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Normalnosc i globalizacja

Rozmowa z socjologiem, prof. dr. hab. WITOLDEM MORAWSKIM

Czy globalizacja jest fragmentem opisywanej
przez Tofflera ,trzeciej fali”?

Pojecie globalizacji jest mtodsze od ,,trzeciej fali”
i zdecydowanie bardziej popularne. Pojecia te sie cze-
§ciowo pokrywaja, ale dodam, ze mamy do czynienia
z inflacjg pojeé, wiec nie ciggnijmy tego watku. W kaz-
dym razie dzisiejsza fascynacja globalizacjg dotyczy
zjawiska, ktoremu nadano wprawdzie nowa nazwe,
ale ktore bynajmniej nie jest nowe. Pomijajac proce-
sy, ktore zachodzily juz w Swiecie od dawna, z po-
przednim wydaniem globalizacji mieliémy do czynie-
nia raptem sto lat temu. Od II polowy wieku XIX az
do I Wojny Swiatowej, czy tez Wielkiego Kryzysu lat
30., panowala na $wiecie daleko posunieta wolnosc
gospodarcza, np. do USA mozna bylo pojechaé bez
zadnej wizy. Co roku do Stanéw Zjednoczonych przy-
bywalo prawie milion ludzi. Bez wiz i bez samolotow.

Tamta globalizacja — mozna chyba tak powiedzie¢
- zabila samg siebie. Reakcjg na powazne niepowo-
dzenie gospodarcze, jakie stanowil Wielki Kryzys, bylo
radykalne odwrécenie biegunéw: narastajacy eta-
tyzm, autarkia, nacjonalizmy, bariery handlowe, ogra-
niczenie proceséw migracyjnych — wszystko to byly
procesy, ktore zaczely wygasaé dopiero pod koniec
XX wieku. Wielu badaczy stara sie pokazaé¢ zwigzki
przyczynowe pomiedzy tymi zjawiskami a poprzed-
nig fazg globalizacji (choé¢ stosunkowo rzadko uzywa
sie tej nazwy na okreslenie przeszlych zdarzen). Sg to
jednak poszukiwania o duzym znaczeniu, bowiem ich
wynik moze by¢ wskazowka dla przyszloSci. By¢ moze
to, co stalo sie 11 wrzeSnia w Nowym dJorku, jest
pierwszym zwiastunem konca obecnej fazy globali-
zacji. Gdyby tak mialo byé, woéwczas nalezaloby sie
raczej przychylac do tezy o falowaniu globalizacji. Glo-
balizacja jest nieuchronna, ale to nie znaczy wcale, ze
jej narastanie musi by¢ réwnomierne, bezkonflikto-
we i nieprzerwane. Je§li natomiast traktowaé globa-
lizacje jako zjawisko jednorodne, to mozna powiedzied,
ze niedawno obserwowaliSmy w niej przerwe, ktora
trwala kilka dziesigtkéw lat, a by¢ moze niedtugo be-
dziemy $wiadkami nowego antraktu.

Ale przeciez poprzednia faza globalizacji mia-
la miejsce w czasach, kiedy podstawowym no-
$nikiem dynamiki spolecznej i gospodarczej byl
kapital. Dzi$ taka role pelni informacja - czy
to nie oznacza jakosSciowej zmiany charakte-
ru globalizacji?

W roku 1910 Holandia i Japonia mialy wyzszy
wskaznik bezposrednich inwestycji zagranicznych

(w stosunku do PKB) niz w 1995 r. Warto o tym pa-
mieta¢, kiedy moéwi sie, ze globalizacja to coS, czego
dotad nie bylo wcale. Niewatpliwie jednak rewolucja
informatyczna nadaje funkcjonowaniu rynkow,
zwlaszcza finansowych, nowe oblicze. Nie musi to byc
wylacznie jednak powod do optymizmu, jak chcieliby
to widzie¢ najczesciej neoliberalowie.

W ramach globalizacji ludzie na Pélnocy co-
raz wiecej pracujg za te same (lub mniejsze)
pieniadze, a na Poludniu powieksza sie liczba
0s6b dostrzegajacych swoje zapdéznienie cywi-
lizacyjne. Czy globalizacja przyczynia sie za-
tem do dywersyfikacji dobrobytu, czy frustra-
cji?

Jednego i drugiego. Bedac niedawno w Zakopa-
nem kupilem na straganie typowe tatrzanskie zwie-
rze — $wistaka — i po powrocie do domu stwierdzitem,
ze jest to §wistak made in China. Nie jest to zapewne
Scisty dowod na poparcie tezy o dywersyfikacji do-
brobytu, ale przeciez kto$ wpad! na pomys! produko-
wania w Chinach zakopianskich §wistakow, Chin-
czycy je wyprodukowali, kto$ je przywiozt do Polski,
a ja za to zaplacilem. Cze$¢ moich pieniedzy trafita
wiec do Chin. Te same procesy zachodzg w odniesie-
niu do innych krajow, ktore kiedy$ sprzedawaly su-
rowce lub zyly w ogéle z dala od §wiatowej wymiany
handlowej, a teraz w niej uczestnicza, sprzedajac do-
bra odnawialne — czyli tanig, a wiec konkurencyjng
site robocza.

Podalem ten przyklad takze z innego powodu.
W powodzi danych statystycznych i ich interpretacji
dawno juz zagubiona zostala mozliwo§é jednoznacz-
nej odpowiedzi na Pana pytanie. Kazdy moze znalez¢
dane potwierdzajace kazda wlasciwie teze dotyczaca
nierownowagi na osi Pélnoc—Poludnie. Jedni méwia,
ze nieréwnowaga narasta i obrazujg to mrozacymi
krew w zylach danymi, inni méwig, ze maleje i bedzie
maleé dalej w rytmie dalszej liberalizacji $wiatowego
handlu, a sg i tacy, ktérzy moéwia, ze w Swiecie real-
nym jest mniej wiecej tak jak byto, a tylko roénie gru-
pa niezadowolonych po obu stronach.

Poréwnujac miedzy soba poszczegdlne kraje moz-
na dowie§¢ jednej tezy, np. o narastaniu réznic, ale
juz liczac poziom dobrobytu przypadajacego na miesz-
kanca naszej planety, dostajemy wynik pozytywny,
a mianowicie, ze nieréwnoSci sie zmniejszajg, bo dwa
najbardziej ludne kraje na $wiecie — Chiny i Indie -
okazaly sie gospodarczym sukcesem.

Ciekawym aspektem globalizacji jest zmiana pojecia
odleglosci. Chinskie zabawki i mnostwo innych arty-



kutéw mozna spotkaé w Polsce i wszedzie na §wiecie,
tymeczasem bardzo trudno byloby znalezé¢ w Warszawie
jakie§ produkty wytworzone blizej, np. na polskiej ,,Scia-
nie wschodniej”. Mozna to zinterpretowac¢ w ten spo-
sob, ze tereny geograficznie odlegle bywaja dzi§ ekono-
micznie bliskie. Dzi§ metropolie Swiata sg blizej siebie
niz miejscowosci znacznie blizsze geograficznie.

Wole méwié o malejacych roznicach pomiedzy Pot-
nocg a Potudniem, cho¢ nie mam na to niepodwazal-
nych dowodéw, bo ciekawym zjawiskiem, idgcym nie-
jako pod prad gléwnego podziatu dzisiejszego Swiata,
jest narastajace wewnetrzne zréznicowanie w ramach
obu tych wielkich obszaréw cywilizacyjnych. Dzi$
w bogatych krajach zachodnich powstajg coraz wiek-
sze ,kieszenie” biedy. Znakomity niemiecki socjolog
Ulrich Beck nazywa to zjawisko ,brazylianizacjg”.
Termin wzial sie stad, ze w Brazylii ponad polowa
ludzi nie ma stalej pracy i statych dochod6éw — to samo
zjawisko zaczyna dzi§ dotykaé mieszkancow Pdéino-
¢y, cho¢ ma inne podloze. Tymczasem w krajach Po-
ludnia - szczegélnie widoczne jest to w Ameryce t.a-
cinskiej — tworzy sie klasa Srednia, ktéra nie tylko
izoluje sie od wcigz biednego ,tla” spotecznego, za-
mykajac sie w rozmaitych gated communities, ale tak-
ze staje sie coraz liczniejsza. Umacnianie sie klasy
§redniej jest tez podstawowa przyczyna upadku ko-
lejnych dyktatur w krajach Ameryki Lacinskiej. Tam
zaczela obowigzywac ,,gra w demokracje” jako jedyna
dozwolong gre, a dlugo bylo inaczej. Dzisiaj oba te
zjawiska tworzg coraz bardziej dodatnie sprzezenie
zwrotne: im wiecej klasy éredniej, tym wiecej demo-
kracji; im wiecej demokracji, tym wiecej klasy éred-
niej. To jest przyklad ,kieszeni bogactwa” w ramach
tzw. biednego Potudnia. Stowem — na Péinocy istnieja
getta skladajgce sie gléwnie z imigrantéw, natomiast
na Poludniu tworzy sie lokalna klasa §rednia. Istot-
nym wyznacznikiem rozwoju cywilizacyjnego jest
wiec ksztalt struktury spolteczne;j: jesli jest to ,,jabtko”
— wielu w pozycjach $érodkowych — to mamy do czy-
nienia z postepujacymi procesami demokratyzacji
i wzrostem dobrobytu, bo klasa §rednia jest od cza-
sow Arystotelesa uwazana za stabilizator rozumu
i demokragcji. Je§li natomiast jest to ,,gruszka” — mato
u goéry, wielu na dole - kumulujg sie problemy, a de-
magog tatwo znajduje postuch wéréd licznych sfru-
strowanych obywateli, ktérzy moga latwo zaakcep-
towac rzady silnej reki w imie zastosowania prostych,
dla kazdego zrozumialych recept. Tego typu zjawiska
mozliwe sg — i zachodza — na obu pétkulach: wystar-
czy popatrze¢ na Bialorus$, ktora bez wojen, epidemii
i konfliktéw etnicznych powoli znika z gospodarczej
mapy §wiata. Silna pozycja ,,Samoobrony” i poparcie
spoleczne, jakim cieszy sie Lepper, sg przejawami po-
dobnego zjawiska. W warunkach formalnej demokra-
¢ji w kraju o ,gruszkowatej” strukturze spolecznej
demagog moze tatwo znalezé silne poparcie i zakwe-
stionowac¢ te demokracje, lub przynajmniej bardzo
zaszkodzi¢ gospodarce.

Wazne jest takze to, ze — szczeg6lnie w ostatnim
okresie — miedzynarodowe instytucje, takie jak Bank

4y pregad

Swiatowy czy MFW, ktére dotychczas wyznawaly
twarde, neoliberalne zasady, postanowily zajaé sie
problemem nieréwnosci i biedy. Swiadcza o tym licz-
ne enuncjacje przedstawicieli tych instytucji. Nie zna-
czy to weale, ze odchodzg od liberalizmu, ale czynig
go bardziej pragmatycznym, jakim on bywal czesto
w swojej historii.

Sa jednak myéliciele, jak np. Ymmanuel Waller-
stein, ktorzy twierdza, ze wspblczesny Swiat znajduje
sie w schylkowej fazie rozwoju cywilizacyjnego.
Twierdza, ze liberalny model wyczerpal swoje mozli-
wosci i czeka nas albo co$ catkiem nowego, albo po
prostu upadek. Jesli bowiem z jednej strony mamy
konserwatyzm, bedacy pochwalg hierarchii i powie-
lania sprawdzonych wzorcow, a z drugiej strony
marksizm, nawolujacy do radykalnej zmiany istnie-
jacych struktur, niezaleznie od mozliwych konse-
kwengji, to liberalizm byltby czyms$ posrodku. Libera-
lizm oznacza zmiany gradualne i dostosowywanie sie
do realnie istniejacego $wiata. To liberalowie, a nie
marksiéci, zbudowali instytucje welfare state. Zreali-
zowali je w odpowiedzi na Wielki Kryzys, choé dzi§
mato kto uwaza Keynesa za liberala, chyba ze w ame-
rykanskim duchu, gdzie liberalizm jest opozycja do
konserwatyzmu. Dla Wallersteina zatem i innych
postneomarksistow globalizacja oznacza kolejng fale
narastajgcego zroznicowania. Cho¢ w tym kontek-
Scie warto przypomniec, ze jeszcze na poczatku XIX
wieku zréznicowanie cywilizacyjne Swiata bylo mi-
nimalne. KatastrofiSci — ale takze Soros, takze Dah-
rendorf — twierdza, ze najwiekszym wrogiem kapita-
lizmu jest on sam, ze liberalizm kopie swéj wlasny
grob. Gospodarka i §wiat, ogblnie rzecz biorge, mia-
Iyby by¢ zbyt cennym dobrem, zeby zostawié je w re-
kach neoliberalnych ekonomistow. Podobne podejscie,
nie katastroficzne, ale uznajace konieczno$é wzrostu
odpowiedzialnoSci i ogélnoswiatowych uregulowan,
prezentuja takze przedstawiciele wielkich miedzyna-
rodowych instytucji finansowych. Tegoroczny nobli-
sta Joseph Stiglitz, ktéry przez dlugie lata zajmowat
wazne stanowiska w Banku Swiatowym, takze twier-
dzi, ze rynek to jest dobro wspdlne. Biorac jednak pod
uwage jak wielka jest dzi$ dynamika proceséw ekono-
micznych i z jak wielkimi instytucjami mamy do czy-
nienia, trudno spodziewac sie szybkiej i skutecznej
reakeji na wszystkie pojawiajace sie problemy.

A czy to nie jest tak, ze niecierpliwos§é obser-
watorow i komentatoréow, ktorzy chcieliby wla-
$nie natychmiastowej i skutecznej reakcji na
kazdy akt niesprawiedliwosci, przeklada sie na
zniecierpliwienie i nazbyt wysokie wymagania
zwyklych ludzi?

To jest zjawisko znane z psychologii spotecznej:
ludzie biedniejsi zazdroszczg bogatszym tym bardziej,
im bardziej sg §wiadomi tego bogactwa, a nie zawsze
w proporcji do rzeczywistych réznic w zamoznoSci.
Termin ,,arogancka Ameryka” nie zostal stworzony
na Poludniu, jest tez upowszechniany przez lewicowa
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Europe Zachodnig. Ta Ameryka, ktéra trzy razy ra-
towata Europe z opresji (lokalnego przeciez chowu,
w przypadku obu wojen $wiatowych, a trzeci raz —
»,zimnej wojny”), jest uwazana za sprawce calego zla
i wszystkich nieszcze$é¢. Atak na World Trade Center
byl zapewne odpowiedzig nie tyle, czy nie tylko na
rzeczywisty obraz Ameryki, co tez negatywny stereo-
typ, ktorego tworcami w znacznie wiekszym stopniu
sg europejscy (i amerykanscy) intelektualiSci, niz is-
lamscy mutlowie.

Nie za bardzo lubi Pan Europe?

Bardzo lubie, przynaleze do kultury europejskie;j,
ale staram sie patrze¢ na nig nie przez pryzmat oso-
bistych emocji, tylko w spos6b obiektywny. Unia Eu-
ropejska jest przeciez w duzym stopniu kartelem
panstw préobujacych ochroni¢ sw6j poziom dobroby-
tu poprzez odgrodzenie sie od reszty $wiata, cho¢ we-
wnatrz rzeczywiscie stworzono stosunkowo wolny
rynek. Polska usilnie stara sie znalez¢ wewnatrz Unii
nie tylko ze wzgledu na unijne fundusze i rozwiaza-
nia prawne, ale — chyba przede wszystkim — po to,
zeby uniknaé¢ marginalizacji, bo na samodzielne ope-
rowanie w globalizujacym sie §wiecie nas nie stac.
Jednak trzeba sobie powiedzieé jasno: projekt euro-
pejski jest projektem etatystycznym. Kiedy Airbus
konkuruje z Boeingiem, to Amerykanie chcg na tym
zarobi¢, a Europejczycy sklonni sa dolozy¢ do intere-
su (bo to bedzie stuzyé¢ rozwojowi przemystu lotni-
czego, zatrudnieniu itd.). Innym przykladem jest
wspolna polityka rolna. Europa ignoruje wiele pro-
cesow, ktore zachodzag w realnym Swiecie — np. to, ze
coraz wieksze znaczenie majg coraz mniejsze jednost-
ki gospodarcze i geograficzne (bo przeciez zréznico-
wanie idzie w poprzek granic panstwowych), a jedno-
czeénie roénie rola wielkich organizacji gospodar-
czych. Europa odpowiada na to silng pozycjg panstw
narodowych i koncepcjg stworzenia w przyszloSci jesz-
cze silniejszego, ,,unijnego” panstwa. Czas pokaze,
ktory z tych modeli zwyciezy. Patrzac na notowania
euro do dolara i na styl, w jakim Amerykanie dzwi-
gaja sie z katastrofy 11 wrze$nia, mozna mie¢ watpli-
wosci, czy wybor dokonany przez Europe byl opty-
malny. Niemniej Europa to potezne laboratorium
rozwigzan instytucjonalnych, na ktére my Polacy po-
winniSmy patrzec z nadzieja, bo to miejsce aktywnych
dziatan, takze dla nas, bo tam zakumulowano wiele
wiedzy, ktorej nam brakuje.

Dzi$§ mozna powiedzie¢ w sposdb nie budzacy wat-
pliwoéci, ze $wiat jest znacznie mniej przewidywalny,
niz nam sie kiedy$ wydawalo, a na dodatek stopien tej
nieprzewidywalnoSci rosnie. Wszelkie wlasciwie pro-
gnozy dotyczace rozwoju zostaly sfalsyfikowane, cho¢
niektore z nich odegraly pozytywna role, przestrze-
gajac przed potencjalnymi niebezpieczenstwami. Kie-
dy$ wydawalo sie, ze gléwnym problemem jest spo-
s0b i zakres redystrybucji — dzi§ wiemy, ze o wiele
wazniejsza jest niepewnos$¢ i narastajace ryzyko co
do proceséw znacznie wykraczajacych poza mozliwo-

§ci reagowania poszczeg6lnych ludzi czy panstw. Nie
chodzi tylko o ekologie. Ludzie tracg prace w wyniku
decyzji podjetych o kilka tysiecy kilometréw od ich
miejsca pracy i bez zadnego zwigzku z ich wydajno-
§cig, zaangazowaniem, kwalifikacjami itd. Panstwa
wpadaja w kryzysy walutowe, ktorych bezpo$redni-
mi sprawcami mogg by¢ pojedyncze (choé potezne)
instytucje finansowe. Niekorzystne zjawiska ekolo-
giczne, demograficzne i gospodarcze przekraczaja
swoja skalg mozliwo$ci reagowania nawet najpotez-
niejszych miedzynarodowych organizacji.

Drugie, nie budzace wiekszego sporu stwierdze-
nie, jest nastepujace: rynek traktowany jako hardware
wspblczesnego Swiata, moze byé oprogramowywany
w rozny sposob: brytyjski (na modte Margaret That-
cher albo Tony’ego Blaira), amerykanski (Reagana
lub Clintona), poludniowokoreanski, chilijski, polski
itd. Specyficznym rodzajem software’u byla tez powo-
jenna spoleczna gospodarka rynkowa w Niemczech,
ktora zasadzala sie na porozumieniu i wspoéldziata-
niu przedsiebiorcéw z bankami i zwigzkami zawodo-
wymi. To bardzo pieknie dzialalo przez kilka dziesiat-
kow lat, bylo przyczyna niemieckiego ,,cudu gospo-
darczego”, ale dzi§ powoduje liczne problemy, bo ka-
pitatl i sita robocza ,,uziemione” sg w sektorach i przed-
siewzieciach mniej efektywnych niz ,,nowa” gospo-
darka. Dzi$ docenia sie zalety modelu anglosaskiego
gwarantujgcego mniejszy poziom bezpieczenstwa so-
cjalnego, ale za to wieksze szanse rozwoju. Nadal jed-
nak nie ma ani zgody, co jest lepsze, ani nawet w mia-
re obiektywnych miernikéw, ktére pozwolityby do-
konywaé¢ poréwnan.

Jak Pan ocenia ten polski software?

Zarowno stan polskiej gospodarki, jak i spoteczen-
stwa moze budzi¢ uzasadnione obawy. Jesli jednak
§redni poziom rozwoju panstw postkomunistycznych
(PKB) wynosi dzi§ ok. 75% tego, co bylo w latach
1989-1991, to w Polsce ten wskaznik wynosi powyzej
130% i jest to chyba najlepszy wynik w calej grupie.
Wprawdzie w Sejmie jest ,,Samoobrona”, ale polska
demokracja dziala i na razie nie wida¢ dla niej powaz-
niejszych zagrozen. Przedmiotem sporu nie jest wiec
to, czy nam sie udalo, ale jakie byty Zrédla tego sukce-
su. Pierwsza odpowiedz jest taka: usunieto mechani-
zmy, ktére blokowaly rozwdéj, charakterystyczne dla
poprzedniego ustroju i nastapito ,,odbicie” przedsie-
biorczoSci, demokracji, wolnosci itd. Czy to wystar-
czy? Zdecydowanie — nie. Dzi§ juz widag¢, ze zaniecha-
nie reform w czasach, kiedy mieliSmy wysoki wzrost
gospodarczy i skumulowanie ich w sytuacji zwalnia-
jacej gospodarki ma i bedzie mialo w przysziosci ne-
gatywne skutki. Wielu reform dotychczas nie podje-
to w ogole. I to nas teraz czeka, albo zaczniemy sie
pograzac.

A dlaczego nam sie udalo bardziej niz innym? Bo
mieliémy rodzimych prywaciarzy, badylarzy, chlo-
péw, cinkciarzy i innych prywatnych, antypanstwo-
wych przedsiebiorcow. MieliSmy takze stosunkowo



duzo niezaleznie my$lacej inteligencji w gospodarce,
a takze w sferach zblizonych do wiadzy. Okazuje sie,
ze takze te nieudane, potowiczne, niedokonczone i zle
zaplanowane reformy socjalizmu panstwowego nie
zostaly tak calkiem zmarnowane. Pozostaly po nich
w ludziach do$wiadczenie i wiara, ze trzeba zmieniaé
kraj na tyle, na ile sie da. Pozostalo tez wspomnienie
aktywnoSci obywatelskiej — wprawdzie cenzurowa-
nej i sterowanej odgornie — ale jednak stanowigcej do§é
powszechne do§wiadczenie. I do tego te niesamowite
miesigce pierwszej ,,Solidarnosci”. Te wszystkie czyn-
niki dzialaly pozytywnie przez dziesiec¢ lat. Teraz trzeba
jednak nowych impulséw. Nie tylko dlatego, ze ludzie
wychowani w poprzednim ustroju sg ostatecznie
uksztaltowani i nie bedg twoércami zasadniczo no-
wych idei, ale takze dlatego, ze zmienil sie i nadal
zmienia §wiat, nasze otoczenie zewnetrzne. Nie moz-
na budowaé skansenu w ,,globalnej wiosce”, tego sie
nie da zrobi¢! Dlatego m.in. musial upas¢ komunizm.
Zamyslt polityczny i gospodarczy ,Solidarnos§ci”
w zadnym wypadku nie byt liberalny ani czysto kapi-
talistyczny. Myslano gtéwnie o systemie samorzado-
wym i to szczerze, a nie tylko jako alternatywie tatwiej-
szej do strawienia dla wladzy. Ja sam bylem ,trzecio-
drogowcem” i napisalem trzy ksigzki na temat samo-
rzadnej gospodarki. Takie byly wtedy idee i takie po-
mysly. Potem przyszed! rok 1989 i z ,trzeciej drogi”
nic nie wyszlo, nikt jej nawet na serio nie prébowat.
Przyjeto model transformacji, ktéry nazywam globa-
lizacyjno-imitacyjnym, juz gotowy, a okazalo sie, ze
nie catkiem gotowy.

Mozna powiedzie¢, ze Polska skutecznie wyszla
z komunizmu, wybierajac sprawdzone metody, a uni-
kajac eksperymentéw. Dzi§ natomiast stoi przed nig
wyzwanie znalezienia wlasnego miejsca w ,,normal-
nym” §wiecie, a normalnoécia jest dzi$ kapitalizm
i globalizacja. Jakie przymiotniki bedziemy dodawac
do tych rzeczownikow — czas pokaze, gdyz nie ma de-
terminizmu w historii!

Jakie szanse i jakie zagrozenia czyhaja na dro-
dze do globalizacji na kraje takie, jak Polska?

Z jednej strony tracimy rynek na rzecz panstw dys-
ponujacych tansza od nas silg robocza, z drugiej do-
tykajg nas problemy panstw rozwinietych — to praw-
da, ale omija nas wiekszo§¢ probleméw Trzeciego
Swiata i nie mamy tez takich obowiazkow, jakie ciaza
na Swiatowych mocarstwach. Nasza strategia jest
dos§é jasna: chcemy zintegrowac sie z Europg Zachod-
nig, bo przy jej wszystkich wadach (biurokracja, prze-
socjalizowanie itd.) jest to najlepsze, co §wiat wspo-
Iczesny ma nam realnie do zaoferowania. Polityke
takg dyktuje nam chwalebna ostrozno$¢, bo na bycie
samodzielnym graczem jesteSmy za slabi, a nasze po-
lozenie geograficzne uniemozliwia nam utrzymywa-
nie trwalej réwnowagi pomiedzy Wschodem a Zacho-
dem. Sg rzecz jasna przyklady panstw niewielkich,
ktore same wyznaczajg pewne wzorce: Nowa Zelan-
dia, Irlandia, Estonia, ale ich atrakcyjno§é i orygi-
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nalno$¢ nie sg sprzeczne z checig przynaleznoéci do
wiekszych organizméw gospodarczych. Przyktad Ir-
landii §wiadczy wrecz o tym, ze Unia, mimo swojej
rzekomo sztywnej struktury, pozwala na przeprowa-
dzanie uwienczonych sukcesem eksperymentow. Dla-
tego uwazam, ze integracja z Unig jest najlepszym
dzi$§ pomystem na Polske. Jest to odpowiedz na pew-
ne zagrozenia niesione przez globalizacje — w ramach
duzego organizmu politycznego z silng walutg
i sprawnym rynkiem latwiej bedzie nam obroni¢ sie
przed nimi. Nie zamyka nam to drogi do realizacji
wlasnych pomystow.

Czy globalizacja nie wymusza jednak - takze
na nas - tego, zeby by¢ najlepszym w jakiejs
dziedzinie?

W moim przekonaniu nie mozna tego robié na site,
cho¢ przydatoby sie, by polski brand state nie ograni-
czal sie do konserwacji zabytkow, kompozytoréow mu-
zyki powaznej czy bursztynu. Takiemu imperatywo-
wi nie bedzie tatwo sprostac. Poszukiwanie oryginal-
noSci jest kosztowne i zwykle prowadzi do zwiekszo-
nej frustracji: ,,tak bardzo sie staraliSmy, a wyszlo
jak zwykle”. Nie znamy zadnego modelu, ktérego za-
stosowanie gwarantowaloby wygenerowanie takiej
specjalnosci. Tego sie nie da zaplanowa¢, ale nalezy
sie na pewne rzeczy nastawiaé, byle realistycznie, za-
wsze dobrze kalkulujgc. Jednak syndrom gracza-ha-
zardzisty, niezaleznie od stawek w grze, jest bardzo
niebezpieczny. W dzisiejszych czasach nie jest wcale
tak, ze winner takes all — takze dobrzy imitatorzy znaj-
dujg nabywcéw. Imitacja moze byé tworcza. Wiado-
mo, ze Polska nie bedzie pierwszg potegg w dziedzinie
nauki, bo na to trzeba pieniedzy wiekszych niz nasz
PKB. Mozemy robi¢ jednak wiele rzeczy, ktore sprze-
dadza sie na $wiecie za pieniadze pozwalajace przy-
zwoicie zy¢. To, ze ro$nie eksport, cho¢ jednoczeénie
umacnia sie ztotowka, jest by¢é moze wtaénie Swiadec-
twem tego, ze znalezliSmy jaka$ polska specjalnosé,
cho¢ nie wiem, co tez takiego eksportujemy w ilo$ciach
tak wielkich, ze wida¢ to wyraznie w bilansie handlo-
wym. Zagraniczne oceny Polski sg o wiele bardziej
pozytywne niz nasze wewnetrzne, pelne trwogi ra-
porty i przepowiednie. Mimo cierpkich uwag Norwi-
da o tym, jakim to wspanialym jesteSmy narodem
i jak stabym spoteczenstwem — badzmy dobrej mysli,
bo mozemy sie znacznie poprawié. Aczkolwiek dzie-
dzictwo przeszlosci nam czesto cigzy, to sg tez w nim
elementy, do ktérych warto nawigza¢, zwlaszcza dla-
tego, ze musimy zachowaé tozsamos$¢ w globalnym
Swiecie. To jeden z warunkéw udanej adaptacji do
nowoczesnosci, do globalnego §wiata. Przede wszyst-
kim — do normalnoéci, ktérej nam brakowato od poto-
wy XVII wieku (najazdu szwedzkiego).

