipulowanie
tymi elementami i state poréwnanie z poziomem kosz-
téw poszczegblnych aktywnoéci u konkurentéw, jak
ina poziomie konkretnych aktywnosci. Tylko syste-
matyczna kontrola kosztéw zapewnia efektywnosé
funkcjonowania, sprawnosé organizacyjng i podtrzy-
mywanie spartanskiej kultury dzialania.

Bez wzgledu na swoje zrédia, przewaga kosztowa
ma dwie szczegblne cechy. Po pierwsze, jest najbar-
dziej fundamentalng ekonomicznie przewagg konku-
rencyjng, poniewaz daje firmie swobode strategiczne-
go wyboru, ktérej nie majg konkurenci. Po drugie,
w praktyce tylko jedna firma moze jg osiagnaé, tylko
jedna firma moze bowiem mieé¢ na danym rynku naj-



nizsze koszty przy danym poziomie jakosci oferty. Dla-
tego firmy, kt6re nie majg szans na przewage koszto-
wg szukaly innych mozliwoéci i znalazly je w jakosci
lub niszach rynkowych.

Przewaga jako§ciowa: poszukiwanie przewa-
gi w jakosSci oferty i mozliwosci zwiekszania
rentownoséci drogg podwyzszania cen zamiast
redukcji kosztéw bylo naturalnym nastepstwem
sukcesu wspanialej koncepcji segmentacji rynku, ktéra
na wielkg skale wdrozy! szef General Motors, Alfred
P Sloan w latach dwudziestych. Obejmowal kierow-
nictwo firmy skladajacej sie z odmiu gltéwnych dywizji
produkujgcych samochody, ktérych klienci nie cheieli
kupowaé. Firma tracila rynek, stala na skraju ban-
kructwa, a jej konkurent Ford dominowatl jednym,
slynnym modelem czarnego Forda T. General Motors
nie még} skutecznie konkurowaé kosztowo ze zinte-
growanym koncernem Forda i dlatego stworzyl praw-
dziwie innowacyjng strategie, ktérej logika pozostaje
aktualna do dzisiaj. Zlikwidowal podstawe sukcesu
Forda na rynku poprzez podzial rynku na pieé gléw-
nych segmentéw rynkowych: Projekt Sloana zmienit
koncepcje sprzedazy samochodéw i sposéb podejécia
do klienta. W klasyfikacji z punktu widzenia cen i pa-
rametrow technicznych kazdy z jego pieciu modeli byt
jednocze$nie najdrozszym i najsprawniejszym samo-
chodem w nizszym przedziale cen oraz najtanszym
i najprostszym w kolejnym wyzszym przedziale. Za
niewielkg dodatkowa kwote klient o niewielkich przy-
chodach még! kupié¢ samochéd, ktéry zaréwno pod
wzgledem wygladu, jak i wlagciwosci eksploatacyjnych
stal znacznie wyzej od Modelu T Forda... Kazdy z pie-
ciu samochod6éw mial dobra pozycje na rynku i kazdy
byl zaprojektowany tak, aby przewodzié w swojej kla-
sie. Ale kazdy konkurowal réwniez z sgsiadujgcymi
z obu stron modelami GM... Jak na poczatek lat

dwudziestych, projekt Sloana byl radykalny, tak ra-
dykalny, ze uplyneto tadnych pare lat, zanim zaakcep-
towali go jego wspodlpracownicy w General Motors.
Podwazal on wszystkie ,znane fakty”?,

Minelo wiele lat, zanim innowacyjna koncepcja
marketingowa Alfreda Sloana, ktéra uksztaltowata
strategie GM na przeszto pét wieku, stala sie po-
wszechnym wzorcem my§élenia. Przebijata sie trudno,
dominujgca filozofia my§lenia o strategii traktowata
bowiem niemal wszystkie rynki jako towarowe, czyli
wymiane produktéw o podobnych parametrach.

Jednoczes$nie jednak praktyka strategii marketin-
gowych spowodowala, ze niektérzy producenci stali
sie symbolami jakiego§ wymiaru jakoéci dla konku-
rentéw i nade wszystko — klientéw: Coca-Cola i Red
Bull w napojach, Rolls-Royce, Mercedes, BMW i Fer-
rari w samochodach, Vestas w turbinach powietrznych,
Patek-Philippe i Rolex w zegarkach, Dior i Armani
w odziezy, Maytag w sprzecie AGD, Castellini wuni-
tach dentystycznych, Wharton, Harvard i Insead na
rynku szké6! biznesu. Przyktady te ilustrujg ogromna
réznorodnoéé strategii opartych na jakosci — moze to
by¢ reputacja firmy, marka wyrobu, kompleksowoéé
oferty, technologia, trwatoéé, funkcjonalnosé, luksus,
poczucie bezpieczenstwa, komfort i wiele innych cech,
ktore firmy czesto starajg sie taczyé budujac przewa-
ge jednoczeénie na kilku filarach. Kupujac od takich
firm odbiorcy sa sklonni zaptacié znaczaco wyzsza cene
niz §rednia w branzy, zaspokajaja bowiem swoje uni-
kalne, a nie standardowe potrzeby. Zastosowanie wy-
sokich cen jest niezbedne, strategia jako§ciowa jest
bowiem najczeéciej realizowana przy wyzszym niz
przecietny poziomie kosztéw i rezygnacji z mozliwo-
Sci dotarcia do masowego rynku, czego efektem jest
mniejsze tempo wzrostu.
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Rys. 3. Dynamika zmian relacji - koszty versus postrzegana jakosé



Relacja cena - jako§é. Poszukiwanie
nowych kombinacji

tratega wdrazajacego strategie niskich kosz-
téw interesuje maksymalnie szeroka popula-
cja klientéw, dla ktérych ekonomia jest za-
sadniczym kryterium zakupdéw. Stratega budujacego
strategie zréznicowania interesuje stworzenie specy-
ficznej i konkretnej grupy odbioreéw, ktorych moze
na tyle uzaleznié emocjonalnie od swojej oferty, aby
stanowilo to istotng bariere przy probie kontaktéow
z konkurencja. Sukces obu strategii mierzy ten sam
wskaznik — udzial w rynku, mimo ze jego interpreta-
cja jest odmienna. W przypadku strategii minimalnych
kosztéw 1 niskich cen wazny jest bezwzgledny duzy
udzial w rynku i wzgledny — w relacji do gléwnych
konkurentéw. Skuteczno§é strategii zréznicowania
mierzy tak naprawde lojalnoéé odbiorcow (a wiec po-
wtarzalnoéé zakupu), ktéra przeklada sie na reputa-
cje firmy i stabilno§é udzialu w rynku. Kazda z tych
strategii jest jednak dynamiczna i w konkurencyjne;j
walce kierunek zmian jest dosy¢ oczywisty: liderzy
kosztowi starajg sie podwyzszaé jako§¢ swojej oferty,
co tworzy nowe standardy na rynku masowym, a lide-
rzy jakoSciowi starajg sie obnizaé koszty, najczeéciej
droga usprawnienia proceséw.

Przeéledzmy dwa gléwne kierunki strategicznych
zmian: tworzenia i niszczenia przewagi konkurencyj-
nej, tak jak to ukazuje rys. 3. Przesuniecie sygnalizo-
wane przez firme A jest typowym dodaniem nowe;j
wartoéci i przez to budowaniem przewagi, w efekcie,
przy niewielkim zwigkszeniu kosztow/cen, istotnie
poprawia sie bowiem jakosé oferty. Klasycznym przy-
kladem moze byé nowe wzornictwo, dodanie funkcji
w wyrobie, rozszerzenie zakresu asortymentowego,
zwiekszenie zawartosci lub zwiekszenie jakosci pro-
dultéw przez poprawe jakoéci sktadnikéw. Jest to kla-
syczna strategia wielu firm na rynku FMCG. Przesu-
niecie sygnalizowane przez firme B jest klasycznym
niszczeniem wartoéci, ktérej efektem jest erozja prze-
wagi konkurencyjnej. Jest to niemal nagminny przy-
padek ewolucji strategii niektérych biznesowych re-
stauracji warszawskich. Poczatek najczesciej jest obie-

Waga kapitatu intelektualnego byla — zaréwno
w teorii, jak i praktyce — dostrzegana juz od dawna.
Nigdy wezeéniej jednak nie pojawilo sie na ten temat
tyle publikacji i do tej pory nie podejmowano préb jego
wyliczania. Obecnie coraz czeéciej podkresla sie, ze
prawdziwa warto$¢ firmy tkwi w jej niematerialnych
aktywach: wiedzy, satysfakeji klientéw, innowacyjno-
§ci produktéw, morale pracownikéw, patentach, mar-

cujacy dzieki rozumnej i czegsto nowatorskiej kombi-
nacji rynku, oferty i cen, z ktora startuje restauracja.
Niestety, kiedy restauracja zyska juz renome i zajmie
wysokie miejsce w rankingach, niemal w nieodwra-
calny sposdb wystepuje splot tych samych zjawisk:
wzrastaja ceny, zmniejsza sie oferta menu i niekté-
rych dafi i win systematycznie zaczyna brakowac, cze-
ka sie coraz diuzej — na wszystko, a obstuga robi sie
mniej sympatyczna i profesjonalna.
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kach itp. Aspekty te nie znajdowaly jednak odzwier-
ciedlenia w sprawozdaniach finansowych przedsie-
biorstw. Od niedawna problematyka wartosci firmy
stala sie przedmiotem badan i dyskusji komitetow
standardéw rachunkowoéci. W wielu firmach koncep-
cja kapitatu intelektualnego jest podstawowaq strate-
giczng orientacjg zarzadzania. OczywiScie koncepcje
te mozna odrzucié, ale nie mozna jej nie znac.



Jan Jezak, Zbigniew Matyjas

Mapa grup strategicznych
clementem analizy
konkurencji w sektorze

Wprowadzenie

iedza o przyczynach sukcesu rynkowego sta-
nowi fundament kazdej strategii. Wiedzy tej
nie mozna jednak posigéc bez glebokiej ana-
lizy ukladu sit konkurencyjnych w danym sektorze.
Jednym z najbardziej uzytecznych narzedzi analizy
sektora jest — naszym zdaniem — koncepcja grup stra-
tegicznych.

Mimo szybkiego rozwoju krajowej literatury w za-
kresie zarzadzania strategicznego tylko niektérzy au-
torzy (G. Gierszewska, 1992; K. Obléj, 1997; M. So-
snowski, 1997) docenili znaczenie tej koncepcji. Tym-
czasem w literaturze Swiatowej, zwlaszcza amerykan-
skiej, pod hastem ,grupy strategiczne” kryje sie bo-
gaty nurt badawezy i caly szereg interesujacych re-
zultatéw. Mamy tu na mysli w szczegdlnoSci prace ta-
kich autoréw, jak: M.S. Hunt (1972), H.H. Newman
(1973), K.J. Hatten i D.E. Schendel (1977), M.E. Por-
ter (1979), K.O. Cool i D.E. Schendel (1987), K.J. Hat-
ten i M.L. Hatten (1987), A. Fiegenbaum i H. Tho-
mas (1990, 1995), J.B. Barney i R.E. Hoskisson (1990),
R.K. Reger i A.S. Huff (1993) oraz M. Peteraf i M.
Shanley (1997)

Celem niniejszego opracowania jest przeglad i ana-
liza najwazniejszych watkéw wymienionego wyzej
nurtu badawczego z punktu widzenia ich znaczenia
dla wlasciwej identyfikacji gléwnych sit konkurencyj-
nych w sektorze. Przeglad ten koficzymy przykiadem
mapy grup strategicznych w amerykanskim sektorze
,,8zkoly biznesu prowadzgce programy MBA” opraco-
wanym przez E. Segeva, A. Raveha i M. Farjouna
(1999).

Swego rodzaju inspiracjg do blizszej analizy grup
strategicznych bylo dla nas jedno z ostatnich przemy-
§len M.E. Portera (2001), ze strateg musi glebiej wnik-
naé w nature sit rzgdzgcych konkurencjg w sektorze
i przeanalizowaé tlo oraz przyczyny kazdej z nich (np.
co powoduje, ze dany sektor jest narazony bardziej
niz inny na wejScie nowych graczy?).

Metody identyfikowania grup
strategicznych

ojecie grup strategicznych zaproponowane zo-
stalo w 1972 r. przez M.S. Hunta (1972) w ra-
I mach badan amerykanskiego sektora urzg-
dzen gospodarstwa domowego. Zaobserwowal on, ze
réznice w zakresie trzech kluczowych zmiennych stra-
tegicznych (zakres integracji wertykalnej, poziom dy-
ferencjacji produktu oraz réznice w dyferencjacji

produktu) prowadzg do powstania czterech réznych
grup konkurentéw w sektorze. Takie grupy nazwat
on grupami strategicznymi. Do podobnych wnioskéw
doszed! H.H. Newman (1973) w swojej rozprawie dok-
torskiej opartej na analizie zachowan poszczegélnych
przedsiebiorstw w 34 sektorach amerykanskiego prze-
myslu chemicznego.

M.E. Porter (1979) zaproponowal zdefiniowanie
grupy strategicznej jako zbioru przedsiebiorstw
stosujacych podobne strategie z punktu widze-
nia kluczowych zmiennych decyzyjnych. Grupa
taka moze sktadaé sie z jednego lub kilku podmiotéw,
ale moze réwniez zawieraé¢ wszystkie firmy z danego
sektora. Czlonkowie grupy sg do siebie podobni
pod wzgledem zachowan strategicznych, zatem
ich reakcje na nieprzewidywalne zdarzenia sa
bardzo zblizone. Przedsigbiorstwa te zdaja sobie
sprawe ze swojej wzajemnej zaleznoéci i sg w stanie
doéé doktadnie przewidywac swoje reakcje.

Kluczows kwestig jest identyfikacja grup strate-
gicznych w sektorze. Dotychczasowe badania w tym
zakresie proponujg dwa podstawowe sposoby iden-
tyfikacji grup, oparte na: metodach statystycznych,
z podstawowg stosowang metodg — analiza skupien
(cluster analysis) oraz perspektywie poznawczej
uczestnikéw sektora (cognitive perspective). Obydwie
metody badawcze stosuja odmienne podejécia rozni-
cowania firm w ramach sektora.

Identyfikacja grup oparta na analizie
skupien

posOb grupowania oparty na analizie skupief
za istotne podstawy warunkujace rozréznie-
nie przedsigbiorstw przyjmuje réznice w sto-
sowanych przez nie strategiach.

Literatura dostarcza wiele wskazéwek metodycz-
nych w zakresie identyfikacji grup (np. K.J. Hatten
i D.E. Schendel (1977) proponuja skladajacg sie z je-
denastu krokéw metode grupowania firm). Uwazamy,
ze praktycznym modelem wspomagajacym identyfi-
kacje struktury grup jest propozycja A. Fiegenbauma
i H. Thomasa (1990), ktérzy proponujg metodologie
sktadajgca sie z pigciu krokéw (patrz rys. 1.).

W pierwszym kroku niezbedne jest oznaczenie
charakterystyk otoczenia konkurencyjnego — prze-
strzeni strategicznej. Definiujg jg trzy wymiary: po-
ziom strategii (korporacji, biznesu i funkeji), sklado-
we decyzji strategicznych oraz okres wybrany do
badan.
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Rys. 1. Diagram identyfikowania grup strategicznych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. FIEGENBAUM, H. THOMAS, Strategic Groups and Performance. .., op. cit.

W kroku drugim nalezy zdecydowaé, ktéry z po-
zioméw strategii bedzie badany. Nastepnie niezbedne
jest oszacowanie wymiaréw, ktére w optymalny spo-
s6b opisujg te strategie.

Kolejny, trzeci krok polega na zidentyfikowaniu
zmiennych wyjaéniajacych decyzje firm odnoénie do
zakresu dzialalno§ci oraz rozmieszczenia zasobéw.

W nastepnym (czwartym) kroku szukamy okre-
séw, w ktérych badane przedsigbiorstwa wyrézniaja
sie wzglednie podobnymi zachowaniami strategiczny-
mi. Uwzglednienie stalych okreséw strategicznych
(stable strategic time periods — SSTP) pozwala na zi-
dentyfikowanie grup w takich ramach czasowych,
w ktérych zachowania firm sa wzglednie trwate, a gru-
py strategiczne nie zmieniajg w zasadniczy sposéb swej
struktury (Fiegenbaum, Sudharshan, Thomas, 1990).
Przyktadowo K.O. Cool i D.E. Schendel (1987) w swych
badaniach amerykanskiego sektora farmaceutyczne-
go odkryli cztery SSTP. Badania te objety zachowania
22 przedsigbiorstw w odpowiednio dtugim, 20-letnim
okresie. W pierwszym z badanych okreséw (lata
1963-69) wyrdznionych zostalo szesé grup strategicz-

nych, w nastepnym (1970-74) zidentyfikowano pieé¢
grup, w kolejnym (1975-79) rozpoznano cztery grupy,
natomiast ostatni okres (1980-82) charakteryzowal
sie istnieniem ponownie szeéciu grup. W kazdym ze
zidentyfikowanych przedziatéw czasowych przesunie-
cia w strukturze grup polegaly nie tylko na zmianie
liczby tychze grup, zauwazalne byly réwniez przesu-
niecia poszczegblnych przedsiebiorstw w ramach we-
wnetrznej struktury sektora.

Ostatni, piaty krok to przyporzgdkowanie przed-
siebiorstw do grup strategicznych. Jest to krytyczny
moment analizy, gdyz niewlasciwe okre§lenie liczby
i struktury grup moze w efekcie daé grupy strategicz-
ne bedace wylacznie artefaktem badan statystycznych.

Zaprezentowana metoda badawcza stosowana byta
w wiekszoéci dotychczasowych badaf dotyczacych
kwalifikowania firm w sektorze do okre§lonych grup
strategicznych. Pojawily sie jednakze prace kwestio-
nujace te ustalenia i metody grupowania przedsie-
biorstw. K.J. Hatten i M.L. Hatten (1987) skrytyko-
wali dotychczasowe podejécie do grupowania firm
oparte gléwnie na dwuwymiarowych analizach, a J.B.



Barney i R.E. Hoskisson (1990) zakwestionowali nie-
mal caly dotychczasowy dorobek koncepcji grup stra-
tegicznych. Uwazajg oni, ze nie zostaly pozytywnie
zweryfikowane dwa podstawowe zalozenia tej teorii:
potwierdzenie samego faktu istnienia grup strategicz-
nych oraz ich potencjalnego wplywu na zyskownoéé
czltonkéw grupy. Zauwazajg slusznie, ze w kazdym
badaniu, w ktérym zastosowana zostala analiza sku-
pief, odkryto grupy strategiczne. W zwigzku z tym
wysuwajg watpliwosé, czy w badanych sektorach fak-
tycznie istniejg grupy strategiczne, czy tez zaobser-
wowane grupy nie zostaly w duzym stopniu ,,wykre-
owane” przez uzywang przez badaczy metodologie
(analize skupien).

Liczne grono autoré6w prébowalo polemizowaé
z pogladami Barney’a i Hoskissona. Wymienié¢ nalezy
tu prace R.R. Wigginsa i TW. Ruefliego (1995)", D.
Natha i T.C. Gruca (1997)? oraz A. Naira i S. Kotha
(2001)%.

Identyfikacja grup oparta na perspektywie
poznawczej uczestnikow sektora

pewnym sensie naprzeciw krytyce Barneya
i Hoskissona wyszly réwniez prace analizu-
jace obecno§é grup strategicznych poprzez
pryzmat ich postrzegania przez uczestnikéw sektora.
Taka metoda, zwana perspektywg poznawcza, zasto-
sowana zostala m.in. przez J.E Poraca, H. Thomasa
i C. Baden-Fullera (1989); R.K. Reger i A.S. Huff
(1993); M. Peteraf i M. Shanleya (1997). Reger i Huff
przeprowadzily badania dotyczace postrzegania grup
strategicznych przez uczestnikéw sektora bankowe-
go w Chicago. Na podstawie wywiadéw z kierownic-
twem wysokiego szczebla 18 bankéw wyodrebnione
zostaly trzy grupy strategiczne. Dostrzezono przy tym
interesujaca prawidlowo§é — do dwoch pierwszych grup
zakwalifikowane zostaly odpowiednio cztery i trzy ban-
ki ze 100-proc. zgodno§cig wskazan i po kilka innych
bankéw z 67-93-proc. zgodnoécig wskazan przez
uczestnikéw sektora. W przypadku ostatniej grupy
zauwazono zastanawiajacy brak jednomy$§lno§ci —
wszystkie firmy przypisywane do niej mialy tez wska-
zania do pozostalych dwoch grup.

Prébujac wyjasnié te sytuacje autorki prowadzace
badanie zaproponowaty podzial cztonkéw grup na:

@ firmy stanowigce rdzen grupy (w przypadku
100-proc. zgodnoSci wskazan) — ich strategie definio-
waly sposdb postrzegania danej grupy;

@ banki bedace drugorzednymi czlonkami grup
(w przypadku duzej zgodnosci co do ich usytuowania
w wewnetrznej strukturze sektora) — podstawowe
zmienne determinujace tozsamodé grupy byly mniej
konsekwentnie wykorzystywane przez te firmy niz
przez cztonkéw rdzennych;

@ przedsiebiorstwa przejéciowe — ich strategie zmie-
niajg sie i firmy przynaleza do jednej lub drugiej gru-
py strategicznej.

Przyczyny, dla ktérych uczestnicy sektora
majg sklonnoséé do rozrozniania w jego ramach
osobnych grup przedsiebiorstw majg dwojaki cha-
rakter.

B Pierwszg przyczynajest postrzeganie przez me-
nedzeréw strategii swych konkurentéw raczej

poprzez pryzmat grupy firm, anizeli przez postrze-
ganie pojedynczych strategii dla poszczegélnych przed-
siebiorstw. Sytuacja taka ma miejsce w zwiazku z:
@ checig uproszczenia rzeczywistosci — w przy-
padku zlozonego otoczenia konkurencyjnego natural-
nym dazeniem decydentéw jest préba grupowania
konkurentow;

® checia przeniesienia dos§wiadczen — w niekto-
rych przypadkach menedzerowie nie majg pelnych
danych o swoim otoczeniu. W takim przypadku ist-
nieje naturalne (niekiedy nie§wiadome) dazenie do
uzupelnienia niedostatkéw wiedzy na temat konkret-
nego przypadku przez poréwnanie go z innym, co do
ktorego istnieje przekonanie, ze jest on podobny.

#@ Druga przyczyna lezy w szeroko rozpowszech-
nionych interakcjach pomiedzy czionkami da-
nego sektora (np. przez stowarzyszenia branzowe,
zatrudnianie tych samych konsultantéw, podobne Zré-
dla informacji odnoénie do przewidywanej ewolucji
otoczenia) prowadzgcych do wytworzenia sie
wspolnych pogladéw na temat wewnetrznej
struktury sektora.

Bariery mobilnosci jako czynnik
determinujgcy zyskowno$é¢ grupy

eoria grup strategicznych zaktada, ze istnie-
je §cista korelacja pomiedzy usytuowaniem
grup strategicznych na mapie sektora a ich
zyskownoécig. Najistotnigjszym czynnikiem warunku-
jacym dlugookresowsg zyskownoéé sektora sg bariery
mobilnosci. Termin ten zaproponowali R.E. Caves
i M.E. Porter (1977) jako uogélnienie teorii barier wej-
Scia do sektora. Poprzez bariery mobilnoéci rozu-
mieli oni ezynniki strukturalne (w postaci akty-
wow i umiejetnosci) chronigce w rézny sposdb
poszczegodlne grupy strategiczne w sektorze
zaréwno przed wejSciem nowych graczy do sek-
tora, jak tez przed prébami wej$cia do grupy
firm z innych grup strategicznych.

J. McGee i H. Thomas (1986) przyjmuja, ze barie-
ry mobilnoéci zwigzane sg z trzema gléwnymi katego-
riami: strategiami zwigzanymi z rynkiem (np. linia
produktéw, segmentacja rynku, systemy sprzedazy),
charakterystyka dostaw w sektorze (m.in. ekonomia
skali, B+R) oraz charakterystyka przedsiebiorstw (np.
struktura wlasnoéci, struktura organizacyjna, umie-
jetnoéci, wielkoéé firm).

Bariery mobilno&ci mogg odgrywaé potencjalnie
istotng role przy utrzymywaniu wiekszej zyskowno-
Sci przez pewne grupy strategiczne (zwlaszcza te, ktore
charakteryzuja sie¢ wysokimi barierami mobilnos$ci).
Badania sektora wydobywania ropy naftowej przepro-
wadzone przez B. Mascarenhasa i D.A. Aakera (1989)
potwierdzily istnienie barier mobilnoéci chronigcych
poszczegdlne grupy tego sektora. Wyniki analizy na
temat uwarunkowania zyskownoéci firm w poszcze-
gblnych grupach daly rezultaty niezgodne z oczeki-
waniami — najbardziej zyskowne byly przedsigbiorstwa
z grupy chronionej najstabszymi barierami mobilno-
§ci. Jednym z uzasadnien takiego stanu rzeczy byto
powiazanie silnych barier mobilnoéci z réwnie silny-
mi barierami wyjécia z tego sektora. Mimo istnienia
odwrotnie proporcjonalnych zaleznoéci pomiedzy wy-




soko§cig barier mobilnoéci a zyskownoécig grup we
wspomnianym sektorze potwierdzony zostal wplyw
barier mobilnoéci na wyniki przedsigbiorstw z réznych
grup. B. Mascarenhas i D.A. Aaker uwazaja, ze barie-
ry mobilnoéci sa tak istotng zmienng charakteryzuja-
cg grupy strategiczne, ze posuwajg sie do stwierdze-
nia, iz grupa strategiczna jest definiowana jako grupa
firm w ramach sektora, ktéra jest odseparowana od
innych grup przez bariery mobilnoSci, bariery wejscia
i wyjécia. W zwigzku z tym brak barier mobilnosci
w danym sektorze stanowi, zgodnie z podejsciem za-
proponowanym przez tych badaczy, zaprzeczenie ist-
nienia w nim grup strategicznych.

Interesujace badanie wptywu barier mobilnosci na
wyniki osiagane przez firmy z réznych grup strate-
gicznych przeprowadzili R.E. Caves i P Ghemawat
(1992). Wykazali oni, ze czynniki zwigzane z dyferen-
cjacjg produktu odgrywajg znacznie wiekszg role przy
zyskownogci sektora, anizeli czynniki natury koszto-
wej (te drugie majg natomiast wiekszy wplyw na
wzrost udziatu w rynku).

Metody szkicowania mapy grup
strategicznych

apa grup strategicznych jest kolejnym narze-
dziem analitycznym pomocnym przy rozpo-
znawaniu sytuacji konkurencyjnej w sekto-
rze. Koncepcje kre§lenia mapy grup strategicznych
przedstawit M.E. Porter (1994), a rozwineli ja m.in.
A.A. Thompson i A.J. Strickland (1998). Polega ona
na wyborze dwich kluczowych zmiennych strategicz-
nych stanowiacych osie mapy i nastepnie naniesieniu
na mape pozycji poszczegblnych firm w danym sekto-
rze oraz zakre§leniu két wokél tych grup przedsie-
biorstw, ktére zajmuja zblizong pozycje w przestrzeni
strategicznej. Obowiazuje przy tym zasada, ze wybra-
ne zmienne strategiczne nie powinny byé ze sobg sil-
nie skorelowane — gdyz w przypadku takiej wspétza-
leznoéci grupy uloza sie po przekatnej mapy (czyli tak,
jakbyémy roéznicowali strategie firm dziatajacych
w sektorze przy uzyciu wylacznie jednej zmiennej).

Sporzadzenie mapy grup strategicznych pozwala
m.in. na rozpoznanie barier mobilnoSci oraz okresle-
nie potencjalnych przesunieé grup strategicznych.
Zdaniem A. Fiegenbauma i H. Thomasa (1995) grupa
strategiczna jest swoistym punktem odniesienia dla
jej uczestnikéw, dostosowujacych swoje zachowania
strategiczne do antycypowanych przez wiekszo§é
przedsiebiorstw strategii. Zostalo to zaobserwowane
na podstawie ,,podiuznych” (Jongitudinal) badan sek-
tora firm ubezpieczeniowych w latach 1970-84. Jeze-
li zatem grupa moze byé traktowana jako punkt od-
niesienia, wéwczas w pewnym stopniu mozliwe staje
sie przewidywanie przyszlych ruchéw i pozycji poszcze-
gblnych przedsiebiorstw w ramach grupy.

