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Zmiana klienta

Rozmowa z MARKIEM POLEM, sekretarzem stanu w Urzedzie Rady Ministrow,
peinomocnikiem Rady Ministréw ds. Reformy Centrum Gospodarczego Rzadu

Komu ma stuzyé reforma administracji - urzed-
nikom czy obywatelom?

Administracja jest stuzba w stosunku do obywateli.
Obywatel tez bedzie ostatecznym beneficjentem general-
nej reformy administracji publicznej, ktérej to reformy
czeécig jest przygotowywana obecnie przebudowa Cent-
rum Gospodarczo-Administracyjnego Rzadu. Silg rzeczy
skutki tych zmian bezpoérednio i jako pierwsi odczujg
urzednicy oraz przedsigbiorcy — szczegélnie ci najwigksi —
poniewaz to oni najczeéciej kontaktujg sie z administracjg
szczebla centralnego. Przecigtny obywatel bedzie odnosit
korzyéé o tyle, o ile skuteczne dziatanie administracji
przenosi sie na wzrost gospodarezy i tempo rozwoju kraju.

Polska stoi przed wielkim wyzwaniem, jakim jest wej-
gcie do Unii Europejskiej. Poziom konkurencyjnoéci pol-
skiej gospodarki w stosunku do pahstw Unii, a takie
w ramach Swiatowej Organizacji Handlu okregli na diugie
lata nasze miejsce w ogélno§wiatowym podziale pracy
i zyskow. A konkurencyjnoéé tworza podmioty gospodar-
cze, dziatajace w warunkach stworzonych im przez ad-
ministracje. Im bardziej zatem nasza administracja bedzie
efektywna (w poréwnaniu do odpowiadajacych jej instytu-
¢ji w krajach, z ktorymi bedziemy wspélpracowaé), tym
lepiej nasi przedsigbiorcy i nasza gospodarka poradza
sobie w konkurencji. Przecietny obywatel bedzie wigc
korzystal z tego, ze w dobrze funkcjonujacej gospodarce
beda miejsca pracy, rosngce dochody, malejgca inflacja
1 deficyt budzetowy, uczciwa konkurencja na rynku itd.

Czy obywatele zdaja sobie sprawe z wagi tej refor-
my?

Tematyka zmian strukturalnych w administracji jest
zdecydowanie mniej noéna niz wybory prezydenckie, afery
korupcyjne, czy choéby reforma stuzby zdrowia i ubez-
pieczef spolecznych; zatem i zainteresowanie mediéw tg
sprawg, jest-ograniczone. Ewentualna bolesnoéé planowa-
nych zmian jest problemem bardzo waskiego kregu o0sdb
bezpoérednio zainteresowanych czy to istnieniem konkre-
tnego resortu w nie zmienionym ksztalcie, czy zachowa-
niem okreglonej pozycji w znanej i ,0swojonej” strukturze
organizacyjnej. Pozostatym jest w gruncie rzeczy obojetne,
jak beds sie nazywaly ministerstwa i ile ich bedzie, byle
fachowcy zorganizowali je tak, zeby sprawnie dzialaly.
Dlatego tez zapotrzebowanie na informacje jest niewiel-
kie.

Kiedy natomiast pakiet ustaw zostanie skierowany pod
obrady Sejmu, nalezy sie spodziewaé wzrostu zaintereso-
wania; wtedy tez bedziemy sie bardziej szczegélowo ttu-
maczyt¢ z naszych zamierzen.

Jakie sg generalne zalozenia planowanej reformy?

Po 1989 roku polska gospodarka zmienila si¢ catkowicie
i praktycznie wszystko to, co pamigtamy z lat osiem-
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dziesigtych i wezeéniejszych, przestalo istnie¢ lub dziala
dzi§ na innych zasadach. Tymczasem éciste centrum gos-
podarcze jest doktadnie takie samo, jak w czasach gos-
podarki planistyczno-nakazowej. Kiedy zestawi sie te dwa
fakty, widaé, ze taki uklad nie moze dobrze dzialaé.
Poprzednio jedynym praktycznie wlascicielem podmiotéw
gospodarczych bylo pafistwo i ono bylo wylgcznym klien-
tem administracji. Gospodarka byta odizolowana od §wia-
ta, waluta byla niewymienialna, o kontaktach handlo-
wych ze §wiatem decydowaly praktycznie centrale handlu
zagranicznego — w takim zamknigtym ukladzie mozliwe,
a niekiedy konieczne byly dziatania, ktére na wolnym
rynku i w ramach otwartej gospodarki nie majg Zadnego
sensu. Administracja, ktéra byla dobra wtedy, nie moze
by¢ dobra dzi§, kiedy jej klientami sa nie tylko suwerenne
i w wiekszoéci prywatne krajowe podmioty gospodarcze,
a coraz czefciej takze podmioty zagraniczne, ktére oczeku-
ja réwnego traktowania, sprawnego zalatwiania spraw
i szybkiego podejmowania przemyslanych decyzji — bo
inwestujagc swoje pienigdze, przedsigbiorca ma prawo
oczekiwaé, ze spotka si¢ z konkurencjg na rynku, a nie
w gabinetach urzednikéw panstwowych.

W poprzednim ustroju rzad byl jedynie wykonawcg
(choé trudno powiedzieé, ze byl wladzg wykonawcza) za-
dahi okre§lanych w wickszoéci przez gremia partyjne.
W pafistwie demokratycznym rzad musi byé inicjatorem
wielu dzialafi, a wiec podmiotem politycznym — samodziel-
nym, choé¢ podlegajacym kontroli ze strony parlamentu.
Kontrola ma charakter polityczny — w obecnym znaczeniu
tego slowa, to znaczy, ze rzad realizuje polityke wigkszoéci
parlamentarnej; polityke, a nie szczegétowe nakazy i pole-
cenia.

Druga kluczows sprawa jest oddzielenie funkcji regula-
cyjnych, polegajacych na tworzeniu projektéw rozwigzan
prawnych dla catego sektora, od funkcji bezpoérednio




wykonawczych i zarzadezych w danym obszarze. Najpros-
ciej rzecz ujmujac, chodzi o to, Zeby ten, kto ustala reguty
gry, sam w niej nie uczestniczyl. Praktyczna realizacja tej
zasady wyglada w ten sposéb, ze w wyniku reformy
organami zalozycielskimi dla zdecydowanej wigkszoci
przedsicbiorstw pafistwowych stang sie wojewodowie.
Tylko nieliczne przedsiebiorstwa (ok. 3-4%) nadzorowane
beda przez urzad Ministra Skarbu Pahstwa.

Przedsigbiorstwa panstwowe beda wiec istnieé na-
dal?

Niestety, nie zanosi si¢ na rychlg likwidacje przedsie-
biorstwa paristwowego jako zjawiska w gospodarce. Osobi-
§cie uwazam, Ze nie ma zadnych przestanek, ktére uzasa-
dnialyby ich dalsze istnienie: obcigzenia podatkowe, ZUS-
owskie, kodeks pracy itd. — wszystko jest takie samo, jak
dla spétek powstatych na podstawie kodeksu handlowego.
Niestety, tzw. komercjalizacja zostala — moim zadaniem
niepotrzebnie — uwiklana w spory polityczne i miedzy
innymi dlatego przedsigbiorstwa pafistwowe beda si¢ na-
dal przeksztalcaé¢ w sposéb oddolny, ,sztuka po sztuce”,
ale tez znacznie wolniej, niz gdyby to zostalo odgérnie
zadekretowane.

Wspomniany rozdzial funkeji regulacyjnych od zarzad-
czych w chwili obecnej jest zaburzony réwniez przez to, ze
prawa z akeji 1 udzialéw w spétkach catkowicie lub czes-
ciowo zaleznych od Skarbu Pahstwa wykonuje ok. 70
roznych urzedéw. Mieszanie tych funkeji ma jeszeze jeden
negatywny aspekt. W administracji dziala bowiem od-
powiednik prawa Kopernika, méwigcego o tym, ze pie-
nigdz gorszy wypiera z obiegu pienigdz lepszy; tak i w mi-
nisterstwach sprawy prostsze i mniej wazne (a za takie
uwazam sprawy bezpoSredniego zarzadzania) wypierajg
sprawy istotne, ale trudniejsze. Kiedy okre§lone moce
przerobowe ministerstwa mozna wykorzystaé na zatat-
wienie konkretnej sprawy w konkretnej fabryce, albo na
zaprojektowanie regulacji prawnych dla calego sektora, to
zazwyczaj robi si¢ to pierwsze — i dop6ki na ministrach
beda ciazyly funkcje wlascicielskie czy zatozycielskie, be-
da oni zaniedbywaé funkcje regulacyjne. Doba ma tylko 24
godziny!

Zadaniem przewidywanego w naszym projekcie urzedu
Ministra Skarbu Pafistwa bedzie wykonywanie w imieniu
Skarbu Pahstwa praw z akeji i udziatéw, a wiec realizowa-
nie funkcji wiacicielskich, niezaleinie od tego, z jakiej
branzy pochodzi dana firma. Prawa z akeji bedzie wykony-
wal réwniez minister prywatyzacji, ale wylgcznie w proce-
sie prywatyzacji spotki. Minister ten bedzie jednoczeénie
odpowiedzialny za inicjowanie polityki prywatyzacyjnej
panistwa. Pozbedzie si¢ natomiast nadzoru wobec spétek
nie poddawanych procesowi prywatyzacji. Tworzac urzad
Ministra Prywatyzacji, chcemy powierzyé mu caloéé poli-
tyki prywatyzacyjnej, bo dotychczas minister przeksztal-
cefi wlasnosciowych wprawdzie przyznawal si¢ do od-
powiedzialno§ci za caloksztalt prywatyzacji, ale zgodnie
z prawem bynajmniej nie byl ani jej suwerennym inic-
jatorem, ani realizatorem. Kto inny prywatyzowal banki
i sektor ubezpieczen, kto inny przedsigbiorstwa transpor-
towe, kto inny huty (i tez nie wszystkie) — ten balagan
zostanie wreszcie uporzadkowany.

Kolejnym skutkiem reformy ma byé skonstruowanie
instytucjonalnych warunkéw, pozwalajacych na tworze-
nie i realizacje programéw o horyzoncie dluzszym niz rok
budzetowy. Po okresie gospodarki planowe] nastgpito wy-
chylenie w druga strone i niemal catkowita rezygnacja

z powaznego traktowania programéw gospodarczych i spo-
tecznych kilku- i kilkunastoletnich. Dzi§, gdy sytuacja jest
daleko stabilniejsza i bardziej przewidywalna niz w latach
1991-92, jest to mozliwe. Zadanie kreowania kilkuletnich
programéw spoleczno-gospodarczych planuje si¢ powierzyé
ministrowi gospodarki i handlu miedzynarodowego. Nato-
miast prognozy i programy o charakterze zdecydowanie
dtugofalowym miataby tworzyé nowa instytucja — Rzadowe
Centrum Studiéw Strategicznych, powstala w pewnym
sensie w miejsce CUP-u. Plany te — czy raczej prognozy — sa
z reguly mniej upolitycznione od biezacych dzialar i red-
nioterminowych zamierzeh poszczegdlnych ministrow i do
tego chcemy dostosowaé ksztalt RCSS.

Warto jeszcze powiedziet¢ o jednej sprawie — chcemy
mianowicie stworzy¢ silny oérodek koordynujacy dostoso-
wywanie sie Polski do wymagan Unii Europejskiej. Mozna
powiedzieé, Zze pozycja Polski w Unii oraz koszty, jakie
poniesiemy dla uzyskania statusu jej czlonka w duzym
stopniu zalezeé beda od stopnia skoordynowania dziatan
dostosowawczych w naszym kraju i korelacji wystapien
naszych przedstawicieli wyjezdzajacych do Brukseli. In-
stytucja odpowiedzialng za te dziatania ma by¢ Komitet
Integracji Europejskiej, prawnie wzorowany na KBN-ie,
ale skladajacy sie z siedmiu ministréw i ewentualnie os6b
dokooptowanych przez premiera.

Reforma dazy réwniez do uporzagdkowania prawnych
podstaw funkcjonowania Rady Ministréw. Konstytucja
stanowi, ze podstawa dzialania zaréwno rzadu, jak i mini-
stréw powinna byé ustawa. Takiej ustawy w odniesieniu
do rzadu nie ma, a skoro tak, to — jak twierdzi czesé
prawnikéw — aktem spelniajacym ten wymég konstytucyj-
ny jest dekret Rady Regencyjnej z 3 styczna 1918 r. ,0
tymczasowej organizacji wladz naczelnych w Krélestwie
Polskim”, Zeby bylo jeszcze zabawniej, art. 23 tego dek-
retu jest do dzi§ jedyna ustawowa podstawg dzialania
ministra sprawiedliwo&ci.

Z opisanego przez Pana modelu wynika jednak, ze
oddzielenie funkeji zarzadczych od wlascicielskich
nie jest zupelne - minister Skarbu Panistwa bedzie
ustalal zasady zarzadu nad majatkiem panstwo-
wym (mozna si¢ domyslaé, ze generalnie korzystne
dla tego sektora gospodarki), a jednoczeénie, jako
wlasciciel, bedzie strong w ewentualnych sporach.

Jest to — gléwnie w odniesieniu do gospodarczej czebci
majatku pafistwowego — jedno z odstepstw od tej general-
nie stusznej zasady, ktére wytworzyly sie w toku zmud-
nych i dlugotrwalych ustalefi. Niestety, dopdki sektor
panstwowy pozostaje znaczacym fragmentem gospodarki,
sprzecznoéé ta bedzie bardzo trudna do usuniecia, a jako
sie rzeklo niewiele wskazuje na mozliwoé¢ jego rychlej
likwidacji. I nie jest to bynajmniej wina czy tez wola
obecnej koalicji — sprywatyzowanie np. Huty Katowice
bedzie dla kazdego bardzo trudne.

Czy w kontaktach ministra prywatyzacji z mini-
strem Skarbu Panstwa nie beda nastepowaly isk-
rzenia? Prywatyzacja bedzie przeciez oznaczala
uszczuplenie stanu posiadania, a wiec zakresu wia-
dzy Skarbu Pafistwa, a na dodatek decyzje maja by¢
przeniesione na szezebel Rady Ministréw, co moze
dodatkowo spowolni¢ ten proces.

Przeniesienie decyzji na szczebel Rady Ministrow wymni-
ka z uznania faktéw. Nie moze byé bowiem tak, ze
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prywatyzacja bedzie przebiegata whrew woli rzadu, jedy-
nie dzigki determinacji jednego ministra. Decyzje o pry-
watyzacji podejmie rzad, ktéry odpowiada za jej wyniki
przed parlamentem, a realizacjg zajmie si¢ minister pry-
watyzacji, ktory bedzie przejmowal od ministra Skarbu
Panstwa funkcje wlascicielskie wobec spotek poddanych
prywatyzacji. Alternatywna koncepcja byto powolanie jed-
nego ministra od prywatyzacji i zarzadu majatkiem Skar-
bu Pafistwa, natomiast techniczng strong zarzadu majat-
kiem i jego prywatyzacja zajmowalaby sie wyspecjalizo-
wana agenda. Koncepcja ta jednak przegrala z przed-
stawiong powyzej, poniewaZ uznano, Ze problematyka
reprezentacji intereséw wlascicielskich Skarbu Pafistwa,
regulacje dotyczace identyfikacji i monitorowania tego
majatku - wszystko to z racji skali i znaczenia dla pafist-
wa wymaga stworzenia odrebnej instytucji. Poniewaz za§
sam proces prywatyzacji jest mocno uwarunkowany poli-
tycznie, sensowne wydalo sie powolanie organu politycz-
nie odpowiedzialnego za wyniki prywatyzacji. Praktyka —
dla uniknigcia napieé¢ w prywatyzacji — ma by¢ taka, ze
minister prywatyzacji bedzie miat dostep do danych eko-
nomicznych spétek pozostajacych w gestii ministra Skar-
bu Pafistwa i bedzie wystepowal do Rady Ministréw
z listami spétek, w ktérych przeprowadzona ma byé pry-
watyzacja kapitatowa. Do§wiadczenia z takg metoda pra-
cy — nabyte podczas realizacji Programu NFI - sg moim
zdaniem catkiem dobre.

Co jeszcze zmienia sie w strukturze rzadu?

Wzmocnieniu ulegnie pozycja premiera. Premier od-
powiada za rzad i realizowang przezen polityke, a jedno-
czeénie ma bardzo ograniczone formalne mozliwoéci dzia-
lania. W pakiecie ustaw przekazujemy premierowi szereg
szczegblowych uprawniefi, realizowanych dzi§ np. przez
Rade Ministréw (nadawanie statutéow, regulaminéw itd.).
Cheemy tez stworzyé Kancelarie Prezesa Rady Ministréw.
Premier i rzad muszg dysponowaé sprawng instytucjg,
organizujaca prace szefa Rady Ministrow. Myéle, ze po jej
utworzeniu nie bedzie watpliwoéci, kto komu podlega.
Drzisiaj jest tak, ze sekretarka premiera podlega stuzbowo
szefowi URM-u i gdyby - hipotetycznie - zdarzylo sig
kiedy§ tak, ze premier i szef URM-u przestaliby sig
zgadzaé, skutki takiego konfliktu moglyby byé bardzo
powazne. Powolanie Kancelarii oraz urzedu Ministra Ad-
ministracji Publicznej i Mieszkalnictwa pozwoli zlikwido-
waé obecny URM.

A co z koncepcja polaczenia MSW z Ministerstwem
Administracji?

Kiedy pakiet ustaw zwigzanych z reformga byt kierowa-
ny do Sejmu, nie méwilo si¢ jeszcze o zmianach w MSW,
Ta sprawa wynikta wlagciwie dopiero po wyborach prezy-
denckich i teraz rozwazamy w praktyce powrét do koncep-
¢ji przedwojennej, kiedy to w gestii MSW byly sprawy
administracji publicznej. Tego typu zmiana nie jest wy-
kluczona i byé moze propozycja potaczenia spraw adminis-
tracji i samorzaddw z geodezja, kartografia, mieszkalnict-
wem, a takze niektérymi funkcjami MSW zostanie prze-
dlozona Sejmowi jako rzgdowa autopoprawka.

Czy Ministerstwo Infrastruktury Gospodarczej be-
dzie realizowatlo zadania istotnie wykraczajace po-
za kompetencje Ministerstwa Gospodarki?

Koncepcja powolania Ministerstwa Infrastruktury wy-
daje si¢ wpisywa¢ w dosé nowoczesne pojmowanie roli
pafistwa w gospodarce jako wspéitworey tego, co wspélne
— drdg, szlakoéw kolejowych, sieci energetycznych, rurocia-
gow, telekomunikacji itd. Nie znaczy to wcale, ze to
wszystko ma byé pafistwowe, ale jesli chodzi o prognozy
dotyczace rozwoju autostrad czy terminali gazowych -
tym powinien zajmowaé si¢ osobny minister (ale to prze-
widujemy zrobi¢ w nastepnym etapie reformy).

Czy planuje sie jakie§ zmiany w rolnictwie?

Od razu odpowiem, e nie ma planéw zamachu na
Ministerstwo Rolnictwa. Myélimy tylko o pewnej zmianie
zakresu jego zadah, m.in. przez rozszerzenie go o kwestie
zwiazane z przeobrazeniami wsi, ktére sg konieczne, a be-
da dlugotrwale i skomplikowane. Ludziom, ktérzy w wy-
niku restrukturyzacji rolnictwa stracag prace, trzeba stwo-
rzy¢ mozliwosé zatrudnienia w bardzo szeroko rozumia-
nym otoczeniu rolnictwa. To musi nalezeé do podstawo-
wych zadah tego ministerstwa.

Jaki jest obecnie stan zaawansowania reformy?

Pakiet ustaw wprowadzajacych I etap reformy zostal
skierowany do Sejmu i w niedtugim czasie powinien staé
sie przedmiotem debaty parlamentarnej - od tej chwili
rola rzadu ograniczy si¢ do udzialu w pracach parlamen-
tu, udzielania odpowiedzi na ewentualne pytania i obrony
przediozonych rozwigzan.

Czy obywatele sklonni sa — w ramach planowanej
deetatyzacji - przeja¢ na swoje barki obowigzki,
ktére uprzednio wypelniala administracja?

Moze nie obywatele, a instytucje pozarzgdowe. Oczywis-
cie, bardzo bySmy tego pragneli. Jest z tym jednak pewien
ktopot, poniewaz doéé trudno jest znalezé odpowiedniego
adresata pewnych funkcji, z ktérych panstwo bez zalu
zrezygnuje. Brakuje samorzadu gospodarczego, wielu sa-
morzadéw zawodowych, wyzszych szczebli samorzadu te-
rytorialnego. Naturalng kolejg rzeczy wiele z tych upraw-
nien trafi do wojewodéw, ale chcielibyémy tez wiele spraw
przekazaé wlagnie samorzadom. Staramy sie wiec w na-
szych projektach otwieraé rozmaite furtki, ktére pozwolg
w przyszloSci przejmowaé pewne funkcje spelniane dzis
przez administracje — podmiotom, ktére dopiero mogg
powstaé, badz dzi jeszcze nie aspirujg do petnienia ak-
tywnej roli w panhstwie, a z czasem zapragna taka role
odgrywaé.

Problem aktywnosci obywateli ma dwie strony. Niestety
weale nie jest tak, ze wszyscy, jak jeden maz, sg gotowi do
przejmowania wraz z kompetencjami odpowiedzialnoci.
Gdy ,wladza” zrobi co§ Zle, to mozna ja pryncypialnie
skrytykowaé i mieé czyste sumienie, a jak co$ nie wyjdzie
mnie samemu czy samorzadowi, wtedy nie ma zewngtrz-
nego winowajcy. Musimy rozwija¢ samorzadnosé i decent-
ralizowaé uprawnienia, ale trzeba tez pamietaé, ze o sku-
teczno&ci tych dzialah zdecydujg nie tylko zmiany prawa,
ale przede wszystkim zmiany mentalnoéci. Reformy
w tym obszarze sg najtrudniejsze. Stad czesto w toku
reformowania rodzi sig frustracja, ale taka jest natura
reformy — jedni nie sg nig zbyt zainteresowani, inni za$ sg
zbyt niecierpliwi.

Dzigkuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresifiski



Dariusz Teresiriski

Kot na US40

Kragzowniki klasy United Stars 40 przeznaczone
sq do zadari w ukladach planetarnych, zamiesz-
kiwanych przez nie wiecej niz 40 mld przedstawicie-
li gatunku wiodgcego. Wczesniejszy model, ktéry
sktadat sie z jednostki centralnej i kilku modutow
ekspedycyjnych, trafit na ztom po czterdziestej z ko-
lei nieudanej Misji (zto$liwi twierdzq, Ze stqd na-
zwa jego nastepcy). Niezaleznie od negatywnej wery-
fikacji praktycznej, udato sig tez dowie$é na gruncie
uogélnionej teorii konfliktu, ze cywilizacje wielo-
planetarne sq niepodatne na melioracyjne wptywy
zewnetrzne. Jednoczesnie technicznie mozliwe stato
sie skonstruowanie jednostki centralnej, nie wpro-
wadzajqcej mierzalnych zaburzeri grawitacji.

Jednostka centralna modelu US600 musiata cho-
wadé sie za storicem lub — w przypadku uktadéw
wieloplanetarnych — budowaé olbrzymie dyfraktory
grawitacyjne. Oba rozwiqzania nie zapewnialy zre-
sztq petnej ochrony przed pelengacjq: wystanie son-
dy na drugq strone stofica nie jest zadaniem nazbyt
skomplikowanym (choé dopéki Gospodarze niczego
nie podejrzewajg — nie ma takiego niebezpieczerist-
wa), natomiast dyfraktory zmieniajg lokalnie wid-
mo temperaturowe, co zwigksza prawdopodobierist-
wo namierzenia statku przez jakiego$ poszukiwacza
czarnych dziur.

US40 GEA byt wyposazony, podobnie jak daw-
niejsze moduly ekspedycyjne, w projektor energety-
czny, rozciqgajqcy sie od fal diugich (40 tys. km) po
neutrina, dzieki czemu byl idealnie przezroczysty,
a wiec niedostrzegalny dla zewngtrznego obserwato-
ra. Idea projektora jest dziecinnie prosta: strumieri
fal i czqstek elementarnych przechodzqcy przez sta-
tek byt detekowany ,na wejsciv” i odtwarzany ,na
wyjsciu” w statystycznie nie zmienionej postaci.

Misja ma sens jedynie w przypadku, kiedy potenc-
jat technologiczny Goscia o dwa rzedy wielkosci
przewyzsza Gospodarzy. Wigksza réznica oznacza,
ze badana cywilizacja nie wyksztalcila jeszcze od-
powiednich technicznych §rodkéw przekazu, pozwa-
lajgcych niepostrzezenie poznaé jej struktury i mo-
gacych stuzyé do wypetnienia Misji. Przy mniejszej
réznicy technologicznej istnieje ryzyko, Ze Gospoda-
rze — zamiast podporzqdkowaé sie Dobrej Nowinie,
ustepujqc przed porazZajgca projekcjg potegi Goscia
— catly swéj wysitek wltoZq w zniszczenie Misji. Oznao-
czalo to bezwarunkowe fiasko kontaktu, gdyz ideq
Misji jest wiarygodne wskazanie wlasciwej drogi
rozwoju, a nie stale pilnowanie, czy aby pouczony
nie prébuje zawrécié z tej drogi, kiedy tylko spusci
sie go z oka.

Oprécz nastuchu w petnym zakresie mediéw uzy-
wanych przez Gospodarzy, prowadzone sq takze
wizje lokalne. Z badan nad rozwojem mediéw wyni-
ko bowiem, Ze z czasem przekaz treéci rozrywkowych
oraz wirtualnej rzeczywistoéci moze catkowicie zdo-
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minowaé¢ strumieri informacji, generowany przez
cywilizacje. Bardzo trudno jest wtedy orzec, jak
naprawde wyglada $wiat Gospodarzy (inna
rzecz, ze taki stan zazwyczaj wyklucza skutecznosé
Misji, bo wspélnota kultury ulege zachwianiu juz
w drugim pokoleniu, w zwigzku z czym nie ma
skutecznych narzedzi oddzialywania na wigksze po-
pulacje).

Lqdownik wystany przez US40 otrzymat zadanie
pobrania kompletnego domostwa potozonego w od-
ludnej okolicy. Jako prébki mogly stuzyé posiadtosci
na terenach aktywnych sejsmicznie, wulkanicznie
lub zagrozonych innymi Zywiotami. Do bador na-
dawaly sie tylko obiekty opuszczone w sposéb natu-
ralny, bo paniczna ewakuacja pozostawiata bardzo
zaburzony obraz stanu faktycznego. Na Gei pobrano
dom potozony u podnéza wulkanu St. Helens, ktére-
go wlasciciele wybrali sie z dziecmi na zawody
surfingowe. W trakcie ich pobytu nad oceanem,
przez teren ich posiadtosci przeptynat strumieri la-
wy, ktéry bardzo uprawdopodobnit znikniecie do-
mu. Niezbyt szczesliwym zbiegiem okolicznosci, ra-
zem z probkqg pobrano pregowanego kota, ktory
blgkat sie po statku do korica ekspedycji i z nudoéw
biegat w kétko za wlasnym ogonem.

Doktadne badania nastuchowe i materialne wy-
kazaly ostatecznie, Ze mieszkaricy Gei z prawdopo-
dobieristwem 0,64 nie sq podatni na zewngtrzne
dziatania melioracyjne. Podstawowq przeszkoda
bylo rozwarstwienie technologiczne poszczegblnych
fragmentéw cywilizacji oraz 2byt silna identyfikacja
z lokalnym dziedzictwem kulturowym.

