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KAZIMIERZ KRZAKIEWICZ, SZYMON CYFERT

PRZYWODZTWO SENSUALNE
W PROCESIE ZARZADZANIA
ORGANIZACIA

Wprowadzenie

~ onsekwencja proceséw globalizacji
1N 1 wirtualizacji dzialan organizacji,
24 przekladajacych sie na nielinio-
0§¢ i nieciggloéé zjawisk zachodzacych
w otoczeniu, jest zmiana Zrédel podstawo-
wych przewag konkurencyjnych [Barney,
Clark, 2009]. Oparcie rozwoju organizacji
na czynnikach niematerialnych powodu-
je, ze w nowej rzeczywistoéci tradycyjni
przywddcy nie s3 w stanie zapewnic orga-
nizacji sukcesu, co oznacza, ze potrzebni
sa innowacyjni liderzy, posiadajacy cha-
rakterystyki odmienne od tych, ktére do
tej pory stanowily podstawe ksztattowa-
nia przewag konkurencyjnych. W miejsce
kierownikéw-dysponentéw zasobdéw, da-
zacych do optymalizacji proceséw pozy-
skiwania i alokacji zasobéw materialnych,
musza pojawi¢ si¢ liderzy, posiadajacy
umiejetno$¢ diagnozowania emocji i od-
wolywania sie do wyobrazen klientéw. Po-
trzebni sg przywédcy sensualni.

Celem artykulu jest zarysowanie prze-
stanek wyksztalcenia oraz podstawowych
zalozen koncepcji przywddztwa sensu-
alnego. W opracowaniu, ze wzgledu na
jego teoretyczny charakter, zastosowa-
no metode oparta na analizie literatury
przedmiotu.

Nowe wyzwania dla
organizacji jako podstawa
przywédztwa sensualnego

il podstaw  gospodarki  rynkowej
% lezy zalozenie, zgodnie z ktérym
1/ skuteczne  prowadzenie bizne-

su zwigzane jest z uzyskaniem takiego
poziomu przychodéw, ktéry w dlugim
okresie zagwarantuje przetrwanie orga-
nizacji [Samuelson, 2009]. Jednak analiza
przypadkéw organizacji, ktére osiggnely
spektakularny sukces, podaje to zalozenie
w watpliwo$¢ — zaklady Forda zostaly za-
tozone po to, by ,zdemokratyzowa¢ samo-
chod” [Levinson, 2002}, za$ firma Disneya
po to, aby uszczesliwia¢ ludzi. Powyisze
spostrzezenie oznacza, Ze we wspolczesnej
gospodarce zysk nalezy traktowac jako ka-
tegorie istotng, ale nie jedyng i najwazniej-
sz. Analiza rzeczywistych celéw dziatania
menedzeréw pozwala dostrzec, ze maja
oni ,ukryte marzenia’, zmuszajace ich do
podejmowania wysitku nakierowanego na
ciagle zmiany. Ta ,sita napedowa” ich dzia-
tan jest dazenie do stworzenia okresowych
monopoli. Dopéty, dopéki organizacja nie
osiagnie statusu monopolisty, konkurencja
zmusza ja do uczestnictwa w bezwzgled-
nych wojnach cenowych, w wyniku kté-
rych zysk ksztaltuje sie na poziomie zbli-
zonym do zera [Begg i in., 2007).

Oczywiscie zaden z menedzeréw ni-
gdy nie przyzna, ze jego podstawowym
celem jest stworzenie okresowego mo-
nopolu, tak samo, jak otwarcie nigdy nie
wskaze, iz ostatecznym celem jego dzia-
tan jest zniszczenie ,ducha swobodnej
przedsiebiorczoéci” Zbudowanie okre-
sowego monopolu jest mozliwe tylko
i wylacznie wtedy, kiedy organizacja po-
trafi odréznia¢ si¢ od innych podmiotéw
obecnych w sektorze, a oferowane przez
nia produkty tworzg unikalng warto$¢ dla
okre$lonej grupy odbiorcéw.

Pierwotnie  przewaga Lkonkuren-
cyjna uzalezniona byta od lokalizacji

przedsigbiorstwa. Kluczem do sukcesu
byl dostep do surowcéw, zapewniajacy
przewage nad konkurencja niezbedna
dla zbudowania i wykorzystania okreso-
wego monopolu. Stan ten ulegl zmianie
w momencie otwarcia si¢ rynkéw surow-
cowych, co wymusito przewartosciowa-
nie sposobéw konstrukeji modeli biznesu
i przesunefo czynnik lokalizacji na dalszy
plan. W nowych uwarunkowaniach 7ré-
dlami przewagi konkurencyjnej staly sie
technologia i innowacje w polaczeniu
z dostepem do kapitalu, pozwalajace na
kreowanie wiekszej wartosci przy tym
samym poziomie nakladéw. Oparcie gry
konkurencyjnej na innowacyjnoéci za-
pewnialo przedsigbiorstwom sukces do
czasu, kiedy produkty zaczeto imitowaé,
a patenty kupowano lub pozyskiwano
w inny, niekoniecznie legalny sposdb.
W warunkach powszechnej dostepnosci
innowacji przewaga konkurencyjna nie
mogta opiera¢ sie wylacznie na dotych-
czasowym monopolu na technologie.
Zrédlem budowania przewagi konkuren-
cyjnej staly sie nowe rozwigzania struk-
turalne, pozwalajgce na optymalne wy-
korzystanie dotychczasowych przewag
technologicznych i sprzyjajace wzrostowi
nowych okresowych monopoli [Chan-
dler, 1962]. Jednak czas biurokratycz-
nych organizacji, ktére opisal M. Weber
[1947]; minat. J. Welch z General Electric
obrazowo scharakteryzowal firmy o $ci-
slej hierarchii jako organizacje, ktére
obrécone s twarza do zarzadéw, a pleca-
mi — do klientéw [Welch, Welch, 2005].
Wspdlczesne organizacje opisywane s3
nie przy wykorzystaniu metafory biuro-
kracji, ale przy wykorzystaniu obrazéw:



rybacka sie¢, tréjlistna koniczyna, a na-
wet gotujace sie spaghetti,

Przyjecie zalozenia, ze gospodarka po-
czatku XXI wieku jest gospodarka perma-
nentnego nadmiaru, oznacza koniecznosé
zmiany dotychczasowego podejécia do
definiowania paradygmatu konkurencyj-
noéci. Obserwujac procesy zachodzace
w otoczeniu mozna zaobserwowaé zja-
wisko ,ataku klonéw” - dynamicznego
przyrostu przedsiebiorstw posiadajacych
identyczne modele biznesu, zatrudniaja-
cych pracownikéw o zblizonych kompe-
tencjach, oferujacych na rynku niemalze
takie same wyroby i uslugi o zblizonej
cenie i jakosci. Stan taki prowadzi do sy-
tuacji, w ktérej klienci maja mozliwosé
dokonywania wyboru spoérdd ofert, ktére
sa niemalze identyczne, co oznacza, ze de
facto sa pozbawieni jakiegokolwiek wybo-
ru, W warunkach nasilajacej sie globalnej
organizacyjnej jednorodnosci coraz trud-
niej jest budowa¢ okresowe monopole,
opierajac si¢ jedynie na strukturalnych
innowacjach. Wspélczesne organizacje
w coraz wiekszym stopniu koncentruja sig
nie na produktach i ustugach, ktére oferu-
ja na rynku, lecz na dzialaniach, ktére pro-
wadzg do wytworzenia tych produktéw
i uslug, oraz na pozyskaniu i utrzymaniu
pracownikéw potrafiacych zapewni¢ wy-
sokg efektywnoéé kluczowych proceséw.
Nowym Zrédlem przewagi konkurencyj-
nej staje si¢ zatem to, co do tej pory bylo
czesto marginalizowane — emocje, zaan-
gazowanie i wyobraznia.