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresinski
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Krzysztof Obioj

Model biznesowy: Dyrygent

W swoim poprzednim artykule (,,Przeglad Orga-
nizacji” nr 11/2001) przedstawialem logike dwéch tra-
dycyjnych modeli biznesowej konfiguracji: Operato-
ra i Integratora. Zwlaszcza ten ostatni wydaje sie by¢
wraz z falg fuzji i akwizycji w nadmiarze popularno-
§ci, ale P. Drucker w napisanym w 1999 roku eseju
podkreslit ogromng site innego i prawie niewidocz-
nego trendu — dekoncentracji. W jego opinii menedze-
rowie i dziennikarze niepotrzebnie entuzjazmujg sie
fuzjami, ktore rzeczywiscie zdominowaly niemal kra-
jobraz biznesowy drugiej polowy lat dziewieédziesia-
tych. NajczesSciej jest to przejaw defensywnej restruk-
turyzacji w branzach o strukturalnym nadmiarze
mocy produkeyjnych i malejacych marzach: od prze-
mystu stalowniczego i chemicznego az po farmacje
i konsulting. Jednoczeénie jednak pod wielkg falg fu-
zji biegnie prawdziwie fascynujacy, a niewidoczny
prad dekoncentracji, rozpadu firm na mniejsze frag-
menty, aliansu i nade wszystko —outsourcingu. Jedna
z przyczyn zaréwno fuzji, jak i rozpadu firm jest ro-
sngca Swiadomos§¢, ze ekonomiczna dywersyfikacja
staje sie w coraz wiekszym stopniu handicapem w do-
bie §wiatowej gospodarki. Dzialanie na skale $wia-
towa oznacza funkcjonowanie w geograficznie zroz-
nicowanych obszarach i, aby osiagnaé¢ sukces, firma
musi skoncentrowac sie na kilku dziedzinach, ktore
naprawde zna i w ktérych ma kluczowe przewagi.
Kolejng przyczyna jest staly trend zamiany modelu
wspolpracy z dostawcami elementéw na model outso-
urcingu gléwnych fragmentéw procesu produkcyjne-
go. Firmy samochodowe tradycyjnie kupowaly czesci
i akcesoria od wybranych firm, organizujac coroczne
przetargi. Teraz, w coraz wiekszym stopniu, zawie-
rajg kontrakty z jednym dostawca na caly podzespot
(np. caly przod albo deske rozdzielcza wraz z calg elek-
tronika) i na caly okres zycia danego modelu. Outso-
urcing — polegajacy na zawieraniu kontraktow z ze-
wnetrznymi firmami na realizacje poszczegblnych
operacji, takich jak utrzymanie ruchu, obstuga kom-
puterowa i przetwarzanie informacji, zakupy, zatrud-
nianie i szkolenie ludzi, tworzenie systemu rachun-
kowoSci 1 prowadzenie ksiegowoSci — jest prawdopo-
dobnie najszybciej rozwijajacym sie zjawiskiem struk-
turalnego rozpadu (demergers) firm. Nikt nie wie
naprawde, jaka jest skala tego zjawiska, ale praktycz-
nie wszystkie wielkie firmy i calkiem sporo mniejszych
postanowily przekazaé do realizacji zewnetrznym
kontrahentom operacje, ktore jeszcze kilka lat temu
byly wykonywane w ramach firmy”".

Skalaoutsourcingu jest znana przynajmniej w nie-
ktérych dziedzinach. W najbardziej dynamicznie roz-
wijajacym sie segmencie rynku na outsourcing, czyli
w obszarze IT (Informational Technologies), rynek
w 1996 roku wynosil w samych Stanach Zjednoczo-
nych okolto 100 miliardéw dolaréw, a w roku 2000 —
jak stwierdza kompetentny raport Instytutu Confe-

rence Board — okolo 345 miliardow. Rynek europejski
byl mniejszy — w 1998 roku byl szacowany na okolo
40 mld dolaréw, z potencjalem wzrostu do 51 miliar-
déw i wiecej w 2003 roku. Dla niektorych firm, np.
IBM, trend do outsourcingu stat sie jednym z gtéw-
nych motoréw wzrostu i w pierwszej potowie 2001
roku IBM tylko w samej Europie podpisal kontrakty
na obstuge typu IT warte okolo 10 miliardéw dola-
réw — z angielskim operatorem sieci kablowej NTC
Inc., francuskim Thompson Multimedia, szwedzka
poczta i wloskim Fiat SpA?.

Powody tak szybkiego wzrostu rynku na outsour-
cing sg - jak wykazujg badania — dosy¢ oczywiste:
zmniejszenie kosztow (39% badanych), dostep do spe-
cjalistycznej wiedzy (38%) i poprawa jakosci ustug
(87%). Nic wiec dziwnego, ze autor raportu Howard
M. Lackow stwierdza, ze outsourcing nie jest juz zad-
nym przypadkowym zjawiskiem, a staje sie dominu-
jaca strategia wielu firm?®.

Outsourcing i alianse prowadzg do dezintegracji,
ale w swoisty sposéb. Firma nie tyle staje sie Opera-
torem, koncentrujgc sie na jednym fragmencie tancu-
cha warto$ci, ale swoistym Koordynatorem lub — mé-
wigc bardziej poetycko — Dyrygentem tworzacym
nowa jako§¢ w drodze inteligentnego lgczenia swo-
ich i innych firm aktywnosci i kluczowych kompe-
tencji.

Metafora Dyrygenta jest obecna w teorii organi-
zacji od lat i ma wazne znaczenie dla architektury
organizacyjnej. Dyrygent nie musi by¢ wlascicielem
orkiestry po to, by by¢ jednym z glownych twércow
koncepcji wspolpracy i koordynatorem wykonania.
Moze muzykom wydawaé polecenia majgce na celu
stworzenie wspolnego dziela, ale musi sie liczy¢ z tym,
ze ma do czynienia z profesjonalistami, ktorzy maja
swoje umiejetnosci, ambicje i ego. Dlatego dyrygent
orkiestry chcac by¢ skutecznym, musi zrealizowac
dwa wyzwania. Po pierwsze, droga prob i ekspery-
mentéw musi doprowadzi¢ do idealnej koordynacji
ich dzialan tak, jak to zrobil w swoim czasie Herbert
von Karajan z orkiestrg berlinskg. Po drugie, musi
zainspirowaé muzykéw, przekazaé im sens i koncep-
cje utworu tak, jak to zrobit w 2000 roku Zimerman
ze swojg orkiestrg mlodych i zdolnych polskich mu-
zykow.

W sensie organizacyjnym model Dyrygenta ozna-
cza taka konfiguracje firmy (por. rysunek 1.), ktora
zamiast integrowac, koordynowaé i kontrolowac
wszystkie aktywnosci, decyduje sie na outsourcing
tych aktywnosci, ktére nie sg kluczowe lub na two-
rzenie sieci partneréw dzialajacych na rzecz wspoél-
nego sukcesu drogg klasycznej kooperacji, ale takze
poprzez licencje, alianse strategiczne, joint ventures
i inne formy organizacyjne. Konsekwencjg tego jest
powstawanie firmy na ksztalt, ktory Ch. Handy traf-
nie poréwnal do tréjlistnej koniczyny?. Pierwszy lisc¢



to profesjonalni, niezbedni firmie z racji swoich uni-
kalnych kompetencji, doskonale oplacani, ale coraz
mniej liczni, lub wrecz nieliczni, pracownicy. Podob-
no John Gage, jeden z dyrektoréw amerykanskiej fir-
mie komputerowej Sun Systems zapytany kiedys, ilu
ma kluczowych pracownikow odpowiedzial: ,,Szesciu,
no moze o$miu. Bez nich skompromitowaliby§my sie.
Przy tym nie ma znaczenia, gdzie oni na §wiecie miesz-
kajg”®. Prawdziwie okrutny sens tej wypowiedzi moz-
na zrozumieé dopiero wiedzac, ze Sun zatrudnial
wowcezas ponad 16 000 osdb!

Drugi 1i§é to specjalisci i zbiér firm wykonujacy
jako podzleceniodawcy rutynowe czynnoSci — poczgw-
szy od skomplikowanych ekspertyz lub dostaw pro-
totypowych elementéw, poprzez obstuge procesu pro-
dukcyjnego i dostawy normaliéw, a konczac na sprza-
taniu i ochronie zakladu. Przyktadowo polska filia
Citibanku w pewnym okresie m.in. podzlecala takie
zadania, jak administracje i zarzadzanie nieruchomo-
Sciami oraz uslugi cateringowe (Sodexo), rachunek
kosztow (PricewaterhouseCoopers), korespondencje
(Poczta Polska), przetwarzanie danych (EDS) , ob-
stuge sieci telekomunikacyjnej i informatycznej
(AT&T Solutions). Niektore anglojezyczne kraje , jak
na przyklad Irlandia i Indie, wykorzystujac nowocze-
sne technologie telekomunikacyjne, zaczynaja sie
wrecz specjalizowaé w roli dostaweéw réznego ro-
dzaju ustug (zapisu i konwersji danych, call centers,
analizy i obrobki danych, obslugi systeméw informa-
tycznych i eksperckich) dla amerykanskich i europej-
skich firm zdecydowanych na outsourcing wszystkie-
go poza kluczowymi kompetencjami. Wstepne projek-
cje mowiag o niewiarygodnych mozliwosciach rozwo-
ju — w samych Indiach obstuga informatyczna firm-
Dyrygentéw to potencjalnie zatrudnienie dla 1,1 mln
specjalistow i obroty okolo 17 mld dolaréw w okresie
do 2008 roku®.

Zaopatrzenie

sy el

Trzeci li¢ to pracownicy temporalni, na fragmen-
tach etatéw, wynajmowani do konkretnych zadan
i projektow, przyjmowani do pracy w okresie sezono-
wych spietrzen (na lotniskach w okresie wakacji,
w sklepach w okresie Swiagt Bozego Narodzenia,
w fabrykach w okresie naglych skokéw koniunktury
lub sezonowego popytu, w firmach konsultacyjnych
w przypadku nadmiaru zlecen, na uczelniach do pro-
wadzenia dodatkowych zaje¢), stanowiacy — z wybo-
ru lub z przymusu - coraz liczniejsza grupe zawo-
dowa.

Moéwigc zargonem konsultantéow firma, w celu
osiaggniecia przewagi konkurencyjnej ,,dekonstruuje”
sw(j ancuch wartosci. Istnieje wiele konkretnych po-
wodow dekonstrukgji: przyjecie strategii koncentra-
¢ji, zdobycie dostepu do kwalifikacji na §wiatowym
poziomie (np. w obszarze przetwarzania informacji),
zmniejszanie ryzyka dziatalnoSci i kosztéw, uwalnia-
nie kapitalu i jego alokacja do innych zastosowan,
zdobycie nowych zasob6w i umiejetnosci. Szczegdl-
nym powodem jest taki postep technologii, ktory po-
woduje, ze odbiorcy nie sg w stanie w pelni wykorzy-
sta¢ funkcjonalnych mozliwo§ci produktow i ustug,
a jednocze$nie lacza pomiedzy poszczegélnymi kom-
ponentami produktu sg juz standardowe w ramach
branzy - tak, jak to ma miejsce w komputerach i tele-
komunikacji. Wowczas tradycyjne doskonalenie pro-
duktu, ktore najlepiej sg w stanie zrealizowac zinte-
growane firmy, nie prowadzi juz ani do zwiekszenia
zyskow, ani do zwiekszania udzialéw rynkowych.
Przewage uzyskuja skoncentrowane tylko na pew-
nym fragmencie lancucha wartosci firmy, zdolne do
innowacji, szybkiej reakeji i quasi-modularnej wspo-
Ipracy z innymi firmami, w celu realizowania specy-
ficznych, unikalnych czesto, zamoéwien. ,,Skoncentro-
wane firmy majg znacznie nizsze koszty ogolne, a stan-
dardowe lacza pozwalajg projektantom i firmom mon-

Logistyka dostaw >

Obstuga

Rys. 1. Logika modelu Dyrygenta

w zakresie IT

Badania Produkcja
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- Dekonstrukcja wysoce
DUZE prawdopodobna
Mozliwosci _
wykorzystania dekonstrukcja
skali i korzysci mozliwa
specjalizacji
Dekonstrukcja
MALE mato prawdopodobna
ZNIKOMA DUZA

Rys. 2. Dekonstrukcja lancucha wartosci

Potrzeba fizycznej bliskosci,
integracji i koordynaciji

z wykorzystaniem systemu
bezposredniego nadzoru

Zrédlo: Strategic Management Society Conference Panel Discussion: Dealing with Deconstruction, BCG, Berlin 1999.

tujacym finalny produkt tak polaczyé poszczegdlne
komponenty i funkcje, aby dopasowacé je do potrzeb
konkretnych odbiorcéw. Dlatego w tych segmentach
rynku, w ktorych odbiorcy nie sg w stanie w pelni
wykorzystaé funkcji dostepnych standardowo pro-
duktow, brak integracji jest przewaga”.

Konkretne powody dekonstrukcji sg rézne i majg
swoje unikalne uwarunkowania, ale przewaga firmy
o modelu Dyrygenta jest uwarunkowana odpowie-
dzig na jedno z najbardziej klasycznych pytan: czy
dodatkowe koszty koordynacji, wynikajace z wynie-
sienia danej dzialalno§ci poza obszar bezpoSredniej
kontroli, zostang zréwnowazone korzy$ciami z tytu-
Tu nizszych kosztoéw zakupu danego podzespotu lub
uslugi u wyspecjalizowanego dostawcy? Logike moz-
liwych odpowiedzi przedstawia rysunek 2.

Jak wida¢, dekonstrukcja lancucha wartosci i bu-
dowanie organizacji opartej na outsourcingu i alian-
sach zalezy przede wszystkim od dwoéch uwarunko-
wan. Pierwszy, to potrzeba fizycznej blisko$ci faz pro-
cesu transformacji i potrzeba Scislej koordynacji i nad-
zoru. Nie ma zadnego istotnego powodu, aby dziat
badan i rozwoju obuwia sportowego w firmie Nike
SA musial znajdowac¢ sie w fizycznej bliskoéci fabryki
butéw; podobnie nie ma zadnego powodu, aby dziat
zaopatrzenia w wino w firmie Ambra SA znajdowal
sie blisko produkeji i koordynowat z nig na co dzien
swoje dzialanie. Z kolei sg dobre powody, dla ktérych
dzial kontroli jako§ci pobierajacy regularnie, zgod-
nie z technologia, probki na instalacji chemicznej ko-
ordynowal stale swoje dzialanie z pionem produkcji

i sprzedazy, a dzial personalny mdgt prowadzié¢ bie-
zgca obserwacje miodych pracownikéw typowanych
jako przysztych liderow.

Im wieksze sa potrzeby koordynacji, tym mniejszy
sens ma dekonstrukcja firmy w poszukiwaniu efek-
tywnosci, bo tym wieksze beda koszty koordynacji,
nawet przy uwzglednieniu nowoczesnej telekomuni-
kagji, informatyki i systeméw zarzgdzania typu MRP.
Drugie uwarunkowanie tworza korzySci specjaliza-
¢ji i jest oczywiste, ze im beda one wieksze, tym bar-
dziej bedzie rosto prawdopodobienstwo, ze dobrze za-
rzadzana firma zdecyduje sie naoutsourcing lub alians
w celu ich uzyskania. Oba przypadki pokazane na
krancach rysunku sg trywialne — w pierwszym de-
konstrukcja poprzezoutsourcing i alianse tworzy war-
to§¢ dodang, w drugim model zintegrowanej firmy
ma wyrazng przewage.

Najtrudniejszy jest pas Srodkowy, w ktérym decy-
zja o przejSciu od architektury Integratora do Dyry-
genta jest ryzykowna i ztozona, jak to dobrze ukazuje
zmienny los ukochanej firmy Nowej Ekonomii —
Cisco Systems, ktéra zbudowala wrecz ekstremalnie
skuteczng i do niedawna podziwiang konfiguracje Dy-
rygenta. Jej pozycja lidera na rynku sprzetu informa-
tycznego i telekomunikacyjnego wydawala sie nieza-
grozona. Firma rosta w latach 90. w tempie ponad
75% rocznie i stala sie w roku 2000, dzieki kapitaliza-
¢ji rzedu 550 mld dolaréw, najwieksza kapitatowo fir-
ma $wiata. Wykorzystujac internet i intranet firma
zbudowala ogromng, $wiatowa sie¢ dostawcow-part-
neréw, ktorzy realizowali biezgce zamowienia pro-

)



dukcyjne (rzedu 70% caloSci produkeji firmy!) zgod-
nie ze specyfikacjami przekazanymi przez Cisco. Zbu-
dowany sprzet byl zdalnie testowany przez serwery
Cisco i nastepnie zintegrowana dostawa wysytana do
finalnych (czesto nieznanych dostawcom) odbiorcow.
Nowe technologie Cisco zdobywalo glownie droga nie-
stychanie sprawnie realizowanych akwizycji, ktorych
tempo w latach 1999-2000 doszto do dwo6ch na mie-
sige. Konfiguracja Dyrygenta ujawnila jednak swoje
ograniczenia w sytuacji drastycznego zalamania po-
pytu na poczatku 2001 roku. Cisco, z racji rosngcego
w nieskonczono$c¢ popytu rynkowego i kilkumiesiecz-
nego okresu niezbednego do realizacji kompleksowych
zamoéwien, zawarto dlugoterminowe kontrakty z do-
stawcami. Stworzylo to z czasem inercje calej sieci, co
w polaczeniu z przekonaniem o nieograniczonej sku-
tecznosci modelu biznesowego spowodowaly wolng
reakcje Cisco na sytuacje spadku popytu — i domino
zaczelo sie sypac. Wiele firm z obszarue-commerce prze-
stalo ptacié, zmniejszylo zaméwienia lub zbankruto-
walo. Zapasy wzrosly do ponad 2 mld dolaréw, a fa-
milijne relacje z dostawcami, ktérzy dokonali duzych
inwestycji w aktywa i personel w oczekiwaniu wzro-
stu zamowien nagle ulegly pogorszeniu w obliczu la-
winowego spadku zamodwien. Niektore z akwizycji
okazaly sie nietrafione, a w innych przypadkach in-
zynierowie i menedzerowie przejetych firm, nie mo-
gac dostosowac sie do kultury wielkiej firmy, rozpo-
czeli poszukiwania pracy gdzie indziej lub stworzyli
nowe firmy. Brak silnej integracji w ramach konfigu-
racji op6znil przeplyw informacji i podejmowanie de-
cyzji. Efektem jest koniec bajki o0 magicznym modelu
biznesowym Cisco®.

Nie ma jednego prostego modelu, ktéry moze po-
dyktowa¢ menedzerowi odpowiedz na pytanie, czy de-
cydowa¢ sie na outsourcing, kooperacje, wspélprace
opartg na aliansach strategicznych czy joint ventu-
res, ale pewnej podpowiedzi dostarczajg cechy czesci
poprzedniego elementu modelu biznesowego, a mia-
nowicie zasob6w i umiejetnoSci. Kluczowe pytania,
ktore firma musi sobie postawié, podejmujac decyzje
o przejsciu od modelu zintegrowanej konfiguracji do
modelu Dyrygenta, sa nastepujace?:
® czy zasoby i umiejetnosci kluczowe z punktu wi-
dzenia sukcesu firmy sg dostepne w otoczeniu (majag
charakter rynkowy i sg kontrolowane przez instytu-
¢je i organizacje, z ktérymi mozemy wspolpracowac),
czy powinny zosta¢ wygenerowane w samej firmie?

of ___________ presad

® jaki jest charakter tych zasob6éw i umiejetnosci —
czy sa one autonomiczne, tzn. wystepuja niezaleznie,
czy tez stanowig w praktyce system powigzanych ze
sobg aktywow i kompetencji?

Jednoczesne zadanie tych pytan daje nam istotng
dyrektywe dzialania, bowiem ukierunkowuje poszu-
kiwania albo w strone modelu Integratora, albo oui-
sourcingu, joint ventures i alianséw. Warto zwrdcic
uwage, ze sg to jednocze$nie pytania o strategicznym
znaczeniu i poszukiwanie odpowiedzi na nie moze
trwac w firmie kilka miesiecy, a nawet lat. Pierwsze
z nich okre§la, co firma uznaje za swoje kluczowe kom-
petencje, a czemu przyznaje peryferyjne znaczenie, co
wigze sie oczywiscie §cisle z domeng strategiczng
i przewagg konkurencyjng firmy. Nie mozna powaz-
nie dziala¢ na rynku débr konsumpcyjnych i przykla-
dowo uznawaé¢ marketing za peryferyjna dzialalnoscé.
Podobnie nie mozna skutecznie dziala¢ na rynku
sprzedazy przemyslowych systeméw komputero-
wych traktujac wiedze o rozwoju technologii kompu-
terowej, software’u i metod zarzadzania lub nabodr
i szkolenie ludzi jako kompetencje o peryferyjnym zna-
czeniu. Poza oczywisto$ciami wszystko staje sie wy-
borem, ktéry ma swoje strategiczne i kosztowe uwa-
runkowania'®.

Drugie pytanie dotyczy problemu jeszcze trudniej-
szego, a mianowicie, co sie z czym i jak wigze w firmie,
co jest aktywnoScig autonomiczng, a co jest syste-
mem powigzanych aktywnosci. Przykladowo, w kla-
sycznej agencji reklamowej dzial kreacji (tworzacy
pomysly promocyjne) jest pozornie autonomiczny,
najczesciej bowiem jest w praktyce oddzielony od kon-
taktéow bezposrednich z klientem przez zespoly ds.
relacji z klientami. Najlepsze agencje maja jednak prak-
tyke okresowego rotowania ludzi pomiedzy dzialami,
umiejetnos$¢ rozumienia potrzeb klienta i budowania
dla niego kreatywnych kampanii ma bowiem charak-
ter systemowy. Podobnie systemowa stala sie umie-
jetno§¢ stworzenia udanego modelu samochodu,
w czym paleczke przekazuja sobie w ostatnich dwu-
dziestu latach Toyota, Chrysler, Ford i Renault
(w kazdej z tych firm udzial w projektowaniu samo-
chodéw biorg nie tylko konstruktorzy, ale takze fir-
my zaopatrzeniowe, technologowie, pracownicy pro-
dukcji, marketingu, klienci i konsultanci), lub wy-
szkolenie mltodych pracownikéw do poziomu kompe-
tentnych lideréw poprzez wyrafinowang polityke za-

Tab. 1. Uwarunkowania sensownosci outsourcingu

Zasoby i umiejetnosci

sg dostepne w otoczeniu muszg by¢ wygenerowane w firmie
UmiejetnoSci Outsourcing na szerokg skale jako pod- | Mozliwe integracja, joint venture, alian-
majg charakter stawa konfiguracji organizacyjnej se w celu wygenerowania zasobow i
autonomiczny umiejetnosci
Umiejetnosci Strategiczne alianse podstawa konfigu- | Integracja podstawa konfiguracji orga-
majg charakter racji nizacyjnej
systemowy

Zrédito: HW. CHESBROUGH i D.J. TEECE (1996), When is Virtual Virtuous, ,Harvard Business Review”, January-
Fabrua-ry; Ch. BADEN-FULLER, D. TARGETT, B. HUNT (2000) Outsourcing to Outmanoeuvre, ,European Management

Journal” Vol. 18, No. 3 (June).
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rzadzania ludzmi, z czego slynne sg General Electric,
Nabisco, Samsung czy Nokia.

Reasumujac, mozemy powiedzie¢, ze poszukiwa-
nie wlaéciwego rozwigzania dylematu korzysci spe-
cjalizacji i kosztow koordynacji powinno nam dac od-
powiedz na pytanie, czy model Dyrygenta w ogole jest
sensowng formulg organizacyjng. Z kolei okreslenie
relacji pomiedzy niezbednymi dla zbudowania prze-
wagi konkurencyjnej zasobami i kluczowymi umie-
jetnos$ciami powinny da¢ nam odpowiedZ na pytanie:
jaka formuta dekonstrukgcji jest najrozsadniejsza? Czy
nalezy dazy¢ w strone ostroznego outsourcingu pery-
feryjnych dziatalnoSci, szukajac prostej redukeji kosz-
tow i uproszczenia procesu zarzadzania, czy bedzie-
my budowaé¢ konfiguracje wirtualnej firmy, ktorej
podstawowg formulg organizacyjng jest totalny oui-
sourcing, czy tez zachowamy konfiguracje Integrato-
ra, uzupelniajac ja aliansami w obszarze najnowo-
cze$niejszych technologii lub marketingu - tak, jak
to robi GlaxoSmithKline w branzy farmaceutycznej,
Toshiba w elektronice lub Cisco w branzy telekomu-
nikacyjne;j.

Krzysztof Obldj
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Autor - prof. dr hab., Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
L. Kozminskiego.

Na marginesie polemiki
z profesorem
Zbigniewem Martyniakiem

Ostatnia, a trzecia z kolei, polemiczna wypowiedz
prof. Z.Martyniaka wobec moich pogladéw publiko-
wanych na tamach ,,Przegladu Organizacji”, zamiesz-
czona w numerze 10/2001 / Profesorowi Lichtarskie-
mu w odpowiedzi, nasycona jest licznymi do mnie pre-
tensjami (o upér, o nadinterpretacje, ...). Pretensje te
w moim przekonaniu sg w niewielkim stopniu uza-
sadnione.

Nie upieram sie bowiem, ,,ze marketing, logistyka
czy zarzadzanie zasobami ludzkimi to wylgcznie
koncepcje zarzadzania, aw zadnym wypadku funk-
cje przedsiebiorstwa” (wytluszczenia moje — J.L.), co
mi przypisuje prof. Z. Martyniak. W moich wcze$niej-
szych publikacjach tej kwestii (relacji koncepcji za-
rzgdzania do funkgji przedsiebiorstwa) po prostu nie
podnosilem. Nie negowalem zatem mozliwoSci pojmo-
wania desygnatow kryjacych sie za wyzej wymienio-
nymi okresleniami (marketing, logistyka, ...) raz jako
koncepcji zarzadzania, a innym razem jako funkcji
przedsiebiorstwa. Dopiero sprowokowany polemikg
prof. Z.Martyniaka zajatem w tej kwestii wyrazne sta-
nowisko?, ktére zresztain extenso przytoczyt méj Opo-
nent w kolejnej wypowiedzi polemicznej?, a ktora
brzmi nastepujaco: ,,Nawigzujac do polemiki z prof.
Z. Martyniakiem na jednej z konferencji w 1999 r.
(w AGH w Krakowie) podtrzymujemy stanowisko, iz
marketing niezaleznie od tego, iz moze by¢ postrze-
gany jako zbior funkcji przedsiebiorstwa, posiada tez
swoja warto§é koncepcyjng, wrecz filozoficzng (pro-
rynkowej orientacji w funkcjonowaniu i rozwoju
przedsiebiorstwa) i w tym znaczeniu mozna méwié
o marketingowej koncepcji zarzgdzania”. (W tym miej-
scu chcialbym jednak zauwazy¢, iz dostrzegam roz-
nice miedzy np. marketingiem pojmowanym jako kon-
cepcja zarzadzania, a marketingiem pojmowanym jako
funkcja przedsiebiorstwa). Takze w zakonczeniu mo-
jej ostatniej wypowiedzi®, bedacej reakcja na polemi-
ke prof. Z. Martyniaka, stwierdzilem wrecz — co nie
zostalo zauwazone - ,iz miedzy innymi w wyniku
zastosowania nowych koncepcji, metod i technik za-
rzgdzania moze doj$¢ do niekiedy znacznej modyfika-
cji samej funkcji, co moze uzasadniac teze, iz w istocie
mamy do czynienia z nowg funkcja”. Nie rozumiem
wiec powodow, dla ktorych prof. Z. Martyniak rady-
kalizuje moje poglady.

Innych kwestii poruszanych przez prof. Z. Marty-
niaka nie podejmuje z tego glownie powodu, iz ton
wypowiedzi mojego Adwersarza wskazuje najwyraz-
niej na zniecierpliwienie tg polemika i chec jej zakon-
czenia.