Wszechstronna konkurencja zinternalizowanych
modeli kulturowych zwieksza wprawdzie tempo roz-
woju, ale jednocze$nie wzmaga gradienty poziomoéw
cywilizacyjnych i utrudnia prowadzenie globalnej
polityki. Jej potrzeba zaczyna byé dostrzegana
z chwilg, kiedy kraje najbardziej zaawansowane
technologicznie i socjalnie potrafiq obliczyé potenc-
Jjalne profity zwiqzane z powszechnoscig standardéw
cywilizacyjnych, takich jok wyksztalcenie, zdrowie
i dobrobyt, a takze umiejq nazwaé odpowiadajgcy im
model cywilizacyjny. Miedzyparistwowe réznice po-
tencjotu technologicznego sq jednak na tyle niewiel-
Fkie, ze wykluczajq dziatalno$é naprawczq: przedsta-
wiciele ,,sit postepu” nie sq wcale dostatecznie (wspo-
mniene dwa rzedy wielkoéci) lepsi, mqdrzejsi, czy
chocby bezwzglednie lepiej uzbrojeni. Ich determina-
cja jest tez zazwyczaj znacznie nizsza niz wymaogata-
by tego skutecznos$é podejmowanych dziatari. Szanse
powodzenia wewngtrznych programéw naprawczych
o zasiegu globalnym ceniono na 0,08.

Biorac pod uwage obie przestanki, podjeto decyzje
o zamknieciu Misji GEA. Kot, razem z prébkami,
zostal przekazany do Muzeum Misji, gdzie dozyt
sedziwego wieku.
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Mirostaw Gronicki, Bohdan Wyznikiewicz

Koniunktura gospodarcza w Polsce
w roku 1995 oraz prognoza
na pierwsze polrocze 1996 roku

Ocena stanu koniunktury w roku 1995
Rekordowy rok 1995

czwartym kwartale roku 1995 nadal
utrzymywala si¢ dobra koniunktura gos-
podarcza, wyrazajaca si¢ stosunkowo
wysokg dynamikg wzrostu gospodarczego. Szosty
raz z kolei kwartalny wzrost PKB przekroczyl
6 procent w skali rocznej. Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkows szacuje wzrost PKB w 1995
roku na prawie siedem procent. Wigkszo&¢ wazniej-
szych wskaznikéw gospodarczych wykazywata ko-
rzystny kierunek zmian. Wzrastal produkt krajowy
brutto, zwigkszaly sig obroty handlu zagranicznego,
zmalata stopa inflacji, ztoty umacnial si¢ wobec
walut zagranicznych, powigkszaly sie¢ dochody real-
ne ludnoéci, a sytuacja budzetu byla doéé dobra.
Jednoczegénie bardzo szybko wzrastaly rezerwy wa-
lutowe i podaz pieniadza. WyraZnie poprawila sie
sytuacja na rynku pracy, rosty dochody przedsie-
biorstw i inwestycje, ktore byly finansowane glow-
nie ze érodkéw wlasnych.

Produkt Krajowy Brutto

nstytut szacuje wzrost PKB w czwartym
kwartale 1995 roku na ponad sze§é pro-
cent. Zadecydowala o tym przede wszyst-

kim wysoka dynamika popytu krajowego (gltéwnie
inwestycji), dziegki czemu mozliwe bylo utrzymanie
wysokiego tempa wzrostu produkeji w przemysle
i znaczne przyspieszenie wzrostu produkcji budow-
lano — montazowej. Dodatkowym impulsem wzros-
tu byly pomysélne zbiory w rolnictwie. Reasumujac,
poczawszy od drugiego kwartalu ubieglego roku
wyraznie zwigkszyl si¢ wplyw popytu krajowego na
poprawe koniunktury, jednak eksport rejestrowany
przez statystyke i realizowany przez handel przy-
graniczny pozostawal nadal czynnikiem wplywaja-
cym na szybki wzrost gospodarczy. Zmiana struk-
tury popytu oddzialywala na nizsze tempo wzrostu
produkcji przemystowej w trzecim i w czwartym
kwartale bardziej niz w okresach poprzednich.
Szacujemy, ze nadal szybko rosty naklady inwes-
tycyjne. W czwartym kwartale wzrosly one o prawie
16 procent w skali rocznej (a w calym roku o prawie
15 procent). Spozycie prywatne wzrosto natomiast
o prawie 7 procent (a w calym roku o ponad 5 pro-
cent). W obu przypadkach sg to tempa wzrostu
przewyzszajace wzrost PKB w czwartym kwartale.

Inflacja
zwarty kwartal roku 1995 charakteryzo-

wal si¢ utrzymaniem stosunkowo niskiej
miesiecznej stopy inflacji (miedzy 1,3 a 1,8

procent). Doprowadzito to do wystapienia spadko- \wp



wej tendencji inflacji. W 1995 roku w wyniku dob-
rego, znacznie lepszego niz w roku 1994 urodzaju
w rolnictwie, ceny artykuléw zywnoSciowych istot-
nie sig¢ obnizyly. Wysokie ceny na artykuly rolne,
jakie uksztaltowaly si¢ w pierwszej polowie roku
1995 w wyniku mniejszej podazy zywnosci, spowo-
dowanej susza i brakiem dostatecznej interwencji
pafistwa przeciwdzialajacej jej skutkom, spadly
doéé gwattownie przy zwigkszonej podazy.

Istotny wplyw na zmniejszenie tempa inflacji
mialo réwniez wzmocnienie zlotego wobec dolara
i marki niemieckiej, czego skutkiem bylo wyrazne
obnizenie tempa wzrostu cen importowanych débr
i ustlug. To z kolei mialo wplyw na nizsze niz
w poprzednich okresach wzrosty cen artykuléw
niezywno§ciowych.

Wzrost cen produkcji sprzedanej przemyshu byt
nieco nizszy niz wzrost cen artykuléw konsumpcyj-
nych i ustug. Podobnie jak w przypadku cen kon-
sumpcyjnych artykuléw niezywnosciowych, wyni-
kalo to ze wzmocnienia ztotego.

Pieniqdz

0zwQj procesdéw pienieznych byl w 1995
| roku zdominowany przez gwaltowny,
! 0 9 miliardéw dolaréw, przyrost rezerw
walutowych. Jednakze skala tego zjawiska byla
w ostatnim kwartale nieco nizsza niz w poprzed-
nich. Mialo réwniez migjsce kilka istotnych zja-
wisk, §wiadczacych o wlagciwych reakcjach ze stro-
ny bankéw, przedsiebiorstw i ludnosci na rozwéj
wydarzeh w sferze pienigdza.

Po pierwsze, nastapil wzrost udzialu gotéwki
w obiegu w zasobach pienieznych. Udzial ten wzrést
z 15,9 procent w koficu roku 1994 do 19,0 procent
w konicu wrzeénia 1995 roku i do 18,7 procent
w koficu roku.

Po drugie, dalo si¢ zauwazy¢ silne przesuniecie
depozytéw ludnosci z dewizowych na rzecz zloto-
wych. Wynikalo to z polityki utrzymywania wyso-
kich stép procentowych, aprecjacji zlotego wobec
walut zagranicznych, a takze stabosci na ryn-
kach migdzynarodowych dolara, waluty tradycyjnie
uzywanej w Polsce do przechowywania oszczedno-
§ci.

W zjawiskach sfery pienieznej warto odnotowaé
przesuniecie migdzy zrédtami kreacji zasob6éw pie-
nigdza. Waznym czynnikiem tworzenia zasobéw
pieniadza stal si¢ w roku 1995 przyrost rezerw
zagranicznych. Wzrosla takze rola kredytéw ban-
kowych dla przedsigbiorstw, za§ zadluzenie sektora
budzetowego w polskim systemie bankowym
w mniejszym stopniu kreowato pieniadz.

Rynek pracy

trwalil sie proces wzrostu zatrudnienia we
wszystkich dziatalnosciach pozarolniczych.
Wedlug oceny Instytutu, wzrost ten wy-
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ni6st okoto 1,1 procent. Jednoczeénie po dosé szyb-
kim spadku stopy bezrobocia w pierwszych trzech
kwartatach, w ostatnim kwartale obnizyla si¢ ona
nieznacznie, z 15,0 do 14,9 procent.

Zmniejszanie stopy bezrobocia wigzaé¢ nalezy ze
spadkiem tempa przemian rynkowych w Polsce.
Towarzyszy mu bowiem zwolnienie tempa przyros-
tu wydajnosci pracy (liczonej wartoécig dodang na
zatrudnionego) w dziatalnoéciach pozarolniczych.
To niekorzystne zjawisko obserwujemy w . pigtym
kolejnym kwartale. W rezultacie tempo wzrostu
wydajnoéci pracy spadlo z ponad 9 procent w trze-
cim kwartale roku 1994 do niespela 5 procent
w czwartym kwartale roku 1995.

Wymiana miedzynarodowa

wyjatkowo szybkim wzroécie polskiego
eksportu w pierwszym i drugim kwar-
tale, jego tempo uleglo wyraznemu
spowolnieniu w trzecim i w czwartym kwartale.
Wynika to z pewnego ostabienia popytu na polskie
towary w krajach Unii Europejskiej (na przyklad
w Niemczech wzrost importu w drugiej potowie 1995
roku szacuje si¢ jedynie na 0,5 procenta). Nadal
szybko rosta wymiana przygraniczna (szybciej nawet
niz oficjalnie rejestrowany eksport). Szacujemy, ze
1995 roku osiggnela ona ponad 6 miliardéw dolaréw,
wobec 3,5 miliarda dolaréw w roku 1994.

Szybki wzrost oficjalnie rejestrowanego eksportu
spowodowany zostal przez wiele sprzyjajacych dla
Polski czynnikéw. Po pierwsze, od poczatku 1994
roku, dzigki poprawieniu si¢ koniunktury gospo-
darczej, kraje Unii Europejskiej znacznie zwigk-
szyly import, w tym przede wszystkim import suro-
wceow i pélproduktéw. Jednoczeénie polski przemyst
juz przystosowal sie do dzialania w warunkach
ostrej konkurencji i dodatkowo dzigki aprecjacji
marki wzgledem dolara mégt istotnie zwigkszyé
sprzedaz swoich wyrobéw w krajach Europy Za-
chodniej. Szacujemy, iz wolumen eksportu débr
i ustug (mierzony wg definicji SNA wraz z zakupa-
mi nierezydentéw) rost w kolejnych kwartatach
1995 roku odpowiednio w tempie: 19 procent, 16
procent, 15 procent i 11 procent.

Stopniowa aprecjacja zlotego oraz przyspieszony
wzrost gospodarczy wplynely na szybszy wzrost
importu, odpowiednio o 23 procent w pierwszym,
0 20 procent w drugim, o 14 procent w trzecimio 13
procent w czwartym kwartale.

Stopniowo z kwartalu na kwartal pogarsza sie
bilans handlowy. Ujemne saldo obrotéw handlo-
wych bilansu platniczego zwiekszylo si¢ z -0,84
miliarda dolaréw w 1994 roku do, jak oceniamy,
-1,74 miliarda dolaré6w w roku 1995.

Wedlug PAIZ w 1995 r. nastapil najwiekszy od
poczatku transformacji naplyw kapitalu obcego
w formie bezpoérednich inwestycji zagranicznych.
Szacuje sie, iz do konica ubieglego roku nowe inwes-
tycje zagraniczne osiggnely okolo 2,1 mid USD.
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Budzet panstwa

udzet pafistwa na rok 1995 zostal wykona-
ny — przynajmniej w odniesieniu do pod-
stawowych wskaznikéw — pomy$lnie. Ze
wstepnych ocen wynika, ze dochody budzetu pafist-
wa w 1995 r. byly nieco wyzsze niz planowano
i wyniosly ok. 83,5 mld zl, czyli o 1 procent wigcej
niz przewidywat plan. Nieco nizsze niz planowano
byly natomiast wydatki budzetowe — oceniono je
wstepnie na 91,2 mld z1, czyli o 0,4 procent poniZej
limitu okre§lonego przez ustawe budzetowa. Defi-
cyt budzetu pahstwa wyniést zatem w 1995 r. ok.
7,7 mld zt, co stanowi ok. 2,7 procent wielkosci PKB
w cenach biezacych. Jesli w szacunku deficytu
uwzglednilibyémy dodatkowo przewidywany przy-
rost zaleglosci platniczych jednostek budzetowych
(w uzasadnieniu ustawy budzetowej na rok 1996
oszacowano go na ok. 2,2 mld z1, bedzie on jednak
prawdopodobnie wyraznie nizszy, gdyz dzieki
oszczednoéciom w wydatkach na ubezpieczenia spo-
leczne i obstuge dlugu udalo si¢ w ubieglym roku
wygospodarowaé ok. 1,5 mld zt na splate zaleglych
zobowiazan), to relacja deficytu budzetowego do
PKB wzrostaby do ok. 3,0 procent PKB.

Korzystnie przedstawiaja si¢ tez relacje dotycza-
ce dlugu publicznego. Na koniec 1995 r. wynosil on
— wedlug naszych wlasnych szacunkéw — ok. 164
mld z1, co stanowi ok. 60 procent PKB z ubieglego
roku. Oznacza to znaczna poprawe w stosunku do
ubieglego roku, gdyz w koficu 1994 r. dtug publicz-
ny stanowit 70 procent PKB. Realna wartosé dlugu
publicznego w konicu 1995 r. byta o ok. 9 procent
mniejsza niz w koficu 1994 r.

Przedsiebiorsiwa

pierwszych jedenastu miesiacach roku
1995 érednia zyskownos¢ (rentownos$é
obrotu wg terminologii GUS) duzych
przedsiebiorstw (zatrudniajacych ponad 50 os6b
w przemys$le i ponad 20 w innych dzialalno§ciach)
ustabilizowala si¢ na najwyzszym, od poczatku pro-
cesu transformacji gospodarczej, poziomie (4,8 pro-
cent w przypadku rentownoéci brutto i 2,6 procent
w przypadku rentownoéci netto). Wzrost zyskéow
pozostajacych w przedsigbiorstwach rozszerza moz-
liwoéci finansowania inwestycji w érodki trwale ze
§rodkéw wtasnych przedsigbiorstw, przez co wyso-
kie oprocentowanie kredytéw bankowych stanowi
coraz mniejszg bariere dla inwestowania.

Prognoza na | i Il kwartat 1996 roku
oraz na rok 1996

Tendencje w gospodarce swiatowej
zrost gospodarczy najbardziej rozwinie-

tych gospodarczo krajow §wiata ulega
stopniowemu spowolnieniu. Wedlug sza-

cunkéw organizacji miedzynarodowych, nalezy sie
spodziewaé stopniowego ostabienia wzrostu gospo-
darki éwiatowej w roku 1996. Nieco wolniej niz
reszta krajow wysoko uprzemystowionych wzrastaé
bedzie PKB w krajach Unii Europejskiej. Po wzros-
cie 0 2,8 procent w 1994 roku i 2,5 procent w 1995
roku przewiduje si¢ jego wzrost na poziomie okoto
1,7 procent.

Po rekordowym wzroécie wolumenu handlu §wia-
towego w roku 1994 o okoto 10 procent, szacuje sig,
ze w roku 1995 wzrost handlu byt nizszy o ponad
1 punkt niz rok wczeéniej, a w roku 1996 spadnie do
6 procent. W krajach Unii Europejskiej w roku 1996
przewiduje si¢ wzrost wolumenu importu i ekspor-
tu o okolo 3 procent.

Przewiduje si¢ znaczne ostabienie popytu na pét-
produkty i surowce, nieco nizsze tempo wzrostu
obrotéw towarami konsumpcyjnymi oraz stosunko-
wo szybki wzrost obrotéw dobrami inwestycyjnymi.

Sytuacja gospodarcza Niemiec, naszego najwieck-
szego partnera handlowego, pogarsza sie od poczat-
ku 1995 roku. Bedzie to mialo istotny wplyw na
obnizenie tempa wzrostu polsko-niemieckiej wy-
miany gospodarczej. Pomimo przewidywanego dal-
szego wzmacniania si¢ marki niemieckiej wzgledem
dolara, mozliwosci dalszego znacznego zwigkszenia
tej wymiany w najblizszym okresie sg raczej malo
prawdopodobne. Podobne do oficjalnie rejestrowa-
nej wymiany handlowej tendencje przewidujemy
dla wymiany przygranicznej. Jej bardzo wysoki
poziom ubiegloroczny oraz bardzo szybkie tempo
wzrostu (wyzsze od tempa wzrostu oficjalnego eks-
portu i importu) bedg raczej trudne do powtérzenia
w 1996 roku.

Zalozenia prognozy

B Nie przewidujemy recesji w krajach Unii Euro-
pejskiej i w Stanach Zjednoczonych. Przewidujemy
natomiast stopniowe oslabienie tempa wzrostu gos-
podarczego i w zwigzku z tym zmniejszenie tempa
wzrostu zapotrzebowania na polskie towary i ustu-

gi.

B Polityka fiskalna w roku 1996 bedzie realizowa-
na wedlug zaltozef budzetu. Podobnie jak w roku
1995, nie przewidujemy istotnego zwigkszenia fi-
nansowania deficytu budzetowego przez polski sys-
tem finansowy.

B Zakladamy, Ze polityka trudnego pieniadza be-
dzie kontynuowana, jednakze nie mozna wykluczyé
pewnych odstepstw (rolnictwo, bankowoé¢ rolnicza,
mieszkalnictwo, subsydiowanie przedsigbiorstw
pahstwowych). Stopa kredytu redyskontowego zo-
stanie utrzymana na poziomie 23 procent (§rednio)
w pierwszym kwartale oraz obnizona do 22 procent
(érednio) w drugim kwartale biezacego roku.

8 Nie przewidujemy radykalnych posunieé¢ w poli-
tyce kursu walutowego. Zgodnie z zalozeniami poli-
tyki pienieznej NBP, kurs bedzie plynny w widel-
kach %7 procent od kursu centralnego. Natomiast



kurs centralny bedzie dewaluowany o 1,0 procent
miesigcznie w pierwszym i drugim kwartale bieza-
cego roku. Zakladamy, ze odwrdca si¢ relacje kurso-
we. Marka niemiecka ulegnie 5-procentowej depre-
cjacji wzgledem dolara.

Produkt Krajowy Brutto, inflacja

nstytut przewiduje stopniowe ostabienie
ogdlnej koniunktury gospodarczej w kolej-
nych dwoch kwartatach. Wzrost PKB be-
dzie o prawie 2 punkty procentowe nizszy od szaco-
wanego przez nas dla drugiej polowy 1995 roku.

Przewidujemy, ze tempo wzrostu PKB w 1996
roku wyniesie 5 procent.

Instytut juz od roku uwazal, ze osiagniecie w ro-
ku 1995 zakladanego przez rzad tempa inflacji —
mierzonego przy pomocy indeksu cen towaréw
i ustug konsumpcyjnych — na poziomie 17 procent
(czy tez, jak pb6zZniej zakladano, 20 procent) liczac
metodg grudzien do grudnia byto nierealne. Przewi-
dujemy jednak, ze stopniowa redukcja tempa in-
flacji w drugim pétroczu ubiegtego roku umozliwi
znaczne obnizenie ogblnego wskaznika inflacji
(mierzonego deflatorem PKB) z ponad 28 procent
przecigtnie w 1994 roku, 25 procent w pierwszym
i 24 procent w drugim pétroczu 1995 roku do okoto
20 procent w pierwszym i ponad 19 procent w dru-
gim kwartale 1996 roku. Instytut przewiduje
wzrost inflacji (imierzonej cenami débr konsumpcyj-
nych) w roku 1996 na 18-19 procent wedtug metody
grudzief do grudnia i na ponad 19 procent $rednio-
rocznie.

Wymiana miedzynarodowa

alsza aprecjacja ztotego, ostabienie popytu
zagranicznego spowoduje znaczne ostabie-
nie tempa wzrostu polskiego eksportu.
Przewidujemy réwniez, ze osiagniecie podobnego
jak w 1995 roku poziomu wymiany przygranicznej
jest mato prawdopodobne. Wolumen eksportu débr
i uslug (razem z zakupami dokonywanymi przez
nierezydentéw) wzroénie w I kwartale o 6 procent
w pordéwnaniu z I kwartatem 1995 roku. W nastep-

. breegiad

nym kwartale tempo wzrostu ulegnie dalszemu
ostabieniu — do okolo 5 procent. Przyspieszenie
wzrostu eksportu przewidujemy dopiero w czwar-
tym kwartale br.

W odréznieniu od eksportu, wolumen importu
bedzie dalej szybko wzrastal. Czynnikami odpowie-
dzialnymi beda: relatywne potanienie importu (spo-
wodowane aprecjacjg zlotego, obnizeniem taryf cel-
nych, podatku granicznego, zmianami w prawie
dewizowym) oraz utrzymanie dalej szybkiego tem-
pa wzrostu popytu krajowego.

Poglebi si¢ nieréwnowaga w oficjalnie rejestrowa-
nym bilansie platniczym i w efekcie wzrost rezerw
walutowych nie bedzie tak spektakularny, jak w ro-
ku ubieglym.

Zagrozenia rozwoju w I potroczu 1996 roku

B Zewnetrzne — powolne wygasanie fazy ozywie-
nia w gospodarce swiatowej spowoduje zmniejsze-
nie tempa popytu na polskie towary i w rezultacie
réwniez tempa wzrostu PKB. Aprecjacja zlotego
wobec dolara i innych walut zachodnich spowoduje
wzrost elastycznosci importowej i w efekcie dalsze
pogorszenie bilansu handlowego. W tym &wietle
niepokoi brak koncepcji adaptacji polityki gospo-
darczej do sytuacji zmniejszonego popytu zagrani-
cznego.
B Wewnetrzne — niepokojacym zjawiskiem jest
wolne tempo wzrostu wydajnoéci pracy w dziatach
poza rolnictwem. Jest to jeden z najwczeéniej obser-
wowanych skutkéw zwolnienia tempa reformowa-
nia gospodarki i prywatyzacji, ochrony i subsydio-
wania nieefektywnych dzialalnoéci, utrzymywania
kosztownych dla gospodarki monopoli panstwo-
wych. Spodziewany zwiekszony naplyw zagranicz-
nych inwestycji portfelowych moze, w diluzszym
okresie, staé si¢ istotnym czynnikiem zwigkszajg-
cym nadmiernie podaz pienigdza i w efekcie pobu-
dzajacym inflacje.

Mirostaw Gronicki, Bohdan Wyznikiewicz
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korzystal przy pisaniu tekstu.
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Przemiany organizacyjne
w korporacjach transnarodowych

Intensyfikacja i globalizacja konkurencji na ryn-
ku miedzynarodowym zmusza korporacje transna-
rodowe (KTN) do glebokiej penetracji mozliwosci
podnoszenia zdolnoéci konkurencyjnych w réznych
dziedzinach funkcjonowania, m. in. w zakresie
przemian wlasnej, wewnetrznej organizacji i/lub
szerszego wykorzystania powigzan miedzyorgani-
zacyjnych. "

Organizowanie przez przedsigbiorstwo proceséw
produkcyjno-handlowych (czyli tancucha dzialah
tworzacych wartoéé dodang) oraz zwiazanych z ni-
mi transakecji dokonuje sie pod wplywem relacji
miedzy kosztami ich realizowania w ramach wlas-
nej firmy (internalizacja) lub, za poérednictwem
rynku, przez inne przedsiebiorstwa (eksternaliza-
cja). Jednak w praktyce, poérednictwo rynku wy-
maga ponoszenia dodatkowych kosztéw transakeyj-
nych, zwigzanych z wystepowaniem znieksztalcen
lub zaklécen w pracy jego mechanizmu. Znieksztal-
cenia te mogg mieé charakter endemiczny (natural-
ny), wynikajacy z niepewnoéci, nieprzewidywalno-
§ci sytuacji lub z nieracjonalnoéci zachowan pod-
miotéw. Znieksztalcenia o charakterze struktural-
nym tworzone sg na skutek dzialafi pahstwa i/lub
przedsiebiorstw, zmieniajgcych funkcjonowanie
rynku [1 i 2]. Z kolei realizowanie poszczegélnych
dzialah w ramach firmy przez jej wlasne jednostki
organizacyjne wymaga ponoszenia kosztéw koor-
dynowania ich dzialalnosci. Relatywnie wysokie
koszty koordynacyjne sklaniaé bedg do przekazy-
wania wybranych (mniej efektywnych) dzialah in-
nym przedsigbiorstwom, a w rezultacie do tworze-
nia powigzan miedzyorganizacyjnych. Natomiast
relatywnie wysokie koszty transakcji rynkowych
prowadzié beds do podejmowania realizacji dzialah
przez wtasne jednostki, w ramach wewnetrznych
struktur organizacyjnych, do ich rozbudowy i prze-
mian [13].

Na poczatkowym etapie rozwoju nowoczeshych
KTN (ostatnie éwieréwiecze XIX w.), szybki wzrost
potencjalu ekonomicznego i postep organizacyjny
dokonywaly sie przez dodawanie nowych jednostek
produkcyjnych, dystrybucyjnych, zaopatrzenio-
wych. Rozbudowa struktur organizacyjnych najcze-
§ciej nastepowala poczatkowo w kierunku piono-
wym (integracja wertykalna), a pézniej — w kierun-
ku poziomym (dywersyfikacja horyzontalna) [4].
Postepowala rozbudowa systeméw administracyj-
nych o charakterze hierarchicznym. W przypadku
KTN nastepowalo réwniez podejmowanie dzialafi

i transakecji na obcych rynkach, przez tworzenie
tam (w oparciu o zagraniczne inwestycje bezpoéred-
nie) nowych jednostek organizacyjnych — filii za-
granicznych. Powstaly miedzynarodowe struktury
hierarchiczne, oparte na relacjach miedzy macie-
rzystymi KTN i ich filiami. Wspélczeénie, najwiek-
sze KTN posiadajg nawet po kilkaset filii zlokalizo-
wanych w kilkudziesieciu krajach [3].

W aspekcie organizacji przedsigbiorstwa, hierar-
chia jest rozumiana jako z gory okreslony, wzgled-
nie trwaly system, skladajacy sie¢ z podsysteméow,
z ktorych kazdy jest rowniez zorganizowany hierar-
chicznie. Powstaje struktura, ktérej elementy sa
doéé sztywno uporzadkowane, w sposéb przypomi-
najacy piramide. Przeptywy (materialne i niemate-
rialne) sg jednokierunkowe i najczeéciej dokonuja
sie glownie w uktadzie pionowym. Hierarchia moze
byé tez rozumiana jako jeden z mechanizméw, zape-
wniajgcych integralno§é przedsigbiorstwa jako
zbioru jednostek organizacyjnych. Przedsigbiorstwo
bywa utozsamiane z hierarchig, a w konsekwencji
hierarchia staje si¢ alternatywa rynku [6].

Na zasadzie struktury hierarchicznej oparte sa
podstawowe modele organizacyjne, stosowane obec-
nie w przedsiebiorstwach (réwniez w KTN). Chodzi
0 model funkcjonalny, a przede wszystkim dywi-
zjonalny (zaréwno oparty na kryterium produkto-
wym, jak i geograficznym). Zasada hierarchicznoéci
powigzan jest rozluZzniona w stosowanych obecnie
czesto w KTN modelach macierzowych, gdzie jedno-
czefnie stosowane sg rozne kryteria (funkcjonalne,
produktowe, geograficzne) [9]. W KTN dochodzi
rowniez kryterium miedzynarodowe i regionalne,
co znajduje wyraz w tworzeniu dodatkowych szcze-
bli hierarchii w macierzystej korporacji. Jej powia-
zania z zagranicznymi filiami mogg dokonywaé¢ sie
w roznych uktadach strukturalnych, ktére pogrupo-
wane zostaly w modele.