Jednym z bardzo istotnych zastosowan mapy wy-
daje sie byé mozliwoéé znalezienia potencjalnie wol-
nej pozycji. Bylby to rodzaj strategicznej niszy w ra-
mach sektora, na ktérg mozliwe byloby przepozycjo-
nowanie firmy juz funkcjonujgcej w danym sektorze,
badz tez zdywersyfikowanie dotychczasowego profilu
dziatalnoéci firmy spoza sektora poprzez zastosowa-
nie strategii wejécia na te pozycje. Takie potencjalnie

wolne miejsca w przestrzeni konkurencyjnej moga by¢
wzglednie tatwe do objecia, co spowodowane jest m.in.
nieistnieniem barier mobilnogci chronigcych dana
pozycje strategiczna.

Przyklad zastosowania mapy grup
strategicznych w praktyce

celu zaprezentowania mozliwych zastosowan
mapy grup strategicznych jako istotnego na-
rzedzia pozwalajgcego na identyfikacje gltéw-
nych sit konkurencyjnych w sektorze postuzymy sie
przyktadem przedstawionym przez E. Segeva, A. Ra-
veha i M. Farjouna (1999) dotyczacym grup strate-
gicznych w sektorze amerykanskich szkél biznesu pro-
wadzgcych programy MBA. W celu zmniejszenia pro-
by szkét poddanych badaniom ograniczono sie do
25 pierwszych szk6! z rankingu ,Business Weeka” za
1994 r. (z ogblnej liczby kilkuset jednostek prowadza-
cych programy MBA).

Za gtéwne zmienne jako kryteria analizy autorzy
zaproponowali strukture oraz wewnetrzna konfigu-
racje programéw szkét. Uzasadniajac wybér takich
czynnikéw determinujacych osiagniecia szkot (w tym
przypadku bylo to miejsce w rankingu) uznano, ze
struktura programu jest podstawowym wyrdzni-
kiem strategii i moze by¢ uzywana jako metoda
konkurowania oraz znacznie latwiej ponownie jg
zastosowaé, niz wigkszoéé innych potencjalnych wy-
réznikéw.

W celu przedstawienia konfiguracji grup strategicz-
nych na mapie wybrana zostala metoda Co-plot®. Na
rysunku 2. przedstawiony zostal wykres zawierajacy
25 jednostek poddanych badaniom (n=25) oraz trzy
zmienne (p=3), utozsamiane z trzema kluczowymi
dyscyplinami dydaktycznymi (kursami) prowadzony-
mi w poszczegblnych szkotach. Do takiego wyniku
cytowani autorzy doszli po trdjstopniowej eliminacji
zmiennych, ktére w najmniej istotny sposdb réznicu-
ja strategie szkoét (byly to gtéwnie zmienne silnie sko-
relowane). W wyniku uzycia metody Co-plot mozliwe
byto pogrupowanie szkdt w szeéé grup strategicznych
(przy wspoblezynniku alienacji 6=0,02%, co statystycz-
nie potwierdza istnienie grup strategicznych dla trzech
zmiennych).

Interesujacym odkryciem bylo przyporzadkowanie
kazdej z pieciu czolowych szkdl (wedlug kolejnoéci
miejsc zajmowanych w rankingu byly to odpowiednio:
Wharton, Northwestern, Chicago, Stanford i Harvard
— wszystkie przedstawione zostaly w postaci kwadra-
téw na wykresie) do odmiennej grupy strategicznej.
Oznacza to, ze nie ma optymalnej konfiguracji
zasobéw do osiggniecia sukeesu rynkowego.

Takie pogrupowanie szkét rodzi tez pytanie, czy
rywalizacja pomiedzy uczestnikami sektora jest
wiekszaw ramach grup, czy miedzy grupami. Do
niedawna panowat raczej poglad, ze wieksza rywali-
zacja istnieje wewngtrz grupy strategicznej niz pomie-
dzy grupami. Istniejg jednak badania, z ktérych wy-
nika, ze poglad taki nie musi by¢ zgodny z prawda.
K. Cool i I. Dierickx (1993) w swoich badaniach ame-
rykanskiego sektora farmaceutycznego stwierdzili, ze
wraz ze zmniejszajaca sie zyskownoscia sektorai zmia-
nami struktury grup strategicznych rywalizacja
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Rys. 2. Mapa grup strategicznych sektora szkél biznesu w USA

(przy p=3 zmiennych i wspélczynniku alienacji q=0,02)
Zrédio: E. SEGEV, A. RAVEH, M. FARJOUN, Conceptual Maps of the Leading...

przesuwala sie z poziomu konkurowania we-
wnatrzgrupowego na konkurencje pomiedzy
grupami. Zblizone rezultaty uzyskane zostaly w ba-
daniach amerykanskiego sektora przewoznikéw lot-
niczych przeprowadzonych przez K. Smitha oraz ze-
spot (1997). OdpowiedZ na dziatania strategiczne za-
stosowane przez firme z danej grupy podejmowana
byla zaréwno przez pozostalych czlonkéw tej grupy,
jak tez przez przedsigbiorstwa pochodzgce z innych
grup.

Préba wyjaénienia problemu konkurencji we-
wnatrz- i miedzygrupowej sg badania belgijskiego sek-
tora piwowarskiego. Autorzy badan, N. Houthoofd
i A. Heene (1997), proponujg dokonanie rozréznienia
pomiedzy strategiczng grupa zakresu (strategic scope
group — SSG) a grupa strategiczng. Przez SSG rozu-
miejg oni firmy definiujgce w podobny sposéb cztero-
wymiarowsg przestrzen strategiczna, na ktérg skiada-
Jja sie nastepujace wymiary: typ klientéw, typ produk-

, Op. cit.

téw, geograficzny zakres dziatania oraz stopiefi inte-
gracji wertykalnej. W ramach kazdej SSG istnigjg gru-
py strategiczne, ktére konkuruja w podobny sposéb.
Konkurencja istnieje zaré6wno pomiedzy firmami
z jednej grupy strategicznej (przy czym tutaj jest sil-
niejsza), jak tez pomiedzy firmami z r6znych grup stra-
tegicznych w ramach jednej SSG. Przed konkurencjg
ze strony firm spoza SSG chronig silne bariery mobil-
noéci na poziomie strategicznej grupy zakresu (znacz-
nie silnigjsze, niz bariery na poziomie grupy strate-
gicznej).

Podsumowanie

eoria grup strategicznych oferuje menedze-
rom bardzo przydatne, naszym zdaniem, na-
rzedzie w postaci mapy grup strateglcznych
Umozhw1a ona rozpoznanie otaczajgcej ﬁrme prze-
strzeni konkurencyjnej w sposéb znacznie bardziej



szczegdlowy niz ogdlnikowe metody traktujace sek-
tor jako calo$é. Poznanie uwarunkowan konkurencyj-
nych pozwala nie tylko na rozpoznanie swych najbliz-
szych konkurentéw (firm stosujacych podobne stra-
tegie badz postrzeganych jako podobne), lecz takze na
przewidywanie przyszlych ruchéw firm w ramach sek-
tora oraz wyszukiwanie potencjalnych nisz w celu za-
stosowania strategii wyréznienia sie na tle konkuren-
cji.

Mimo pewnych zastrzezen zglaszanych przez nie-
ktérych badaczy odnoénie do samego faktu wystepo-
wania grup strategicznych jest to niewatpliwie bar-
dzo przydatny spos6b porzadkowania przestrzeni kon-
kurencyjnej w ramach sektora, stanowiacy posred-
niag metode analizy pomiedzy analizg sektora
jako calosci oraz analizg pojedynczego przed-
siebiorstwa. Konieczne wydaje sie zatem podjecie
tego typu badah réwniez w polskich przedsiebior-
stwach.

Jan Jezak, Zbigniew Matyjas
PRZYPISY
b Cytowani badacze prébujg zastosowaé nieparametryczne
metody statystyczne w celu weryfikacji istnienia grup
w pieciu sektorach wezeéniej studiowanych w badaniach
grup strategicznych.
Autorzy poréwnuja zastosowanie trzech alternatywnych
metod (analizy skupien, wielowymiarowego skalowania
i identyfikacji grup przez uczestnikéw sektora — perspek-
tywa poznawcza) do rozréznienia grup strategicznych
w pojedynczym sektorze.
Poréwnanie zyskowno$ci dwéch wyraznie wyréznionych
(stwierdzonych bez koniecznoéci stosowania metod staty-
stycznych) grup strategicznych w sektorze stalowym w Ja-

onii.
gest to technika pozwalajaca na jednoczesne kre§lenie na
mapie wielu zmiennych oraz wykrycie korelacji (i elimina-
cje skorelowanych) zmiennych z zakresu konfiguracji kur-
SOW.
® Zmienia sie on w przedziale pomiedzy 01 1, za satysfakcjo-
nujgcg uznaje sie jego wartos¢ ponizej 0,15.
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Maria Aluchna, Agnieszka Stomka

Geneza rozwoju koncepcji
nadzoru Korporacyjnego (I)

Teoria agencji

Niniejszy artykut poéwiecony jest zdobywajacej co-
raz wieksza popularnoéé¢ koncepcji nadzoru korpora-
cyjnego. Tematyka ta nabiera szczegélnego znaczenia
w warunkach przechodzenia do gospodarki rynkowej,
rozwoju spétek kapitalowych oraz naplywu kapitatu.
Artykut niniejszy sktada sie z dwoéch czeSci: pierwsza
zostanie poéwiecona kwestiom teoretycznym, w dru-
giej zaé zostang poruszone zagadnienia mechaniz-
méw nadzoru oraz aspekty definicji pojecia nadzoru
korporacyjnego.

Weéréd teoretycznych podstaw nadzoru korporacyj-
nego najwieksze znaczenie dla rozwoju koncepcji ma
tzw. teoria agencji?, natomiast tzw. problemy agencji
nie sg obce zadnemu duzemu wspélczesnie przedsie-
biorstwu.

Jak pokazuja m.in. badania przeprowadzone przez
,Businessman Magazine”® (BM, 2000) kadra zarza-
dzajgca moze wykorzystaé swojg pozycje w firmie do
realizacji wlasnych intereséw. I tak, istnieje wiele spo-
sobéw na wprowadzenie w blgd akcjonariuszy przez
kadre menedzerskg odnoénie do kondycji spéiki. Cel,
jaki zwykle przyéwieca zarzadowi, to wykazanie sig
Wyzszym niz w rzeczywistosci uzyskiwany, wynikiem
finansowym, od ktérego uzaleznione jest czesto jego
wynagrodzenie. Po pierwsze, podwyzszanie zysku fi-
nansowego odbywa si¢ poprzez zawigzywanie lub za-
niechanie tworzenia rezerw w bilansie. Dzieje sie tak,
gdy nie zawigzywane sg konieczne rezerwy na ryzy-
kowne przedsiewziecia lub gdy wplywy z zaliczek wy-
kazywane sg jako dochody. Problemy ujawniajg sig
dopiero wraz z niemoznoécig $ciggniecia naleznosci.
Po drugie, mozliwe jest takze nadmierne tworzenie
rezerw w pierwszym roku dzialalnoéci kadry mene-
dzerskiej iuwalnianie ich w nastepnym, tak by przed-
stawié swoja dziatalno$é w korzystnym éwietle w po-
réwnaniu do poprzedniego zarzadu. Po trzecie, spore
mozliwoéci daje menedzerom leasing balonowy, ktéry
polega na ptaceniu poczatkowo skromnych optat i po-
zostawieniu relatywnie wysokiej kwoty na koniec.
Manewr ten stosuje sie, aby wykazywaé przez jakis§
czas wysokie zyski, ktére wynikaja z niskich optat le-
asingowych i otrzymywanych jednoczeénie dochodow
z eksploatowanej nieruchomosci. Jak zatem widag,
istnieje wiele podobnych sposobéw manipulowania
danymi finansowymi przez zarzad. Los spétki moze
byé¢ zagrozony przez podejmowanie decyzji przez
kadre menedzerska tak, by przysparzac korzysci
tylko jej samej, a nie akcjonariuszom i innym udzia-
fowcom.

Oddzielenie wlasnosci od zarzgdzania

owyzsze doéwiadczenia sygnalizujg istnienie
tzw. probleméw agencji, a coraz wi@ksze za-
interesowanie ta problematykq na §wiecie
sw1adczy o wzroécie jej znaczenia dla Wspolczesnego
przedsiebiorstwa. Geneza tego zjawiska Iaczy sie nie-
rozerwalnie z pojawieniem sig spétek akeyjnych. Wpro-
wadzilo to radykalng zmiane w tradycyjnie pojmowa-
nej koncepcji wtasnoéci. Rozwdj spétek akeyjnych,
a co za tym idzie, rozproszenie akcji w wyniku publicz-
nego pozyskania kapitatu, doprowadzilo do oddziele-
nia wlasnoéci od zarzadzania, czyli kontroli nad kapi-
tatem od zarzgdzania nim.

To natomiast implikuje:

@ dysponowanie przez menedzera cudzg wlasnoscia,
co zwigzane jest z mozliwoscia jej marnotrawstwa,

@ powstanie rozbieznoéci miedzy interesami mene-
dzer6éw i wlascicieli,

@ koniecznoéé kontroli menedzeréw przez wlaécicie-
li, a doktadniej przez wyspecjalizowane instytucje.

Jak widaé, oddzielenie wlasnoécii zarzadzania nie
mialoby wiekszego znaczenia, gdyby interesy akcjo-
nariuszy i kadry zarzadzajacej byly zbiezne. Kadra
zarzadzajaca jest znacznie bardziej zwigzana ze sp6t-
ka niz akcjonariusze i moze wykorzystywac dostep do
informacji wewnetrznych przedsiebiorstwa we wia-
snym interesie. Chociaz akcjonariusze posiadajg for-
malng kontrole nad sp6ika, nie sprawuja jej w rzeczy-
wistosci bezposrednio. Wiasciciele kapitalu spétek
akcyjnych powierzajg menedzerom zarzadzanie swo-
im kapitalem, oczekujgc od nich takiej polityki, ktéra
zapewni im maksymalizacje korzySci z niego. Maksy-
malizacja korzyéci wystepuje tu w rozumieniu zdys-
kontowanej biezacej wartoSci netto dywidend plus
cena akcji. Z drugiej strony menedzerowie wykazuja
naturalne tendencje do angazowania si¢ w takie dzia-
lania, ktére zapewniaja realizacje ich wiasnych celéw.
Ze wzgledu na kluczowe znaczenie akcjonariuszy, kto6-
rzy swoja rolg kapitalodawcéw przesadzili o powsta-
niu spétki, przywiazuje si¢ ogromng uwage do relacji
pomiedzy nimi a kadra zarzadzajaca, przedstawianych
przez teorie agencji.

Teoria agencji® prezentuje zwigzki agencji, ktére
leza u podstawy dzialania spétki akeyjnej. Wynikaja
one z tego, ze mocodawcy spétki (akcjonariusze) an-
gazuja inng osobe, agenta (kadre zarzadzajaca), ktéry
wykonuje pewne dziatania w ich imieniu oraz otrzy-
muje od nich uprawnienia decyzyjne. Podstawg teorii



agencji jest zalozenie, ze interesy mocodawcy i agenta
sg rozbiezne, tak jak rozbiezne sg interesy akcjona-
riuszy i kadry zarzadzajacej. Oznacza to, ze optimum
dla menedzera i optimum dla udziatowca to dwie od-
rebne sytuacje. W roli mocodawcy moga réwniez wy-
stepowaé inne grupy interesu, stanowigcy blizsze oto-
czenie firmy: dostawcy, odbiorcy, klienci, pracownicy
i wladze lokalne badz panhstwowe.

Zachowania oportunistyczne kadry
zarzgdzajacej

ozliwosé realizacji wlasnych intereséw przez
kadre zarzadzajaca mobilizuje akcjonariuszy
| do sprawowania nadzoru nad spétks. Podsta-
wowym celem nadzoru jest unikniecie zachowania
kadry zarzadzajacej niezgodnego z interesami spotki,
ktére mogg przybieraé nastepujace formy:

@ nieuczciwe przywlaszczenie sobie majatku,

@ niewlasciwe gospodarowanie §rodkami spétki okre-
$lane jako dzialanie uznaniowe kadry zarzadzajacej,
® uchylanie sie od swoich obowigzkéw,

@ niecheé do podejmowania ryzyka,

@ tendencja do krétkowzroczno$ci w zarzadzaniu
spotka,

@ dazenie do pozostania na stanowisku pomimo bra-
ku kompetencji,

@ dazenie do wzrostu spétki wynikajace z checi za-
spokojenia wlasnych ambicji.

W wyniku rozproszenia akcji pomiedzy duzg licz-
be drobnych akcjonariuszy nastepuje znaczne utrud-
nienie komunikacji miedzy nimi, a takze utrata indy-
widualnego wplywu na losy spétki. Przy wysokim stop-
niu rozproszenia akcjonariuszy jedynie menedzerowie
posiadaja wyspecjalizowang wiedze i informacje nie-
zbedne do zarzadzania sp6tky. Jednakze kadra zarza-
dzajaca koncentruje sie na dziataniach, ktére mini-
malizujg ryzyko bankructwa, dlatego finansuje dzia-
talnoéé spétki z wypracowanego zysku, a nie z zacia-
gnietych kredytéw. To z kolei sprawia, ze spétka osia-
ga przecigtnie gorsze wyniki niz uzyskiwatby sam wita-
sciciel. W przypadku duzych spétek ich wysoka zy-
skownoé¢ umozliwia finansowanie inwestycji z wia-
snych zyskéw nie podzielonych, uwalniajac je od weze-
$niejszego uzaleznienia od zewnetrznych zrédet kapi-
tatu. Fakt ten powoduje obnizenie rentownosci kapi-
taléw wlasnych akcjonariuszy, przez co w jeszcze wiek-
szym stopniu przyczynia sie do zaniedbywania inte-
reséw tych udzialowcéw. Jezeli menedzerowie nie sg
w zaden spos6b ograniczeni przez akcjonariuszy i kre-
dytodawcéw, mogg realizowaé wlasne interesy. Dzia-
tania wykorzystywane przez menedzeréw do maksy-
malizacji wlasnej funkcji uzytecznosci obejmuja: mak-
symalizacje sprzedazy, ekspansje firmy, realizacje in-
westycji zakrojonych na szerokg skale, zwiekszanie
zatrudnienia itp.

Kadrze zarzadzajacej zalezy na powiekszaniu roz-
miaréw spolki, poniewaz od tego uzaleznia sie wiel-
koéé dochodu menedzera i podnosi jego prestiz, na
czym nie zalezy akcjonariuszom. Czynniki te zache-
cajg menedzeréw do budowania korporacyjnego im-
perium droga fuzji i przejeé, co nie zawsze przynosi
korzyéci w postaci zwiekszenia kursu akcji lub wypla-
ty dywidendy, na co z kolei liczg akcjonariusze. Dzieje

sie tak dlatego, Ze wypracowany zysk przeznaczany
jest na inwestycje kosztem wyptacanej dla akcjona-
riuszy dywidendy, ktéra mogliby zainwestowaé ko-
rzystniej gdzie indziej. Podobnie mozna interpretowaé
wzrost sprzedazy produktéw czy ustug spétki do po-
ziomu maksymalnego. Maksymalizowanie wielkogci
sprzedazy nie musi oznaczaé maksymalizacji zysku,
ktoéry lezy w obszarze zainteresowan akcjonariuszy.

Dzialania menedzeréw podejmowane na szkode
akcjonariuszy mogg przybieraé rozmaite formy. Jed-
ng z nich jest uchylanie sig, to znaczy zaniedbywanie
dziatah przez agentéw. Stoja oni na stanowisku, ze
jeéli nie moga wejé¢ w posiadanie dostatecznej czesci
dochodéw, jakich przysparzaja, to nie warto sie anga-
zowaé w dzialalnoéé spétki. Kolejna forma polega na
bezprawnym zawlaszczaniu przez menedzeréw cze-
§ci dochodéw na drodze ustanawiania dla siebie roz-
maitych przywilejéw, czy korzyéci, takich jak kosztow-
ne budynki biurowe, luksusowe podréze na koszt
spolki, czy zwykla kradziez. Dodatkowo mocodawca
i agent majg odmienne poglady na temat podejmowa-
nia ryzyka. Niecheé do podejmowania rozsgdnego ry-
zyka przez kadre zarzadzajaca, ktére zwigzane jest
z dochodowymi dla akcjonariuszy przedsiewzieciami
opiera sie na niemoznoéci dywersyfikowania swojego
zatrudnienia przez menedzeréw, w przeciwienstwie do
akcjonariuszy, ktérzy dywersyfikujg swoje inwestycje.
Akcjonariusze zwykle inwestujg w akcje tylko czesé
swojego majatku i majg tendencje do rozktadania swo-
ich inwestycji na wiele firm. Kadra zarzadzajaca kon-
centruje zazwyczaj swdj ,majgtek” w firmie, w ktérej
pracuje. Ryzykowne przedsiewziecia mogg przyniesé
duze dochody spélce, ale duza strata moze oznaczaé
dla menedzera koniec kariery.

Nalezy ponadto wzigé pod uwage tendencje mene-
dzeréw do krétkowzrocznoéci, ktéra jest zwiazana
Z ograniczonym terminem ich zatrudnienia i brakiem
mozliwoéci korzystania z odleglych rezultatéw swo-
ich dzialaf. Wynika to z réznicy postrzegania hory-
zontu czasowego miedzy menedzerem i udziatowcem.
Ten ostatni jest zainteresowany podwyzszaniem ren-
townoéci w dlugim okresie, natomiast menedzer nie
moze sprzedaé swojej posady, wiec nie jest bezposred-
nio zainteresowany rentownoécig firmy po swoim odej-
§ciu.

Bezsprzeczny jest fakt istnienia rozbieznosci inte-
reséw miedzy akcjonariuszami a kadrg zarzadzajaca.
Znajduje to swoje uzasadnienie takze w zréznicowa-
niu gratyfikacji finansowych dla akcjonariuszy i dla
kadry zarzadzajacej. Menedzerowie maja zagwaran-
towane wynagrodzenie platne w formie pensji, pod-
czas gdy akcjonariusze uzyskuja dochody tzw. reszt-
kowe, a wiec z zasobéw firmy pozostalych po splacie
wszelkich jej zobowigzah. To powoduje, ze dochody
akcjonariuszy sg silnie uzaléznione od wynikéw eko-
nomicznych osigganych przez spotke, natomiast me-
nedzerowie maja zapewnione wynagrodzenie — bez
wzgledu na kondycje firmy. Dlatego tez dazeniem ak-
cjonariuszy jest maksymalizacja wartoéci spotki, czyli
najwyzsza cena akcji, za§ kadry zarzadzajgcej — zdo-
bycie prestizu i wysokich apanazy.

7 tego widaéd, ze w efekcie oddzielenia wilasnosci
od zarzgdzania brak jest mozliwosci pelnej kontroli
czy nadzoru nad dzialaniami kadry zarzadzajacej.



Dzieje sie tak dlatego, ze wymienione powyzej kon-
flikty agencji rozwigzywane sa w warunkach asyme-
trii informacji. Oznacza to, ze wnikliwsza kontrola
kadry zarzadzajacej przez akcjonariuszy wymaga po-
siadania wiasciwej informacji, o ktérg nie tak latwo,
gdyz jest ona w posiadaniu menedzerow.

Asymetria informacji pomiedzy mocodawca a agen-
tem moze wystepowaé w nastepujacych sytuacjach:
ukrytego dziatania agenta oraz ukrytej informacji, czy
tez ukrytej wiedzy posiadanej przez agenta. W pierw-
szym przypadku przedstawiciel podejmuje dzialania,
ktérego przebieg albo wynik nie mogg by¢ zaobserwo-
wane przez mocodawce. W drugim przypadku agent
jest w posiadaniu informacji dotyczacych spétki i nie-
dostepnych dla mocodawcy.

W my$l tej teorii mocodawca moze ograniczy¢ te
rozbieznoéé poprzez okre§lenie odpowiednich bodZcow,
np. okresli¢ skuteczne zasady wynagrodzenia agenta,
czy wprowadzié kontrole kosztéw, aby zapobiec nie-
pozadanym wydatkom agenta. Regulacje dotyczace za-
chowania kadry menedzerskiej zawarte sa w kontrak-
tach.

Kontrakty

celu ochrony intereséw akcjonariuszy, czyli
dostawcow kapitalu, wypracowano system
kontraktéw. Kontrakty sg zawierane miedzy
mocodawcami a agentami. Na ich podstawie agenci
zobowiazuja sie do wykonywania pewnych dzialan na
rzecz i w imieniu mocodawcéw. Najpowszechniejszym
przykladem kontraktu jest umowa miedzy akcjona-
riuszami a kadrg zarzadzajacg. Kontrakt ma za zada-
nie, najpelniej jak to mozliwe, okreslaé obowiazki agen-
ta oraz sposdb jego dzialania w okreslonych warun-
kach. Celem budowania kontraktow jest zabezpiecze-
nie intereséw mocodawcy. Dostawca kapitatu dazy
w ten sposéb do minimalizacji ryzyka zwigzanego
z celowym nieuczciwym lub nie zamierzonym, lecz nie-
udolnym postepowaniem agenta. Powyzej wspomnia-
ne najbardziej wyszukane metody oszukiwania inwe-
storéw przez agentéw sa najlepszym uzasadnieniem
prawa do konstruowania takich kontraktéw.

Wedtug teorii agencji spisanie kontraktu mocodaw-
cy z agentem jest zwigzane z powstaniem pewnych
kosztéw, ktoére nalezy utrzymywac na jak najnizszym
poziomie, poniewaz calkowite ich wyeliminowanie jest
niemozliwe. Koszty te poérednio wynikajg z réznych
warunkow otoczenia, w jakich znajdujg sie menedze-
rowie 1 akcjonariusze przed danym przedsigwzieciem
i po nim.

Sedno problemu tkwi w niemoznoéci okreSlenia
warunkéw 1 wynikéw przedsiewziecia ex ante, co po-
woduje dylematy i spér odnoénie podzialu zysku ex
post. Problem ten w ogoéle by nie istnial, gdyby wszyst-
kie dane byly znane ex ante. Taka wizje przedstawia
podejécie necklasyczne, wedtug ktérego projektuje sie
mechanizm oparty na dostepnych danych, zapewnia-
jacych osiggniecie celéw firmy. Agent spisuje kontrakt
na podstawie istniejgcego stanu. W wyniku tego
wszystkie decyzje sg podejmowane ex ante i podzial
catego zysku jest dokonywany ex ante (Zingales, 1997).
Poniewaz stan przyszly jest niemozliwy do zidentyfi-
kowania, nie moze staé sie czeécig kontraktu i — co za

tym idzie — spisanie kontraktu nie pociaga za soba
zadnych kosztéw. Tak dtugo, jak agent nie ponosi kosz-
tow konstrukeji kontraktéw, nie mozna méwié o kon-
troli kosztéw. Nie ma zatem miejsca na nadzér korpo-
racyjny. Podejécie takie eliminuje réwniez problem,
w czyim interesie dziatajg menedzerowie oraz kwestie
renegocjacji ustaleh zawartych w kontrakcie poczat-
kowym.

Zatem tylko w sytuacji, gdy spisanie kontraktow
zaleznych od przysztych warunkéw dzialania pocigga
za sobg koszty lub jest niewykonalne, mozna moéwic
o nadzorze korporacyjnym. Tylko wéwczas, gdy po-
dzial zysku jest dokonywany ex post i, co za tym idzie,
gdy spisane kontrakty sg niekompletne, mamy do czy-
nienia z nadzorem korporacyjnym (Zingales, 1997).

W procesie budowy kontraktéw pojawia sie wiele
trudnych aspektéw. Oméwione ponizej problemy zwia-
zane sg przede wszystkim z okre§leniem sposobu po-
stepowania agentéw w konkretnych warunkach,
z kosztami konstrukeji kontraktéw oraz z wypraco-
waniem systemu zachecajacego agentéw do dzialania
w interesie mocodawcow.

Nie jest fizycznie wykonalne przewidzenie wszyst-
kim mozliwych warunkéw, w jakich znajdzie sie me-
nedzer i przedsigbiorstwo. Niepewnos¢ i zlozonosé
otoczenia z géry zaklada niemozno§é okreélenia wa-
runkéw jutrzejszych. Nie mozna zatem zdefiniowaé
pozadanego sposobu dzialania agentéw. Powoduje to,
iz wszystkie spisane kontrakty sq niepelne. Powstala
luka oznacza strate dla mocodawcéw i zwana jest
w teorii agencji stratg rezydualna. Obejmuje ona war-
toé¢ wynikajgcg z rozbieznoéci intereséw mocodawcy
i agymetrii informagcji. Strata rezydualna pojawia sie,
mimo ze mocodawca okreéla zasady kompensowania
przez agenta skutkéw dziatan, ktére przynosza mu
szkode oraz kontroluje koszty (Sapijaszka, 1996).