Prof. dr hab. Jan Lichtarski
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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Model oceny efeKtywnosSci
aliansu strategicznego

W literaturze przedmiotu nie ma jednej definicji efek-
tywnoSci aliansu oraz uniwersalnych kryteriéw jej
pomiaru. Dla jednych badaczy sojusz jest efektywny,
jezeli doprowadzil do zamierzonych celow. Inni uznaja
za miare efektywnosci to, ze alians okazatl sie stabilny
i gwarantuje osigganie efektu synergicznego.

Alians jest przedsiewzieciem lgczacym réznych
partnerow, ktérzy w wyniku podejmowania wspoipra-
cy sa w stanie wypracowac wieksze korzy§ci niz dzia-
Iajac indywidualnie. Z istoty sojuszu wynika wiec ko-
nieczno$¢ oceniania efektywnosci z réznych punk-
tow widzenia — nie tylko poszczegdlnych przedsie-
biorstw, ale takze wspélnego projektu czy dziatalno-
§ci prowadzonej w ramach aliansu oraz sektora — oto-
czenia konkurencyjnego (a nawet calej gospodarki),
w ktorym dziala alians.

W pierwszym przypadku oceny sprawnosci i sku-
tecznosci aliansu dokonujg firmy uczestniczace w ko-
operacji. Moga sie one r6zni¢ w ocenie oczekiwanej i o-
siagnietej wartosci aliansu. Kierujg sie przeciez wla-
snym interesem, a sojusz ma doprowadzi¢ do tego, aby
miara korzySci osigganych przez nie byla jak najwiek-
sza. Firmy wchodza w porozumienie chcac zdoby¢ nowe
kompetencje i podnie$¢ lub wzmocnié swoja pozycje
konkurencyjna. W tym samym czasie moze doj$¢ do
utraty czesci przewagi konkurencyjnej przez inne
przedsiebiorstwa, takze te nalezace do wspolnego po-
rozumienia. Zauwaza sie wiec konflikt intereséw w ra-
mach procesu dzialania aliansu. Moze sie on okazac
efektywny dla jednej ze stron, poniewaz pozwolil osig-
gnact jej swoje cele i pozytywnie wplynal na jej pozycje
konkurencyjng, ale z punktu widzenia pozostalych
partneréw ocena efektywnosci moze by¢ negatywna.

Ujecie efektywnosci w kategoriach wspdlnego
przedsiewziecia lub wyodrebnionej jednostki (bytu
samodzielnego) skupia sie na tym, czy alians dopro-
wadzil do osiagniecia sukcesu technicznego i han-
dlowego produktéw bedacych efektem wspélpracy,
osiagniecia rentownos$ci przedsiewziecia, okreslonej
liczby wspdlnych odkryé (wynalazkéw) dokonanych
w ramach umowy B+R, wzmozenia obrotéw w wyni-
ku umowy dystrybucyjnej itd.

Trzecia plaszczyzna oceny efektywnosci aliansu
musi odnosié¢ sie do jego wplywu na organizacje
dziedziny dzialalnoéci i istote konkurencji w sekto-
rze. Ze wzgledu na bardzo zr6znicowany wplyw soju-
szy na sytuacje konkurencyjng dominujaca w danym
sektorze, rozne moga by¢ oceny ich efektywnosci. Nie-
kiedy uznawane sa za korzystne i pozyteczne dla sek-
tora, poniewaz doprowadzajg do rozwoju technologii
1 sprzyjaja postepowi w branzy. Czasami — z powodu
eliminowania lub marginalizowania konkurentéw —
stajg sie zagrozeniem konkurencji i podstawg do two-

rzenia pozycji monopolistycznych aliantéw (Garret-
te, Dussauge 1996).

Ocena efektywnoSci aliansu powinna by¢ doko-
nywana we wszystkich plaszczyznach, gdyz tylko
woweczas jej wyniki bedg w miare wiarygodne. Nieco
inne podejScie do efektywnoSci sojuszu przedstawia
Faulkner (1995). Uwaza on, iz alians bedzie efektyw-
ny, jesli spelnia nastepujace warunki:
® osigga konkretne, wczeSniej ustalone cele,
® przynosi dodatkowe, nie zaplanowane korzysci,
® jest prowadzony w sposob etyczny,
® zdoby! sobie dobra reputacje w przedsiebiorstwach
prowadzacych wspblprace,
® cieszy sie dobrg opinig w przemysle.

Kryterium osiggniecia zamierzonych celow jest
brane pod uwage takze przez innych badaczy, np.
Urbana i Vendeminiego (1992), Bleeke’a i Ernsta (Ble-
eke, Ernst 1993). Sugeruja oni, iz stopien osiagniecia
celéw, czyli sukcesu mozna mierzy¢ np. wzrostem
udzialu w rynku, rozwojem produktu, wzrostem
sprzedazy oraz rezultatami finansowymi w postaci
obnizenia kosztow, wzrostem stopy zysku itd.

Natomiast dla Doza, Hamela i Prahalada (1989)
najwlasciwszym miernikiem pomiaru sukcesu jest
stopien, w jakim sojusz wplynal na pozycje konku-
rencyjng kazdego z partneréw w stosunku do swoich
konkurentéow. Dopéki trwa proces wzajemnego ucze-
nia sie partneréw i podnoszenia ich przewag konku-
rencyjnych — alians jest efektywny, nawet gdy doty-
czy to tylko jednego sojusznika. Wieksze szanse dla
réwnomiernego rozlozenia sukcesu rokuja alianse sy-
metryczne. Bardzo istotny wplyw na efektywnosé
aliansu ma silna motywacja partneréw do rozwija-
nia wspolpracy oraz umiejetno§é porozumiewania sie,
lagodzenia konfliktéw i wzajemnego wybaczania.

Alianse strategiczne moga mie¢ wplyw nie tylko
na sytuacje firm w nich uczestniczacych, ale takze na
caly sektor, a nawet gospodarke. Zasadne staje sie
wiec wykorzystywanie do oceny efektywnosci soju-
szy zmodyfikowanego modelu Portera sit konkuren-
cyjnych w sektorze™. Jego autorami sg: Lorange i
Roos (Romanowska 1997). Oceniajac wplyw aliansu
na kazdy z pieciu czynnikéw konkurencyjnych moz-
na okre§li¢ korzysci, ktore zrealizuja potrzeby alian-
su i zagrozenia lub szanse dla pozostalych uczestni-
kow sektora. Schemat takiej analizy przedstawia rys.
1. Ze wzgledu na swojg kompleksowo§¢ i uniwersal-
no§¢ model ten moze zostaé wykorzystany do bada-
nia wplywu sojuszu na kazdy przemyst i przedsiebior-
stwa danej branzy.

Symbole A, B, C, D sugeruja obszary, w ktérych
mogg by¢ tworzone korzysci aliansu, czyli przewagi
konkurencyjne:
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Potencjalni,

przyszli
konkurenci

Strategiczni
rywale B

Substytuty,
nowe
produkty
i technologie

Rys. 1. Potencjalne korzysci konkurencyjne so-
juszu firm
Zrédlo: Romanowska (1997).

A - w stosunku do dostawcow; alianci posiadajac
wiekszg site nabywczg moga zawieraé dtugotermino-
we, korzystne umowy na dostawy i negocjowaé niz-
sze ceny.

B - w stosunku do nabywcéw; wspoélpracujace
w ramach sojuszu firmy moga oferowa¢ swoim na-
bywcom szerszg oferte produktéw i ustug, korzyst-
niejsze formy sprzedazy i promocji, dysponujag wiek-
szym potencjalem produkcyjnym i innowacji.

C - w stosunku do producentéw produktow sub-
stytucyjnych, czyli swych bezposérednich konkuren-
tow; alianse, zwlaszcza dotyczace badan i rozwoju,
umozliwiajg wprowadzanie nowoczesnej technologii,
wyprzedzanie pozostalych uczestnikéw gry rynkowej
we wprowadzaniu nowych produktéw, tworzenie
standardéw jakoSciowych w branzy, poza tym stwa-
rzajg szanse na uzyskanie przewagi kosztowej i jako-
$ciowej wobec firm oferujgcych substytuty.

D - w stosunku do potencjalnych nowych rywali;
alianse polegaja na lgczeniu zasobow, umiejetnosci
i kompetencji, stanowig trudng do pokonania bariere
wejscia dla nowych podmiotéw, ktore nie moga osig-
gnaé takiej skali dzialalno$ci, posiadaé calej wiedzy
i doswiadczenia partneréw aliansu, aby moéc im za-
grozié.

W praktyce istniejg duze trudno$ci w zmierzeniu
efektywnoéci alianséw. Wydaje sie, iz nie sg wystar-
czajace do tego tradycyjne metody pomiaru nastawio-
ne na ocenianie kréotkoterminowych skutkow dziatal-
noéci, tzn. ,twarde” wskazniki, np. rentownos¢, zdol-
no$¢ kredytowa, wskazniki kosztéw, wzrost wartosci
przedsiebiorstwa, wzrost zysku przypadajacego na jed-
na akcje, stopa zysku, wydajnosci, zasoby finansowe.
Do pelniejszego zbadania efektywnosci alianséw przy-
datne staja sie takze mierniki okreslajace pozycje kon-
kurencyjng partneréw czy samego sojuszu wobec po-
zostalych przedsiebiorstw, takich jak: wzrost udzialu
w rynku, wizerunek firmy i jej produktéw, konkuren-
cyjno$é cen, innowacyjnos¢, poziom jakosci produk-
tow, zdobyte nowe umiejetnosci, np. poznanie nowych
rynkow i nowych technologii. Jednoczes$nie nalezy

zwroéci¢ uwage na ksztaltowanie sie tzw. ,,miekkich”
wskaznikow, zwigzanych ze stosunkami miedzyludz-
kimi wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Dotycza one
takich aspektow, jak: stopien poparcia aliansu przez
podmioty spoleczno-polityczne, motywacja i morale
kadry zarzadzajacej i pracownikow, lojalnosé i poczu-
cie przynaleznoéci, identyfikowanie si¢ z misjg przed-
siewziecia przez jego wykonawcow (Herman, Szablew-
ski 1999; Kozminski, Obt6j 1989).

Podczas oceny efektywnosci aliansu trudno jest
pewne rzeczy zmierzy¢, np. harmonie miedzy partne-
rami, zdolno§é do uczenia sie, tworzenia kanalow wia-
Sciwej komunikacji, atmosfery zaufania, powstrzymy-
wanie sie od zdrady i oportunizmu, sklonno$é do
wspélpracy. Nalezy jednak staraé sie opisa¢ (stow-
nie) takze i te wskazniki, dzieki czemu ocena efektyw-
noSci aliansu bedzie pelnigjsza.

Biorac pod uwage rézne sposoby mierzenia efek-
tywnoSci partnerstwa strategicznego reprezentowa-
ne przez badaczy, mozna stworzy¢ model oceny efek-
tywnosci aliansu strategicznego, ktory postuzy do zba-
dania jakiejkolwiek formy wspoéldzialania w dowolnym
sektorze, np. w przemy§le spozywczym (Lacka 2000).
Model ten zaklada etapowa ocene efektywnoSci w
trzech plaszczyznach funkcjonowania sojuszu: same-
go aliansu jako niezaleznego bytu, poszczegélnych firm
tworzacych porozumienie oraz sektora, w ktérym ist-
nigje alians. Na kazdym poziomie analizy nalezy doko-
na¢ identyfikacji czynnikéw (kryteriéw) oceny. Kazdy
z nich przyjmuje warto$¢ 1-5 punktow i jest mnozony
przez wage czynnika. Suma wag rowna jest 1 lub 100%.
Maksymalny udzial wagowy kazdego czynnika w oce-
nie okresla sie dzielgc wartosé 1 lub 100% (sume wag)
przez liczbe czynnikéw bedgcych podstawg oceny alian-
su na kazdym poziomie. W przypadku poziomu alian-
su, gdy do oceny przyjmuje sie 10 kryteriéw, kazdy czyn-
nik bedac jednakowo wazny moze przyjac¢ wartosc 0,1.
Wage kryterium w, nalezy pomnozy¢ przez wybrang
ocene stopnia zrealizowania danego czynnika i podaé
w rubryce jako wskaznik w,Xe, np. trwalos¢ aliansu
ma wage 0,1, a oceniono jg na poziomie 4, wiec wynik
stopnia zrealizowania tego kryterium wynosi 0,4.
Wyniki oceny poszczegdlnych kryteriéw zostajg na-
stepnie catkowicie zsumowane (Xw,Xe,) i okreslaja, na
jakim poziomie zostala osiagnieta efektywnos¢ w po-
szczegblnych obszarach. Ocena efektywnosci aliansu
z punktu widzenia partneréw moze zawieraé szereg
réznych czynnikow, np. takie, jakie przyjeta autorka.
Nie wszystkie przedsiebiorstwa bedg musiaty brac je
pod uwage, gdyz cze§¢ moze ich nie dotyczyé¢. Calko-
wita ocene efektywnoSci danego sojuszu okreSla sie
dzielac sume wskaznik6w trzech poziomoéw analizy
przez liczbe 3. Uzyskuje sie §rednig ocene efektywno-
§ci aliansu. Propozycje modelu oceny efektywnosci
aliansu na trzech poziomach analizy przedstawia ta-
bela 1.

Zaklada sie, ze istnieje zwigzek pomiedzy efektyw-
no$cig osiggang na kolejnych poziomach analizy.
Trwalos¢, stabilno§é i dynamiczno$é zapewniaja moz-
liwoé¢ realizowania przyjetych celéow i przyrost ko-
rzysci dla uczestnikow aliansu. Adaptacyjnosc i ela-
styczno$¢ pozwalajg dostosowaé sie do zmian w oto-
czeniu i odpowiednio zrestrukturyzowaé porozumie-
nie, aby nadal moglo oferowaé partnerom korzysci.

N



przeglad

Tab. 1. Model oceny efektywnosci aliansu

Poziom . Waga w Igflfl?tzwh Wskaz-
analizy Kryterium l:;ryte- stopnia zrea-| nik
rium w;| jizowania e,
Alians ® trwalos$c (liczba lat trwania aliansu) i stabilnos$é 1/2(3|4|5
® rentowno$é
® dynamika 112|3|4|5
® innowacyjnos¢ 112(3|4|5
® renoma wérod konkurentéow, decydentéow politycznych,
klientow 1/2|3|4|5
® harmonia, brak konfliktéw, umiejetne ich zazegnanie 1(2|13(|41|5
® etyka, morale kadry menedzerskiej i pracownikéw 112|3|4|5
® zasoby finansowe 112(3(|4|5
® adaptacyjnos¢ i elastyczno§é 1(2|13(|41|5
® stworzenie nowych barier wejscia, np. standardéw tech-
nologicznych, jako$ciowych i kosztowych Sie e 1234|520,
Partnerzy |® nabycie nowych umiejetnosci 112(3|4|5
® powiekszenie wlasnych zasobow 1/12(3|4|5
® zlikwidowanie nadwyzek wytworczych 1/12(3|4|5
® wzrost udzialu w rynku 1/2(3|4|5
® wzrost zysku 112(3|4|5
® wzrost wartosci firmy 1(2|13(|41|5
® wzrost wskaznika zysku na 1 akcje 112(3|4|5
® wiecksza zdolno§é kredytowa 1/2(3|4|5
® ograniczenie konkurencji 1(2|13(|41|5
® trwala poprawa pozycji konkurencyjnej 112(3|4|5
® wzrost eksportu
® przedluzenie cyklu zycia produktu 112(3(|4|5
® wzrost efektywnoSci sprzedazy 1(2|13(|41|5
® obnizenie kosztow 1({2|13(|41|5
® zmniejszenie ryzyka i niepewnoSci 1/2(3|4|5
® zachowanie niezaleznoSci 112(3(4]|5
® skuteczna ochrona wlasnych umiejetnosci i kompeten- 1/2(3|4|5
aL 112|3|4|5
® dobra reputacja w sektorze 1121345
® zadowoleni konsumenci Do e Sie .,
Sektor ® podniesienie barier wejscia 213|415
® dynamizacja sektora 1 31415
® stabilizacja przemystu w okresach odchylen (nadwyzek
lub niedoboréw) rynkowych 112|3|4|5
® wzrost stopnia koncentracji w sektorze 112(3(4]|5
® wzrost konkurencji w sektorze i spadek rentownosci 1/2(3|4|5
® wzrost rentownoSci 112(3|4|5
® zmniejszenie kosztow konkurencji 112(3|4|5
® wzmocnienie sily przetargowej wobec dostawcow 1(2|13(|41|5
® wzmocnienie wobec producentéw substytutow 1/2(3|4|5
® oslabienie sily przetargowej nabywcow 1|12(3[4]|5
® przedluzenie cyklu zycia sektora 5 112(3|4|5 5

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Korzysci te bedg tym wieksze, im bardziej innowacyj-
ny okaze sie produkt wspélny aliansu i przyczyni do
stworzenia nowych barier strategicznych dla poten-
cjalnych lub obecnych rywali porozumienia. We-
wnetrzna harmonia i umiejetno§¢ nawigzania komu-
nikacji pomiedzy partnerami, nawet w przypadku za-
istnienia konfliktu sprawia, ze alians moze sie rozwi-
jac. Przestrzeganie zasad etycznych i wysokie morale
partneréw gwarantuja, ze okazg sie wobec siebie uczci-
wi i lojalni. Obce im bedg zachowania oportunistycz-
ne i checi oszukania partneréw. Wysoka ocena efek-
téw aliansu przez partneré6w dokonana za pomocg wy-
mienionych ,twardych” i ,,miekkich” wskaznikéw su-
geruje, ze osiggajg oni poprawe pozycji konkurencyj-
nej, czyli nadrzedny cel, dla ktérego nawigzali sojusz.

Ich sukces indywidualny przeklada sie na sukces
sektora, w ktorym pojawilo sie porozumienie. Staje sie
on bardziej dynamiczny, obserwuje sie w nim szybszy
postep technologiczny i organizacyjny. Wskutek poja-
wienia sie innowacji oraz przedluzenia cyklu zycia
produktéw, poprawy rentownoSci, zwiekszenia poten-
cjatu rozwojowego nastepuje przedtuzenie cyklu zycia
sektora. Dodatkowo pozytywny wplyw sojuszy strate-
gicznych na dziedziny (sektory), w ktérych dzialaja
przejawia sie takze w ich stabilizowaniu. Pozwalaja
unika¢ ,,waskich gardel” po stronie podazy w przy-
padku szybkiego wzrostu popytu oraz roztadowac nad-
miar podazy poprzez wykorzystanie nowych rynkow
zbytu (np. za granica, w kraju partnera) w okresie
zmniejszonego zapotrzebowania (Harrigan 1987). Je-
§li sektor rozwija sie zbyt wolno, to powstajace poro-
zumienia wchlaniajg nadmiar mocy wytwoérczych
i wykorzystuja je, podnoszac rentownos¢.

Nalezy pamieta¢, ze alianse strategiczne duzych
przedsiebiorstw, a przede wszystkim sieci aliansow
bardzo silnie wplywajg na strukture i dynamike dzie-
dziny (sektora). Nie zawsze jest to wplyw pozytywny
dla przemystu, cho¢ z punktu widzenia niektérych
partneréw aliansu na pewno uznawany za wysoce
odpowiedni dla ich interes6w. Za negatywne zmiany
dla sektora, w ktorym najsilniejsze przedsigbiorstwa
tworzg alianse, uznaje sie nadmierng koncentracje

i eliminacje slabszych konkurentéw oraz tendencje
do oligopolizacji, a nawet monopolizacji rynku.
Irena Lgcka

* Pierwotny model sit konkurencyjnych w sektorze Porte-
ra mozna znalez¢ w: M.E. PORTER, Strategia konkuren-
¢ji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 22.
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Rachunkowosc
micdzynarodowa

Praca zbiorowa pod redakcja Lecha Bednarskiego i Jerzego Gierusza
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001

W pracy przedstawiono najwazniejsze problemy
rachunkowos$ci miedzynarodowej ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji Polski w okresie transfor-
macji gospodarki, a takze konieczno$ci harmonizacji
naszych rozwigzan prawnych z obowigzujgcymi w
Unii Europejskiej. Omoéwiono w niej m.in.:
® istote i zakres rachunkowo§ci miedzynarodowej,
® miedzynarodowe systemy rachunkowosci,
® harmonizacje i konsolidacje rachunkowoSci,

® miedzynarodowe standardy rachunkowosci i re-
wizji finansowej,

® zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw i grup ka-
pitalowych w skali miedzynarodowej,

® rachunkowo$¢ w warunkach inflacji,

® opodatkowanie wraz z systemem ulg i zwolnien,
® miedzynarodowg analize i rewizje finansowa,

® kierunki ewolucji miedzynarodowej rachunkowo-
§ci i rewizji finansowe;.
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Male i Srednie przedsicbiorstwa
w perspektywie czionkostwa
Polski w Unii Europejskiej

Rola samorzgdow loKalnych

w rozwoju malych i Srednich

przedsicbiorstw

Mate i $rednie przedsiebiorstwa odgrywaja wazna
role w gospodarce kazdego kraju. Sg bowiem liczagcym
sie stymulatorem rozwoju gospodarczego. Coraz cze-
Sciej male i érednie przedsiebiorstwa charakteryzujg sie
takimi cechami, jak: kreatywno$¢, efektywnosé, inno-
wacyjno$§¢ i elastyczno§¢ w podejmowaniu decyzji
z uwzglednieniem zmian zachodzacych w ich otocze-
niu. To wlaénie sektor malych i érednich przedsie-
biorstw ksztaltuje rynek pracy. Rola ta zostala zauwa-
zona juz w latach osiemdziesiatych w krajach unijnych.

Unia Europejska przyjela nastepujaca klasyfikacje
i definicje podmiotéw matego i $redniego biznesuV:
® mikroprzedsiebiorstwo - zatrudnia 10 oséb,
a nie zalicza sie do grupy firm rzemieSlniczych,
® male przedsiebiorstwo to samodzielny podmiot
gospodarczy, w ktérym zatrudnionych jest mniej niz
50 os6b, roczny przychéd netto ze sprzedazy towa-
réw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nie
moze przekroczy¢ rownowartosci 7 mln euro lub
suma aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec
poprzedniego roku obrotowego nie przekraczala 5 mln
euro (nie wiecej niz 25% udzialow moze mieé pan-
stwo lub inny podmiot),
® Srednie przedsiebiorstwo to samodzielny pod-
miot gospodarczy, ktory zatrudnia mniej niz 250 pra-
cownikow, roczny przychdd netto ze sprzedazy towa-
réw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nie
przekracza rownowartosci 40 mln euro lub suma ak-
tywow jego bilansu sporzgdzonego na koniec poprzed-
niego roku obrotowego nie przekracza 27 mln euro;
konieczny jest warunek niezaleznosci , tak jak w przy-
padku matego przedsiebiorstwa.

W lutym 1999 r. Komisja Europejska zapropono-
wala zmiane dwoéch kryteriow, tj. wielkosci rocznego
obrotu oraz sumy bilansowej o 25%.

W krajach Unii Europejskiej mate i §rednie przed-
siebiorstwa stanowiag 97% wszystkich przedsie-
biorstw. Zatrudniajg okolo 70% ogétu zatrudnionych,
decyduja o 65% obrotéw handlowych w Unii?.

Polityka Unii Europejskiej wobec matych i §red-
nich przedsiebiorstw obejmuje zintegrowany system
dziatan wspélnotowych wspierajacych ten sektor go-
spodarki. System ten obejmuje®:

® wypracowanie czytelnych procedur administra-
cyjnych,
® tworzenie poprawnych regulacji podatkowych
i prawnych,
® tworzenie oSrodkow informacyjnych i doradezych,
obstugujacych male i §rednie przedsiebiorstwa.
Transformacja polskiej gospodarki oraz perspek-
tywa wejscia Polski do Unii Europejskiej to z jednej
strony szansa dla rozwoju matych i §rednich przed-
siebiorstw, a z drugiej — zagrozenie ze strony silnych
firm zachodnich, rozpoczynajacych dziatlalno§é na
polskim rynku. Do matych i érednich przedsiebiorstw
nalezy w naszym kraju ponad 2 mln firm o réznych
formach organizacyjno-prawnych, dzialajacych
w réznych branzach i sektorach gospodarki.
Male i §rednie przedsiebiorstwa, aby uczestniczyc
w grze rynkowej musza sie rozwijac. Czesto nie wystar-
cza kreatywno$¢ wlascicieli i ich dazenie do poszukiwa-
nia nisz rynkowych, nowych mozliwosci i $ciezek roz-
woju. Duza role w rozwoju malych i érednich przedsie-
biorstw majg do spelnienia samorzady lokalne.
Dziatania samorzadéw lokalnych na rzecz rozwo-
ju malych i érednich przedsiebiorstw realizowane sa
najczeSciej w ramach przyjetej strategii rozwoju lokal-
nego. Lokalny rozw(j gospodarczy oznacza ,,proces,
w ktorym wladze lokalne oraz organizacje tzw. sgsiedz-
kie angazuja sie w celu stymulowania lub przynaj-
mniej utrzymania istniejacej dzialalnoSci gospodarczej
lub zatrudnienia w podmiotach gospodarczych, funk-
cjonujgcych na obszarze gminy (powiatu)”?.
Gléwnym celem dziatan podejmowanych na rzecz
rozwoju malych i érednich przedsiebiorstw jest ksztal-
towanie przez wladze lokalng warunkéw dla tworze-
nia i pelnego wykorzystania potencjalu rozwojowego
sektora malych i érednich przedsiebiorstw. Do dzia-
fan tych nalezy zaliczy¢ m.in.: ® udzielanie preferencji
podmiotom tego sektora przy zakupie, dzierzawie,
uzytkowaniu gruntéw oraz najmie lokali uzytkowych;
® wdrozenie elastycznego systemu w zakresie regulo-
wania zobowigzan z tytutu lokalnych podatkéw i oplat;
® tworzenie infrastruktury edukacyjnej, informacyj-
nej i doradczej; ® tworzenie lokalnych funduszy pore-
czeniowych dla matych i érednich przedsiebiorstw;
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® tworzenie systemu informacji o gospodarce lokal-
nej; ® zapewnienie udzialu przedstawicieli samorza-
du gospodarczego w tworzeniu planéw polityki gospo-
darczej gminy; ® promocje osiggnie¢ miejscowych
przedsiebiorcow przy zastosowaniu réznych form pre-
zentacji (biuletyny, katalogi, strony www) i inne.

Wiladze samorzadowe zainteresowane rozwojem
matych i §rednich przedsiebiorstw nie dysponujag prak-
tycznie zadnym zapleczem eksperckim do realizacji
zalozonych przez siebie kierunkéw dziatan, sg jednak
inicjatorem powolywania réznych organizacji typu
non-profit, wspierajacych lokalny rozwéj gospodarczy.
Do takich organizacji naleza: centra i oérodki wspie-
rania przedsiebiorczoSci, oSrodki szkoleniowo-rozwo-
jowe, agencje rozwoju lokalnego (regionalnego).

Obecnie dziala w Polsce ponad 46 agencji rozwoju
lokalnego badz regionalnego. Wigkszo§é z nich swo-
im zasiegiem obejmuje jedno wojewo6dztwo, rzadziej
teren dwoch wojewodztw. Zasieg 18 agencji jest nieco
wezszy niz wojewodztwo. W wojewodztwie §lagskim
agencje rozwoju lokalnego dziataja na obszarze ta-
kich miast, jak: Bytom, Gliwice, Ruda Slaska, Sosno-
wiec, Jaworzno. Ponadto w Katowicach ma siedzibe
Goérnoslaska Agencja Rozwoju Regionalnego SAY.

W celu wspierania rozwoju malych i §rednich
przedsiebiorstw wladze lokalne tworzg réwniez in-
kubatory przedsiebiorczosci. Inkubator przedsigbior-
czoSci jest jedng z form zorganizowanych komplek-
séw gospodarczych zorientowanych na wspomaga-
nie nowo powstaltych przedsiebiorstw poprzez $wiad-
czenie uslug z zakresu doradztwa ekonomicznego, fi-
nansowego, prawnego, organizacyjnego i techniczne-
go. W wojewddztwie §laskim inkubatory dzialajag m.in.
na obszarze Bielska-Bialej, Chorzowa i Gliwic®.