W modelu wielonarodowym (multidomestic) za-
graniczne filie sg jednostkami stanowigcymi podob-
ng, lecz pomniejszong wersje firmy macierzystej.
Filie powigzane sg z centralg wiasno§ciowo i tech-
nologicznie, a majg znaczny zakres swobody bieza-
cych decyzji (jesli sg rentowne). W modelu miedzy-
narodowym (international), zagraniczne filie reali-
zuja §cisle okreslong produkcje zaopatrzeniows na
potrzeby innych jednostek (filii, centrali). Razem
tworza one system zintegrowany pionowo, w ra-
mach ktérego poszczegédlne jednostki realizuja wy-
brane i sekwencyjnie ustalone fragmenty procesu



produkcyjnego. Powigzania i przeptywy wewnatrz-
organizacyjne majg charakter typowo hierarchicz-
ny i wertykalny, podejmowanie decyzji jest scent-
ralizowane. Ksztaltujgcy si¢ obecnie model trans-
narodowy (lub inaczej — kompleksowo zintegrowa-
ny, czy tez globalny) cechuje duze, geograficzne
rozproszenie licznych zagranicznych filii. Ich dzia-
lalnoéé jest zracjonalizowana, wyspecjalizowana
(czesto — funkcjonalnie), prowadzona na duza skale,
a jednoczeé$nie doé¢ silnie zintegrowana (raczej
wspoétzaleznie niz sekwencyjnie). Przeplywy we-
wnatrzorganizacyjne dokonujg sie we wszystkich
mozliwych kierunkach i uktadach struktury kor-
poracyjnej oraz w &cisle okreslonych uktadach soju-
szniczych (z innymi firmami). Jednoczeénie dziatal-
noéé filii jest stale monitorowana, a czesé decyzji
jest scentralizowana w regionalnych sztabach
i w samej centrali.

Jednak rosngcej skali dziatania przedsiebiorstw
i zlozonoéci formalnych struktur hierarchicznych
nie zawsze towarzyszy wlasciwa sprawnosé organi-
zacyjna. Zaczynajg pojawiaé sie nowe zjawiska
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw: niewydolnosé
ich struktur organizacyjnych, potrzeba kontroli po-
za strukturami, komunikacja boczna (lateralna)
miedzy jednostkami, zmiana podejécia do ksztal-
towania i wykorzystania przewagi konkurencyjne;j.
Okazalo sig, ze w wielu dziedzinach gospodarki
hierarchiczne struktury i mechanizmy juz nie zape-
wniaja szybkoéci i elastyczno$ei dzialania — cech
niezbednych w warunkach ostrej konkurencji mie-
dzynarodowej.

Reakejg na ujawniajgcg sie niewydolnoéé hierar-
chicznych struktur jest spontaniczny rozw6j nowe-
go mechanizmu organizowania dzialalnoSci we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Heterarchia jest alterna-
tywnym (wobec hierarchii) mechanizmem stale do-
konujacym selekcji dzialalnoéci i transakeji (a takze
pracownik6w) oraz §cistej ich integracji dla realizo-
wania okreslonego celu. Elementy heterarchii sa
powiazane na trzech plaszczyznach: wiedzy, dziala-
nia oraz pozycji wladzy. Sposéb uporzadkowania
tych elementéw jest nie okreslony z gory, zmienny
w czasie, okoliczno§ciach i kierunkach. Dominuje
jednak tendencja do integracji elementéw na plasz-
czyZnie horyzontalnej. Spoiwem elementéw wspét-
dzialajacych heterarchicznie sg wspélne cele, wie-
dza, symbolika, wspélna kultura organizacyjna [6].
Dziatanie mechanizmu hierarchicznego moze prze-
jawié sie na przyklad w podjeciu wspélnej dys-
trybucji kilku produktéw wytwarzanych przez roz-
ne dzialy firmy lub we wdrazaniu wspoélnego opako-
wania dla produktéw poprzednio sprzedawanych
oddzielnie (przez rézne dzialy). Celem tego typu
akcji jest uzyskanie synergicznych korzyéci, do kto-
rych z wlasnej inicjatywy, samodzielnie daza wsp6l-
dzialajace podmioty [7]. Jednocze$nie moze naste-
powaé uelastycznienie, rozluznienie i splaszczenie
wewnetrznej, hierarchicznej struktury organizacyj-
nej wielu przedsigbiorstw, w tym réwniez KTN.

przéglqd

W nowych warunkach technicznych i ekonomicz-
nych — uksztaltowanych w duzej mierze przez wyso-
ko zaawansowane technologie — obnizeniu ulegly
réwniez koszty transakcji rynkowych (np. komuni-
kacji miedzy przedsigbiorstwami). Co wazniejsze,
nastapily duze przemiany w procesach produkcyj-
no-handlowych (np. wdrazanie elastycznych syste-
méw poddostaw na czas), implikujgce zmiany
w strukturze kosztéw wytwarzania oraz w organi-
zacji produkcji. Pod presja ostrej konkurencji,
przedsigbiorstwa zmuszone sg do koncentrowania
sie na dzialaniach opartych na kluczowych kom-
petencjach, podczas gdy inne dziatania powierzane
sg zewnetrznym poddostawcom lub podwykonaw-
com. Postepuje specjalizacja przedsigbiorstw w za-
kresie wytwarzania produktéw, a przede wszyst-
kim ustug produkcyjnych [8]. Rozwija si¢ koopera-
cja, a wlasciwie szeroko rozumiana wspélpraca
przedsiebiorstw. Co wazne, nabiera ona charakteru
strategicznego, tzn. stuzy zwigkszaniu przewagi
konkurencyjnej i rynkowego udzialu przynajmniej
jednego z partneréw.

Rozwdj powigzah miedzyorganizacyjnych
z udzialem KTN dokonuje si¢ gléwnie w trzech
formach, ktérymi sg: alianse strategiczne, poddo-
stawy miedzynarodowe oraz sieci transnarodowe.
Powigzania te oparte sg na réznego rodzaju porozu-
mieniach i umowach, ktérych spektrum zawiera si¢
miedzy transakcjami rynkowymi a przejeciem innej
firmy. W relacjach miedzy niezaleznymi przedsie-
biorstwami powstajg hybrydalne formy organiza-
cyjne, stanowiace uelastycznienie i dopelnienie we-
wnetrznej organizacji przedsigbiorstw [12]. Stuzy to
firmom do umacniania zdolno$ci konkurencyjnych,
ktérych tworzenie nie jest juz &cisle limitowane
przez granice wlasno§ci zasobéw poszczegélnych
przedsiebiorstw.

Odnosi sie to zwlaszcza do alianséw strategicz-
nych, stanowiacych kontraktowa forme organizacji
wspélpracy rywalizujacych ze soba przedsigbiorstw,
ktére zawieszajg walke konkurencyjna na Sciéle
okreslonym odcinku i podejmujg wspdlprace (np.
przy opracowaniu nowej technologii). Moze to po-
zwoli¢ na umocnienie ich pozycji wobec innych
konkurentéw (np. w sprzedazy wyrobéw wytworzo-
nych z udzialem tej technologii), a czasem — wobec
partnera. Skomplikowana gra intereséw i silnych
bodicéw sprawia, ze alianse sa nietrwala formg
wspolpracy przedsigbiorstw, chociaz partnerzy mo-
ga Swiadomie dzialaé na rzecz zwigkszenia jej efek-
tywnosci i trwatosci [10].

W praktyce, dzialania przedsiebiorstw — w tym
tez KTN — integrowane sg w rézne struktury i for-
my organizacyjne, a ich efektem jest powstanie
powiazah typu sieciowego (o charakterze wewnetrz-
nym lub zewngtrznym). Elementami zewnetrznych
sieci sg inne przedsigbiorstwa (dostawcy, odbiorcy,
instytucje), ktére wspétdzialaja w procesie produk-
cyjno-handlowym, sa powiazane kontraktami i / lub
porozumieniami z wiodaca firma i realizujg jej
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strategie. Zewnetrzne sieci stanowig dla wiodacych
przedsigbiorstw alternatywe wobec wlasnych
struktur organizacyjnych, na plaszczyznie integra-
¢ji pionowej oraz dywersyfikacji poziomej [11]. Wy-
odrebnia sie trzy rodzaje sieci: regionalne i galezio-
we skupiska (clusters) oraz sieci transnarodowe.
Jesli chodzi o te ostatnie, to dla zilustrowania
rozmiaréw mozna podaé¢ przyklad jednej z KTN,
firmy Philips, ktora w potowie lat 80. miala ok. 350
filii (o pelnej i mieszanej wlasnoéci), 800 strategicz-
nych alianséw oraz kilka tysigcy uméw o stalej
wspblpracy z poddostawcami i odbiorcami [5]. Jesz-
cze wigksze rozmiary, bardziej zloZzong strukture
oraz réznorodne powigzania (w tym tez kapitalowe)
cechujg japonskie sieci — keiretsu. Przypuszczalnie,
przyszly rozwdj struktur organizacyjnych KTN
zmierza¢ bedzie w kierunku rozwijania sieci (zaré-
wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych), z wyko-
rzystaniem do§wiadczenh japoniskich przez inne, glo-
balnie konkurujgce korporacje.

Anna Zorska

Tekst jest fragmentem opracowania w ramach grantu
KBN ,Kierunki i metody restrukturyzacji gospodarki pol-
skiej na tle do§wiadczef rozwojowych innych krajow”.
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Telekomunikacja
w Unii Europejskiej

Od 1 stycznia 1998 roku w Unii Europejskiej
bedzie obowigzywa¢é swoboda §wiadczenia ustug te-
lekomunikacyjnych. Fakt ten zapowiada swoiste
strzesienie ziemi” w dziedzinie, ktéra od zarania
byla budowana na zasadzie narodowych monopoli.
Instytucje telekomunikacyjne wielu krajéow, takze
spoza UE, szykujg si¢ do batalii o klientéw. Na
jednolitym rynku UE pojawia si¢ nowi ustugodaw-
cy, konkurujacy z dotychczasowymi, narodowymi,
ktorzy z kolei mys$la nie tylko o obronie swych
lokalnych pozycji, ale i o ofensywie na tereny dotad
zastrzezone dla innych. Stad zauwazalne zmiany
w strategiach §wiatowych potentatéw telekomuni-
kacyjnych. Widoczne s one w priorytetach koncep-
¢ji rozwoju, a zwlaszcza w przygotowywanych in-
westycjach. Wiele z tych dziatan obliczonych jest na
nowe rynki. Co charakterystyczne, wielcy tej dzie-
dziny zamierzajg wspélnie utracié stabszych, zawie-
rajac odpowiednie porozumienia partnerskie. Pod-
kreslié nalezy, Ze sg to porozumienia nowej genera-
cji, siegajace glebiej anizeli dotychczasowa wspél-
praca. Przede wszystkim rozmiar nowych przedsie-
wzie¢, i to podejmowanych w warunkach zaost-
rzajacej sie¢ konkurencji tak co do technicznej jako-
8ci ushug, jak i przystepnosci cen, wymusza nowe
relacje z instytucjami kredytowymi, z ktérych po-
chodzi¢ maja §rodki na realizacje tych planéw.
Uruchamiane kapitaly, choé ich doktadna wielkosé
jest na razie tajemnica, mozna sobie wyobrazié
biorac pod uwage rozmiary §wiatowego rynku ustug
telekomunikacyjnych. W roku 1995 szacuje si¢ go
na 545 mld USD wedlug cen z 1994 roku (te
i nastepne dane pochodzg z OMSYC — Observatoire
mondial des systemes de communication). Z tego
82,3% stanowi¢ maja, czyste ustugi, a 17,7% inwes-
tycje w infrastrukture techniczna. Roczny przyrost
wartosci uslug wyniesie okoto 3,8%, a wartosci
sprzetu 2,7%. To ostatnie jest zwigzane zwlaszcza
z burzliwym rozwojem telefonii przenoénej. Jej
urzadzenia bedg w biezacym roku stanowié 14,7%
sprzedazy sprzetu telekomunikacyjnego, a pod ko-
niec dekady majg siegnaé wartosci 120 mld USD.

Wymienione symptomy zapowiadaja radykalng
transformacje krajobrazu telekomunikacyjnego nie
tylko UE, ale wrecz §wiata. Powigzane ze sobg,
wzmozone przemiany dotyczg nie tylko samych
ushug, co odczujg wszelkie kategorie korzystajacych
z nich klientéw, ale i zaplecza badawczo-produkeyj-
nego, zapewniajacego nowe techniki i technologie
jako baze tych ustug.

W USA, gdzie w ramach dzialan antymonopolo-
wych w 1984 roku wymuszono wydzielenie z kon-
cernu AT&T siedmiu regionalnych spétek swiad-
czacych ustugi, pozostawiajac mu samag sfere produ-
keji technicznej, utrzymuje si¢ mimo to ukryty
dyktat tego koncernu. Jednak ekspansja lokalna
zostala na tyle ograniczona prawnie, ze znaczna
czeéé energii firmy zostala skierowana na zagrani-
ce, ale mimo znaczgcego wsparcia politycznego ze
strony rzadu amerykanskiego, AT&T nie odni6st
tam przesadnych sukcesow. Kontrakty z Chinami,
Arabig Saudyjska i Rosja mogg staé sie znaczacymi
przyczétkami na przyszlo§é. Dzi§ jednak, gdy licza
sie przede wszystkim rynek amerykanski i europej-
ski, brak powodzenia na tym ostatnim przywiédtl
AT&T do nowych koncepcji rozwijania aktywnosci
na terenie USA. W 1994 roku koncern wykupil za
12,6 mld USD spétke McCaw, specjalizujacg sie
w telefonii komérkowej. Zas nowe jego plany doty-
czace Europy wigzane sg z porozumieniami z Uni-
source — wspdlnym przedsigwzigciem narodowych
operatoréow telekomunikacyjnych Holandii, Szwaj-
carii, Szwecji i Hiszpanii oraz z Iris i Uniworld.
Réwnoczeénie koncern przygotowuje sie do zaofero-
wania swych ustug w Wielkiej Brytanii. We wrzes-
niu 1995 roku AT&T podzielit si¢ na trzy spoétki
notowane na gieldzie, o specjalnosciach: ustugi tele-
komunikacyjne, sprzet telekomunikacyjny, infor-
matyka. Ma to postuzyé zdynamizowaniu dziatalno-
§ci i zwiekszeniu rentownoéci. Sgdzac po notowa-
niach gieldowych, posuniecie to zostalto bardzo dob-
rze przyjete przez inwestorow.

W Wielkiej Brytanii narodowy operator teleko-
munikacyjny, British Telecom, byl jedng ze sztan-
darowych prywatyzacji w czasie rzadéw Margaret
Thatcher. Jednoczes§nie stworzone zostaly warunki
dla konkurencji w zakresie ustug. Réwnoczeénie BT
podjal aktywne dzialania zmierzajgce do zaofero-
wania swych ushug w innych krajach, co przyniosto
mu doéwiadczenia przydatne dzi§ w obliczu otwar-
cia rynkéw WE w 1998 roku. Jak dotad BT sprzy-
mierzy! sie¢ z amerykansks firmg MCI, obejmujac
w 1993 roku 20% jej udzialéw na kwote 4,3 mld
USD. Ich wspélna spétka Concert, w 75% nalezgca
do BT, ktéry ponadto zobowigzal si¢ do zainwes-
towania w nig 1 mld USD, specjalizuje si¢ w ustu-
gach telekomunikacyjnych na rzecz przedsie-
biorstw ponadnarodowych. W tym samym 1993
roku BT wszedt w swe pierwsze w Europie przed-
siewziecie typu joint-venture, wiazac sie w stosun-
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ku 1:1 z grupg bankowa Grupo Santander celem
prowadzenia rynku transmisji danych w Hiszpanii.
W marcu 1995 roku BT utworzyl wraz z Banca
Nazionale del Lavoro spotke uslug telekomunika-
cyjnych we Wloszech. BT przygotowuje tez podobne
przedsiewziecia w Skandynawii, Niemczech i Fran-
cji, gdzie juz dzi$ jego obroty wynosza kilkaset mln
USD.

Dwaj kolejni europejscy potentaci, Deutsche Te-
lekom i France Telecom, spdZnieni juz w stosunku
do BT, mysla o wspdlnej przyszlosci. Wyrazem tego
jest dzi$ spotka Atlas, powigzana tez z amerykars-
kim Sprintem, ktérego zresztg DT i FT sg udzialow-
cami (razem 20%, czyli 4,2 mld USD). Roéwniez
spétka Atlas jest nastawiona na ustugi dla przedsie-
wzieé ponadnarodowych. Wobec zblizania si¢ nowej
rzeczywisto$ci, narodowy operator telekomunika-
cyjny Niemiec zostanie czg§ciowo sprywatyzowany
i w 1996 roku znajdzie sie¢ na gieldzie, choé do roku
2000 panstwo zamierza zachowaé pakiet kontrolny
akcji. Rowniez FT zostal przeksztatcony w spétke
akcyjng, w ktérej zdecydowans wigkszos§é alcji
dzierzy skarb panstwa. Zmiany statusu obu in-
stytucji warunkowaty mozliwoéé rozpoczecia szero-
kich dziatah zagranicznych. DT dopiero si¢ do nich
przymierza, podczas gdy FT juz teraz ma znaczgcy
udzial w rynku ustug telekomunikacyjnych w Mek-
syku i Argentynie, a takze pewne przyczotki w Rosji
(sieé telefonii tradycyjnej w enklawie kaliningradz-
kiej) oraz w Polsce, Grecji, Libanie i Belgii (sieé
telefonii komoérkowej).

Réwnoczeénie we wszystkich krajach UE maja
migjsce inicjatywy tamigce narodowy monopol. We
Francji na przyklad spotka SFR, ze stajni znanego
z gieldy potentata Generale des Eaux, utworzyla
sie¢ telefonii przenoénej, liczgcg juz 350 tysiecy
abonentéw. Finalizowane jest podobne przedsie-
wzigcie innego gietdowego kolosa, spétki Bouygues.
W mniejszych krajach — Grecji, Irlandii, Belgii
i Portugalii — trwa aktualnie proces prywatyzacji
narodowych operatoréw telekomunikacyjnych.

Intensywne przeksztalcenia w instytucjach
§wiadczacych uslugi telekomunikacyjne oraz
wzmozony ruch na rynku tych ustug znajduja od-
bicie w przemysle urzadzen telekomunikacyjnych.
Dotychczasowe jednoznaczne zwigzki miedzy pro-
ducentami a operatorami, nacechowane przewaznie
wylacznoécig zaméwien, ulegajg szybkiej ,normali-
zacji”. Likwiduje to poczucie pewnoéci zbytu, rodzi
tworczy niepokéj i poszukiwanie nowych partne-
réw, owocuje presja na obniZzanie cen i podwyz-
szanie jako§ci. Symptomatyczne dla tych zjawisk sg
klopoty Alcatela i Siemensa w Niemczech, gdzie DT
wymusil na nich 25-procentows obnizke cen central
telefonicznych, sprowokowany do tego koniecznos-
cig likwidacji swego zadluzenia w trakcie procesu
przygotowywania prywatyzacji. Podobne posunie-
cia operatoréw odnotowano w Hiszpanii (Telefoni-
ca), Wloszech (Telecom Italia) i Francji. Producenei
poszukujg rekompensat na zagranicznych rynkach

zbytu, ktére w tej branzy szczesliwie pojawiaja si¢
jak grzyby po deszczu — postkomunistyczna Euro-
pa, Chiny, Azja Poludniowo-Wschodnia. Z drugiej
jednak strony rynki tradycyjne, a za nimi nieba-
wem i nowe, oczekujg wcigz nowych technologii
i rozwigzafn, a to oznacza koniecznoéé znacznych
wydatkéw na badania. Owocuje to nieoczekiwanie
zjawiskiem odwrotnym anizeli w dziedzinie ushug.
Gdy te sg polem mnozenia podmiotéw i ofert, produ-
cenci sprzetu muszg myéleé o zblizeniu (kosztowne
badania, standaryzacja).

Tabela 1. Wskazniki finansowe czotowych ustugodaw-
cow telekomunikacyjnych (w %)

Udziat Stopa Stosunek
Spétka dywidendy zwrotu inwestycji
w zysku inwestycji |do sprzedazy|
USA
AT&T 42,2 18,3 13,1
MCI 38 18,1 21,7
SPRINT 39,5 19,6 15,9
R-BOC 71,2 16,7 19,4
EUROPA
BRITISH TELECOM 64,3 19,7 18,3
CABLE & WIRELESS 91,7 15,1 17,8
FRANCE TELECOM — 53 21,9
KPN 52,0 21,1 17,9
TELECOM ITALIA 94,1 12,3 25,8
TELE DANMARK 51,0 14,2 12,0
TELEFONICA 67,6 11,7 29,7
DE ESPANIA

Zrédto: ABN AMRO.

W opinii specjalistow, beneficjentami otwarcia
UE w zakresie uslug telekomunikacyjnych beda —
paradoksalnie — dotychczasowi operatorzy narodo-
wi. Dysponujg bowiem rozbudowang infrastruktu-
rg techniczna, strukturami dzialania, dlugoletnimi
klientami oraz szeroko rozumiang tradycja. Nowi
operatorzy niewiele zdolaja uszczknaé¢ z tych im-
periow, za to wniosa wystarczajgca doze konkuren-
¢cji, by zmusié potentatéw do lepszego gospodarowa-
nia. Finalnymi beneficjentami beda wiec uzytkow-
nicy.

Nowi operatorzy szukajg przede wszystkim swoi-
stych nisz tej dziedziny. Mozna ich podzieli¢ na trzy
grupy:

@ operatorzy, ktorzy na krajowym rynku nie sg
w stanie rozszerzyé¢ swych wplywow, wiec czynig to
za granica (na przyklad amerykanski R-BOC w Eu-
ropie, a France Telecom w Polsce);

@ operatorzy sieci innych niz telekomunikacyjne,
ktérzy rozszerzajg swa dzialalnoéé na telekomuni-
kacje (na przyklad Generale des Eaux we Frangji,
a niebawem PKP w Polsce);

® firmy przemyslowe, ktore siegaja po telekomuni-
kacje (na przyktad w UE firmy Bouygues, Mannes-
mann, Olivetti, a w Polsce Optimus).

Organizowanie ustug telekomunikacyjnych z ra-

¢ji cech tej dziedziny sklania wrecz do tworzenia \wip



konsorcjéw firm o réznym charakterze, aby uzupel-
niajgco podejmowa¢ funkcje czastkowe, a wiec na
przyktad o sktadzie: miejscowa spétka przemysto-
wa, spotka wnoszaca zagraniczne know-how, przed-
stawiciel kapitalu (banku) oraz administrator
ustug. Rodzg sie juz jednak podejrzenia, ze ci sami,
formalnie mniejszoSciowi, udzialowcy podobnych
przedsigwzigé w wielu krajach, w ten sposéb przy-
gotowuja struktury ponadnarodowe. Tak postrzega
si¢ udzial amerykanskiej firmy Air-Touch w przed-
sigwzieciach telefonii komérkowej w Niemczech,
Szwecji, Portugalii, Belgii, Hiszpanii i Danii. A to
znaczyloby stopniowy powr6t do monopoli, juz
w globalnym wydaniu. Trudno powiedzieé, czy pra-
wo UE jest na to dostatecznie przygotowane. Prob-
lem za$, wbrew pozorom, nie dotyczy spraw tech-
nicznych, ktére sg znormalizowane, lecz zarzadza-
nia ustugami.

Na rynku konkurencyjnym naturalne jest poréw-
nywanie jako&ci i efektywnoéci spélek. Jak na razie
firmy specjalizujgce si¢ w ustugach telekomunika-
cyjnych sa trudno poréwnywalne, bo obszary ich
dzialania sg w wigkszoéci rozlaczne, a nie ustabili-
zowany (poza BT) status formalny powoduje ist-

przeglad

nienie czynnikéw deformujacych statystyki (dopta-
ty budzetowe, niezawinione dlugi, zbedne elementy
struktury). Natomiast w sektorze produkcji sprzetu
naturalnymi kryteriami poréwnah sa: wielkosé
sprzedazy poszczegélnych kategorii produktéw,
wskaznik wzrostu sprzedazy oraz udziat w rynku
danych produktéw. Przykladowo, w dziedzinie tele-
fonéw przenoénych do lideréw zaliczajg sie Moto-
rola, Nokia i Ericsson (stopa wzrostu 30-60% rocz-
nie), w dziedzinie sieci — Novell i Cisco (wzrost
obrotéw 59%), w dziedzinie sprzetu transmisyjnego
— Alcatel i Siemens (choé¢ ich stopa wzrostu to
zaledwie 3-5% rocznie).

Manewry przed wprowadzeniem nowych regut
trwaja, tyle ze ich polem nie jest poligon, ale rzeczy-
wisty rynek, ktérego formalny ksztalt ulegnie rap-
townej przemianie. 1 stycznia 1998 roku mieszkan-
cy UE obudzg si¢ z innym niz dotad telefonem
w domu, cho¢ moze nie bedg tego §wiadomi.

Janusz Zawita-Niedswiecki

Janusz Zawita-Niediwiecki

Wydawnictwo Bellona, Warszawa 1995

Gieldowe notowania ciagte

obustronnego przekazania papieréw i got6-
wki, stanowi o zaufaniu publicznym, jakim
moze byé darzona gielda. Cale moje do-
tychczasowe doSwiadezenie w tej materii
potwierdza ten poglad. Uwazam przy tym,
ze kompleksowy i bardzo spdjny system
obrotu gieldowego przeniesiony z Francji
do Polski byl podstawa niewatpliwego suk-
cesu, jaki odniosla nasza gielda. W naj-
trudniejszych  okresach, gdy pekaly
w szwach oblegane przez wcigz nowych

Saepe stilum vertas

Kiedy w kwietniu 1991 roku rozpoczynala swa dziatalnosé
warszawska Gielda Papieréw Wartosciowych, dowiedzialem sie
o tym z prasy i choé bylo to dla mnie wydarzenie symboliczne dla
okresu transformacji znéw kapitalistycznej Polski, to jednak osobi-
§cie obojetne. Zajety problemami instytucji, w ktorej pracowatem,
nie my§latem, ze los przygotowuje mnie do zawodowej przygedy
zycia. Wezesna jesienig tego roku przeczytatem drobne ogloszenie
prasowe, ze GPW poszukuje specjalisty informatyka. Zlozyltem
oferte, zostalem zaakceptowany i w listopadzie podjglem nows
prace, ktéra zaprowadzila mnie na obecne stanowisko dyrektora
dziatu informatyki GPW. Rozpoczalem od kilkumiesiecznego poby-
tu wraz z kolega Krzysztofem Nobisem — w Lyonie, jako ze
tamtejsza gielda postuzyla warszawskiej swym wzorem: zasadami
obrotu, rozliczefi i systemem informatycznym. Podejmujac te pra-
c¢ z bagazem kilkunastoletnich doéwiadezenn managera-informa-
tyka, ktéry z niejednego pieca chleb jadl, nie miatem zadnego
pojecia o gieldzie, a do Lyonu pojechalem, zanim solidniej po-
znalem to, co juz powstalo w Warszawie. Totez tak naprawde,
czym jest gielda, nauczylem sig dopiero we Francji. Poznalem tam
dystyngowanego, starszego pana — Regisa de Lagrevola — sek-
retarza generalnego gieldy lyofiskiej, ktory zadal sobie wiele
trudu, aby wylozy¢ mi swoje osobiste poglady na temat zasad
1 priorytetéw rynku gieldowego. Najbardziej utkwita mi w pamigci
jego refleksja, ze o gieldzie decyduje i jest dla niej najwazniejszy
system rozliczef, a sama technika notowan i ustalanie kursu sa na
drugim planie. Bowiem powszechne przekonanie o pewnosci ter-
minowego i poprawnego doprowadzenia transakeji do korea, tj. do

inwestoréw domy maklerskie i ,przegrze-
waly si¢” z obcigzenia systemy informatyczne gieldy, wszystkie
rozliczenia byly przeprowadzane bez najmniejszej reklamacji.
Dzi§, gdy gielda w Lyonie, od stycznia 1993 roku, po kilku wiekach
istnienia, zostala — w ramach centralizacji francuskiego rynku
papieréw warto§ciowych — wchlonigta przez gielde paryska, jej
przybrane dziecko lub nawet reinkarnowany byt warszawski roz-
wija si¢ z powodzeniem i jest byé moze jaka§ osloda dla ostatniego
powiernika dlugoletniej tradycji, a mimowolnego jej likwidatora,
Regisa de Lagrevola.