W procesie konstruowania kontraktéw problemem
staje sie zatem odpowiedz, komu przystuguje prawo
kontroli rezydualnej, czyli prawo podejmowania de-
cyzji w okolicznoéciach nieprzewidzianych kontrak-
tem (Shleifer i Vishny, 1996). Rozwiazanie polegajace
na tym, by w przypadku wystgpienia nieprzewidzia-
nych okolicznoéci menedzerowie konsultowali sie
z inwestorami czy tez pozostawiali decyzje dzialania
w ich gestii, nie zdaje egzaminu, gdyz inwestorzy nie
uczestniczg w zyciu codziennym firmy, nie znaja wa-
runkéw jej dzialania, nie wiedzg, jak zdobywaé po-
trzebne informacje. W wyniku tego przyjmuje sieg, ze
prawa kontroli rezydualnej pozostajg w gestii mene-
dzeréw. Prawa agentéw do kontroli przedsiebiorstwa
sg zatem bardzo duze. Stad tez pojawia sie zwiekszo-
na obawa, czy zarzadzajgcy przedsiebiorstwem bedg
rzetelnie wykonywali prace i czy nie dopuszcza sie
malwersacji kapitaléw inwestoréw.

Widaé zatem, iz sednem teorii agencji jest tworze-
nie takiego systemu, ktéry w najpelniejszy sposéb za-
pewnialby ochrone intereséw akcjonariuszy. System
taki sktadaé sie bedzie z dwoch zasadniczych kompo-
nentéw — oméwionej konstrukeji kontraktéw ograni-
czajgcych dzialanie agentéw do realizacji wlasnych
interes6w oraz stworzenia takiej sytuacji, gdzie dzia-
fanie dla dobra inwestoréw agentom sie po prostu
optaca. Drugi komponent bedzie wéwczas obegjmowal
szeroko rozumiany system dystrybucji osiggnietych



przez firme korzySci. Zasady tej dystrybucji wplywaja
jednoczeénie na wysoko$é osigganej nadwyzki finan-
sowej, gdyz okreslajg poziom oplacalnoéci generowa-
nia zysku przez agentéw. Nie jest to jednokierunko-
wa zalezno§¢ przyczynowo-skutkowa — oba czynniki
wplywajg na siebie na zasadzie sprzezenia zwrotne-
go. System dystrybucji korzyéci obejmuje system za-
chet i bodZcow ex ante dla kadry zarzgdzajacej, prze-
ktadajacy dziatanie w interesie mocodawcy na wymier-
ne efekty, zasady negocjacji podziatu nadwyzki ex post
oraz poziom awersji do ryzyka.

Na system zachet skladajg sie dlugoterminowe
kontrakty zakladajgce wyplate premii za realizacje
sformutowanych celéw lub osiggniecie wynikéw. Sto-
suje sie takze udzial menedzeréw w zyskach, ktory
daje odczué agentowi, iz dzialanie w interesie moco-
dawcy lezy réwniez i w jego wlasnym. Czesto tez spo-
tyka sie wigzanie zarzgdzajgcego z wlacicielem i lo-
sem przedsiebiorstwa poprzez przyznawanie mu tran-
szy akcji czy udziatéw. Taki system bodZcéw ttumaczy
—jak sie wydaje — niewyobrazalnie wysoki poziom za-
robkéw najwyzszego szczebla menedzeréw. Zarobki te
nie tylko odzwierciedlajg umiejetnoéci, kompetencje,
czy kontakty posiadane przez top management, ale
starajg sie kupié kierunek ich dziatania do realizacji
interes6w mocodawcéw. Z drugiej jednak strony, wy-
niki badan nad wysokoécig zarobkéw kadry zarzgdza-
jacej w odniesieniu do zyskéw przedsiebiorstwa nie
wykazujg wysokiego poziomu bodZcowego. Pensja
menedzeréw bowiem roénie o 3 dolary na kazde 1000
dolaréw wzrostu bogactwa udzialoweéw, co nie stano-
wi wydajnego systemu motywacyjnego (Shleifer i Vi-
shy, 1996 za: Jensen i Murphy). Istnienie systemu za-
chet finansowych stwarza tez podioze do realizacji
wlasnych intereséw przez menedzerdw takze i na tym
polu. Kadra moze prowadzi¢ negocjacje z mocodawca-
mi co do wysokoéci swoich zarobkéw, zwlaszcza w sy-

tuacjach zwyzki kursu akcji; moze takze manipulo-
wa¢ danymi finansowymi w celu wywierania presji na
inwestorow.

W ujeciu Zingalesa odpowiedni system nadzoru
korporacyjnego powinien maksymalizowaé bodzce
zachecajace do inwestycji przy jednoczesnej minima-
lizacji dziatafi nieefektywnych. Odnoénie do dwéch
pozostatych komponentéw skladajacych sie na zasa-
dy dystrybucji bogactwa system nadzoru korporacyj-
nego powinien minimalizowaé nieefektywne zasady
negocjacji podziatu zysku ex post oraz minimalizowaé
poziom ryzyka i dazyé do alokacji ryzyka rezydualne-
go po stronie o najnizszej awersji do ryzyka (Zingales,
1997).

Koszty konstrukeji poszcezegdlnych kontraktéw
regulujagcych zakres uprawnien i odpowiedzialnosci
gléwnych aktoréw przedsiebiorstwa oraz strata rezy-
dualna tworzg koszty agencji (Fama i Jensen, 1983).
W interesie dostawcéw kapitatu lezy zatem stworze-
nie takiego systemu regulacji w przedsigbiorstwie,
ktéry pozwoli kontrolowaé koszty agencji i utrzymy-
wacé je na mozliwie niskim poziomie, co zapewni efek-
tywnoéé dziatania firmy.

Jak widaé, wykorzystanie teorii agencji pozwala
na budowe pewnego systemu nadzorujacego dziala-
nia kadry menedzerskie;j.

Maria Aluchna, Agnieszka Stomka
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Podmioty gospodarcze muszg podejmowaé rézne
decyzje w warunkach niepewnoéci. Choé taka sytu-
acja wystepuje powszechnie w praktyce gospodarczej,
to wiekszo§¢ podrecznikéw z makro- i mikroekonomii
traktuje te problematyke w sposéb marginesowy. Wy-
ktady czesto koniczg sie tam, gdzie zaczyna sie skom-
plikowana rzeczywisto§é. Stosunkowo duzo uwagi
poéwieca sie jedynie ryzyku w odniesieniu do funk-
cjonowania rynkéw finansowych. Dlatego w niniejszej
publikacji Autor stara sie pokazaé przede wszystkim

skutki niedoskonalej wiedzy podmiotéw w sferze débr
materialnych, jej wplyw zaréwno na zachowanie pod-
miotéw gospodarczych, jak i funkcjonowanie rynkéw.

Prof. dr hab. Stefan Forlicz jest kierownikiem
Katedry Ekonomii Matematycznej w Instytucie Eko-
nomii na Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu oraz
rektorem w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu.
Jest autorem wielu publikacji z zakresu makro- i mi-
kroekonomii oraz metod iloéciowych.



Bogdan Nogalski, Jacek M. Rybicki

Kultura nadzoru
Korporacyjnego

Wprowadzenie

agadnienie nadzoru korporacyjnego — mimo
ze rady nadzorcze sg dzisiaj bardziej nieza-
lezne niz dawniej, wyposazone w dos¢ duzag
wladze, bardziej aktywne i otwarte na otoczenie —jawi
sie nam i polskiej gospodarce jako problem jeszcze
nowy, bardzo ztozony i nie dostosowany do tradycji
1 mentalno$ci narodowej oraz rzeczywistych uwarun-
kowan prawnych i gospodarczych, w jakich dzialajg
polskie grupy kapitalowe i inne przedsiebiorstwa?.
7 tego tez wzgledu jest to niewatpliwie problem cie-
kawy poznawczo i praktycznie, wymaga zatem pogte-
bionych i aktualizowanych badan?.

Przez kulture nadzoru korporacyjnego rozumie-
my tworzenie takich mechanizméw i rél aktoréw tego
procesu, ktére umozliwiajg unikniecie zachowania
menedzeréw niezgodnego z interesami wlacicieli,
wierzycieli i innych grup interesariuszy (na przyklad
pracownikéow).

Nadzér korporacyjny - préoba definicji

efiniujac pojecie nadzoru korporacyjnego na-
lezy najpierw wyja$ni¢ znaczenie i tre$§¢ an-
gielskiego terminu corporate governance.
dJest to termin oznaczajacy wladztwo korporacyjne®.
Uzywany jest dla oznaczenia pewnej sfery stosunkéw
zarzgdzania wspdélczesng korporacja w jej podstawo-
wej formie, czyli spéice akcyjnej?. Owe stosunki i wy-
nikajgce z nich funkeje wykonujg wytacznie czlonko-
wie wladz spétki, upowaznieni do dzialania w zastep-
stwie wlascicieli kapitatu®.

Wiadztwo staje sie najczeSciej problemem, gdy jest
oddzielone od wlasnoéci kapitalu. Dlatego dob6r osdb,
sprawujacych owe wladztwo w tej sytuacji, z punktu
widzenia kwalifikacji zawodowych i postaw etycznych
staje sie sprawa istotnie wazna,

Pod terminem corporate governance w jezyku pol-
skim, najczeéciej uzywa sie i okresla réwnoczeénie —
zamiennie dwa pojecia, a mianowicie: ,,nadzér korpo-
racyjny” badz ,nadzér wilascicielski”®. Naszym zda-
niem sg to pojecia opisujgce procesy istotnie réznigce
sie zar6wno zakresem przedmiotowym, jak i podmio-
towym?.

Wedlug nas nadzér korporacyjny oznacza proces,
w ramach ktérego nadzér nad przedsiebiorstwem spra-
wowany jest zaréwno przez wlascicieli — akcjonariu-
szy, jak i przez innych interesariuszy, nie bedacych
wlaécicielami ale zainteresowanych bezpoS$rednio, aby
obiekt bedgcy przedmiotem nadzoru, tj. zarzgdzanie
dang organizacja (grupg kapitalowa), bylto skuteczne®.

Z kolei nadzo6r wlascicielski oznacza proces, w ra-
mach ktérego jedynie wlasciciel lub grupa akcjona-

riuszy bedacych wtaécicielami, sprawuje bezposred-
nig kontrole nad skutecznoécig zarzgdzania dang or-
ganizacja. Definiuje on przede wszystkim relacje po-
miedzy wlascicielami a zatrudnianymi przez nich
menedzerami, ktérzy w ich imieniu zarzadzaja (kon-
trolujg) przedsigbiorstwo, majgc obowigzek maksyma-
lizowania stanu posiadania wlascicieli. Z kolei wtagci-
ciele, aby umozliwié¢ zarzadzajacym wypelnienie tych
obowiazkéw, musza przekazaé im czesé swoich upraw-
niehi do podejmowania decyzji. Celem nadzoru wta-
Scicielskiego jest zatem zapewnienie zgodnosci tych
decyzji z interesami wlascicieli przedsigbiorstwa?.

Istotnym elementem rozgraniczajacym oba poje-
cia jest udzial w nadzorze nad dang organizacjg lub
grupa kapitalowsg interesariuszy nie bedgcych bezpo-
§rednio jej wlaécicielami, co czyni nadzér korporacyj-
ny procesem i narzedziem bardziej adekwatnym dla
calto$ciowego oglagdu spraw zwiazanych z efektywnym
spolecznie zarzadzaniem dang organizacjg.

Jasne jest, ze w spotkach akcyjnych i wieloosobo-
wych spétkach z ograniczona odpowiedzialnoécig wia-
Sciciele kapitalu!® nie sg w stanie sprawowaé w spo-
s6b bezposredni, wynikajacy z posiadanego prawa wia-
snoSci, oraz w sposob poéredni nadzoru nad zgodny-
mi z ich celami sposobami zagospodarowania uzyczo-
nego przez nich organizacji (spblce, przedsiebiorstwu)
kapitatu'?. Korzystanie przez tych pierwszych (akcjo-
nariuszy) z tego prawa, najczeéciej raz w roku poprzez
dokonywanie formalnie akceptacji (bgdz nie) w for-
mie skwitowania (badz jego braku) zarzgdu i rady nad-
zorczej z ich dzialalnoéci, w kontekécie uzyskiwanych
przez spdtke wynikéw gospodarczych i spolecznych,
moze okazaé sie (a czesto niestety w praktyce okazu-
je sie) mato skutecznym i spéZznionym dzialaniem.
Wplyw tych drugich réwniez moze okazaé sie — na co
licznych dowodéw dostarcza praktyka — réwnie iluzo-
ryczny.

Powstaje wiec dylemat: jak sprawowaé ten nadzor,
aby byl on skuteczny i réwnoczeénie zapobiegat i za-
bezpieczal akcjonariuszy (wspélnikéw), wierzycieli
i spotke przed negatywnymi skutkami, a jednoczeénie
nie krepowal inicjatywy zwlaszcza organu wykonaw-
czego spolki, jakim jest zarzad.

Elementy kultury nadzoru korporacyjnego

aszym zdaniem klucz do rozwigzania owych
probleméw lezy w kulturze nadzoru korpo-
racyjnego'?. Wyraza sie to w stosowanych
w danej organizacji czy grupie kapitatowej konfigura-
c¢ji mechanizméw jego sprawowania oraz rél aktoréw
tego procesu.

Istotg kultury nadzoru korporacyjnego jest przy-
jecie zalozenia, ze dana organizacja (przedsiebiorstwo,




grupa kapitatowa) traktowana jest jako wsp6lne przed-
siewziecie. Oznacza to wiec, ze wysokg sprawnoScig
zarzgdzania dang organizacja zainteresowane sg bar-
dzo liczne grupy interesariuszy, w sklad ktérych wcho-
dzg nie tylko wlasciciele (akcjonariusze), menedzero-
wie 1 pracownicy ale takze wierzyciele (tzw. interesa-
riusze zewnetrzni). Owe grupy nie konkuruja wza-
jemnie o wlasne korzyéci, lecz poszukujg kompromi-
su z punktu widzenia nadrzednych priorytetéw orga-
nizacji, w ktorej sg — w réznej formie — zaangazowani.
Oczywiécie tak rozumiana kultura posiada charakter
modelowy.

Praktyka funkcjonowania nadzoru korporacyjne-
go w polskich organizacjach, a w szczegdlnoéci gru-
pach kapitalowych - zwlaszcza, gdy weZzmiemy pod
uwage obecny, transformacyjny, w tym kulturowy
i gospodarczy etap ich rozwoju — pokazuje, jak trudno
jest zachowaé udzial zr6wnowazony. Bardzo czesto do-
chodzi do konfliktu o indywidualne korzysci pomie-
dzy r6znymi grupami interesariuszy, czesto ze szkoda
dla nadrzednych priorytetéw organizacji. Jest to spo-
wodowane czestymi, na skutek przejec (zaro6wno przy-
jaznych, jak i wrogich) zmianami we wlasnosci, nega-
tywnym ,doborem” czlonkéw rad i zarzadéw, malo
kompetentnych, lecz lojalnych i dyspozycyjnych wzgle-
dem wlascicieli, a takze uwarunkowaniami politycz-
nymi i biznesowymi wlascicieli i innych interesariu-
VAL

W tym kontek§cie istotnego znaczenia dla wtasci-
wej kultury nadzoru korporacyjnego nabierajg dwa
nastepujgce uwarunkowania: ® po pierwsze — mecha-
nizmy wplywajace na kierownicze procesy podejmo-
wania decyzji; @ po drugie — role aktoréw procesu
nadzoru korporacyjnego.

Do pierwszej grupy uwarunkowan naleza przede
wszystkim konstrukcje prawne i instytucjonalne, za-
réwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Okre§lajg one
wzorce zachowania i oddzialywania, wedlug ktérych
dzialajg rézne grupy interesariuszy. Konstrukcje praw-
ne iinstytucjonalne wewnetrzne eksponuja to, co sta-
nowi immanentng ceche nadzoru wlaScicielskiego,
a wiec instytucjonalny proces kontroli nad skutecz-
noscig zarzadzania dang organizacja, realizowany w
formie przedstawicielstwa bezposérednio przez rade
nadzorczg (rade dyrektoréw). Z kolei konstrukeje
prawne i instytucjonalne zewnetrzne eksponuja me-
chanizm kontroli, rozszerzajg o elementy rynkowe,
m.in. takie, jak rynek kapitalowy, rynek kontroli
przedsiebiorstw, rynek talentéw menedzerskich, ry-
nek produktéw itp.'» A zatem obie te konstrukcje do-
pelniaja z jednej strony obrazu kultury nadzoru kor-
poracyjnego, z drugiej zaé kulture traktuja jako wa-
runek sine quo non i narzedzie sprawnego zarzadza-
nia dang organizacja.

Drugs grupe uwarunkowan tworzg role aktoréw
procesu nadzoru korporacyjnego. Owe role (gléwnie
realizowane w postaci uczestnictwa w pracach rady
nadzorczej) dotycza funkeji, jakie pelniag w sposéb for-
malny lub nieformalny r6zni interesariusze oraz za-
kresu zdobywanych i wykorzystywanych przez nich
informacji o danej organizacji z punktu widzenia chro-
nienia wlasnych intereséw i eskalowania wlasnych
korzyéci'®. Zakres realizacji owych rél determinowa-
ny jest wezeéniej wymienionymi mechanizmami. Maja

one wplyw m.in. na stopien niezaleznoéci rady nad-
zorczej 1 wynikajgcy z tego stopnia zakres wiadzy nad
kadra zarzadzajgcg, system motywacji kadry zarza-
dzajacej w celu wzmocnienia wlaSciwie rozumianej
istoty kultury nadzoru korporacyjnego, czestotliwo§é
i glebokoéé przeprowadzanego monitoringu stanéw
i proceséw zachodzacych w danej organizacji z punk-
tu widzenia jej trwania w przyszlosci (proceséw roz-
wojowych). W przypadku polskich grup kapitalowych
inie tylko owe role gléwnie koncentruja sie na zarza-
dzaniu przedsiebiorstwami i analizie (ich) plynnoéci.
W niewielkim stopniu role te zwigzane sg z kreowa-
niem szeroko rozumianych innowacji oraz stosunkéw
przemystowych i rynku finansowego.

Kultura nadzoru korporacyjnego — ujecie
modelowe

ultura nadzoru korporacyjnego rozumianego
jako corporate governance wyrazona zostala
w standardach zaaprobowanych przez Rade
OECD. Owe standardy sprawowania kultury (wtadz-
twa) zostaly opracowane w dwéch czesciach. Czesé
pierwsza obejmuje zasady (pieé¢ zasad), za$§ cze&¢ dru-
ga zawiera przypisy stanowigce komentarz do owych
zasad. Przypisy te zawierajg tez opis dominujacych
trendéw rozwoju i przedstawiajg rozwigzania alter-
natywne oraz przyklady, ktére moga by¢ uzyteczne
przy wdrazaniu zasad.

Sa one sformutowane na tyle ogélnie, ze mozna
w ich ramach umie§cié¢ kazdy model sp6iki akceyjnej
spotykany w ustawodawstwie OECD. Réwnoczesnie
nie posiadajg one charakteru bezwzglednie obowia-
zujacego. Ich celem jest — stanowiac punkt odniesie-
nia — dostarczenie wzorcow dla uregulowan panstwo-
wych. W swoich zalozeniach majg one chronié prawa
akcjonariuszy (I obszar — Prawa akcjonariuszy'®), za-
pewniaé jednakowe traktowanie wszystkich akcjona-
riuszy (II obszar — Réwne traktowanie akcjonariu-
szy'®), respektowaé prawa wierzycieli i pracownikéw
spolki oraz sprzyjaé aktywnej wspélpracy spétki z nimi
(I11 obszar — Rola udzialowcéw w nadzorze wlasciciel-
skim'?), zapewniaé publiczne ujawnianie informacji
o wszystkich istotnych sprawach spélki (IV obszar —
Publikacje i przejrzysto$é!®), zapewniaé strategiczne
kierowanie sprawami spétki, efektywne nadzorowa-
nie pracy oséb zarzadzajgcych przedsigbiorstwem sp6l-
ki oraz zdawanie sprawy z tego nadzoru przed akcjo-
nariuszami itp. (V obszar — Odpowiedzialnos¢ zarza-
du®).

Kultura nadzoru korporacyjnego — miedzy

teorig a praktyka

%ﬁ% kultury nadzoru korporacyjnego dokonamy

na przyktadzie wybranych, obserwowanych

w polskiej praktyce gospodarczej licznych przypadkéw
dysfunkcji w tym zakresie. Nietrudno zauwazyé¢, ze
w ciggu ostatnich trzech lat (1999-2001) bylisSmy
$wiadkami zaistnienia — na scenie polskiej gospodar-
ki — wielu ciekawych poznawczo i do§wiadczalnie pro-
ceséw 1 zdarzen dotyczgcych kultury nadzoru korpo-
racyjnego, zwlaszcza jej sprawowania?”. W tym zakre-

skazania réznic pomiedzy teorig a praktyka



sie mieliémy mozliwoéé §ledzenia i weryfikowania —
na tle polskich grup kapitalowych — naszej wiedzy
o kulturze nadzoru korporacyjnego w kontekscie
zmian, jakie w niej zachodzg — zmian pozytywnych,
jak i niestety, co ma miejsce czesciej, zmian negatyw-
nych, dysfunkcyjnych. Obserwowane w tym zakresie
gry i gierki, dotycza gtéwnie spélek duzych i znanych,
pelniacych przede wszystkim role podmiotu dominu-
jacego. Niestety, nie oznacza to, ze przedsiebiorstwa
zalezne nie sg w tym procesie wykorzystywane?". Owe
zdarzenia mocno zachwialy w wielu akcjonariuszach
iinteresariuszach poczucie zasad etyki obowigzujgcej
w biznesie oraz wiare w moc obowigzujacego prawa
i praworzadno$¢.

Negatywnymi bohaterami, a zarazem obiektami,
owych gloénych zdarzen byly m.in.:

B PZU SA w prébie przejecia przez Deutsche Bank,
BIG Banku Gdanskiego SA (ztamano zasady dotyczg-
ce obszaru IilIl),

B PZU SA iPZU Zycie SA w konflikcie z wlascielami
(akcjonariuszami), tj. ministrem skarbu panstwa i kon-
sorcjum BIG Banku Gdanskiego SA i Eureko (zlama-
no zasady dotyczgce obszaru I, II, IVi V),

B Totalizator Sportowy SA w konflikcie z wlaScicie-
lem, tj. ministrem skarbu panstwa® (ztamano zasade
dotyczacg obszaru I),

B Stomil Olsztyn SA w konflikcie pomiedzy inwesto-
rem strategicznym a grupa inwestor6w mniejszoScio-
wych (zlamano zasady dotyczgce wszystkich pieciu
obszaréw),

B Wielkopolski Bank Rolniczy SA w konflikcie pomig-
dzy akcjonariuszami posiadajacymi akcje uprzywile-
jowane a pozostalymi akcjonariuszami (zlamano za-
sady dotyczace obszaru I, II, IVi'V),

B Bank Slaski w konflikcie pomiedzy strategicznym
inwestorem, holenderska grupg ING a akcjonariusza-
mi mniejszoSciowymi, ktorzy sg przeciwni fuzji oddzia-
Iu ING z Bankiem Slaskim?® (ztamano zasady doty-
czace obszaru I, I1),

B ZPC Wawel SA w konflikcie pomiedzy akcjonariu-
szami mniejszoéciowymi a radg nadzorczg i zarzgdem
w kwestii uniewaznienia uchwal walnych zgromadzen
akcjonariuszy z roku 2000 i 2001%? (ztamano zasady
dotyczace obszaru I, I, 11T i V),

@ Mostostal Warszawa SA w konflikcie pomiedzy ak-
cjonariuszami, tj. hiszpanskim koncernem Acciona (49
proc. akeji i gloséw) oraz polska grupg kapitatows Elek-
trim (28,5 proc. akgji i gloséw) w kwestii obsady rady
nadzorczej oraz zarzgdu spolki i tym samym przeje-
cia pelnej kontroli nad sp6tkg?® (ztamano zasady do-
tyczace wszystkich pigciu obszaréw),

B Grupa BRE SA w konflikcie z ministerstwem skar-
bu panstwa, tj. pomiedzy akcjonariuszami, o kontrole
nad trzema Narodowymi Funduszami Inwestycyjny-
mi — Foksal, Si6dmym i Zachodnim (ztamano zasady
dotyczace obszaru I, II).

Wymienione przyklady pokazujg, jak liczne sg fak-
ty lamania prawa i ostabiania pozycji stabszych akejo-
nariuszy i interesariuszy. Pokazuja rowniez, jakie za-
sady OECD byly tamane.

Owe przyklady $wiadczg mocno nie tylko o stabo-
§ci stosowanych mechanizméw, ale takze o podstawo-
wych niedomogach w kulturze nadzoru korporacyj-
nego. Swiadcza o staboéci zaréwno rozwigzan praw-

nych zawartych w Kodeksie Spélek Handlowych, jak
i w statutach konkretnych organizacji.

Zakonczenie

zaprezentowanych przyktadéw wynika, ze po-
miedzy kapitalem, spétkami i ich otoczeniem
oraz organami spélek rozpoéciera sie swoista
wrazliwa przestrzen nazywana corporate governance.
W ramach niej ksztaltuja sie wzajemne stosunki i za-
leznoéci, écierajg sie réznorodne uwarunkowania,
w tym i kulturowe (kultura zachowan). Im lepsze te
stosunki, bardziej przejrzyste i przewidywalne, tym
lepiej stuza funkcjonowaniu danej organizacji czy gru-
py kapitatowej. Dlatego tak istotnego znaczenia na-
biera w naszej gospodarce wla$nie porzadek korpora-
cyjny.

Wystepowania przedstawionych dysfunkcji w za-
kresie kultury nadzoru korporacyjnego nalezy dopa-
trywac sie w braku w polskich przedsigbiorstwach
porzadku korporacyjnego. Jest to m.in. skutek tego,
ze w Polsce brakuje oficjalnego dokumentu zawiera-
jacego zasady sprawowania owego porzadku i nad-
zoru, tzw. kodeksu dobrej praktyki. Do§wiadczenie
praktyczne pokazuje, ze regulacje zwarte w Kodeksie
Spétek Handlowych sg mocno niewystarczajace i nie-
doskonatle. Dlatego tez nalezy jak najszybciej upo-
wszechni¢ dokumenty umozliwiajgce sprawng reali-
zacje nadzoru korporacyjnego nie tylko nad grupami
kapitalowymi.

Bogdan Nogalski, Jacek M. Rybicki

PRZYPISY
Y Od pewnego czasu organizatorzy polskiego rynku kapita-
towego i inwestorzy zwracajg uwage na niska jako$é spra-
wowania wladztwa korporacyjnego w polskich spétkach
gieldowych, przejawiajgca sie w szczegilnosci w zaniedby-
waniu intereséw drobnych akcjonariuszy.
» Skutkiem rozumienia wagi tego problemu dla rozwoju pol-
skiej przedsiebiorczoscei, jest m.in. powotanie do zycia
w kwietniu 2001 r. Polskiego Forum Corporate Governan-
ce.
Obejmuje stosunki: ® wewnetrzne w spélce akcyjnej mie-
dzy organami zarzgdzajacymi (w zalezno$ci od modelu
korporacji ~ miedzy zarzadem a radg nadzorczg lub mie-
dzy radg dyrektoréw a szefami poszczegélnych pionéw za-
rzadzania), ® miedzy tymi organami a akcjonariuszami,
a takze niektére stosunki zewnetrzne (na przyklad z wie-
rzycielami, z pracownikami, z wladzg publiczng itp.),
zwlaszcza te, ktére wigza si¢ z anonimowym, rozproszo-
nym akcjonariatem (co prawda wplyw owego akcjonaria-
tu na zarzgdzanie spétkg bywa iluzoryczny, ale jego za-
chowanie jako pewnej zbiorowoéci moze zadecydowaé
o losach spétki).
Por. G. DOMANSKI, W imieniu wiascicieli ,,Rzeczpospo-
lita” 2000, nr 108.
® Wiadztwo korporacyjne wyraza sie w podejmowaniu de-
cyzji w sprawach nalezacych do niezbywalnych preroga-
tyw wlascicielskich. Jest wiec ono bardziej zarzadzaniem
spélka (czy tez stosunkami w spoétce i ze spotky) niz za-
rzadzaniem przedsiebiorstwem sp6tki.
Szerzej patrz B. WAWRZYNIAK, Nadzor korporacyjny:
Perspektywy badari, ,Organizacja i Kierowanie” 2000,
nr 2.
? Uwazamy tak na podstawie literatury, uczestniczacej ob-
serwacji w zyciu wladztwa korporacyjnego w przedsiebior-
stwach, a zwlaszcza informacji podawanych w mediach,
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rzeczywistych opiséw zachowan (zaréwno pozytywnych,
jak i negatywnych) akcjonariuszy, wierzycieli czy tez czlon-
kéw rad nadzorczych oraz czlonkéw zarzadéw polskich
grup kapitalowych (choé¢ nie tylko, réwniez przedsie-
biorstw — spélek, nie funkcjonujacych w ramach powigza-
nych kapitatowo grup).
Mozna zatem przyjaé, ze zarzgdzanie dotyczy prowadze-
nia przedsiebiorstwa, a nadzér — kontroli efektywnosci
i prawidtowoéci tego zarzadzania, sprawowanej m.in. po-
przez definiowanie strategii, skuteczne motywowanie kie-
rownictwa, monitorowanie wynikéw dzialania, rozlicza-
nie stopnia i zakresu wykorzystania przekazanych upraw-
nien przez zainteresowanych interesariuszy, w tym gléw-
nie wlaécicieli.