W jaki sposéb mozna zidentyfikowaé
potencjal emocjonalnej konkurencyjnosci
i korporacyjnej wyobrazni? Odpowiedz na
powyisze pytanie z perspektywy klasycz-
nego podejécia do zarzadzania jest oczy-
wista — do istniejacego modelu struktury
organizacyjnej nalezy doda¢ nowy element
— wydzial emocji czy tez biuro wyobrazni
i nalezy powola¢ kierownika, Taki sposéb
postepowania wydaje sie moze absurdalny
i bezsensowny, ale tak wasnie w ostatnim
pie¢dziesiecioleciu  zarzadzano takimi
kategoriami jak jako$¢ i wiedza, Istotne
irédla przewagi konkurencyjnej, takie jak
wiedza, jako$¢ i kompetencje, powinny
sta¢ sie zadaniem wiekszoéci czlonkéw
organizacji, a nie jednego dziatu. ,,Emocje
i wyobraznia” - to nie jednostka organiza-
cyjna, lecz sposéb myslenia,

Nadszed! czas, aby menedzerowie
przestali projektowaé nowe jednostki or-

ganizacyjne i relacje pomiedzy nimi i skie-

rowali swoje wysilki na inne zadania — po-

$wiecill sie sensualnemu przywédztwu.

Sensualne przywodztwo rozwija sie dzieki

wyobrazni i emocjom. Pod pojeciem ,sen-

sualne” nalezy rozumie¢ nie tylko ,oparte
na wrazeniach’, ale takze ,dostatecznie
efeltywne” Budujac sensualne przywdédz-
two, nalezy oprzec sie na czterech filarach:

1. Koncentracja na kompetentnych me-
nedzerach.

2. Ksztaltowanie relacji z kooperan-
tami, w sposéb dowartosciowujacy
emocje w miejsce racjonalnosci.

3. Rozwdj organizacji przez wylorzy-
stanie koncepcji przywédztwa nasta-
wionego na zarzadzanie twérczym
chaosem.

4, Ksztaltowanie relacji z pracownika-

- mi poprzez odczucia, intuicje i ocze-
kiwania.

Koncentracia
na kompetentnych
menedierach

kazdej organizacji potrzebni
sa ,znawcy’, ,mistrzowie” —
ludzie, posiadajacy zdolnosé
do kreowania unikalnych idei. W wielu
organizacjach osoby takie, posiadajace
wyrézniajacg umiejetno$¢ budowania
okresowych monopoli, stanowia rzeczy-
wiste Zrodlo przewagi konkurencyjnej.
Powyzsze spostrzezenie podwaza kon-
cepcje kluczowych przewag G. Hamela
i C.K. Prahalada [1990], wskazujacych
na znaczenie gléwnych sfer kompetencji
organizacji. O ile ,znawcy” koncentru-
jac sie na przyszlodci dowarto$ciowuja
perspektywe, dzialania pozostalych pra-
cownikéw nastawione sg na analize re-
trospektywna. Oczywiscie, w wiekszo$¢
organizacji nieposiadajacych ,znawcow”
neguje sie logike takiego postepowania,
a w tych, w ktérych ,znawcy” istnieja,
dazy sie, bazujac na blednych przestan-
kach, do ograniczenia zalezno$ci organi-
zacji od tych ,zywych monopoli”
Obciazajace funkcjonowanie wspél-
czesnych organizacji dziedzictwo okre-
su industrializacji powoduje, Ze stan-
daryzacja i odpersonifikowanie dziatan
w organizacji nadal stanowia kluczowa
determinante jej sukcesu. Konsekwen-
cja takiego stanu rzeczy jest upodob-

nianie si¢ wiekszosci organizacji do sie-
bie. Nie nalezy oczekiwaé zbyt wielkiej
liczby innowacji w firmie, w ktdrej 95%
pracownikéw wyglada i myéli dokladnie
tak samo. W takich firmach, jezeli ludzie
chca sie zmieni¢, to znaczy, ze chca po
prostu jeszcze bardziej byé¢ podobni do
szefa, W organizacji, w ktdrej wszyscy
sa podobni, dominuje strategia imitacj,
co negatywnie wplywa na procesy odno-
wy. Procesy innowacji zakladajg istnienie
réznorodno$ci w organizacji, a warun-
kiem brzegowym ich realizacji jest od-
rzucenie uczestnictwa we wspélzawod-
nictwie ,,wygladaj i dziataj tak samo”.

Typowi pracownicy robig typowe
rzeczy i osiggaja typowe rezultaty. Prze-
cietne przedsiebiorstwa zatrudniajace
przecietnych pracownikéw nie majg po-
tencjalu osiagania sukcesu.

Ksztattowanie relacji
z kooperantami — emocje
Zamiast racjonalnosci

laczego w wielu organizacjach
podchodzi si¢ krytycznie do fan-
t~-tazji, emocji, zmienno$ci nastro-
jow? Postepujac w ten sposéb organizacje
niszcza cenny kapital — praktyka wska-
zuje bowiem, Ze najbardziej warto$ciowe
dzialania powstaja pod wplywem silnych
odczué. Firma, ktéra chce byé konkuren-
cyjna, nie moze w sposob $wiadomy nisz-
czy¢ swoich silnych stron, zwigzanych
z tym, co mozna okresli¢ mianem ,eko-
nomii duszy”. Ekonomia skali i umiejetno-
$ci bedace w dyspozycji organizacji majg
i caly czas beda mialy duze znaczenie dla
osigganych przez organizacje wynikéw,
warto jednak w ich kontelscie przyjrzeé
sie deklaracjom menedzeréw zajmuja-
cych najwazniejsze stanowiska w firmach,
ktérzy przyznaja, ze jedynie 10-15% ka-
pitatu intelektualnego ich firm znajduje
odpowiednie wykorzystanie. Wiekszoé¢
z nich traktuje stan ten w kategoriach
istotnego problemu, jednakze kierownicy
liniowi akeeptujg taka sytuacje i uwazaja,
ze tak widocznie musi by¢. Tymczasem,
aby przetrwaé w $wiecie nadmiernej po-
dazy, niezbedne jest przelamanie sytuacji,
w ktdrej zatrudnienie oznacza w praktyce
»wyzbywanie sie kompetencji® H. Ford
powiedzial: ,Dlaczego otrzymuje zawsze
calego czlowieka - ja potrzebuje tylko




pare jego rak” [Levinson, 2002]. Obec-
nie potrzebni sa organizacji ,,cali ludzie”:
glowa i serce, cialo i dusza. ,Ekonomia
duszy” zwigzana jest z odwolaniem sie
do szczegdlnego potencjaly, tkwiacego
w kazdym pracowniku zwiazanym z jego
emocjonalnym zaangazowaniem w dzia-
fania organizacji.

W relacjach z odbiorcami ,ekonomia
duszy” oznacza koncentracje uwagi na
do$wiadczeniu, prébe obserwacji i my-
§lenia, antycypujac to, co organizacja po-
siada rzeczywiscie.