Niniejsza ksigzka jest szkicowa prezentacja notowan ciagtych,
ktore maja byé¢ logicznym etapem rozwoju polskiego rynku giel-
dowego. Etapem, jakiego nigdy w swej historii nie osiagnela gielda
w Lyonie. Ksigzka ta nie jest opisem przedsigwziecia, czy projektu
rozwigzania, jakie zaistnieje w niedalekim czasie w Warszawie.
Jest natomiast popularnym przyblizeniem zasad takiej techniki
notowan pokazanych w poszezegdlnych obszarach dziatalnosci
gietdowej. Czytelnik nie znajdzie w niej porad, jak dorobié sig na
rozwinigtym rynku gietdowym. Nie aspiruje w najmniejszym stop-
niu do takiej wiedzy. Chciatbym natomiast pokazaé, czym notowa-
nia ciagle roznia sie od znanych polskim inwestorom z obecnej
praktyki oraz jak wiele bedzie musialo si¢ zmieni¢ na warszaws-
kiej gieldzie i w jej otoczeniu. Szczegélnie chciatbym zwrécié
uwage na to, Ze zmiana nie bedzie catkowita, bo obecny system
notowan wedlug jednolitego kursu dnia bedzie nadal trwal dla
pewnej kategorii papierow warto§ciowych, oraz, ze réwniez noto-
wania ciggle nie sa ostatnim slowem i najnowoczesniejszg tech-
nika notowan. Jak cala nasza cywilizacja, tak i rynek gieldowy
rozwija sie nieustannie.

Ze wstepu
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Jacek Kulawik

Przeslanki wyboru formy pionowej
koordynacji przedsiebiorstw
w warunkach rynkowych

W warunkach gospodarki scentralizowanej,
przez pionows koordynacje w dowolnym jej sek-
torze rozumiano taki sposéb spelniania funkcji pla-
nistycznych, ktéry gwarantowal wzajemne dopaso-
wanie poszczegolnych elementéw sektora oraz ich
harmonijny rozwdj. Inaczej natomiast koordynacja
ujmowana jest w systemach rynkowych. King przez
pionowg koordynacje rozumie uporzgdkowanie ele-
mentéw dowolnego systemu produkcyjno-marke-
tingowego wraz z przynaleznymi do nich instru-
mentami i mechanizmami kontroli [9]. Henderson,
na przykladzie sektora ZywnoSciowego, pionowa
koordynacja nazywa wszystkie sposoby ukierunko-
wywania i dopasowywania wzajemnego ogniw lani-
cucha zywnoéciowego [5]. Zgodnie z tym, pionowa
koordynacja obejmuje szeroki obszar transakeji
i powigzan, poczynajac od sprzedazy débr w postaci
dostaw natychmiastowych (spot), poprzez rézne for-
malne i nieformalne transakcje kontraktowe, az do
organizacyjnego polgczenia si¢ dwoch lub wigkszej
liczby podmiotéw pod jednolitym kierownictwem.
Ta ostatnia forma okreslana jest najczeSciej jako
integracja pionowa. Wedlug Kallfassa z pionowg
koordynacja mamy do czynienia, gdy przedsigbiors-
two dziala w swoich normalnych fazach przed- lub
poprodukcyjnych [8]. Jesli do istniejacej dziatalno-
éci dotaczy sie kolejno nastepujace fazy przetworst-
wa lub zbytu, to wystepuje integracja w przéd
(downstream). Wlaczenie ogniw przedprodukcyj-
nych réwnoznaczne jest natomiast z integracjg
wstecz (upstream). Hanf i Drescher nie definiujg
wprost pionowej koordynacji, a jedynie okre§laja jej
cel [4]. Jest nim harmonizacja podazy i popytu
okreslonych débr w wymiarze jakosciowym, czaso-
wym i przestrzennym. Ogoélnie zatem pionowa ko-
ordynacja jest pojeciem szerszym niz pionowa in-
tegracja. Polega ona takze na harmonizowaniu
dzialalnoéci podmiotéw gospodarczych, ale istota,
instrumenty i mechanizmy harmonizacji i wzajem-
nego oddzialywania ksztaltowane sg przez sity ryn-
kowe oraz interesy partneréw, a nie przez ingeren-
cje administracyjnego planisty.

Caly obszar mozliwych stosunkéw ekonomicz-
nych pomiedzy podmiotami gospodarczymi, rozcig-
gajacy sie od czystych form koordynacji rynkowej az
do pojawienia sie koordynacji hierarchicznej w po-
staci jednolitej organizacji, mozemy nazwac, korzy-

stajac z propozycji Dreschera, przestrzenia metod
koordynacji [3].

R.H. Coase i O.E. Wiliamson uwazani sa za
tworcoéw teorii kosztow transakcyjnych. Najbardziej
ogblnie, teoria ta wyjaénia caloksztalt uwarunko-
wanh, w ktérych pionowa integracja pozwala obnizy¢
koszty oraz te, w ktérych z kolei zastgpowanie
koordynacji rynkowej (rynku) przez formy pionowej
integracji (hierarchig) prowadzi do wzrostu koszt6w
[8]. Teoria operuje dwiema podstawowymi katego-
riami: transakcjg i kosztami transakcyjnymi [1].
Transakcja jest aktem wymiany dobra lub ushugi
(éwiadczenia) pomiedzy jej uczestnikami. Przez ko-
szty transakcyjne z kolei rozumie si¢ koszty zwigza-
ne z przeprowadzeniem transakcji. Wchodzg tu
koszty: zdobycia informacji, negocjacji, sterowania
i kontroli oraz réznych dzialah przystosowawczych.
Pewne znaczenie moga mieé czasami koszty nie-
udanych prob zawarcia transakcji. Koszty transak-
cyjne mozna rozpatrywac takze w aspekcie ex ante
(poniesione przed zawarciem transakcji) i ex post
(po zawarciu transakcji). Poziom kosztow transak-
cyjnych uwarunkowany jest wielorako. Dla dwdch
skrajnych metod koordynacji (rynek, hierarchia)
otrzymujemy nastepujace zaleznoéci:

Koszty koordynacji rynkowej rosng, gdy:

® powigksza sie niepewnoéé w odniesieniu do po-
dazy produktéw, transakeji rynkowych i kierunkéw
ich rozwoju,

@ zmniejsza si¢ liczba podmiotéw rynkowych i cze-
stotliwo§é transakcji,

® dokonuje sie specjalistycznych inwestycji po
stronie zaopatrzenia lub zbytu, ktére to inwestycje
podnosza bariery kapitalowe dekoordynacji.
Koszty koordynacji hierarchicznej rosng
wraz z:

@ liczbg i réznorodnoscia rodzajow dzialtalnoéci ob-
jetych jednolitym centralnym kierownictwem,

@ poglebianiem sie zlozono$ci i niestabilnosci oto-
czenia, wplyw na ich poziom wywiera tu takze
rodzaj struktury organizacyjnej [8].

Okreglenie wysokosci kosztéw transakeyjnych
pozwala sformulowaé regule wyboru formy koor-
dynacji. Bardzo ogélnie mozna stwierdzié, ze koor-
dynacja rynkowa (zewnegtrzna) zastepowana jest
koordynacjg hierarchiczng (wewnetrzna) do mo-

mentu, w ktérym zréwnajg si¢ koszty krafcowe \wmmp



obydwu metod. T¢ bardzo ogélna regule Kallfass
nazywa zasada substytucji [8]. Hoff natomiast pro-
ponuje dosyé sformalizowang i szerszg procedure
wyboru metody koordynacji [6]. Wedlug niego
z przestrzeni form koordynacji nalezy wybraé te,
w ktérej suma kosztéw produkcyjnych i transakeyj-
nych jest najmniejsza:

Min = {yi. + y2}, T € {M, O, K, V} 1))

gdzie:

T — forma organizacyjna transakcji wymiany danego do-
bra pomigdzy jej partnerami,

y1 — koszty transakcyjne danego dobra w formie organi-

zacyjnej T,

y2 — koszty produkcji dobra,

M - rynek,

O - integracja w oparciu o umowy krétkoterminowe (do
roku),

K — integracja partneréw transakcji, pojawienie si¢ ko-
operacji,

V — negocjacje umowne.

Przyjmujac dalej, ze partnerzy transakeji charak-
teryzuja sig¢ ograniczong racjonalnoécig i sktonnos-
cia do oportunistycznych zachowan oraz pomijajac
efekty skali i polgczenia, sama forma organizacyjna
okreslona jest ponizszg funkcjg:

T=fY2 V3 Y4 Y55 Vo) 2)

gdzie:

ys — inwestycje specyficznie powiazane z transakcja,

y4 — niepewno$é co do zawarcia transakcji,

ys — czgstotliwosé transakcii,

¥e — niezbedne do$wiadczenie i kwalifikacje zwigzane
z danym typem transakcji.

Na szersze omoéwienie zasluguja jeszcze dwa
czynniki wplywajace na wybdr formy koordynacji.
Sa to specyficzne (specjalistyczne) inwestycje oraz
oportunistyczne zachowania. Przez specyficzne in-
westycje nalezy rozumieé¢ stworzenie lub nabycie
przez jednego lub obydwu partneréw okreslonych
aktyw6w rzeczowych, osobowych, a nawet finan-
sowych. W skrajnych przypadkach inwestycje spe-
cyficzne mogg byé dokonane w celu zrealizowania
jednostkowej transakcji, ale z reguly pojawiajg sie
one przy czestszych i trwalszych kontaktach part-
neréw. Cecha specyficzno§ci moze odnosié sie do
bardzo szerokiego zakresu czynnikéw produkcji [8].
Wyspecjalizowanie moze dotyczyé przeto lokalizacji
(site specificity) i odzwierciedla si¢ wtedy w kosz-
tach transportu oraz skladowania. Przedmiotem
specjalizacji moga byé maszyny i wyposazenie (phy-
sical asset specificity), inne niezbedne sktadniki
majatkowe (dedicated assets). Niezaleznie od rodza-
ju i wystepowania specyficznych inwestycji, ich
wplyw finansowy jest identyczny: przy zmianie ich
pierwotnego przeznaczenia lub przedwczesnym roz-
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wigzaniu umowy nastepuje znaczna lub catkowita
utrata ich poczgtkowej wartoéci nabycia lub wy-
tworzenia [6]. Odznaczaja si¢ one zatem niskimi
kosztami alternatywnymi [3]. Szeroki zakres doko-
nanych specyficznych inwestycji moze doprowadzié
jednego z partneréw do sytuacji, ktérg z angiels-
kiego okreéla si¢ jako ,lock in problem”, co w wol-
nym thumaczeniu mozna traktowaé jako ,pozosta-
nie z problemem”. Zazwyczaj specyficzne inwestycje
zwigkszajg ryzyko transakcji i podnosza koszty
transakcyjne. Ryzyko to roénie wyraznie w warun-
kach malej przewidywalnoéci przyszlej sytuacji
rynkowej i gdy liczba uczestnikéw rynku zmniejsza
si¢. Pojawia sie takze inny rodzaj ryzyka, ktéry
sprowadza sie do oportunistycznych zachowan par-
tnera (szerzej omawiamy to ryzyko w czesci po-
§wieconej problemowi principal — agent).

Sila oddzialywania specyficznych inwestycji na
wybo6r formy koordynacji pionowej jest zréznicowa-
na. Oczywiécie transakcje o charakterze czysto ryn-
kowym wigzg sie z najmniejszym ryzykiem z tytulu
skutkoéw specyficznych inwestycji. Z drugiej jednak
strony koszty koordynacji za pomocg mechanizmu
rynkowego, gdy naklady finansowe na inwestycje
tego typu sie zwiekszaja, rosng w tempie szybszym
niz ma to miejsce przy koordynacji za posrednict-
wem struktury hierarchicznej [8]. Ogoélnie zatem
w sytuacji takiej powinno preferowaé sie¢ rézne
formy pionowej integracji.

Problem oportunistycznych zachowan rozpatry-
wany byé musi przy wykorzystaniu szerszej plasz-
czyzny odniesienia. Jest nia teoria agencji, nazywa-
na réwniez teorig principal — agent. Nawigzuje ona
do teorii gier oraz neoinstytucjonalizmu, ktérego
przedmiotem zainteresowaf jest analiza warun-
kow, naklaniajacych decydentéw w przedsigbiorst-
wie do zachowan zgodnych z jego celami [2]. W uje-
ciu normatywnym teoria agencji spotykana jest
w dwoch wariantach: finansowym i ekonomicz-
nym [2].

Finansowa teoria agencji zajmuje sie gléwnie
motywacyjnym oddzialywaniem réznych form kon-
traktéw (umoéw) oraz problemami alokacji ryzyka
w ramach stosunkéw finansowych. Stosunki te
okreéla sie jako relacje principal — agent. Principal
(odpowiednik polski: zleceniodawca, kierownik, kie-
rownictwo) reprezentowany jest tu przez dawce
kapitatu wlasnego lub obcego. Natomiast agent (od-
powiednik polski: agent, zleceniobiorca) rozumiany
jest w tej wersji teorii jako kierownictwo przedsie-
biorstwa. Wokét niego koncentruje si¢ punkt ciez-
koéci rozwazan, a kluczowymi polami zaintereso-
wan sg: polityka informacyjna, polityka finansowa
i inwestycyjna oraz motywacyjne oddzialywanie
mechanizmu rynkowego.

W ekonomicznej teorii agencji centralnym przed-
miotem analizy jest zagadnienie optymalnego
uksztaltowania kontraktéow (uméw) ptacowych, aby
agenci (tu: kierownictwo filii lub zakladéw zlozo-
nych organizacji) skutecznie naklaniani byli do po-
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stepowania zgodnego z interesami kierownictwa
naczelnego (principal). W §lad za tym w tej wersji
teorii punkt ciezkoéci przesuwa si¢ w strone kiero-
wnictwa naczelnego, a podstawowymi obszarami
poszukiwan sa: sterowanie zachowaniem sig, aloka-
cja ryzyka, ksztaltowanie optymalnych (w sensie
Pareto) zasad wynagradzania.

W ramach stosunkéw z dziedziny teorii agencji
zazwyczaj jedna ze stron (z reguly jest to agent)
dysponuje w danym momencie czasu pewng prze-
wagg informacyjna. Ponadto cele i ich struktura
u obydwu partneréw nie muszg byé zgodne. Nie-
zgodno§é ta w finansowej wersji teorii agencji moze
odnosi¢ si¢ do struktury kapitalowej organizacji
lub, w innej formie powigzania, zestawu instru-
mentéw finansowania, niedoinwestowania lub
przeinwestowania oraz polityki podzialu nadwyzki
dochodw/zysku. Istniejg oczywiScie rdézne meto-
dy i mechanizmy bezpoéredniego i posredniego
uksztaltowania systemu motywacyjno-kontrolne-
go, ktore prowadzilyby do harmonizacji wzajem-
nych intereséw [2]. Wystapienie lacznie przewagi
(asymetrii) informacyjnej jednej ze stron oraz nie-
zgodnodci ich intereséw tworzy sytuacje, ktérg
okresla si¢ jako problemy principal — agent. Za-
zwyczaj klasyfikuje sie je w zaleznoéci od rodzaju
obserwowanej asymetrii informacyjnej. Uwzgled-
niajgc moment i przyczyny ich powstania oraz skale
mozliwych negatywnych nastepstw, wyréznia sie
cztery kategorie probleméw principal - agent:
ukrytych charakterystyk, ukrytych zamiaréw, nie-
ujawnionych informacji i nieujawnionych dzialan.

Niezaleznie od formy asymetrii, dla agenta ot-
wiera sie obszar do oportunistycznych zachowan, tj.
dazenia do realizowania wlasnych celéw, bez
uwzglednienia intereséw zleceniodawcy. Ten osta-
tni zmuszony jest zatem do kontrolowania zacho-
wania agenta. Stad mowi sie o kosztach agencji.
Jednym z probleméw decyzyjnych staje si¢ poszuki-
wanie optimum kosztéw agencji. Bardzo ogélnie
mozna stwierdzié, ze znajduje sie¢ ono w punkcie,
w ktérym koszty te w ujeciu kraficowym zréwnujg
sig z zyskami kraficowymi z uniknigtych strat.
W rzeczywistych organizacjach i kontaktach gos-
podarczych prébuje si¢ przeciwdzialaé wysokim ko-
sztom agencji poprzez:

@ usuwanie asymetrii informacyjnej (tworzenie sy-
stem6é6w monitorowania i sygnalizacji oraz poszuki-
wanie kombinacji bodzcéw pozytywnych i negatyw-
nych),

@ harmonizowanie intereséw obydwu stron (stoso-
wanie system6w wynagradzania preferujacych wy-
lacznie wyniki ekonomiczne, samoistna selekcja za
pomoca rentownos$ci kapitatu i wewnetrznej stopy
zwrotu oraz kombinacje réznych podejsé).

Problemy ze sfery stosunkéw principal — agent sa
pochodng stanu rozwoju danej gospodarki. W im
wigkszym stopniu zorganizowana jest ona w opar-
ciu o zasady podziatu pracy, tym wigkszy jest za-

kres mozliwych sytuacji i relacji nawigzujacych do
analizowanego modelu.

Jednym z najbardziej istotnych zagrozen, ktére
bada si¢ w ramach finansowej formy teorii agencji,
jest tzw. moral hazard. Ten angielski termin z re-
guly nie jest ttumaczony. W wolnym przekladzie
najlepszym odpowiednikiem bylaby tu sktonnoéé do
podejmowania nadmiernego ryzyka. Doktadnie mo-
ral hazard jest definiowany jako dzialanie szeroko
rozumianego agenta ekonomicznego, ktéry dgzy do
maksymalizowania wlasnej uzytecznoéci kosztem
innych 0s6b i podmiotéw przy réwnoczesnym zalo-
Zeniu, Ze agent nie ponosi pelnych konsekwencji
(kosztéw). Mozliwe jest to, gdyz w kazdym kontrak-
cie istnieje pewien obszar nieprzewidzianych sytua-
¢ji oraz trudno jest w petni oszacowaé skutki ewen-
tualnych negatywnych dziatan agenta [7, 10]. Swia-
domoé¢ zagrozen zwigzanych z wystepowaniem zja-
wiska moral hazard powoduje koniecznoéé podjecia
roznych przeciwdzialan ze strony koordynatora
(staranne konstruowane kontraktéw, monitorowa-
nie sytuacji i dzialalno§ci agenta itp.). Prowadzi to
jednak do wzrostu kosztéw koordynagji.

Jacek Kulawik
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Stanistaw Chelpa

przeglad

Skuteczne kierowanie )

Poszukiwanie cech supermenedzera

W diadzie przelozony-podwladni wazniejszym
elementem jest osoba kierownika. Ujmujgc rzecz
historycznie, pierwsze préby wyjasniania sukcesu
zawodowego kierownikéw poprzez odwolywanie sig
do ich osobowoéci trafnie ilustruje nastepujacy cy-
tat [9, s. 87]: ,Dowédey (menedzera — przypis auto-
ra) nie moze stworzyé nawet najlepszy plan szkole-
niowy. Dowédcq trzeba si¢ urodzié i nikt nie jest
w stanie ani pomée, ani doradzié, jak kierowaé
ludzmi”.

A zatem, cechy osobowosci, a wyrazajac sie¢ bar-
dziej poprawnie — predyspozycje kierownicze albo
sie w genach dostaje, albo tez nie. Stwierdzenie to
wyraznie zabarwione jest pesymizmem, czlowiek
bowiem nie jest ,panem samego siebie”, ,kowalem
wlasnego losu”. Nie moze rozwija¢ sig¢, nabywajac
i ksztaltujac te cechy, ktére uzna za najbardziej
pozadane. Trudno mu réwniez eliminowac czy kory-
gowaé cechy uwazane za najmniej pozadane. A wigc
to, co ujawnia sie w zachowaniu, jest rozwijane
wedtug planu zapisanego w materiale genetycz-
nym. Plan ten mozna — z duzym trudem — modyfi-
kowaé, nie da si¢ go jednakze calkowicie zmienié.
Tak naprawde bylby zatem czlowiek niewolnikiem
wlasnych genéw. Widaé tu wyrazna opozycje do
wspotczesnej psychologii, w ktorej czlowiek rozu-
miany jest najczesciej jako self-made person — spra-
weca, i to nie tylko zdarzeh pojawiajgcych si¢ w oto-
czeniu, lecz przede wszystkim wtasnej biografii.

Na rozwéj tego ujecia teoretycznego od dosé daw-
na nie bylo przyzwolenia kulturowego, co objawiato
sie np. brakiem finansowania badan przez instytu-
cje rzadowe i publikowania ich wynikéw czy tez
niechecig mass mediéw. Bylo ono bowiem w sposéb
wybiérezy i znieksztalcony wykorzystywane przez
ideologéw i szalefic6w politycznych do uzasadniania
dzialahh. Wydawalo sie wiec, ze takie koncepcje, jak
frenologia Franza J. Galla (ok. 1800 r.), thumaczaca
dziedzicznoécia zréznicowanie cech charakteru
i zdolnoéci, czy prace Ernsta Kretschmera i Wil-
liama H. Sheldona (ok. 1920-30), wyjaéniajgce bu-
dowsg ciala réznice temperamentalne, na trwale
znalazly miejsce juz tylko w podrecznikach historii
nauki [por. 3.

Obecnie jednakze daje sie zaobserwowaé powrdt
do wyjaéniania zachowati ludzkich poprzez odwoly-
wanie si¢ do proceséw dziedzicznoéci. W znaczny
sposo6b przyczynia si¢ do tego myS§lowa fala, niosgca
pochwale tolerancji dla innoéci. O tym, zZe jest na
nig przyzwolenie kulturowe, §wiadczy chocby po-
biezny przeglad literatury naukowej ukazujacej sie

w zachodnim §wiecie, wéréd ktérej niemaly odsetek
stanowia rézne ,teczowe” programy badawcze.
Przyktadowo, holenderscy uczeni pod przewodem
Dicka F. Swaaba z Instytutu Badan nad Mézgiem
oraz, niezaleznie od nich, Amerykanie z Uniwer-
sytetu Kolorado pod wodza Deana Hamera stwier-
dzili niedawno, iz preferencje seksualne (hetero-
czy homoseksualizm) sa zaprogramowane w chro-
mosomach. Podobnie, jak wykazaly inne badania,
rzecz ma sie ze sprawnodcig intelektualna, ktérej
miarg jest tzw. iloraz inteligencji. Otéz, w 60%
inteligencja ma by¢ uzalezniona od czynnika gene-
tycznego, co, pomimo oporu wspomnianych juz,
liberalnych $rodowisk opiniotwérczych odwazyli sie
oglosié¢ Richard J. Herrstein i Charles Murray
[zob. 8].

Nie dyskutujac wynikéw tych badahi mozna
z pewnoécig wyciggnaé wniosek, iz nauka znéw
zaczyna zwracaé wigkszg uwage na geny; prébuje
w ten sposdb zapelié luke, jaka powstala dzigki
stanowczemu odrzuceniu choéby tylko samych zato-
zen o zwigzkach miedzy dziedzicznoscia a zachowa-
niem sie¢ czlowieka. Wraca tym samym nie roz-
wigzywany dotad problem wrodzonych sklonnosci
czy tez predyspozycji do kierowania innymi ludZmi.

Inna wersjg koncepcji cech kierowniczych, poz-
niejsza od juz przedstawionej, jest koncepcja great
mana. Na podstawie badan kierownikéw odnosza-
cych sukces zawodowy, prébowano stworzy¢ model
menedzera idealnego, tj. transsytuacyjnego — czyli
menedzera zdobywajacego osiagnigcia zawodowe
w kazdych okoliczno§ciach. W efekcie, jak grzyby po
deszczu powstawaly zestawienia cech takiego su-
permenedzera.

Do powszechnie znanych i uznawanych klasyfi-
kacji cech kierowniczych nalezy zaliczyé te sporza-
dzong przez R. M. Stogdilla [zob. 5]. Powstala ona
na podstawie metaanalizy 163 badarn kierownikéw,
przeprowadzonych w latach 1949-1970. Z uwagi na
wage tegoz zestawienia, wypada je przypomnieé.
Wedlug niego, efektywni menedzerowie charakte-
ryzuja sie: odpowiedzialnoScia, entuzjazmem i wy-
trwaloscia w osigganiu celéw, przedsigbiorczoécia
i inicjatywa, innowacyjnym ujmowaniem rozwigzy-
wanych probleméw, pewnoscig siebie i samoswiado-
moécia, gotowoscia akceptowania konsekwencji
wlasnych decyzji i poczynan, tolerancjg na frustra-
cje i stres oraz odroczonymi w czasie gratyfikac-
jami, zdolnosciami wywierania wplywu na zacho-
wania innych i strukturalizacji spolecznych inter-
akcji.
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Wydawaé by si¢ wigc moglo, iz posiadanie cech,
wyliczanych w zestawie oznacza, Ze powodzenie
w pelnieniu funkeji kierowniczych to jedynie kwes-
tia czasu. Zestawienia takie z zamierzenia miaty
byé bowiem wyczerpujace i wystarczajace. Jednak
zbyt tatwo pojawiali si¢ tacy menedzerowie, ktérych
cechy wykraczaly badz tez nie wyczerpywaly oma-
wianych zestawief, a mimo to osiggali oni spek-
takularne sukcesy zawodowe. Przykladem niechaj
beda rezultaty badan wybitnych polskich kierow-
nikéw, uzyskane przez Kazimierza Obuchowskiego
[6]. Pozwalaja one sporzgdzi¢ nastepujaca charak-
terystyke skutecznego menedzera: wysoka i nie-
trafna — lekko zawyzona — samoocena, ,nadmiaro-
we” zainteresowania (wykraczajgce poza sprawy
zawodowe), brak neurotycznoéci (stabilnosé emoc-
jonalna), wyraziste ustrukturowanie celéw dziala-
nia na nadrzedne (odlegle w czasie i ogblne) oraz
konkretne (blizsze czasowo i tatwiej modyfikowal-
ne). Ponadto, zestawienie to uzupelniajg: odpornoéé
na stres i frustracje, zamilowanie do tworzenia
zlozonych i stymulujacych (pobudzajgcych) sytuacji
oraz niechegé do rutyny, latwoséé wytwarzania wielu
wariantéw rozwigzah bez nawyku przywigzywania
sie do nich (orientacja na skutek, a nie na metode),
.znaczna produktywno§é intelektualna oraz global-
ny (caloéciowy, holistyczny) sposéb ujmowania rze-
czywistosci.

Jak widaé, réwniez i ta charakterystyka mene-
dzera osiggajacego sukces zawodowy jest iloSciowo
do&é pokazna. Wyraznie zaznaczyé nalezy, iz poja-
wity sie w niej obok cech osobowosciowych i intelek-
tualne. Czy wszystkie zawarte w niej cechy maja
jednak takg samg wage?

Pytanie to nie bylo punktem wyjécia do badan,
ktére chciatbym teraz tu przywotaé [zob. 11]. Za-
stosowano w nich jednak bardzo restrykcyjng meto-
de statystycznej ,obrobki” danych (wielokrotna
analize regresji), ktéra przyblizy¢ moze rozwigzanie
postawionego problemu. Badaniami objeto grupe
zwycigzcow konkurséw na stanowiska kierownicze
polskich firm, przeprowadzanych w latach
1986-1992. Sprawdzono w nich stopiefi predykcji
(mozliwosci trafnego przewidywania) osiagnieé¢ za-
wodowych, formulowanych na podstawie diagnozy
psychologicznej, uwzgledniajacej 22 roéine cechy
temperamentalne, osobowos§ciowe i intelektualne.
Otrzymane rezultaty wykazuja, ze zwyciezcy kon-
kurséw, nadal piastujgcy kierownicze stanowiska
czy rozwijajacy si¢ zawodowo, charakteryzuja sie
nastepujacymi cechami:

@ nisks checia podobania si¢ innym ludziom —
niskim dgzeniem do sprawiania dobrego wrazenia
na innych, malg wrazliwoécig na aprobate i opinig
spotecznag,

@ wysokg niezaleznoécia — osigganiem sukceséw
przez niezalezno§é, radzeniem sobie w sytuacjach,
gdy zdanym jest si¢ tylko na wtasne sily,

@ duzg wydajnoscig umystowg — wydolnoscia umys-
lows, rozpoczynaniem pracy bez odkladania, moz-
liwoscig dlugoterminowej koncentracji na problemie,

@ duzym potencjalem intelektualnym - zdolnoscia
analizy i syntezy.