9 Por. M. JERZEMOWSKA, Zasady nadzoru wlascicielskie-

go, ,Rachunkowo§é” 2000, nr 7.

Pod pojeciem ,,wlasciciele kapitalu” rozumiemy zaréwno

akcjonariuszy, jak i te instytucje (takze osoby fizyczne),

ktére udzielity danej organizacji kredytu, pozyczek itp.,

a wiec przedstawicieli tzw. obeych Zrédel finansowania da-

nych organizacji.

B. NOGALSKI, Nadzor wiascicielski w holdingu, {w:]

M. ROMANOWSKA, M. TROCKI, B. WAWRZYNIAK

(red.), Grupy kapitatowe w Polsce, Difin, Warszawa 1998,

s. 238.

12) Poza polem naszych zainteresowan w tym tekscie pozo-
stawiamy zagadnienia i problemy zwigzane z realizacjg
nadzoru wladcicielskiego. Szerzej na ten temat patrz
B. NOGALSKI, Nadzér wtascicielski, op.cit.

1 Sgzerzej patrz B. WAWRZYNIAK, Nadzér korporacyjny,

op.cit.

Szczegélnie w tej materii aktywni bywajg interesariusze

zwiazani z instytucjami finansowymi, ktére jako obce Zré-

dla finansowania wspierajg dzialania danej organizacji.

Dysponujac nie wlasnymi (lecz pozyskanymi) pieniedzmi,

sq oni szczegblnie czuli na wahania w zakresie koniunk-

tury i standingu finansowego danej organizacji.

16 Pierwsza zasada wyraza obowigzek chronienia praw ak-

cjonariuszy.

1 Druga zasada wyraza obowigzek zapewnienia réwnego
traktowania wszystkich akcjonariuszy, w tym takze ak-
cjonariuszy posiadajgcych pakiety mniejszosciowe i akcjo-
nariuszy zagranicznych; wszystkim akcjonariuszom po-
winny byé nagradzane straty wynikajace z naruszenia ich
praw.

17 Trzecia zasada wyraza obowigzek uwzgledniania upraw-
nief udziatowcéw sankcjonowanych przez prawo i zache-
ca do aktywnej kooperacji pomiedzy spéika i jej udzialow-
cami w tworzeniu bogactwa, miejsc pracy i zachowania
solidnego finansowo przedsigbiorstwa.

&
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18 Czwarta zasada wyraza obowigzek zapewnienia sporza-
dzania i oglaszania w ustalonych terminach dokladnych
publikacji wszystkich istotnych informacji dotyczacych
spolki; jej sytuacji finansowej i wynikéw dzialalnosci, praw
wlasnoéci i zarzadzania spélka.

Pigta zasada wyraza obowigzek umozliwienia wyznacza-
nia strategicznych zadan dla spétki, efektywnego monito-
rowania zarzadu przez rade nadzorczg oraz egzekwowa-
nia odpowiedzialnoéci (rozliczania) zarzadu wobec sp6tki
i akcjonariuszy.

20 Negatywnymi bohaterami, a zarazem obiektami owych
zdarzen byly m.in. BIG Bank Gdanski SA i PZU SA
w gloénej probie przejecia tego pierwszego przez Deut-
sche Bank,

Sztandarowym przykladem ich aktywnego udziatu w tej
grze jest PZU Zycie SA; patrz przypadek PZU SA.
Gléwnym bohaterem i sitg sprawczg owych potyczek byl
byly prezes Zarzadu PZU SA i Totalizatora Sportowego
SA W. Jamrozy.

Szerzej patrz W. GRZEGORCZYK, Holendrzy przerwali
walne zgromadzenie, ,Rzeczpospolita” 2001, nr 98.
Szerzej patrz L. OKTABA, Kidtnie akcjonariuszy blokujg
rozwdj spotki, ,Rzeczpospolita” 2001, nr 92.

Szerzej patrz M. SAMCIK, Rady dwie, kto rzqdzi w Mo-
stostalu Warszawa?, ,Gazeta Wyborcza” z dnia 19.04.
2001.
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Ltukasz Sutkowski

Systemy wartosci organizacyjnych
- wyniki miedzynarodowych badan

porownawczych

W artykule prezentowane sg wyniki poréwnaw-
czych badan systeméw wartoéci organizacyjnych w pie-
ciu krajach: Polsce, Rosji, na Ukrainie, w Niemczech
oraz Stanach Zjednoczonych. W pierwszej kolejnoéci
uzasadniony zostal wybdr badanych wymiaréw war-
toéci organizacyjnych. Nastepnie przedstawiona zo-
stata metodologia oraz zaprezentowano pokrotce wy-
niki badan i ich interpretacje.

Badania systeméw warto§ci w organizacjach wia-
zg sie z poszukiwaniem determinant kulturowych
zarzgdzania. Przy§wieca im zaltozenie, ze kultury spo-
teczenistw sg zréznicowane, co przeklada sie na zréz-
nicowanie kultur organizacyjnych. Dlatego nie ma
w pelni uniwersalnych zasad, metod czy regul zarza-
dzania. Skuteczno$é narzedzi zarzgdzania jest zalez-
na od kultury organizacyjnej, ktéra z kolei stanowi
odbicie kultury catego spoleczenstwa.

Przedstawione ponizej badania skupiajg sie na sys-
temach warto$ci, poniewaz wartoéci stanowig jadro
kultury organizacyjnej. Pozostaje pytanie: jakie sg owe
elementarne wymiary warto§ci? Spoérod wielu wymia-
réw wartosci wyréznionych zostalo kilka, ktére prze-
wijaja sie w wielu koncepcjach i badaniach wplywu
kultury na organizacje, np. G. Hofstede, A.A. Trom-
penaarsa i Ch. Hampden-Turnera, R.D. Lewisa.
Wszystkje badane wartoéci w istotny sposéb réznicu-
ja kultury orgamzacy]ne Zbudowany model kultury
organizacyjnej zawiera mozliwie najmniejsza liczbe
wazniejszych wartosci réznicujgcych (wymiardéw).
Oczywiscie mozliwe sg typologie innych wymiaréw;, ich
mniejszej lub wiekszej liczby. Niektére z zakladanych
przez inne koncepcje wymiaréw wartosci nie znalazly
sie w ogble w tym modelu. Uznano, ze nie dotycza one
poziomu kulturowego lub majg wtérny charakter. Wy-
odrebnione tutaj wymiary, uznane zostaly za pierwot-
ne, mozna z nich wyprowadzi¢ wymiary wtorne, kto-
re znalazly sie w innych koncepcjach i badaniach.
Wymiary wtérne mozna najczeéciej wyprowadzic
z pierwotnych na drodze analizy zawartoSci seman-
tycznej. Wymiary pierwotne z definicji zawierajg tak-
ze wymiary wtérne. Do wymiaréw pierwotnych nale-
zg: hierarchicznoéé - réwnoéé, indywidualizm — wsp6l-
notowo§é oraz tolerancja niepewnosci.

Hierarchicznoéé¢ wigze si¢ z przekonaniem, ze lu-
dzie r6znia sie miedzy sobg a organizacja odzwiercie-
dla to zréznicowanie. Ktadzie sie nacisk na budowa-
nie autorytetu wladzy oraz na dyscypline. W organi-
zacji powinno wystepowaé wiele szczebli kierowania,
znaczgce powinno byé zrbéznicowanie w uprawnie-
niach, przywilejach i korzysciach réznych grup pra-
cownikéw. Hierarchicznoéé przejawia sie nastepuja-
cymi postawami w organizacji: @ akceptacjg silnego
zréznicowania pracownikow, ® preferencjg dla myéle-

nia elitarystycznego, ® akcentowaniem znaczenia po-
rzadku, ktory tworzy struktura wladzy w organizacji.

Réwnoéé wiagze sie z przekonaniem, ze ludziom
przystugujg podobne uprawnienia i organizacja sta-
nowi odbicie tej réwnoéci. Organizacja powinna po-
siada¢ ptaskg strukture oraz maksymalnie ograniczac
liczbe szczebli kierowania. Nie powinno wystepowaé
znaczgce zréznicowanie uprawnien, przywilejow i ko-
rzy$ci wirod pracownikow. Rownoscé przejawia sie na-
stepuja,cyml postawami w organizacjach: ® akcento-
waniem podobiefistw miedzy pracownikami, @ prefe-
rencjg dla myélenia egalitarnego, @ orientacjg na spon-
tanicznoéc¢ i elastycznoéé dziatan.

- Wymiar H-R jest pierwotny w stosunku do innego
definiowanego jako autorytaryzm — demokratyczno$é
(partycypacja). Autorytaryzm to dgzenie do jednoso-
bowego, niekwestionowanego sposobu podejmowania
decyzji w organizacji. Demokratyczno§é oznacza da-
zenie w kierunku grupowego (w pelni partycypacyj-
nego) podejmowania decyzji w organizacji. Wymiar
H-R jest réwniez pierwotny w stosunku do wymiaru
centralizacji?. W koncepcji G. Hofstede wymiarowi
H-R odpowiada dystans w stosunkach wladzy. Duzy
dystans to orientacja hierarchiczna, za§ maly — réow-
noéciowa?.

Wymiar hierarchiczno$ci moze by¢ identyfikowa-
ny za pomocg nastepujgcych wskaznikéw metodolo-
gicznych?:

B Struktura organizacyjna powinna by¢ stroma.

B Nieréwnoéci miedzy stanowiskami w organizacji
8g niezbedne.

B W organizacji powinny wystepowaé duze rozpie-
tosci w placach.

B W organizacji potrzebny jest autorytarny styl kie-
rowania.

B W organizacji potrzebna jest centralizacja.

B Hierarchia w organizacjach odzwierciedla bardzo
istotne réznice indywidualne miedzy pracownikami
znajdujgeymi sie na nizszych i wyzszych pozycjach or-
ganizacyjnych. Pracownicy znajdujacy sie na nizszych
pozyCJach organizacyjnych majg zwykle mniejsze zdol-
no$ci i umiejetnoSeci od pracownikéw na wyzszych
szczeblach.

B Hierarchia powinna by¢ stabilna.

B Worganizacjipodwladnisazalezniod przetozonych.
B W organizacji wyzszym szczeblom powinny przy-
stugiwac przywileje.

B W organizacji dominujg koncepcje podkreslajace
znaczenie przelozonych i procesu kierowania pracow-
nikami.

Przeciwstawny hierarchicznosci jest wymiar row-
noéci, ktéry moze by¢ opisywany za pomocg nastepu-
jacych wskaznikéw metodologicznych:



B Struktura organizacyjna powinna byé ptaska.

B W organizacji trzeba dazyé do réwnoéci miedzy sta-
nowiskami.

B W organizacji powinno sie ograniczy¢ rozpietosci
w placach.

B W organizacji potrzebny jest partycypacyjny styl
kierowania.

B W organizacji potrzebna jest decentralizacja.

B Hierarchia w organizacjach wigze sie z odgrywa-
niem réznych r6l ustalanych ze wzgledéw pragmatycz-
nych.

& Hierarchia organizacyjna powinna by¢ elastyczna
i ulega¢ zmianom.

B Przelozeni i podwladni znajdujg sie we wzajemnej
zaleznosci.

B W organizacji wszyscy powinni mieé¢ réwne prawa.
B W organizacji dominujg koncepcje podkreslajgce
znaczenie pracownikéw i ich zaangazowania i party-
cypacji w procesie kierowania.

Indywidualizm to stawianie warto$ci jednostki
wyzej od dobra grupy spolecznej. Wigze sie z przeko-
naniem, ze podstawowe jest dobro indywidualne. Dla-
tego organizacja powinna skupiaé sie na motywacjach
i kompetencjach jednostek, a nie zespotéw. Realizacja
dobra indywidualnego moze w konsekwencji prowa-
dzi¢ do sukcesu organizacji. Indywidualizm taczy sie
z wolnoScig jednostek. Prowadzi do preferencji dla
postaw rywalizacyjnych oraz zachowan nonkonformi-
stycznych. Organizacja postrzegana jest jako zbiér jed-
nostek posiadajacych rézne interesy. Indywidualizm
przejawia sie; @ stawianiem wolnogci jednostki jako
wartoéci nadrzednej, ® akceptacjg dgzen jednostek do
niezaleznoéci, ® preferencja dla dobra jednostek,
@ orientacjg rywalizacyjng w organizacjach, ® tworze-
niem kultu jednostek (samotnych bohateréw albo
przywddcéw charyzmatycznych).

Wspolnotowosc (inaczej kolektywizm) to przeko-
nanie, ze dobro grupy spotecznej jest wazniejsze od
dobra indywidualnego. W organizacji przejawia sie
orientacjg na realizacje celéw grupowych, nawet
wbrew interesom jednostek. Preferowanymi postawa-
mi sa konformizm i wspélpraca Podkregla sie war-
toéé solidarnoéci grupowej. Organizacja postrzegana
jest Jako grupa spoleczna i zesp6l. Sukces zapewnia
organizacji wspélpraca i jednomyslnosé. Motywowa-
ne powinny by¢ przede wszystkim zespoly, a dopiero
w drugiej kolejnosci jednostki. Wspdlnotowosé prze-
jawia sie: @ uznawaniem dobra wspélnego jako war-
toéci nadrzednej, ® podkre§laniem znaczenia wsp6l-
pracy w grupie spolecznej, ® akcentowaniem znacze-
nia wspdlnoty, @ orientacjg na wspolprace i jednosé
w organizacjach, ® tworzeniem kultu pracy grupowej.

Wspdlnotowosé pozostaje w zwiazku z familiary-
zmem?, Familiaryzm oznacza sﬂe zwigzku Jednostkl
z rodzing w sferze orgamzacyjnej Wysoki poziom fa-
miliaryzmu sprzyja rozwojowi rodzinnych podmiotéw,
a moze rodzi¢ problemy przy tworzeniu organizacji
zarzgdzanych w systemie menedzerskim. Niski fami-
liaryzm przyczynia sie do powstawania wiekszych,
biurokratycznych organizacji ograniczajac w biznesie
znaczenie firm rodzinnych.

Wymiar indywidualizmu w organizacji moze byé
wyznaczany nastepujacymi wskaznikami metodolo-
gicznymi®:

& Interes jednostki jest wazniejszy od interesu orga-
nizacji.

B Organizacja to zbior jednostek majacych rézne in-
teresy.

B W organizacji niezbedna jest rywalizacja miedzy
pracownikami.

E Organizacja opiera si¢ na wybitnych jednostkach.
B Interesy organizacji i jednostek sg rozbiezne.

B Organizacja funkcjonuje dzieki wolnoéci jednostek.
B W organizacji trzeba mie¢ wlasne zdanie i je wyra-
zaé.

B Konflikty mogg przyczynié sie do rozwoju organi-
zacji.

B Idealne relacje miedzyludzkie w organizacji r6znig
sie od relacji w rodzinie, gdyz opieraja sie na kontrak-
cie gwarantujgcym obopdélne korzyéci.

B W organizacji potrzebny jest §cisty rozdzial zycia
zawodowego i prywatnego pracownikow.

Wymiar wspdlnotowoéci jest przeciwstawny indy-
widualizmowi i mozna go badaé za pomoca nastepuja-
cych wskaznikow:

B Interes organizacji jest wazniejszy od interesu jed-
nostki.

B Organizacja to grupa wspéldzialajacych ludzi.

B W organizacji niezbedna jest wspdlpraca miedzy
ludZmi.

B Organizacja opiera sie na zespolach.

B Interesy organizacji i ich pracownikéw sa wspolne.
B Organizacja funkcjonuje dzieki solidarnoéci grupo-
wej.

B W organizacji nalezy dostosowywac sie do zdania
ogdtu.

B W organizacji trzeba dazy¢ do harmonii i unikaé
konfliktow.

B Idealne relacje miedzyludzkie w organizacji powin-
ny przypominaé rodzine.

B W organizacji splata sie zycie prywatne i zawodo-
we pracownikéw.

Wysoka tolerancja niepewnosci wiaze sie z goto-
woécig do dziatania w sytuacji deficytu informacji.
W organizacji wysoka tolerancja niepewnoéci oznacza
sklonno$é do podejmowania ryzyka oraz orientacje na
zmiane®, Organizacje odznaczajgce sie wysokg tole-
rancjg niepewnoéci nie dgza do utrzymania status
quo, lecz sg gotowe do zmian”. Zazwyczaj latwiej przy-
stosowujg sie¢ do zmian w otoczeniu, sg elastyczne.
Tworzone warianty dzialan i scenariusze majg raczej
charakter indeterministyczny. Zakladany jest deficyt
informacji i wielowariantowosé. Gwaltowne zmiany
traktowane sg jak szansa. Wieksza waga przywiazy-
wana jest do otwartoéci organizacji niz jej stabilnoéci.
Wysoka tolerancja niepewnosci oznacza: @ orientacje
na zmiane w organizacji, ® akceptacje dzialan w wa-
runkach deficytu informacji, ® model wielowarianto-
wej ,,gry” w podejmowaniu decyzji.

Niska tolerancja niepewnoéci aczy sie z dazeniem
do redukowania niepewnoéci, dzialania w warunkach
malego ryzyka®. Wigze sie z orientacja na utrzymanie
status quo oraz z podkre§laniem stabilizacyjnej roli
organizacji. Tworzone warianty dzialan i scenariusze
majg charakter deterministyczny. Zakladane jest uni-
kanie ryzyka, maksymalne ograniczanie deficytu in-
formacjiiplanowanie jednowariantowe. Zmiany trak-
towane sg przede wszystkim jako zagrozenie. Niska
tolerancja niepewnoéci oznacza: @ orientacje na utrzy-
manie stafus quo w organizacji, ® dazenie do dziala-
nia w warunkach pelnej informacji, ® przyjecie jed-
nowariantowego ,,planistycznego” modelu podejmo-
wania decyzji.



Wymiar wysokiej tolerancji niepewnosci mozna
przedstawi¢ w postaci nastepujgcych wskaznikow?:
B Pracownikom trzeba zapewnia¢ wyzwania w pracy.
B Pracownikéw motywujg przede wszystkim osiag-
niecia i uznanie.

L Niepewnoéé jest nieodlgcznym elementem zycia
organizacyjnego.

@ Organizacja powmna dopuszcza¢ wiele warian-
tow dziatan.

B Szybkie zmiany sa szansg dla organizacji.

B Rzeczywistodci organizacyjnej nie da sie ujgé w Sci-
sle reguly, dlatego trzeba ograniczaé liczbe regut or-
ganizacyjnych.

Wymiar niskiej tolerancji niepewno$ci mozna przed-
stawi¢ w postaci nastepujacych wskaznikéw:

B Pracownikom trzeba zapewnié wysokg stabilno§é
W pracy.

B Pracownikéw motywuje przede wszystkim bezpie-
czefistwo 1 organizacyjne status quo.

B Rozw(j organizacji jest mozliwy tylko w warun-
kach zredukowanej niepewnosci.

B Organizacja powinna dzialaé¢ zgodnie z jednym
planem.

B Szybkie zmiany sg zagrozeniem dla organizacji.

B Rzeczywisto$¢ organizacyjng trzeba porzgdkowaé
przy pomocy ogdblnych i szczegdlowych regul organi-
zacyjnych.

Przedstawione pierwotne wymiary mogg zawieraé
w sobie inne warto$ci (np. formalizm lub ceremonial-
noé¢ kultury'?), zag niektére wymiary mogg pomijaé.

W projekcie GLOBE R. Hausa znalazlo si¢ np. dzie-
wigé wymiardw kultury wywierajagcych wplyw na przy-
wodztwo w organizacjach. Celem tego projektu jest
stworzenie miedzykulturowej teorii przywéodztwa,
a wéréd badanych przez autoréw wymiaréw kulturo-
wych znalazly sie wartoS§ci zblizone do opisywanych
i badanych w tej publikacji. Sg to: kolektywizm ver-
sus indywidualizm, dystans wladzy (odpowiada wy-
miarowi hierarchiczno$é), unikanie niepewnogci ver-
sus tolerancja niepewnoéci. Pozostale wymiary kul-
turowe badane w projekcie GLOBE majg prawdopo-
dobnie charakter wtérny w stosunku do trzech zato-
zonych wymiaréw plerwotnych Sq to nastepujace
wymiary: orientacja na osmgme(na ~ wtérna w sto-
sunku do indywidualizmu, réwnouprawnienie plci —
zwigzane prawdopodobnie z réwnoscig, orientacja na
przyszloSé versus terazniejszosé — skorelowana praw-
dopodobnie z tolerancjg dla niepewnosci, wspélnoto-
wos¢ rodzinna — to szczegélny przypadek wymiaru
wspélnotowosei, asertywnoéé — powiazana z indywi-
dualizmem i hierarchicznoécia oraz orientacja huma-
nistyczna versus bezosobowa skorelowana z réwno-
§cia,

W modelu i badaniach A. Trompenaarsa i Ch.
Hampden-Turnera'” (projekt przeprowadzony w Cen-
ter for International Business Studies w Amstelveen
w Holandii) wyréznionych zostato siedem elementar-
nych wymiaréw wartosci. Dwa z nich, tzn. indywidu-
alizm - kolektywizm oraz réwno&é — hierarchia po-
krywajg sie z wymiarami przedstawionymi w tej pra-
cy. Jeden wymiar — wewnatrzsterowno§é — zewngtrz-
sterownos¢ odnoszg sie raczej do poziomu czysto in-
dywidualnych orientacji (charakterystycznych jedynie
dla jednostek) i nie mozna ich przenosié¢ na poziom
grup spolecznych ani kultur. Wymiar analiza — synte-
za odnosi sie raczej do sposobéw myélenia i w zwigz-

ku z tym réwniez wigze si¢ z poziomem indywidual-
nym. Wymiarem kulturowym jest synchronizacja — na-
stepstwo, lecz odnosi si¢ w wiekszej mierze do kon-
tekstu kultury niz kultury organizacyjnej. Pozostate
wymiary majg prawdopodobnie charakter wtérny
i koreluja z wymiarami pierwotnymi. Wymiar uniwer-
salizm - partykularyzm koreluje prawdopodobnie
z tolerancjg niepewnoéci (choé nie wszystkie wyniki
badan empirycznych potwierdzaja te korelacje — np.
wyniki Stanéw Zjednoczonych). Uniwersalizm wia-
zalby sie z nizszg tolerancja niepewnoséci. Wymiar osia-
ganie stanowiska - otrzymywanie stanowiska korelu-
je z wymiarem réwno§é — hierarchicznoéé.

Projekt badawczy G. Hofstede'? doprowadzit do
wyodrebnienia czterech wymiaréw kultury: hierar-
chicznoéé — réwnosé, indywidualizm — kolektywizm,
unikanie niepewno§ci oraz meskoé¢ — kobiecoéé. Trzy
pierwsze wymiary znajduja sie, w nieco innej postaci,
w modelu kultury organizacyjnej przedstawionym
w teJ pracy. Meskoséé — kobieco§é Wydaje sie by¢ wy-
miarem nie do konca jasnym i w rdézny sposob defi-
niowanym (inaczej jest definiowany w projekcie
GLOBE). Wymiar ten jest wtérny, poniewaz koreluje
z wymiarem hierarchiczno$é — réwnosé.

Mozna oczywiécie dyskutowaé, czy przedstawiony
tutaj model kultury organizacyjnej obejmuje wszyst-
kie najwazniejsze wymiary kultury, niemniej tgcznie
wybrane trzy wymiary stanowig dobrg podstawe do
tworzenia zréznicowanych typéw kultur organizacyj-
nych.

Badanie majace na celu znalezienie czeSciej spoty-
kanych w danym spoleczenstwie konfiguracji kultur
organizacyjnych przeprowadzane bylo przez autora tej
publikacji i zesp6t ankieteréw oraz koderéw od stycz-
nia 2000 do maja 2001 r. Badaniem objeto 1312 pra-
cownikéw w pieciu krajach. W wyniku badafi mialy
powsta¢ profile wartoéci organizacyjnych wystepuja-
ce czeSciej w poszezegdlnych krajach.

Badanie ankietowe zostaly podzielone na dwa eta-
py:

I etap - przygotowanie i weryfikacja narzedzia
badawczego

Narzedzie badawcze stanowila ankieta nazwana
kwestionariuszem W, ktéra stuzyta do rozpoznania
orientacji kulturowej zgodnej z trjwymiarows typo-
logig (hierarchiczno$é¢ — réwnoéé, indywidualizm —
wspdlnotowosé, wysoka tolerancja niepewnoéci — ni-
ska tolerancja niepewnosci). Kwestionariusz przezna-
czony byl dla jednostek, lecz poszukiwane i interpre-
towane byly wartoéci érednie poszczegdlnych wymia-
réw dla grup reprezentatywnych (narodowych, regio-
nalnych i wiekowych). Na podstawie tréjwymiarowe-
go modelu kultury organizacyjnej oraz wskaznikéw
przygotowano stwierdzenia do ankiety. Zostaly one
nastepnie uporzgdkowane i zweryfikowane przez
5 kompetentnych sedziéw. Wszystkie okreélenia, kté-
re nie zostaly przez sedziéw przyporzgdkowane do tego
samego wymiaru kulturowego, zostaly odrzucone.
Nastepnie przeprowadzono pilotazowe badanie na
probie 100 jednostek. Wszystkie okreglenia, ktére oka-
zaly sie nie réznicujgce badz rodzily pytania i niejed-
noznaczne interpretacje respondentéw zostaly odrzu-
cone z ostatecznej wersji kwestionariusza.

W ten sposéb powstala polskojezyczna wersja kwe-
stionariusza. Wersje do badan miedzykulturowych
w jezykach: angielskim, niemieckim i rosyjskim zo-



staly przygotowane drogg tlumaczeti zwrotnych, co
czedciowo redukuje mozliwy btgd etnocentryzmu przy
konstrukeji tego kwestionariusza.
II etap - badania miedzykulturowe
Przeprowadzono badania w 5 krajach, ktére repre-
zentujg bardzo zréznicowane spektrum kulturowe.
Minimalna préba liczyla 97 jednostek, maksymalna
882 jednostki. Préba badanych jednostek, ktéra sta-
nowia w znacznej wigkszosci pracujacy studenci kie-
runkéw ekonomicznych, jest do§é homogeniczna pod
wzgledem wyksztalcenia, wieku i rodzaju pracy - sta-
nowiska specjalistéw i kierownikéw nizszego szcze-
bla. Jednocze$nie sg to osoby zatrudnione w réznych
przedsiebiorstwach, co likwiduje mozliwoéé badania
kultur kilku niereprezentatywnych organizacji za-
miast kultur wielu organizacji w jednym spoleczeni-
stwie. Charakterystyka proby badawczej przedstawio-
na zostala w ponizszej tabeli.