Jak zauwazy! dyrektor generalny Hew-
lett-Packard, sushi to chlodna, martwa
ryba, lecz tej cechy nie nalezy bra¢ jako
podstawe lokowania tego produktu na
rynku [House, Price, 2009]. Dlaczego
zatem wiele firm przejawia tak duza wy-
trwalo$¢ w sprzedazy klientom chfodnej,
martwej ryby w sytuacji, kiedy oni chca
kupi¢ sushi? Z punktu widzenia zestawie-
nia poziomu ceny i oferowanych funkcjo-
nalnosci generalnie nie jest istotne, jaki
kupujemy telewizor, odkurzacz, kom-
puter. Wiekszo§¢ z modeli oferowanych
przez poszczegélne firmy ma bardzo
zblizony poziom jakoéci, co oznacza, ze
kluczem do sukcesu jest odniesienie sie
do odczué i wyobrazni odbiorcy. W prze-
ciwnym wypadku, bazujgc na czysto eko-
nomicznych kryteriach, przedsiebiorstwo
bedzie miafo do czynienia z drastycznym
wzrostem wymagan klienta, ktory do-
konujac swobodnego wyboru spoéréd
wielu podobnych ofert, bedzie mogt
narzuci¢ swoje reguly gry, co niezawod-
nie doprowadzi do drastycznej redukcji
marzy. W warunkach, w ktérych istotna
role zaczynaja odgrywaé subiektywne
relacje, jedynym sposobem na uzyskanie
rzeczywistego zysku jest odniesienie sie
do emocji, a nie do racjonalnosci wyboru
klienta czy tez kooperanta.

Rozwoj organizacji
— przywodziwo nastawione
na twérezy chaos

odstawowy problem z akceptacjg

) koncepcji przywddcy sensualnego
) polega na tym, ze wiekszo$¢ me-
nedzeréw dokonuje zmian w stylach kie-
rowania w spos6b reaktywny, koncentru-
jac sie na konkretnych zadaniach. Wielu
menedzeréw i teoretykéw zarzadzania

jest prze$wiadczonych, ze przywédztwo
powinno by¢é nakierowane na rozwig-
zywanie pojawiajacych si¢ problemoéw.
Powyzsze zalozenie w nowych uwarun-
kowaniach wydaje si¢ niewlasciwe - sku-
teczne przywédztwo powinno byé zo-
rientowane na tworzenie probleméw, nie
na ich redukeje i eliminacje.

Rola prawdziwego przywédcy nie po-
lega na petryfikacji metod i technik, ktére
obecnie firma wykorzystuje. Przeciwnie -
przywédcy powinni stymulowad wyobraz-
nie organizacyjna i dopuszczaé mozliwo$¢
eksperymentowania [Northouse, 2012].
Zadaniem menedzeréw jest rzucanie wy-
zwart organizacji, a nie kontrolowanie jej
funkcjonowania. Firma Sony, podejmujac
prace nad projektem walkmana, sformu-
lfowala tylko jeden warunek brzegowy:
yniech rozmiar wyrobu bedzie poréwny-
walny z wielkoscia notatnika” Przywédz-
two sensualne wymaga wdrozenia zasady
formufowania elastycznych zadan. Przy-
kladem moze by¢ firma Toshiba, w ktérej
podejmujac prace nad zaprojektowaniem
magnetowidu, sformutowano zalecenie
dla zespolu projektowego — ,dokonajcie
tego, wykorzystujac polowe detali, wyko-
rzystujac polowe czasu i przy dwa razy
mniejszych nakladach” Formulujac zada-
nie dla pracownikéw nalezy postawi¢ im
pewne wyzwanie, zmuszajac ich do dzia-
tania na granicy ich mozliwosci, przedsta-
wiajac problemy, nie wskazujac ani goto-
wego rozwiazania, ani sposobu dziaiania.

Niekiedy, wskazujac na celowo$é wy-
raznego okreslenia przywodztwa, przyj-
muje sie zalozenie, ze brak przywddz-
twa prowadzi do chaosu. Kwestionujac
powyzsze zalozenie, mozna wskazaé, ze
brak przywdédcey najczesciej prowadzi do
powtarzania i odtwarzania stanu istnieja-
cego, w wyniku czego organizacja staje si¢
statyczna i konserwatywna. Oznacza to, ze
podstawowym zadaniem przywddcow jest
integracja chaosu i porzadku — pobudze-
nie pracownikéw do zrezygnowania z ru-
tyny 1 zniszczenia schematéw dziatania
przynoszacych obecnie zyski, a nastepnie
do stworzenia w to miejsce nowych wzor-
céw dziatan. Sensualne przywodztwo po-
lega na tym, aby ,potrzasna¢ zawartoécia
garnka’; a nie po prostu ,nakryé go po-
krywka”

Aby przetrwaé, organizacje musza
nauczy¢ sie w sposob efektywny wyko-
rzystywaé umyslowe i emocjonalne zdol-

noéci réznych ,znawcéw” i zespoléw,
balansujac na krawedzi chaosu. Jak do
tej pory duza cze$¢ wysitkéw, nakierowa-
nych na tworzenie zespoléw i kolektyw-
ne uczenie sie, nie daje raczej pozytyw-
nych efektéw.

Chociaz w literaturze przedmiotu
czesto wskazuje sie na konieczno$é de-
centralizacji i rozszerzenia uprawnieti
w organizacjach, to jednocze$nie nikt
nie neguje odpowiedzialnoéci naczel-
nego kierownictwa za zaprojektowanie
i wdrozenie instrumentéw pozwalaja-
cych na pelne wykorzystanie potencja-
tu firmy. W konsekwencji takiego stanu
rzeczy w miejsce stymulowania atmos-
fery tworczosci i zwiekszenia roli wy-
obrazni organizacyjnej, pojawia sie wizja
jednego cztowieka, stanowigca odwzoro-
wanie jego celéw i marzen, co powoduje,
ze cala twércza dziatalno$¢ organizacji
ogranicza sie do opracowania koloro-
wych broszur, nie inspirujacych oprécz
zarzadu prawie nikogo.

W sensualnym przywédztwie, bazu-
jacym na stymulowaniu kolektywnych
eksperymentéw i chaotycznych dzialar,
zadaniem kierownikéw staje sie rozsze-
rzanie autonomii i uprawnien pracow-
nikéw, rozwijanie konkurencji, a takze
zapewnienie wspélpracy i wymiany idei
w taki sposob, aby stworzyé¢ platforme
ksztaltowania i przekazywania wiedzy.
Niezbedny dla prawidlowego funkcjo-
nowania  przywoédztwa  sensualnego
chaos mozna uzyskaé, tworzac zlozona
i zdywersyfikowana organizacje. Owo
dazenie do chaosu nie oznacza akcepta-
cji przechodzenia organizacji ze stanu
hierarchii do stanu anarchii — sensualne
przywédztwo zwiazane jest z tworze-
niem i wykorzystaniem warunkéw i za-
sad pozwalajacych zachowaé jednosé
organizacji. Posiadajac okreslony jeden,
nawet niewielki wspélny czynnik integru-
jacy wszystkich uczestnikéw organizacj,
niezaleznie, czy bedg nim relacje, udzial,
wiadza lub co$ innego, mozna dokony-
waé zmian we wszystkich pozostalych
elemeritach skladowych. Wspétczesna
organizacja nie jest ani wytacznie homo-
geniczna, ani tez wylacznie heterogenicz-
na, bowiem taczy w sobie obie cechy, co
oznacza, ze przywédztwo sensualne dazy
do naruszenia réwnowagi dynamicznej,
niezaleznie od tego, czy osiagnieto ja ze
wzgledu na czas, miejsce lub ludzi.