Duzym aplikacyjnym walorem tego typu badah
jest to, iz iloSciowo pokazny zestaw cech osobowos-
ciowych zredukowany zostal do czterech cech naj-
bardziej istotnych dla osiggniecia sukcesu. Latwiej
przez to kontrolowa¢ fakt posiadania lub nie takich
cech. Latwiej tez dazyé, by je nabywaé czy doskona-
lié.

Proby zmierzajace do zredukowania liczby wtas-
ciwogci osobowoéciowych, odpowiadajacych za sku-
tecznoéé pracy menedzera, wigza sie takze z podej-
§ciem czynnikowym. Podstawowg statystyczng me-
todg ,obrébki” danych uzyskiwanych ‘w badaniach
jest w tym przypadku analiza czynnikowa. Pozwala
ona, na podstawie interkorelacji zachodzgcych po-
miedzy pojedynczo badanymi cechami, na wyodreb-
nienie ich wigzek, czyli ortogonalnych — w sposéb
istotny statystycznie nie korelujacych ze sobg —
czynnikéw. Uzyskiwana struktura czynnikéw umo-
zliwia sporzadzanie profiléw cech osobowosciowych,
szczegoblnie pozadanych na stanowiskach wykonaw-
czych lub kierowniczych.

Przykladem propozycji czynnikowego rozpatry-
wania osobowosSci jest koncepcja Johna Geigera
[zob. 13]. Cechy osobowos$ci wazne dla wykonywa-
nia pracy — zgodnie z tg koncepcja — grupuja sie
w nastepujace wigzki:

@ czynnik D, ktory tworzg: niezaleznoéé, nacisk na
modelowanie érodowiska, aktywnoéé¢ i dominacja,
@ czynnik I — nastawienie na ludzi, komunikatyw-
noéé, zyczliwoéé, generowanie entuzjazmu i wspie-
ranie innych,

® czynnik S — solidnoéé¢, niezawodnoéé w koopera-
¢ji z innymi, cierpliwoéé i umiejetnoéé stuchania,
® czynnik C - umiejetnoéé dostosowywania si¢ do
wymagan §rodowiska, kompromisowo$é i takt dyp-
lomatyczny.

O znacznie szerszym zasiggu teoretycznego od-
dzialywania, wazniejsze i popularniejsze wéréd ba-
daczy jest inne czynnikowe ujmowanie osobowosci,
a mianowicie koncepcja ,Wielkiej Piatki” (Big Five).
Jej autorzy, P.T. Costa i R.R. McCrae [zob. 1, 12],
proponuja rozpatrywaé osobowo§é na nastepujg-
cych, ujawnianych w kazdej kulturze, wymiarach:
® czynnik NEU — Neurotycznoséé, ktéra odpowia-
da za przystosowanie emocjonalne badz brak takie-
go przystosowania. Czynnik ten tworza: lek (ten-
dencja do przezywania niepokoju, napiecia i stra-
chu), wrogoéé¢ (sklonnoéé do gniewu i irytacji), de-
presja (tendencja do przezywania winy, smutku,
bezradnosci i samotnoéci), impulsywnosé (niezdol-
noéé do kontrolowania pragniefr i popedéw), nad-
wrazliwoéé (podatnosé i nieradzenie sobie ze stre-
sem, reagowanie w sytuacjach trudnych poczuciem
bezradnoéci i panika) oraz nie§mialosé (lek spotecz-
ny — niskie poczucie wartoéci, wstyd i zmieszanie
w obecnoéci innych);

@ czynnik EKS — Ekstrawersja, odpowiadajgca
za jakos§¢ i iloéé interakcji spolecznych oraz za
poziom aktywnoéci, energii i zdolnoéé do odczuwa-



nia pozytywnych emocji. Czynnik ten jako sktado-
we obejmuje: towarzyskosé (zakres i ilosé kontak-
téw interpersonalnych), serdecznoéé (zdolnosé do
utrzymywania bliskich interakcji z innymi, przyja-
cielskoé¢), asertywnosé (tendencje dominatywne
i przywédcze), aktywnosé (tempo podejmowanych
dzialafi, wigor i energia), poszukiwanie doznah
(szukanie podniet i stymulacji, np. ryzyka) oraz
emocjonalno§¢ w zakresie doznawania pozytyw-
nych emocji (sklonnoéé do reagowania pozytywny-
mi emocjami — np. rado§cia, poczuciem szczescia);
® czynnik OTW - Otwartoéé na doswiadczenie,
odpowiadajaca za tendencje do poszukiwania i po-
zytywnego wartoSciowania do§wiadczen zyciowych
oraz za tolerancje na nowosé zwigzang ze zmianami
i ciekawo&¢ poznawczg. Wymiar ten obejmuje takie
cechy, jak: wyobrainia (fantazja i innowacyjne
ujmowanie probleméw), estetyka (wrazliwosé este-
tyczna i zainteresowanie sztuka), uczucia (otwar-
tos¢ na stany emocjonalne innych), dzialania (ak-
tywne poszukiwanie nowych bodzcéw), idee (intele-
ktualna ciekawoéé i zainteresowania filozoficzne)
oraz wartosci (gotowos¢ do krytycznej analizy domi-
nujacych wartosci spolecznych, politycznych i reli-
gijnych);

@ czynnik UGD — Ugodowo5éé, opisujgca pozytyw-
ne nastawienie do innych ludzi oraz interpersonal-
na orientacje przejawiajaca sie w litoSci. Wymiar
ten konstytuuja: zaufanie w stosunku do innych,
altruizm i wrazliwoé¢ na sprawy innych, nastawie-
nie kooperacyjne, ustepliwos§é, skromnosé, prosto-
linijnoé¢ i sktonnoéé do rozczulania sig;

@ czynnik SUM - Sumiennoéé, ktéra wyznacza:
zorganizowanie, wytrwaloéé i motywacje w dziala-
niach zorientowanych na cel. Czynnik ten tworza:
poczucie kompetencji, sktonno§é do utrzymywania
porzadku, obowigzkowosé, dgzenie do osiggnicé, sa-
modyscyplina oraz rozwaga.

Powstanie ,,Wielkiej Piatki” jest efektem nie tylko
refleksji teoretycznej, ale przede wszystkim wielo-
letnich i zmudnych badah weryfikujgcych owa re-
fleksje. Teoria pragnie zamknaé pojedyncze cechy
osobowosci w ,czyste”, spijne i zwarte tresciowo
czynniki. Rzeczywisto§é okazuje si¢ jednak bardziej
skomplikowana. Latwo to zauwazyé, choéby tylko
wezytujac sie w tre§¢ uzyskanych empirycznie
czynnikéw. W niektérych z nich pojedyncze cechy
wrecz si¢ powtarzaja lub sg do siebie pod wzgledem
tresci bardzo zblizone. Nie uzyskiwano zatem
w przeprowadzanych analizach statystycznych
~czystych” treéciowo czynnikéw. Fakt ten stawia
pod znakiem zapytania zakladang ortogonalnosé
wyrdznianych czynnikéw osobowoéci.

Prawdopodobnie jednoznaczne przyporzadkowy-
wanie pojedynczych cech do poszczegélnych czyn-
nikéw, cho¢ dla badaczy wygodne, jest podejsciem
nazbyt upraszczajacym rzeczywistosé. Jesli jedna
cecha odnosi sie jednoczeénie do kilku czynnikéw,
stanowiac ich kombinacj¢, moze bardziej prawid-
lowym podejéciem bedzie traktowanie osobowosci
nie jako czego§ zloZonego z prostych, homogenicz-
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nych pod wzgledem treéci, wymiaréw, lecz zjawiska
treSciowo si¢ rozlewajacego, w ktéorym okreslone
cechy wzajemnie si¢ naktadajg [por. 4, 7].

Inny problem, zwigzany z ,Wielkg Piatka”, doty-
czy tego, ktére z wyszczegélnionych czynnikéw naj-
bardziej determinujg sukces zawodowy? Badania
R.P. Tetta, D.N. Jacksona i M. Rothsteina [10]
wykazaly, iz osiggnigciom zawodowym sprzyja oso-
bowoéciowy wymiar nazwany ugodowoscia. Efek-
tem innych badah, M.J. Schmita i A.M. Ryana [7],
byl osobowoéciowy syndrom idealnego pracownika.
Utworzyly go: sumiennoé¢ oraz niektére tylko spo-
§réd cech tworzacych ugodowosé i ekstrawersje.

Natomiast sukces w pelieniu funkcji kierow-
niczych najbardziej wyznaczany jest — jak pokazujg
rezultaty badafh M.R. Barricka i M.K. Mounta [2] -
przez czynnik osobowosci, ktory okresla sig jako
sumienno&é.

Wsré6d badaczy zajmujacych sie osobowosciowymi
koncepcjami kierowania brak jest zgody co do tego,
Jjakie cechy osobowosci najbardziej determinuja su-
kces zawodowy menedzeréw. A zatem, nie powiodta
sie proba stworzenia jednego, uniwersalnego mode-
lu cech superkierownika. Otwarta pozostaje nadal
i inna, nie mniej wazna, kwestia. Czy cechy owe
dadza sie¢ §wiadomie ksztaltowaé, czy tez sg zaprog-
ramowane genetycznie?

Stanistaw Chelpa
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Zasoby przedsigbiorstwa

Fundamentem, na ktérym zostalo zbudowane
klasyczne podejécie zarzadzania strategicznego, byt
model K. Andrewsa, w ktérym wybér odpowiedniej
strategii polegal na umiejetnym dopasowaniu sil-
nych i stabych stron firmy do szans i zagrozeh
istniejagcych w otoczeniu. Dwiema zasadniczymi
staboéciami tego modelu byty: brak formalnych mo-
deli diagnozy firmy i otoczenia oraz nieuwzgled-
nienie poziomu corporate strategy, czyli strategii
przedsigbiorstw zdywersyfikowanych, operujacych
na wielu réznych rynkach produktowych (w odréz-
nieniu od business strategy, czyli strategii przedsie-
biorstw o strukturze niedywizjonalnej lub strategii
poszczegblnych jednostek/dywizji korporacji).

Najbardziej znanymi koncepcjami, ktére koncen-
trowaly si¢ na pominigtych przez K. Andrewsa
obszarach, byl model pieciu sit konkurencyjnych M.
Portera, ktoéry do dzi$ jest podstawg analizy otocze-
nia zewnegtrznego firmy, oraz liczne modele firm
konsultingowych (z macierza BCG na czele), stwo-
rzone na potrzeby corporate strategy.

Jednakze dopiero lata 90. przyniosly masowe
zainteresowanie problematyks badafh nad zZrédtami
przewagi konkurencyjnej tkwigeymi wewnatrz fir-
my i wykraczajacymi poza powierzchowne analizy
atrybutéow funkcjonalno-emocjonalnych produktéw.

Podejéciem integrujgcym wewnetrzny i zewnetrz-
ny aspekt analizy strategicznej jest podejécie zaso-
bowe (Resource—Based View), w ktérym to firma
analizowana jest jako zbiér zasobow, ktérych atrak-
cyjnoéé rozpatrywana jest w kontek§cie otoczenia.
Dodatkowa mocng strong tego podejécia jest takze
mozliwoéé bardzo plynnego przejécia z poziomu
business strategy na poziom corporate strategy.

Rodzaje zasobéw

odstawowymi rodzajami zasobéw firmy sg
zasoby materialne, niematerialne oraz
| umiejetnoéci [1]. Do zasobéw materialnych
nalezg praktycznie wszystkie skladniki majatku
opisanego w bilansie firmy: budynki, maszyny, zie-
mia, pienigdze. Pomimo wieloéci alternatywnych
metod wyceny majatku firmy, ich warto§é mozemy
precyzyjnie okreslié.

Zasoby niematerialnymi to takie zasoby, jak: pa-
tenty, znaki i marki handlowe, prawa wtasnoéci
intelektualnej, sekrety handlowe, posiadane licen-
cje, bazy danych, reputacja przedsigbiorstwa i jego
produktéw, kultura organizacyjna. Zasoby niema-
terialne sa bardzo trudne do obiektywnej wyceny.
Zréznicowanie i zmienna warto§é w zaleznoS$ci od
wladciciela wigkszoéci zasobéw niematerialnych

wyklucza mozliwosé zastosowania cen rynkowych
[3]. Pewnym sposobem, ale niestety czesto zawod-
nym, na okreslenie wartoéci zasobéw niematerial-
nych i umiejetnosci przedsigbiorstwa jest odjecie od
jego wartosci rynkowej wartosci ksiegowe;j.

Na najwigkszym poziomie ogélnosci, umiejetnosci
sa wszystkimi dziataniami, jakie moze przeprowa-
dzi¢ przedsiebiorstwo. Ostatnie pigé lat przyniosto
wzrost zainteresowania umiejetnosciami jako zaso-
bami dzigki dwém koncepcjom: kluczowych kom-
petencji (core competence) [5] oraz kluczowych
umiejetnosci (core capabilities) [9]. Koncepcja klu-
czowych kompetencji zaklada, ze podstawa sukcesu
firmy jest umiejetnosé konsolidacji posiadanych te-
chnologii i umiejetnoéci produkcyjnych w kompe-
tencje, ktére pozwola przedsigbiorstwu na szybkie
dostosowanie si¢ do szans w otoczeniu. Prahalad
i Hammel [5] przesuwajg tym samym punkt ciezko-
8ci strategii firmy z produktéw na zasoby, umiejet-
nosci. Ich zdaniem przedsigbiorstwo powinno posia-
da¢ i jasno okresli¢ swaje kluczowe kompetencje.
Cechami, jakimi powinny si¢ odznaczaé kluczowe
kompetencje sa:

@ zapewnienie potencjalnego dostepu do wielu ryn-
kéw; np. umiejetnosci w zakresie miniaturyzacji
sprawiaja, ze SONY jest silnym konkurentem na
tak réznych rynkach, jak przenosne odtwarzacze
plyt kompaktowych i kamery wideo,

@ istotny wklad do postrzeganych przez konsu-
menta korzysci z uzytkowania/posiadania produktu
finalnego, np. kluczows kompetencja Hondy jest
budowa silnikéw, co stanowi o istotnej przewadze
wyrobéw Hondy nad konkurentami zaréwno jezeli
chodzi o samochody, motocykle, jak i kosiarki do
trawy,

® trudnoi¢ imitacji kluczowej kompetencji przez
konkurentéw, np. Dell odniést poczatkowo sukces
dzieki zaoferowaniu dostawy dowolnie skonfiguro-
wanych komputeréw do domu. Ta przewaga byla
jednak bardzo latwa do nasladowania przez kon-
kurentéw, co w polaczeniu z wojng cenows znacznie
ostabilo pozycje rynkowa Della.

O ile kluczowe kompetencje kladg nacisk na umie-
Jetnosci produkceyjno-technologiczne, to kluczowe
umiejetnosci s ogélniejszej natury i obejmuja swoim
zasiegiem caly laficuch wartoéci przedsigbiorstwa
[9]. Umiejetnoscig jest tutaj strategicznie rozumiany
zespol proceséw organizacji, czyli taki, ktory kreuje
widoczng wartoéé dodang dla klientéw, np. kluczowa
umiejetnoscig Coca-Coli jest zarzadzanie siecig dys-
trybucji, ktéra to umiejetnosé zapewnia klientowi
szerokg dostepnosé produktu, zag firmie w natural-
ny sposdb wyzsze obroty.



Propozycja definicji, ktéra integruje kluczowe
kompetencje z kluczowymi umiejetnosciami, jest
okreslanie ich wspélnym mianem kluczowych
umiejetnoéci, w ktérym to znaczeniu jest to wiedza,
odrézniajaca firme od innych i zapewniajaca jej
przewage konkurencyjna, zawarta w [7]:

@ wiedzy i umiejetnoéciach pracownikéw, zaré6wno
specyficznych dla danego przedsigbiorstwa, jak
i bardziej ogélnych, generalnych, mozliwych do ap-
likacji w wielu branzach,

@ systemach technicznych — jest to wiedza skodyfi-
kowana, bedaca rezultatem zachodzgcych w organi-
zacjach proceséw kumulacji dos§wiadczen,

@ systemach zarzgdzania, ktére okreSlajg, w jaki
sposo6b organizacja kreuje wiedze oraz jak jg kont-
roluje,

@ wartosSciach i normach méwiacych, jaka wage
organizacja przyklada do rodzaju i struktury two-
rzonej wiedzy, §rodkéw tworzenia wiedzy oraz jej
kontrolowania.

Zasoby w strategii firmy

asoby odgrywaja kluczows role w tworze-
niu oraz wdrazaniu strategii firmy. Te,
. ktore sa inne i/lub lepsze od zasobéw kon-
kurentéw, mogg sta¢ sie podstawa przewagi kon-
kurencyjnej, o ile zostang odpowiednio wykorzys-
tane w kontekscie otoczenia [8]. Aby stwierdzié,
ktére z zasobéw firmy sg w stanie staé si¢ Zrodlem
potencjalnej przewagi konkurencyjnej, stanowié
podstawe do budowania strategii, powinnidémy do-
konaé ich analizy w oparciu o nastepujace kryteria
zaproponowane przez D. Collisa i C. Montgomery
[1], M. Peteraf [8] oraz R. Granta [3]:

B Trwalo$é — okres, w ktérym mozna wykorzys-
tywaé dany zaséb, jest proporcjonalny do przycho-
déw, jakie z niego mozna czerpa¢. Wystepuje tutaj
bardzo ciekawy paradoks — o ile na wartoéé zasobéw
materialnych oraz takich niematerialnych, jak np.
patenty czynnik czasu dziala deprecjonujaco, to dla
wigkszoSéci zasob6w niematerialnych i umiejetnosci
prawdziwe jest odwrotne twierdzenie. Z biegiem
czasu, je§li zasoby niematerialne sg wykorzystywa-
ne prawidlowo, ich wartos¢ roénie.

W Mozliwosé imitacji — przewaga konkurencyjna,
z definicji, musi by¢ budowana w oparciu o rzadkie
zasoby. Im trudniejsze sa takie zasoby do skopiowa-
nia przez konkurencje, tym okres potencjalnego
bazowania na nich jako na Zrddle przewagi kon-
kurencyjnej moze byé dluzszy. Praktycznie kazdy
zaséb mozna w mniejszym lub wigkszym stopniu
skopiowaé, dlatego strategie nalezy opieraé¢ na zaso-
bach, ktére utrudniajg to w maksymalnym stopniu
i odznaczajg sie nastepujacymi cechami [1]:

® unikalnoéé — przyktadem unikalno§ci moze byé
np. patent na natychmiastowsg, fotografie Polaroida,
ktéry juz od wielu lat zapewnia tej firmie pozycje
faktycznego monopolisty na rynku fotografii na-
tychmiastowej,
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@ akumulacja w czasie — zasoby posiadajace te
ceche sg unikalne ze wzglgdu na to, ze sa wynikiem
dlugiego i zlozonego procesu, czego najlepszym
przyktadem mogg byé marki produktowe, ktérych
tozsamoéé byla starannie budowana przez wiele lat,
@ nieoplacalnoéé — trzecig cecha, jaka moga sie
odznaczaé zasoby trudne do skopiowania, jest zbyt
duzy koszt imitacji, co dla konkurentéw oznacza, ze
inwestycja w taki zas6b, w poréwnaniu do moz-
liwych do uzyskania dzigki niemu przychodéw, jest
nieoplacalna,

@ zagadkowo§é — zasoby takie sg dla potencjalnych
imitator6w niewidzialne; nie sg oni w stanie okres-
1ié, ktéry z zasob6w stanowi o przewadze konkuren-
cyjnej firmy lub w jaki sposéb go odtworzyé. Naj-
czestszymi zasobami posiadajacymi te ceche sg
umiejetnoéci, wynikajace w duzej mierze z indywi-
dualnych interakeji migdzy pracownikami.

B Substytuty — kryterium to odpowiada na pytanie,
czy nasz zas6b moze zostaé zastapiony przez jakis
inny, ale odznaczajacy sie zblizonymi lub lepszymi
wlasciwosciami. Dobrym przykladem moga by¢ tu-
taj klasyczne kanaty dystrybucji z wieloma posred-
nikami. Male przedsigbiorstwa z branzy kompute-
rowej, ktére nie mogly sobie pozwoli¢ na tak duze
inwestycje, rozpoczely sprzedaz wysylkowa, powaz-
nie redukujac znaczenie zasobu konkurenta.

B Mozliwosé kupna — nawet jezeli konkurenci nie
sa w stanie skopiowaé zasoboéw lub znalezé ich
substytutéw, by¢ moze sa w stanie zakupi¢ je czy to
na wolnym rynku, czy przez przejecie innej firmy je
posiadajacej. Dziatanie takie ma t¢ dodatkowa zale-
te, ze pozwala na szybkie zgromadzenie potrzeb-
nych zasobéw. Jednak oceniajac mozliwosé podjecia
takiego dzialania przez konkurentéw powinniSmy
pamietaé o zwigzanych z tym ograniczeniach [3]:
@ koszty przemieszczenia — duze koszty, zwigzane
z przemieszczeniem ludzi oraz érodkéw trwatych,
tworza dla firm nabywajacych te zasoby niekorzyst-
na pozycje kosztowg w stosunku do przedsigbiorst-
wa, ktoére juz je posiada,

® niedoskonala informacja — obiektywna ocena
wartosci i produktywnosci zasobéw jest bardzo tru-
dna dla przedsigbiorstw, ktére weczesniej ich nie
posiadaty. Stawia to w uprzywilejowanej sytuacji
przedsiebiorstwa, ktére ze wzgledu na wezeSniejsze
posiadanie zasobu sg w stanie dokladnie okregli¢
jego wartosc¢,

@ zasoby specyficzne — w wyniku przejecia zasobu
od dotychczasowego wlaéciciela, jego warto§é moze
sie obnizyé ze wzgledu na mniejszg produktywnosé.
Szczegblnie widoczne jest to w przypadku przej-
mowania malych, elastycznych firm przez duze
koncerny, usilujgce im narzuci¢ swoja kulture or-
ganizacyjna,

@ niemozliwoéé transferu umiejetnoéci — powai-
nym problemem, z jakim stykajg si¢ zaréwno przed-
siebiorstwa przejmujace inne, jak i ustugobiorcy
firm konsultingowych, jest mylenie wiedzy z umie-
jetnosciami. Umiejetnosci sg wielowymiarowe [7].
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Dla pokazania réznicy pomocne moze by¢ wprowa-
dzenie podzialu, jakiego dokonat Polanyi na wiedze
wyrazalng i niewyrazalng. Wiedzg niewyrazalng
jest wiedza, ktorej nie werbalizujemy, a nawet nie
potrafimy zwerbalizowaé, wiedza intuicyjna, taka
jak np. zdolnoéci malarskie. Wiedza wyrazalna jest
przekazywana poprzez pismo, patenty, jest latwa
do okreslenia. Umiejgtnoéci moga byé tutaj opisane
jako suma wiedzy wyrazalnej i niewyrazalnej, pod-
czas gdy tak naprawde jedyne, co mozemy kupié, to
wiedza wyrazalna.

B Wiasnoéé — o ile w przypadku zasobéw ujetych
w bilansie firmy problem wlasnoéci nie wystepuje,
to w przypadku umiejetnosci indywidualnych
i zbiorowych sprawa nie jest juz tak oczywista.
Zasobem przedsiebiorstwa moze by¢ np. duza liczba
klientéw. Tymczasem moze si¢ okazaé, ze sg oni
zwigzani raczej nie z przedsigbiorstwem, a z jego
przedstawicielami handlowymi.

B Przewaga nad zasobami konkurencji — kluczows,
cechg zasobu, ktéry ma tworzyé podstawe do budo-
wy strategii firmy, jest jego przewaga nad zasobami
konkurencji. Nie wystarczy, aby posiadane przez
nas zasoby byly w jaki§ sposéb inne, muszg byé
lepsze. Do oceny pozycji naszych zasob6w w poréw-
naniu do zasobéw konkurencji mozemy uzyé wielu
metod, zaczynajac od badafi marketingowych,
a koficzac na benchmarkingu.

Tworzenie strategii w oparciu o zasoby

stota strategii wedlug podejécia zasobowe-
go opiera sie na sprzezeniu zwrotnym po-
miedzy zasobami, przewagg konkurencyj-
ng oraz strategia przedsigbiorstwa.

Punktem wyjscia jest analiza obecnie posiada-
nych zasobéw materialnych, niematerialnych oraz
umiejetnosci. Wymagana jest tu duza rozwaga, jako
ze, schodzac na najnizszy poziom agregacji, wszyst-
ko w przedsigbiorstwie moze by¢ traktowane jako
zasbéb, co oczywiscie powoduje, ze analiza staje sig
bardzo trudna, a nawet niemozliwa.

Problemem jest tutaj znalezienie ,,zlotego érodka”
pomiedzy zbyt duzym a zbyt malym poziomem
agregacji. I. Dierickx i K. Cool [2] wyréznili dwa
poziomy analizy: zasoby, takie jak reputacja i lojal-
noéé klientéw, ktore sa tworzone z kolei poprzez
inwestycje w bardziej elementarne zasoby, takie jak
np. umiejetno§é pracy zespotowej, potrzebna do
kontroli jakosci. Jezeli sami nie jeste§my w stanie
przeprowadzié takiej agregacji zasobéw elementar-
nych, aby odkryé zrédla przewagi konkurencyjnej,
mozemy zastosowaé podejécie odwrotne (rysu-
nek 1).

Zakladamy tutaj, ze przewaga konkurencyjna
firmy moze mieé swoje zrodta w czterech rodzajach
umiejetnoéci [4]:

@ prawnych — wynikajacych z posiadania zasobéw
niematerialnych, chronionych przez prawo, np. pa-
tenty, kontrakty,

Rys. 1. Zalezno$¢ pomigdzy zasobami a atrybutami
produktu finalnego, stanowigcymi o przewadze

konkurencyjnej
Przyktadowe
zasoby Umigjetnosci
skiadajgce sie na

przewage konku-
rencyjng

Atrybuty
produktu
finalnego

L4

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie artykutu R. Halla A Frame-
work Linking Infangible Resources and Capabilities to Sustainable
Competitive Advantage [4].