Nalezy réwniez podkre§lié, iz wladze lokalne, po-
dejmujac dzialania na rzecz rozwoju matych i §rednich
przedsiebiorstw, wspoélpracujg z organizacjami zrze-
szajacymi przedstawicieli tego sektora gospodarki.
Organizacje samorzadu przedsiebiorcow moga uczest-
niczy¢ w planowaniu rozwoju gospodarczego gminy
(powiatu), w przygotowaniu decyzji organéw samo-
rzadowych, takich jak: wielko$¢ stawek podatkowych,
wielko§¢ i struktura budzetu, struktura planowanych
inwestycji, planowanie przestrzenne itp. Przedstawi-
ciele organizacji zrzeszajacych przedsiebiorcow uczest-
niczg w pracach komisji rady gminy, opiniujgc i zgla-
szajac propozycje do uchwatl podejmowanych przez rade
gminy. Inng forma wspdlpracy moga by¢ cykliczne
spotkania wladzy lokalnej z organizacjami reprezen-
tujacymi mate i rednie przedsiebiorstwa, podczas kto-
rych omawiane sg problemy wystepujace w gminie oraz
sposoby ich rozwiazywania.

W Polsce nie ma jednolitej struktury organizacji
zrzeszajacych i reprezentujacych przedsiebiorcow.
Organizacje reprezentujgce interesy malych i §red-
nich przedsiebiorcow dzialajg na réznych zasadach
prawnych, zrzeszaja rézne kategorie czlonkéw i de-
klarujg rézne cele oraz w rozmaity sposob pozyskujg
§rodki na dziatalnoéc statutows. Do organizacji zrze-
szajacych przedsiebiorcow naleza m.in. izby gospo-
darcze, izby przemystowo-handlowe, izby rzemiesl-
nicze, zwigzki pracodawcow.

Coraz wiekszego znaczenia w funkcjonowaniu ma-
lych i §rednich przedsiebiorstw zaczyna nabierac

wspoélna praca ,sieciowa” réznych instytucji i orga-
nizacji wspierajacych rozwoj tego sektora gospodar-
ki. Z inicjatywy Polskiej Fundacji Matych i Srednich
Przedsiebiorstw powstal program o nazwie Krajowy
System Uslug (KSU). Jest to sie¢ 111 lokalnych
i regionalnych osrodkow dzialajacych na obszarze ca-
fego kraju i §wiadczacych ustugi doradcze, szkolenio-
we, informacyjne, finansowe oraz branzowe dla ma-
tychi §rednich przedsiebiorstw. Gminy aktywnie wia-
czajg sie w poszerzanie KSU. Podstawowym celem
KSU jest podniesienie konkurencyjnosci polskich
matlych i Srednich przedsiebiorstw. Organizacje zrze-
szone w KSU organizujg szkolenia dla przedsiebior-
cow, dostarczajg malym i Srednim podmiotom infor-
magcji gospodarczych, sporzadzaja biznesplany, stra-
tegie marketingowe oraz strategie rozwoju firm.
Wszystkie te dzialania realizowane sg nieodplatnie
lub za niewielka odptatnoscig w wysokosci 20-40%.

Wazna role w §rodowisku matych i §rednich przed-
siebiorstw odgrywajg roéwniez fundusze poreczen kre-
dytowych. Majg one pomdc w rozwoju i tworzeniu
nowych miejsc pracy. Mechanizm dziatania fundu-
szu polega na tym, ze fundacja porecza kredyt dla
przedsiebiorcy i gwarantuje na rzecz banku splate
kredytu w wysokosci 50-60% jego wysokosci, pobie-
rajac za te usluge prowizje. Inicjatorem tych fundu-
szy sg najczesciej gminy. Pierwsze lokalne fundusze
poreczen kredytowych powstaly w 1994 roku. Obec-
nie dziala w Polsce 16 funduszy, w tym dwa regional-
ne, zalozone przez Agencje Rozwoju Regionalnego
(Bialystok, Lublin) oraz dwa zainicjowane przez Agen-
cje WtasnoSci Rolnej Skarbu Panstwa (Radom,
Stupsk). Pozostale powstaly z inicjatywy gmin (Bi-
Igoraj, Dzialdowo, Konin, Kutno, Lublin, Nidzica,
Starachowice, Karlino, Goldap, Olsztyn). Wérod wy-
mienionych nie ma miast §laskich. Inicjatorem two-
rzenia funduszy poreczen kredytowych sa rowniez
powiaty, np. powiat lidzbarski. Wedlug stanu na dziefi
30 czerwca 2000 r. fundusze udzielily 1650 poreczen
na kwote 80 904 117 z1, dysponujac kapitalem w wy-
sokosci 34 061 664 z17.

Podejmujac dziatania na rzecz rozwoju malych
i §rednich przedsiebiorstw, gminy siegaja po zewnetrz-
ne $rodki zasilania finansowego. Moga one pocho-
dzi¢ z programéw unijnych, od sponsoréw prywat-
nych, jednostek sektora panstwowego (wojewoda) lub
z instytucji udzielajacych wsparcia finansowego, np.
w formie grantéw. Grant to rodzaj bezzwrotnej po-
zyczki, przyznawanej przez fundacje w drodze roz-
strzygniecia konkursu, na konkretne projekty zgod-
ne z misjg fundacji®.

Gminy od wielu lat podejmujg dziatania majgce
na celu pozyskanie zewnetrznych §rodk6w z przezna-
czeniem na rozwdj malych i Srednich przedsiebiorstw.
W marcu 2001 roku dobiegla konca trzyletnia misja
Amerykanskiej Agencji Rozwoju Miedzynarodowego
(USAID), ktéra realizowala w Polsce Program Part-
nerstwa dla Samorzadu Terytorialnego (LGPP).
W wyniku tego programu kilkanascie gmin skorzy-
stalo z dofinansowania w formie grantéw, m.in.
z przeznaczeniem na rozw0j lokalnej przedsiebiorczo-
sci. W wojewddztwie slaskim do takich gmin naleza:
Piekary Slaskie, ktére powotaly Centrum Informacji
Gospodarczej, Bytom (miasto utworzylo Wirtualny



Inkubator Przedsiebiorczosci), Ruda Slaska (prze-
znaczyla $rodki na Centrum Przedsiebiorczosci i
Edukacji Gospodarczej)?.

Inng forma dziatan witadz lokalnych na rzecz wspie-
rania rozwoju lokalnego biznesu jest zamieszcza-
nie informacji promujacych osiagniecia matego i $red-
niego biznesu na stronach internetowych samo-
rzadow.

Analiza wybranych przyklad(’)w pozwala na
stwierdzenie: na obszarze gmin, powiatéw Wystepuja
rézne formy pomocy i partycypacji w rozwoju malych
i $rednich przedsiebiorstw. Na szczeblu lokalnym gro-
madzi sie obecnie najwiekszy potencjal spolecznego
zaangazowania w rozwdj malych i érednich przedsie-
biorstw. Nie oznacza to jednak, iz formy takie nie
funkcjonujg w skali makro. W kraju dziala m.in. Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, a polityke
rzadu wobec matych i §rednich przedsiebiorstw na
najblizsze lata okre§la dokument przyjety 11 maja
1999 r. , Kierunki dzialan Rzadu wobec malych i §red-
nich przedsiebiorstw do 2002 roku”.

Dzialania na rzecz rozwoju maltych i §rednich
przedsiebiorstw wystepuja na wszystkich szczeblach
wladzy lokalnej, lecz srodowisko lokalne (gminy, po-
wiaty) pozostaje jednak waznym zrédlem impulsow
rozwojowych na rzecz malych i érednich przedsie-
biorstw. Dzialania na rzecz rozwoju malych i éred-
nich przedsiebiorstw podejmujg nie tylko wtadze lo-
kalne, lecz rowniez organizacje spoleczne, stowarzy-
szenia i fundacje poprzez wspoétudzial w tworzeniu
lokalnych programéw rozwoju przedsiebiorczoSci.
Gléwng rolg organizacji zrzeszajacych przedsiebior-
cow jest lobbing na wladze lokalne.

Wiladze gminne majg mozliwo$¢ zastosowania wie-
lu instrumentéw wspierajacych inwestycje gospodar-
cze na rzecz rozwoju matych i érednich firm. Nalezg
do nich podatki i optaty lokalne, inwestowanie w in-
frastrukture techniczng poprawiajagce warunki pro-
wadzenia dziatalnoSci gospodarczej, dofinansowanie
instytucji wspierania lokalnego biznesu, tworzenie
lokalnych i regionalnych programéw rozwoju, opra-
cowywanie ulatwien lokalizacyjnych, wspoétuczestni-
czenie w tworzeniu lokalnych funduszy przedsiebior-
czoéci, kontraktowanie prac lokalnych.

Pojawiajg sie jednak potencjalne zagrozenia dla
malych i §rednich przedsiebiorstw, ktore dotyczyc
mogg m.in.!:
® braku konkretyzacji kryteriéow i standardéw, ja-
kim powinny sprostaé¢ mate i $rednie przedsiebior-
stwa, aby sta¢ sie konkurencyjnymi dla partneréow
z Unii Europejskiej;
® malej spGjnosci przepiséw prawnych regulujgcych
funkcjonowanie podmiotéw matego i §redniego biz-
nesu,
® luk i stabosci systemu podatkowego w naszym
kraju;
® slabej struktury wspomagania i pomocy finanso-
wo-kredytowej dla matych i §rednich przedsiebiorstw
(polskie mate i Srednie przedsiebiorstwa majg gorsze
warunki pozyskiwania kredytéw niz podobne firmy
w krajach unijnych);
® stosunkowo matego udziatu Srodkow finansowych
z budzetu panstwa oraz samorzadow lokalnych
z przeznaczeniem na promocje i rozwoj matych i red-
nich przedsigbiorstw;

e pregad

® slabego wspomagania matych i §rednich firm przez

izby gospodarcze, rzemieS§lnicze (w krajach Unii przy-

nalezno$¢ do izb gospodarczych, rzemie§lniczych jest
obowigzkowa, podczas gdy w Polsce jest dobrowolna

i praktycznie zrzeszajgca niewielki procent malego

i éredniego biznesu);

® slabej znajomosci przez polskich przedsiebiorcow,

reprezentujgcych maty i §redni biznes, rynkéw ob-
cych, standardéw i norm unijnych, co czyni produko-
wane towary mniej konkurencyjnymi;

® ograniczonego korzystania ze strategii wejScia na

rynek UE poprzez wsp6lne przedsiewziecia.

Mimo pewnych zauwazalnych zagroZefl dla ma-
Iych i érednich przedsiebiorstw w procesie 1nteg'raCJl
Polski z Unig Europejska dostrzegalne sg rowniez
pewne pozytywne aspekty, ktorych inicjatorem sg za-
réwno samorzady lokalne, jak i inne formy instytu-
cjonalne, np. izby przemyslowo-handlowe i lokalne
agencje promocji.

Rola malych i érednich przedsiebiorstw w zyciu
gospodarczym nie moze by¢ niedoceniona. To wia-
$nie te podmioty czeSciej niz duze firmy stosuja ela-
styczne formy zatrudnienia, ksztaltujac rynek pracy.
Sektor malych i §rednich przedsiebiorstw, ze wzgle-
du na swojg role w tworzeniu nowych miejsc pracy
i szybkie dostosowanie sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu, ma duze znaczenie dla rozwoju lokalne-
go 1iregionalnego'.

W krajach Unii Europejskiej zauwazono decydu-
jaca role matych i §rednich przedsiebiorstw w obsza-
rze pobudzania koniunktury i wprowadzono rézne
dzialania integracyjne i pomocowe dla tego sektora.
Polska jest krajem stowarzyszonym z Unig Europej-
ska i zabiega o pelne jej cztonkostwo, a zatem powin-
na zwraca¢ uwage na istote i role matych i érednich
przedsiebiorstw w rozwoju gospodarczym, prowadzac
polityke majaca na celu ochrone tego sektora.

Bozena Gajdzik
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Lidia Zbiegien-Macigg

Wspolpracodawca i wspolne
zatrudnienie w leasingu
pracowniczym

W sytuacji, kiedy dwu lub wiecej pracodawcow posiada rzeczywiste lub potencjalne obo-
wigzki wobec tych samych pracownikow lub grup pracowniczych mozna uznaé kazdego z
nich wspoitpracodawcqg. Relacje panujgce pomiedzy nimi noszq nazwe wspolnego zatrud-

nienia.

Elastyczne gospodarowanie czasem
szystko zaczelo sie od przekonania, ze dyspo-
W nowanie przez pracodawce czasem pracy pra-
cownika ma sens, gdy czas ten moze by¢ efek-
tywnie wykorzystany do osiagniecia celow i zadan. Cel
glowny to wypracowanie dodatniego wyniku finanso-
wego. W przypadku barier wplywajacych na stan nie-
wykorzystania czasu pracy jego efektywnos¢ ekono-
miczna maleje. Z drugiej strony zaobserwowano, ze
nierytmiczno§é wykorzystania czasu pracy stala sie
regulg. Pracodawcy zaczeli tak rozplanowywaé swaj
potencjal ludzki, aby czas pracy mogt by¢ optymalnie
wykorzystany, cho¢ w sposéb okresowo zmienny.

Stosowano m.in. takie popularne zabiegi, jak:
® skracanie czasu pracy, np. wprowadzenie tygodnio-
wego rozkladu czasu pracy ponizej normy,
® wprowadzanie planowanych przerw w pracy pola-
czonych ze szkoleniem pracownikéw,
® szersze korzystanie z tzw. czasowo ograniczonych
stosunkéw pracy,
® wykorzystanie pracy tymczasowej przez transfer
wlasnych pracownikéw (chwilowo bez pracy) do in-
nych pracodawcow lub zatrudnienie pracownikéw
tymeczasowych pracujacych u innych pracodawcéow,
® dostosowanie organizacji pracy do wymogoéw za-
potrzebowania na prace.

Wsp6lna cecha dzialan pracodawcoéw stawiaja-
cych na elastyczne gospodarowanie czasem pracy jest
jego ksztattowanie w taki sposéb, aby mozna go opty-
malnie wykorzysta¢ w interesie pracodawcy, jednak-
ze w sposob odmienny od powszechnie obowigzuja-
cych formul. Chodzi zwlaszcza o zrownowazenie in-
tereséw obu stron stosunku pracy. Daje to wieksze
poczucie bezpieczenstwa pracownikom, ale posiada
rowniez niekorzystne konsekwencje. Klasycznej for-
mule przeciwstawia sie nowa tendencja pracy zada-
niowej lub zadaniowo-wynikowej, charakteryzujaca
sie takim gospodarowaniem zasobami pracy, aby za-
dania i zalozone cele zostaly wykonane. Pracownik
i pracodawca ponoszg tu czeSciowo ryzyko niewyko-
nania lub nienalezytego wykonania zadan.

Konsekwencje takich pogladéw stanowi termin
»elastyczna sita robocza”, czyli pracownicy niepelno-

etatowi i tymczasowi. Te formy zatrudnienia znane
pod nazwa contingent work oznaczaja kazda prace, kto-
ra nie niesie ze sobg oczekiwania ze strony pracodaw-
cy i pracownika regularnego, stalego zatrudnienia.
Pojawiajg sie wiec:
® pracownicy niepelnoetatowi: z reguly pracuja wg
regularnego planu jako bezposrednio zatrudnieni na
okreslonych warunkach, w mniejszym wymiarze go-
dzin niz pelny etat,
® pracownicy tymczasowi: zatrudnieni w zastepstwie,
podczas wakagcji lub choroby kogo$, podczas szczytow
obcigzenia pracg przy nowych projektach i przedsie-
wzieciach,
® pracownicy sezonowi: najczeSciej w sprzedazy de-
talicznej, budownictwie, rolnictwie, np. rolnictwo jest
zalezne od tych pracownikéw nie tylko przy zbiera-
niu plondéw, ale pakowaniu, wysylce produktéw itp.
Pracownicy tymczasowi i sezonowi sg rekruto-
wani przez agencje pracy tymczasowej i to te organi-
zacje zajmujg sie procedurami rekrutacji, zwalnia-
niem, przygotowaniem rozliczen podatkowych. Agen-
cje, ktore poczatkowo dostarczaty tylko pomoc biu-
rowg z czasem oferujgc pomoc szpitalng, inzynierow,
ksiegowych, praktycznie wszystkich, ktérzy sa po-
trzebni. Znane sg przedsiebiorstwa, ktére zaltozyty
wlasne, wewnetrzne agencje pracy tymczasowej, wy-
korzystujace obecnych lub bytych pracownikéw, kto-
rych stanowiska zostaly zlikwidowane. PodejScie to
jest bardzo wygodne dla przedsiebiorstw, ktore doko-
nujg zwolnien grupowych lub korzystaja z outplace-
mentu.
B Indywidualni specjaliSci: posiadajg okreslone umie-
jetnoSci i zawieraja umowy na okre§lony projekt lub
liczbe dni zaangazowania przy wykonaniu ushugi.
Pracodawca nie jest zmuszony mys$leé¢ o rozliczeniu
podatkéw, poniewaz ludzie ci nie sg jego pracownika-
mi. W nomenklaturze amerykanskiej ,,niezalezny kon-
trahent” to samozatrudniajaca sie osoba, sama od-
prowadzajaca podatki.
B Prace chalupnicze: prace domowe, w tym kompu-
terowe. Pracodawca dostarcza zadania, ale nie za-
pewnia miejsc pracy. Pracownik wybiera sobie wila-
sne godziny pracy, zwykle pracuje u jednego praco-
dawcy, rzadko stosowane sg klauzule wylacznoSci.

N



B StazySci: nie sg uznawani za pracownikéw, pracu-
ja, by zdoby¢ do$wiadczenie.

B Pracujacy studenci: pracodawcy moga ich zatrud-
niaé i zwalnia¢ w zaleznoSci od zapotrzebowania, bez
konsekwencji obowigzujacych przy staltym zatrudnie-
niu [1].

Poczatki outsourcingu

olejnym zabiegiem zwigzanym z gospodaro-

waniem zasobami ludzkimi i czasem ich pra-

cy jest koncepcja outsourcingu. W Polsce jest
ona powszechnie znana i stosowana, ale popularnosc
zdobyla dopiero w latach 90. Outsourcing to zastoso-
wanie uslug oferowanych przez zewnetrzng firme
(i jej personel) w miejscu siedziby klienta lub poza
nim, by wykona¢ odpowiednie funkcje i zadania. Po-
czatkowo outsourcing objal gléwnie sfery zwigzane
z zaawansowanymi technologiami informatycznymi.
W miare postepu technologicznego coraz wiecej firm
dochodzilo do przekonania, ze nie sa w stanie by¢ eks-
pertami we wszystkich dziedzinach. Doprowadzilo to
do wyzbycia sie réznych dzialéw (oprocz gtéwnych)
i powierzenia ich specjalistom. Poczatkowo wypro-
wadzono prace biurowe, potem biura obstugi klienta
(telemarketing, recepcja), nastepnie ustugi socjalne
(sprzatanie, stoléwki, bufety, wczasy) a nastepnie
wszystko inne, np. ustugi transportowe, ksiegowosc,
wreszcie place i kadry.

Pierwsza fala outsourcingu postuzyta gtéwnie fir-
mom majacym klopoty finansowe. Firmy decydujace
sie na outsourcing wiedzialy, ze w ten spos6b moga
uwolnié pewien kapital finansowy placac za ustuge
firmom oferujacym outsourcing 30-45 dni pézniej.
Wykorzystujac wlasnych pracownikéw musiatyby
w tym czasie oplaci¢ im pensje, podatki, ubezpiecze-
nia oraz inne wymagane §wiadczenia. Wykorzystu-
jacoutsourcing zyskiwaly czas na poprawe swojej kon-
dycji finansowej, a prace w tym czasie i tak byly wy-
konywane. Z czasem outsourcing stal sie popularny
wérod dobrze prosperujacych firm, a takze wsrod tych,
ktore lansowaly nowoczesne zarzadzanie. Tym ostat-
nim przy$wiecala mys$l, ze nalezy skoncentrowac
sie na najwazniejszych dziedzinach dziatalno$ci,
a wszystkie inne mniej wazne odda¢ w outsourcing.
Dzialania te powodowaly ogromne korzysci: duze
oszczednoSci czasu i pieniedzy. W dziedzinie zarzg-
dzania upraszczano struktury organizacyjne i style
kierowania ludzmi.

Outsourcing stal sie powazng ustugg. Zawiera sie
umowe z zewnetrzng firmaoutsourcingowq na dostar-
czenie okre§lonej liczby pracownikéw do wykonania
jednego lub wiecej zadan w okreslonym czasie (czesto
bardzo krétkim). W zaleznos$ci od sytuacji pracowni-
cy moga pracowaé w siedzibie klienta lub poza nia.
Pracodawcy rozpoczeli w miare szybka identyfikacje
tego, co robig najlepiej, w czym sg ekspertami i spo-
rzadzili listy dziedzin, ktére mozna zlecié¢ firmie oui-
sourcingowej.

Sa opinie, ze outsourcing lepiej sie sprawdza
w duzych niz w matlych firmach; duze korzystaja
z niego czesciej, gdyz maja wiele dzialow, ktore nie przy-
czyniaja sie bezposrednio do powstawania zyskow, sta-

of ____ pregad

nowig obcigzenie finansowe i organizacyjne. Firmy
oferujace outsourcing informujg swoich klientow, ze
zaoszczedzg co najmniej 10% kosztow stosujac outso-
urcing. A to samo w sobie jest atrakcyjne.

Leasing jako odmianaoutsourcingu

leasingu pracowniczym wiadomo mniej niz

o0 outsourcingu czy benchmarkingu, gtéwnie

dlatego, ze ta odmiana outsourcingu powsta-
Ia stosunkowo niedawno. Na poczatku lat 80. obiecy-
wano te same korzySci: znaczne oszczednoSci czasu
i pieniedzy. Leasing pracowniczy oferowany jest
w USA przez organizacje PEO (Professional Employ-
er Organization). Jest to w zasadzie olbrzymi ze-
wnetrzny dzial zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
ry dziata w firmach swoich klientéw. Poprzez podpi-
sanie umowy agencje leasingowe stajg sie praktycz-
nie wspolpracodawca, ktory przyjmuje na siebie pra-
wa, obowigzki i ryzyko pracodawcy [2].

Czym jest leasing pracowniczy? Okreslen znacze-
niowych jest wiele. Leasing pracowniczy (Employee
Leasing/Staff Leasing) to wynikajace z umowy rela-
cje, w ktorych:
® firma oferujaca leasing przydziela pracownikéw do
poszczegblnych siedzib klientéw i tym samym przyj-
muje na siebie odpowiedzialno$é jako pracodawca
wyleasingowanych pracownikéw przydzielanych do
siedzib klientéw,
® zarzadzanie i kontrola leasingowanych pracowni-
kéw sg prawem i odpowiedzialnoécig firmy oferujacej
leasing i moga by¢ dzielone z klientem zgodnie z od-
powiedzialnoscig klienta za produkty i ustugi,
® firma oferujgca leasing wyplaca pensje i inne na-
leznoéci, zglasza i rozlicza jednostki w urzedach,
wszystkie te czynnosci dokonuje we wlasnym imie-
niu i rozlicza na wlasny rachunek i z wlasnych kont,
® stosunek pracy miedzy firmg leasingowg a jej le-
asingowanymi pracownikami zamierzony jest jako
dlugoterminowy i nietymczasowy,
® pracownicy sg przydzielani do miejsc pracy klien-
ta firmy oferujacej leasing, ktora w ten sposéb przyj-
muje na siebie odpowiedzialnos¢ za tych pracowni-
kow jako wspélpracodaweca,
® firma oferujaca leasing pozostawia sobie prawo do
zatrudnienia, zmian przydzielanych miejsc pracy oraz
zwalniania leasingowanych pracownikéw [3].

Inne okreslenia leasingu pracowniczego kladg na-
cisk na podzial obowigzkéw i odpowiedzialnosci mie-
dzy firma oferujacg leasing a jej klientem jako wspol-
ny pracodawca. Wspdlny pracodawca (Joint Em-
ployer) to przydzial pewnych obowigzkow firmie ofe-
rujacej leasing przez pierwotnego pracodawce (klien-
ta), gdzie firma leasingowa przyjmuje obowigzki za
wszystkie lub kilka réznych funkcji (np. od rekrutacji
poprzez ocenianie, motywowanie, wynagradzanie na
zwolnieniu skonczywszy).

Firma klienta jest obcigzona za wszystkie wybra-
ne przez siebie ustugi lub dodatkowo placi oplate za
uslugi administrowania. Klient zachowuje odpowie-
dzialno§¢ za produkty lub ustugi, ktére produkuje lub
$wiadczy, a takze posiada bezposredni nadzor nad le-
asingowanymi pracownikami.
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Wspoélpracodawcey

spolne zatrudnienie (Joint Employment) ma miej-
w sce wowczas, gdy dwoch pracodaweoéw (wspot-

pracodawcOw) sprawuje znaczgcg i rOw-
noczesng kontrole nad tymi samymi pracownikami.
Przyktadowo, firma oferujgca leasing, sprawuje kon-
trole nad sprawami personalnymi, a firma klienta
nadzér i kontrole miejsca pracy; obaj pracodawcy
mogg by¢ odpowiedzialni za ptacenie podatkéw, bez-
pieczenstwo miejsca pracy lub dopelnienie innych
obowigzkéw. Tym samym firma leasingu pracowni-
czego rézni sie od agencji pracy tymczasowej. Tym-
czasowa pomoc to dostarczenie pracownikéw na krot-
kotrwale potrzeby innego pracodawcy, aby zastapic
osoby na zwolnieniach, wakacjach, w naglych wypad-
kach, rozladowac natlok prac. Firma leasingowa gwa-
rantuje klientowi we wszystkich obszarach dziatal-
noSci przejecie pelnej kontroli klienta. W przypadku
konfliktéw pelni ona role mediatora. Dla samych pra-
cownikéw przeniesienie do firmy leasingowej moze
by¢ niezauwazalne, poniewaz pierwotny pracodaw-
ca, zachowuje kontrole i role nadzorcy, przez co zmia-
ny dotyczg gtownie formalnoéci i statusu prawnicze-
go pracownikéw. Nalezy dodaé, ze istnieje wiele moz-
liwych, potencjalnych sytuacji konfliktowych z tytu-
tu wspoélpracodawcy. W przypadku spraw sadowych
ztozone i skomplikowane relacje miedzy firma-klien-
tem a firmg leasingowg sprawiaja, ze bardzo trudno
jest ustali¢, ktora firma jest rzeczywiscie gtéwnym
pracodawca i co wolno, a czego nie tzw. pierwotnemu
pracodawcy. Sa opinie, ze mozna starac sie unikaé
ryzyka statusu wspoélpracodawcy poprzez:
® zawieranie umowy o leasing pracowniczy z takimi
firmami, ktére zapewniajg ze swej strony kadre kie-
rowniczg posiadajgcg prawo dyscyplinowania pod-
wladnych, 1gcznie ze zwalnianiem (co oznacza, ze pier-
wotny pracodawca zrzeka sie tych funkcji);
® probe unikniecia zatrudnienia pracownikéw le-
asingowych przez nadmiernie diugi okres. Im dluzej
trwa ta relacja, tym wieksze prawdopodobienstwo, iz
wspolzatrudnienie zaowocuje konfliktem;
® zawarcie klauzuli w umowie, ze wylgcznie firma
leasingowa bedzie odpowiedzialna za sprawy zwol-
nien, odszkodowania pracownicze, ubezpieczenia spo-
leczne;
® zwricenie uwagi na role zwigzkéw zawodowych,
aby zredukowac¢ prawdopodobienstwo, ze obie grupy

Bogustaw Czarny
Ryszard Rapacki

Podstawy
ekonomii

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002

pracownicze (pierwotni i wyleasingowani) znajda
wspoblng ptaszcezyzne w dazeniu do zdobycia kolejnych
przywilejow pracowniczych [4].

Pomimo tych zalecen wydaje sie, ze pol konflikto-
wych jest znacznie wiecej niz zawartych w do$wiad-
czeniach krajow zachodnich. Tak naprawde w przed-
siebiorstwie mamy do czynienia z wspolistnieniem dwu
grup pracowniczych: stalych i wyleasingowanych.
Probleméw zwigzanych z codziennym funkcjonowa-
niem moze by¢ bez liku, np. problem wynagradzania
jednych i drugich (zawi§é, zazdrosé¢, rywalizacja), oce-
nianie, motywowanie do pracy, budowanie kultury
organizacji. Takie i inne antagonizmy wyznaczaja
nowg role i pozycje wewnetrznych, firmowych dzia-
16w personalnych. ,,Spada” z nich wiele monotonnych,
administracyjnych obowigzkéw przejetych przez dziat
personalny firmy leasingowej, ale pojawiajg sie zupel-
nie nowe. Moze sie zdarzy¢, ze wewnetrznemu dziato-
wi kadr uda sie dzieki szkoleniom i treningom zinte-
growac dwie grupy stalych i leasingowanych pracow-
nikéw w jedng calo$é, a nastepnego dnia skonczy sie
umowa leasingowa i kolejna grupa ,leasingowcow” ze
swoimi problemami wkroczy do firmy. Przy okazji przy-
niesie swoja specyficzng kultura, zupelnie odmienna
od tej wytworzonej, pierwotnej. To tylko wybrane sy-
tuacje konfliktowe.