Do$wiadczajace ludzi twércze olénie-
nia rzadko maja skoniczong forme. S3 one
bardziej podobne do przeczué czy tez
idei o nieznanych konsekwencjach. Pra-
cownicy obdarzeni s3 niewyczerpalnymi
zasobami twérczej energii, gtéwny pro-
blem polega na tym, aby uwolni¢ sie od
,starego” i zrobi¢ miejsce dla ,,nowego”.

Przestarzale konstrukcje myslowe
i nieaktualne organizacyjne przedsie-
wzigcia stanowia mur efektywnie bloku-
jacy nowe sposoby myslenia i dziafania.
Tworczo$¢ wymaga przeniesienia men-
talnych modeli w inne otoczenie i wery-
fikacje wszystkich przestanek stojacych
za tymi modelami.

Ksztattowanie relacji

Z pracownikami .
— nastawienie na odczucia,
intuicje i oczekiwania

zialania zmierzajace do przeksztal-
cenia nowego sposobu myslenia
W organizacyjna rutyne, poprzez
podejmowanie préb przekonywania pra-
cownikéw, ze nalezy zmieni¢ organizacje,
skazane s na niepowodzenie. W praktyce
istnieja dwa sposoby ksztattowania relacji
z pracownikami — mozna apelowac do ich
odczud, intuicji i oczekiwad lub do ich roz-
sadku opartego na racjonalnych przestan-
kach. Wiekszos¢ menedzeréw w procesie
doskonalenia organizacji wykorzystuje ten
drugi sposéb, ktory opanowali w procesie
nauczania i za wykorzystywanie ktérego
sq nagradzani, Jednakze koricowym efek-
tem chlodnego, analitycznego my$lenia
jest tak silna dominacja racjonalnosci, ze
niektérzy zaczynaja poruszac sie po swo-
im $ladzie,

Problem polega na tym, ze obecnie
sukces w coraz mniejszym stopniu zale-
zy od umiejetnosci negocjacji i perswazji.
W nowych warunkach gry podstawowym
zadaniem przywédc6éw na wszystkich po-
ziomach organizacji staje sie zachecanie
kazdego dnia uczestnikéw organizacji
do ,podrézy” w niepewng i chaotyczna
przyszlo$é. Najlepszym sposobem skto-
nienia czlonkéw organizacji do wejécia
na nieznany grunt jest przeniesienie ich
w $wiat ich wlasnych wyobrazed i uczy-
nienie tego kroku pozadanym. Osiagnie-
cie sukcesu faczy sie zatem w wiekszym
stopniu z wykorzystaniem mozliwosci

zwiazanych z odczuciami, intuicja i ocze-
kiwaniami, niz z prostym dazeniem do
zapewnienia dominacji.

W nowych uwarunkowaniach nie-
zbedne staje sie odwolanie sie do odczué,
intuicji i oczekiwan czlonkéw organiza-
cji. Czlonkowie zespolu, ktéry zapro-
jektowal pierwszy komputer Macintosh,
wierzyli, ze to, co robig, zmieni nie tylko
technologie IT, ale takze zmieni $wiat.
Zesp6t mial wyraznie zdefiniowany cel,
miaf wyraZnie okreslony system warto$ci
i odczud, a jego czlonkéw motywowalo
dazenie do stworzenia czego§ wyjatko-
wego, czego$ innego od tego, co mozna
bylo kupi¢ na rynku. Nic zatem dziwne-
go, ze kiedy S. Jobs prébowal pozyskaé
do zespolu J. Sculleya z Pepsi, zapytal
go po prostu, czy chce on spedzi¢ resz-
te swego Zycia sprzedajac stodka wode,
czy tez chce otrzymac szanse zmieniania
$wiata [Sculley, Byrne, 1987].

Sensualne  przywoédztwo  zwigzane
jest w wiekszym stopniu z zapewnieniem
harmonijnego rozwoju pracownikéw niz
harmonijnego rozwoju organizacji. W li-
teraturze przedmiotu czesto podkregla sie,
ze szczedliwi 1 zadowoleni pracownicy sg
bardziej efektywni. Powstaje jednak w tym
miejscu pytanie, ile przedsiebiorstw wla-
czylo do tresci swojej wizji lub misji takie
slowa, jak ,,rado$¢” i ,,szczedcie”? Najlep-
szym wskaznikiem pozwalajacym sku-
tecznie przewidzie¢, jak efektywnie bedzie
funkcjonowata organizacja w przyszloéci,
to $érednia liczba u$miechéw na jednego
pracownika w ciagu dnia.

Podsumowanie

spolczesne organizacje funk-
cjonujace w warunkach nad-
miernej podazy musza zmierzy¢
sie ze wzrastajacym poziomem globalnej
konkurencji i rosnagcymi wymaganiami
odbiorcéw. W $wiecie nadmiernej kon-
kurencji konieczno$¢ zapewnienia czego$
unikalnego i tworzenie nowych, okreso-
wych monopoli staje si¢ jednym z podsta-
wowych warunkéw zapewnienia sukcesu.
Przywédcy sq zmuszeni prowadzi¢ walke
konkurencyjna, wykorzystujac do tego in-
nowacje i ,podkrecajac” tempo twérczej
destrukcji. Jednak okresowych monopoli
nie mozna tworzy¢ w prosty sposob, opie-
rajac sie na klasycznych Zrédlach przewa-

gi — nowe reguly gry zmuszaja do wyswo-
bodzenia emocji i wyobraze organizacji
i jej odbiorcow.

Mozna zatem postawi¢ teze, ze za-
stosowanie sensualnego przywddztwa,
poprzez wykorzystanie odczuc i fantazji,
stanowi podstawowy warunek zapew-
nienia odpowiedniego poziomu konku-
rencyjnosci. Sensualne przywddztwo
zwigzane jest z wypracowaniem no-
wego paradygmatu, zgodnie z ktérym
zarzadzanie zwigzane jest raczej z za-
rzadzaniem chaosem, niz tworzeniem
porzadku, co oznacza zgode na realizacje
kolektywnych eksperymentéw i odejécie
od indywidualnego planowania wszyst-
kich organizacyjnych przedsiewziec.

W okresie dominacji subiektywnych
relacji wrazliwi, sensualni pracownicy
potrzebuja sensualnego przywdédztwa.
Tradycyjne przywddztwo przestaje juz
by¢ skuteczne. Potrzebni sg przywédcey,
ktérzy maja wizje i sa w stanie kreowaé
unikalne idee, ktére stang sie podstawa
przewagi konkurencyjnej. Dazac do za-
pewnienia wymaganego poziomu konku-
rencyjno$ci, nalezy zatem przyja¢ nowe,
odmienne od dotychczas obowiazujacych
kanonéw zalozenie — przywédztwo po-
winno by¢ budowane na emocjach i wra-
zeniach. Sensualne przywédztwo podkre-
§la znaczenie woli, fantazji i odczud.
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~ SENSUAL lEADERSHIP
[N THE PROCESS

- OF ORGANIZATION

~ MANAGEMENT

,SUMMARY .

o }The paperﬁ:deSCribés the con-
~ cept of the sensual leadership
~ The main 1dea of sensual leader-
 shipisto focus on emotions and
~ customers’ 1mag1nat10n The ar-
 ticle attempts to present the idea
~ of the concept along with the key
. ,ssumptlons of the sensual leader-
- ~Shlp focusmg on competent man-
agers, developing relations with
 business allies, contributing emo-
tions instead of focusing on ration-
ality; organization - development
 through creative chaos-oriented
. leadership, forming relationships
with employees through feelings,
intuition and expectations.
Key words: sensual leadership,
_management of organization