® pozycyjnych — wynikajacych z dzialah podejmo-
wanych w przeszloéci, np. reputacja, poziom kosz-
toéw, konfiguracja taficucha wartoéci firmy,
@ funkcjonalnych — czyli zdolnoséci do wykonania
okreslonych dzialan; ten rodzaj §cisle opiera si¢ na
wiedzy zaréwno wyrazalnej, jak i niewyrazalnej,
® kulturowych — odnoszacych sie do calej organiza-
¢ji, np.: postrzeganie jakoSci, zdolnoéé do zmiany.
Pierwszym krokiem jest odkrycie, jakie atrybuty
oferowanego przez nas produktu finalnego stano-
wia o jego przewadze konkurencyjnej. Nastepnie
analizujemy, w jakim stopniu kazda z czterech
umiejetno$ci wplywa na okre§lona w poprzednim
punkcie przewage konkurencyjng. Trzecim etapem
jest stwierdzenie, w jakim stopniu poszczegélne
zasoby, wchodzace w sklad kazdej z umiejetnoéci,
przesadzajg o jej znaczeniu. Koficowym etapem jest
dokonanie ich analizy w oparciu o opisane wczes-
niej kryteria: mozliwosci imitacji, substytucji, kup-
na, trwaloéci (zuzywalnoéci), wlasnoéci oraz prze-
wagi konkurencyjnej. Wbrew pozorom, ostatnie
kryterium nie jest zbyteczne, jako Ze w naszej
analizie okreéliliémy, jakie atrybuty produktu sta-
nowia o przewadze konkurencyjnej, a mozliwe jest,
ze produkty konkurenta sg pozbawione tych at-
rybutéw, ale posiada on zasoby umozliwiajace za-



oferowanie produktéw konkurencyjnych. Jezeli np.
uznamy, ze o przewadze jednej restauracji nad
drugg stanowi iloé¢ oferowanych potraw, to latwo
zauwazyé, ze Zrédlem przewagi na poziomie at-
rybutéw produktu sg umiejetnosci kucharza. Moz-
liwe jest jednak, ze konkurencyjna restauracja ma
rownie dobrego kucharza i potencjalnie moze réw-
niez zaoferowaé szerszy asortyment. R

Po okrefleniu, jakie zasoby stanowia o naszej
obecnej przewadze konkurencyjnej, tworzymy opa-
rta o nie strategie. W podejéciu zasobowym wy-
stepujg dwa specyficzne elementy. Po pierwsze,
strategia powinna okresli¢ ewentualng luke zasobo-
wa (réznica jakoSciowa i ilosciowa pomiedzy posia-
danymi zasobami oraz zasobami niezbednymi do
realizacji strategii) i mozliwoéci jej zniwelowania.
Po drugie, strategia powinna zawiera¢ programy,
majace na celu polepszenie obecnie posiadanych
zasobéw poprzez dodawanie nowych i rozwéj sta-
rych.

Strategia korporacji

odejécie zasobowe bardzo silnie wkracza na
obszary strategii korporacji (corporate
.| strategy). Wynika to z tego, ze o ile trady-
cyjny sposéb myslenia o strategii korporacji opierat
si¢ na analizie poszczegélnych business units, kaz-
dej oferujacej inny produkt, to podejécie zasobowe
koncentruje si¢ nie na réznicach, a na elementach
wspdlnych — zasobach. Jak piszg Hamel i Prahalad
[6]: Kluczowe kompetencje sq tkankq taczqcq pozor-
nie rézne obszary dziatalnosci. Kluczowe kompeten-
¢je sq lingua franca korporacji, pozwalajqcymi me-
nedzerom na przenoszenie obserwacyi i doswiadczer
pomiedzy obszarami. Dywersyfikacja oparta na klu-
czowych umiejetnoéciach redukuje poziom ryzyka
i inwestycji oraz zwigksza szanse na nauke i trans-
fer doswiadczeri pomiedzy wszystkimi business
units. To samo rozumowanie odnosi si¢ takze do
innych zasob6w, nie tylko kluczowych kompetencji,
z tym jednak zastrzezeniem, ze zasobami o wiele
bardziej przenaszalnymi sg umiejetnoéci niz zasoby
niematerialne, a te z kolei bardziej niz materialne.

Ponad 30 lat temu Theodore Levitt w swoim
stynnym artykule Marketing Myopia postawil teze,
ze przyczyna kleski wielu przedsigbiorstw jest
orientacja na produkty, a nie na potrzeby klienta.
Zgodnie z tym rozumowaniem producenci piér wie-
cznych winni byli przestawi¢ si¢ na produkcje dtu-
gopiséw, zaspokajajgc tym samym potrzebe klienta
— pisanie. Podejscie zasobowe sugeruje, ze takie
my$lenie jest réwniez bledne — c6z z tego, ze za-
spokajamy te samg potrzebe, jezeli absolutnie nic
nie wiemy o technologii, potrzebnej do zaspokajania
jej w inny sposob. Stwarza to bardzo powazne
trudnosci w analizie otoczenia — nie wiemy, skad
moze przyj$é niebezpieczehstwo, wielce prawdopo-
dobne jest bowiem, ze np. na rynku samochodéw
elektrycznych jednym z gléwnych konkurentéw
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moze staé sie General Electric. Kazda préba dywer-
syfikacji w oparciu o zasoby powinna jednak zostaé
poprzedzona odpowiednim rozpoznaniem, aby uni-
knaé najczeéciej popelnianych bledéw [11]:
® przecenienia zdolno§ci przenoszenia zasob6w
z rynku na rynek;
@ niezidentyfikowania prawdziwych zasobéw sta-
nowigcych o sukcesie w danej branzy,
@ pominigcia w analizie specyfiki zasobéw danej
branzy.

Podejscie zasobowe, pomimo pewnych slabosci,

‘takich jak niedostateczna iloéé narzedzi analitycz-

nych, zdecydowanie oferuje nowy sposéb patrzenia
na przedsigbiorstwo. Jego najwazniejsza zaletg jest
wyjécie poza ogblnikowe opisywanie przewagi kon-
kurencyjnej, w kategoriach zréznicowania produk-
tu, czy lepszej pozycji kosztowej. Podejscie zasobo-
we stawia pytanie — dlaczego? Jakie zasoby powo-
duja, ze firma ma taka a nie inng pozycje na rynku?
Czy zasoby, na ktérych obecnie opieramy (§wiado-
mie lub nie) swoja strategie, spelniajg kryteria
konieczne do stania si¢ Zrédlami przewagi kon-
kurencyjnej?

Nalezy jednak pamietaé¢ o tym, ze prawdziwym
wyzwaniem dla strategéw jest nie identyfikacja
zasobdw obecnie stanowigcych o przewadze kon-
kurencyjnej, ale tych, ktére bedg nimi w przyszto-
§ci.

Jacek A. Dytwald
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Piotr Adamczewski

Ryzyko w realizacji zlozonych
przedsiewziec¢ informatycznych

Praktyka zastosowah informatyki wspomagaja-
cych procesy zarzadzania nader czesto wskazuje, ze
wiele zamierzefn w tym zakresie koficzy si¢ potowi-
cznym sukcesem. Zagraniczne doswiadczenia
wskazuja (a krajowe przyktady to w pelni potwier-
dzaja), ze finalizacja blisko 70% przedsiewzieé in-
formatycznych jest opézniana, przekracza przewi-
dziane naklady lub nie spetnia oczekiwah uzytkow-
nikéw. Dotyczy to zaréwno zamierzeh realizowa-
nych na szczeblu rzadowym (np. POLTAX), jak i na
poziomie poszczegdlnych przedsiebiorstw czy insty-
tugji.

Ponizsze rozwazania sa wynikiem wieloletnich
doswiadczen autora, ktéry z pozycji konsultanta
nadzoruje wiele zlozonych przedsigwzigé informaty-
cznych tak krajowych, jak i zagranicznych w za-
kresie kompleksowej informatyzacji duzych i éred-
nich przedsigbiorstw, bankéw komercyjnych, urze-
déw administracji publicznej i samorzadowe;j.

Zlozone przedsiewziecie informatyczne (ZPI), sta-
nowiace praktyczng realizacje zintegrowanego sys-
temu informatycznego zarzadzania (ZSIZ), dokonu-
je sie przy zaangazowaniu wzglednie duzych zaso-
béw finansowo-czasowych okreglonego uzytkowni-
ka, przy czym:

@ przyszly uzytkownik ZSIZ przyklada dohi wage
strategiczng,

® dostrzegalny jest kompleksowy zakres propono-
wanego rozwigzania,

® przedsigwzigcie obejmuje caly cykl zycia ZSIZ —
od momentu powstania potrzeby rozwigzania prob-
lemu za pomocg systemu informatycznego, az do
jego eksploatacji uzytkowej,

® wymagana jest pomoc specjalistéw-konsultan-
tow z zakresu informatyki.

W uproszczeniu mozna przyjaé, ze choé¢ ZSIZ jest
tylko zbiorem urzadzef i programéw, to jednak
wdrozenie takiego systemu oznacza nowy sposdéb
funkcjonowania przedsiebiorstwa czy instytucji.
Praktycznie, takie rozwigzanie obejmuje zarzad
i kierownictwo &redniego szczebla, a takze poziom
operacyjny (bezpoérednich wykonawcéow). Natural-
ne konsekwencje takiego rozumienia wdrozenia sg
nastepujace:
® glownym czynnikiem sukcesu wdrazania ZSIZ
sg ludzie, a nie sprzet i oprogramowanie,

@® decyzja o wdrazaniu jest strategiczng decyzja
(inwestycja) uzytkownika, oznaczajacg zmiane sty-
lu dziatania instytucji czy przedsiebiorstwa.

W przedsiewzigciu informatycznym miarg ryzyka
jest prawdopodobieristwo, ze wdrozony ZSIZ nie
przyniesie spodziewanych korzysci, nie bedzie po-
siadaé wymaganych wlasciwoéci uzytkowych, nie
zostanie wdrozony zgodnie z planem, lub Ze prze-
kroczone zostang przewidywane koszty przedsie-
wziecia. W wiekszoéci przypadkéw ZPI, szacunek
ryzyka mozliwy jest jedynie w odniesieniu do czasu
i kosztow przedsiewzigcia. Ogélne ryzyko tego
przedsiewzigcia wynika z przyblizonej oceny pozio-
mu wielu czgstkowych czynnikéw, zgrupowanych
w trzy kategorie: zakresu, struktury i technologii
przedsiewziecia.

Kategoria czynnikéw ryzyka zwigzanych z za-
kresem przedsigwzigcia obejmuje pracochtonno§é
prac, czas realizacji przedsigwziecia, wielko§é ze-
spolu wdrozeniowego, sprzezenia z innymi syste-
mami, liczbe instalacji systemu oraz liczbe komérek
organizacyjnych w zasiegu ZSIZ,

Kategoria czynnikéw ryzyka zwigzanych ze
struktura przedsiewziecia obejmuje podkategorie
definicji przedsiewziecia, poparcia zamierzenia in-
formatyzacji (atmosfery wokét ZPI), wplywu sys-
temu na instytucje, sktadu zespotu wdrozeniowego
oraz zarzadzania przedsiewzieciem.

Kategoria czynnikéw ryzyka zwigzanych z tech-
nologig systemu obejmuje szereg czynnikéw, doty-
czacych sprzetu i oprogramowania uzytkowego, sy-
stemowego oraz narzedziowego.

Rzeczywistym i zlozonym zagrozeniem dla powo-

dzenia ZPI jest ograniczenie jego widzenia do za-
gadnier czysto technicznych. Kazde przedsiewzig-
cie wiaze si¢ z ryzykiem, przez ktére rozumie sig
wystawienie instytucji na zagrozenia, takie jak:
@ brak lub tylko czeéciowe uzyskiwanie oczekiwa-
nych korzysci z powodu trudno$ci wdrozeniowych,
® przekroczenie zakladanych kosztéw wdrozenia,
@ przekroczenie przewidywanego czasu wdrozenia,
@ rozbieznosé parametréw rozwigzania finalnego —
osiagnietych i zakladanych.

Czynniki zagrazajace zamierzeniom informatycz-
nym sa bardziej zlozone i jest ich wiecej, niz zwykle

sadzg ich tworcy i uzytkownicy. Zagrozenia tkwig -



w otoczeniu organizacyjnym, w zachowaniach lu-
dzi, dostgpnych zasobach i wyposazeniu oraz w sa-
mym zespole tworzacym zastosowania. W szczegdl-
noSci, nalezy wymienié nastepujgce zagrozenia
(por. [4]):

@ brak zdolnosci instytucji do zmiany lub niecheé
do jej wprowadzenia i zamiar wykorzystania tech-
nologii informatycznej jako jej substytutu,

@ niezdolno&¢ do przyswajania nowej technologii
przetwarzania danych,

@® brak poczucia celu, niedostateczna znajomosé
mozliwosci i ograniczer informatyki oraz brak za-
angazowania kierownictwa,

@® brak motywacji i uczestnictwa uzytkownikéw,
® ograniczone zasoby i wyposazenie w sprzet
i oprogramowanie,

@® niedostateczne umiejetnoéci i doswiadczenie
twoércéw systemu,

@ niesprawna organizacja zespolu tworzacego
ZS1Z,

@ wykorzystywanie nieodpowiednich metod, tech-
nik i narzedzi tworzenia systemu,

@® brak lub nieskutecznoéé systemu sterowania
i kontroli tworzenia ZSIZ,

@ pojawienie sie nowych, nieprzewidzianych czyn-
nikéw w otoczeniu.

Analizujac pojecie ryzyka ZPI, mozna wskazaé
dwa obszary, w ktérych powstaje ryzyko niepowo-
dzen (por. 5):

@ faza tworzenia ZSIZ:

A okreslenie celow przez uzytkownika,

A nieumiejetnosé wybrania odpowiedniej techno-
logii i jej zmiany,

A niezdolnoéé przewidzenia ekonomicznych skut-
kéw (oszacowania) i okreslenia mechanizmu (od-
dzialywania) wprowadzania nowego ZSIZ,

A niepelne widzenie organizacji i wynikajaca z te-
go ograniczona zdolno&é¢ przewidzenia psychologicz-
nych i behawioralnych oddzialywah wprowadzane-
go ZSIZ, :

A niezadowalajacy przebieg procesu tworzenia
ZSIZ: brak uczestnictwa uzytkownikéw, zakltécenia
komunikacji, nieskutecznoéé sterowania i oceny ja-
koSci rozwigzan przez uzytkownikéw,

A niezdolnoé¢ zrozumienia i przewidywania wszy-
stkich aspektéw tworzenia ZSIZ;

@ faza eksploatacji ZSIZ:

A niezdolnoé¢ stworzenia i/lub wykorzystywania
rozwigzania technicznego odpowiednio szybkiego,
latwego w uzytkowaniu i niezawodnego,

A niezdolnoé¢ utrzymania kompletnej i aktualnej
bazy danych, nieumiejetnoéé rozwigzania proble-
méw przy wykorzystaniu technologii informatycz-
nej,

A niezdolno&é stworzenia rozwigzania wolnego od
negatywnych wplywéw na warunki pracy, zmiane
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wladzy czy zmiane wymagan, kwalifikacji i zakres
pracy,

A nieumiejetnosé stworzenia rozwigzah ztozonych
— mozliwych do zrozumienia, sterowania, utrzyma-
nia i dokbnywania zmian,

Literatura dostarcza wiele ujeé problematyki za-
grozefi dla wprowadzania ZSIZ oraz zwigzanego
z tym ryzyka [5, 6]. Roznorodno&é do$wiadczen
przedstawionych w literaturze pozwala uwzglednié
wszystkie istotne aspekty ryzyka i jego Zzrédel
w ocenie, eliminowaniu przyczyn i zapobieganiu
skutkom.

Analiza zagrozen i ryzyka jest jedng strong iden-
tyfikacji -i przygotowania rozwigzah probleméw
zwiazanych z przeprowadzeniem zamierzenia. Dru-
ga — zZnacznie wazniejszg ze wzgledu na pozytywne
oddzialywanie na uczestnikéw oraz znaczenie dla
organizacji — jest analiza czynnikéw powodzenia
(sukcesu). Ma ona na celu wskazanie okolicznosci
i czynnikéw sprzyjajacych pozgdanemu przebiego-
wi prac i osigganiu wyznaczonych rezultatéw. Taka
ze wszech miar potrzebna analiza nie znajduje
jednak nalezytego zainteresowania. Przyczyna tego
jest przekonanie o ,,uzdrawiajacych wlasciwos-
ciach” ZSIZ i pelne zaufanie do informatykéw oraz
generalnie niecheé do analizy potrzeb ze strony
informatykéw. Ponadto wazniejsze w przygotowa-
niu wielkiego zamierzenia w sposéb naturalny oka-
zuje sie¢ eliminowanie zagrozeh badZ zaniechanie
prac, jesli sa one zbyt duze. Dopiero w nastgpnym
kroku szuka si¢ sposobéw zwigkszenia efektéw za-
mierzenia, ktére bedzie podjete, jesli nie stwierdzi
sie¢ zagrozefi. Trzeba nadto pamietaé, ze wobec
powszechnego zakladania mozliwosci ,,doskonale-
nia istniejacej organizacji” poprzez wprowadzenie
ZSIZ zamiast jej zmiany nie okreéla sie nawet celow
,.Jkomputeryzacji”. Trudno zatem byloby oczekiwaé
analizy czynnikéw powodzenia w osigganiu celow,
ktérych nie sprecyzowano.

Oméwione wyzej czynniki ryzyka w realizacji ZPI
wystepuja niezaleznie od zaawansowania instytucji
w stosowaniu rozwigzan informatycznych. W miare
uzyskiwania doéwiadczen, zwigksza si¢ jej zdolnosé
do zmniejszania ryzyka. W szczegélnoéci, umiejet-
noéé przewidywania zagrozen i podejmowania ko-
niecznych dzialahh pozwala zmniejszaé ryzyko nie-
powodzenia ZPI.

Prace nad ZSIZ zawsze przebiegaja w warunkach
niepewnbéci, charakterystycznej dla kazdej zmiany
wprowadzanej bez mozliwoéci zawieszenia dzialal-
noéci. Dynamika zmian wprowadzanych w rzeczy-
wistych warunkach dzialania jest sama w sobie
zagrozeniem i dlatego nie mozna dopuszczaé dodat-
kowych zagrozefi. Sg one tymczasem bardzo liczne,
a moga wynika¢ z nie rozpoznanych postaw uzyt-
kownikéw, niedostatecznego dodwiadczenia insty-
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Lp. | Grupa czynnikéw

Wyszczegblnienie

Ocena Waga

1 wielkosé ZPI
a) 100-3000 b) 3001-15000
@ czas wdrozenia (miesigce):
a)<12 b)13-24 c¢c)>24

@ pracochionnos$é (roboczogodziny):
c) 15001-30000 d) > 30000

14 0.09

1-3 0.08

2 struktura

rozwigzania a)<25 b)26-50 c)>50

a) minimalny  b) widoczny

@ zakres modyfikacji rozwigzania (%):

@ zakres zmian w strukturze organizacii:
c) istotny

1-3 0.08

0.08

3 technologia

¢) mikrokomputery  d) nic

® novum w wyposazeniu uzytkownika:
a) komputer centrainy  b) terminale

@® novum dla twbrcéw rozwiazania:
a) baza danych b} telekomunikacja
c) jezyk programowania/CASE  d) nic

3-0 0.09

3-0 0.09

4 organizacja ZPI

a) przez zespét mieszany

¢) tworzony jest na biezaco

@ przeprowadzono studium wykonalnosci:
a) peten zakres (z udziatem uzytkownika)
b) gtéwne aspekty (bez uzytkownika)
@ ustalono plan realizacji ZPI z priorytetami:

b) przez wykonawcéw wg swojego rozeznania

¢) nie przeprowadzono 0.08

0.08

5 metodyka ZPI
b) wlasna c) nieokresiona

sochtonnosci prac (%):
a)<10 b)10-30 c¢)>40

@ wykorzystywana metoda realizacji ZPI:
a) standardowa w peinym zakresie

@ analiza potrzeb i specyfikacja rozwigzania zajmie ogéinej cza-

0.08

3-1 0.09

6 rola uzytkownika

b) bierne zaangazowanie

¢) nie uczestniczy

® ogdina postawa uzytkownika:

a) petne zaangazowanie i wspéipraca

¢) niecheé

@ udziat uzytkownika w zespole mieszanym:
a) specjalisci wyznaczeni przez uzytkownika
b) specjali§ci wskazani przez wykonawcéw

0.08

0.08

Zrédto: Opr. wasne z wykorzystaniem [4].

tucji w stosowaniu technologii informatycznej,
koniecznoéci wspélpracy z firmami handlowymi
i ushugowymi (dostawcami, wykonawcami), ktére
nie dajg pelnej gwarancji wykonania stabo zdefinio-
wanego zadania, zmienno§ci warunkéw dzialania,
braku mozliwosci przewidywania zmian, powodo-
wanego doraznoécig dziatafi, braku poczucia ich
celowosci i obaw przed zmiang organizacyjna.
Czynniki ryzyka nie sg trafnie rozpoznawane tak
przez informatykoéw, jak i uzytkownikéw ZSIZ.
Uwaza sie powszechnie, iz gléwne zagrozenia sa
zwigzane z czynnikami technicznymi oraz uzytkow-
nikami. W rzeczywistosci najczeéciej powodami nie-
powodzenia sg czynniki zwigzane z wykorzysta-
niem metod, podejmowaniem decyzji oraz oddziaty-
waniem otoczenia [1, 2, 4]. W fazie eksploatacji
ZS1Z niepowodzenie jest najczeéciej zwigzane z bra-

kiem definicji celéw lub ich nietrafnoécig oraz cha-
rakterystykami procesu. Na etapie tym niepowo-
dzenie jest kojarzone z problemami zlozonoéci, pro-
blemami pojeciowymi oraz reakcjami uzytkowni-
kéw ZSIZ.

Celem analizy ryzyka powinno by¢ okreslenie
zagrozen i ich zZrédet oraz wskazanie sposobow:
@ ecliminowania zagrozen i ich przyczyn,
@ zmniejszenia zagrozenia w przypadku niemozno-
§ci wyeliminowania zrédel zagroieh poprzez wpro-
wadzenie stosownych form sterowania ZPI,
@ climinowania lub ograniczenia wywotanych ne-
gatywnych skutkow,
@ dzialania w razie wystgpienia negatywnych
skutkéw zamierzenia, ktérych nie mozna wyelimi-
nowaé badz zmniejszyc¢.

Analiza ryzyka ma daé realizatorom ZPI pod-
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stawy do podejmowania wszystkich decyzji dotycza-
cych zamierzenia — od podjecia prac przygotowaw-
czych, az po pelne wdrozenie i rozwéj ZSIZ. Wstep-
na analiza ryzyka jest szczegélnie istotna w przy-
padku uzytkownikéw, ktérzy nie majg wystarczaja-
cego doswiadczenia w zastesowaniach informatylki,
a podejmujg wielkie zamierzenia o duzym stopniu
ryzyka. Sama analiza pozwala na zapoznanie sig ze
zlozonoScig zamierzenia i zwigzanego z nim ryzyka.
Uswiadomienie sobie skali zagrozefi, ich Zrédel
i wielkoSci ryzyka powinno doprowadzié do weryfi-
kacji wstepnych decyzji o zakresie prac, sposobie
ich prowadzenia, zaangazowaniu pracownikéw
i kontrahentéw, zakresie prac wstepnych oraz zasa-
dach sterowania zamierzeniem. Szczegélnie ten
ostatni czynnik — imajacy zasadniczy wplyw na
powodzenie ZPI, a lekcewazony tak przez uzytkow-
nikéw, jak i tworcow ZSIZ — moze ulec znacznym
modyfikacjom w wyniku analizy.

Liczne zamierzenia moga przynie§¢ rezultaty
zblizone do oczekiwanych, jesli w poczatkowej fazie
prac przeprowadzi sie analize warunkéw, w jakich
prowadzone beda prace projektowo-wdrozeniowe.
Na podstawie analizy mozna okreéli¢é wymagania,
jakie powinny byé spelmione w celu zapewnienia
pelnej realizacji. Opieraé si¢ ona moze na pyta-
niach, podzielonych na szesé grup, a dotyczacych
nastepujgcych aspektow:

@ wielkosci ZPI wyrazonej w liczbie roboczogodzin,
oczekiwanym czasie wdrozenia, wartosci kontrak-
tu, liczbie zaangazowanych jednostek organizacyj-
nych;

@ struktury systemu, czyli udzialu modyfikowa-
nych czynnosci, zwigzanych z nimi zmian struktur,
postaw uzytkownikéw, zakresu funkcjonalnego,
znaczenia zmian organizacyjnych w jednostkach;
@ technologii, czyli zakresu zmian technologii
przetwarzania danych (sprzetu i oprogramowania),
znajomosci technologii przez uzytkownikéw, sposo-
bu zaopatrywania sig; znajomoéci dziedzin zastoso-
wan przez tworcow ZSIZ;

@ organizacji projektu, obejmujacych zakres prac
wstepnych: studium wykonalnoéci, plan projektu,
organizacyjne formy sterowania i kontroli, rozloze-
nie odpowiedzialnosci za przebieg prac, podstawy
ustalenia celéw ZPI, istnienie kryteriéw oceny re-
zultatow;

@ metod tworzenia systemu, czyli doboru metod,
technik i narzedzi, zakresu analizy potrzeb, za-
kresu uczestnictwa uzytkownikéw;

® roli uzytkownikéw, czyli dominujgcych postaw
uzytkownikéw, doswiadczenia w wykorzystaniu te-
chnologii, zaangazowania wyzszego kierownictwa.

Uzyskane odpowiedzi majg daé podstawy oceny
warunkéw, w jakich prowadzone jest zamierzenie

»vprze‘gla;dv

przygotowania do prac projektowych i ich organiza-
cji oraz zasad sterowania i kontroli realizacji ZPI.
Na podstawie odpowiedzi udzielonych przez przy-
szlych uzytkownikéw ZSIZ oraz jego twoércow two-
rzone sa podstawowe charakterystyki, umozliwiajg-
ce szacowanie ryzyka. Ryzyko jest okre§lane jako
wielko§ci procentowe wyrazajgce udzial stwierdzo-
nych zagrozeh w calo§ci oraz w poszczegdlnych
aspektach. Znaczenie wskaznikéw procentowych
Jest mniej istotne niz uswiadomienie sobie skutkéw,
a w szczegblnoSci zagrozen, jakie wigzg si¢ z prze-
biegiem procesu tworzenia, wdrazania i eksploata-
cji ZSIZ. Wskaznik caltkowitego ryzyka zamierzenia
ma sygnalizowaé skale wystepujacych zagrozen.
Wskazniki czastkowe pozwalaja zwrécié uwage na
szczegllne zagroienie zwigzane z poszczegdlnymi
aspektami ZPI.

O potrzebie analizy ryzyka zwigzanego z realiza-
cja ZPI przekonalo si¢ juz wiele zespoléw wdroze-
niowych. Identyfikacja zagrozen i ich oceny po-
zwalaja zmniejszyé ryzyko i zapobiec bledom,
a w konsekwencji podjaé dziatania stuzace uspraw-
nieniu przygotowania catosci prac (por. [1, 2]). Na
zakoficzenie nalezy stwierdzié, ze system jakosci
prac projektowych, wynikajgcy z zalecanych norm
ISO 9001 (z wytycznymi w normie ISO 9000-3)
moze w tym wzgledzie wymusié daleko idgce zmia-
ny. Jest to jednak w naszych krajowych warunkach
jeszcze perspektywa paru lat. Certyfikaty normy
ISO 9000 w zakresie produkowanego w Polsce
sprzetu komputerowego dokonujg istotnych zmian
jakosciowych w tym sektorze rynku — czas na
podobne zmiany w obszarze ustug informatycznych.

Piotr Adamczewski
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Halina Towarnicka

Istota strategii

marketingowo-inwestycyjnej
przedsiebiorstwa przemyslowego

Strategia globalna i marketingowo-
-inwestycyjna duzego przedsigbiorstwa

uze wspoiczesne przedsigbiorstwa charak-
teryzuje permanentne inwestowanie. Prze-
stanki i cele inwestowania wspélczesnych
firm sg na ogét okreslane w procesie zarzadzania
(planowania) strategicznego. Strategia inwestycyj-
na ma liczne zwigzki ze strategia globalng (pod-
stawowa). W literaturze przedmiotu zaznacza sie
powigzanie celéw inwestycyjnych z wyborami stra-
tegicznymi firmy oraz réznie definiowang strategie
1, s. 4, 5, 9, 10]. Wybory strategiczne duzych
organizacji sa przedstawiane jako strategie kon-
kurencji, strategie rozwoju i strategie portfolio.
Natomiast do metod realizacji rozwoju firmy zalicza
sie: rozwdj wewnetrzny, nabytki i fuzje, wspoblne
przedsiewzigcia (joint venture) [2, s. 54-86]. Podane
metody rozwoju firmy zakladaja dynamiczne podej-
§cie do majgtku trwalego przedsiebiorstwa. Zmiany
traktuje sie¢ jako nieuchronny element funkcjono-
wania wspbélczesnej firmy. Stosowany jest nawet
termin »zarzadzanie zmianami”. Literatura
przedstawia rézne rodzaje strategii i zachowan
przedsigbiorstw.