A co w Polsce? Liczba firm leasingujacych perso-
nel stale wzrasta. Wyglada na to, ze ta forma zatrud-
nienia bedzie chetnie widziana w kraju, ktory szuka
oszczednos$ci wszedzie, gdzie sie tylko da. A leasing
pracowniczy te oszczedno$ci przynosi.

Lidia Zbigien-Macigg

Wykorzystane materialy internetowe zebral mgr inz.
G. Zwierzanski:

[1] http://www.shrm.org//foundation/com.exceptl.
Contingent Worker.Chapter 1

[2] http://www.businessleader.com.Business
Leader-Outsurcing and Employee Leasing

[3] http://www.sirepart.com/resources/glossary

Glossary of Staffing Industry Ter.

[4] http://www.andersonkill.com/employmentlar
Anderson Kill and Olick News Letters. Employment Law
Insides.

[5] Materialy wiasne.

Autorka jest profesorem na Wydziale Zarzadzania Akademii Gor-
niczo-Hutniczej w Krakowie.

Drugie, zmienione wydanie popularnego podrecz-
nika stanowi wyklad najwazniejszych probleméw
wspblczesnej mikroekonomii i makroekonomii.

Z Wprowadzenia do ekonomii Czytelnik dowie sie,
co to jest ekonomia i jakie sg narzedzia ekonomisty.
W Mikroekonomii znajdzie wyjasnienie zjawisk zwig-
zanych z rynkiem, podmiotami na nim dziatajacymi,
czynnikami produkgcji, ryzykiem. Makroekonomia od-
powie na pytania, jak sie mierzy dochéd narodowy,
jak dzialajg rynki dobr, pieniadza i pracy, co to jest
inflacja, jak funkcjonuje gospodarka otwarta, na czym
polega wzrost gospodarczy.

Pomocne w utrwaleniu zdobytej wiedzy beda za-
dania zamieszczone po kazdym rozdziale, a takze za-
warte na koncu ksigzki odpowiedzi do wybranych
zadan.
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Koszt Kapitalu obcego
w przedsicbiorstwie

W teorii finans6w pojecie ,kosztu kapitatu” czesto
jest uzywane zamiennie z pojeciem ,stopy dyskonto-
wej”. Wysoki koszt kapitalu (wysoka stopa dyskonto-
wa) wigze sie z niskg wyceng papieréw wartoSciowych,
aniska stopa dyskontowa oznacza drozsze walory. Gdy
przedsiebiorstwo emituje papiery wartoSciowe, aby
pozyskaé §rodki na inwestycje, koszt finansowania
ros$nie, kiedy warto$¢ tych waloréw jest niska, a male-
je, gdy wartos$¢ tych papieréw wartoSciowych jest wy-
soka?. Mimo ze koszt kapitatu i stopa dyskontowa sa
dwoma pojeciami uzywanymi zamiennie, to istnieje
jednak réznica pomiedzy kosztem kapitalu dla przed-
siebiorstwa (stopa dyskontowsa), a wymagana stopa
zwrotu (stopg dyskontowsg) dla poszczegblnego pro-
jektu, zwlaszcza jesli poziom ryzyka indywidualnego
projektu rézni sie znacznie od poziomu ryzyka calej
firmy. Koszt kapitatu dla przedsiebiorstwa jest stopa
stosowang do zdyskontowania strumienia przeciet-
nych érodkéw pienieznych firmy i okreslenia w taki
sposob wartosci firmy?, a wiec jest parametrem, ktory
musi byé brany pod uwage w ocenach i decyzjach fi-
nansowych przedsiebiorstwa. Znajomo$¢ kosztu ka-
pitalu jest miedzy innymi niezbedna przy podejmowa-
niu decyzji o emisji obligacji czy tez zastgpieniu starej
pozyczki obligacyjnej nowa emisjg®.

Realizacja planéw rozwojowych przedsiebiorstwa
jest mozliwa, jezeli zostang pozyskane wystarczajace
kapitaly na realizacje przedsiewzie¢ inwestycyjnych,
a przedsiebiorstwo uzyska najwyzszg efektywnosc
i rentowno$¢ inwestycji przy jak najnizszych kosztach
finansowania dziatalnoéci. Im nizszy koszt pozyska-
nego kapitalu, tym wyzsza zaktualizowana wartosc
netto (NPV — net present value), ktéra jest miarg ko-
rzy$ci netto generowanych w wyniku realizacji pro-
jektu inwestycyjnego. Zaktualizowang warto$¢ net-
to jako sume zdyskontowanych strumieni pieniez-
nych przedstawia wzor (1):

° (. LN ] >.

gdzie: NCF, — strumien $rodkéw pienieznych netto
w roku ¢,

k — koszt kapitalu w okresie zycia projektu,

n — okres zycia projektu,

(. o0 ).

Poniewaz koszt kapitalu jest stopa dyskontowag
takiego sposobu okreslania efektywnoSci projektu in-
westycyjnego, to im mniejsza jest warto$¢ stopy dys-
kontowej, tym wieksza jest warto$¢ czynnika dyskon-
tujacego, i tym samym wyzsza wartos¢ NPV, ktora
stanowi o efektywnoSci projektu?.

Przy realizacji projektow inwestycyjnych przedsie-
biorstwa korzystaja zaréwno z kapitatéw wlasnych,

(1) ......2...

- czynnik dyskontujacy.

jak i obcych. Kapitalem wlasnym jest suma wartoSci
§rodkéw gospodarczych wniesionych do firmy przez
jej wlascicieli i Srodk6w wygospodarowanych przez fir-
me w wyniku prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej.
Kapital obcy rozumiany jest jako wielko§é srodkow
finansowych postawionych do dyspozycji przedsiebior-
stwa na czas ograniczony przez jego wierzycieli. W o-
dréznieniu od kapitaléow wlasnych, ktére spelniajag
zaré6wno funkcje roboczg stuzacg finansowaniu dzia-
falnosci, jak i gwarancyjna, oznaczajaca zabezpiecze-
nie roszczen wierzycieli, kapital obcy spetnia w przed-
siebiorstwie przede wszystkim funkcje robocza, sta-
nowiac poszerzenie bazy finansowania. Przedsiebior-
stwa wykorzystuja, jako dodatkowe zrédla finansowa-
nia dzialalnoéci, takie zasadnicze formy kapitalu ob-
cego, jak: emisje dluznych papieréw wartosSciowych,
kredyty bankowe, pozyczki, leasing, zobowigzania
krétkoterminowe, zobowigzania pozabilansowe.

Na koszt kapitalu obcego zaangazowanego w dzia-
lalnos¢ przedsiebiorstwa skladajg sie odsetki ptaco-
ne wlascicielom kapitalu w zamian za jego udostep-
nienie na okre§lony czas. Nie bedg tu uwzgledniane
krétkoterminowe zobowigzania przedsiebiorstw po-
wstajgce w wyniku przyjetego trybu rozliczen za do-
starczone towary, §wiadczone uslugi, rozliczen z bu-
dzetem panstwa z tytulu zobowigzan podatkowych,
z tytulu ubezpieczen spotecznych, rozliczen z pracow-
nikami z tytulu wynagrodzen. Zobowigzania te zwy-
kle nie sg oprocentowane, wiec stanowiag najczesciej
bezplatne zrédlo finansowania, ktére nie powinno by¢
uwzglednione przy obliczaniu kosztu kapitatu. Tym
bardziej, ze przedsiebiorstwo ze swej strony takze
udziela kredytu kupieckiego nie oprocentowanego, fi-
nansujgc w ten sposob dziatalno§é swoich kontra-
hentow®. Zatem do kosztu kapitalu obcego zalicza
sie przede wszystkim koszty w postaci oprocentowa-
nia kredytéw bankowych, pozyczek, zobowigzan le-
asingowych i koszty zobowiazan zaciagnietych na
rynku kapitalowym w wyniku emisji i sprzedazy in-
strumentéw dluznych. Procentowa relacja odsetek
do wartosci kapitatu obcego stanowi nominalny koszt
kapitalu obcego, czyli stope jego oprocentowania®.

W odréznieniu od dywidend stanowigcych koszt
kapitatu wlasnego, wyplaty z tytulu oprocentowania
dlugu zmniejszaja podstawe opodatkowania przedsie-
biorstw podatkiem dochodowym, stanowiac tzw. tar-
cze podatkowa (tax shield). Oprocentowanie, po
uwzglednieniu korzySci podatkowych, obniza efek-
tywny koszt pozyskania kapitalu obcego. Rzeczywi-
sty koszt dltugu, jak pokazuje wzor (2), jest nizszy od
realizowanej przez inwestorow stopy zwrotu”:

@) k,=r,x(1-T)

gdzie: k, - koszt kapitatu obcego (dtugu),
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r, — stopa oprocentowania diugu,
T — stawka podatku dochodowego.

Zatem finansowanie dziatalnosci kapitatem obcym
jest dla przedsiebiorstwa korzystne finansowo, gdyz
obniza koszt wykorzystywanego przez firme kapita-
Tu poprzez ostone podatkowa, jakg dajg wyptacone od-
setki od pozyczonego kapitalu. Obnizanie podstawy
opodatkowania podatkiem dochodowym poprzez
zwiekszanie kosztow finansowych zwigzanych z bie-
zgca obstugg dtugu ma istotny wplyw na ksztaltowa-
nie sie kosztu kapitatu finansujgcego dzialalnosé
przedsiebiorstw®.

Przy kalkulacji kosztu kapitalu obcego zacia-
gnietego w postaci kredytu bankowego nalezy
wzigé pod uwage stope oprocentowania kredytu. Wy-
soko$¢ tego oprocentowania jest ustalana w bezpo-
§rednich kontaktach miedzy przedsiebiorstwem
a bankiem komercyjnym. Najistotniejszym czynni-
kiem determinujacym cene kredytu bankowego sa
stopy procentowe® okre§lane przez bank centralny.
Cene kredytu wyznaczajg takze czynniki okre§lajace
tzw. pltynno$é funduszy pozyczkowych, takie jak:
okres, na jaki kredyt jest udzielany oraz wysokosc
kredytu. Ponadto na wysoko§¢ oprocentowania wply-
wa ryzyko wiazace sie z finansowaniem konkretnego
przedsiebiorstwa, co oznacza, ze firmy znajdujace sie
w dobrej kondycji finansowej, wspotpracujace dlugo-
terminowo z bankiem, moga liczy¢ na tanszy kredyt
niz nowo powstalte przedsigbiorstwa, czy znajdujace
sie w zlej kondycji finansowe;.

W praktyce amerykanskiej banki ustanawiaja
pierwszorzedna stope procentowa, tzw. prime rate, dla
najbardziej wiarygodnych kredytobiorcow, a wiec ta-
kich przedsiebiorstw, ktore ze wzgledu na wielko§é,
zasoby finansowe, pozycje w gospodarce, cechuje nie-
wielki poziom ryzyka. Przedsiebiorstwom o mniejszej
wiarygodnoéci kredytowej oferowane sg kredyty we-
diug pierwszorzednej stopy plus pewna liczba punk-
tow procentowych. Pierwszorzedne stopy procento-
we ustalane przez wiekszo§é bankéw sg identyczne
i zblizone do stép ustalonych przez bank centralny.
Zwykle ustalone sg na poziomie 1 do 1,5 punktu pro-
centowego powyzej ,,kosztu pieniadza” mierzonego
przecietng stopa, ptacong od duzych zbywalnych cer-
tyfikatow depozytowych (negotiable certificates of de-
posit — CD). Marze banku (spread), ktora pokrywa
koszty banku i jest zrodlem zysku z udzielonego kre-
dytu, stanowi ro6znica miedzy pierwszorzedna stopa
procentowa a stopg CD. Zazwyczaj oprocentowanie
naliczane najlepszym klientom jest naliczane na ba-
zie bonéw skarbowych (0,5 do 1 punktu procentowe-
go powyzej ich rentownosci). Ostateczne oprocento-

wanie dla pozostalych kredytobiorcéw skltada sie
z podstawowej stopy procentowej, naliczanej najlep-
szym klientom, powiekszonej o premie wynoszaca od
0,5 do 4 punktéw procentowych!?.

O wysokosci kosztu kredytu decydujg takze wa-
runki, na jakich jest on udzielany, a zatem Zrédta
i terminy splat, sposob naliczania odsetek, formy za-
bezpieczania kredytu itp. oraz marza bankowa na po-
krycie kosztow banku i utworzenie zysku'?. Sche-
mat 1. przedstawia gléwne czynniki wplywajace na
ksztaltowanie sie stopy oprocentowania kredytu ban-
kowego.

Koszty odsetek zaptaconych w skali rocznej odno-
szone do przecietnej wysokos$ci kredytu oznaczaja no-
minalny koszt danego rodzaju kredytu!?. Do oblicze-
nia odsetek, czyli kosztéw oprocentowania kredytu
bankowego, mozna wykorzystaé¢ formule:

(3) ......X .')Q LN ]
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gdzie: O — kwota odsetek naleznych z tytutu pozyska-
nia kredytu,

K — wartoé¢ kredytu,

i - stopa procentowa w skali rocznej wyrazona w pro-
centach,

t — czas wykorzystania kredytu w dniach.

Poza oprocentowaniem banki stosuja dla pokry-
cia kosztéw i zapewnienia sobie zyskow depozyt za-
bezpieczajgcy i prowizje za gotowos¢. Depozyt zabez-
pieczajacy (compensating balance) jest czescig kredy-
tu, ktérg kredytobiorca musi pozostawi¢ na nie opro-
centowanym rachunku. Prowizja za gotowoS§¢ (com-
mitment fee) jest pobierana od kredytobiorcy za otwar-
cie linii kredytowej i naliczana od nie wykorzystanej
czeSci kredytu. Stosowanie depozytu zabezpieczaja-
cego i prowizji za gotowo§é powoduje, ze efektywne
oprocentowanie kredytu jest zazwyczaj wyzsze niz po-
dawane przez banki'®. W zwigzku z powyzszym efek-
tywna stopa procentowa moze by¢ obliczona wedlug
nastepujacego wzoru:

Podstawowa stopa

@) Elezg}l; v;na= procentowa Prowizja
procentowa 1 - Depozyt za g‘3t,°'
zabezpieczajacy wos¢

Podobnie jak w przypadku kredytu bankowego
przy kalkulacji kosztu kapitalu pozyskanego
w drodze pozyczki, istotne znaczenie ma stopa opro-
centowania pozyczki. Stanowi ona rezultat negocja-
¢ji z pozyczkodawcg, ktérym moze byé nie tylko in-
stytucja finansowa, ale takze towarzystwo ubezpie-
czeniowe, inne przedsiebiorstwo lub osoba fizyczna.

Schemat 1. Glé6wne czynniki wplywajace na oprocentowanie kredytu bankowego

stopa q
q podstawowa premia
oprocentowania
- stopa z tytulu
kredytu = + L.
T e procentowa plynnosci

premia za ryzyko premia
niewyplacalnosci | “Wzv%l‘?d‘“]a?a"a e
i nieterminowosci e — banku

Zrédlo: Finanse przedsiebiorstwa z elementami zarzqdzania i analizy, praca zbiorowa pod red. M. WYPYCHA, Wyd.

Absolwent, L6dz 1995, s. 103.



Na koszt pozyczki wplywajg przede wszystkim ogol-
ne warunki rynkowe, ksztaltowane przez podstawo-
we stopy procentowe i stopy oprocentowania kredy-
tow bankowych, a takze warunki uwzgledniajgce po-
wigzania pomiedzy pozyczkodawcy i pozyczkobiorca.
Inne czynniki majgce istotne znaczenie dla kosztu
kapitalu pozyskanego w formie pozyczki to kondycja
finansowa pozyczkobiorcy, formy zabezpieczenia po-
zyczki i warunki splaty'?.

W przeciwienstwie do kosztu kredytu bankowe-
go, ktory w tradycyjnej postaci wyrazany jest w od-
setkach w skali roku, koszty leasingu wyrazone sg
w tzw. koszcie efektywnym, czyli sumie kosztow le-
asingu w calym okresie umowy, rozlozonej réwno-
miernie na wszystkie oplaty leasingowe. Na koszt efek-
tywny leasingu skladajg sie: koszty kredytu banko-
wego zaciggnietego przez firme leasingowa na sfinan-
sowanie zakupu dobra inwestycyjnego oraz jej okre-
§lony zysk. Ponadto cze$¢ towarzystw leasingowych
wymaga od korzystajagcego (leasingobiorcy) prowizji
nazywanej takze oplatag manipulacyjng (management
fee), platnej po podpisaniu umowy leasingowej. Oplta-
ta manipulacyjna przeznaczona jest na pokrycie kosz-
tow administracyjnych finansujacego (leasingodaw-
cy), kosztoéw obstugi leasingu, a niekiedy stanowi tak-
ze dodatkowe Zrédlo zysku dla leasingodawcy'®.

Do oszacowania kosztu kapitalu obcego
w przedsiebiorstwie emitujacym papiery diuz-
ne niezbedna jest znajomo$¢ oczekiwanej przez inwe-
stor6w stopy zwrotu z inwestycji w obligacje. Z tym, ze
faktyczny koszt kapitalu obcego uzyskanego przez
emisje obligacji jest mniejszy od realizowanej przez in-
westoréw stopy zwrotu ze wzgledu na korzysci wyply-
wajace ze zmniejszenia obcigzen podatkowych przed-
siebiorstwa. Zgodnie z przepisami prawnymi dotycza-
cymi podatku dochodowego oprocentowanie diugu
stanowi bowiem koszt uzyskania przychodéw, a za-
tem koszt zmniejszajagcy podstawe opodatkowanial®,
Jednoczesnie nalezy wziaé¢ pod uwage tzw. koszty emi-
sji papieréw wartosciowych (flotation costs),
w szczegblnosci, gdy emisja obligacji nastepuje poprzez
publiczng subskrybcje. Do kosztow emisji obligacji za-
licza sie: wynagrodzenie doradcéw prawnych i finan-
sowych oraz firm audytorskich, wydatki zwigzane
z przygotowaniem prospektu lub memorandum infor-
macyjnego, koszty gwarancji emisji, koszty technicz-
ne przeprowadzenia emisji. Istotnym elementem kosz-
tow plasowania obligacji jest prowizja banku inwesty-
cyjnego, pelnigcego role organizatora, posrednika,
a czesto rowniez gwaranta emisji (underwritera).
Koszty emisji obligacji zmniejszajg przychody przed-
siebiorstwa, zwiekszajac koszt zgromadzenia kapita-
Tu'”. Ostatecznie koszt kapitatu obcego pozyskanego
w drodze emisji obligacji zalezy od wysokoéci i czesto-
tliwosci wyplat oprocentowania, terminu wykupu,
ceny emisyjnej uzyskanej ze sprzedazy obligacji pomniej-
szonej o koszty emisji, a takze oszczednoSci podatko-
wych, zwigzanych z zaciggnieciem dlugu'®.

Obliczajac koszt kapitalu uzyskanego poprzez emi-
sje obligacji wykorzystuje sie najczesciej technike dys-
kontowania. Nominalny koszt kapitalu uzyskanego
w drodze emisji obligacji jest rowny stopie dyskonto-
wej, wedlug ktérej zaktualizowana warto$é netto kosz-
tow zwigzanych z obstugg emisji, czyli wyplatg odse-

24 FINANSE przeglad

tek i wykupem obligacji, jest réwna dochodowi netto
z emisji papieréw diuznych. Koszt dtugu (k,) dla obli-
gacji o stalym oprocentowaniu mozna wyznaczy¢ ze
wzoru uwzgledniajacego odsetki dla catego okresu'®:

o-ooo“ooa; (....). -o-(...‘.).

(5)

gdzie: P - cena sprzedazy obligacji,

k_ —koszty emisji i sprzedazy obligacji,

I - odsetki wyplacone nabywcom obligacji,

P, - cena nominalna obligacji (cena wykupu obliga-
cji),

k, — nominalny koszt kapitalu obcego pozyskanego
w drodze emisji obligacji przed opodatkowaniem,

t — kolejne lata okresu emisji obligacji (1, 2, ... n).

Do oszacowania warto$ci nominalnego kosztu wy-
emitowanych obligacji przed opodatkowaniem moze
by¢ wykorzystany wzor uproszczony?”, uwzglednia-
jacy odsetki tylko jednego roku:

(6) .'.. ..{."..)..

(. . LN ] .)' L]
gdzie: k, — przyblizony koszt kapitalu obcego pozy-
skanego w drodze emisji obligacji przed opodatkowa-
niem,
I - odsetki wyptacone nabywcom obligacji (annual
interest payments),
P_ - cena nominalna obligacji,
V - cena rynkowa albo przychéd netto ze sprzedazy
obligacji,
n — okres emisji w latach.

Innym sposobem obliczenia kosztu kapitalu ze
sprzedazy wlasnych obligacji przedsiebiorstwa jest
odniesienie wartosci rocznych odsetek od obligacji
do warto§ci nominalnej papieru dtuznego, biorac tak-
ze pod uwage koszty emisji obligacji. Koszt dlugu ob-
liczonego tym sposobem dla nowej emisji obligacji
przedstawia ponizszy wzor?Y:

Warto§é rocznych odsetek od nowych
obligacji

(M k= > ; —
Warto$¢ nominalna (1 — Koszty emisji)

Przy kalkulacji kosztu zadluzenia zwigzanego
z obligacjami bedacymi w obiegu warto§¢ nominalna
nie jest korygowana o koszty emisji i z tego wzgledu
koszt dtugu dla obligacji w obiegu przyjmuje naste-
pujaca postac??:
Wartoé¢ rocznych odsetek dla obligacji

w obiegu
Wartoéé rynkowa obligacji

® k=

Poniewaz obligacje obcigzone sg odsetkami, ktore
zmniejszajg zysk emitenta, koszt emisji nalezy skory-
gowac o korzysci podatkowe. Korzysci wynikajace ze
zmniejszenia obcigzen podatkowych sprawiaja, ze
emisja obligacji jest z reguly najbardziej optacalng for-
ma finansowania dzialalnosci. Po opodatkowaniu
koszt kapitalu obcego pozyskanego poprzez emisje
obligacji wynosi?®:

© k, =kx(1-T)

gdzie: k- kos'z?; kapi‘talu' ‘obcego (dtugu) pqzyskane-
go poprzez emisje obligacji po opodatkowaniu,
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k, — przyblizony koszt kapitalu obcego pozyskanego
w drodze emisji obligacji przed opodatkowaniem,
T - stopa podatku dochodowego.
Przedsiebiorstwo pozyskujace kapital obcy poprzez
zacigganie dlugu, a w tym poprzez emisje instrumen-
tow dluznych, moze odliczyé¢ od podstawy opodatko-
wania odsetki placone kredytodawcom, co pozwala
osiggnaé¢ wyzszy zysk po opodatkowaniu w poréw-
naniu z sytuacja, gdyby firma zdobywala fundusze
wylacznie z emisji akcji zwyklych. Do znaczgcych
wskaznikow przedstawiajacych zyskownos$é spolek
nalezy EPS (earnings per share), czyli zysk przypa-
dajacy na jedna akcje po zaplaceniu podatkéw i wy-
placie dywidend akcjonariuszom uprzywilejowanym
i obligata-riuszom. Spotki w Stanach Zjednoczonych,
zgodnie z nowymi zasadami rachunkowos$ci wprowa-
dzonymi w 1998 r., zobowigzane sg do przedstawie-
nia w sprawozdaniu dwoch rodzajow zysku na jedng
akcje, tzw. podstawowego zysku na akcje (basic ear-
nings per share), do obliczenia ktérego nie wlgcza sie
opcji na akcje, warrantéw i obligacji zamiennych oraz
(pelnego) rozwodnionego zysku na jedng akcje (fully-
diluted earnings per share), ktory obejmuje powyzsze
papiery wartoSciowe. Emitujgc instrumenty dluzne
firma osigga wyzszy zysk na jedng akcje, o ile stopa
zwrotu z pozyczonych funduszy przewyzsza ich opro-
centowanie?”. Powyzsze zagadnienie tlumaczy me-
chanizm dzwigni finansowe;j.

Ewa Komajda
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Michat Jan Cichy, Marek Szafraniec

Budowa i doskonalenie
nowoczesnego systemu
zarzgdzania Srodowiskiem
w przedsicbiorstwie

Odpowiednio zorganizowane systemy zarzadza-
nia srodowiskiem (SZS) zyskujag coraz wiekszg popu-
larno§é. Wlasciwe zarzadzanie Srodowiskiem w prze-
my$le daje pozytywne rezultaty zaréwno dla érodo-
wiska i zdrowia ludzi, jak i dla samych przedsie-
biorstw, np. w postaci redukcji kosztow produkcji oraz
poprawy pozycji konkurencyjnej (lepszy wizerunek
firmy, posiadane certyfikaty — Swiadectwo Czystszej
Produkgji, certyfikat zgodnosci z ISO 14001 lub wpis
do rejestru UE EMAS). System taki moze charakte-
ryzowac sie réznym stopniem sformalizowania. Ist-
niejg jednak wspolne elementy, ktore powinny zostac
uwzglednione w budowie i doskonaleniu kazdego no-
woczesnego SZS.

Wybér modelu i strategii jako bazy
dla budowy i doskonalenia SZS

spélezesne SZS powinny bazowaé na tzw. dy-
W namicznym modelu ochrony §rodowiska, kto6-

rego istota polega na dgzeniu do cigglej po-
prawy w zakresie oddzialywania przedsiebiorstwa na
Srodowisko, wyrazonej konsekwentnym zmniejsza-
niem jednostkowego zuzycia materialow, wody, ener-
gii elektryczneji cieplnej, a takze jednostkowych zrzu-
tow zanieczyszczen [3, 4, 8]. Efektem kolejnych dzia-
fan prosrodowiskowych sa zazwyczaj dodatkowe zy-
ski finansowe, wynikajace np. ze zmniejszenia oplat
Srodowiskowych, lepszego wykorzystania surowca,
oszczednosci wody lub energii itp. [2, 3, 8]. Niestety,
w Polsce nadal bardziej popularny jest tzw. model sta-
tyczny. Realizujace go przedsiebiorstwa starajg sie
dzialaé¢ ponizej dopuszczalnych limitéw emisyjnych,
a jedyna motywacje dla dzialan prosrodowiskowych
stanowi¢ moze zaostrzenie ww. norm [2, 3, 4, 8].

Z przedstawionymi powyzej modelami zwigzane sa
strategie ochrony srodowiska, na ktérych moze bazo-
waé SZS. Moga to byé: strategia usuwania skutkow
(oczyszcezania) lub strategia zapobiegania (prewencji).

W strategii usuwania skutkéw realizuje sie dzia-
lania polegajace m.in. na oczyszczaniu, neutralizo-
waniu itp. powstalych juz zanieczyszczen. Efektem
jej realizacji jest budowa odpowiednio wydajnych i
kosztownych instalacji, jak np. oczyszczalnie ciekow,
w efekcie dzialania ktérych ilo§é wytworzonych od-
padow nie ulega zmniejszeniu, a nigjednokrotnie jest
wrecz przeciwnie. Strategia ta jest zwykle wybierana

przez przedsiebiorstwa realizujagce model statyczny
jako catkowicie wystarczajaca.

Strategia zapobiegania powstawaniu zanieczysz-
czen — okre§lana tez czesto jako strategia Czystszej
Produkgji (CP), polega na zintegrowanym, ciaglym
dziataniu w odniesieniu do proceséw, produktow
iustug, dazacym do zmniejszenia ryzyka dla ludzi
i érodowiska oraz poprawy efektywnosci produkcji
[9, 10]. Za priorytet uznaje sie tu niedopuszczanie do
powstawania zanieczyszczen lub — tam gdzie nie jest
to mozliwe — minimalizowanie ich ilosci. Wykorzy-
stuje sie tu np. zmiany w produkcie lub w materiale
wejSciowym, w technologii, czy tzw. poprawne prak-
tyki eksploatacyjne. Usuwanie skutkéw stanowi je-
dynie uzupelnienie podjetych dzialan w odniesieniu
do tych zanieczyszczen, ktérych powstaniu nie udato
sie zapobiec [2].