JACEK BENDKOWSKI

TYPOLOGIA WSPOLNOT

DZIALAN

Wprowadzenie
d ermin ,wspélnota dzialan” od-
.’ nosi sie do procesu grupowego
L) uczenia sie ludzi, zainteresowa-
nych rozwigzaniem okre§lonego pro-
blemu i w tym celu wspélpracujacych
ze soba przez dluzszy czas w formie
wymiany pomystéw, szukania rozwigzan
i tworzenia nowej wiedzy [Lave, Wenger,
1991, s. 29]. Wspdlnoty dzialai tworza
samoorganizujgce sie i niesformalizowa-
ne wyspy wiedzy, samodzielnie okresla-
jace zasady wspétdzialania ich cztonkéw
oraz charakter relacji z organizacja ma-
cierzysta [Wenger, 1998, s. 14]. Wiedza
wytworzona w ich ramach jest wysoce
niesformalizowana i nieustrukturyzo-
wana, a przez to pozwalajaca na efek-
tywne rozwigzywanie probleméw w nie-
zwykle zmiennym i nieprzewidywalnym
otoczeniu. Sa one nie tylko Zrédlem
wiedzy niejawnej, ale zapewniaja takze
jej szybka dyfuzje wewnatrz przedsie-
biorstwa. '

Niejednoznaczno$¢ samego termi-
nu ,wspblnota dzialad’, ktéry mozna
interpretowaé z punktu widzenia réz-
nych dyscyplin naukowych, jak np. so-
cjologii czy zarzgdzania, oraz przyjecie
odmiennej perspektywy badawczej, co
w konsekwencji wigze sie z polozeniem
nacisku na inne cechy wspélnot, powo-
duje, ze jego zastosowanie w praktyce
jest niekiedy problematyczne: wszystko
jest i jednocze$nie nie jest wspélnota
dziatan.

Celem niniejszego artykulu jest upo-
rzadkowanie istniejacego w literaturze
przedmiotu chaosu terminologicznego
poprzez zaprezentowanie przegladu po-
pularnych klasyfikacji wspdlnot dziatan
oraz zaproponowanie wlasnej, spojnej
typologii, odwolujacej sie do ich pod-
stawowych wymiaréw opisu, tj. domeny,
wspdlnoty i dziatania.

Podejscie klasyczne: stopiei
formalizacii i cel dziatania

harakterystycznym dla poczat-
kowego okresu badai wspélnot
dziafaii jest ich klasyfikowanie
wedlug stopnia formalizacji oraz celu
dzialania.

Z punktu widzenia stopnia formali-
zacji wyrézniono wspdlnoty (por. tab.
1) [Wenger, McDermott, Snyder, 2002,
s. 28]

b niewidoczne (unrecognized),
nieoficjalne (bootlegged),
legitymizowane (legitimized),
wspierane (supported),
zinstytucjonalizowane
tionalized).

Mianem wspélnoty niewidocznej
okresla sie wspélnote, ktdrej istnienia
organizacja nie jest §wiadoma, podobnie
jak niektérzy jej czlonkowie. Wspélnota
nieoficjalna to wspélnota, o ktérej ist-
nieniu wie wylacznie ,krag zaufanych”
Wspélnota legitymizowana to wspdl-
nota, ktéra jest postrzegana przez or-
ganizacje za jej wartociowy skladnik,
Wspélnoty wspierane otrzymuja zasoby
bezpoérednio od organizacji, natomiast
wspolnota  zinstytucjonalizowana ma
oficjalny status i funkcje w organizacji.
Wspélnoty dziatan rdznig sie od siebie
strukturg i sposobem funkcjonowania
przede wszystkim ze wzgledu na cel
dzialania, Z tego punktu widzenia moz-
na wyrézni¢ nastepujace cztery rodzaje
wsp6lnot [Wenger, Snyder, McDermott,
2002, s. 76]:

b pomocowe (helping communi-

ties),

»  najlepszych praktyk (best-practi-

ce communities),

b zarzadzania wiedza (knowledge-

-stewarding communities),

¥ innowacyjne (innovation com-

munities),

L2 A A

(institu-



Istota wspdlnoty pomocowej jest stwo-
rzenie forum faczacego ludzi niezaleznie
od ich aktualnej lokalizacji i/lub przyna-
leznosci organizacyjnej w celu okreglenia
wiedzy podlegajacej transferowi, jej war-
tosci oraz mechanizméw rozpowszechnie-
nia wéréd pozostatych cztonkéw wspol-
noty. Wspélnoty pomocowe wykorzystuja
w tym celu najczesciej liste dyskusyjna.

Wspdlnota najlepszych prakeyk kon-
centruje si¢ na rozwijaniu, ocenie i propa-
gowaniuokreslonychrozwiazan (praktyk).
Wspdlnota najlepszych praktyk poddaje
ocenie ich skutecznoé¢ i przydatno$é na
podstawie specjalnie zaprojektowanego
w tym celu procesu weryfikacji, opierajac
sie na dokumentacji i kwestionariuszach
ankietowych.

Gléwnym celem wspdlnoty zarzg-
dzania wiedzg jest aktualizacja, organi-
zacja i upowszechnienie wiedzy uzywa-
nej przez jej czlonkéw w codziennych
dzialaniach. Stanowi ona zatem forum
umozliwiajace jej czlonkom nawigzanie
kontaktu, opracowanie i rozwdj oraz oce-
ne nowych rozwiazan. Typowe narzedzia
wykorzystywane przez wspélnoty zarza-
dzajace wiedza to repozytoria wiedzy,
bazy danych oraz wyszukiwarki tresci,

Celem wspdlnoty innowacyjnej jest
wspieranie innowacji. Wspélnoty inno-
wacyjne wykorzystuja w tym celu naj-
czgéciej technologie komunikacyjne,
pozwalajace na wspdlprace w czasie rze-
czywistym, jak np. chatroomy czy wideo-
konferencje.

Tab. 1

Niewidoczne ;
o _ czfonkow

Nieoficjalne

. Niewidoczne dla organizacji i niekiedy dla ich

Widoczne wyfacznie dla nalezacych do ,kregu
wtajemniczonych”

Podejscie sieciowe: moiliwos
transteru wiedzy niejawnej

harakterystyczne dla tego podej-
$cia jest réznicowanie wspolnot
t-dzialan ze wzgledu na charakter
wiezi (silne/stabe) taczacych ich cztonkéw,
co warunkuje mozliwo$¢ transferu wiedzy
niejawnej. Mozna dokonaé uzaleznienia
wspdlnot od stopnia rozproszenia geo-
graficznego oraz wykorzystywanych $rod-
kéw komunikacji [Teigland, 2003, s. 32].
W zwigzku z tym wyréznia sie:

b zlokalizowane wspdlnoty dzia-
tan,

b wewnatrz- i miedzyorganizacyj-
ne rozproszone sieci dzialan (roz-
proszone wspdlnoty dziatari),

P wewngtrz- i miedzyorganizacyj-
ne elektroniczne sieci dzialan
(wirtualne wspolnoty dzialan).