Tab. 1. Charakterystyka préby badawczej

Kategoria Typy Liczba jednostek
Plec Kobiety 710
Mezczyzni 602
Kraj Polska 882
Ukraina 133
Niemcy 97
Rosja 101
USA 99
ngl?(la{dnia 26 lat

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Metodologia ankiety zakladata badanie 6 warto-
§ci, ktére zostaly opisane za pomocag wskaznikéw,
a nastepnie przelozone na pytania ankietowe dla re-
spondentéw. Przy agregacji danych wskazniki poszcze-
gblnych wymiaréw byly sumowane i przektadane na
wartos¢ procentowa (zob. tabela 2.). Poszukiwane byly
wspélczynniki korelacji liniowej miedzy poszczegélny-
mi wymiarami. W przyszloéci oprécz korelacji linio-
wej celowe byloby badanie innych zaleznoéci za po-
mocy regresji wielorakiej i ewentualne zbudowanie
modelu statystycznego (jesli to bedzie mozliwe).

Zaskakujaca konstatacjg sa doéé duze réznice
w systemach wartoSci organizacyjnych badanych spo-
leczenstw. Profile warto§ci organizacyjnych bada-
nych krajéw sa zréznicowane. Dokonujac porangowa-
nia badanych wymiaréw mozna uzyskaé profile typo-
wych wartoéci organizacyjnych przedstawione w ta-
beli 3.

Najsilniejsze podobienistwa wykazuja wzory war-
toéci organizacyjnych Rosji i Ukrainy. Jest to dosé
wysoki poziom hierarchicznoéci, éredni poziom wspél-
notowosci oraz do&¢ niska tolerancja niepewnoéci.
Organizacje rosyjskie i ukraifiskie sg doéé hierarchicz-
ne. Bardzo silny jest autorytet wladzy. Zdecydowanie
dominujg autorytarne — despotyczne i paternalistycz-
ne style kierowania. Kierownicy sami stanowig regu-
ly dzialalnosci. Wiaze sie to z przekonaniem, ze mie-

 dzy ludzmi wystepuje zréznicowanie, ktére znajduje
odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej. Pod-
wladni powinni zaleze¢ od przetozonych. Do§é silny
jest autorytet wladzy. Preferowane sg autokratyczne
style kierowania mimo silnego wplywu intereséw ze-
spolowych na decyzje. Duze jest zapotrzebowanie na
charyzme w kierowaniu. Cenieni i darzeni zaufaniem
sg przywédcy, ktorzy wymagajg postuszenstwa od pod-
wladnych. W zwigzku z tym podwladni oczekujg od
przetozonych instrukeji i dyrektyw. Wiadza zdaje sie
czesto stawac ponad regulami organizacyjnymi lub
ksztaltuje ona te reguly dostosowujac je bezposred-
nio do swoich potrzeb. Kierownicy na ogét niechetnie
postuguja sie stylami partycypacyjnymi — aktywizuja-
cymi rézne grupy pracownikéw, preferujac samodziel-
ne decyzje. Organizacje sg scentralizowane. Akcepto-
wane sg oznaki statusu i prestizu. Ludzie postrzegaja
iprzyjmujg za oczywiste, ze wladza wigze sie z bogac-
twem i prestizem. O posiadaniu wladzy decydujg cha-
ryzma, koneksje i bogactwo. Doéé silny jest formalizm,
ktéry jednak przejawia sie raczej formalizacjg rél or-
ganizacyjnych niz formalizacjg regul. Czestsze sg for-
malistyczne wzory okazywania szacunku wladzy i pod-
trzymywania autorytetu. Owe wzory przybieraja cze-
sto ceremonialng postaé. Stosunki miedzyludzkie
w organizacji sg czeSciej oficjalne i formalne. Nie ma
natomiast dazenia do formalizacji wszystkich aspek-
téw zycia organizacyjnego przez tworzenie rozbudo-
wanych regutl i procedur organizacyjnych. Struktura
organizacyjna jest drabing, jednak mobilnoéé w orga-
nizacji jest znacznie ograniczona.

Kultura organizacyjna charakterystyczna dla Sta-
néw Zjednoczonych wykazuje najwyzszy z badanej
grupy stopien orientacji rownoS§ciowej, natomiast or-
ganizacje niemieckie sg silnie hierarchiczne.

Polskie organizacje zdaja sie czeéciej i§¢ w kierun-
ku orientacji wspdlnotowej. W polskich organizacjach
stosunek do wladzy w organizacji wydaje sie byé¢ am-
biwalentny. Z jednej strony jest to szacunek dla silne-
go autorytetu, ale z drugiej strony nieufnoéé, dystans,
czasem elementy krytyki, a nawet biernego oporu.
Polski autorytaryzm wigze sie z podporzadkowaniem
oraz unikaniem wyrazania sprzeciwu wobec opinii
przelozonych. Do§é silny jest formalizm, ktéry jednak
przejawia sie raczej formalizacjg rél organizacyjnych
niz regul. Czestsze sg formalistyczne wzory okazywa-
nia szacunku wladzy i podtrzymywania autorytetu.
Owe wzory przybierajg czesto ceremonialng postaé.
Stosunki miedzyludzkie w organizacji cechujg dwie
postacie ceremonialnoSci: oficjalny formalizm i cere-
monialna wylewnoéé. Oficjalny formalizm dominuje
podczas pierwszych spotkan i jest zwigzany z okazy-
waniem szacunku w stosunkach hierarchicznych,
przejawia sie to chociazby ,,tytutomania”. Ceremonial-
na wylewno§¢ jest zwigzana z okazywaniem emocjo-
nalnej zazyloéci w sytuacjach publicznych. W polskiej
kulturze organizacyjnej nie ma dgzenia do formaliza-
cji wszystkich aspektéw zycia organizacyjnego przez
tworzenie rozbudowanych regul i procedur organiza-
cyjnych. Spoteczne podzialy statusowe i klasowe nie
sg znaczace.

Kultura organizacyjna Stanéw Zjednoczonych jest
wybitnie indywidualistyczna, zaé kultura organizacyj-
na w Niemezech doé¢ silnie indywidualistyczna. Kul-
tura organizacyjna Rosji i Ukrainy wykazuje umiar-
kowany poziom wspélnotowosci; kultura Polski zas



Tab. 2. Wskazniki wartosci dla pieciu krajow
(Catkowity - okre§la procent zsumowanych odpowiedzi dla odpowiedniego wymiaru, R6znica — okresla réznice
w stosunku do éredniej, Suma — okre§la sume réznic dla wymiaréw znajdujacych sie na przeciwnym krancu

kontinuum).
Wartosé Hierarchicz- | Réwnosé Indywidu- | Orientacja Wysoka Niska
noéé alizm wspélnotowa | tolerancja tolerancja
niepewnosdci | niepewnoSci
Rosja
Catkowity 61% . 58% 50% 56% 44% 58%
Réznica +14 +5 +8 -3 -6 +4
Suma +9 +11 +10
Ukraina
Calkowity 49% 51% 44% 59% 51% 55%
Réznica +2 -2 +2 0 +1 +1
Suma +4 +2 0 0
Niemcy
Catkowity 50% 43% 58% 60% 61% 56%
Roéznica +3 -10 +16 +1 +11 +2
Suma +13 +15 +9
USA
Calkowity 37% 58% 57% 45% 64% 42%
Réznica -10 +5 +15 -14 +14 -12
Suma +15 +29 +26
Polska .
Calkowity 38% 53% 33% 63% 57% 48%
Réznica -9 0 -9 +4 +7 -6
Suma +9 +13 +13
Srednia 47% 53% 42% 59% 50% 54%
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tab. 3. Zestawienie wynikow poréwnawczych badan miedzykulturowych
(skala ma charakter porzadkowy)
Skala wartoséci wymiarua
Hierarchicznoséé Rogja Polska USA Rownosé
Niemcy Ukraina
Indywidualizm USA Niemcy Rosja Polska Wspélnotowosé
Ukraina
Wysoka USA Polska Ukraina Rosja Niska
tolerancja Niemcy tolerancja
niepewnosci niepewnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

odznacza sie do§¢ wysoka Wspolnotowoscw, Wspolno-
towoéé w sferze kultury organizacyjnej wiaze sie
z dgzeniem pracownikéw przede wszystkim do dobra
organizacji lub innej grupy spotecznej. Pracownicy sil-
nie identyfikuja sie z grupg — tozsamo§¢ grupowa prze-
waza nad indywidualng (my$la w kategoriach ,,my”).
Preferowane sg postawy konformistyczne. Wystepuje
tendencja do unikania konfliktéw w grupie i silny jest
nacisk na jedno§¢ i solidarnoéé grupy pracowniczej.
Przewaza nastawienie na relacje miedzyludzkie nad
orientacjg na tatwosé i szybkosé transakeji gospodar-
czych. Zwigzki miedzy pracodawcg a pracownikami
majg charakter emocjonalny i mogg przypominaé re-
lacje rodzinne. Zarzadzanie odnosi sie raczej do grup

spolecznych niz jednostek. Obszary motywowania,
zatrudniania i awansu wigzg si¢ z przynaleznoScig
grupowa jednostek. Rozwdj organizacji jest mozliwy
dzieki wspoélpracy w grupie. Osiggniecia maja réwniez
charakter grupowy. W organizacji splata sie zycie pry-
watne i zawodowe pracownikéw. Polska kultura orga-
nlzacy_)na wykazuje, zgodme z wynikami tego bada-
nia porownawczego najwyzszy wskaznik wspolnoto—
wosci spo$rdd badanych krajéow. Czesto w organiza-
cjach polskich wspélnotowo§é przejawia sie utozsamia-
niem pracownikéw z okre§long grupa wewnatrz orga-
nizacji niz z calg organizacjg. Powstajg silne subkul-
tury i kontrkultury stanowigce odzwierciedlenie kon-
fliktéw miedzy réznymi grupami interesu. Wigze sie



to z rozpowszechnionymi postawami kolektywnej so-
lidarnoéci, ktéra prowadzi do wzmocnienia sity zwiaz-
kéw zawodowych. Wspélnotowoséé wigze sie rowniez
z przekonaniami pracownikéw, ze motywy indywidu-
alne w organizacjach prowadza jedynie do wygrywa-
nia prywatnych intereséw. Zarzgdzanie przejawia sie
czesto wywieraniem wplywu na decyzje i interesy ze-
spolowe. Czeéciej relacje miedzyludzkie biorg gére
w organizacji nad osiagnieciem ekonomicznych i ryn-
kowych celéw. W organizacjach powstaja silne grupy
interesu. Decyzje dotyczgce zatrudnienia i awansu
mogg by¢ uzalezniane od przynaleznoéci grupowej pra-
cownikéw. Wzmacnia to znaczenie powigzah personal-
nych w organizacjach. Moze byé przyczyna klikowo-
§ci. W wielu organizacjach bierze gére familiaryzm mo-
gacy prowadzié do nepotyzmu. Wynika to prawdopo-
dobnie z kulturowego znaczenia rodziny, ktéra pod-
porzadkowuje jednostki. Przejawem wspélnotowosci
jest takze dgzenie do unikania konfliktéw i prezento-
wania na zewnatrz pozornej jednomyslnoéci (,,nie na-
lezy pra¢ brudéw poza domem”). Wsp6lnotowosé wia-
ze sie¢ z nastawieniem propartnerskim, przed przysta-
pieniem do wspélpracy wazne jest zdobycie wzajem-
nego personalnego zaufania partneréw. W polskich or-
ganizacjach czesto nie przyjmuja sie indywidualistycz-
ne techniki zarzadzania. Skuteczno$é technik MBO
czy indywidualnego premiowania moze byé ogranicza-
na przez interesy grupowe czy zwigzki personalne, np.
kierownicy pod wplywem naciskéw cztonkéw zespo-
téw nie bedg réznicowaé premii w zaleznoéei od wy-
dajnosci pracy. Wielu pracownikéw nie stawia sobie
najwyzej celéw finansowych i sukcesu zawodowego,
lecz za najwazniejsze uznaje wartoéci rodzinne oraz
prestiz spoleczny. Zycie zawodowe silnie zazebia sie
z zyciem prywatnym. Zycie prywatne jest czesto zdo-
minowane przez grupe. Opinia jednostki silnie zalezy
od grupy interesu, do ktérej pracownicy nalezg
(,punkt widzenia zalezy od punktu siedzenia”). Ide-
ologie solidarnoéci spolecznej czesto przewazaja nad
ideologiami wolnoésci jednostek. Pracownicy majg prze-
konanie, ze pahstwo powinno im gwarantowaé ,,go-
dziwe” warunki pracy. Wspélnotowosé wplywa réw-
niez na przystowiows polskg goécinnoéé, ktéra znaj-
duje swoje przejawy réwniez w kulturze organizacyj-
nej.

W organizacjach ukrainskich, a przede wszystkim
w rosyjskich dazy sie do redukowania niepewnoéci
w dziataniach. Przejawia sie to postawami konserwa-
tywnymi, opieraniem si¢ zmianom organizacyjnym.
Zmiany kojarzone sg z zagrozeniem i wyrazna jest ten-
dencja do ich unikania. Silna jest tendencja do mak-
symalnego ograniczania ryzyka i niepodejmowania
dziatan w warunkach niepewnoéci. Wyrazna jest orien-
tacja operacyjna, brak patrzenia w dluzszej perspek-
tywie. Rozwéj organizacji wigze si¢ z koncentracja na
rdzeniu dzialalnoSci i Scislej koncentracji na jednej
dziedzinie dzialalno$ci, w ktérej organizacja jest kom-
petentna.

Organizacje polskie oraz w mniejszym stopniu nie-
mieckie odznaczajg si¢ ponadprzecigtnym poziomem
tolerancji niepewnosci. Pracownicy uznajg niepewnoéé
oraz zmiany w otoczeniu zaréwno za zrodto zagrozen,
jak i szans. Tolerowany jest coraz wyzszy poziom ry-
zyka w zyciu organizacyjnym. Liczba regut i procedur
organizacyjnych jest ograniczona, poniewaz panuje
przekonanie, ze i tak nie uchwycg one zlozonoéci zy-

cia organizacyjnego. W wielu ,,mtodych” organizacjach
cenione sg wzory gwaltownego wzrostu opartego na
zmianach. Wzorcowy rozwdj organizacji wiaze sie
z mozliwoéciami szybkiej dywersyfikacji dziatalnoéci
i w kierunku rozwijajacych sie sektoréw. Organizacje
wykazuja zwykle orientacje na dziatania operacyjne
lub tworzg indeterministyczne strategie. W sferze
zarzgdzania zasobami ludzkimi wzrasta rola motywa-
toréw sprzyjajacych wzmocnieniu tolerancji niepew-
noéci, np. systemdéw premii motywacyjnych i prowi-
zji. A. Murdoch uwaza, ze generalnie w kulturze pol-
skiej tolerowana jest cykliczna i ciggla zmiana, co
wynika prawdopodobnie z chlopskich korzeni spote-
czefnstwa i silnych zwiazkéw z naturg!®.

Z kolei pracownicy organizacji amerykanskich de-
klaruja zdecydowanie najwyzsza tolerancje niepewno-
§ci w badanej probie.

Porownawcze badania miedzykulturowe wartosci
organizacyjnych moga mieé¢ donioste skutki praktycz-
ne. Kultura organizacyjna wywiera wplyw na efektyw-
noéé roznych metod zarzagdzania organizacjami, np.
w jednych organizacjach i spoleczefistwach skutecz-
niejsze mogg by¢ partycypacyjne, w innych za§ auto-
kratyczne style kierowania. Dlatego potrzebne jest po-
znawanie warto§ci organizacyjnych charakterystycz-
nych dla spoleczenstw. Problemem pozostaje jednak
dobér wymiaréw warto§ci oraz metoda ich badania.
W przedstawionym powyzej badaniu udato sie dotrzeé
jedynie do deklarowanych przez pracownikéw warto-
§ci, a co z warto$ciami ukrytymi czy nieuswiadamia-
nymi? Wiele znakéw zapytania wskazuje, ze ten kie-
runek badan bedzie sie szybko rozwijal, zwlaszcza
w warunkach globalizacji prowadzacej do dyfuzji kul-
turowej.

Lukasz Sutkowski
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Jan Lichtarski

Koncepcje zarzadzania

czy fus

Formulowane przeze mnie od pewnego czasu na
tamach ,,Przegladu Organizacji” poglady odnoszace sie
do istoty wspétezesnych koncepeji i metod zarzadza-
nia oraz ich wzajemnych relacjiV spotykajg sie z zywa
reakcjg prof. Z. Martyniaka®. Znajduje w tym inspira-
¢je do ponownych, poglebionych, owocujacych nowy-
mi, bardziej rozwinietymi ujeciami przemys$lefi tej
niewatpliwie zlozonej problematyki, za co winien je-
stem Profesorowi wdzieczno§¢.

Moje ujecie, w ktérym do wspélezesnych koncepcji
zarzgdzania zaliczam m.in.: marketing, logistyke,
HRM wywoluje sprzeciw prof. Z.Martyniaka, ktéry
stara sie wykazaé, ze ,zaréwno marketing, jak i logi-
styka czy zarzadzanie zasobami ludzkimi nie mogg by¢
traktowane jako koncepcje zarzgdzania, «gdyz w isto-
cie stanowig one w wigkszym stopniu funkcje przed-
siebiorstwa»”?,

Podtrzymujgc i ponownie wyjasniajac swoje stano-
wisko prof. Z. Martyniak pisze m.in., iz ,marketing,
podobnie jak logistyka czy zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi, nie jest juz dzisiaj koncepcja zarzadzania. [...]
kazda koncepcja jest ze swej natury czyms$ nowym, in
statu nascendi, zalgzkiem, ktory sie rozwija. W przy-
padku koncepcji zarzadzania to, co kiedy$ bylo kon-
cepcja, pdzniej przeksztalcito sie¢ w metode. Metoda
tez podlegala ewolucji, po pewnym czasie stanowiac
juz zestaw technik, zrutynizowanych czynnoSci, stale
powtarzajacych sie, czyli funkcji”?.

Pomijajac na razie wyja$nienie zasadniczych réz-
nic miedzy ujeciem prof. Z. Martyniaka a moim, pra-
gne wyrazi¢ watpliwoéé, jakg budzi u mnie w powyz-
szym ujeciu przejscie od techniki do funkcji. Pierw-
sza (technika) dotyczy bowiem sposobu (i ewentual-
nie narzedzia) wykonywania okres$lonej czynnoSci,
druga za$ (funkcja) samej czynnoéci, ktéra systema-
tyeznie powtarzana staé sie moze funkcja. Czy zatem
mozliwe jest przejécie od techniki do funkcji?

W watpliwoéci tej utwierdza mnie podany przez
prof. Z. Martyniaka przyktad ewolucji koncepcji tay-
loryzmu, gdzie czytamy: ,,Np. tayloryzm u zarania XX
wieku byl niewatpliwie koncepcjg zarzadzania, pare
dziesiatkéw lat pézniej byl postrzegany jako metoda
(system) Taylora, dzisiaj niektére firmy postuguja sie
technikami wywodzgcymi si¢ od Taylora, np. techni-
kami normowania pracy w ramach funkcji organi-
zowania”® (wyttuszczenie moje - J.L.). A wiec tech-
niki nie przechodzg (nie zamieniajg sie) w funkcje
przedsiebiorstwa, ani w funkcje zarzadzania (jaka jest
organizowanie), lecz sg wykorzystywane w jej ra-
mach.

Istote réznicy pogladéw z moim Adwersarzem do-
strzegam jednak w odmiennym ujeciu procesu ewolu-
¢ji (rozwoju) koncepcji zarzgdzania. W moim przypad-

Kcje przedsicbiorstwa

ku, proces ten modelowo mozna by przedstawié jak
na schemacie (rys. 1).

koncepcja K, ——— koncepcja K, ——>...koncepcja K,

T

metoda metoda ...metoda
(ogblna) M, (ogdlna) M, (ogélna) M,
technika T, ——— technika T, —— ...technika T,

Rys. 1. Model rozwoju koncepcji zarzadzania

Oznacza to, ze koncepcja (K,) w procesie rozwoju
z jednej strony wyposazana jest we wlaéciwg sobie
metode (M,), a dalej technike (T,). Nie powoduje to
jednalk, iz ona sama zanika. Ona bowiem nadal
trwa i — co wiecej — moze podlegaé z uplywem czasu
modyfikacjom (przechodzi¢ w stany: K, . . . K ), co
oczywiécie spowoduje odpowiednie modyfikacje w
metodach (M,,. .. M) i technikach (T, ... T)). Ewolu-
cja w ostatnich kilkudziesieciu latach koncepcji (idei,
filozofii) marketingu, a w §lad za tym ogéinej metody
i calego instrumentarium metod i technik szczegéto-
wych, wydaje sie tu byé dobrym przyktadem i uzasad-
nieniem powyzszego sposobu rozumowania.

W tym §wietle trudno zgodzié sie z opinig prof.
Z. Martyniaka, iz ,Ile§ dziesigtkéw lat wstecz (mar-
keting — dop. méj - J.L.) byl z pewnoscig koncepcja
zarzgdzania. P6Zniej stal sie metodg zarzadzania. Dzi-
siaj jest funkcja przedsiebiorstwa, czego wymownym
dowodem sg sluzby marketingowe w firmach”®, Mar-
keting — w moim przekonaniu — byl, jest i bedzie jed-
noczesnie i koncepcja zarzadzania, i metoda, i zesta-
wem technik (oraz narzedzi) szczegétowych, przy czym
relacje miedzy tymi trzema ,poziomami” w réznych
okresach byly r6zne. To samo mozna odnie§é do in-
nych koncepcji zarzadzania i ich rozwinieé¢ (np. logi-
styki, HRM). Kazda taka koncepcja wraz z jej rozwi-
nieciem (K + M + T) tworzy pewng caloéé, ktora
mozna nazwac¢ pomysiem (receptg, sposobem) na
zarzadzanie, w ktorego strukturze w uktadzie pio-
nowym mozna wyrdznié trzy poziomy?, jak na sche-
macie (zob. tab. 1).

Struktura pomystéw na zarzgdzanie moze byé réz-
naiz uplywem czasu moze si¢ zmieniaé. Zwykle w po-
czatkowym okresie istnienia takiego pomystu, przy
braku lub stabo&ci metod i technik, dominowaé be-
dzie koncepcja (A), pézniej — w wyniku rozwoju meto-
dy ogélnej oraz metod i technik szczegétowych — opi-
sywany uklad staje si¢ bardziej zréwnowazony (B), by
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Tab. 1. Pionowa strukturyzacja pomysiu na za-
rzadzanie

I |poziom koncepcji (idei, ogdlnych zasad...)

I | poziom metody ogélnej (metodyki)

III | poziom metod szczegélowych, technik, narzedzi

w fazie zaawansowanego rozwoju pomyshu osiagnaé
stan dominacji metod i technik nad koncepcjg (C).

W wyniku takiego rozumowania mozliwe i celowe
wydaje sie wyréznienie trzech typowych struktur po-
mystéw na zarzgdzanie, ktére w sposéb ideowy przed-
stawiono na rys. 2.

Moze sie oczywiScie zdarzyé, iz metody, techniki
i narzedzia zaczng zy¢ wlasnym zyciem i przestang
stuzy¢ danej koncepcji, wymkng sie spod jej kontroli,
co nie jest zjawiskiem pozgdanym.

Mozliwym i realnym przypadkiem jest tez sytu-
acja, kiedy pojawia sie koncepcja, ktéra z réznych po-
wodéw nie uruchamia wspomnianego procesu rozwo-
ju (metod i technik), pozostaje tylko koncepcja, po
uplywie pewnego czasu o znaczeniu wylacznie histo-
rycznym.

Mimo iz poszczegdlne wspélczesne koncepcje za-
rzadzania czy tez cale pomysly na zarzadzanie czesto
okre§lane sg jako: przekrojowe, wszechstronne, cato-
Sciowe itp. i do takich — czesto bezpodstawnie — aspi-
ruja, ich zastosowanie i oddziatywanie ma ograniczo-
ny zasieg i czesto koncentruje si¢ na okreélonej funk-
cji lub grupie funkcji przedsiebiorstwa, badz na okre-
Slonym zasobie przedsigbiorstwa (np. HRM na zaso-
bie ludzkim)®). Marketing jako koncepcja zarzadza-
nia rekomendujgca prorynkowsg orientacje celéw i kie-
runkéw dzialan przedsiebiorstwa odnoszona powin-
na by¢ do wszystkich, badz niemal wszystkich funkcji
przedsigbiorstwa (np. zdecydowanie do takich funkcji
jak B + R, tpp, sprzedaz, ale takze: zaopatrzenie, ob-
stuga administracyjno-biurowa itd. itp.). , My$lenie
marketingowe”, my$lenie nasycone dgzeniem do od-
krywania i zaspokajania potrzeb i oczekiwan klienta,
moze i powinno rozpoécieraé si¢ na cate przedsiebior-
stwo.

Prawdg jednak jest i to, ze wiekszoé¢ wypraco-
wanych w ramach tej koncepcji metod, technik

K / K

i narzedzi znajduje zastosowanie w przygoto-
waniu i realizacji funkcji wymiany miedzy
przedsiebiorstwem i otoczeniem w sferze popro-
dukeyjnej. Przy wzroScie wymagan kierowanych pod
adresem funkcji wymiany oraz odpowiednim rozwoju
instrumentarium metodyczno-narzedziowego, zakres
realizacji funkcji wymiany (jej treéé) moze nie-
watpliwie ulegaé¢ wzbogaceniu. I tu nalezy zgo-
dzié sie z prof. Z. Martyniakiem, iz miedzy innymi
w wyniku zastosowania nowych koncepcji, metod
i technik zarzgdzania moze dojéé do niekiedy znacz-
nej modyfikacji samej funkcji, co moze uzasadniaé teze,
iz w istocie mamy do czynienia z nowsg funkcja. Ale to
- w moim przekonaniu - nie oznacza, ze koncepgje,
metody i techniki zarzadzania przeistaczajg sie¢ w funk-
gje.

Jan Lichtarski
PRZYPISY

v J. LICHTARSKI, Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania przed-
sigbiorstwem — istota, relacje, problemy stosowania, ,,Prze-
glad Organizacji”, nr 1/1999; J. LICHTARSKI, A. WE-
GRZYN, Wspdine ptaszczyzny réznych koncepcji i metod
zarzqdzania, ,,Przeglad Organizacji” nr 12/2000.

2 7. MARTYNIAK, W sprawie koncepcji zarzqdzania. ,,Or-
ganizacja i Kierowanie”, nr 3/1999; Z. MARTYNIAK,
O koncepcjach zarzqdzania raz jeszcze. ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa”, nr 4/2001.

» Z. MARTYNIAK, O koncepcjach..., j.w. Przy okazji cheial-
bym zauwazyé, ze piszac o HRM jako koncepcji zarzadza-
nia mialem na my§li jej konkretng postaé, wystepujacg pod
tg nazwa (imie wlasne) a nie ogdélna nazwe pewnego ob-
szaru zarzadzania.

9 Jw.

5 Jw.

o Jw.

" Podobne ujecie trdjdzielnej struktury pomystu na zarza-
dzanie przedstawitem w pracy: JLICHTARSKI; O strate-
glcznym wymiarze wspolczesnych koncepcji i metod zarzq-
dzania, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Stan i perspektywy
rozwoju, pod red. R. KRUPSKIEGO. KNOiZ PAN oraz
WWSZiE Watbrzych 2001, s. 101-106, przywolujac jako
istotne zrédlo inspiracji — co i niniejszym czynie — wlaénie
prace prof. Z. MARTYNIAKA, Japoriskie i amerykariskie
podejscie do doskonalenia organizacyi, [w:] Zarzqgdzanie
w przemysle. Teoria i praktyka. Wyzwania XXI wieku.
KNOiZ PAN, AGH - Wydzial Zarzadzania, Krakéw 1999,
s. 277-284.

8 Od tej zasady istniejg wyjatki, bo np. TQM trudno byloby
przypisa¢ wybranym funkcjom czy zasobom przedsigbior-
stwa.
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Objaénienie: K, M, T to odpowiednio poziomy koncepcji (K), metody (M), technik (T).

Rys. 2. Typowe struktury pomysiéw na zarzgdzanie



W dniach 4-6 lipca 2001 r. odbyla si¢ miedzynarodowa konfe-
rencja naukowa pod tytutem ,,Nowe tendencje w nauce o orga-
nizacji i zarzadzaniu - doéwiadczenia z Polski i Niemiec”,
Organizatorem konferencji byt Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej, a jej migjscem Miedzynarodowy Dom
Spotkan Mlodziezy w Krzyzowe;.