Strategia CP, realizujaca zalozenia dynamicznego
modelu ochrony érodowiska, jest opcja preferowang
przy budowie i doskonaleniu nowoczesnego SZS.

Organizacja SZS w przedsiebiorstwie

owoczesny SZS powinien byé dostosowany
N do specyfiki danego zaktadu i uwzgledniaé ist-

niejace w nim rozwigzania oraz kulture or-
ganizacyjna, wykorzystywac istniejace w nim zaso-
by, zdobyte doéwiadczenie oraz wiedze [8]. Istotnym
zagadnieniem jest odpowiednie zorganizowanie struk-
tury SZS w zakladzie.

Pierwszym i kluczowym elementem przy wdraza-
niu SZS jest zaangazowanie w ten proces naczelnego
kierownictwa. Musi ono zdawa¢ sobie sprawe z ko-
rzysci ptynacych z prawidlowego funkcjonowania
systemu oraz zapewnic¢ stosowne zasoby — kadrowe
i materialne. Wiele zalezy tez od nadzoru kierownic-
twa nad przebiegiem realizacji wdrazania i funkcjo-
nowania systemu.

Kierownictwo musi wyznaczy¢ osoby zajmujace
sie SZS i okre§lié zakres ich odpowiedzialnosci. Musi
wyznaczy¢ osobe, ktora wezmie na siebie koordyna-
¢je prac zwigzanych z systemem. Czesto jest to kwe-
stia oddzielnego etatu, co umozliwia tej osobie sku-
pienie sie wylacznie na sprawach §rodowiskowych.
Powolany musi tez zostaé zespét ds. zarzadzania §ro-
dowiskiem, w ktérym reprezentowani beda pracow-
nicy co najmniej tych dzialow, ktore wpltywajg w istot-
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ny spos6b na érodowisko, a takze dzialu prawnego,
finansowego itp. Zespot ten jest odpowiedzialny m.in.
za ocene oddzialywania zakladu na Srodowisko oraz
wyodrebnienie, ocene i realizacje dziatan prosrodo-
wiskowych w przedsiebiorstwie. Dla wdrozenia po-
szczegblnych projektéw proekologicznych powolane
moga by¢ tez zespoly zadaniowe, obejmujace specjali-
stow posiadajacych wiedze na temat modernizowa-
nych proceséw lub powstajacych w nich strumieni
odpadéw. Do grup zadaniowych mogg zostaé zapro-
szeni takze ludzie z zewnatrz, jak konsultanci czy pra-
cownicy jednostek badawczych [1, 2, 6].

Wazny element stanowi zaangazowanie pracow-
nikéw w budowe i doskonalenie SZS, poprzez np. in-
formowanie zalogi, prowadzenie szkolen itp. W ob-
szarach oddzialujacych na érodowisko pracownicy
powinni znaé wplyw érodowiskowy, jaki wywiera wy-
konywana przez nich dzialalnoéc¢ i jak mogg go zmi-
nimalizowaé w zakresie swoich zadan. Mozna podjaé
tez dzialania o charakterze motywacyjnym. Dobrym
rozwiazaniem jest umozliwienie zglaszania wlasnych
propozycji usprawnien $rodowiskowych przez
wszystkich pracownikéw zakladu.

Zasady funkcjonowania i kluczowe

elementy SZS
ajwazniejszym dokumentem w hierarchii SZS

N jest, ustalona na szczeblu naczelnego kierow-
nictwa, polityka $érodowiskowa. Okresla ona
Swiadomg dzialalno$¢ przedsiebiorstwa w odniesie-
niu do $rodowiska przyrodniczego, bedac zarazem pu-
blicznym zobowigzaniem do przestrzegania ustalo-
nych w niej zasad [6]. Powinna by¢ ona ambitna, jed-
nak realna w realizacji.

Do najwazniejszych zasad, ktérymi powinien kie-
rowac sie nowoczesny SZS, a ktére powinna uwzgled-
nia¢ polityka Srodowiskowa, naleza:

Wpis do Polskiego
.

ciggta poprawa

ZARZADZANIE SRODOWISKIEM

® ciggle doskonalenie — rozpatrywane z jednej stro-
ny jako ustawiczny proces usprawniania SZS, z dru-
giej —jako dazenie do ciaglej poprawy efektéow dziatal-
nosci $rodowiskowe;j [5, 6, 8];

® zgodno§¢ z wymaganiami prawnymi — akcentowa-
na chociazby w procedurze polskiego SZS wg CP [3, 8]
oraz w normie ISO 14001; posiadanie wszelkich wy-
maganych w prawie §rodowiskowym zezwolen oraz
dzialanie ponizej dopuszczalnych pozioméw emisyj-
nych;

® zapobieganie zanieczyszczeniom — interpretowa-
ne jako dzialanie u zrédla, czyli praktyczna realizacja
zasad CP.

Polityka Srodowiskowa stanowi podstawe do dal-
szych dzialan, w tym do ustalania celow S§rodowisko-
wych. Cele te powinny mie¢ ustalone ramy czasowe
dla ich osiaggniecia oraz spodziewany stopien zmniej-
szenia oddzialywania. Do oceny realizacji celow okre-
§la sie wskazniki, jak np. stosunek wielkoS§ci zuzycia
surowca na jednostke wytworzonej produkeji. Dla
kazdego zdefiniowanego celu §rodowiskowego nale-
zy opracowaé szczegbdtowe plany ich realizacji w po-
staci harmonogramu dziatan wraz z okre§leniem od-
powiedzialnych za nie os6b [3, 6, 8]. Utworzony w ten
sposéb plan dziatan staje sie podstawa kontroli reali-
zacji polityki Srodowiskowej oraz, jesli to konieczne,
ewentualnej korekty przyjetych wezesniej planéw. Od-
powiednio zorganizowany SZS powinien nie tylko za-
pewnié¢ konsekwencje w dzialaniach proekologicz-
nych, ale r6wniez uniemozliwi¢ obnizenie osiggnie-
tego poziomu ochrony $rodowiska.

Istotnym elementem, umozliwiajacym podejmo-
wanie wlasciwych decyzji w odniesieniu do dzialan
§rodowiskowych, jest system oceny oddzialywania za-
ktadu na érodowisko. Pierwszym krokiem w budowie
SZS jest tzw. wstepny przeglad srodowiskowy, maja-
cy za zadanie zebranie danych potrzebnych do oceny
oddzialywania przedsiebiorstwa na Srodowisko oraz
skuteczno$ci podejmowanych dzia-
an. Niezaleznie od zakresu tego prze-
gladu, niezbedne jest w nim zesta-
wienie dokladnych bilans6w maso-
wych i energetycznych dziatalnoS§ci
przedsigbiorstwa, przynajmniej w ob-
szarach najsilniej oddzialujacych na
§rodowisko. Zebrane dane umozli-

Dalsza

Ocena i analiza potencjalnych
‘obszaréw do minimalizacji
‘odpadéw

wig okreslenie jako$ciowe i ilo$cio-
we wplywow zakladu na Srodowisko

w poszczegbdlnych obszarach jego
dzialalno§ci. Na uwage zastuguje

Rys.1. Schemat budowy i doskonalenia SZS wg CP

Zrédlo: [8]

* Karty projektéw — analiza

tez: okreslenie wplywu na najblizsze
otoczenie zakladu, obecnego stanu
zarzadzania §rodowiskiem w przed-
siebiorstwie (dokumenty, procedury,
dzialania zrealizowane oraz plano-
wane), sytuacji prawnej (posiadane
i wymagane zezwolenia, spodziewa-
ne zmiany prawne) itp. [7]. Na pod-
stawie wy-nikow przegladu tworzy
sie m.in. liste wplywow zakladu na
Srodowisko i okresla ich istotnosc.
Nastepnie wyszukuje sie potencjal-
ne usprawnie-nia §rodowiskowe,
ktore poddaje sie szczegdltowej ana-

© Analiza wniosku
= Spetnienie Dynamicznege
Modelu Ochrony Srodowiska

N



lizie wykonalnoSci (technicznej i ekonomicznej) i naj-
lepsze kieruje sie do wdrozenia.

Dalsze doskonalenie systemu

ane o oddzialywaniach $rodowiskowych ak-

tualizowane sg podczas kolejnych przegladow

Srodowiskowych, ktorych wyniki stanowia
podstawe nastepnej oceny wplywu srodowiskowego
i w konsekwencji wdrazania kolejnych inwestycji.
Wyniki przegladéw stanowia tez podstawe aktuali-
zacji listy istotnych czynnik6w wplywajacych na éro-
dowisko oraz polityki i celéw $rodowiskowych. Dzie-
ki zdobytym doswiadczeniom zmianie mogg tez ulec
procedury postepowania w ramach SZS.

Kontrowersje budzi czesto bardzo drobiazgowy
opis systemu, np. wymagany przez norme ISO 14001.
SZS moze dobrze i prawidlowo funkcjonowaé na duzo
nizszym poziomie sformalizowania, czego dowodem
jest, funkcjonujacy z powodzeniem w 224 polskich
przedsiebiorstwach, SZS oparty na strategii CP — wy-
pracowany w Polskim Programie CP na zasadzie do-
browolnego zobowigzania do ciagltej redukeji jednost-
kowych oddzialywan na srodowisko. Zobowigzanie
to, potwierdzone nadaniem Swiadectwa CP, jest we-
ryfikowane po dwoch pelnych latach funkcjonowa-
nia systemu, a nastepnie corocznie — na podstawie
raportow Srodowiskowych. Schematycznie przedsta-
wiono go na rysunku 1.

Zaktady realizujgce ten system, je§li zalezy im na
certyfikacji na zgodno$¢ z ISO, moga go stopniowo
ulepszaé, w ramach realizacji zasady ciaglego dosko-
nalenia.

Michat Jan Cichy, Marek Szafraniec
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28] ZARZADZANIE $SRODOWISKIEM przeglad

Narodziny koncepcji oceny cyklu zycia jako wy-
nik wzrastajgcej §wiadomosci ekologicznej na $wie-
cie sg przykladem stworzenia podstaw teoretycznych
i praktycznych sluzgcych realizacji zasady zréwno-
wazonego rozwoju w odniesieniu do wytwarzania
przyjaznych dla érodowiska produktow.

Wplyw na $rodowisko dowolnego produktu zde-
terminowany jest wszystkimi procesami, jakie towa-
rzyszg calemu cyklowi jego zycia. Na cykl ten sktada-
ja sie: wydobycie surowcéw, przetwarzanie surow-
cow, wytwarzanie produktu, jego dystrybucja i uzyt-
kowanie oraz jego utylizacja. W realizacje kazdego z po-
wyzszych etapow zaangazowane sg liczne procesy jed-
nostkowe oraz towarzyszace im przeplywy (podsta-
wowe i pomocnicze).

Wszystkie te procesy wplywajg na Srodowisko po-
przez tzw. Srodowiskowe ladunki wejSciowe (wej-
§cie do procesow: surowce i energia) oraz Srodowi-
skowe ladunki wyjsciowe (wyjScie z procesoéw:
emisja szkodliwych zanieczyszczen do gleby, wody
i powietrza, halas itp.). Wszystkie etapy cyklu zycia
wraz z wszystkimi jednostkowymi procesami w nie
zaangazowanymi tworzg tzw. system produktu.
Wprowadzenie tego pojecia odmienilo podejscie do
nowoczesnego zarzgdzania Srodowiskiem; przestano
produkt postrzegacé tylko i wylacznie z punktu widze-
nia proces6w jego wytwarzania, a dostrzezono istot-
no$¢ pozostaltych etapéw jego zycia (rys. 1).

LCA jest narzedziem pozwalajacym na ocene wply-
wu dowolnego systemu produktu na $rodowisko, wy-
nikajacego ze zuzycia okreslonych zasob6éw $rodowi-
ska oraz oddziatywania na $rodowisko (w tym réw-
niez na czlowieka) szkodliwymi emisjami i mozna je
zdefiniowaé jako wieloetapowy iteracyjny proces,
w ktorym:
® identyfikujeiokreslasietadunkisrodowiskowe zwig-
zane z calym cyklem zycia okre§lonego produktu,
® szacuje sie iloSciowo potencjal wplywu na $rodo-
wisko tych tadunkéw,
® ocenia sie mozliwo$ci wprowadzenia udoskonalen
przyczyniajacych sie do zmniejszenia potencjatu tego
wplywu.

Od wielu lat w instytutach naukowych i organi-
zacjach miedzynarodowych prowadzone sg prace ma-
jace na celu uporzadkowanie systemowego podejs$cia
do problematyki LCA oraz ujednolicenie metodyki
przeprowadzania poszczegdlnych etapow oceny. Prze-
wodzg w tym zakresie SETACY oraz ISO?, a najbar-
dziej popularne obecnie w tym zakresie sg normy se-
rii ISO_14040, specyfikujace wytyczne przeprowadza-
nia LCA.

Procedura przeprowadzania LCA

rocedura przeprowadzania oceny cyklu zycia
wedlug najczesciej stosowanej metodyki skia-
da sie z czterech podstawowych etapow [por.

3,4,6]:

® okreslenie celu oraz zakresu oceny,

® analiza inwentaryzacyjna®,

® ocena wplywu na érodowisko,

® interpretacja wynikow oceny.

Pierwszym krokiem przeprowadzania LCA jest
ustalenie jej celu. Wigze sie to z koniecznoscig uzy-
skania odpowiedzi na pytania: do czego beda uzyte
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Adam Ryszko

Ocena cyklu zycia jako narzedzie
Kompleksowego okreSlania wplywu
produktu na srodowisko

otrzymane wyniki, jakie decyzje bedg mogly by¢ pod-
jete na podstawie przeprowadzonej oceny oraz jakie
potencjalne zmiany moga zaj$¢ na skutek podjecia
konkretnych decyzji w dzialalnoéci organizacji, na
potrzeby ktorej dokonywana jest LCA?

W kolejnym kroku definiuje sie jednostke funk-
cjonalng oraz granice systemu produktu. W LCA
glowny nacisk potozony jest na funkcje uzytkowe spet-
niane przez produkty, dzieki ktérym zaspokajane sa
okre§lone potrzeby konsumentéw. Funkcje te (ustu-
ge dostarczang konsumentowi) precyzuje w LCA ilo-
§ciowo oraz jakosciowo jednostka funkcjonalna, do
ktorej odnoszone sg wszystkie ladunki §rodowisko-
we danego systemu produktu, a ktéra pozwala na
ocene i poréwnywanie wszystkich produktéw, ktore
spelniajg okre§lone przez nig zalozenia. Po zdefinio-
waniu jednostki funkcjonalnej przystepuje sie do usta-
lania granic systemu produktu. W praktyce najcze-
Sciej tworzy sie liste elementow skladowych produk-
tu, dla ktorych nastepnie okresla sie wszystkie zwig-
zane z nimi procesy jednostkowe.

Poniewaz wiekszos§¢ systemow produktow jest
bardzo skomplikowana, nalezy dokonywac tzw. scre-
eningu polegajacego na ograniczaniu ich zlozonosci
i pozostawieniu elementéw najbardziej istotnych ze
srodowiskowego punktu widzenia. Istotnym proble-
mem na etapie ustalania granic systemu produktu
jest rowniez alokacja, tzn. rozdzielenie tadunkow Sro-
dowiskowych poszczegélnych proceséow jednostko-

wych na sktadowe ocenianego systemu produktu oraz
wykraczajgce poza oceniany system.

Celem analizy inwentaryzacyjnej, najbardziej
czasochlonnego i ztozonego etapu LCA, jest ustalenie
i zebranie danych o wszystkich istotnych (ze Srodowi-
skowego punktu widzenia) procesach jednostkowych,
ktore zostaly wlgczone do systemu produktu oraz pre-
cyzyjne odniesienie ich do zdefiniowanej uprzednio jed-
nostki funkcjonalnej. Oproécz iloSciowego przedstawie-
nia odpowiednich ladunkéw Srodowiskowych wazne
jest w tej fazie zebranie informacji dotyczacych pocho-
dzenia i jakoéci zgromadzonych danych.

Aby przeprowadzona LCA mogla postuzyé jako
podstawa podjecia skutecznych decyzji, dane o rodza-
jach i wielko§ciach wszystkich tadunkéw Srodowisko-
wych systemu produktu, zebrane podczas inwenta-
ryzacji, powinny zosta¢ odpowiednio sklasyfikowa-
ne. Dokonuje sie powigzania poszczegélnych tadun-
kéw z wywolywanymi przez nie problemami Srodo-
wiskowymi i charakteryzuje sie wielkos¢ ich wplywu
na powstawanie poszczegélnych probleméw. W LCA
bierze sie pod uwage powstawanie takich problemow
§rodowiskowych, jak: globalne ocieplenie (efekt cie-
plarniany), degradacja warstwy ozonowej (powsta-
wanie dziury ozonowej), powstawanie smogu, zakwa-
szenie, eutrofizacja, toksyczne skazenie ekosystemow
i ludzi, dtugookresowe toksyczne skazenie, powsta-
wanie odpadow itp.

Z uwagi na kompleksowo$¢ oceny wplywu, do

obliczen wielko§ci wplywu na érodo-

SRODOWISKOWE tADUNKI WEJSCIOWE

ZUZYCIE ZASOBOW
SRODOWISKA

wisko dla calego systemu produktu
niezbedne jest wsparcie odpowiednimi
bazami danych zawierajacymi warto-
Sci wspolezynnikow wyrazajacych sile
wplywu poszczegélnych fadunkéw na
powstawanie okreslonych probleméw
§rodowiskowych [por. 1, 6].

Dalsze dzialania sg juz bezpoSred-

nio uzaleznione od celu prowadzonej

ZARZADZANIE SRODOWISKIEM [29

oceny, a zasadniczym zadaniem jest
wlaciwa interpretacja wynikow

WYDOBYCIE PRZETWARZANIE WYTWARZANIE I%ﬂ%ﬂ’fﬁfg UTYLIZACJA |
SUROWCOW SUROWCOW PRODUKTU PRODUKTU PRODUKTU

| ' ' l

i | i LCA, ktorej bezposrednim rezultatem
SRODOWISKOWE LADUNKI WYJSCIOWE powinno by¢ podjecie odpowiednich
1 | decyzji dotyczacych produktu.

Ciekawe wyniki mozna uzyskiwac,
przeprowadzajgc analizy wrazliwosci,
ktorych celem jest sprawdzenie, jak
zmienilyby sie wyniki LCA w efekcie
zmiany okre$lonego parametru lub
wielkoSci w ocenianym systemie pro-
duktu (ma to istotne znaczenie w przy- ’

RECYKLING

ODDZIALYWANIE NA SRODOWISKO
POPRZEZ SZKODLIWE EMISJE

SRODOWISKO NATURALNE

Rys. 1. Kompleksowe ujecie wplywu produktu na srodowisko
w LCA

Zrédo: opracowanie wlasne. padku, gdy nie jesteSmy do konca pew-



ni prawidlowosci wszystkich zebranych danych).
W niektorych ocenach dokonywane sg proby otrzyma-
nia zagregowanych wskaznikéw charakteryzujacych
wplyw na $rodowisko danego produktu?, lecz zadanie
to wymaga okre§lenia subiektywnych wag istotnoSci
poszczegdlnych kategorii srodowiskowych i nie odno-
towano uniwersalnych osiagnie¢ w tym zakresie.

LCA a rozwdj produktu

odstawowym zalozeniem LCA jest pozyska-

nie ilo$ciowych informacji o wplywie syste-

mu produktu na érodowisko. Informacje te
maja z kolei umozliwi¢ wyznaczenie dzialan niezbed-
nych do uzyskania optymalnie niskiego poziomu tego
wplywu (minimalizacja u zrédla zuzycia surowcow
oraz emisji zanieczyszczen, wprowadzenie recyklin-
gu). Dzieki dostarczaniu kompleksowych informacji
§rodowiskowych LCA moze réwniez w istotny spo-
s6b wplywaé na lancuch rozwoju produktu poprzez:
® wsparcie okre§lania strategii dotyczacej produktu
— w podejéciu charakterystycznym dla LCA przedsie-
biorstwa skupiajg sie na dostarczaniu ustugi (funkcji
uzytkowej), a nie okres§lonego produktu, w zwigzku
z tym nastepujg radykalne zmiany produktéw i cykli
ich zycia; dodatkowo mozna kreowac i tym samym
przewidywac okreslone proekologiczne zachowania
i wymagania klientéw, wladz administracyjnych itp.,
® wsparcie badan i rozwoju — doskonalenie i innowa-
cje produktéw istniejgcych, ale przede wszystkim eko-
projektowanie nowych produktéw (i poszczegélnych
etapow cyklu ich zycia) przychylniejszych srodowisku,
® wsparcie produkeji — dzieki odpowiedniej interpre-
tacji wynikéw LCA mozna w znaczacy sposob zopty-
malizowaé wplyw na $rodowisko wszystkich procesow
produkcyjnych i loglstycznych (okre§lenie obszaréw
ewentualnych 1nnowaCJ1 modermzacp itp.); wyniki
oceny powinny by¢ réwniez podstawg przy wyborze
najbardziej przyjaznych dla §rodowiska dostawcéow,
® wsparcie dziatan marketingowych — podkre§lanie
kwestii érodowiskowych w marketingu w wielu kra-
jach przyniosto juz wymierne korzysci, a LCA dostar-
cza naukowych podstaw ich precyzyjnego okre§lania;
wyniki oceny dodatkowo stuzyé moga benchmarkin-
gowi $rodowiskowemu, poréwnywaniu produktow
o identycznych jednostkach funkcjonalnych, a takze
okreslaniu kryteriow nadawania najbardziej ekolo-
gicznym produktom etykiet érodowiskowych iich p6z-
niejszemu uzyskiwaniu.

Jak kazde skomplikowane narzedzie, LCA posia-
da réwniez kilka wad wynikajacych bezpos§rednio z je-
go zlozono$ci. W obecnej fazie rozwoju tego narze-
dzia mogg wystepowaé réznice w wynikach ocen (do-
datkowo skomplikowanych do interpretacji) tego sa-
mego systemu produktu. Spowodowane jest to bra-
kiem jednolitej, akceptowanej na calym §wiecie bazy
danych, obejmujgcej identyczne kategorie i wskazni-
ki niezbedne do wykorzystania podczas oceny, a tak-
ze specyfikg LCA wymagajaca od przeprowadzajgcych
ocene podejmowania wielu decyzji dotyczacych wy-
boru konkretnych opcji podczas poszczegolnych jej
etapow. Wéréd wad wymieni¢ mozna rowniez potrze-
be zebrania i przetworzenia duzej ilo§ci danych (cza-
sem bardzo trudnych do zdobycia), do czego wyma-
gana jest grupa doéwiadczonych ekspertow i wspar-
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cie odpowiednim oprogramowaniem, a co wplywa
réwniez na duzy koszt oceny. Nalezy jednak podkre-
§li¢, iz w ostatnim czasie dzieki coraz powszechniej-
szemu zastosowaniu tego narzedzia i wykorzystywa-
niu coraz bardziej ujednoliconych procedur, poczy-
niono znaczgcy postep w zakresie ograniczania wy-
mienionych niedogodnosci. Jest to bardzo istotne dla
matych i §rednich przedsiebiorstw, by rowniez i one
mogly wykorzystywaé bogate opcje zastosowan LCA.

Podsumowanie

omimo kilku wad wynikajacych ze ztozonoSci
LCA, narzedzie to jest doskonatym instrumen-
tem umozliwiajgcym w sposéb iloSciowy
kompleksowe przedstawienie wplywu na érodowisko
dowolnego produktu. W Polsce zaréwno teoria, jak
i praktyka w tej dziedzinie sg jeszcze w poczatkowej
fazie rozwoju, ale otrzymane dotychczas interesuja-
ce wyniki przeprowadzonych ocen §wiadcza o bardzo
duzych mozliwoséciach wykorzystania tego narzedzia.
Cho¢ sama LCA nie zlikwiduje powstawania okreslo-
nych probleméw $rodowiskowych, to umozliwienie
dzieki jej zastosowaniu identyfikacji aspektéw o naj-
wiekszym potencjale wplywu na érodowisko jest zna-
komitym instrumentem wspierajacym decydentéow
w obszarze zarzadzania Srodowiskiem. Jest to szcze-
gblnie wazne w osigganiu jednego z celéw rozwoju
zrownowazonego: cigglego doskonalenia efektéw dzia-
falnosci proekologicznej przedsiebiorstw.
Adam Ryszko
PRZYPISY
Y Society of Environmental Toxicology and Chemistry —
Towarzystwo Toksykologii i Chemii Srodowiskowe;j.
2 International Organization for Standarization — Miedzy-
narodowa Organizacja Standaryzacji.
3 Pojecie inventory analysis w PN-EN 1S014040:2000 Za-
rzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia — Zasady
i struktura zostalo przetlumaczone jako ,analiza zbio-
ru” (wejsé i wyjsé).
4 Jest to krok proponowany opcjonalnie w poszczeg6lnych
procedurach przeprowadzania LCA.
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Jacek Otto

W poszuKiwaniu
przyczyn utraty nabywcy
Analiza interakcji Klienta z firma
Za pomoca graficznego

projektu usiugi

Na wspolczesnym, niezwykle konkurencyjnym
rynku wysokooplacalni klienci sg najcenniejszym za-
sobem firmy. Jak wynika z badan, znaczna ich czesc
nie jest lojalna w stosunku do nabywanej aktualnie
marki. Fakt ten oznacza, iz w kazdej chwili mogg oni
zrezygnowacé z zakupu danej marki i przenie§é swoje
zainteresowanie oraz pienigdze na inna, ich zdaniem
atrakcyjniejszg. Aktualni, wysokooplacalni konsu-
menci mogg by¢ najlepszym zrédlem i gwarancjg re-
alizowania przez firme oczekiwanych zyskow w przy-
szloSci. Tym samym nalezy podja¢ skuteczne dziala-
nia, aby grupe wysokooptacalnych, ale nielojalnych
konsumentéw zwigzacé z firmg na dluzej. Staja sie oni
wyzwaniem dla menedzeréw, ale takze stanowig swo-
ista szanse, jesli firmy beda potrafily zbudowaé sku-
teczne strategie marketingowe, ktére wykreuja ocze-
kiwang lojalnosc¢ tej grupy nabywcéw wobec marki.

Dzi$§ nie ulega watpliwoSci, iz utrata klientéw moze
mieé bardzo silny wplyw na kondycje finansowg fir-
my, czasami wazniejszy niz np. udzial w rynku czy
koszty jednostkowe. Jeli firma wie, ile naprawde
kosztuje utrata klienta, to bedzie sktonna wlasciwie
ocenia¢ §rodki przeznaczane na jego zatrzymanie.

Zjawisko odchodzenia nabywcow jest bardzo sla-
bo rozpoznane, poniewaz wiekszo§¢ firm nie podej-
muje dzialan zmierzajacych do jego wyja$nienia, a tym
samym nie czyni wysitkow zabezpieczajacych firme
przed nadmierng utratg konsumentow.

Z utraty klientéw, nawet bez przeprowadzania po-
glebionych analiz, wyciggnaé mozna dwa istotne
wnioski:
® po pierwsze, jest to wyrazny sygnal, ze klient do-
strzega pogorszenie sie oferty firmy badz tez znalazt
oferte lepsza, a zatem zaoferowana mu wartosc¢ jest
w ocenie nabywcy niewystarczajaca;
® po drugie, rosngca liczba utraconych klientow spo-
woduje zmniejszenie wplywoéw ze sprzedazy, jesli fir-
mie nie uda sie pozyska¢ nowych, dostatecznie do-
chodowych nabywcéw, ktorzy zrekompensujg utra-
cone zyski.

W é$wietle powyzszych stwierdzen oczywista wy-
daje sie by¢ konieczno$¢ podjecia przez przedsiebior-
stwa badan nad zjawiskiem utraty klientow. W szcze-
gblnosci wazne jest rozpoznanie przyczyn, ktére po-
wodujg utrate konsumentéw, albowiem tylko ich
uswiadomienie daje szanse podjecia dziatan napraw-
czych (rysunek 1.).

Problem ten akcentuje takze Ph. Kotler?, ktéry
twierdzi, ze przedsiebiorstwa powinny kontaktowaé
sie réwniez z tymi klientami, ktérzy przestali kupo-
wac ich produkty lub znalezli innego dostawce. Mu-
szg bowiem dowiedziec sie, dlaczego tak sie stato, zna-
lez¢ miejsce, w ktérym popelniono biad.

Jesli z analizy utraty klientéw mozna uzyskac wie-
le cennych informacji, ktére moga miec istotny wplyw
na poprawe rentownosci firmy, to nasuwa sie pyta-
nie, dlaczego przedsiebiorstwa tego nie czynig?