Wspdinoty zlokalizowane to wspélno-

ty obejmujgce pracownikéw najczesciej
tego samego dzialu organizacji, ktérych
czlonkowie utrzymuja wylacznie kon-
takty bezposrednie. Umozliwiajg one po-
wstanie silnych wiezéw wspélnotowych,
co pozwala na efektywny transfer wie-
dzy niejawnej, ,lepkiej” oraz zwigzanej
z okre$lonym kontekstem.
Wewngtrzorganizacyjne rozproszone
sieci dziatasi tworzg jednostki rozrzuco-
ne po calej organizacji, wspolpracujace
ze soba nad rozwiqzaniem podobnych
problemédw. Powstaly w jej wyniku uktad
relacji rézni sie od Zespoiow rozpro-

. Podzial wspdlnot dziatai ze wzgledu na stopien sformalizowania

; Trudno dostrzegalna wartosc; Swiadomosé
f ogramczen nie obejmuje tych, ktrzy pow nm SlQ
W niej znalez¢

Zdobycie zasobow; rozwéj; utrzymanie w tajemnicy;
uzyskanie oﬁcjalnego uznania

Szersze uznanie; szybki wzrost; nowe wymaganla

szonych brakiem oficjalnie zdefiniowa-
nych celéw oraz legitymacji do dziatan
ze strony organizacji. Centralne miejsca
w sieci komunikacji zajmuja brokerzy
wiedzy, laczacy poszczegdlne wspélnoty
dzialaid rozproszone po calej organiza-
cji oraz przekazujacy wiedze pomiedzy
nimi, transferujac je z realiéw jednych
na warunki funkcjonowania drugich.
W zwigzku z rozproszeniem wspélnoty
komunikacja i koordynacja odbywa sie
z wykorzystaniem instrumentéw opiera-
jacych sie gtéwnie na wiedzy jawnej.

Migdzyorganizacyjne rozproszone sieci
dziatar obejmujg jednostki pracujace nad
podobnymi zadaniami, ale w réznych or-
ganizacjach. Ich gléwnym celem jest wy-
miana wiedzy jawnej i uczenie sie. Cha-
rakteryzuje je nacisk na przestrzeganie
norm wspdlnotowych, kontrole zacho-
wan oraz dwustronne relacje, opierajace
sie na zasadzie wzajemnodci. Przyldadem
miedzyorganizacyjnych  rozproszonych
sieci dzialar s3 wspdlnoty tworzone przez
naukowcéw pochodzacych z organiza-
cji reprezentujacych branze innowacyj-
ne. BodZcem do poszukiwania kontaktu
z jednostkami spoza organizacji jest naj-
czesciej niedostatek lub brak wiedzy w or-
ganizacji, che¢ biezacego $ledzenia zmian,
a takze szukanie pomocy w rozwigzywa-
niu probleméw. Wiedza nie jest trakto-
wana jako dobro wspélne, lecz podlega
wymianie pomiedzy jednostkami utrzy-
mujacymi dlugoletnie relacje, zbudowane
na zrozumieniu i zaufaniu,

_ Oficjalnie uznane za wartosciowy skk‘{adinik Qfganizacji

‘ Legitym owane

Wspierane * Otrzymuija zasoby bezposrednio od organizacji

Zinstytucjonalizowane ! Posiadajq oficjalng pozycie | zadania w organizacii

o oczektwama

Kontrola; rozhczame z wykorzystanych zasobow
dziatah i terminéw; presja czasu

Stafe cele; nadmierne oczekiwania; zywot po
zakofczeniu zadania

Zrédto: [Wenger, Snyder, McDermott, 2002, s. 28].




Wewngtrz- i miedzyorganizacyjne
elektroniczne sieci dziatan to uklady re-
lacji wspétpracujacych ze sobg jednostek
pochodzacych z tej samej badZ rdinych
organizacji i wykorzystujacych w tym
celu przede wszystkim technologie ko-
munikacyjne, takie jak np. poczta elek-
troniczna, wideokonferencje, fora intra-
i internetowe itp. Oferuja one przestrzeri
spoleczng, w ktorej jednostki samodziel-
nie organizuja swoje dziatania w pracy
nad rozwigzaniem okreslonego proble-
mu. Czlonkowie wspélnoty wspétpracuja
ze sobg w rozwigzywaniu probleméw, po-
magajac sobie wzajemnie i wymieniajac
sie pogladami na interesujace ich tematy
w ramach okre$lonej domeny wiedzy.

Podgiétie funkejonalne:
wspéinoty dziatan
a struktura organizacji
macierzystej

harakterystycznym dla tego po-
dejécia jest réznicowanie wspél-
not dzialari ze wzgledu na struk-
ture organizacji macierzystej. Przy czym
zaklada sie, ze wspélnoty dziatan po-
wstaly dla przezwyciezenia istniejacych
barier organizacyjnych. Poniewaz kla-
dzie ono nacisk na cel funkcjonowania
oraz mozliwo$¢ transferu wiedzy niejaw-
‘nej, stanowi polaczenie podejécia kla-
sycznego z sieciowym. W ramach oma-
wianego podej$cia wyrézniono [Archer,
2006, s. 21]:

> wspélnoty unitarne,

b wspdlnoty sieciowe,

b formalne i samoorganizujace sie

wirtualne wspélnoty dziatan.

Wspélnota unitarna funkcjonuje w ra-
mach jednej organizacji. Wspélnota jest
traktowana jako narzedzie zarzadzania
wiedza w organizacji. W zwiazku z tym
jest ona odpowiedzialna za: przechwy-
tywanie, gromadzenie, warto$ciowanie,
strukturyzacje i upowszechnianie wiedzy,
wyksztalcenie rél osob odpowiedzialnych
za zarzadzanie wiedza oraz stworzenie
warunkéw do dzielenia sie wiedza nie-
jawna przez jej czlonkéw.

Wspdlnota  dziatah  funkcjonujgca
w organizacji sieciowej stanowi tacznik
pomiedzy niezaleznymi jednostkami go-
spodarczymi, realizujacymi réznorodne
przedsiewziecia i projekty. GIéwnym ce-

lem funkcjonowania wspdlnoty sieciowe;
jest utatwienie wymiany pomiedzy or-
ganizacjami nalezacymi do sieci. Dzieki
temu uzyskuja one szybki dostep do in-
formacji oraz wiedzy niejawnej.

Sie¢  dziadari (wirtualna wspdlnote
dzialaft) mozna zdefiniowaé jako gru-
pe wspdlpracujacych ze sobg oséb ze
wzgledu na okre$lona domene wiedzy
i wykorzystujacych w tym celu narzedzia
i technologie komunikacyjna. Tworzy ona
przestrzent spoleczng, wykorzystywana
przez jednostki do pracy nad rozwigza-
niem wspélnego problemu, udzielania
pomocy i wymiany pogladéw. Czlonkowie
wirtualnej wspélnoty dzialan zajmuja sie
kwestiami zwigzanymi z ich profesja lub
wynikajgcymi z ich zainteresowar. W od-
réznieniu od unitarnej, wirtualna wspél-
nota dziatan jest bytem mniej zwigzanym
bezposrednio z organizacjami, z ktérych
wywodza sie jej czlonkowie. Cecha cha-
rakterystyczng wirtualnej wspélnoty dzia-
taf jest traktowanie wiedzy jako dobra
wspélnego, a nie indywidualnego.

Wyréznia sie formalne i samoorgani-
zujgce sie wirtualne wspdlnoty dziatan.
Formalna wspélnota dzialaii posiada
reguly naboru nowych czlonkéw, usta-
lone przez kierownictwo organizacji.
Wspiera ono wspdlnote w jej codzien-
nych dzialaniach oraz promuje komuni-
kacje pomiedzy jej cztonkami: organizuje
spotkania, sugeruje tematy, ktérymi po-
winna si¢ zaja¢ wspélnota, W odréznie-
niu od formalnej, nieformalna wirtualna
wspdlnota dziatar cechuje sie otwartym
czlonkostwem i brakiem formalnego kie-
rownictwa. Czlonkowie nie s3 ze soba
silnie zwigzani, a zaangazowanie w prace
wspélnoty jest stosunkowo niskie. Moty-
wacja do uczestnictwa wynika bardziej
z faktu utozsamiania sie z dang domeng
wiedzy niz przynaleznoscia organizacyj-
na. Przykladem tego rodzaju wspélnot sa
grupy dyskusyjne i fora internetowe.