Wybor Krzyzowej, jako miedzynarodowego miejsca spotkan, nie
byt przypadkowy, poniewaz w konferencji uczestniczyli niemieccy
goscie z Miedzynarodowej Szkoly Wyzszej w Zittau, Szkoty Wyzszej
z Norymbergi, Uniwersytetu Erlangen-Niirnberg a takze polscy
goscie z Politechniki Warszawskiej, SGH w Warszawie, Uniwersy-
tetu Gdanskiego oraz Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.
Uczestnikami byli m.in.: prof. WM. Grudzewski, prof. I. Hejduk,
prof. Z. Dworzecki, prof. W. Fees, prof. E. Feuchtmeyer, prof.
M. Moszkowicz, prof. B. Nogalski, prof. J. Penc, prof. J. Skalik, prof.
H. Steinmann oraz dr A. Lohr.

Po otwarciu konferencji przez dyrektora Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej dr. J. Kroika oraz prof.
H. Steinmanna z Uniwersytetu Erlangen-Niirnberg poruszona zo-
stala — w referacie prof. WM. Grudzewskiego i prof. I. Hejduk —
problematyka zarzadzania wiedzg. Temat ten zostal podjety réw-
niez w referacie prof. Z. Dworzeckiego i znalaz! odzwierciedlenie
w artykulach uczestnikéw omawiajgcych m.in. kluczowe elementy
organizacji uczacej sie.

Drugim obszarem tematycznym hyla etyka przedsigbiorstwa
oraz jego spoleczna odpowiedzialno§é, ktéry to obszar poruszony
zostal w referatach prof. H. Steinmanna oraz prof. J. Skalika.

Miedzynarodowy charakter konferencji byt widoczny w refera-
tach po$wieconych integracji z UE; procesowi transformacji w Pol-

sce; miedzynarodowym studiom z zakresu zarzadzania w Szkole
Wyiszej im. Georga-Simona-Ohma w Norymberdze oraz tekstach
poswieconych m.in. zarzgdzaniu miedzykulturowemu w procesie
globalizacji.

Duze zainteresowanie wzbudzity ponadto:

@ zréwnowazona karta wynikéw jako instrument kontroli strate-
gicznej, ;

® tematyka mikro-polityki w organizacji oraz

@ rola zaufania w zarzgdzaniu.

Pozostale referaty przygotowane na konferencje obejmowaty
m.in. tematyke zwiazang z rozwojem internetu. Oméwiono: zarza-
dzanie w Nowej Ekonomii, strategie cyfrowe w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, prawne formy podejmowania dzialalnosci gospodar-
czej w internecie oraz marketing w internecie.

Wysoki poziom merytoryczny prezentowaly réwniez opracowania
studentéw, do ktdrych zaliczyé nalezy badania do$wiadczeh niemieckich
inwestoréw w Polsce oraz strategii dystrybugji firmy CISCO.

Kazda z o$miu sesji charakteryzowala sie ozywiong dyskusja
i pozwolila na wzajemne poznanie 1 integracje érodowisk nauko-
wych i studentéw z Polski, Bawarii 1 Saksonii. Szczegdlng uwage
nalezy zwrdcié na to, iz mowiac o przyszloéci zarzadzania w zjedno-
czonej Europie nie zapomniano o historii jej mieszkancéw, co uwa-
runkowane bylo nie tylko miejscem konferencji. Czeécig programu
byt bowiem wyklad oraz wystawa po§wigcone opozycji w bylych sys-
temach totalitarnych.

Konferencja zostala sfinansowana ze rodkéw Politechniki
Wroclawskiej oraz Fundacji im. Roberta Boscha w Stuttgarcie.

dr inz. Mieczyslaw Ciurla, mgr inz. Robert Kamifiski
Instytut Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej

W dniach 25-27 czerwca 2001 r. odbyta sie¢ w Polanicy Zdroju
konferencja naukowa na temat ,,Konkurencyjnoséé¢ przedsie-
biorstw po dziesieciu latach transformacji”, zorganizowana
przez Instytut Organizacji i Zarzgdzania Politechniki Wroctawskiej
i Komisje Nauk Ekonomicznych PAN Oddziat we Wroctawiu oraz
wsparta finansowo przez Fundusz Inwestycji Kapitalowych KGHM
Metale SA, firme konsultingowa SJOS Wroctaw Sp. z 0.0. 1 Komitet
Badan Naukowych.

Na konferencje zgloszono 72 artykuly naukowe, opublikowane
w formie dwuczeSciowej monografii pt. Konkurencyjnosé przedsie-
biorstw po dziesieciu latach transformacji pod redakejg naukowsg
prof. Mieczystawa Moszkowicza, kierownika Zaktadu Zarzadzania
Strategicznego ww. Instytutu. W konferencji uczestniczyli naukowcy
z najwazniejszych oérodkéw naukowych w Polsce, m.in. z Wrocta-
wia, Warszawy, Gdanska, Krakowa, Katowic, Poznania, Lodzi, Szcze-
cina, Torunia i Czestochowy. W konferencji uczestniczy! takze prof.
A. Lhr z Fachhochoschule Zittau (Niemcy).

Dyskusja koncentrowala si¢ wokél nastepujacych tematéw i re-
feratéw:
® Doswiadczenia transformacji - oceny i syntezy: prof.
E. Maczynska, Przedsigbiorstwa w Polsce - beneficjenci czy ofiary
transformacji?, prof. M. Moszkowicz, Po dziesieciu latach transfor-
macji - wyzwania i problemy, prof. J. Skalik, Zmiana organizacyjna
Jako czynnik wzmocnienia strategicznego, prof. J. Jezak, mgr Z. Ma-
tyjas, Mapa grup strategicznych jako element analizy konkurencji
w sektorze, prof. A. Lohy, Zur Bedeutung der Unternehmensethik
fiir die Umsetzung 6kologisch orientierter staatlicher Steuerungsma-
fnahmen (referat wygloszony, ale nie opublikowany w materiatach
konferencyjnych).

@ Doswiadczenia transformacji - implementacja i wdraza-
nie strategii: dr P Banaszyk, Cele strategiczne przedsiebiorstwa
Jako przestanka konstrukcji zréwnowazonej karty wynikéw, prof.
B. Nogalski, dr J. Rybicki, Wykorzystanie wielowymiarowej analizy
portfelowej w tworzeniu strategii przedsiebiorstwa, prof. R. Krup-
ski, Zachowanie kadry menedzerskiej w trakcie sesji strategicznej,
dr Z. Antezak, dr S. Gatwa, Doswiadczenia Forte serwis zwiqgzane
z wdrazaniem strategii firmy.

® Rozwdj zewnetrzny a konkurencyjnoséé: prof. M. Trocki,
Rozwdj polskich grup kapitatowych w procesie transformacji, prof.
H. Jagoda, Formy wspdldziatania gospodarczego w procesie trans-
formacji polskiej gospodarki, dr J. Cygler, Alianse strategiczne z part-
nerem zagranicznym jako szansa restrukturyzacji polskich przed-
sieblorstw. )

® Rynkowa transformacja sektora energetycznego: dr
S. Sterc, Podstawowe dokonania i problemy transformacji poi§kiej
elektroenergetyki, mgr inz J. Pupka, Rynek Energetyczny - doswiad-

czenia z przeksztalceri rynkowych na przykladzie KOGENERACJI
SA, mgr inz. M. Rakowicz, Strategia Miejskiego Przedsigbiorstwa
Energetyki Cieplnej we Wroclawiu w okresie transformacji gospo-
darki, dr inz. J. Kroik, Planowanie energetyczne w gminach woje-
wddztwa dolnoslgskiego — badanie i ocena uwarunkowari, dr inz.
Z. Szalbierz, Konkurencja i strategia w sektorze energetycznym, mgr
inz. P Kubifiski, Zmiany w gospodarce cieptem na Dolnym Slgsku
- badania empiryczne, prof. J. Malko, Rynek a regulacja: doswiad-
czenia elektroenergetyki.

@ Strategie, konkurencyjnosé¢, przewagi konkurencyjne -
w poszukiwaniu modeli: prof. A. Pomykalski, Poszukiwanie opcji
strategii przedsigbiorstwa, dr B. Pomykalska, Globalna akceleracja
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, dr L. Jakubéw, Spoleczny po-
tencjal rozwoju polskich przedsiebiorstw, prof. D. Zarzecki, Uzytecz-
nos¢ wskaznikow finansowych do predykeji bankructwa.

© Miedzynarodowywymiar transformacjiprzedsiebiorstw:
prof. Z. Pierscionek, Migdzynarodowa konkurencyjnosé polskich
przedsigbiorstw, prof. B. Olszewska, Strategie wejscia na rynki za-
graniczne, dr T. Czerwinska, Finansowe aspekty konkurencyjnosci
polskich towarzystw ubezpieczeniowych.

@ Technologiczno-sektorowe problemy transformacji: dr
Z. Klonowski, Dynamika i integralnosé organizacji - nowe role tech-
nologii informatycznych w zarzqdzaniu, mgr inz. A. Potocka, dr inz.
J. Skonieczny, Organizacja zintegrowana elektronicznie z rynkiem,
mgr K. Wach-Grzybowska, Customer Relationship Management -
Zarzqdzanie kontaktami z klientem we wspélczesnej orientacji mar-
ketingowej.

Uczestnicy konferencji stwierdzili, ze trudno o jednoznaczng
oceng postepéw transformacji gospodarczej naszego kraju. Do pozy-
tywnych zjawisk w minionym dziesigcioleciu zaliczono: restruktu-
ryzacje i czeSciowa reorientacje przedsigbiorstw w kierunku rynku,
wlgczenie gospodarki polskiej w obieg gospodarki §wiatowej, wzrost
inwestycji zagranicznych w Polsce, stosowanie przez przedsiebior-
stwa krajowe nowoczesnych technologii informacyjnych. Do nega-
tywnych zjawisk zaliczono: wysokie bezrobocie, stabg kondycje psy-
chiczng naszego spoleczefistwa, niewystarczajace przygotowanie do
zycia w gospodarce globalnej, zdominowanie gospodarki polskiej przez
koncerny zagraniczne, liczne zjawiska dewiacyjne w Zyciu gospodar-
czym, poblazliwo§é ze strony instytucji pafistwowych dla monopoli-
stéw i pomijanie przez menedzeréw problematyki etycznej w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwami. Podkre§lono koniecznoéé podjecia wspél-
nych bada nad monitorowaniem zmian w gospodarce, jak i kre-
owaniem narzedzi pomocnych w transformacji przedsiebiorstw w kie-
runku wzmocnienia ich pozycji rynkowej.

prof. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz, dr inz. Jan Skonieczny
Politechnika Wroctawska



Jerzy Gajdka

Wyznaczanie pojemnosci
zadluzeniowej spolki -
metoda praktyczna

Pojemnosé zadluzeniowa

rzewazajgca cze§¢ dyskusji na temat struk-
tury kapitatu dotyczy problemu struktury
optymalnej dla spélek, tj. takiej, przy ktorej
maksymalizuje sie ich rynkowa warto§é. Przez dtugi
okres nie dostrzegano natomiast, iz poszukiwanie
optymalnej struktury kapitatowej ma sens tylko woéw-
czas, jezeli moze by¢ ona rzeczywiScie osiagnieta przez
spo6lke —tzn. bedzie ona w stanie zaciagnaé wyznaczo-
ng kwote dlugu?. Kwestia ta §ciéle wigze sie z proble-
mem pojemnosci zadluzeniowej, ktéra mozna okre-
§li¢ jako maksymalng wielko&é¢ dtugu, jakg analizowa-
na spélka jest w stanie zaciggnaé na efektywnym ryn-
ku kapitalowym. Pojemno§é ta moze byé w rézny spo-
s6b oceniana przez zarzgd spotki, akcjonariuszy oraz
pozyczkodawcow. Najistotniejsze w tym przypadku jest
podejécie pozyczkodawcéw. Jezeli uznajg oni, ze spél-
ka moze zaciagnaé maksymalnie okre§long kwote zo-
bowigzan, to przy jej przekroczeniu nie udzielg po-
zyczki, nawet jezeli pozyczkobiorca zaoferuje nadzwy-
czajnie korzystne warunki.

W celu okreélenia pojemnoéci zadluzeniowej
opracowano wiele modeli teoretycznych oraz
metod praktycznych?. Czesé¢ z nich jest dotych-

ROE (%)

4
7/

-
¢ spoétka
nie zadtuzona

0,25 i ROA (%)

Rys. 1. Zaleznos$¢ pomiedzy ROE a ROA spoélki
nie korzystajacej z dzwigni finansowej oraz
spolki finansowanej w 25% dlugiem o stopie
oprocentowania i

czas calkowicie nieznana w Polsce. Ponizej opi-
sano jedno z tego typu rozwigzan, prezentujac
sposéb jego praktycznego wykorzystania, Szcze-
gbélowo zaprezentowano istote zastosowanego
podejécia, chociaz dla jego aplikacji wystarczy
znajomosé ostatecznej formuly, ktéra umozliwia
wyznaczenie maksymalnej wielkoéci zadluzenia
dla danego podmiotu.

Model okreslania pojemnosci
zadluzeniowej

odel wyznaczania maksymalnej pojemnosci
zadluzenia z punktu widzenia pozyczkodaw-
céw zaprezentowali m.in. M.L. Leibowitz,
S. Kogelman oraz E.B. Lindenberg (LKL)®. W celu
okreslenia maksymalnego dla danego podmiotu po-
ziomu dtugu model ten wymaga przyjecia zalozen od-
noénie do minimalnej stopy zwrotu oraz maksymal-
nego prawdopodobienstwa niewyplacalnoéci, zaakcep-
towanych przez wierzyciela.

Relacja pomiedzy ROE a ryzykiem - linia firmy

Opis i zastosowanie modelu LKL przedstawiono
na przykladzie sp6tki o stopie zwrotu z aktywéw ROA
= 14%", placgcej podatek dochodowy o stopie Te =
35%, zaciagajacej dlug oprocentowany stopar = 10%
przed opodatkowaniem, czyli i = 10% (1 - 0,35) =
6,50% po opodatkowaniu. W takiej sytuacji stopa zwro-
tu z kapitalu wlasnego ROE zalezeé¢ bedzie od tego,
jaka czeéé aktywow zostanie sfinansowana dlugiem,
co mozna okreéli¢ za pomocg wskaznika h = Dlug /
Aktywa.

Zalezno§é pomiedzy ROE i ROA sp6lki nie korzy-
stajacej z dZwigni finansowej oraz sp6tki, ktorej akty-
wa w 25% finansowane sg dlugiem o oprocentowaniu
réwnym i przedstawia rys. 1.

Linia ROE (ciggta) dla sp6tki zadluzonej wznosi
sie ,bardziej stromo”, niz linia (przerywana) dla spét-
ki nie zadtuzonej. Ilustruje to dobrze znana zaleznoéé
pomiedzy korzySciami i zagrozeniami wynikajgcymi
z zadluzenia, Wedtug ogdlnej formuly zaleznoé¢ po-
miedzy ROE, ROA a struktura kapitatu przedstawia
sie nastepujaco:

ROE = ROA + D/Kw (ROA-1) =

=ROA +h/(1-h) (ROA-i) =
=[1+h/(1-W]ROA-h/(1-h)i=
=1/(1-h)ROA-h/(1-h)i (1)



Jezeli ROA jest réwne i, wowezas ROE oraz ROA
beda sobie réwne, bez wzgledu na przyjety sposoéb fi-
nansowania. Przy ROA wyzszym od i, ROE > ROA,
a wiec akcjonariusze uzyskuja korzy$é z finansowa-
nia dlugiem (wzrost stopy zwrotu z kapitatu wtasne-
go), za$ przy ROA nizszym od i, ROE < ROA i akcjo-
nariusze tracg w wyniku zaciggania dlugu przez spét-
ke (spadek stopy zwrotu z kapitalu wiasnego). Jezeli
ROA jest réwne hi, wéwczas EBIT jest réwny doklad-
nie kwocie wymaganej do obstugi dlugu, ROE = 0
i akcjonariuszom nie pozostaje nic do podziatu po ob-
studze zadluzenia. Przy dalszym spadku ROA, ROE
staje sie wielkoécig negatywna (w tej czesci rys. 1. od-
biega nieco od realiéw, gdyz przy negatywnym ROE
spotka nie placi podatkéw, co jednak dla uproszczenia
pominieto).

Przedstawiona relacja zostala wyznaczona przy
zalozeniu, iz poziomy ROA oraz ROE znane sg z cal-
kowita pewnoécig. W takich warunkach, z punktu
widzenia pozyczkodawcéw, maksymalng kwote dlugu
nalezaloby udzieli¢ na poziomie, przy ktérym ROA =
h i. Jednak w praktyce ani zarzad spétki, ani tez po-
zyczkodawcy nie mogg byé pewni, ile wyniesie ROA
w okresie splaty diugu.

Przyjmujae, iz dochdd jest zmienny oraz niepew-
ny, pozyczkodawcy musza w swych analizach uwzgled-
niaé nie tylko oczekiwany dochéd, ale takze prawdo-
podobny minimalny dochéd, jaki moze osiagnaé spétka.

Dla uproszczenia przyktadu zaklada sie, ze ROA
jest zmienng losowsg o rozkladzie normalnym, warto-
§ci oczekiwanej ROA oraz odchyleniu standardowym
SD,. Na rysunku 2. przedstawiono rozklad ROE dla
spoétki nie zadtuzonej oraz sp6tki, ktérej aktywa finan-

sowane sa w 25% dlugiem, przy zalozeniu, iz ROA =
14%, zas SD, = 9%.

0 4,5 16,5

ROE spéiki korzystajacej z dZwigni finansowej (%), h = 25%,
r=10%

Rys. 2. Rozklad zmiennej ROE dla spélki nie ko-
rzystajacej z diwigni finansowej oraz spélki
w 25% finansowanej diugiem

Ksztalty funkeji rozktadu prawdopodobienstwa
ROE spéiki zadluzonej oraz nie korzystajacej z dzwi-
gni finansowej sg znaczaco rézne. Oczekiwana war-
tos¢ ROE oraz odchylenie standardowe ROE wynosza
odpowiednio ROE =16,50% oraz SD,, = 12%°. Dlate-
go tez krzywa rozkladu ROE spétki korzystajacej
z dzwigni finansowej jest przesunieta nieco na prawo
oraz bardziej ,,splaszczona” i bardziej ,,rozciggnieta”,
anizeli krzywa rozkladu spétki nie wykorzystujacej
dzwigni finansowej. Spétka zadtuzona oferuje wiec
zarébwno wyzsza oczekiwang wartoéé ROE, jak i wy-
zsze prawdopodobiefistwo osiagniecia skrajnie wyso-
kich (czyli dobrych dla akcjonariuszy), jak i skrajnie
niskich (czyli ztych dla akcjonariuszy) wartosci ROE.

Opisana powyzej zalezno§é z punktu widzenia ak-
cjonariuszy oznacza, ze zadluzenie powoduje zazwy-
czaj wzrost oczekiwanej wartoéci ROE, ale takze
wzrost ryzyka z tego tytutu, a wiec zaleznosé dobrze
znana i opisang w teorii finanséw. Jednak w celu okre-
§lenia pojemnosci zadluzeniowej spétki, dokonano jej
analizy z punktu widzenia pozyczkodawcéw. Pozycz-
kodawcy zainteresowani sg terminowym otrzymywa-
niem obiecanych platnoéci z tytulu udzielonej pozycz-
ki. W przeciwienistwie do akcjonariuszy, nie uzyskuja
oni zwiekszonych korzysci z tytulu wzrostu oczeki-
wanej wartoSci ROE. Wzrost ryzyka strumienia Cash
Flow ma wigc dla nich jedynie niekorzystny skutek,
gdyz zwigksza prawdopodobienstwo nieuregulowania
diugu. Jezeli kwota odsetek jest dana, to jedyna decy-
zja pozyczkodawcdw dotyczy udzielenia pozyczki. Gdy
prawdopodobienstwo, iz uzyskany dochéd bedzie zbyt
niski w stosunku do obstugi dlugu jest odpowiednio
wysokie, pozyczki takiej po prostu nie udzielg. W tym
kontekscie jedyng kwestig pozostaje okreslenie mini-
malnego poziomu dochodu pozyczkobiorcy niezbedne-

6%
2 A~
0 14
ROE spéiki nie wykorzystujgcej
dzwigni finansowej (%)
8%
0 16,5 g

ROE spétki korzystajgcej z dzwigni finansowej (%)

Rys. 3. Prawdopodobiefistwo, ze ROE bedzie
nizsze od 0



go do uregulowania diugu (oraz prawdopodobienstwa
osiggniecia dochodu wyzszego od minimum).

W modelu LKL zaklada sie, ze pozyczkodawca
samodzielnie okre§la ten dochdd oraz satysfakcjonu-
jacy go poziom prawdopodobiehstwa nieosiggniecia
przez spétke dochodu nizszego od minimalnego. Dla
analizy tego problemu przydatny jest rys 3.

Jak wynika z rysunku 3., jezeli spdtka jest nie za-
dluzona, to prawdopodobienstwo spadku warto§ci
ROE ponizej 0 wynosi 6%. Prawdopodobienstwo, iz
ROE nie bedzie ujemne, wynosi wiec 94%. Jednak
w przypadku, gdy spétka jest zadluzona, prawdopo-
dobiefistwo ROE nizszego od zera (a wiec tego, ze wy-
pracowany przez spotke dochéd nie wystarczy do ob-
stugi dlugu) wynosi juz 8%. Prawdopodobiefistwo
wywigzania sie przez spotke z obstugi dlugu wynosi
wiec 92%. Na przyktad pozyczkodawca uwaza, iz moz-
na zaakceptowaé udzielenie pozyczki, jezeli prawdo-
podobiefistwo niewywigzania sie przez spoltke ze splaty
dlugu jest mniejsze niz 10%. W takiej sytuacji zgodzi
on sie udzielié dodatkowej pozyczki. Spowoduje to
z kolei zwigkszenie oczekiwanej warto§ci ROE, ale tak-
ze zwiekszenie prawdopodobienstwa wystapienia ROE
mniejszego od zera. Przy poziomie zadluzenia, przy
ktérym prawdopodobiefistwo osiagniecia przez ROE
wielko$ci ujemnej wynosi 10%, spétka wedlug pozycz-
kodawcy osiggnie maksymalny poziom zadtuzenia.

Powyzsze rozwazania prowadzié mogg do sformu-
lowania ogb6lnej zaleznoéci pomiedzy oczekiwang war-
toécig ROE (czyli ROE) a ryzykiem jej osiggniecia mie-
rzonym odchyleniem standardowym. W analizowanym
przypadku ROE sp6iki nie korzystajacej z dzwigni fi-
nansowej wynosi 14%, za$ SD,, = 9%. Jezeli spotka
sfinansuje swoje aktywa w 25% dlugiem o stopie opro-
centowania po opodatkowaniu i = 6,5%, to ROE wy-
niesie 16,5%, a ryzyko mierzone odchyleniem stan-
dardowym ROE 12%. Przy wyzszym poziomie zadlu-
zenia ROE bedzie wzrastaé, ale i rosngé bedzie row-
niez ryzyko. Jak wykazuja autorzy modelu, zaleznosé
pomiedzy ryzykiem mierzonym odchyleniem standar-
dowym a oczekiwang wartoscig ROE moze byé przed-
stawiona za pomocg linii prostej okreélanej mianem
linii firmy (rys. 4).
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Rys. 4. Linia firmy

Linia firmy opisana jest roéwnaniem:
ROE =mSD, + 1 (2

gdzie:

ROE - oczekiwana stopa zwrotu z kapitatu wtasnego
spotki

SD,, - odchylenie standardowe stopy zwrotu z kapita-
tu wlasnego spo6tki

i— stopa odsetek po opodatkowaniu

m = (ROA-1i)/SD,

Linia firmy opisuje wiec zaleznoéé pomiedzy ryzy-
kiem a stopg zwrotu z kapitalu wlasnego, wykazujac,
iz wraz ze wzrostem zadluzenia (h) wzrasta oczeki-
wana warto$é ROE oraz ryzyko jej osiagniecia. Wyja-
§nienia wymaga natomiast ujemna wartosé h. Inter-
pretowana jest ona w ten sposob, ze spétka finanso-
wana jedynie kapitalem wlasnym wycofuje czesé Cash
Flow z dotychczas prowadzonej dzialalnosci i inwe-
stuje w instrumenty dluzne o stopie zwrotu po opo-
datkowaniu réwnej i (stopie placonych odsetek). Po-
niewaz érodki zaangazowane w aktywa dajg oczeki-
wana stope zwrotu w wysokoSci 14%, za$ §rodki zain-
westowane w instrumenty dluzne jedynie 6,5%, dzia-
tanie takie prowadzi do obnizenia ROE ponizej 14%.

Linia niewyplacalnosci

Na podstawie powyzszych rozwazan wyznaczyé
mozna maksymalng kwote pozyczki, jakiej pozyczko-
dawca moze udzielié analizowanej spblce, przy akcep-
towanym przez niego poziomie ryzyka. Wiadomo juz,
ze w przypadku finansowania sp6tki jedynie kapita-
tem wlasnym, prawdopodobienstwo wystapienia ROE
nizszego od zera wynosi 6%. Jezeli jednak spotka jest
zadluzona na poziomie h = 25%, prawdopodobienstwo
to roénie do 8%.

Jedli pozyczkodawcy tolerujg prawdopodobiefistwo
niewyplacalnoéci wyzsze niz 8% (np. uznaja, ze ak-
ceptowane przez nich maksymalne prawdopodobien-
stwo to 10%), udzielg oni spétce pozyczki. Aby jednak
okre§li¢ maksymalng wysokoéé¢ dodatkowej pozyczki,
nalezy dokiadniej zbadaé ograniczenia wynikajace
z prawdopodobiefistwa niewyplacalnoSci.

W tym celu nalezy przeprowadzié dokladniejsza
analize rysunku 4., konstruujac na jego podstawie
rysunek 5. Narysunku 5. punkt A reprezentuje wsp6t-
rzedne charakteryzujace spolke nie korzystajaca
z d%wigni finansowej. Linia réwnolegla do osi OX prze-
chodzaca przez ten punkt przecina o§ OY w punkcie
14%. Punkty lezace na tej linii odpowiadajg hipote-
tycznym spétkom o ROE = 14%, niezaleznie od ryzy-
ka osiagniecia tej wartosci. Zakladajac normalny roz-
ktad ROE mozna powiedzieé, ze wszystkie hipotetycz-
ne spétki majg ceche wspélng. Skoro oczekiwana war-
tosé ich ROE wynosi 14%, prawdopodobienstwo spad-
ku wartosci ROE ponizej 14% wynosi dokladnie 50%.

Kazda z hipotetycznych spélek, ktérym odpowia-
dajg punkty ponad wyrézniona linia, ma warto$¢ ocze-
kiwang ROE wyzszg anizeli 14%. Dlatego tez przy
rozkladzie normalnym, z prawdopodobiefistwem wy-
zszym niz 50%, kazda z tych spélek uzyska ROE nie
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Rys. 5. Linia 50% prawdopodobiefnistwa przy
ROE = 14%

mniejsza niz 14%. Punkty ponizej wyznaczonej linii
odpowiadaja hipotetycznym sp6tkom, ktére z praw-
dopodobienstwem nizszym anizeli 50%, uzyskaja ROE
wynoszaca co najmniej 14%.

Postugujac sie takg samg logikg rozumowania,
mozna wyznaczyé linie dzielacg wszystkie spélki na
te, ktére z przynajmniej 90% prawdopodobienstwem
uzyskajg ROE dodatnie oraz te, ktére nie spelniaja
takiego warunku. Jak wykazali autorzy modelu, przy
rozktadzie normalnym ROE, tego rodzaju linia nie
bedzie jednak linig pozioma do osi OX, lecz linig prze-
cinajacg uktad wspélrzednych w punkcie 0, nachylo-
na do osi OX w taki sposdb, ze jej wspélczynnik kie-
runkowy wynosi 1,282% (linie te przedstawiono na
rys. 6.).

Wszystkie spétki, ktérym odpowiadajg punkty znaj-
dujace sie ponad linig niewyptacalnoéci, charaktery-
zowaé sie bedg przynajmniej 90% prawdopodobien-
stwem wyptacalnoéci. Spétki, ktérym odpowiadaja
punkty ponizej linii niewyplacalno$ci, majg prawdo-
podobiehstwo wyzsze niz 10%, ze beda niewyplacal-
ne.