Tre&é pojecia ,strategia przedsiebiorstwa” zmie-
nia sie¢ w miare tego, jak zmienia si¢ §rodowisko
spoleczno-gospodarcze, a w zwigzku z tym - cele
i funkcje przedsigbiorstw oraz formulowane wobec
nich wymagania badz oczekiwania.

W dalszych rozwazaniach korzystaé¢ bedziemy
glownie z pojecia strategii globalnej oraz strategii
funkcjonalnych (czgstkowych), np. marketingowej,
inwestycyjnej.

Globalna strategia przedsigbiorstwa polega na
wyborze dziedzin dzialalnosci gospodarczej, w kté-
rych przedsigbiorstwo chce uczestniczyé oraz usta-
leniu tych, ktérymi nie jest zainteresowane, a takze
pozyskiwaniu zasobéw i ich alokacji miedzy po-
szczegblne rodzaje dziatalno&ci.

Strategie funkcjonalne polegajg gléwnie na okre-
Sleniu, w jaki sposéb dana funkcja (np. marketing)
ma sprzyja¢ uzyskaniu pozadanej przewagi kon-
kurencyjnej oraz integracji i koordynacji danej
funkcji z innymi funkcjami w przedsigbiorstwie [5,
s. 31

Strategia marketingowa bywa odmiennie definio-
wana [szerzej 3, 5]. Przyjmujemy, ze strategia mar-
ketingowa to sposéb przygotowania i prowadzenia
dziatah majacych na celu poznanie przyszlej struk-
tury popytu na produkty i uslugi oraz zaspokojenie
go przez kreowanie podazy, przekazywanie infor-
macji nabywcom, dostarczanie wytwarzanych débr
w odpowiednim miejscu i czasie, a takze ich realiza-
cje w formie transakcji rynkowych. Strategia mar-
ketingowa powstaje jako wynik badan i analiz
wszystkich elementéw marketingu mix, wykorzys-
tuje ona prognozy sprzedazy. Sama strategia staje
sie podstawg planu sprzedazy przedsiebiorstwa —
skorelowanego z majatkiem przedsiebiorstwa. Pro-
ces przeksztalcenn majatku odbywa sie gléwnie po-
przez dziatalno§é inwestycyjng.

Strategia inwestycyjna to ogét czynnosci — od
ustalenia przestanek i celéow inwestowania, wyni-
kajacych z celéw strategii globalnej przedsiebiors-
twa, az po podjecie decyzji dotyczacych inwestycji
odznaczajacych sie znacznymi rozmiarami rzeczo-
wymi i finansowymi.

Strategia globalna przedsigbiorstwa wyznacza
zasadno§é prowadzenia polityki inwestycyjnej
i w konsekwencji sformulowania i realizacji strate-
gii inwestycyjnej. Przygotowanie skutecznej strate-
gii inwestycyjnej wymaga znajomoéci i umiejetnosci
zastosowania wiedzy interdyscyplinarnej (zarzg-
dzanie, planowanie strategiczne, marketing, ra-
chunkowosé, finanse, rachunek ekonomiczny itd.)
[7].

Nalezy podkreélié, ze zaréwno strategia marke-
tingowa, jak i inwestycyjna powinny uwzgledniaé
badania rynku (konkurencji, popytu) i szeroko ro-
zumianej problematyki cen. Przenikanie marketin-
gu i inwestycji wystepuje w réznych fazach zycia
przedsigbiorstwa. W warunkach gospodarki rynko-
wej, z reguly kazde przedsigbiorstwo formuluje i re-
alizuje strategie globalng i réine strategie funk-
cjonalne (czgstkowe).

W przedsigbiorstwach zorientowanych rynkowo
moze byé realizowana [7]:

@ strategia marketingowa,

@ strategia inwestycyjna,

@ strategia marketingowo-inwestycyjna,
@ inne strategie.
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Podsumowujac watek rozwazan o strategii firmy,
stwierdzam, Ze do wspélnych zagadnief, integrujg-
cych strategie marketingowe, inwestycyjne oraz
marketingowo-inwestycyjne zalicza si¢ m.in.:

@ badanie rynku (tj. badania konkurencji, popytu,
cenowej elastycznoéci popytu, cen konkurencji),

@ stosowanie rachunku ekonomicznego, gdzie is-
totne sa warunki podejmowania decyzji — np. decy-
zje podejmowane w warunkach ryzyka, niepewno-
§ci, inflacji itd.,

@ potrzeba stosowania modeli symulacyjnych,
uwzgledniajgcych wplyw wielu parametréw na po-
ziom cen i efektywno&é firmy.

Wybory strategiczne przedsigbiorstwa

fekty bezposrednie i posérednie strategii
marketingowo-inwestycyjnej to m.in.:

@ okreslona pozycja na konkurencyjnym
rynku (w segmentach rynku),

@ zmiany poziomu rentownosci przedsigbiorstwa,
@ tworzenie i odtwarzanie majgtku trwatego firmy
(sktadniki rzeczowe, wartoéci niematerialne i pra-
wne, skladniki finansowe), przy czym reprodukcja
majgtku trwalego moze mieé charakter reprodukcji
prostej, zawezonej, rozszerzonej,

@ przeksztalcenia iloSciowo-wartosciowe i wlasnos-
ciowe struktury majgtku trwalego.

Wybory strategiczne zalezg od stanu kondycji
firmy oraz przyjetych celéw strategicznych. Przy-
ktadowo zalicza sie do nich: -

@ rozne rozwiazania w kanalach dystrybucji i ich
wplyw na poziom cen i strategie cenowe,

@ podejmowanie inwestycji wspélnych z innymi
podmiotami gospodarczymi (krajowymi, zagranicz-
nymi),

@ substytucja w ramach réznych czynnikéw produ-
kcji (tacznie z automatyzacjg, robotyzacja, kompu-
teryzacja),

@ sprzedaz i nieodplatne przekazanie czesci rze-
czowego majatku trwalego,

@ akceptowany poziom dekapitalizacji wybranych
grup Srodkéw trwatych — w celu rozwoju innych
grup érodkéw trwalych,

@ leasing.

Wybory strategiczne sg uwarunkowane odmien-
nymi czynnikami i oparte bywajg na rachunku
ekonomicznym i kryteriach pozaekonomicznych.
Ceny sa trwalym elementem wyboréw strategicz-
nych. Stanowig one istotny i trudny problem w za-
rzgdzaniu strategicznym wspélczesnego przedsie-
biorstwa [8]. Ceny sg czynnikiem integrujacym
strategie marketingowo-inwestycyjna.

W literaturze marketingowej cena przedstawiana
bywa W nastepujacych ujeciach:

@ ustalanie ceny,
@ strategie (polityki) cenowe,
@ cena w kanatach dystrybucji.

W teorii i praktyce uwzglednia si¢ specyfike cen

w zaleznoéci od przedmiotu, ktérego dotyczg. Mamy
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na uwadze ceny produktéw i ushlug; ceny materia-
16w i uslug (,marketingowa strategia zakupu”) —
[6] oraz ceny débr inwestycyjnych (przemystowych)
— (tzn. ,marketing industrialny”).

Omawiajac wybory strategiczne nalezy wspo-
mnieé, iz sg one dokonywane takze podczas re-
strukturyzacji firm. Przyjmujemy, ze restruktury-
zacja to wprowadzenie na podstawie réznych prze-
stanek istotnej zmiany celow strategicznych, tgcz-
nie ze zmianami struktur i jakosci zasobéw ludz-
kich, kapitalu, majatku, systemu zarzgdzania fir-
mg itd. Restrukturyzacja jest niekiedy warunkiem
koniecznym utrzymania sie przedsigbiorstwa na
konkurencyjnym rynku. Dotyczy to np. przedsieg-
biorstw przemystowych, w ktérych bardzo wazng
role odgrywajg innowacje produktowe, szybkie tem-
po postepu technicznego i zwiazane z tym glebokie
zmiany iloSciowo-jako§ciowe w przedsigbiorstwie.
(Szerzej na temat marketingu i innowacji w: [4]).
Z restrukturyzacjg moga sie wigzaé zmiany organi-
zacyjno-prawne oraz przeksztalcenia wlasnogciowe
firmy. Tak rozumiana restrukturyzacja jest przed-
sigwzieciem kompleksowym, trudnym i z reguly
kosztownym. Skutecznoé¢ restrukturyzacji firmy
w duzej mierze zalezy od postaw i wiedzy ludzi
zatrudnionych w firmie (w tym kadry zarzadzaja-
cej) oraz zachowan wlascicieli i wspolwlascicieli
kapitatu finansowego.

W praktyce, do realizacji restrukturyzacji firmy
przydatna moze si¢ okazaé strategia marketingo-
wo-inwestycyjna.

W wyborach strategicznych na ogét uwzglednia
si¢ powstawanie efektu synergii. Przewidywany
efekt synergii — dotyczacy caloksztaltu firmy - za-
wiera idea cash flow - ,przeplywu pienigdza”
w przedsigbiorstwie. Cash flow ujmuje rézne stru-
mienie finansowe o charakterze wplywoéw i wydat-
koéw, ksztaltujgcych ostateczny wynik finansowy
przedsigbiorstwa. Istota cash flow znajduje swoje
odzwierciedlenie w metodzie oceny przedsiewzigé
gospodarczych (inwestycyjnych) — NPV (Net Pre-
sent Volue). Metoda NPV - zwana jest m.in. ,za-
ktualizowang warto§cig netto przedsiewziecia”. Me-
toda NPV jest zwiazana z pomnazaniem kapitatu
firmy. Efektywne stosowanie tej metody wymaga
odpowiednich warunkéw, np. dostepu do rynkéw
kapitatu, istnienia rynku papieré6w wartosciowych,
dostepu do informacji o wynikach gospodarczych
spélek (przedsiebiorstw) emitujacych papiery war-
tosciowe itd.

Literatura przedmiotu, dotyczgca budzetowania
kapitatu (¢he Capital Budgeting Decision), rachun-
ku ekonomicznego, itd. — ilustruje mnogosé wzordw,
podejéé i modeli, stosowanych w warunkach roz-
winigtego rynku kapitalowego. Sporo miejsca po-
§wieca sie istocie i modyfikacjom cash flow oraz
metodom NPV, IRR (Internal Rate of Return — we-
wnetrzna stopa zwrotu).

Literatura na temat marketingu (w tym: cen)
w krajach wysoko rozwinietych jest bogata. Nie
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zawsze wiedza w niej zawarta moze by¢ stosowana
w gospodarkach podlegajacych transformacji,
w ktorych rynek kapitatu i papieréw wartoéciowych
nie jest w pelni rozwiniety.

Niedobor ujeé zintegrowanych moze niekorzyst-
nie wplywaé na wiedze czeéci kadry menedzerskiej,
a tym samym na efektywne podejmowanie decyzji
w okresie transformacji gospodarki. Formulowanie
sad6éw o znajomosci i stosowaniu marketingu (tacz-
nie z cenami) w polskich przedsigbiorstwach nie
jest latwe i jednoznaczne. Wyniki badah sg odmien-
ne. Dotycza one grup badanych przedsiebiorstw.
Nalezatoby rozpoznaé, jaki wplyw na zachowania
przedsiebiorstw w obszarze marketingu (cen) maja
czesto zmieniane rozwiazania z obszaru polityki
handlowej i zakresu protekcjonizmu. Badania te
najlepiej moga przeprowadzié zespoly interdyscyp-
linarne, majgce dostep do wiarygodnych informacji.

Propozycja badafi w przedsiebiorstwie dotyczy
nastepujacych przekrojéw tematycznych:

@ rodzaj strategii (wg réznych wyznacznikéow),

® wiedza o rynku (segmenty rynku, konkurencja,
popyt) i cenach:

A znajomoéé konkurencji (cen konkurentow),

A metody ustalania cen,

A rodzaj stosowanej strategii (polityki) cenowej,
A metody, metodyki stosowane w analizach strate-
gicznych (ekonomicznych, finansowych) firmy,

~ MARKETING

A wplyw rozwiazah instytucjonalnych na ceny,
® system informacyjny przedsiebiorstwa:
A baza danych (tgcznie z rachunkowoscia),
A system (rodzaje) ewidencji,
A kontroling — czy i jak jest stosowany?,
A wspoélpraca réznych komérek (pionéw organiza-
cyjnych).
Halina Towarnicka
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William Westwood

Przewodnik dla praktykow

Pomoéz ¢ Sam e Sobie

Podstawy skutecznego zarzadzania

Napisano wiele ksigzek na temat teorii zarzgdza-
nia, ale wigkszoéé z nich albo zaklada, ze czytelnik
posiada juz umiejetnoéci konieczne do codziennego
kierowania ludZzmi i rozwigzywania probleméw, al-
bo tez zupeknie ignoruje te kwestie. Ta ksigzka to
praktyczny poradnik, ksigzka na temat — ,jak to
zrobié”. Zajmuje si¢ podstawami dobrego zarzadza-
nia, takimi jak ustalanie celéw, podejmowanie de-
cyzji, cechy dobrego menedzera, motywowanie pra-
cownikéw, przezwyciezanie oporu wobec zmian
i doprowadzanie do wykonania zamierzonych ce-
l6w. Sa to potrzebne na codzieh praktyczne umiejet-
noéci oraz dzialania, jakie powinien podejmowaé
menedzer.

Dowiesz si¢ z niej miedzy innymi:
@ jak wykorzystywaé Dzienny Plan Dzialania
(DPD),

@ co to jest Regula Pareto i jak jg stosowaé w za-
rzadzaniu,

@ jak przezwycig¢zaé opér ludzi wobec zmian,

® jak oszczedzaé czas rozréiniajgc miedzy tym, co
pilne i tym, co wazne,

@ jak unikngé groznego dla menedzera zwyczaju
odkladania wszystkiego na pézniej.

William Westwood jest australijskim inzynie-
rem i konsultantem w dziedzinie zarzadzania. Pra-
cowal na kierowniczych stanowiskach w korpora-
cjach amerykanskich i australijskich, zas od dzie-
sigciu lat prowadzi wlasng firme konsultingows,
ktora pracowala na rzecz gigantéow Swiatowego
przemystu, m.in. ICI i Kraft Foods. Ma bliskie
zwiazki z Polskg i regularnie jg odwiedza. Uczest-
niczyl w ocenie dziatalnoéci polskich przedsie-
biorstw oraz prowadzil wyklady na polskich uczel-
niach,



przeglad

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

STRATEGOR

PWE, Warszawa 1995

Zarzadzanie firmg — Strategie.
Struktury. Decyzje. Tozsamo$¢

Ksigzka wydana przez PWE Zarzqdzanie firmg — Stra-
tegie. Struktury. Decyzje. Toisamo$é, napisana przez
STRATEGORA (grupe uczonych francuskich z Wydziatu
Strategii i Polityki Przedsighiorstwa HEC-ISO z Jouy-en-
Josas) wyréznia sig korzystnie na tle innych wydanych
ostatnio w Polsce ksigzek poswieconych zarzadzaniu stra-
tegicznemu firma w gospodarce rynkowej.

Systematyzujac wiedze z dziedziny zarzadzania strate-
gicznego, wyjasniajac jej podstawowe pojecia, autorzy sa-
mi wnosza wkiad do wiedzy na temat omawianych prob-
leméw., Innowacjg, teoretyczng jest sposéb podejécia do
strategﬁ, struktury, decyzji i tozsamosci — elementéw
politykil przedsigbiorstwa — tzn. przedstawienie ich jako
mocno zespolonych czeéci sktadowych czworoscianu. Au-
torzy podkreslaja, Ze dobre kierownictwo powinno inte-
resowaé si¢ oddzialywaniem na te cztery ww. elementy,
a nie daZyé¢ do narzucenia za wszelks cene nawet dobrze
obmySlonej i dostosowanej do cech rynku strategii. Poli-
tyka przedsigbiorstwa jest traktowana jako system, zas
zadaniem kierownictwa jest zapewnienie spdjnoci tego
systemu oraz jego adekwatoéci do warunkéw otoczenia.

Praca wnosi wiele nowych tematéw pojawiajacych sie
w zarzadzaniu strategicznym, takich jak benchmarking
(metoda analizowania stopnia opanowania przez przedsie-
biorstwo kluczowych czynnikéw sukcesu), czy tez alianse
strategiczne. Bardzo dokladnie oméwiona zostala dywer-
syfikacja i taficuch wartoéci przedsigbiorstwa.

Ksiazke te mozna poleci¢ wykladowcom i studentom
uczelni i wydzialéw ekonomicznych, ktérzy cheg poglebié
swoja wiedze, a takze konsultantom i menedzerom firm —
praktykom gospodarczym podejmujgcym decyzje.

Praca sklada sie z czterech czeci.

Czesé I, poswigcona strategii, prezentuje zaréwno uje-
cie tradycyjne (strategie konkurencyjne), jak i pézniejsze
teorie strategii, gdzie akcent przeniesiony jest na sprawy
wspoldzialania i relacji oraz poszukiwania raczej obsza-
row uzgodnien niz konfrontacji. Oméwione zostaly modele
strategii, dokonano ich krytycznej analizy oraz przed-
stawiono przyklady sytuacji, w jakich mogg byé szczegél-
nie przydatne. Niepodwazalnym wkladem do analizy stra-
tegicznej przedsicbiorstwa, uzupehiajacym i wzbogacaja-
cym podstawowe modele konkurencji, jest wtagnie podej-
§cie relacyjne. Oprocz wartoéci dziedziny dzialalnoéci oraz
wlasnych kompetencji, zwrécono uwage na trzeci wymiar
w analizie strategicznej — dgzenie przedsigbiorstwa do
bezpieczefistwa, rozumianego jako ograniczenie konku-
rencji. Maksymalizacje bezpieczefistwa — trzeci wymiar —
mierzy sie stopniem pewnoSci relacji nawigzywanych
przez przedsigbiorstwo z kazdym z jego preferowanych
partneréw.

W czeécei IT przedstawiono problematyke struktur -
koncepcje teoretyczne, jak i praktyke. Krytycznej analizie
poddano glowne typy najbardziej rozpowszechnionych
struktur organizacyjnych (struktura funkcjonalna, struk-
tura dywizjonalna, struktury macierzowe). Zdaniem auto-
row, ksztalt struktury powinien odpowiadaé ztozonej i nie-

ustannie zmieniajacej sie rzeczywistosci. Dzisiejsze przed-
sigbiorstwa stajg wobec trzech gléwnych rodzajéw prob-
leméw: heterogenicznoéci (réZznorodnosei), internacjonali-
zacji (umigdzynarodowienia) i terminowoéci dzialaf.

Powszechny trend splaszczania struktur przez zmniej-
szanie liczby szczebli hierarchicznych, sprawia, iz coraz
wigksza czeéé proceséw koordynacji musi byé realizowana
przez wzajemne dostosowania si¢ jednostek na poziomie
wyzszym co powoduje, ze coraz czeSciej pojawiajg sie
organizacje o charakterze sieci, ktéra tworzg, jednostki po-
wigzane za pomocg réznorodnych transakeji i kontraktow,

W czescei III analizie poddano procesy decyzyjne, w wy-
niku ktérych dokonuje si¢ wyboréw istotnych dla zycia
przedsigbiorstwa. Autorzy przedstawiaja zagadnienie pla-
nowania przedsigbiorstwa, ktére moze stuzyé nie tylko
przy podejmowaniu decyZJl ale réwniez moze pelnié funk-
cje komunikowania si¢ i wywierania wplywu.

Oprocz charakterystyki podstawowych modeli proceséw
decyzyjnych, opartych na takich zatozeniach, jak klasycz-
na racjonalnoéé, istnienie organizacji i gry o wiladze,
przypadkowos¢é wywolana zlozonoécig sytuacji, autorzy
omawiajg bardziej ztozone modele proceséw decyzyjnych
(model polityki organizacyjnej, model inkrementalizmu
logicznego, model inkremeptalizmu poznawczego). Przed-
stawione modele mogg byé uzytecznym narzedziem anali-
zy rzeczywistofci; dostarczaja bowiem kadrze kierowni-
czej gotowych konstrukcji myslowych, aby mogta poznaé
procesy decyzyjne i bardziej §wiadomie dzialaé, szybko
oceniaé¢ pomysly.

Czesé IV prezentuje stan wspolczesnej wiedzy na te-
mat ,tozsamosci” przedsicbiorstwa. Stowo tozsamosé auto-
rZy rozumiejg szerzej niz rozpowszechnione pojecie kul-
tura przedsigbiorstwa”, bowiem ,tozsamoéé” uwzglednia
problematyke dotyczaca prawomocnosci przedsigbiorst-
wa, gry o wladze oraz aspektéw ideologicznych.

Prace koficzg ,Konkluzje ogélne”, w ktorych ukazano
zwigzki i wspolzaleznoéci miedzy czterema obszarami
polityki przedsigbiorstwa, tzn.: strategia, struktura, decy-
zjami i tozsamoécia.

Zrozumienie i opanowanie problematyki pracy ulatwia
zamieszczony bogaty material ilustracyjny (tablice, sche-
maty), duza liczba opiséw konkretnych przypadkéw, stow-
nik pojeé oraz wskazéwki bibliograficzne po kazdym pod-
rozdziale. Uwagi dotyczace poszczegblnych rozwigzah
i zastosowah sg wynikiem bogatej praktyk1 doradczeJ
autoréw, ktorzy przedstawiajgc ograniczenia modeli nie
atakujg, ich, lecz starajg sie zbilansowaé ich wady i zalety
oraz okre§li¢ obszary, gdzie moga by¢ z powodzeniem
stosowane.

Pewnymi mankamentami tego opracowania sa jego ma-
la czytelno&é i przejrzystoéé graficzna (brak podkregles,
wyréznien), ktore utrudniajg lekture.

Anna Krejner
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 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

»~Revue frangaise de gestion”

Wykorzystanie baz danych
w celach strategicznych o

Xavier Dreze, Utiliser des ba-
ses de données a des fins stra-
tégiques,

sRevue francaise de gestion”,
IX-X 1995.

Lata 90. to epoka informatyki.
Wszechobecnosé systeméw infor-
matycznych umozliwia ocene i re-
jestrowanie wszystkiego, co dzie-
je sie w dowolnym momencie czy
miejscu, niezaleznie od tego, czy
chodzi o temperature na szczycie
Wiezy Eiffela, liczbe turystéw od-
wiedzajacych  Eurodisneyland
czy tez cene kilograma poma-
raficz na Florydzie.

W ponizszym artykule propo-
nujemy zastosowanie metodologii
pozwalajacej efektywnie wyko-
rzysta¢ ten naptyw informacji
i ulatwiajagcej zarzadzajacym
przedsigbiorstwami podejmowa-
nie wszelkich, codziennych czy
tez dlugoterminowych, decyzji.
Zaczynamy od opisu réznych po-
zioméw klasyfikacji danych. Na-
stepnie, w celu zwiekszenia ilo&ci
i jakoéci informacji zawartych
w surowych danych, proponuje-
my zastosowanie w terenie meto-
dologii doéwiadczalnej. Wreszcie,

aby zilustrowaé prezentowane
teorie, na przykladzie jednej
z najwigkszych sieci supermarke-
tow w Chicago przedstawiamy
nasze doéwiadczenia w dziedzi-
nie wielkiej dystrybucji. Opisuje-
my dwie serie przeprowadzonych
tam badan — pierwsza dotyczy
asortymentu towaréw i ich upo-
rzadkowania w poszczegdélnych
dziatach, druga zas optymalizacji
cen detalicznych. Sektor wielkiej
dystrybucji stanowi doskonatly
przyklad, gdyz powszechne uzy-
cie skaneréw w kasach sprawilo,
ze supermarkety sg jednym z naj-
wigkszych producentéw suro-
wych danych (§redniej wielkoéci
sie¢ produkuje ponad 1 gigabajt
danych miesiecznie).

Typologia danych

ane dzielimy na trzy ka-
tegorie (tab. 1). Na pozio-
mie 0 znajduja si¢ dane
surowe, bedgce jedynie rejestra-
cja zaszlych zdarzeh. Na przy-
klad sprzedawca detaliczny zare-
jestruje ilo§¢ sprzedanego w da-
nym tygodniu towaru, cene jego
zakupu i sprzedazy. Dane te ma-

ja charakter ksiggowy i same
w sobie zawieraja niewiele infor-
magcji — nie wiemy, czy osiaggniety
poziom sprzedazy nalezy oceniaé
jako wysoki czy raczej niewielki,
nie wiemy réwniez, jak przedsta-
wia sie on w stosunku do pozio-
mu sprzedazy konkurencji. Aby
uzyskaé ten typ informacji, nale-
zy postuzyé si¢ danymi z pozio-
mu 1.

Przejscie do poziomu 1 dokonu-
je sie za pomocg wykorzystania
danych w taki sposob, by czerpac
informacje z minionych sytuacji.
Nastepnie, aby ocenié rezultaty
dokonanych dzialan, nalezy od-
wolaé sie do narzedzi statystycz-
nych, takich jak regresja czy ana-
liza wariancji. Na przyklad za-
stosowanie szeregu chronologicz-
nego umozliwia nam zbadanie
ewolucji sprzedazy w ciggu ostat-
nich 5 lat, co z kolei pozwala na
oceng obecnie osigganych rezul-




Tab. 1. Typologia danych
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Poziom Dane Zastosowanie Narzedzia Zachowanie
0 surowe opisowe bazy danych pasywne
1 analizowane kontrola analiza statystyczna| reaktywne
2 | doswiadczaine | strategiczne doswiadczenia aktywne

Tab. 2. Wyniki doswiadczeni

okres historyczny

okres doswiadczalny

sklepy ,testowe”

X

Xt

sklepy ,kontrolne”

ihc

Xec

Tab. 3. Zyski tygodniowe

okres historyczny

okres doswiadczalny

sklepy ,testowe” 80 87
sklepy .kontroine” 78 75
Tab. 4. Problemy z szacowaniem
Wzrost dochodéw Problemy

Bez sklepéw ,kontrolnych”

(87-80)/80=8.75%

niedocenienie

Bez okresu historycznego

(87-75)/75=16%

przecenienie

Podwéjna kontrola

(87-80)/80 — (75-78)/78 = 12,6%

tatdow i pozycji w stosunku do
konkurencji.

Analiza minionych sytuacji jest
niewatpliwie pomocna przy bada-
niu reakeji rynku na dang poli-
tyke sprzedazy, ale w dalszym
ciagu jest Srodkiem niewystar-
czajacym, by daé odpowiedz na
dwa zasadnicze pytania: dlaczego
rynek reaguje w ten, a nie inny
spos6b? W jaki sposéb zareago-
walby, gdybyémy zastosowali in-
ng polityke?

Jedynie zastosowanie metod
doswiadczalnych i naukowych
pozwoli nam zebraé¢ informacje
niezbedne by odpowiedzieé na te
pytania. Przeprowadzenie do-
Swiadczen jest warunkiem przej-
§cia do poziomu 2. Mozna je prze-
prowadzi¢ albo w laboratorium,
albo tez w terenie; jako ze w labo-

ratorium niemozliwe jest prze-
prowadzenie badah w warun-
kach identycznych do rzeczywis-
tych i otrzymane rezultaty nie
nadajg si¢ do konkretnego zasto-
sowania przez menedzeréw, pole-
camy raczej ten drugi sposob.