Klasyfikacia wspélnot
dziatan wediug ich
podstawowych cech

otychczas  przedstawione typy
) wspélnot dzialai wyrézniono ze
el wzgledu na cel dzialania, moz-
liwo$¢ transferu wiedzy niejawnej oraz
strukture organizacji macierzystej. Wy-

daje sie jednakze, ze kryteria te sa zbyt
jednostronne i nie uwzgledniaja réznic
pomiedzy wspdlnotami dziatant, wynikaja-
cymi z ich podstawowych cech. Z analizy
gtéwnych wymiaréw oraz logiki funkcjo-
nowania wspélnot dzialarii wynika, ze za
podstawowe kryteria réznicowania wspol-
not dziata nalezy uznaé (por. tab. 2):

b gléwny cel dziatania (pomoc,
transfer najlepszych praktyk, za-
rzadzanie wiedza oraz innowa-
cje),

b sposéb powstania (powstale ce-
lowo - samoistnie),

b stopien wirtualizacji (lokalny -
wirtualny).

Gléwny cel wspélnoty dziatan odnosi
sie bezposrednio do jej domeny i jest wa-
runkowany nastepujacymi kwestiami:

b jaka wiedze (z jakiego zakresu)

nalezy dostarczy¢,

b jaki jest rodzaj dostarczonej wie-
dzy (strategiczna, operacyjna),

b jakie jest znaczenie domeny dla
czlonkéw wspolnoty.

Ze wzgledu na gtéwny cel dziatania
mozna wyrézni¢ wspélnoty pomocowe,
najlepszych praktyk, innowacyjne, zarza-
dzania wiedzg oraz strategiczne i opera-
cyjne. Organizacje wspomagaja procesy
tworzenia i rozwoju wspdlnot dziatan
dla realizacji okreélonego celu i z mysla
o okre$lonym obszarze wiedzy. Ze wzgle-
du na jej znaczenie dla organizacji moze
ona mie¢ charakter strategiczny lub ope-
racyjny. Przyjmuje sie, ze domena powin-
na stanowi¢ warto$¢ zaréwno dla organi-
zacji, jak i poszczegélnych pracownikéw.

Sposéb powstania determinuje kwe-
stie zwigzane z wytworzeniem sie spe-
cyficznych wigzéw pomiedzy cztonkami
wspdlnoty. Ze wzgledu na to kryterium
wyrdznia si¢ wspdlnoty powstale celowo
i samoistnie. Wplyw na to maja nastepu-
jace czynniki:

P typ czlonkostwa (otwarte - za-

mkniete),

B sposob rekrutacji (dobrowolna —
przymusowa),

b stabilnoé¢ personalna wspélnoty
(duza — mata),

b stadium rozwoju (narodziny -
dojrzalo$é),

P legitymizacja (brak wsparcia
ze strony kierownictwa — duze
wsparcie ze strony kierownic-
twa),



b przywédztwo (negocjowane -

narzucane),

Stadium rozwoju wspélnoty dziatan
wiaze si¢ z charakterystycznymi dla da-
nej fazy wyzwaniami i uwarunkowaniami
rozwoju wspolnoty oraz dziataniami, jakie
nalezy podja¢, aby osiagnaé sukces. Legi-
tymizacja odnosi sie do stopnia formali-
zacji wspélnoty dzialan, tj. jej integracji
z formalnymi strukturami organizacyj-
nymi. Zinstytucjonalizowana wspédlnota
dziatan jest w pelni zintegrowana z orga-
nizacja i uwazana za formalng jednostke
organizacyjna, natomiast niezidentyfiko-
wana wspdlnota dzialan jest nieuznawa-
na przez organizacje. Organizacja moze
stworzy¢ formalng strukture kierowania,
gdzie jednostkom przypisuje sie okre-
§lone role, wzglednie uzna¢, ze podziat
rél i struktura kierowania powinny po-
wstaé spontanicznie w wyniku interakgji
czlonkéw wspélnoty woké! jej domeny.

Tab,Z;Tﬁmlugla wsp‘(’)lnot dzialan

Cel dziatania

wspdlnoty pomocowe, najlepszych praktyk,
innowacyjne, zarzadzania wiedzg oraz
strategiczne i operacyjne

Stopient wirtualnosci

wirtualne - realne
(lokalne)

W przypadku narzuconego przywédz-
twa poszczegélne role przypisywane sa
okre$lonym czlonkom wspélnoty przez
kierownictwo organizacji. W przypadku
stale negocjowanego przywodztwa od-
powiedzialnoéci i role podlegaja ciaglym
zmianom, negocjacjom 1 sg rozdzielane
w zaleznosci od potrzeb.

Trzecim kryterium podzialu wspél-
not dzialan jest stopien wirtualnosci
odnoszacy sie do dziatania. Ze wzgledu
na to kryterium mozna wyrézni¢ wspél-
noty wirtualne i realne (lokalne). Gl6wne
czynniki wplywu to:

b zasieg (lokalny — globalny),

P rozproszenie geograficzne (niskie

- wysokie),

b wielko§¢ (mata — duza),
zrdznicowanie kulturowe (homo-
geniczna ~ heterogeniczna),

b typ transferowanej wiedzy (cicha

- jawna),

A\ 4

obszar dostarczanej wiedzy
charakter dostarczonej wiedzy
(strategiczna, operacyjna)
znaczenie domeny dla czionkéw
wspoinoty

k lypczfonkostwa (to_twarte _ zamkniete)
sposth rekrutaci |
(dobrowolna — przymusowa)

of nméépefsopama wspdinoty (duza

m.
brak wspatcia ze strony
- kierownic {uze wsparcie ze strony
kierownictwa) ~
przywddztwo (negocjowane — narzucane)

al(

zasieg (lokalny - globalny)

rozproszenie geograficzne (niskie —
wysokie)

wielkos$¢ (mata - duza)

zréznicowanie kulturowe (homogeniczna
- heterogeniczna)

transfer, jakiej wiedzy (cicha - jawna)
stopien wykorzystania technologii
komunikacyjnej (niski — wysoki)
zréznicowanie wykorzystania technologii
komunikacyjnej (niski — wysoki)

b stopien wykorzystania technolo-
gii komunikacyjnej (niski — wy-
soki),

P zréznicowanie  wykorzystania
technologii komunikacyjnej (ni-
ski — wysoki).