ROE (%)T
ROE < 0%

z prawdopodobiefistwem < 10%

ROE < 0%
z prawdopodobiefstwem > 10%

9 Ryzyko % -
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Rys. 6. Linia 10% prawdopodobiefistwa, ze sp6l-
ka bedzie niewyplacalna (linia niewyplacalno-
§ci)

Wyznaczanie pojemnosci zadtuzeniowej

Linia firmy reprezentuje punkty odpowiadajgce
wszystkim mozliwym poziomom zadluzenia spéiki.
Linia niewyptacalno§ci odpowiada z kolei ogranicze-
niom w udzielaniu pozyczek przyjetym przez pozycz-
kodawce. Aby dla konkretnej spotki wyznaczy¢ w spo-
s6b graficzny maksymalny poziom zadtuzenia, nalezy
wyznaczy¢ punkt przeciecia obydwu linii (przedsta-
wiono to na rys. 7.).
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Rys. 7. Graficzny sposéb wyznaczenia maksy-
malnego poziomu zadiuzenia

Autorzy modelu przedstawili takze matematycz-
ne rozwigzanie problemu. Maksymalny poziom zadlu-
zenia wyliczany jest wedtug formuty:

) (3)

min

h,.. = (ROA-Z,SD,~ROE,,)/ (i - ROE,

gdzie:

ROA - oczekiwana stopa zwrotu z aktywéw spotki
SD, - odchylenie standardowe stopy zwrotu z akty-
wow sp6tki

Z, - kwantyl rzedu p. rozkladu normalnego N(,1),
gdzie p. jest réwne prawdopodobienstwu, ze spbtka
bedzie wyplacalna

ROE_; - minimalna akceptowalna warto$é¢ ROE

i- stopa procentowa dlugu po uwzglednieniu opodat-
kowania [r (1-Te)]

W analizowanym przypadku, przy nastepujacych
danych: p = 90%, ROA = 14%, SD, = 9%, i = 6,5%
za§ ROE_, =0%, maksymalny poziom zadluzenia wy-
niesieh = (14% - 1,282 (9%) - 0%) / (6,5% — 0%) =
37,9%.

Powyzej przedstawiono sposdb zastosowania mo-
delu na podstawie danych hipotetycznych. Moze on
byé jednak w pelni wykorzystany w praktyce. Przed-
stawiono to na przykladzie gietdowej sp6tki Bakoma.
Dane o ROA oraz SD, pozyskano na podstawie infor-
magji historycznych za okres 1996-2000 (tab. 1.).

' Na podstawie powyzszych danych mozna wyliczyé,
ze ROA = 0,1983 = 19,83% zaé SD, = 0,0791 =
7,91%°.

y



Tab. 1. ROA spoéiki Bakoma w latach 1996-2000

Lp. Rok EBIT / Aktywa? [[EBIT (1 - Tc)]/ Aktywa = ROA®
1 2000 0,13058 0,094018
2 1999 0,19371 0,139471
3 1998 0,31136 0,224179
4 1997 0,39502 0,284414
5 1996 0,34613 0,249214
Zakladajac, ze pozyczkodawca rozwaza udzielenie SD, = ROE-i gdzie m = ROA- i .

kredytu oprocentowanego stopa w wysokoécir = 21%,
czylii = 21(1 - 0,28) = 15,12% przy przyjeciu wyma-
ganego przez niego ROE_, = 0%, a p. = 90%, maksy-
malny poziom zadluzenia wyniesie: h = (19,83% -
1,282 (7,91%) - 0%) / (15,12% ~ 0%) = 0,64 (h oznacza
w tym przypadku warto$é¢ wskaznika Dtug / Aktywa).

Podsumowanie

rzedstawiony powyzej model okreglania po-
jemnoéci zadluzeniowej jest przyktadowym
rozwigzaniem znajdujacym zastosowanie
w amerykanskich instytucjach finansowych. W arty-
kule przedstawiono jego istote, pomijajac niektére
szczegoly, np. fakt, iz zazwyczaj spétka korzysta z réz-
nego rodzaju kapitatu obcego o réznej stopie oprocen-
towania. Stosujac w takich przypadkach metode
Leibowitza, Kogelmana i Lindenberga, kolejni pozycz-
kodawcy wyznaczaja pojemnosé zadtuzeniows spotki
na réznych poziomach, a wigc maksymalne kwoty
udzielonej przez nich pozyczki (kredytu) beda rézne.
Przy praktycznym wykorzystywaniu modelu LKL
nalezy réwniez pamietaé, ze nie uwzglednia on wszyst-
kich elementéw niezbednych do wyznaczenia pojem-
noéci zadtuzeniowej. Pomija m.in. kwestie rynkowej
wartosci dlugu oraz plynnosci finansowej. Dlatego tez
w praktyce powinien on byé uzupetniany innymi ana-
lizami,

Jerzy Gajdka

PRZYPISY

b Jako jedni z pierwszych problem ten dostrzegli S. MYERS,
G.A. POQUE, A Programming Approach to Corporate Fi-
nancial Management, ,Journal of Finance”, vol. 29/1974.

? Zob. np. E. KIM, A Mean-Variance Theory of Optimal Ca-
pital Structure and Corporate Debt Capacity, ,Journal of
Finance”, vol. 33/1978, J. WESTON, K. CHUNG, S.E.
HOAG, Mergers, Restructuring and Corporate Control,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1990, s. 389.

® Zob. M.L. LEIBOWITZ, S. KOGELMAN, E.B. LINDEN-
BERG, A Shortfall Approach to the Creditors Decision: How
Much Leverage Can a Firm Support? ,Financial Analysts
Journal”, May—June, 1990.

4 W modelu tym stopa zwrotu z aktywéw ROA = [EBIT (1 —
Te)] / Aktywa ogélem. Stopa zwrotu z kapitatu wlasnego
ROE = [(EBIT -r D) (1 - Tc)]/ Kapitat wtasny, gdzie EBIT
oznacza zysk przed splatg odsetek i opodatkowaniem, D
oznacza kwote diugu.

® Dla wyliczenia wartosci oczekiwanej ROE wykorzystano
w_tym przypadku przedstawiong poprzednio formule 1;
ROE =[1/( - 0,25)] 0,14 — [0,25 / (1-0,25)] 0,065 =
0,165=16,5% Z kolei SD,, wyliczyé mozna wedtug formu-
ly:

SD,
W analizowanym przez nas przypadku

_ 0,14-0,065
0,09

P 0,165 - 0,065
za§ SD, = ~ 08333

9 W przypadku ogélnym wspélezynnik kierunkowy linii nie-
wyplacalnoéci jest réwny kwantylowi rzedu p. rozktadu
normalnego N(0,1), gdzie p. jest r6wne prawdopodobiefi-
stwu, ze spétka bedzie wyplacalna, czyli ze ROE > 0. Przy-
ktadowe wartoéci tego kwantyla dla wybranych pozioméw
p. wynoszg (na podstawie tablic wartoéci dystrybuanty
rozkladu normalnego)

= 0,8333,

=0,12 =12%.

0,95
1,64

0,975
1,96

0,99
2,33

0,995
2,58

p. 0,90
Z 1,282

P.

dezeli kwantyl ten oznaczymy przez Z,, wéwczas réwna-
nie linii niewyplacalnosci przedstawia sie nastepujaco:
ROE = ROE,, + Z D,

" Wyliczenia na podstawie: Wyniki finansowe spéiek gietdo-
wych, ,,Notoria Serwis”, Zeszyt nr 1/2001. Za EBIT przy-
Jjeto zysk na dziatalnoéci operacyjnej.

® Dla wszystkich lat przyjeto Tc = 0,28, a wiec stope opodat-
kowania, jaka obowigzywac bedzie w momencie zaciagnie-
cia dlugu.

9) U2

5

3 ROA 3. (ROA -ROAJ
ROA= S — sp, ~(H——
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Adam Bartkowski

Systemy informacji

patentowej w sieci

Zasoby, dostep, wykorzystanie

Wprowadzenie

iniejszy artykul zawiera krétka charaktery-
styke réznego typu systeméw dostarczajacych
informacje patentowe. Na przykladzie dwoch
system6w, najwiekszego i najbardziej zaawansowane-
go Delphion IPN oraz nieco mniejszego DEPATISnet,
przedstawiono sposdb korzystania z SIP (System In-
formacji Patentowej). Opisano réwniez inne dostepne
w internecie SIE zaréwno komercyjne, jak i oferujace
ustugi bezplatne.

Pojeciem ,,informacja patentowa” okre§la sie zbiér
prawnych itechnicznych wiadomosci o twérczej dzia-
talnoéci naukowo-technicznej, stanowiacy wyspecjali-
zowang dziedzine informacji naukowej, technicznej
i ekonomicznej. Podstawowym Zrodiem informacji pa-
tentowej sg dokumenty patentowe. W ciagu 200 lat
istnienia systemu patentowego opublikowano ponad
35 milionéw opiséw patentowych, z czego ponad
8 milionéw w ostatnich 30 latach [6]. Liczba ta zwiek-
sza sie w tempie okoto miliona opiséw patentowych
rocznie, co odpowiada ponad 400 tysiacom wynalaz-
kéw (kazdy wynalazek moze byé zgloszony w kilku
krajach tworzgc w ten sposéb rodzine patentows).

Ze wzgledu na ogromna liczbe dokumentéw paten-
towych podstawowg metoda ich wyszukiwania i ana-
lizy jest korzystanie z systeméw informacji paten-
towej — systemdéw baz danych na noéniku optycznym
(CD-ROM lub DVD), w sieci www lub w klasycznych
systemach online. Lokalne bazy danych sa czesto 1g-
czone w sieci optyczne wykorzystujace wielodyskowe
napedy optyczne lub jukeboxy (por. np.[1]). W lat 90.
wiekszo§é dostawedw informacji patentowej przenio-
sta swe ustugi do sieci www. Migracja nie pozostata
bez wplywu na takie cechy, jak dostepnosé i pelnosc
informacji, bezpieczefistwo transmisji, uzytecznosé
1 jako$é ustug oferowanych w systemach baz danych.
Zmienily sie zaré6wno oczekiwania uzytkownikéw
w zakresie pozyskiwania mozliwie pelnej informacji,
jak i pragnienie dostepu do systemu elastycznego, ofe-
rujacego szerokie mozliwo§ci wyszukiwania i analizy
danych [2].

Zwtaszeza ten ostatni aspekt staje sie coraz wazniej-
szy w obliczu lawinowo rosngcej ilo§ci informacji
dostepnych w wirtualnej przestrzeni. O ile przez wiele
lat problemem byt deficyt danych, o tyle obecnie mamy
do czynienia raczej ze swoistym ,paralizem informa-
cyjnym” wywotanym nadmiarem zrédel danych i sa-
mych informacji [7]. W sytuacji, gdy dostarczanie do-

kumentéw nie stanowi juz takiego wyzwania technicz-
nego, o wartosci systemu coraz czeSciej decyduja do-
datkowe usltugi, m.in. analiza dokumentow.

Przyklady systeméw informacji
patentowej w sieci www

szystkie SIP dostepne w sieci www wyko-
rzystujg do wprowadzania kryteriéw wyszu-
kiwania mniej lub bardziej rozbudowane for-
mularze. W niektérych SIP (np. esp@cenet) interfejs
jest stosunkowo prosty i umozliwia podanie kilku pod-
stawowych kryteriéw opisujgcych patent (np. wyna-
lazca, nazwa zglaszajacego, numer patentu, stowa klu-
czowe), inne, jak np. Delphion IPN czy DEPATISnet,
oferujg po kilka znacznie bardziej rozbudowanych for-
mularzy, duzo wigksze zasoby oraz dodatkowe ustugi.

System Delphion IPN
(Intellectual Property Network)

W maju 2000 r. IBM oraz Internet Capital Group
utworzyly niezalezng firme Delphion Intellectual
Property Network, ktora przejeta stworzony w 1997 r.
przez IBM system IBM Patent Server. Delphion ofe-
ruje dostep do baz danych najwiekszych urzed6éw pa-
tentowych (USPTO, EPO, WIPO, JPO — w sumie po-
nad 11 milioné6w dokumentéw) oraz bazy INPADOC
(ok. 32 milionéw opiséw bibliograficznych) i Derwent
(ponad 10 milionéw dokumentéw). Wigkszoé¢ baz da-
nych aktualizowana jest co tydzien.

Od 1 czerwca 2001 r. ustugi systemu (poza podsta-
wowym wyszukiwaniem w patentach USPTO) sa od-
platne. Choé¢ kwoty nie sa wysokie w poréwnaniu
z innymi dostawcami komercyjnymi (75 $ miesiecz-
nie za dostep podstawowy opisany ponizej oraz 150 $
za dostep rozszerzony; dostep do bazy Derwent odby-
wa si¢ wg specjalnych zasad), zmniejszy to zapewne
popularnoéé systemu.

Delphion oferuje cztery opcje wyszukiwania:

B Wyszukiwanie proste przy uzyciu slow klu-
czowych lub przy uzyciu numeru patentu. Te
dwie opcje wystepuja razem w dwoch odrebnych for-
mularzach. Wyszukiwanie przy uzyciu stéw kluczo-
wych dostepne jest na stronie startowej oraz na stro-
nie szybkiego wyszukiwania Quick Search. Zapytanie
ma postac ciggu sléw charakteryzujgcych patent, moga
to byé¢ takze nazwiska wynalazcéw, nazwy firm lub
krajow. Do formularza mozna takze wpisywaé wyra-



zenia w jezyku wyszukiwawczym systemu. Przy wy-
szukiwaniu wg numeru "E(i;alezy podaé¢ numer patentu
oraz wybraé symbol urzedu patentowego.

B Wyszukiwanie z uzyciem operatoréw logicz-
nych. Umozliwia polgczenie operatorami logicznymi
(AND, OR, AND NOT) maksymalnie 4 kryteriéw od-
noszacych sie do dowolnie wybranych pél dokumentu
patentowego (por. rys. 1.). Pozwala to na tworzenie
zlozonych zapytan.

# Zaawansowane wyszukiwanie tekstowe.

W tym trybie uzytkownik ma petny dostep do wszyst-
kich pél patentu, ktérych w sumie jest ponad 20. Po-
zwala to na precyzyjne okreslenie poszukiwanych do-
kumentéw. Poszczegblne pola potgczone sg operato-
rem logicznym AND.

Rezultatem wyszukiwania jest lista patentéw (przy
wyszukiwaniu wg numeru — jeden dokument), ktérej
rozszerzona posta¢ przedstawiona jest narys. 2. Stan-
dardowa lista nie zawiera pél IPC Class i Title. Pa-
rametr Score okreéla stopiefi trafnosci odpowiedzi.
System wyswietla tylko do 500 dokumentéw (po 20
na stronie) najlepiej spelniajacych wprowadzone kry-
teria. Jesli zapytanie jest nieprecyzyjne lub analizo-
wana dziedzina zawiera wiele patentéw, nalezy sie li-
czyé z duzo wigkszg ich liczbg. Wowcezas konieczne jest
przeformulowanie zapytania lub dodanie nowych wa-
runkéw ograniczajgcych, np. okredlenie okna czaso-
wego, z ktérego maja pochodzié patenty.

Klikniecie na numer patentu (kolumna Patent)
powoduje wySwietlenie petnego opisu (plik w forma-
cie HTML, bez rysunkéw). Oprécz podstawowych da-
nych, jak numer patentu, nazwiska wynalazcéw, na-
zwa wlasciciela, klasyfikacja, daty zgloszenia wyna-
lazku i udzielenia patentu, opisy bibliograficzne za-
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Rys. 1. Pola formularza wyszukiwania boolow-
skiego

wierajg takze inne informacje, m.in. liste cytowanych
patentéw i publikacji niepatentowych, dokumenty
tworzace rodzine patentowa, liste patentéw cytuja-
cych, abstrakt oraz zastrzezenia opisujgce szczegédlo-
wo chronione prawem elementy wynalazku. Na stro-
nie znajduje sie takze odsylacz do pelnego dokumen-
tu w postaci rysunkéw GIF (zeskanowana kopia pa-
tentu, pojedyncze strony, rozdzielczo$é od 75 do 300
dpi).

Delphion IPN oferuje réwniez wiele unikatowych
funkcji, niespotykanych w innych systemach. Do naj-
ciekawszych zaliczy¢ mozna:

@ wyszukiwanie innych patentéw danej firmy na pod-
stawie zawartoéci pola Applicant patentu,

® okre§lenie stanu prawnego patentu,

® wyszukanie w systemie powerize.com wiadomoéci
biznesowych o wlaécicielu patentu (wyszukiwanie od-
bywa sie w oparciu o nazwe podang w polu Appli-
cant).

Delphion oferuje takze za dodatkows optatg bar-
dziej zaawansowane funkcje, w tym bezpieczne sesje
z uzyciem technologii SSL oraz dostep do narzedzi
zwigzanych z zarzadzaniem dokumentami i analizg
wynikéw wyszukiwania, np.:
® dostep do historii patentu (kompletny zbiér doku-
mentéw dotyczacych zgloszenia patentu w USPTO)
oraz do informacji o mozliwoéci nabycia licencji (tzw.
Licensing Button),

@ pobieranie wielostronicowych dokumentéw w for-
macie PDF i Lotus Domino, zapewniajgcych wysoka
jako§é tekstu i rysunkéw,

@ pobieranie plikéw dostosowanych do uzycia w sys-
temie zarzadzania i przetwarzania dokumentéw pa-
tentowych SmartPatent firmy Aurigin,

@ analiza danych i wizualizacja wynikéw w systemie
TKM Clustering (Text Knowledge Miner firmy IBM)
oraz pobieranie danych w formacie programu Patent-
Lab-II (analiza statystyczna i wizualizacja wynikow).

Trzy ostatnie opcje dostepne sg ze strony zawiera-
Jjacej liste wyszukanych przez system patentéw (pole
Results Analysis na rys. 2.).

DEPATISnet

DEPATISnet (DEutsches PATentInformations
Slystem) zostal stworzony przez Niemiecki Urzad Pa-
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Rys. 2. Fragment listy patentéw spelniajacych kryteria wyszukiwania



tentowy DPMA. Umozliwia bezplatne wyszukiwanie
w bazie liczacej ponad 25 milionéw dokumentéw — opi-
s6w bibliograficznych oraz pelnych tekstéw w forma-
cie PDF - z 41 krajéw éwiata, w tym takze z Polski
oraz innych krajéw Europy Srodkowowschodniej. Po-
dobnie jak system Delphion DEPATISnet oferuje roz-
budowane opcje wyszukiwania, jednak inne ustugi
(analiza, zarzadzanie dokumentami) nie sg dostepne.
Uzytkownik ma do dyspozycji pieé interfejséw
(przy wejéciu do systemu mozna wybraé angielska lub
niemiecka wersje jezykowa):
&8 Podstawowy (Einsteiger). Formularz zlozony z kil-
ku najwazniejszych pél: numer patentu, tytul, nazwa
wynalazcy i wlasciciela, data zgloszenia i publikacji,
numer klasyfikacji patentowej oraz stowa kluczowe
(por. rys. 3.). Kryteria lgczone sg operatorem AND.
Wynikowa lista patentéw zawiera odsylacz do opisu
bibliograficznego, tytul patentu oraz odsytacz do pet-
nego dokumentu w formacie PDF. Liste mozna posze-
rzyé o pola wybrane w sekcji Trefferlistengenerie-
rung.
B Zaawansowany (Expert). W tym trybie uzytkow-
nik buduje zapytanie, wykorzystujac stowa kluczowe
oraz nazwy poél i operatory w specjalnym formularzu
(por. rys. 4.). Zestaw opcji jest bardzo rozbudowany,
co pozwala tworzy¢ zlozone zapytania. Postugiwanie
sie tym formularzem (oraz opisanym ponizej formu-
larzem IKOFAX) wymaga bardzo dobrej znajomoéci
zasad wyszukiwania oraz samego jezyka.
B Profesjonalny (IKOFAX). Formularz IKOFAX
umozliwia samodzielne wpisywanie wyrazeh w jezy-
ku wyszukiwawczym IKOFAX, wykorzystywanym
w DEPATISnet.
@ Wyszukiwanie z asysta (Assistent). Specjalny in-
terfejs, w ktérym nalezy wpisaé sformutowane w je-

zyku niemieckim pytanie, na podstawie ktérego pro-
fesjonalni brokerzy w jednym z Centréw Informacji
Patentowej przygotuja odpowiednie zapytanie w jezy-
ku IKOFAX. Mozna w ten sposéb zaméwié takze cale
wyszukiwanie, ale realizowane jest ono odplatnie.

B Wyszukiwanie przy uzyciu numeru paten-
tu (Familie). W tym trybie uzytkownik podaje numer
patentu (kraj + numer), na podstawie ktérego znaj-
dowane sg wszystkie dokumenty tworzace rodzine
patentowa. Jest to o tyle korzystne, ze wéréd paten-
tow tworzacych rodzine znajduja sie patenty udzielo-
ne w réznych krajach, dzieki czemu mozna stosunko-
wo latwo znalezé dokument w znanym jezyku. Mozna
wybraé¢ niemieckg lub angielskg wersje interfejsu,
natomiast kryteria wyszukiwania musza byé¢ formu-
towane z uzyciem stéw kluczowych w jezyku kraju,
z ktérego pochodzi patent (oprécz Japonii i Rosji, gdzie
wykorzystywane sa angielskie ttumaczenia orygina-
16w).

Inne systemy informacji patentowej
w internecie

B MicroPatent. Firma komercyjna (USA), jeden z naj-
wigkszych dostawcéw dokumentéw patentowych (po-
nad 33 miliony patentéw). Udostepnia swoje zasoby
poprzez system PatentWeb. Podstawowa kolekcja
(Standard Collection) zawiera zbiér patentéw niemal
identyczny jak w Delphion IPN. Kolekcja specjalna
(Special Collection) zawiera dokumenty patentowe
z pozostalych krajoéw §wiata (JB RU/SU, kraje wschod-
nioeuropejskie) oraz kolekcje patentéw amerykan-
skich od 1790 do 1963 r.

B PATONline. System komercyjny uruchomiony
w Centrum Informacji Patentowej i Uslug Online PA-
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TON na Politechnice w Ilmenau w Niemczech [8].
Udostepnia bazy danych GlobalPat (patenty EE, US,
DE, GB, FRiCH), PAU (US), PAE (EP-Ai EP-B), PAJ
(JP) oraz PAR (RU/SU). Drugg grupe stanowig bazy:
PATOS (patenty i znaki towarowe DE) oraz DE-T2
(niemieckie tlumaczenia patentéw europejskich). Za-
soby liczg sobie blisko 13 milionéw peinych dokumen-
téw. Z systemu korzysta w chwili obecnej ok. 2000 firm,
gléwnie z Niemiec i innych krajéw Europy Zachod-
niej.

B Derwent Innovation Index. System komercyjny,
wspblny produkt firm Derwent Information (bazy da-
nych World Patent Indexi Patents Citation Index) oraz
Institute for Scientific Information ISI (system wy-
szukiwania dokumentéw analogiczny do Web of Scien-
ce). DII oferuje dostep do ponad 10 milionéw doku-
mentéw odpowiadajacych 20 milionom patentéw z 50
krajéw §wiata. Wyrdzniajaca go cecha jest mozliwosé
wyszukiwania cytowan patentowych, czyli odwolan do
wezeéniejszych patentéw i artykuléw zamieszezanych
przez egzaminatoréw w trakcie sprawdzania patento-
walnoéci wynalazku. Cytowania patentowe stosowa-
ne sg w analizach patentometrycznych wspomagaja-
cych np. analize technologicznej pozycji firmy (tech-
nological patent portfolio) czy wyszukiwanie waznych
innowacji (por. np. [3 i4]).

B ArsPatent. Polski serwis komercyjny udostepniaja-
cy kilka baz danych z zakresu informacji patentowe;j.
Oferuje m. in. dane o zgloszonych w Polsce wynalaz-
kach i wzorach uzytkowych, udzielonych patentach
i prawach ochronnych na wzory uzytkowe, znakach
towarowych zgloszonych i zarejestrowanych w UP RP
oraz znakach towarowych chronionych w Polsce
w trybie Porozumienia Madryckiego.

@ USPTO PTDL (Patent and Trademark Depository
Library). Bazy Urzedu Patentowego USA oferujg bez-
platnie pelny zbiér patentéw amerykanskich od 1971 r.
(dane bibliograficzne jako pliki HTML) oraz kopie
patentéw od 1790 r. w postaci plikéw graficznych TIFE
USPTO oferuje takze dostep do bazy znakéw towaro-
wych TESS (Trademark Electronic Search System).

B esp@cenet. System stworzony w Europejskim Urze-
dzie Patentowym EPO, pozwala na bezplatne wyszu-
kiwanie i pobieranie pelnych dokumentéw patento-
wych EPO, WIPO PCT oraz patentéw japonskich opu-
blikowanych w ciggu 24 miesiecy poprzedzajacych date
ostatniej aktualizacji. Dzigki umieszczeniu kopii sys-
temu w kilku wersjach jezykowych na serwerach
w krajach nalezacych do EPO esp@cenet stal sie bar-
dzo popularnym zrédlem pelnych dokumentéw paten-
towych. Uzytkownicy moga takze korzystac z wyszu-
kiwania w produkowanej przez EPO bazie INPADOC,
ktéra oferuje dostep do ponad 30 milionéw patentéw
z calego éwiata, jednak bez mozliwoSci pobierania pel-
nych tekstéw.

B WIPO-PCT IPDL (Intellectual Property Digital Li-
braries). System udostepniany bezplatnie przez Swia-
towa Organizacje Wiasnosci Intelektualnej WIPO.
Zawiera baze patentéw PCT Database (pierwsze stro-
ny zgloszeh od 01.01.1997 r.), baze znakéw towaro-
wych (Madrid Express Database) oraz baze JOPAL
(Journal Of Patent Literature — dane bibliograficzne
wybranych publikacji naukowych i technicznych).

B JPO IPDL (Industrial Property Digital Library).
Stworzony w Urzedzie Patentowym Japonii JPO sys-
tem niekomercyjny obejmujacy informacje o japon-
skich patentach, wzorach przemystowych i uzytko-
wych oraz znakach towarowych. Zawiera blisko 40
milionéw dokumentéw dostepnych w jezyku angiel-
skim.

Podsumowanie

iniejszy artykut jest préba zaprezentowania
mozliwoéci i zasobéw oferowanych przez sys-
temy informacji patentowej dostepne w sieci
www. W sytuacji niewatpliwych zapdznien polskiej
gospodarki w wielu dziedzinach techniki stanowig one
doskonatle zrédio wiedzy o najnowszych technologiach,
trendach w réznych dziedzinach techniki czy wresz-
cie otoczeniu konkurencyjnym (por. np. [3, 4, 5]).




Korzystanie z SIP staje sie coraz latwiejsze —
zwlaszeza w przypadku prostych wyszukiwan i ana-
liz, ktérych celem jest uzyskanie ogdlnej orientacji
w otoczeniu konkurencyjnym i technologicznym, do-
stepne w internecie SIP moga by¢ niezwykle uzytecz-
nym narzedziem. Firmy, ktérych nie sta¢ na prowa-
dzenie wlasnych badan czy kosztowne analizy zleca-
ne instytucjom komercyjnym, a chcialyby konkuro-
waé na rynku nowoczesnych produktéw, moga wyko-
rzystaé informacje zdobyte w SIP w celu uzyskania
dostepu do nowej wiedzy i technologii, np. przez za-
kup licencji czy prébe opracowania wlasnych rozwia-
zan istniejacych wynalazkéw. W zakresie analizy da-
nych patentowych najciekawsza wydaje sie oferta kla-
sycznych systeméw online, jednak korzystanie z nich
wymaga duzo wiekszego do§wiadczenia. Choé webo-
we interfejsy znacznie ulatwiajg ich uzycie, pozostajg
one przede wszystkim narzedziami dla specjalistéw —
brokeréw informacji technologicznych i gospodar-
czych.

W SIP pojawita sie ostatnio tendencja do wyrazne-
go oddzielania prostych ustug, jak np. dostarczanie
dokumentéw (takze bezplatnie), od drogich, §wiadczo-
nych najczeéciej odplatnie ustug, ktére wiaza sie
z bardziej ztozonymi funkcjami oferowanymi juz przez
niektére systemy (analiza statystyczna, zarzgdzanie
dokumentami). W sytuacji, gdy dostarczanie doku-
mentéw patentowych nie stanowi juz problemu tech-
nicznego, te wlaénie dodatkowe ustugi stanowi¢ beda
o wartoéci SIP

Z punktu widzenia polskiego uzytkownika bardzo
ciekawie przedstawia sie oferta systeméw esp@cenet
oraz DEPATISnet. Szczegdlnie ten ostatni wydaje sie

interesujgcy — jego interfejs nie jest tak przyjazny,
a liczba narzedzi tak rozbudowana jak w Delphion,
jednak duza liczba dokumentéw, w tym pelnych opi-
sow w formacie PDE oraz stosunkowo prosta obstuga
stwarzaja dobre warunki do korzystania z jego zaso-
béw. Ogromng zaletg jest oczywiScie bezplatny dostep,
co umozliwia doskonalenie umiejetnoéci wyszukiwa-
nia bez ryzyka ponoszenia kosztow z tym zwigzanych.
Wsrod tych wszystkich zalet powazng przeszkoda
w skutecznym wykorzystaniu SIP staje sie bariera je-
zykowa — jedynym polskojezycznym SIP jest komer-
cyjny ArsPatent, ktérego zasoby sa jednak duzo bar-
dziej ograniczone niz w wigkszoS§ci pozostalych syste-
moéw. Przedsiebiorstwa chegce wykorzystaé ogromne
zasoby wiedzy technicznej zgromadzone w §wiatowych
patentach muszg te bariere przelamadé.