Metodologia

ednym z probleméw nie-
odlagcznie  zwigzanych
z badaniami w terenie
jest brak skutecznej kontroli nad
otoczeniem konsumentéw. Na
przyklad, jezeli chcemy zbadaé
ich reakcje na nowy rodzaj pro-
mocji, mozemy w dowolny sposdb
prowadzi¢ kampanie reklamowg
lub tez ustalaé ceny w sieci dys-
trybucyjnej, w ktérej prowadzi-
my do$wiadczenia, nie mamy na-
tomiast zadnego wplywu na za-
chowanie sieci konkurencyjnych.
Jezeli jeden z konkurentéw zde-
cyduje sie obnizyé ceny w mo-
mencie przeprowadzania przez
nas badan, automatycznie ich
wyniki stracg na wiarygodnosci.

przeglad

Tak wiec, za kazdym razem, kie-
dy przeprowadzamy badania,
trzeba je zaplanowaé w taki spo-
sob, by by¢ pewnym co do ich
rezultatéw — w tym celu stosuje-
my metode podwéjnej kontroli.

Odbywa si¢ to w nastepujacy

sposob:
Przypuéémy, ze dana sie¢ super-
marketéw potrzebuje informacji,
czy uda jej sie zwigkszyé dochody,
obnizajgc ceny o 10%. Aby od-
powiedzieé na to pytanie, losowo
dzielimy sklepy sieci nma dwie
grupy: w pierwszej, zwanej ,,kon-
trolng”, na czas prowadzenia do-
§wiadczenia ceny pozostana na
tym samym poziomie, zmieniaé
si¢ bedg natomiast w drugiej gru-
pie, zwanej ,testowa”. Przez
okres od 6 do 12 miesiecy po tym
podziale zbieramy dane na temat
wartoSci sprzedazy i zyskéw, po-
zostawiajgc  jednakowe ceny
w obu grupach. Dane te stanowié
beda historyczna czeéé analizy.
Nastepnie o 10% obnizamy ceny
w grupie ,testowej” i przez okres
4-6 miesigcy zbieramy nastepng
serig danych z obu grup, ktére
stanowié¢ beda doéwiadczalng
czeé¢ analizy. Porownujac rézni-
ce zyskéw w obu grupach pomie-
dzy okresem historycznym a do-
§wiadczalnym wedtug ponizszego
wzoru, otrzymujemy wynik testu
(tab. 2).

Wzrost wartoéci sprzedazy ob-
liczamy w nastepujacy sposéb:

[Xee~ K KC—EE}

[ % % %
gdzie: X;; — rednia wartos§é sprzeda-
zy dla sklepdw typu j

(t — ,testowe”, ¢ — ,kontrol-
ne”’) w okresie i (h — histo-
rycznym, e — do$wiadczal-

nym)

W ten sposéb mozliwe jest zni-
welowanie réznic wielkosei po-
szczegolnych sklepow (dzielac ka-
zdy wynik przez wartos¢ sprzeda-
zy w okresie historycznym) oraz
zneutralizowanie zmian otocze-
nia (poréwnujgc zmiany w obu
grupach). Stad okreélenie po-
dwdjnej kontroli.

Chcielibyémy zilustrowaé zna-
czenie podwdjnej kontroli na
przykladzie konkretnych liczb.
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Przypusémy, ze naszym zada-
niem jest ustalenie wartosci zys-
ku z 10-procentowej obnizki cen.
Dzielimy wiec sklepy na dwie
grupy i po 26-tygodniowym okre-
sie zbierania danych historycz-
nych obnizamy ceny w grupie ,te-
stowej” 1 przez okres kolejnych 26
tygodni gromadzimy dane do-
§wiadczalne.

Tabela 3 przedstawia Srednig
warto§é tygodniowych zyskow
w kazdej grupie w obu okresach
(w milionach frankéw).

Jak widaé, dzieki podwdjnej

kontroli unikamy dwo6ch powaz-
nych probleméw. Po pierwsze, co
widaé w poréwnaniu §redniego
zysku w okresie historycznym,
sklepy z grupy ,testowej” osiaga-
ja znacznie wyZszy poziom sprze-
dazy. Dlatego tez, jezeli poréw-
nalibyémy tylko dane doswiad-
czalne (87 i 75, czyli wzrost
sprzedazy o 16%), nie biorac pod
uwage danych historycznych,
waga obnizki cen zostalaby prze-
ceniona. Po drugie, wartoéé¢
sprzedazy w sklepach z grupy
~kontrolnej” spadla w okresie do-

§wiadczalnym (zmniejszenie zys-
ku z 78 do 75), tak wiec ograni-
czenie si¢ do analizy rezultatéw
jedynie grupy ,testowej” (80 i 87)
spowodowaloby oszacowanie
wplywu obnizki cen ponizej jego
rzeczywistej warto§ci (tab. 4).
Problemy te czesto wystepuja
przy przeprowadzaniu doswiad-
czeh w terenie, gdyz pole dziata-
nia jest ograniczone (20-40 skle-
p6w), a brane pod uwage produk-
ty czesto majg charakter §cisle
SEZOnowy.
Opr. Katarzyna Mikunda

LHarvard Business Review”

Inzynieria finansowa jako
element strategii rynkowej o

How Financial Engineering
Can Advance Corporate Stra-
tegy, Peter Tufano, ,Harvard
Business Review”, January-
-February 1996.

Peter Tufano jest profesorem na
uczelni Harvard Business School
w Bostonie, Massachusets. Wraz
ze Scottem Masonem, Robertem
C. Mertonem i Andre Peroldem
jest wspdtautorem  publikacji
Przedmiot inzynierii finanso-
wej: stosowane studia w zakre-
sie wynalazczosci finansowej.
Tufano stworzyt | wyktada przed-
miot ~ inzynieria finansowa
przedsiebiorstw — wybierany che-
tnie przez studentéw, kibrego
przedmiotem sg po czegsci prob-
lemy przedstawione w niniejszym
artykule.

Najlepsi w $wiatowym bizne-
sie, budujg trwale zwiazki
z klientami, dostawcami, pracow-
nikami i udziatowcami. Czynig
inwestycje, ktérych celem jest
wspieranie i rozwgj najistotniej-
szych cech, ktére czynia przedsie-
biorstwo konkurencyjnym. Dzia-
lajg szybko, usuwajac przeszko-

dy, w taki sposob, by nie prze-
szkodzily one w osiggnieciu celow
dtugofalowych. Aby prowadzié¢
skuteczne i wydajne strategie
rynkowe, menedzerowie zawsze
rozwijali w sobie umiejetnosci
charakterystyczne dla specjalis-
tow z innych niz zarzgdzanie
dziedzin. Dzi§ mata, lecz szybko
rosngca grupa menedzeréw od-
kryta, iz praktykowanie nowej
specjalnosci technicznej — inzy-
nierii finansowej — moze pomobc
im w osiggnieciu celow strategi-
cznych firmy; przekonali si¢ oni
bowiem, iz — jak kazdy przelom
technologiczny - inzynieria fi-
nansowa niesie ze sobg nie tylko
mozliwoéci obnizenia kosztéw do-
tychczasowej dzialalnoéci, lecz
takze perspektywy rozwoju no-
wych produktow, ustug i rynkow.

Znajomo§¢ inzynierii finanso-
wej — uzycie derywatyw do za-
rzadzania ryzykiem i stworzenia
odpowiednich instrumentéw fi-
nansowych — moze przyblizy¢ re-
alizacje strategicznych celéow
przedsiebiorstwa, cho¢ z pozoru
ostatnie doniesienia prasowe
zdawalyby sie §wiadczy¢ o czyms$
zupelnie przeciwnym. W wielu

artykulach opisywano, iz inwes-
torzy uzywali derywatyw do spe-
kulacji na gwaltownych zwyz-
kach wskaznika zysku, badz do
wykorzystania zmian kursowych
papieréw wartosciowych.
Wydawaloby sie, iz tego rodza-
ju ,zaklady” nie mieszczg sie
w strategii finansowej przedsie-
biorstw, a menedzerowie nie do
konica $§wiadomi byli wyboréw, ja-
kich dokonywaly prowadzone
przez nich firmy. Kiedy bowiem
zle ocenione operacje nie spraw-
dzaja sie, przedsigbiorstwo traci
miliony, a menedzer prace. Ci,
ktorzy probujg uniknaé katastro-
fy finansowej przy stosowaniu in-
strumentéw inzynierii finanso-
wej, muszg ostroznie wstuchaé
sie w te sygnaly ostrzegawcze.
Ze ich jednak pojmowanie dopro-
wadzié mogloby do przekonania,
iz przedsiebiorstwa nie uczestni-
czgce aktywnie w rynku finan-




sowym unikaja i wlasciwie nie
powinny uzywaé tego rodzaju in-
strumentéw w celu osiagniecia
zamierzonych celé6w. Nic bardziej
mylnego.

Dobrze jest oczywiscie. poznaé
stabe punkty nowych technologii,
bledem byloby jednak niedoce-
nienie wartosci, jakie moge one
ze sobg przynieéé. Skuteczni me-
nedzerowie powinni byé zawsze
o krok przed konkurencjg w wy-
korzystaniu wszelkich mozliwos-
ci plynacych z nowych i obiecuja-
cych strategii. Niestety, takie za-
chowanie zbyt czesto jeszcze po-
zostaje nie zrealizowanym postu-
latem.

Gdyby bowiem przyjrzeé sie
strukturze zarzadzania przy uzy-
ciu inzynierii finansowej, zauwa-
zylibyémy gigantyczne mozliwos-
ci rozwiazywania trapiacych
przedsigbiorcéw problemoéw, ja-
kie dajg nam jej instrumenty.

Nie moéwimy teraz o waskiej
dziedzinie probleméw finanso-
wych przedsiebiorstw, mam na
mysli szeroki zakres probleméw
strategicznych w dziedzinie mar-
ketingu, produkcji, zarzadzania
zasobami ludzkimi, stosunkéw
z inwestorami — dla ktérych za-
awansowane techniki finansowe
oferuja nowe rozwigzania.

Artykul niniejszy prezentuje
pieé przypadkéw ilustrujacych
innowacyjne zastosowanie inzy-
nierii finansowej. Trzy z opisa-
nych przedsiebiorstw pochodzg
ze Standéw Zjednoczonych, jedno
z Francji, a jedno z Meksyku.
Produkujg i obracaja one szero-
kim zakresem wyrobow — gazem,
pradem, chemikaliami, cemen-
tem i ropa. Kazde z nich staneto
przed odmiennymi wyzwaniami,
pomimo iz cele kazdej z firm byly
jasno ckreélone, tradycyjne tech-
niki ich osiggania wydawaly sie
nieadekwatne — badZz zbyt wyso-
kie okazywaly sie koszty, badz tez
ryzyko wydawalo si¢ zbyt duze.
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Wypracowanie nowych strate-
gii stalo sie wiec pilng potrzeba
kazdego z wyzZej wymienionej
piatki. Podejécie innowacyjne
w ich przypadku polegato na po-
dziale ryzyka. Przedsigbiorstwa
te musialy zaangazowaé sie¢ w po-
noszenie czeéci ryzyka ponoszo-
nego przez ich klientéw lub pra-
cownikéw. Bez Srodkéw oceny,
przenoszenia i miarkowania ry-
zyka tego rodzaju posuniecia by-
lyby niemozliwe do zrealizowania
— na szczeécie inZynieria finan-
sowa dostarczyla potrzebnych
narzedzi.

Zaprezentowane ponizej przy-
padki bliskiej wspétpracy zarza-
dzajacych przedsigbiorstwami ze
specjalistami finansowymi stano-
wig przyklad zyskiwania konku-
rencyjnoéci na wiele sposobow:
poprzez dyferencjacje produktu
za pomocg odpowiedniejszych
warunkéw cenowych oraz opcji
w dostawie, zwigkszenie zdolno-
§ci produkeyjnych poprzez zasto-
sowanie alternatyw dla inwesty-
¢ji kapitalowych, zmian cech za-
sadniczych ryzyka przetrzymy-
wania udzialow lub akcji przed-
siebiorstw lub poprzez stosowa-
nie strategicznych fuzji.

Celem zasadniczym, wyznacza-
jacym kierunki postepowania jest
rozdzial ryzyka poprzez identyfi-
kacje jego Zrodel, stworzenie in-
strumentéw finansowych jego
przenoszenia oraz uzycie rynkow
finansowych do jego wyceny i po-
dziatu.

Kontrolowanie zmiennosci:
Enron Capital & Trade
Resources

roducenci i dystrybuto-
rzy towaréw, obréot kto-
rymi jest w gruncie rze-
czy regulowany w spos6b szcze-
golny, takich, jak gaz czy elekt-
ryczno$é, nie byli dotychczas zna-
ni jako tworcy wyszukanych stra-
tegii rynkowych. Przed zniesie-
niem reglamentacji prawnej ob-
rotu tymi towarami bodZce dyfe-
rencjacyjne w tych galeziach
przemystu byly instrumentem
prawie nieznanym. Jednakze
zniesienie kontroli cen, otwarcie
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systemu dystrybucyjnego i gospo-
darka rynkowa zmienily obraz
sytuacji. Jak wiec producent su-
rowca moze przetrwaé w Srodowi-
sku konkurencyjnym? Podstawy
aktualnie stosowanych strategii
nakazujg badZ to obciecie kosz-
téw, badz tez wystarczajgce od-
réznienie swojego produktu od
produktéw oferowanych przez
konkurencje. Wydawaloby sie
bezsensowne promowanie marki
towaru, takiego jak gaz ziemny,
ktéory zasadniczo da si¢ opisaé
jako molekula wegla zlgczona
z czterema atomami wodoru.

Ta sytuacja stala si¢ wyzwa-
niem dla Enron Capital & Trade
Resources (ECT), bedgcego czes-
cig holdingu Enron Corporation
w Houston w Texasie — przedsie-
biorstwa zajmujacego sie¢ wydo-
byciem i dystrybucja gazu ziem-
nego oraz budows elektrowni na
calym &wiecie. Ostatni sukces
ECT w dziedzinie przemyshu ga-
zZowego moze by¢ w znacznej mie-
rze przypisany zdolnos$ci firmy do
stworzenia opcji ustlugowych za
pomoca zastosowania inzynierii
finansowej. Jak to okreflil dyrek-
tor generalny ECT ,Sprzedaz ga-
zu ziemnego staje sie wielkim in-
teresem. Nie zapominajmy, Ze
sprzedajemy najprostszy towar,
Jaki moze istnieé — molekute gazu.
Produkujemy go jednak, konfek-
cjonujemny i dostarczamy w taki
spos6b, iz nasz towar otrzymuje
marke — zupetnie jak urzqdzenia
produkowane przez General Elec-
tric”.

Menedzerowie ECT w ciggu
dziesigciu lat niepewnoéci na
rynku gazu przekonali sie, iz ry-
nek ten jest znacznie bardziej
niestabilny niz poréwnywalny
pod pewnymi wzgledami rynek
wegla, a klientom niezwykle za-
lezy na solidnych dostawach (np.
ze wzgledu na trudnoéci w skla-
dowaniu tego specyficznego to-
waru) i przewidywalnych cenach.

W latach 1938-1978 cena gazu
byta pod kontrola panstwa, wigc
kupujacy i sprzedajgcy znali ce-
ny, ktérych ewentualne wahnie-
cia byly doéé latwo przewidywal-
ne. We wczesnych latach siedem-
dziesigtych kontrola cen, wraz
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z bliskowschodnim embargiem
na rope, doprowadzita do powaz-
nych brakéw i spowodowala cha-
os na rynku gazu. Seria pospiesz-
nie wydanych ustaw i rozwéj pra-
ktyki rynkowej doprowadzily do
zaniku standaryzowanych uméw
na dostawe, ktérych przedmio-
tem byla sprzedaz ustalonej ilosci
gazu za z gory ustalong cene.
W roku 1990 wiecej niz trzy
czwarte gazu sprzedawano po ce-
nach biezacych. Doprowadzilo to
do sytuacji, w ktorej ceny gazu
ziemnego staly si¢ bardziej
zmienne niz ceny ropy, a przy
okazji cztery razy bardziej zmien-
ne niz wskaznik jednego z naj-
popularniejszych Funduszy In-
westycyjnych Standard & Poors
500.

W péznych latach osiemdzie-
sigtych menedzerowie ECT wy-
czuli okazje; ich pomystem stalo
si¢ wykreowanie ,banku gazu”,
ktory moglby stuzyé jako posred-
nik pomiedzy sprzedajgcymi i ku-
pujacymi, pozwalajgc obu stro-
nom na podzial nie chcianego
przez nikogo ryzyka. Skupiajac
sie¢ ma kupujacych, specjalisci
ECT stwierdzili, iz pakiet sktada-
jacy sie z wydobycia, pewnej do-
stawy oraz przewidywalnej ceny
mogltby sie staé produktem, kté-
remu mozna by nadaé odpowied-
nig marke.

Zgodnie z planem, ECT wypus-

cilo na rynek grupe produktow,
ktéra nazwalo EnFolio Gas Re-
source Agreements, tj. uméw do-
stawy gazu, ktoére byly zmienne
w zalezno§ci od zasadniczych
cech zaméwienia. Odbiorcy gazu
otrzymali do wyboru réznego ro-
dzaju umowy, np.:
® ,EnFolio GasBank”, dzigki
ktoérej otrzymaé mogli stalg iloéé
gazu po z goéry ustalonej cenie,
@ ,EnFolio Price Index”, ktéra
przewiduje dostarczenie okre§lo-
nej iloSci gazu po cenie uzalez-
nionej od wskaznika ceny rynko-
wej,
@ ,EnFolio GasCap”, dzigki kto-
rej odbiorca otrzymuje okre§long
iloéé gazu po cenie uzaleznionej
od wskaznika ceny rynkowej, nie
wyzszej jednak niz pewna z géry
ustalona bariera etc.

Umowy te daty klientowi moz-
liwoé¢ przebierania w réznego ro-
dzaju ofertach. Gléwnym jednak
ich celem jest usuniecie perspek-
tywy absolutnie nieprzewidywal-
nych zmian cenowych, tj. danie
alternatywy cenie biezacej.

Zasadniczym elementem stra-
tegii ECT stalo sie, dzieki zloze-
niu klientom elastycznej oferty,
zarzadzanie ryzykiem. Nabywcy
i sprzedawcy mogli zlozyé ryzyko
na barki ECT. ECT zdalo sobie
jednak sprawe, ze zarzadzanie
bankiem gazu na dluzszg mete
musi byé przeprowadzane bardzo
ostroznie, aby nie popaé¢ w puta-
pke splat zobowigzahh dlugoter-
minowych zyskami z uméw krot-
koterminowych. ECT zatrudnilo
wiec setki specjalistow i zaprzeg-
1o do pracy caly system kompute-
rowy — po to, aby nie dopusci¢ do
sytuacji, w ktérej zmiany cen
rynkowych doprowadziltyby do li-
kwidacji plynnosci finansowej
ECT.

Zrozumienie potrzeb klienta
irozwiniecie odpowiedniej strate-
gii rynkowej nie wymaga zadnej
wiedzy o inzynierii finansowej.
Jednakze stworzenie systemu
umdéw i zapewnienie przedsie-
biorstwom (wliczajgc w to wilas-
ne) ochrony przed zbyt wielkimi
skokami cenowymi jest klasycz-
nym przykladem inzynierii fi-
nansowej. Sukces ECT, mierzony
zaréwno zdobytym udzialem na
rynku, jak i dochodami tej formy
ilustruje sposéb, w jaki inzynie-
ria finansowa we wspo6tdziataniu
ze strategiami marketingowymi
moze doprowadzi¢ do dyferencja-
¢ji produktu bez potrzeby pono-
szenia zbyt wielkiego ryzyka

Inzymena finansowa _]est w za-

_ Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

bert C Merton Wyhcza 11 drég do
osiagniecia poziomu zysku i bezpie-
czefistwa ‘poréwnywalnego z tym,
Jakle zapewnia fundusz mwestycyj-i
ny. Posréd nich obok np. zakupu
zrownowasonego portfela akeji, czy

tez inwestycji w certyfikaty | banko-
“we; poczesne migjsce zajmujg ‘wszel-
 kiego rodzaju opcje, takie Jak futu-{
_res,puts calls 1tp‘ e

‘Welowame ryzyka ponoszenia gwalf

Opecjato uprawmenié dzialajace |
w zasadzie jak stata oferta nabycia
okreslonego prawa na ok:reélonych
warunkach po okreslonej cenie,
W ‘okreslonym czasie. ‘Oncja nie Jest
umowag, Jest Jedyme odptatnym
uprawnieniem jednej strony do na-
bycia/nabywania przedmlotu oferty

B ustaIOnym czasie za okreslong
cene. Jesli opcja dotyczy prawa kup-.

na, zwana jest ona ,call”, jesli jest

‘uprawnieniem sprzedajacego, nazy-
wa si¢ ja ,put”. ,Future” to rodzaj
,przyszlego warunkowego zobowia- |

zania, z ktérych tylko niewielki pro-
cent koficzy sie zawarciem prawdz1- 1
wej transakeji. . -

Cena, jaka placl s1§ za uprawme-
me zyskiwane dzieki opcji jest z jed-
nej strony wynagrndzemem dla ofe-
rujgcego opcje za poniesienie dodat-
kowego ryzyka, z drugiej Jednak
strony stanowi dla uczestnika ryn-
ku jedynie ‘memelkat optate za zni-




Dnia 21 lutego 1996 r. Zarzad
Glowny TNOIK zawarl umowe
z wydawnictwem POLTEXT doty-
czaca wspodtudzialu w wydaniu
i promocji ksiazki Strategia alian-
séw na rynku. Bedzie to tlumacze-
nie francuskiej ksigzki ,I.’Straté-
gies d’Allianse” autorstwa Bernar-
da Garrette’a i Pierre’a Dussauge,
ktéra otrzymata we Francji tytut
Ksiazki Roku 1995. Naukowej re-
dakcji ksigzki i opatrzenia jej
przedmowa podjal sie znany dzia-
lacz TNOIK, prof. dr Marian Ege-
man, Wydanie ksigzki stalo si¢ mo-
zliwe dzieki pomocy finansowej Po-
wszechnego Banku Kredytowego
S.A. Ta interesujgca ksiaika po-
winna znalez¢ si¢ na rynku jeszcze
w I pélroczu 1996 r. Planuje sie
takze zorganizowanie w biezacym
roku ogdlnokrajowej konferencji na
temat strategii alianséw firm
z udzialem przedstawicieli bankéw
i firm gietdowych.

X3

Z okazji Lipskich Targéw Ksiazki
i udziatu Polski jako goécia honoro-
wego, Polska Izba Ksigzki we
wspdlpracy z Departamentem
Ksigzki Ministerstwa Kultury
i Sztuki przygotowuje katalog 100
najwigkszych wydawnictw pol-
skich. Lista zostala ustalona na
podstawie danych Centrum Infor-
macji o Ksigzce. Znalazly si¢ na
niej wydawnictwa publikujace po-
wyzej 35 tytuléw rocznie. Wydaw-
nictwo ,Dom Organizatora” TNOiK
w Toruniu znalazlo si¢ w gronie
najwigkszych polskich wydawcéw.

0‘0

Zarzad Krajowy Stowarzyszenia
Wspélpracy Polska-Wschdod i Za-
rzad Glowny Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa
we wspblpracy z Ministerstwem
Wspolpracy Gospodarczej z Zagra-
nicg i Biurem Radcy Handlowego
Federacji Rosyjskiej zapraszajg do
udzialu w seminarium JAK SKU-
TECZNIE ROBIC INTERESY
NA RYNKACH WSCHODNICH,
ktore odbedzie si¢ w dniach 15
i 16 kwietnia 1996 r. w Warsza-
wie w siedzibie SWP-W, ul. Mar-
szatkowska 115.

Tematyka seminarium pozwoli
uczestnikom zapoznaé sig z aktual-
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nym stanem wspélpracy pomiedzy
Polsks i jej wschodnimi sgsiadami
oraz pozna¢ istotne uwarunkowa-
nia towarzyszgce wchodzeniu
i dzialalno§ci na rynkach wschod-
nich.

Seminarium prowadza:
prof. Andrzej M. Zawislak ~ pre-
zes ZK SWP-W oraz
mgr inz. Wlodzimierz Hausner
— wiceprezes ZG TNOiK.

Program zajeé:
B Sytuacja spoleczno-gospodarcza
w Rosji, przebieg wdrazania re-
form.
B Miejsce i rola Polski w gospodar-
ce Rosji, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem wspélpracy miedzyregio-
nalnej.
dr Jewgienij Rogowski — Radca
Minister Pelnomocny Federacji Ro-
syjskiej
B Stan obecny i perspektywy
wspolpracy gospodarczej pomiedzy
Polsks i Biatorusia.
B Gléwne zasady regulujace han-
del pomiedzy Polska i Biatorusia.
N Praktyczne porady dla eksper-
tow i importeréw zainteresowa-
nych rynkiem biatoruskim.
mgr Elibieta Bodio - gléwny
specjalista w MWGzZ
B Analiza sytuacji gospodarczej na
rynkach b. ZSRR, ze szczegélnym
uwzglednieniem Rosji, Ukrainy
i pafistw nadbaltyckich:
® wyniki gospodarcze;
@ systemy bankowe;
@ ustawodawstwo  gospodarcze,
w tym formy prawne funkcjonowa-
nia firm, rezimy podatkowe i celne;
@ rola i miejsce inwestoréw zagra-
nicznych;
@ polityka regionalna i specjalne
strefy ekonomiczne.

‘M Sposoby wchodzenia i dziatalno-

&ci na rynkach wschodnich:

@ szanse i zagrozenia dla polskich
firm,

@ doswiadczenia i strategie innych
pahistw.

B Zalozenia nowej polityki handlu
zagranicznego Rosji na najblizszg
dekade.

M Chiny - najbardziej nie wyko-
rzystana szansa polskiego biznesu.
prof. Marek Kostrzewski — Uni-
wersytet Warszawski, Centrum
Rynku Wschodniego

B Akty prawne normujace obrét
towarowy z zagranicag,

B Dokumentacja odprawy celnej.
M Taryfikacja towaréw.

B Jak clo placi¢, aby nie stracié,
czyli ulgi i zwolnienia celne.

dr Zygmunt Janczyk - glowny
specjalista w GUC

B Wyniki wspétpracy Polski z kra-
jami wschodnimi i nadbaltyckimi
w 1995 i pierwszych miesigcach
1996 r., analiza i wnioski dla prak-
tycznej dziatalnosci gospodarczej.
B Oferty programowe SWP-W dla
firm zainteresowanych rynkami
wschodnimi:

@ zbiory przepiséw w serii ,Prawo
na Wschodzie”,

@ komputerowe bazy danych o fir-
mach i ofertach,

@ wykazy targéw i wystaw (pora-
dy praktyczne),

® rynek reklam na Wschodzie,

@ sposoby organizowania misji go-
spodarczych,

® kluby biznesu ,,Wsch6d” na tere-
nie kraju.

mgr Zbigniew Bereza — dyrektor
Centrum Promocji i Informacji
w SWP-W

Rozpoczecie zajeé
dnia 15.04.1996 o godz.: 10.30.

Zakonczenie zajeé
dnia 16.04.1996 o godz.: 15.00
(po obiedzie).

/

Koszty uczestnictwa:
@ z materialami, 2 obiadami i kok-
tailem 250,- PLN,
@ dodatkowy komplet materialow
11,- PLN.

Na zyczenie uczestnika organiza-
torzy moga podjaé sie rezerwacji
noclegu. W tym przypadku prosimy
o zgloszenie potrzeby do dnia 30
marca 1996 r.

Prosimy o wysylanie zgloszen
wraz z ksero przelewu na adres:
LYAgencja TNOiK?”,

00-542 Warszawa,
ul. Mokotowska 51/53
lub faxem na nr w Warszawie
628-83-24 do dnia 5 kwietnia
1996 r.

Naleznoé¢ prosimy przekazaé
na konto ,,Agencji TNOiK”
w PKO BP I Oddzial Warszawa
Nr 1515-515937-136.

Dodatkowe informacje mozna
uzyskaé pod tel.. 628-83-24,
625-39-59, 625-44-85.
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