Zdaniem F. Reichhelda?, ktory prowadzit 10-let-
nie badania nad zjawiskami lojalnosci i utraty klien-
tow oraz ich wplywu na cash flow i zyski firmy wy-
rézni¢ mozna 7 zasadniczych przyczyn takiego po-
stepowania:
® wiele firm zbyt p6zno zwraca uwage na problem,
poniewaz nie dostrzega bliskiego zwigzku przyczy-
nowego zachodzacego miedzy lojalnoScig klienta z jed-
nej strony, a cash flow i zyskiem firmy z drugiej;
® analiza utraty klientow oznacza w wielu przypad-
kach studiowanie wlasnych zaniedban, co z psycho-
logicznego punktu widzenia powoduje do$¢ zrozumia-
Ia reakcje odrzucenia problemu. W okreslonych sy-
tua-cjach wnioski wyplywajace z prowadzonej anali-
zy moga by¢ niebezpieczne dla rozwoju kariery okre-
§lonych oséb;
® dla wielu firm utrata klienta jest trudna do zdefi-
niowania;
® niektore firmy majg problemy z precyzyjnym zdefi-
niowaniem samego klienta, co powoduje, iz podjecie
analizy jego utraty staje sie niemozliwe;
® odkrycie prawdziwych przyczyn utraty klienta
i wyciagniecie odpowiednich wnioskéw jest trudnym,
a dla niektorych firm bardzo skomplikowanym przed-
siewzieciem,;
® pozyskanie odpowiednich ludzi w firmie, ktérzy
opracowaliby wlasciwe wnioski i podjecie na ich pod-
stawie stosownych dzialan jest dla wielu firm wyzwa-
niem;
® opracowanie mechanizméw transferu wnioskéw
wyplywajacych z analizy utraty klientéw do systemu
funkcjonowania firmy napotyka na wiele trudno&ci.

Utrata klienta najczesciej jest spowodowana pogor-
szeniem sie wartosci (dotychczas otrzymywane;j od fir-
my) w ocenie klienta. Zidentyfikowanie jej przyczyn
jest o wiele trudniejsze niz np. wyjasnienie powodoéw
niewykonania danej partii towaru zgodnie z normami.



Klasyczne dziatani
marketingowe
(marketing mix)

Dlaczego klienci
odchodza z firmy?

Co zrobi¢, aby powstrzymac¢
odptyw najlepszych klientow?

Rys. 1. Utrata klientéow
Zrédto: opracowanie wlasne.

Elementy warto$ci majg indywidualny charakter dla
kazdego klienta, co oznacza, ze w znacznym stopniu sg
subiektywne. Z tego wynika, ze praktycznie jedyna dro-
ga do ich oceny wiedzie poprzez bezpo§rednie wywiady
z aktualnymi i bylymi klientami. W ten sposéb mozna
dowiedzieé¢ sie czego nabywcy naprawde oczekuja,
jakie jest ich pojmowanie wartosci, ktorej pragna.
F. Reichheld definiuje wartosc, ktorej oczekuje klient,
jako sume zdobytych przez niego do§wiadczen w wyni-
ku wszystkich interakeji z firma, przy czym ostatnie
do$wiadczenia maja wiekszg wage niz wczeSniejsze
(time-weighted sum). Autor ten proponuje, aby bada-
nia utraty klientéw rozpoczaé¢ od dokonania przegla-
du interakcji konsumenta z firma. Jak wynika z badan
F. Reichhelda w wiekszoSci przypadkéw dopiero seria
negatywnie ocenianych zdarzen prowadzi stopniowo
klienta do podjecia decyzji o poszukiwaniu pozadanej
warto$ci w innym przedsiebiorstwie. Jedynie spora-
dycznie pojedyncze zdarzenie ma takg site, iz wywotuje
rezygnacje nabywcy z oferty firmy.

Tak wiec, aby dotrze¢ do korzeni utraty konsu-
menta, nalezy zwykle zidentyfikowa¢ 3 lub 4 rozcza-
rowujgce konsumenta zdarzenia i nada¢ im odpowied-
nig wage. F. Reichheld sugeruje, iz pomocne moze by¢
zrobienie mapy calego cyklu interakgji klienta z firma
(life cycle of customer’s interactions with the company).
Proponuje on, aby pomysle¢ o tym cyklu jak o swo-
istym korytarzu (rysunek 2.). Klient ,,otwiera kory-
tarz” wchodzac do firmy. Strzalki u géry korytarza
symbolizujg interakcje z firmg. To, co okre§la war-
tosc dla klienta, jest sumg relatywnych korzySci i strat,
zadowolenia i niezadowolenia, ktérych klient do-
$wiadcza podczas kazdej interakgji z firma (wejécia w
korytarz). Prezentowany model dodatkowo pokazuje
czestotliwo$¢ zachodzacych interakeji, co takze jest
cennym zrédltem informacji.

Dla wielu firm prowadzacych okreslong dziatal-
no§é gospodarcza (jak np. sektor bankowy, ubezpie-
czeniowy) korytarz posiada drugi zestaw wejs¢, kto-
re powodowane sg przede wszystkim zmianami w
zyciu klienta, np. malzenstwo, nowa praca, narodzi-
ny dzieci itd. oraz oddzialywaniem akcji promocyj-
nych prowadzonych przez firmy konkurencyjne. Zda-
rzenia te symbolizujg strzatki u dotu korytarza. Zmia-
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ny, jakie zachodza w zyciu kazdego cztowieka (awan-
se, zmiana miejsca zamieszkania, rozpoczecie studiow
przez dzieci itd.) sg okazjg do dostarczenia klientowi
dodatkowej wartosci, jesli oczywiScie firma bedzie o
nich wiedziala, co przede wszystkim musi by¢ poprze-
dzone checig posiadania tej wiedzy. Je§li firma nie
potrafi zaprojektowaé odpowiedniej do tych wydarzen
oferty, moze to spowodowac odejsécie do konkurencji,
ktora nieustannie prowadzi akcje promocyjne.

Prozaiczna przeprowadzka moze, ale nie musi, za-
konczy¢ relacje z dang firmg. Badania prowadzone
przez banki amerykanskie wykazaly, ze zmiana miej-
sca zamieszkania jest gléwng przyczyna rezygnacji
z ustug dotychczasowego banku. Te same badania do-
wiodly, iz zmiany w zyciu klienta symbolizowane przez
strzatki u dotu korytarza, powodujg wzrost prawdo-
podobienstwa rezygnacji klienta od 100 do 300%°.

Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii¥ wy-
kazaly, iz w ciggu pierwszego roku upada okolo 20%
nowo podpisanych polis na zycie, a w ciggu kolejnych
dwach lat nastepne 20%. W 1992 roku firmy ubezpie-
czeniowe w tym kraju utracity okoto 200 mln funtow
w pierwszym roku trwania polis zyciowych.

Szczegotowa analiza przyczyn tego zjawiska wy-
kazala, iz 2/3 badanych os6b zrezygnowalo z polisy
z powodu niespodziewanych wydarzen w ich zyciu,
a nie dlatego, ze nie byli zadowoleni z firmy. % bada-
nych stwierdzito, iz ponownie zakupiliby produkty
tejze firmy.

Szczegolnie istotne jest tutaj zwrdocenie uwagi na
fakt, iz analiza interakgji z firma nie wykaze tych przy-
czyn, a tym samym nie doprowadzi do poznania praw-
dy o rzeczywistych przyczynach utraty klienta.

Z dotychczasowych rozwazan wynika zatem, iz
przystepujac do budowy mapy nalezy przeprowadzié¢
wywiady z klientem, ktére pozwolityby zdoby¢ infor-
macje dotyczace zachowan nabywcy, waznych zda-
rzen w jego zyciu, aby w ten sposéb dotrze¢ do tych
najwazniejszych, chronigcych trwanie relacji. Dodat-
kowo mozna testowaé alternatywne rozwigzania i
oferty, badajac opinie klienta na ich temat. Nie ulega
watpliwoSci, iz powinni to robi¢ ludzie o okreslonych
kwalifikacjach, gdyz osoby o niedostatecznych kom-
petencjach mogg w krancowych sytuacjach doprowa-
dzi¢ do zerwania relacji, co stanowiloby zaprzeczenie
istoty podejmowania ww. dziatan.

,Korytarz konsumenta” zaproponowany przez
F. Reichhelda wyraznie nawigzuje do tzw. graficzne-
go projektu ustugi, na ktéorym za pomoca symboli
przedstawia sie wszystkie etapy procesu $wiadcze-
nia ustugi wraz z podporzadkowanymi im elementa-
mi struktury organizacyjnej i poszczegélnymi punk-
tami kontaktu z klientem®.

Najbardziej znang do tej pory metodologie analizy
graficznego projektu ustugi wypracowata G.L. Sho-
stack®. Jej sporzadzenie ma poméc wyobrazié sobie
droge, jaka usluga ma przej$¢ od uruchomienia pro-
cesu $wiadczenia az do nabywcy. Nastepnie lokalizo-
wane sg ewentualne luki jako$ciowe i podaje sie wa-
rianty rozwigzan dla danego etapu.

Kontakt klienta z firmg staje sie testem prawdy.
Uslugobiorca ocenia przedsiebiorstwo na podstawie
zdobytych do§wiadczen. Ta analiza poprzez graficzng
projekcje cyklu Swiadczenia ustugi ma za zadanie
uswiadomienie pracownikom, iz bedgc ogniwami ca-
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Interakcje z firma (przyktad banku)
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Rys. 2. Korytarz konsumenta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: F. REICHHELD, Learning from Customer Defection, ,Harvard Business

Review” 4/1996, s. 64-65.
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Rys. 3. Graficzny projekt kredytu ratalnego

Zrédto: Na podstawie G. L. SHOSTACK, Services Positioning through Structural Change, ,Journal of Marketing” 1/1987,
Vol. 51, s. 34-43, [w:] A. PAYNE, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 275.

lego procesu, sa odpowiedzialni nie tylko za poszcze-
gblne czynnoSci, ale i za powodzenie calego procesu.
Dzieki sporzadzeniu graficznego projektu uslugi 1a-
twiej jest wskazaé pracownikom ich role w catym pro-
cesie ustugowym. Graficzny obraz uslugi utatwi wy-
krycie zaklécen w procesie jej Swiadczenia, a tym sa-
mym umozliwi usuniecie nieprawidlowosci.
Przyktadowy graficzny projekt uslugi przedsta-
wia rysunek 3. Propozycja korytarza konsumenta
F. Reichhelda wzorowana na graficznym projekcie
ustugi L.G. Shostack poprzez uwzglednienie elemen-
tu interakgji klienta z firma bedacych poza jej kontro-
la (d6t korytarza) stanowi cenne rozwiniecie znane-
go modelu, wzbogacajac jego mozliwosci analityczne,
co w konsekwencji zapewne zwiekszy przydatnosc
praktyczng dla firmy.
Jacek Otto
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Strategia marKki jako element
strategii rozwoju gminy

Uwagi wstepne

czasie zmian zachodzgcych na mapie admi-
W nistracyjnej Polski problem efektywnosci
dziatan wiadz lokalnych w interesie spolecz-
nym staje sie jednym z najwazniejszych zadan jedno-
stek terytorialnych. Jak zwiekszy¢ korzysci spolecz-
ne, ktérych odzwierciedleniem moze byé rozwdj go-
spodarczy gminy? W warunkach gospodarki rynko-
wej oraz stale nasilajacej sie konkurencji, wybo6r spo-
sobu realizacji postawionych celow moze by¢ kluczem
do ksztaltowania wartoSci i korzySci ogdlnospolecz-
nych. Ponadto, tradycyjne dzialania stajg sie coraz
mniej skuteczne, gdyz odbiorcy oferty jednostek tery-
torialnych sa bardziej zréznicowani i wymagajacy.
Strategia marki moze zosta¢ uznana za sposob re-
alizacji rozwoju gminy. Jej wdrozenie moze wplynac
na pozycje gminy w regionie. Rzeczywiste atuty gmi-
ny beda szybciej i lepiej ocenione przez jej klientow.
Umozliwi to zwiekszenie znajomosci oferty i znacze-
nia gminy, co w konsekwencji moze przyczynié sie do
zwiekszenia mozliwoSci pozyskania inwestoréw i rod-
kow finansowych. Z drugiej za$ strony strategia mar-
ki wymusza procesy dostosowawcze oraz strukture
sprzedazy i produkgji do potrzeb i wymagan rynku.

Strategia rozwoju gminy - czynniki
hamujace i wspierajace

ozwdj jako proces przeobrazen, pozytywnych

zmian, przechodzenia do stanéw bardziej zlo-

zonych lub pod pewnym wzgledem doskonal-
szych jest celem niemalze wszystkich jednostek tery-
torialnych. Zgodnie z publikacjami wielu autoréw zaj-
mujacych sie tg problematyka, oceniajac rozwoj tery-
torialny, najwiekszg uwage nalezy zwréci¢ na zmia-
ny warto§ci majatku trwatego lokalizowanego na da-
nym obszarze. Pozytywne jego zmiany, czyli wzrost
polaczony z tworzeniem nowych miejsc pracy,
zwlaszcza w dziedzinach sprzyjajacych rozwojowi,
przeobrazenia elementéw jakoSciowych (np. warun-
ki bytowe mieszkancow, zwiekszenie §wiadomosci lo-
kalnej) to faktycznie odbicie rozwoju gminy, powiatu
lub wiekszych jednostek terytorialnych?.

Strategia rozwoju ukazuje, w jaki sposéob posiada-
ny potencjal istniejgcych i przyszlych sit mozna wy-
korzysta¢ do spelnienia celéw gminy. Nadaje ona og6l-
ny kierunek gminie. Celem nadrzednym strategii po-
winna by¢ rozbudowa dilugotrwalych mozliwosci
sukcesu poprzez wykorzystanie przewagi konkuren-
cyjnej?. Cel nadrzedny jako §wiadomie inicjowany
i kreowany przez wladze lokalne, producentéw lub
mieszkancow powinien sklaniaé do kreatywnego,

efektywnego i racjonalnego wykorzystania miejsco-
wych zasob6w materialnych i niematerialnych. Re-
zultatem tego $§wiadomego dzialania jest pokonywa-
nie barier rozwoju lokalnego.

To potraktowanie gminy jako przedsiebiorstwa
w duzej mierze jest uzasadnione. Strategie w przed-
siebiorstwie zmieniajg sie w zaleznoéci od warunkéow
otoczenia. Natomiast gmina jako jednostka teryto-
rialna rowniez w sposob aktywny moze zmieniac te
warunki lub ulegaé¢ im w ramach proceséw adapta-
cyjnych. Procesy globalizacji, regionalizacji, ktore nie-
uchronnie pojawily sie w Polsce pod koniec XX wieku
wymagajg podejmowania wyzwan i realizacji ambit-
nych czesto celow przy wykorzystaniu zréznicowa-
nych instrumentéow. Szybki przeplyw informacji
i kapitatu wptywa niewatpliwie na wybo6r kierunkow
dzialan, a przede wszystkim na lgczenie wysitkow po-
szczegdlnych podmiotéw gminy w celu osiggniecia
pozadanej pozycji. W przeciwnym przypadku podej-
mowac one beda strategie niezaleznie od siebie, kon-
kurujac niekiedy ze soba na tych samych rynkach.

Osamotnieni producenci bedg minimalizowaé
swoje atuty, zmierzajac do poszerzenia lub utrzyma-
nia rynkéw zbytu. Nastgpi maksymalizacja kosztow
pozyskania informacji i wiedzy bez wykorzystania
efektu synergii. Z drugiej strony, wladze lokalne sto-
jac przed potrzeba rozwoju gminy podejmuja przed-
siewziecia bazujace na rozproszonych wobec siebie
strategiach. Prowadzi to nie tylko do zywiotowej kon-
kurencji wewnatrz jednostki terytorialnej, lecz row-
niez nieracjonalnego zagospodarowania zasobow?.
Zadania mieszkancow, przedsiebiorcow i innych pod-
miotéw gminy mogg w znacznym stopniu sie dublo-
wacé, a wydatki ponoszone sg indywidualnie na te same
cele, gdy mozna je ponosi¢ wspdlnie.

Swiadomos$¢ celu i tego, ze stojac przed okreSlo-
nym problemem, mamy wybér miedzy réznymi spo-
sobami jego rozwigzania, narzuca pytanie o to, jak
dokona¢ poprawnej selekcji. Oznacza to przede wszyst-
kim potrzebe poszukiwania mozliwych perspektyw
dla danego problemu, odpowiadajac na pytania: Jak
mozna go rozwikltaé? Jak mozna zrealizowac cel?

Strategia rozwoju gminy zwraca najczeSciej uwa-
ge ze wzgledu na mozliwo$ci wykorzystania wiedzy
i doéwiadczenia. W zarzadzaniu jednostkami teryto-
rialnymi, obok promocji regionu i elementéw kreowa-
nia oferty, jest ona szczegélnie eksponowanym ele-
mentem marketingu. Nie ma jakiej$ prostej reguly wy-
boru najbardziej racjonalnych instrumentéw strate-
gii rozwoju. Wybor jest zalezny od czynnikéw hamu-
jacych i wspomagajacych. Jezeli wezmiemy pod uwa-
ge omawiane czynniki, uwzgledniajgc kryterium wpty-
Wu gminy na proces rozwoju, to mozemy je podzielié
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Tab. 1.

Czynniki obiektywne

Czynniki subiektywne

® Polityka panstwa

® Niezalezno§¢ politykéw z wojewddztwa od gmi-
ny i odwrotnie

® Lobby poszczegélnych wplywowych grup
® Procesy regionalizacji i globalizacji

® Procesy prywatyzacyjne

® Rozw(j technologii

® Wzrost wymagan mieszkancow

® Dostepnoéé zasobow finansowych, rzeczowych
i ludzkich

® Wewnetrzna spdjno§é planu strategicznego

® Zgodnos§é polityki gminy z otoczeniem

® Wystepowanie analiz dotyczacych regionu
® Zaangazowanie wszystkich szczebli wladz
® Powielanie nie sprawdzonych pomystow
® Biurokracja wewnatrz gminy

([ ]

Elastyczna budowa stylu komunikacji z otocze-
niem

® Wizerunek gminy

® Umiejetno$ci oddzialywania na wybrang grupe
odbiorcow docelowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie W. POTWORA, M. DUCZMAL, Marketing — strategie i struktury, Wydawnictwo

Instytutu Slaskiego, Katowice — Opole 2001, s. 180.

na czynniki obiektywne, niezalezne od gminy, i su-
biektywne, uwarunkowane celami jednostki teryto-
rialne;j.

Marka gminy — na przykladzie gminy
Parzeczew (wojewodztwo 16dzkie)

zachowaniach konsumenckich znane jest zja-
w wisko lojalno§ci wobec marki. Wyraza sie ono

w pogladzie, ze oferta danej marki jest dobra
i dyktuje autonomiczny wyboér. Przy zakupach opar-
tych na przywigzaniu do marki nie poszukuje sie wie-
lu informacji o produkecie, firmie ani nie dokonuje sie
Swiadomie jej oceny. Element lojalno$ci wobec marki
obok postrzeganej jakoSci, §wiadomosci marki i sko-
jarzen z nig zwigzanych, jest podstawowym sktadni-
kiem kapitalu marki?. Moze ona w znacznym stop-
niu powiekszyé warto§é dostarczong przez oferenta.

Lojalno$¢ wobec marki nie ogranicza sie do sfery
produktéw i ustug. W przypadku marki gminy wyra-
za sie ona w tworzeniu silniejszego zwigzku z kul-
turg lokalng. Zwigzek z kultura jest tym trudniejszy
do zmiany, im wieksze perspektywy rozwoju ma dana
gmina. W dalszej kolejnosci silna marka gminy obni-
za podatno$¢ klientéw na przyjmowanie produktow
globalnych?. Pozwala to zbudowaé z jednej strony
lojalno$c, z drugiej strony uzyskaé dostep do nowych
rynkéw: regionalnych, krajowych a nawet krajow
cztonkowskich Unii oraz krajéw z nig stowarzyszo-
nych. W dalszej kolejno§ci mozemy dostrzec réwniez
mozliwo$ci naplywu inwestycji. Oparcie sie na kul-
turze i ofercie indywidualnej gminy ksztaltuje tozsa-
moé¢ marki, ktéra moze zosta¢ uznana za czynnik
wspierajacy dzialania gminy.

Nadawanie cech lokalnych produktom pozwala
podmiotom unikngé rozczarowania i chroni je od po-
razki zwigzanej z odrzuceniem produktu (ustugi).
Dlatego tez kreowanie marki gminy moze pomagac

w dostosowaniu oferty do oczekiwan klientéw. Kre-
owana jest oferta indywidualna, niepowtarzalna, co
pozwala gminie zaistnie¢ na szerokim rynku.

Firmy globalne nadaja produktom cechy lokalne,
aby lepiej pozycjonowa¢ produkt. Jezeli zatem gmina
uwypukli indywidualne cechy produktu, zwiekszy to
jedynie uzytecznos¢ oferty.

Przyktadem na rynku polskim gminy stosujgcej
strategie marki w celu indywidualizacji oferty oraz
sprostaniu wyzwaniom, jakie stawiaja zmiany rynko-
we 1 administracyjne, jest gmina Parzeczew (w woje-
wodztwie 16dzkim). Marka gminy Parzeczew jest ty-

przetrwatw naszych produktach

pem marki rodzinnej, przyznawanej produktom zyw-
nos$ciowym, przede wszystkim producentéw prowadza-
cych dziatalno$¢ na terenie gminy, oraz gospodar-
stwom agroturystycznym spelniajagcym wymogi
$wiadczenia uslug wysokiej jakosci. Gmina kreuje jedng
marke, ktéra pozycjonowana jest jako marka gminy
i marka produktéw (uslug) zwigzanych z gmina.
Niewatpliwie podstawg wszystkich dziatan zwig-
zanych z markg jest budowanie sposobu postrzegania
marki gminy wéréd obecnych i potencjalnych odbior-
cow oferty gminy. Odzwierciedlone jest to w mantrze
marki® (,,Smak wsi przetrwal w naszych produktach”),
ktora odzwierciedla esencje i charakter marki. Prawi-
dlowy sposéb postrzegania zapewnia, ze wszyscy klien-
ci wewnatrz jednostki terytorialnej, jak réwniez ze-
wnetrzni partnerzy zrozumiejg istote i przestanie mar-
ki. Wykreowana pozycja marki jest zazwyczaj podsta-
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Rys. 1. Drzewo celow gminy Parzeczew realizowane przy wyborze strategii marki

a podmiotami gospodarczymi

spetniajacym standardy
jako$ci

[
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie strategii gminy Parzeczew.

wa podejmowania przez produktobiorcéw i ustugobior-
cow decyzji o zakupie oferty gminy lub jej podmiotow.
Istotg zdobywania odbiorcow oferty gminy (mieszkan-
cow, przedsiebiorcow, inwestoréow, wladz powiatu lub
wojewodztwa) bedzie zatem znalezienie takiego zesta-
wu unikatowych elementéw, ktore rynek docelowy
oceni wyzej od pozycji konkurencji”.

Rozwdj gminy przy wykorzystaniu
strategii marki

udowanie przyszloSci gminy lub innych jed-

nostek terytorialnych mozemy opieraé¢ na

celach dostarczajacych cennych wskazowek.
Rozwdj gminy (jako ambitny cel), chociaz inspiruje
zadania, ktére moga by¢ uznane za niezbedne w pro-
cesie realizacji celow, nie zapewnia poczucia nie-
uchronnosci. Stad istotnym elementem osiggania wy-
znaczonych kierunkéw, w jakich powinna zmierzac
jednostka, jest strategia. O wyborze strategii lokalnej
decyduje samorzad terytorialny inspirowany przez
réznorodne grupy nacisku. Rozwdj ten nie moze za-
tem opieraé sie na sprzecznosci interesow. Aktywne
utozsamianie sie spoteczno$ci lokalnej z jednostka sa-
morzadowg poprzez pomoc we wprowadzeniu i kon-
tynuowaniu strategii jest waznym czynnikiem wspie-
rajagcym wysitki wiadz lokalnych. Budowa strategii
rozwoju jednostki terytorialnej jest ciagla gra na roz-
leglym polu niepewnoSci. Okreslenie zasobéw zar6w-
no materialnych, jak i niematerialnych daje powazne
przeslanki do okres§lenia realnych celow, zwykle jako

kompromis uzyskiwany przez pogodzenie interesow
wszystkich lokalnych aktoréw. Wyboér odpowiedniej
strategii bedzie juz pochodng wczeéniejszych dziatan.

Oprocz zasobow materialnych muszg by¢ w znacz-
nym stopniu wykorzystywane zasoby niematerial-
ne®. Mozemy nawet stwierdzié, ze czesto moga by¢
one wazniejsze niz majatek i dochody wykorzystywa-
ne przez gmine.

Wiele zasob6w niematerialnych, takich jak: pod-
stawy prawnoustrojowe, procedury budzetowe, poli-
tyczna legitymacja wladz lokalnych, ich kompeten-
cje, sposoby rozwigzywania problemoéw, procedury de-
cyzyjne mogg wskazac¢ na wizerunek gminy. Decydu-
je on w znacznym stopniu o sposobie postrzegania
gminy i ocenie wplywu czynnikéw hamujgcych i wpie-
rajacych procesy rozwojowe.

Rynkowy wizerunek gminy lub oferty, ktéra jest
przedstawiana przez jednostke terytorialna i podmio-
ty utozsamiajace sie z nig moze opiera¢ sie réwniez
na marce. Okreélenie ,,marka” ma wéwczas charak-
ter wartosciujacy. Chociaz mozna przyjaé rowniez za-
lozenie, ze marka jako ,,oferta” gminy bedzie zapew-
nia¢ korzy$ci funkcjonalne:
® reprezentowanie przez gmine okre§lonej kultury
lokalnej (funkgja identyfikacyjna marki),
® czytelna informacja o produkcie, np.: ,,Smak wsi
przetrwal w naszych wyrobach” (funkcja informa-
cyjna marki),
® wilasciwa jakosc oferty (funkcja gwarancyjna mar-
ki),
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® budzenie pozadanych skojarzen (funkcja promo-
cyjna marki)?.

Wiaséciwa jakos¢ oferty gminy i jej podmiotow wy-
maga dobrego przygotowania fachowego firm oraz
dobrego poziomu doradztwa. Te wazne dwa ostatnie
elementy powinny przyczynic sie do stworzenie struk-
tury produkgji i sprzedazy zgodnej z potrzebami ryn-
ku. W dalszej kolejnosci bedzie to istotnym czynni-
kiem wzrostu produktywnosci podmiotéw gospodar-
czych i optacalnosci produkcji.

Wsparciem dla wysitkéw zmierzajacych do stwo-
rzenia odpowiedniej struktury produkeji i sprzedazy
moze by¢ tez uznana skuteczna promocja produktéow
przy wykorzystaniu miedzy innymi funkcji promo-
cyjnej i informacyjnej marki.

Promocja marki gminy przyczyni¢ sie moze do
szerszej znajomosci oferty gminy. Marka gminy jako
identyfikator, przede wszystkim korzysci plynacych
z oferty gminy i jej podmiotéw, zwiekszy réwniez za-
interesowanie marka na zewnatrz, co w dalszej kolej-
nosci powiekszy role gminy w regionie.

Marka gminy, oprocz korzysci funkcjonalnych,
przynosi réwniez korzys$ci warto§ciujgce wynikajace
ze zwiekszonej roli marki i zwigzanego z tym znacze-
nia gminy w regionie. Stworzenie i wykorzystanie
marki gminy jako instrumentu do realizacji celow jed-
nostki terytorialnej moze zatem przyczynic sie do roz-
woju lokalnego. Strategia marki jako element strate-
gii rozwoju staje sie istotnym przedmiotem zarza-
dzania gminy, stanowigc element jej wzrostu gospo-
darczego. Wspdlczesne rozwigzania w zarzadzaniu
gming uznaja role marketingu za wazny czynnik de-

cydujacy o terazniejszoSci i przyszloSci gminy. Nato-
miast strategia marki gminy moze zostac z nig niero-
zerwalnie zwigzana.