Adam Bartkowski
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Przedmiot pracy zawierajacej problematyke eko-
nomicznych uwarunkowan wspéltworzacych i w réz-
ny spos6b stymulujacych poziom jakosci wyrobéw
w przedsiebiorstwach przemystowych, stanowi jedna
z podstawowych kwestii w warunkach ciagle zaostrza-
Jjacej sie walki konkurencyjnej. Jakoéé produktu sta-
nowi bowiem w tej walce nieodlaczny atrybut przed-
sigbiorstwa. Jest jedna z podstawowych, klasycznych
kategorii ekonomicznych, przysparzajaca jednak wie-
le trudnoéci-interpretacyjnych ze wzgledu na fakt, iz
jest niejednoznacznie pojmowana. Pojecie jakosci moz-
na rozpatrywaé w wielu plaszczyznach: filozoficznej,
ekonomicznej, spolecznej, marketingowej, techniczne;j.
Problematyka ksztaltowania jakoéci produktéw nale-
zy niewatpliwie do zagadnief szczegdlnie zlozonych
i stale jeszcze niewystarczajaco zbadanych. Prowadzo-
ne rozwazania teoretyczne wystepujace w literaturze
przedmiotu odnosza sie niejednokrotnie do réznych
koncepcji prowadzenia tej dziatalnosci (model liberal-
ny, europejski, japonski, gospodarki centralnej). Pro-
cesy ksztaltowania i ochrony jakosci produktu (ustu-
gi) sg rezultatem réznego rodzaju dziatah projakoécio-
wych i polityki przedsiebiorstwa w zakresie technicz-
nej, ekonomicznej i marketingowej jakosci produktu.
Nie doczekaly sie one dotychezas jednego, powszech-
nie akceptowanego podejécia metodycznego. Z tych
tez wzgledéw uwazam podjety temat za wazny, trafny
i bardzo aktualny. Podejmujac ten stosunkowo trud-
ny i zlozony temat autorka postawila w swojej pracy
ambitne zadania badawcze, co dotyczy zaréwno teo-
rii, metodyki, jak i aspektéw poznawczych i praktycz-
nych (przedstawiony zostat kompleksowy uklad uwa-
runkowan procesu ksztaltowania jakosci wyrobu,
opracowane zostaly autorskie, syntetyczne mierniki
jakosci metodg wielowymiarowej analizy poréwnaw-
czej; oszacowane réwniez zostaly autorskie modele
ekonometryczne zaleznosci pomiedzy poziomem jako-
§ci a innymi kategoriami ekonomicznymi, zawieraja-
ce wéréd zmiennych egzogenicznych poziom jakoéci
produktu - opisany wspomniana miarg; dodatkowo
autorka przeprowadzila badania ankietowe, majace na
celu identyfikacje prowadzonych dzialan w zakresie
motywacji do podnoszenia jakoéci pracy i postrzega-
nia probleméw jakoéciowych w firmie).

Podstawowa hipotezg badawczg pracy jest twier-
dzenie, ze okreflenie zmian zachodzacych w obsza-
rach jako$ci (techniczno- ekonomicznej, marketingo-
wej) stanowi podstawe oceny jakosci produkowanych
wyrobéw i pozadanych cech struktury jakosciowej.
Ocena jako$ci stanowi przestanke do okreélania roz-
woju, kierunkéw zmian i strategicznych programéw
Jjakosci. Model postulowanych cech struktury jakoscio-
wej produktéw moze odgrywaé istotng role w ksztal-
towaniu relacji, spelniajgcych kryterium ekonomicz-
nej nadwyzki, a takze wzajemnych zwigzkéw miedzy
nimi. GIéwng hipoteze pracy wyprowadzono z celéw
badawczych sprowadzonych do nastepujacych pytan:
B Jak silny zwiazek istnieje miedzy poziomem jako-
§ci produktu a popytem na ten produkt?

B Jakie sa konsekwencje powigzah miedzy poziomem
Jjakosci produktéw a ich ceng w ksztaltowaniu przy-
chodéw ze sprzedazy firmy?

B Jak ksztaltujg sie zalezno§ci pomiedzy poziomem
jakoéci produktéw a kosztami ich wytworzenia?

B8 Jakie sg konsekwencje powigzan poziomu jakosci
z przychodami i kosztami wytworzenia w celu ksztal-
towania zysku firmy?

B Czy w ramach prowadzonego rachunku i analizy
koszt6éw jakosci obserwuje sie efektywnosé prowadzo-
nych dzialan w zakresie nakladéw na zapobieganie
produkcji wybrakowanej (nie spetniajacej wymogéw)
i ocene jako§ci?

B W jaki sposob i z jakim skutkiem realizowane sg
dzialania majgce na celu zaangazowanie, postrzega-
nie probleméw jakodciowych i motywacje pracowni-
kéw do podnoszenia jakoéci pracy, a tym samym jako-
§ci wyrobow?

Weryfikacje podstawowej hipotezy dokonano na
podstawie badan przeprowadzonych w trzech przed-
sigbiorstwach (gléwnych przedstawicieli) sektora ar-
tykuléw gospodarstwa domowego, odznaczajgcych sie
wysokim udzialem w rynku. Sa to firmy oznaczone
symbolami A, Bi C (ze wzgledu na fakt niewyrazenia
zgody naczelnego kierownictwa na ujawnienie ich
nazw), ktérych wielkoéé udzialu w rynku gtéwnych
grup produktowych (sprzet grzejny, chtodniczy i pral-
niczy) jest nastepujaca: przedsigbiorstwa A i B w pro-
dukeji sprzetu grzejnego (kuchenki i kuchnie) kon-



troluja okoto 90% calego rynku tych produktéw; fir-
my A i C w sprzedazy sprzetu chlodniczego — okolo
65%, natomiast ich udzial w rynku sprzetu pralnicze-
go wynosi okoto 50%.

Przyjetemu celowi pracy odpowiada jej uklad te-
matyczny. Praca ma charakter teoretyczno-empirycz-
ny. Weryfikacje podstawowej hipotezy badawczej i po-
stawionych hipotez badawczych czgstkowych przepro-
wadzono na podstawie okre§lonych zalozeh metodycz-
nych, badan empirycznych i studiéw literaturowych.
Badaniami empirycznymi objeto okres 1997-1999 oraz
pierwsze cztery miesigce roku 2000, przyjete jako pod-
stawa analizy prognostycznej analizowanych zalezno-
§ci. Dane przyjete do analizy wystepuja w przekro-
jach miesigcznych. Wskazany horyzont czasowy
podyktowany byl poréwnywalnoécig okreséw stano-
wiacych podstawy poszczegblnych analiz, przeprowa-
dzanych w celu weryfikacji hipotezy gléwnej i hipotez
czastkowych. Rachunek i ewidencja kosztéw jakoséci
w badanych podmiotach prowadzony jest od 1997 roku,
stad wspélny okres badaweczy, bedgcy podstawsa anali-
zy zalezno§ci pomiedzy poziomem jakoéci a popytem,
przychodami, kosztami wytworzenia, ceng, zyskiem
oraz efektywnoéci w zakresie kosztow jakosci obejmo-
wal lata 1997-1999 (z uwzglednieniem pierwszych
miesiecy roku 2000). Jednak, aby spetni¢ wymagania
dotyczgce modelowania ekonometrycznego, zasygna-
lizowany przedzial czasowy podzielono na okresy mie-
sigczne, co dalo w sumie 36 obserwacji (liczebnosé
w zupelnosci wystarczajaca z ekonometrycznego punk-
tu widzenia).

Rozdzial I ma charakter teoretyczny, opisuje pro-
ces ksztaltowania jakoéci produktéw w przedsiebior-
stwie. Oméwiono w nim niejednoznaczne i trudne do
Scistego zdefiniowania pojecie jakosci, ktére moze byé
rozpatrywane w wielu plaszezyznach: filozoficznej,
ekonomicznej, spotecznej, marketingowe;j czy technicz-
nej. Przedstawiono gléwne elementy (dziatania) pro-
cesu tworzenia jako$ci produktu. Zasygnalizowane
zostaly réwniez: ewolucja podejécia do procesu ksztal-
towania jakoéci w ujeciu chronologicznym (ewolucyj-
nym), regionalnym (geograficznym), wedtug réznych
autoréw. Przedstawiona zostala takze rola instytu-
cji panstwowych w ksztaltowaniu jakosci produktéw
w przedsiebiorstwach.

Rozdzial II przedstawia ekonomiczne czynniki ja-
koSci produktéw, ze wskazaniem ich charakterystycz-
nych cech, miejsca i funkeji w procesie tworzenia ja-
koéci.

Rozdzial ITI przedstawia metodyke pomiaru i oce-
ny ekonomicznych uwarunkowan wspéltworzacych
i w rézny sposéb stymulujgcych poziom jakosci wyro-
béw w przedsiebiorstwie.

W rozdziale IV zaprezentowane zostaly wyniki
empirycznych badah ekonomicznych aspektéw jako-
§ci, przeprowadzonych na podstawie danych faktogra-
ficznych przedsigbiorstw sektora AGD.

Rozdzial V przedstawia prébe oceny wptywu czyn-
nikéw ekonomicznych. W rozdziale tym dokonano ilo-
Sciowej i jakoSciowej oceny gléwnych ekonomicznych
uwarunkowan ksztaltujacych poziom jakosci wyrobéw
w przedsiebiorstwie.

Formulowane przez autorke sady opierajg sie
przede wszystkim na glebokich studiach literaturo-
wych i prowadzonych badaniach empirycznych, w kt6-
rych wykorzystano skomplikowane metody ilosciowe
(wielowymiarowa analiza poréwnawcza, analiza ko-
relacji i regresji, model ekonometryczny zaleznoéci
zjawisk ekonomicznych, ankieta jako specyficzna for-
ma prowadzenia badan statystycznych) oraz jakoécio-
we (liczne wywiady przeprowadzone z pracownikami
stuzb zapewnienia jako§ci w badanych podmiotach go-
spodarczych). Praca posiada walory poznawcze i po-
rzadkujgce. Wiele podawanych sadéw autorka wzbo-
gacila o wyniki wlasnych przemyslefi. Jednoczeénie
w pracy sformulowano interesujgce hipotezy, wnioski
ipostulaty badawecze. Z przeprowadzonych badan em-
pirycznych i analizy teoretycznej autorka wyprowa-
dza wiele warto$ciowych stwierdzefi poznawczych,
ktére powiekszajg naszg wiedze o wzajemnych uwa-
runkowaniach wystepujacych pomiedzy gltéwnymi
czynnikami ekonomicznymi (ceny, popyt, przychody,
koszty wytworzenia, zyski, postep techniczny) a po-
ziomem jako§ci wyrobdw.

W moim przekonaniu oryginalnoéé pracy Mag-
daleny Prozorowicz polega na:

@ opracowaniu autorskiej, syntetycznej miary jako-
Sci wyrobu na podstawie kwantyfikacji gtéwnych cech
(parametréw) technicznych, uzytkowych, ekonomicz-
nych i estetycznych, stanowigcych podstawe budowy
macierzy analizowanych obserwacji. Tego rodzaju pro-
pozycje metodyczne i ich zastosowanie w praktyce
stanowia pierwszg prébe w literaturze polskiej w za-
kresie oceny jakoéci,

@ zbudowaniu autorskich modeli ekonometrycznych
popytu i kosztéw wytworzenia artykuléw gospodar-
stwa domowego, uwzgledniajacych w zbiorze zmien-
nych objasniajgcych poziom jakoéei produktoéw,

® zastosowaniu metody ankietowej do badania i oce-
ny okreslonych tendencji w zakresie postrzegania
irozwigzywania problematyki jakosciowej w analizo-
wanych podmiotach.

Reasumujac, pragne stwierdzié, ze postawione za-
dania badawcze pracy zostaly dobrze zrealizowane.
Praca stanowi kompleksowe opracowanie zawieraja-
ce podbudowang teoretycznie ianalitycznie koncep-
cje metod badania i ksztattowania struktury jakoscio-
wej produktéw. Posiadajgc pewne cechy nowatorskie
(autorskie opracowanie syntetycznych miernikéw ja-
kosci, modeli ekonometrycznych zaleznoéci pomiedzy
poziomem jakoSci wyrobéw a innymi zmiennymi eko-
nomicznymi, takimi jak popyt, przychody ze sprzeda-
zy, koszty wytworzenia, zyski, koszty jako§ci) oraz
praktyczng uzytecznoéé praca stanowi, w moim prze-
konaniu, warto$ciowy dorobek naukowy Magdaleny
Prozorowicz.

Uwazam, ze prace mozna polecié jako interesuja-
cg lekture szerokiemu kregowi czytelnikéw; tj. stu-
dentom, pracownikom naukowym i menedzerom, zaj-
mujacym sie problematyka jakosci wyrobéw, zaréwno
w zakresie teorii, jak i praktyki zycia gospodarczego.

Prof. zw. dr hab. Wiadystaw Janasz
Uniwersytet Szczecifiski
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ciggu ostatniej dekady wie-
le przedsigbiorstw zaczeto
zwracac baczniejsza uwage
na sztuke budowania dlugotermi-
nowych relacji z klientami. Zacze-
ty wiec gromadzic tysigce informa-
¢ji na temat preferencji, zachowan
konsumentéw czy segmentéw na
rynku, ostrzej promowac swoje pro-
dukty i ustugi. Ale w tych dziata-
niach ciagle brakuje pelniejszego
obrazu catosci. Tylko niewielka
liczba firm przyglada sie uwaznie
calemu procesowi selekcji, kupo-
wania i korzystania z produktéw
i ustug przez konsumenta. W rezul-
tacie tylko nieliczne przedsiebior-
stwa sg w stanie zwiekszaé sprze-
daz i utrzymaé lojalnoéé swych od-
biorcow.

A oto prosty przyklad: dwdéch
klientéw idzie do tego samego skle-
pu z zamiarem kupienia lodéwki.
Dla sprzedawcy obaj sg takimi sa-
mymi klientami. Ale ich sytuacja
moze by¢ zupelnie rézna.

,Harvard Business Review”

Poznaj swoich klientow

Pierwszy z potencjalnych klien-
tow musi zastapié swa nagle zepsu-
tg lodéwke nowym sprzetem. Jego
celem jest szybkie znalezienie od-
powiedniej lodéwki, zeby nie zepsu-
ly sie trzymane w domu artykuly
spozyweze. Drugi z kupujacych
szuka lodéwki do swojego nowego
mieszkania. Ma mnéstwo czasu na
wybér odpowiedniego sprzetu i po-
réwnanie cen.

Jesli sprzedawca bedzie trakto-
wal w taki sam spos6b obu poten-
¢jalnych klient6éw, sklep moze stra-
ci¢ ogromne szanse sprzedania
swoich produktéw. Pierwszy z kon-
sumentéw prawdopodobnie naj-
wieksza uwage bedzie zwracal na
szybko&é, z jakg sprzet moze byé
dostarczony do domu (najlepiej
w dniu zakupu). Drugi nie jest ra-
czej kandydatem na szybkie zaku-
py — wrdci prawdopodobnie do tego
sklepu jeszcze kilka razy, nie tylko
po lodéwke, takze po inny sprzet
do nowego domu — ale to on jest
potencjalnym odbiorca wszelkich
dziatan, majacych na celu budowa-
nie diugoterminowych relacji. Rola
sklepu w tym przypadku nie ogra-
nicza sie tylko do sprzedania ofe-
rowanych produktéw, ale obejmu-
je takze pomoc w skompletowaniu
doktadnie takiego sprzetu, w takim
czasie i cenie, jakich zyczy sobie
klient. Ale takie dopasowanie ofer-
ty do potrzeb klienta jest mozliwe
tylko i wylacznie wtedy, gdy sprze-
dajacy jest zorientowany w sytuacji
odbiorcey.

Szerokie spojrzenie przez
firme na sprawy potrzeb kon-
sumenta autorka nazywa sce-

nariuszem konsumenckim. Jest
on wedlug niej jednym z lepszych
narzedzi pozwalajacych klientom
zaoszezedzié czas, uzywaé produk-
téw i uslug bardziej efektywnie
i zaspokoi¢ ich dodatkowe potrze-
by. Dzigki temu firma staje sie naj-
wazniejszym z dostawcéw, trud-
niejszym do zastgpienia przez in-
nych oferentéw.

Myélenie o scenariuszach kon-
sumenckich zawsze bylo uzytecz-
ne, ale w dobie internetu daje wie-
cej mozliwoéei niz kiedykolwiek
przedtem. Poniewaz internet po-
zwala na dostarczanie informacji
§ciéle dopasowanych do zapotrze-
bowania po stosunkowo niskim
koszcie, firmy do§é tatwo moga po-
magaé swoim klientom w wielu
kwestiach. Ten artykul zawiera
trzy przyklady firm (producent
mikroprocesoré6w National Semi-
conductor, sieé supermarketéow
Tesco i firma projektowo-konstruk-
cyjna Buzzsaw.com) uzywajacych
scenariuszy konsumenckich jako
podstawowego narzedzia w budo-
waniu planéw marketingowych
i zarzgdzaniu taficuchem wartosci.

Scenariusze wzmacniajace
budowanie diugotermino-
wych relacji z klientami

ational Semiconductor jest
wiodaeg firma produkuja-
cg mikroprocesory. Przez
wiele lat organizacja usilnie praco-
wata nad zbudowaniem glebokich,
dtugoterminowych relacji z dwie-
ma grupami swych klientéw: inzy-
nierami projektujgcymi nowe urza-



dzenia elektroniczne oraz przed-
stawicielami dzialéw zaopatrzenia
w firmach z takim sprzetem.
Zwlaszcza ta pierwsza grupa od-
biorcow ma szczegblne znaczenie
dla NS. Mimo ze kadra inzynier-
ska nie decyduje bezpoérednio o za-
kupach dokonywanych przez fir-
me, wybory, jakich dokonuje na
poczatku procesu projektowania
produktu, determinuja pézniejsze
uzycie czesci i komponentéw. To
za§ oznacza wielomilionowe kon-
trakty i ogromne iloéci sprzeda-
nych towardéw.

Dlatego tez od polowy lat dzie-
wietdziesigtych funkcjonuje w fir-
mie zespol zajmujacy sie przygoto-
wywaniem i uaktualnianiem sce-
nariusza konsumenckiego. Scena-
riusz opracowany w National Se-
miconductor jest stosunkowo pro-
sty i sklada sie z czterech etapow:
@® wybierz czes¢,
® stworz projekt,

@ przeanalizuj projekt (uzyj symu-
lacji, jeSli to konieczne),
® zbuduj prototyp.

Nastepnym krokiem bylo stwo-
rzenie i umieszczenie w internecie
aplikacji pozwalajacych inzynierom
na korzystanie z tego scenariusza.
Oznaczalo to, ze kazdy potencjal-
ny klient po zalogowaniu sie w sie-
ci National Semiconductor i po-
daniu podstawowych parametréw
oraz potrzebnych komponentéw
moglt zobaczy¢ mozliwy projekt pro-
duktu wraz z wszelkimi danymi
technicznymi, listg potrzebnych
czebci, ceng i analizg kosztéw. In-
zynier mial mozliwo§é modyfiko-
wania podawanych parametrow, az
do osiggnigcia momentu opracowa-
nia optymalnej wersji produktu.
Ostateczng wersje mozna przete-
stowac — system zamawia materia-
1y (nie tylko te produkowane przez
NS) potrzebne do skonstruowania
prototypu i wystawia rachunek.
Tak wiec, caly proces projektowa-
nia produktu ogranicza sie do kil-
ku kliknie¢ myszka,.

Nie trzeba tlumaczyé¢, ze taki
sposéb wspoélpracy w klientami
przyciaga i utrwala wiezi. To za$
pozwala firmie lepiej §ledzié¢ zapo-
trzebowanie na okre§lone czeSci
czy komponenty, lepiej planowaé
i podnosi¢ efektywnoS§é.

Scenariusze w strategii
internetowej

etody scenariuszy konsu-
menckich uzywajg takze
niektore sieci supermar-
ketéw, np. Tesco. Firma nie tylko
korzysta z tej metody, ale takze
uzywa internetu jako narzedzia po-
zwalajacego na zwiekszanie sprze-
dazy.

Tradycyjny scenariusz zakupow
w sklepie spozywczym sklada sie
z szedciu etapow:

@ zdecyduj, jakich produktéw po-
trzebujesz w tym tygodniu,

@ zrob liste,

@ idz do sklepu,

@ wybierz towary i zaplaé za nie,
® zabierz je do domu,

@ schowaj.

Tesco uznalo, ze sprzedaz przy
uzyciu komputera moze byé sposo-
bem na zaoszczedzenie czasu klien-
tom w punktach od 2 do 5. Konsu-
menci mogg bowiem przy tworze-
niu listy bazowaé na poprzednich
zakupach (podstawowe produkty
w cotygodniowych zakupach pozo-
stajg te same), mogg uniknaé sta-
nia w korkach i kolejkach oraz
dzwigania ciezkich siatek.

Tak rozumiejgc potrzeby swych
klientéw, firma Tesco zaczeta od
zunifikowania swej oferty w trady-
cyjnej sprzedazy i sprzedazy inter-
netowej. To pociagnelo za soba de-
cyzje o konsolidacji zapaséw i zwig-
zanej z tym redukgji kosztow.

Systemy sprzedazy interneto-
wej zostaly dopasowane do warun-
kéw (cenowych i utrzymywania
zapaséw) w poszczegdlnych skle-
pach. Byt to wynik zalozenia, ze
klienci nawet za pomocg kompute-
ra bedg kupowaé w tym sklepie, do
ktérego sie przyzwyczaili. Taka
strategia decentralizacji wymaga
zwrécenia baczniejszej uwagi na
problemy logistyczne.

Scenariusze jako modele
biznesowe

cenariusze konsumenckie
maja jeszcze jedng zalete
L —mozna dzigki nim zapla-
nowaé calkiem nowg dziatalnoéé
firmy. W ten sposéb firma Auto-
desk, producent software’éw kom-

puterowych opracowala ,produkt
uboczny” dla firm projektujgcych
i budujacych nowe domy — Buzz-
saw.com, Okazatlo sie, ze klienci
nie potrzebujg funkcjonalnoéci
systeméw CAD/CAM, ale pomocy
w kompletnym zaplanowaniu
i utrzymaniu caltego projektu.
Uznali bowiem, ze zbyt wiele jest
miejsc i sytuacji, ktére potencjal-
nie prowadzg do porazki. Zbyt wie-
le interakgcji i zaleznoéci pomiedzy
réznymi uczestnikami projektu po-
woduje trudnosci. -

Zesp6l Buzzsaw.com opracowal
wiec scenariusz dla projektéw bu-
dowlanych (konstrukcyjnych):
® opracowanie zasiegu, planu
i budzetu projektu,

@ zapewnienie sobie pomocy fi-
nansowej,

@ skompletowanie zespolu,

® opracowanie projektu,

@ opracowanie harmonograméw
i specyfikacji,

@ pokierowanie przetargiem i ne-
gocjacjami,

@® zarzadzanie procesem budowy,

©® urzadzenie (patrz zalgcznik 1).

Ten scenariusz zostal potrakto-
wany jak ogélna struktura. W za-
leznoéci od typu projektu (np. re-
nowacja, budowa nowego domu)
moze by¢ zmieniany i uszczegoéla-
wiany. Gotowoé¢ do odpowiadania
na potrzeby klientéw spowodowa-
a duze zainteresowanie organiza-
¢ja m.in. takich firm, jak Walt Di-
sney czy DuPont. Buzzsaw.com roz-
poczal swag dziatalno§é w 1996 r.
Do kofica 2000 r. zrealizowal po-
nad 20000 projektéw. Najwigkszym
sukcesem firmy jest to, ze pozysku-
je coraz wiecej klientow.

Jak zaczgé?

tworzenie scenariusza nie
jest szczegélnie trudne,
ale wymaga od pracowni-

kéw firmy spojrzenia poza cele
i procesy organizacji, ktérag repre-




Zatgeznik 1

Przyklad scenariusza konsumenckiego dla firmy Buzzsaw.com

Wychodzac z zalozenia, ze projekty budowlane wymagajg wspétpracy i zaangazowania wielu partneréw, firma
Buzzsaw.com zbudowala wlasny scenariusz projektu, uwzgledniajacy najwazniejszych uczestnikéw w poszcze-

gélnych etapach tego procesu.

@ wladci- |@ wlaéci- |® wlaéci- |@ wiasci- |@ architekt| @ gléwny |@ kierow- |@ wlasciciel
ciel ciel ciel ciel @® inzynie- wyko- nik bu- |@® menedzer
projektu | ® architekt | ® architekt|® architekt| rowie nawca dowy

® architekt | ® dzial ® inzynie- |® inzynie- |@ wlaSci- |@ inzynie- (repre-

@ inzynie- kredy- rowie rowie ciel rowie zentuje
rowie tow @ kontra- |@ dzial ® gléwny |@ architekt| wlasci-

® rada w banku henci kredy- wyko- @ podwy- ciela)
miasta | @ ubezpie- |@ dzial tow nawcea konawcy | @ glowny
(strefa, czyciel kredy- @ inni (elektry- wyko-

Zagospo- tow interesa- cy, insta- nawca
daro- riusze latorzy) |@ podwy-
wanie (dzier- konawcy
prze- zawcy, @ dostawcy
strzen- wladze i dystry-
ne, han- lokalne) butorzy
del) @ architek-

ci

@ inzynie-
rowie

zentujg. Najlepszym sposobem jest
przestrzeganie ponizszego algoryt-
mu:

@ Wybierz docelowego klienta.
Badz tak precyzyjny, jak to tylko
mozliwe (np. biznesmeni podrézu-
jacy stuzbowo).

B Wybierz cel (warunek), jaki
klient ma spelnié (np. zmienié pla-
ny w potowie podrézy).

B Wyobraz sobie specyficzne sy-
tuacje, w jakich moze sie znalezé
twdj klient (np. wyczerpany podré-
zg pozostaje w hotelu jedng noc
dluzej).

B Okre§l poczatkowy i konhicowy
punkt scenariusza. Punkt koficowy
musi oznaczac dla klienta osiggnie-
cie jego celow, zrealizowanie jego
planéw.

B Wykre§l tak wiele wersji scena-
riusza, jak tylko mozesz wymy§lié.
Przejdz przez wszystkie etapy swe-
go scenariusza tak, jakby$ byt klien-
tem.

B Pomysl o dzialaniach swego
klienta i informacjach, jakich moze
potrzebowaé na kazdym etapie sce-
nariusza. Co twoja firma moze zro-
bié, aby wesprzeé klienta w jego
dziataniach i dostarczyé mu wyma-
ganych informacji? Kiedy mozesz
zaoszczedzi¢ swemu klientowi klo-
potow iczasu? Jak twoje zaangazo-
wanie moze wplynaé na wybory
klienta? k

B Pomys$l,jak twojafirmamoze wy-
korzystaé¢ marketing, kanaty dys-
trybucji i serwis, aby wesprzeé sce-

nariusz? Jakich nowych zasob6ow
potrzebujesz? Jak musisz zmienié
procesy w swojej firmie? Czy po-
trzebujesz nowych technologii?

W powyzszy sposéb mozna
przygotowaé scenariusze dla réz-
nych grup docelowych klientéw,
réznych celéw i réznych sytuacji.
Opracowujac rézne scenariusze,
firma wypracowuje pewne wzorce
zachowan.

Zyjemy w czasach, gdy klienci
podejmujg decyzje coraz szybciej,
kupuja coraz wiecej. My§lac o sy-
tuacjach, w jakich mogg sie zna-
lezé kazdego dnia 1 wyzwaniach,
jakim muszg sprostaé, firmy ma-
ja szanse znaleZz¢ sposéb na ulat-
wienie im zycia. A to najprostsza
droga do zaskarbienia sobie ich
wdzigcznoéeii pozyskania lojalno-
Sci.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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