Dariusz Trzmielak
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Stanistaw Krawczyk

Zarzadzanie

procesami logistycznymi

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001

Zarzgdzanie procesami logistycznymi to jeden
z pierwszych podrecznikéw na polskim rynku,
w ktérym Autor w niekonwencjonalny sposéb
przedstawia problematyke logistyki. W nowym
ujeciu podstawg definicji logistyki sg procesy, w k-
torych uczestnicza wszelkiego rodzaju dobra. Lo-
gistyka dotyczy woéwcezas koordynacji w czasie
iprzestrzeni procesow lokalizacji i przeptywu tych
débr, z zamiarem efektywnego ich wykorzystania
do osiggania zamierzonych celéw. Nowe ujecie
zakresu logistyki zmienia role, jaka odgrywa ona
w otoczeniu — z wykonawczej, kiedy dominowaly
zagadnienia sktadowania i przewozow, na koncep-

cyjna, wspomagajaca procesy zarzadzania. Autor
zwrocil ponadto uwage na metodologie analizy de-
cyzji logistycznych, role logistyki w marketingu
sprzedazy i w marketingu zakupéw, a takze na
problem zapaséw w procesach logistycznych i za-
stosowanie metod ilo§ciowych.

Ksigzke te polecamy studentom logistyki uczel-
ni technicznych i ekonomicznych, pracownikom
naukowym zajmujacym sie zagadnieniami logistyki
(w tym m.in. praktycznym wykorzystaniem me-
tod ilo§ciowych w logistyce) oraz praktykom, kto6-
rzy poszukuja narzedzi ulatwiajacych podejmowa-
nie decyzji w zakresie logistyki.
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Michael Hammer, The Super-
efficient Company, ,,Harvard
Business Review”, September
2001, s. 82-91

Michael Hammer jest zatozy-
cielem firmy Hammer and
Company zajmujacej sie edu-
kacja menedzerow, z siedzibg
w Cambridge (Massachusetts)

statnie dziesie¢ lat to
ué§wiadamianie organiza-
cjom, jak wazne jest prze-

projektowywanie proceséw w fir-
mie — likwidacja czynnoSci niepo-
trzebnych, redukowanie kosztow,
zapewnianie dobrej komunikacji
idzielenie sie informacjami. Mene-
dzerowie wdrazajacy te zasady
w zycie mogg z duma powiedziec,
ze stworzyli efektywne firmy.

Tymczasem to dopiero pocza-
tek. Sukces na rynku wymaga jesz-
cze dostosowania proceséw do re-
lagji, jakie firma ma z dostawcami
i odbiorcami. Procesy znajdujace
sie na granicy organizacji i otocze-
nia nie sg zwykle koordynowane
z partnerami (dostawcami, odbior-
cami i kontrahentami), w efekcie
czego duza liczba dzialan jest du-
blowana.

Wspélpraca z partnerami orga-
nizacji i wsp6lne zmienianie pro-
ces6w stanowi nastepny krok
w podnoszeniu jako$ci produktow
iustug, redukowaniu kosztéw oraz
szybszym reagowaniu na wyma-
gania otoczenia. Zwyciezg te fir-
my, ktore zdolajg inaczej pomysleé
o sposobie dziatania, $cisle wspo-
Ipra-cowa¢ ze swymi partnerami,
wychodzi¢ poza tradycyjne grani-
ce organizacji.

,JHarvard Business Review”

Superefektywna organizacja

Burzenie muréw

by lepiej uswiadomié so-
A bie, jak brak koordynacji

proceséw wplywa na stan
kosztoéw w firmie, warto przypatrzec
sie do§wiadczeniom firmy GEON.
GEON jest firmg chemiczng z sie-
dzibg w Ohio. Poprzez organiczny
wzrost 1 serie przejec i joint ventu-
res stal sie §wiatowym producentem
mieszanek poliwinylu, osiagajacym
przychody rzedu 1,3 mld dolaréw.
Szczegdlnie w latach dziewieédzie-
sigtych nastepuje bardzo silny pro-
ces integracji pionowej. Dzieki temu
firma moze swobodnie wytwarzac
podstawowy surowiec do produkgji
mieszanek poliwinylowych, jakim
jest monomer chlorku winylu
(VCM). VCM jest pdzniej przekszta-
lcany w zywice i w sekwengji kilku
nastepnych krokéw w rézne mie-
szanki, ktore stajg sie podstawg do
produkgji rozmaitych towaréw — od
komputeréw poczawszy, a skon-
czywszy na urzgdzeniach gospodar-
stwa domowego.

W potowie lat dziewieédziesia-
tych GEON silniej integruje swoje
jednostki po to, aby zredukowaé
koszty i zaoferowaé nowa wartoscé
dla klientéw. Program jest zatem
nastepujacy: koncentracja, zinte-
growanie i uproszczenie podsta-
wowej dzialalnoSci oraz zainstalo-
wanie systemu ERP, aby ja jeszcze
wzmocni¢. Dzieki lepszemu prze-
plywowi informacji i szybszemu
dzialaniu GEON osigga znaczne
korzysci. Wzrasta procent zamoé-
wien realizowanych na czas, nie-
mal zupelnie znikajg reklamacje
klientéw, spada poziom zapasow,
wzrasta produktywnosé¢. GEON
redukuje swe koszty o dziesie¢ mi-
lionéw dolaréow.

W 1999 roku ma miejsce kolej-
ny zwrot strategiczny. Firma, do-
chodzac do wniosku, ze nie ma
wystarczajacych mozliwoéci do
produkcji VCM i zywicy po konku-
rencyjnych kosztach, postanawia
skoncentrowaé sie na mieszan-
kach. Sukces ich produkcji mniej
zalezy od skali, a ponadto ich wy-
twarzanie jest traktowane jak dzia-
lalnoéé¢ przynoszaca wieksza war-
to§¢ dodang. Ten zwrot daje orga-
nizacji mozliwo§¢ uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej i zwiekszenia
marzy zysku.

Realizujac te nowg strategie
GEON wycofuje sie z niektérych
Jjoint ventures. Rezultat tak szybko
zmieniajacych sie planéw firmy jest
latwy do przewidzenia: praca nie
jest juz koordynowana, nikt nie
dzieli sie informacjami, komunika-
cja staje sie bardziej formalna, nie-
ktoére prace i stanowiska dublujg
sie, produkcja staje sie bardziej nie-
regularna, niebezpiecznie skraca
sie horyzont czasowy w procesie
planowania.

Problemy, jakie pojawily sie
w GEON, nie byly szczegélne czy
wyjatkowe. Wiekszo$¢ organizacji
napotyka na podobne trudnosci w
sy-tuacji zmian strategicznych.
Roéznica polegala na tym, ze GEON
je widzial i zdawal sobie z nich spra-
we. Konsekwencja tego bylo prze-
projektowanie najwazniejszych
proceséw. Najwazniejsze zmiany
sg nastepujgce:
® GEON przywigzuje ogromng
wage do informacji uzyskiwanych
od klientow. Dzieki temu stara sie
przewidzie¢ popyt na swoje mie-
szanki;
® uzyskane informacje udostep-
niane sa dostawcom firmy poprzez
internet;
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® do 24 godzin skrécony zostal
czas pomiedzy otrzymaniem zamo-
wienia a jego realizacjg. Dostawcy
otrzymuja informacje o potrzeb-
nych surowcach i komponentach
natychmiast;

® proces planowania nie moze
ogranicza¢ sie tylko do jednej fir-
my (GEON), a musi zapewnia¢ ko-
rzy$ci takze dostawcom. Tak wiec
zespoly planistyczne z obu firm §ci-
§le ze sobg wspolpracuja;

® zmienily sie miary sukcesu.
W przypadku negocjacji z dostaw-
cami liczy sie nie tylko cena surow-
cow, ale takze ich dostepnos§é. Ter-
miny dostaw musza wiec by¢ Sci§le
dopasowane do potrzeb i wymogow
procesu produkgji firmy GEON.

Przeorganizowanie pracy

oglo by sie wydawac, ze
historia firmy GEON jest
przykladem na sprawne
uzywanie internetu w zarzadzaniu.
Tymczasem chodzi o co§ wiecej.
Nowe technologie moga stac sie kle-
jem lgczacym wspdélpracujace ze
sobg organizacje, ale o wiele istot-
niejszy jest fakt, ze ludzie w tych
organizacjach my$la inaczej o pro-
cesach i inaczej dzialajg. Firma
GEON i jej partnerzy nie postrze-
gaja procesu jak zjawiska koncza-
cego sie w granicach organizacji, ale
jak lancuch dzialah wykonywany
przez rozne przedsiebiorstwa.
Inny sposéb myslenia o proce-
sach daje szanse na lepsze zorga-
nizowanie pracy. Jezeli na przy-
klad firma w danym momencie jest
w stanie lepiej wykona¢ dane za-
danie, to je wykonuje, mimo ze ,,ofi-
cjalnie” znajduje sie ono w gestii
jej partnera (dostawcy). Dzieki
temu zanikajg granice miedzy or-
ganizacjami.

Uproszczenie lancucha
dostaw

nng firmag, ktéra zrefor-
mowala swoje procesy jest
Hewlett Packard. I znéw,

uproszczenie tancucha dostaw
rozpoczelo sie od wymiany infor-
magcji. Dotad dostawcy HP nie wie-
dzieli nic o zamowieniach, jakie fir-
ma ta otrzymuje od swoich klien-
tow. W rezultacie, musieli utrzy-
mywaé do§é wysoki poziom zapa-
sow. Co wiecej, nie dysponujac po-
trzebnymi informacjami czesto

stawali wobec faktu, ze to, czym
w danym momencie dysponuja, to
nie to, czego oczekuje HP. Ozna-
czalo to, ze Hewlett Packard nie
moégl zrealizowaé zamoéwienia,
a klient odchodzit do konkurencji.

Kolejny problem stanowily spe-
cyfikacje w zamowieniach. Teore-
tycznie HP przekazywal zamowie-
nie, a dostawcy je realizowali. Nie-
stety w praktyce bylo to bardziej
skomplikowane. Tre$¢ zamowie-
nia zmieniala sie érednio cztery
razy (dotyczylo to np. takich kwe-
stii, jak kolor, czy data realizacji),
zanim zostalo ono zrealizowane.

Chcac rozwigzacé te i inne poja-
wiajace sie problemy, HP zdecydo-
wal sie w 1999 roku na pelng inte-
gracje lancucha dostaw. Firma
wziela na siebie odpowiedzialno$¢
za to, by wszystkie czesci procesu
wspo6lgraly ze sobg, informacje byly
dostepne dla wszystkich partne-
row, a wszystkie czynnoéci byly
wykonywane na najwyzszym z
mozliwych pozioméw efektywno-
Sci. ,Lgcznikiem” dla nowego pro-
cesu jest system komputerowy.
Pracownicy dzialu dostaw HP za-
rzadzajg calym procesem, §ledzg
sytuacje dostawcow, pomagajac im
w razie koniecznoSci rozwigzywac
ich problemy. Jednocze$nie, dosto-
sowujg zamoéwienia do mozliwoSci
i planéw swoich partneréw.

Na zmianie procesu dostaw
skorzystaly wszystkie firmy
wspoél-pracujace z Hewlett Packar-
dem, ale najwiecej skorzystal sam
inicjator. Ceny na surowce i kom-
ponenty spadly §rednio o 5%,
o polowe zredukowano liczbe pra-
cownikow, ktérzy muszg nadzoro-
wac proces dostaw, skrocono czas
pomiedzy zlozeniem zamoéwienia
a jego realizacjg — $rednio o0 25%. 1
wreszcie, HP ocenia, ze na skutek
zmian w procesie dostaw o okolo
2% zwiekszyla sie sprzedaz.

0d koordynacji
do kooperacji

owyzsze przyklady doty-
czg udoskonalenia i prze-
organizowania procesu

dostaw. Trzeba pamietac, ze jest on
szczegblnie wazny dla dziatania
calej firmy i szczegélnie kosztow-
ny. Kolejnym procesem, na jaki fir-
my powinny zwrdci¢ uwage, jest
proces rozwijania i wprowadzania
nowego produktu na rynek.

Waznym elementem zmian pro-
cesow jest takze przeformulowanie
relacji pomiedzy firma a jej partne-
rami. Konczy sie my§lenie w kate-
goriach pojedynczych organizacji
i Scisle wydzielonych obowigzkow
iodpowiedzialnosci. Coraz wieksze-
go znaczenia nabiera informacja
i proces wspolpracy miedzy firma-
mi. Pozwala to na lepsze wykorzy-
stanie np. powierzchni magazyno-
wych, czy posiadanych zasob6w.

Niech sie to stanie

mienianie proces6w ,,mie-
dzyorganizacyjnych” sta-
nowi jeszcze wieksze wy-

zwanie dla firm niz zwykle prze-
projektowywanie. Konieczno§¢
dopasowania dziatan réznych
dziatéw réznych firm powoduje, ze
zmiana ta powinna by¢ jak najdo-
kladniej przygotowana.

Zwykle przeprojektowywanie
procesow zamyka sie w czterech
etapach: okreslenia pola dzialania,
organizowania, zredefiniowania
procesu i komunikacji (patrz tabe-
la). Jak w przypadku kazdej zmia-
ny, punktem wyjscia jest okresle-
nia celéw do osiggniecia i wyod-
rebnienia procesu, ktory daje naj-
wieksze mozliwo§ci poprawienia
pozycji firmy. Zwykle sg to takie
procesy, jak: dostawy, rozwdj pro-
duktu, dystrybucja. Co wiecej, waz-
ne, aby proces ten byl juz udosko-
nalony wewnatrz firmy. Nie war-
to bowiem prébowaé udoskonalaé
relacji z dostawcami lub odbiorca-
mi w ramach procesu, ktérego
funkcjonowanie w ramach firmy
pozostawia jeszcze wiele do zycze-
nia.

Zmiana procesu wplywa nie
tylko na produkcje w firmie, ale
takze ma swoje konsekwencje dla
j&j kultury organizacyjnej. Dlate-
go tez tak istotny staje sie wybor
ludzi odpowiedzialnych za zmiany
i okreslenie rol pracownikow.

Na etapie redefiniowania pro-
cesu istotne jest, by pamietac, ze
zmiana dokonywana jest przede
wszystkim w celu lepszego zaspo-
kajania potrzeb klienta. Z tego tez
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Etap Pole dzialania Organizowanie Przeprojektowanie Wdrazanie
Dzialania zidentyfi- | wybraé stworzy¢ |stworzyé |opracowaé nowa rozwingé¢ |komuni-
kowaé partnera |komitet |grupe zintegrowana wersje [nowy kacja
wlasciwy sterujacy |zmian procesu tak, aby proces
proces do zapewnil on wyzszy
zmiany poziom efektywnosci
Klucz do Wymagania| Wymagania| Wymagania| Wymagania| Zasady przeprojektowa-| Zasady: Zasady:
sukcesu odno$nie do| odnoénie do|odnoénie do| odnoénie do|nia: ® Scisle ® regular-
procesu: partnera: |komitetu: |grupy: ® liczy sie przede wszyst- zdefiniowac| no§é
® w firmie,| ® szybkie |® powola- |® liczba kim koncowy odbiorca |etapy ® uwzgled-
juz udosko-| podejmowa-| ny do zycia | cztonkéw |® caly proces musi sig ® koncen- |nia¢ wszy-
nalony, na |nie decyzji |jak naj- od 6 do 12 |opiera¢ najednejbazie da- trowac sie |stkich
najwyz- ® doéwiad- |wczeéniej | ® wszyscy |nych na osigga- |w obu
SzZym z mo- | czenie ® czlonko-|w pelnym |® proces traktowany jest| niu jak naj- | firmach
zliwych po- |w przepro- |wie rekru- |wymiarze |jak nierozerwalna calo$c,|wczesSniej |® definio-
ziomie jektowywa-| tuja sie godzin zaj- |a nie luzny zbiér czynno- korzySci wac ocze-
efektywno-|niu proce- |z obu firm |mujg sie $ci z przepro- |kiwania
Sci sOwW ® okreS§la- |zmiang ® praca jest wykonywa- jektowania | wobec
® daje mo- |® kultura |nierdl, in- | ® czlonko- |na przez osoby, ktore po- kazdego
zliwo§é po- | wspolpracy | westycji wie rekru- |trafigja wykonaé najlepiej pracownika
lepszenia |® zaintere-|ipodzialu |tujg sie
relacji z od- | sowanie zyskéw po- |z obu firm
biorcami inicjatywa |miedzy fir- | ® eksperci
i dostarcze- mami, znajacy pro-
nia kliento- a takze ces w wersji
wi nowej procedur |dotychcza-
wartosci rozwiazy- |sowej, spe-
wania pro- | cjalisci
bleméw W przepro-
imiar jektowywa-
sukcesu niu proce-
SOw i zarza-
dzaniu
zmiang

wzgledu konieczne jest szersze spoj-
rzenie na proces, a nastepnie wy-
eliminowanie wszystkich czynno-
§ci powtarzajacych sie, stworzenie
jednej wspolnej bazy danych i przy-
porzadkowywanie wlasciwych lu-
dzi do poszczegdlnych zadan.

Faza wdrazania musi by¢ wspar-
tajasng komunikacja we wszystkich
uczestniczacych w zmianie organi-
zacjach. Jest to o tyle wazne, ze prze-
projektowywanie proceséw wiaze sie
ze zmiang strategii i zalozen kultu-
ry organizacyjnej firm.

Stawomir Sojak

Ceny transferowe
Teoria 1 praktyka

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001

Zagadnienie cen transferowych jest przedmiotem
wielu rozwazan teoretycznych i zastosowan praktycz-
nych. Nalezy tez do bardziej zlozonych problemow
we wspoélczesnym Swiecie gospodarczym. Ich geneza
wiazala sie z konieczno$cig oceny efektywnosci dzia-
lania w przedsiebiorstwie o strukturze zdecentrali-
zowanej. Ocena ta komplikuje sie, gdy wystepuja po-
miedzy nimi wzajemne Swiadczenia, a wiec wowczas,

Sklodowskie;j.

Niemniej jednak, tylko tak $ci-
sla wspétpraca z dostawcami i od-
biorcami daje firmom szanse na
przetrwanie i wyprzedzenie kon-
kurencji w warunkach wspoélcze-
snych burzliwych rynkéw.

Opr. dr Grazyna Aniszewska

gdy produkt jednego zakladu jest
surowcem innego. Zagadnienie to
nabiera tez nowego aspektu w kon-
tekscie podmiotéw powigzanych
kapitalowo, szczegblnie w przy-
padku przedsiebiorstw wielonaro-
dowych. Ceny te sa bowiem efek-
tem decyzji wewnetrznych, a nie
uktadu sit rynkowych. Jest to za-
gadnienie kompleksowe o charak-
terze interdyscyplinarnym. Niniej-
sza ksigzka koncentruje sie na za-

gadnieniach dotyczacych powigzania cen transfero-
wych z rachunkowoscig, finansami i podatkami, czy-
li na problemach podstawowych.

Prof. dr hab. Stawomir Sojak jest jednym z bar-
dziej znanych specjalistow z dziedziny rachunkowo-
§ci, kierownikiem Katedry Rachunkowos$ci na Wy-
dziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu M. Curie-
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— Geometria fraktalna jako instrument opi-
su organizacji 4
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32
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20

22

34

17

17

o2 pregad

nr str.

Krawczynska Aleksandra, Trzmielak Dariusz
— Jako§¢ ustug medycznych 2
Lichtarski Jan
— Koncepgje zarzadzania czy funkcje przed-
siebiorstwa 9
Limanski Andrzej, Syrek Mieczystaw
— Szanse i zagrozenia dla Polski po przy-

stapieniu do Unii Europejskiej 4
tada-Cieslak Monika
— Nowoczesne budzetowanie operacyjne 1
Yiacka Irena
— Model oceny efektywnosci aliansu strate-
gicznego 12

Martyniak Zbigniew

— Profesorowi Lichtarskiemu w odpowiedzi 10
Matyjas Zbigniew, Jezak Jan

— Mapa grup strategicznych elementem

analizy konkurencji w sektorze 9
Mikuta Bogusz, Cwiklicki Marek
— Integracyjna rola zarzadzania wiedza 4

Mosiej Gerard
— Efektywnos¢ polskiej administracji celnej
w kontekscie integracji z Unig Europej-
ska 4
Moroz Mirostaw
— Mozliwosci wykorzystania internetu

przez male i Srednie przedsiebiorstwa 2
Nogalski Bogdan, Rybicki Jacek M.
— Kultura nadzoru korporacyjnego 9

Nyczaj Krzysztof
— Pojecia: ,organizacja” i ,struktura orga-

nizacyjna” 2
Obldj Krzysztof
— Logika przewagi konkurencyjnej (I) 9
- Logika przewagi konkurencyjnej (IT) 10
— Modele biznesowe: Operator i Integrator 11
— Model biznesowy: Dyrygent 12
Otto Jacek

— W poszukiwaniu przyczyn utraty nabyw-
cy. Analiza interakcji klienta z firma za
pomoca graficznego projektu ustugi 12
Pasieczny Jacek
— Restrukturyzacja polskich przedsie-
biorstw — uwarunkowania i kierunki
zmian 5
Pawlak Marek
— Obszary zadan i funkcje kierownicze spot-
ki nadrzednej w réznych typach holdin-
gow 3
Penc Jozef
— Orientacja marketingowa w zarzadzaniu 4
— Zarzgdzanie w Nowej Ekonomii 11
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Pietrzak Michat
— Zastosowanie modelu pieciu sit konkuren-
cyjnych do analizy sektora na przykladzie
przemystu mleczarskiego 2
Pilarski Ryszard, Rawski Marek
— Forma wtasnosci i sytuacja finansowa pol-
skich przedsiebiorstw a ich promarketin-
gowa orientacja
Piotrowicz Artur
— Procesowa struktura organizacyjna przed-

7-8

siebiorstwa 6
— Okreslanie przemian struktur organiza-
cyjnych przedsiebiorstw 10

Rawski Marek, Pilarski Ryszard
— Forma wtasnosci i sytuacja finansowa pol-
skich przedsiebiorstw a ich promarketin-
gowa orientacja
Rojek Tomasz
— Miedzynarodowa konferencja naukowa —
Zarzadzanie wiedzg a procesy restruktury-
zacji i rozwoju przedsiebiorstw — Kry-
nica 2000 1
Rézanski Jerzy
— Ewolucja metod bankowej oceny sytuacji
ekonomiczno-finansowej przedsiebior-
stwa w nowoczesnej gospodarce rynkowej 10
Rudawska Iga
— Prorynkowa orientacja jednostek opieki
zdrowotnej — jej wyznaczniki, bariery i per-
spektywy adaptacji na polskim ryn-

7-8

ku ustug medycznych 10
Rybicki Jacek M., Nogalski Bogdan
— Kultura nadzoru korporacyjnego 9
Ryszko Adam

— Ocena cyklu zycia jako narzedzie kom-
pleksowego okre§lania wplywu produktu
na $rodowisko 12
Sekuta Zofia
— Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania
plac pakietowych — stale i zmienne pakie-
ty plac 2
— Uwarunkowania ptac pakietowych dla
kierownictwa i wybranych stanowisk
Sibinska Anna
— Zachowania marketingowe matych i $red-
nich firm a styl kierowania ich wlascicieli 4
Skonieczny Jan
— Dzialania adaptacyjne przedsiebiorstwa 6
Skotnicka Cecylia
— Strategia globalna a czynniki kosztowe
Stomka Agnieszka, Aluchna Maria
— Geneza rozwoju koncepcji nadzoru kor-

7-8

7-8

poracyjnego (I). Teoria agencji 9

16
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49

10

31

37

17

28

28

58

39

13

28
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— Geneza rozwoju koncepcji nadzoru kor-
poracyjnego (II). System nadzoru korpo-
racyjnego 10 13

Stach Przemystaw
— Znaczenie koncepcji marketingu-mix dla
ustug
Stachowicz-Stanusch Agata
— Zarzadzanie przez warto$ci — kolejna

moda czy gwarancja sukcesu? 7-8
Strzata Krystyna, Grabowski Maciej
— Stan gospodarki Polski w 2000 roku i pro-
gnoza kwartalna na rok 2001 2

Sutkowski Tiukasz

— Systemy wartoSci organizacyjnych — wy-
niki miedzynarodowych badan poréwnaw-
czych 9

Syrek Mieczystaw, Limanski Andrzej

— Szanse i zagrozenia dla Polski po przy-

stapieniu do Unii Europejskiej 4
Syska Maciej, Duraj Jan

— Z badan nad zarzadzaniem wartoScig

przedsiebiorstwa 10
Szafraniec Marek, Cichy Michatl Jan

— Budowa i doskonalenie nowoczesnego sys-
temu zarzadzania $rodowiskiem w przed-
siebiorstwie 12

Teresinski Dariusz

Wywiady:

— Racjonalno$¢ w warunkach reformy — roz-
mowa z dr KATARZYNA TYMOWSKA,
kierownikiem Podyplomowego Studium
Ekonomiki Zdrowia Wydzialu Nauk Eko-
nomicznych Uniwersytetu Warszawskie-
go 1

— A wszyscy byli pochyleni z troskg — roz-
mowa z prof. dr. hab. JERZYM SZACKIM,
czlonkiem Komitetu Ratowania Nauki
Polskiej 3

— Wyksztalcimy wlasng kadre — rozmowa
z dr. ROMANEM PATORA, rektorem Spo-
lecznej Wyzszej Szkoly Przedsiebior-
czoSci 1 Zarzadzania w Lodzi 4

— Dziesie¢ lat kapitalizmu - rozmowa z WIE-
SLAWEM ROZLUCKIM, prezesem Zarza-
du Gieldy Papierow WartoSciowych
w Warszawie SA 5

— Pokora wobec faktow — rozmowa z TADE-
USZEM TOCZYNSKIM, prezesem Glow-
nego Urzedu Statystycznego 6

— Nieznoéna nieprzejrzysto§é finanséw pu-
blicznych — rozmowa z dr. WOJCIECHEM
MISIAGIEM z Instytutu Badan nad Go-

spodarka Rynkowa 7-8

7-8 55

40

21

21

28

26
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— Ze Wschodu na Zachéd — rozmowa ze STA-
NISLAWEM CIOSKIEM, doradcg prezy-
denta RP ds. miedzynarodowych, bylym
ambasadorem RP w Rosji oraz z JANU-
SZEM REITEREM, prezesem Centrum
Stosunkéw Miedzynarodowych, bylym
ambasadorem RP w Niemczech 10 4
— Elektrownia na wydaniu — rozmowa z JE-
RZYM LASKAWCEM, prezesem zarzadu
- generalnym dyrektorem Elektrowni
Turéw SA 11 3
— Normalnos§¢ i globalizacja — rozmowa
z socjologiem, prof. dr. hab. WITOLDEM
MORAWSKIM 12 3
Tokarski Maciej
— Zalety i wady faktoringu oraz perspekty-
wy jego rozwoju w Polsce i na Swiecie 3 28
— Faktoring jako instrument krétkotermi-
nowego finansowania matych i §rednich
przedsigbiorstw 6 24
Trzmielak Dariusz
— Strategia marki jako element strategii
rozwoju gminy 12 34
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nr str.

Trzmielak Dariusz, Krawczynska Aleksandra

— Jako$¢ ustug medycznych 2 35
Wasniewski Krzysztof

— Innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwie a jego

wspblpraca z dostawcami 3 19
Wawak Tadeusz
— TQM a zarzadzanie zmianami 5 34
— Zmiany w otoczeniu a jako$¢ zarzadzania
i zarzadzanie jakoscig 6 27
Wielomski Adam
— Zachowania polskich przedsiebiorstw
w latach 1997-2000 3 21

Witoszek Grazyna
— Techniki oceny ryzyka w podejmowaniu
przedsiewzie¢ inwestycyjnych 3 23
Zadora Halina
— Ekonomiczno-finansowe problemy trans-
formacji systeméw gospodarczych —
Szczyrk 2000 2 38
Zbiegien-Maciag Lidia
— Wspblpracodawca i wspolne zatrudnienie
w leasingu pracowniczym 12 19
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Spis tresci 2001

str.

Nr1
Mapy strategii
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 37

Nr 2
Siedem zasad miedzynarodowej dystrybucji
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 41

Nr 3
Sztuka przyjaznych wykupow
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 41

Nr 4
W poszukiwaniu przedsiebiorczosci
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 42

Nr 5
Przelom w negocjacjach
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 40

Nr 6
Zasada strategiczna
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 41

str.
Nr 7-8
Jak dynamicznie zarzadza¢ dywizjami
w organizacji?
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 67

Nr 9
Poznaj swoich klientéow
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 42

Nr 10
Czego nie wiesz o podejmowaniu decyzji?
- ,,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 41

Nr11
Odleglosc¢ ciagle sie liczy — twarde reguly
globalizacji
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 42

Nr 12
Superefektywna organizacja
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 38