Wspélnota ma zasieg lokalny, jeli jej
czlonkowie pochodza z tej samej grupy
roboczej, ponadlokalny, jesli pochodza
z réznych dzialéw tego samego przedsie-
biorstwa, oraz globalny, jeli reprezentuja
réine przedsigbiorstwa, Wraz z zasie-
giem zwiekszaja sie problemy z wytwo-
rzeniem odpowiedniego poziomu za-
ufania, koniecznego do transferu wiedzy
niejawnej, Rozproszenie geograficzne od-
nosi si¢ do fizycznego polozenia uczest-
nikéw. Czlonkowie wspélnoty dziatah
moga znajdowaé si¢ w tym samym bu-
dynku (niski stopied rozproszenia) lub
by¢ rozrzuceni po calym $wiecie (wysoki
stopiefi rozproszenia). Wysoki poziom

Domena, ktéra ma warto$¢ dla organizacji
i cztonkdw wspdlnoty determinuje jej 2
rozwoj oraz przydatno$é dla organizacji jako |
narzedzia zarzadzania wiedzg |

- Wpnya; rjaWytwor‘z‘enieSie;wSpél‘nbty,:f .

ia tworzenie wiedzy | grupowe 5

uczenie sie

Determinuje funkcjonowanie wspdinoty
dziatan wyrazajace sie przede wszystkim

- mozliwoscia transferu wiedzy niejawnej/jawnej

Zrédto: opracowanie wlasne.




rozproszenia wiaze si¢ z takimi proble-
mami, jak dystans spoleczny czy koniecz-
nos¢ zwigkszenia aktywnosci koordyna-
tora. Wielko$¢ odnosi sie do liczby os6b
uczestniczacych w pracach wirtualnej
wspélnoty dziatan. Z badan wynika, ze
duza wspélnota bedzie obejmowata ludzi
o przypadkowych, réznych i odleglych od
siebie zainteresowaniach, co spowoduje
wytworzenie sie nietrwalych wiezdw spo-
tecznych [von Krogh, 2002, s. 86]. W du-
zych wspdlnotach dzialand uczestnictwo
slabnie, co w konsekwencji oznacza, ze
racjonalna i egoistyczna jednostka moze
prébowacé dzialac na wlasna reke. Wsp6l-
nota dziatan moze laczy¢ ludzi reprezen-
tujacych rézne kultury charakteryzujace
sie¢ odmienno$cia proceséw uczenia sie
i adaptacji, zachowart w zakresie dziele-
nia sie wiedza, systeméw oceny, oczeki-
waniami i preferencjami pracownikéw.

Za homogeniczne uwaza sie wspélno-
ty, ktérych czlonkowie rekrutuja sie z tej
samej organizacji lub organizacji o po-
dobnej kulturze organizacyjnej, z kra-
jow nalezacych do tego samego kregu
kulturowego i reprezentujacych te sama
kulture zawodowsa. Natomiast heteroge-
niczne to te, ktérych czlonkowie repre-
zentuja odmienne kultury profesjonalne,
pochodzg z réznych organizacji i kregéw
kulturowych. Stopien wirtualizacji wiaze
sie z problemem zdolnosci do przekazy-
wania wiedzy niejawnej. Niekt6rzy auto-
17y przyjmujg, ze wiedza niejawna moze
byé transferowana wylacznie w lokal-
nych ukladach relacyjnych [Lueg, 2002,
s. 5]. Wspélnota dziatah moze wykorzy-
stywa¢ technologie w réznym zakresie:
w wysokim, jesli interakcje pomiedzy jej
cztonkami zachodza wylacznie za po-
$rednictwem elektronicznych mediéw,
w $rednim, jedli do wzajemnych interak-
cji sporadycznie wykorzystuja spotkania
bezposrednie, oraz w niskim, gdy prze-
wazaja kontakty osobiste.

Podsumowanie

naliza literatury przedmiotu wy-
_W Lkazala, ze dominuja w niej naste-

. pujace kryteria podzialu wspdlnot
dzialari: stopiert formalizacji, cel dziata-
nia, mozliwo$¢ transferu wiedzy niejaw-
nej oraz struktura organizacji macierzy-
stej. Z przedstawionych w niniejszym

artykule rozwazan wynika, ze kryteria te
nalezy uzna¢ za wysoce niewystarczaja-
ce, poniewaz pozwalajg na réznicowanie
wspodlnot dzialai przez pryzmat wylacz-
nie pojedynczej wlasciwosci, jaka jest
ich funkcjonalno$é. W konsekwencji za-
wezaja cale mozliwe spektrum wspélnot
dziatafi do takich, ktére dostarczajg wie-
dzy z zakresu okreslonego obszaru pro-
blemowego, wiedzy niejawnej lub jawnej
lub stanowia narzedzie generowania lub
dyfuzji wiedzy.

Zaproponowana typologia - wspdl-
not dzialan przezwycieza wspomniane
ograniczenie poprzez odwolanie sie do
podstawowych cech wspélnot dziatan,
prymarnie determinujacych ich budowe
i funkcjonowanie, takich jak: domena,
wspélnota oraz dzialanie. Pozwala to
na uchwycenie zlozonego zjawiska, ja-
kim jest wspélnota dziataii w calej jego
zlozonoéci, biorac pod uwage jej im-
manentne cechy, takie jak: nieformalny
charakter, nieostre granice oraz zmienny
sklad osobowy, ktére powoduja, ze kaz-
da wspélnota staje sie zjawiskiem niepo-
wtarzalnym,
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SUMMARY

In the management ;
using fu ‘

ture Commumtles of Practice are usually classified
such as main goal the ability to transfer implicit

knowledge - and the structure of the host orgamzatlon In this paper a typology

ol

of community actmtles has been proposed, which enables to overcome afore-
said restrictions. It is based on main dlmensmns f commumty actlvmes which

primarily determine its structure and functi
 practice. This allows capturing a ckomphnc

teristics, such as informal character, bl
rotation that make each community a u
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main, community and
/hich is the com-
intrinsic charac-
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BEATA SKOWRON-GRABOWSKA

Procesy innowacyjno-konkurencyine
w strategiach przedsiebiorstw

Wprowadzenie

- ziatalnoé¢ innowacyjna w gospo-
darce globalnej to podstawowy
; obszar zainteresowan przedsie-
biorstw z uwagi na systematycznie ro-
snace wyzwania konkurencji. Innowacje
sa jednym z podstawowych czynnikéw
sukcesu przedsiebiorstwa, Stanowia
réwniez sposdb na przetrwanie organi-
zacji na rynku. Dlatego niezbedne staje
si¢ podejmowanie wielu réznorodnych
dziata, ktdre zapewniaja opracowanie,
adaptacje lub tez wdrozenie innowacji
w sferze produkeji i uslug,

Celem artykulu jest identyfikacja
wzajemnych relacji w triadzie: inno-
wacje — konkurencyjno$¢ - strategie
przedsiebiorstw, Uwzgledniajac powyz-
sz zalezno§¢, opracowanie koncentruje
sie na okreéleniu obszaru decyzyjnego
przedsiebiorstwa w zakresie innowacji
(przyrostowych i radykalnych). Ponadto
wskazano na zadania kadry menedzer-
skiej w kreowaniu i realizacji strategii
przedsiebiorstw. W artykule przepro-
wadzono analize poréwnawczg badania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Innowacyinos¢
a konkurencyjnos¢
przedsiehiorstw

uwagi na zlozono$¢ probleméw
innowacyjnych  poszukuje sie
#=7 réinych metod umozliwiajacych
skuteczng dziatalno$¢ w obszarze no-
wych rozwigzain. Do oceny skutecznodci
dziatalno$ci innowacyjnej mozna postu-
zy¢ sie zestawem pytan identyfikujacych

wystepujace problemy do rozwigzania.
Do pytan tego typu mozna zaliczy¢ {Ha-
mel, Breen, 2007, s. 99-100]:

» czy przedsiebiorstwo zatrudnia
innowacyjnego menedzera?

b czy w przedsiebiorstwie zatrud-
niony jest ekspert ds. innowacji,
ktéry pomoze wdrozyé przelo-
mowe koncepcje?

B czy proces zarzadzania w przed-
sigbiorstwie (np. budzetowanie,
planowanie) wspiera prace eks-
perta ds. innowacji?

b czy istnieje szybki sposéb na
pozyskanie $rodkéw, w celu
wdrozenia innowacji, w ramach
przedsiebiorstwa?

Odpowiedzi na powyzsze pytania wy-
znaczaja obszar proceséw innowacyjnych
w przedsiebiorstwie. W obszarze tym
zagadnienia innowacyjne mozna anali-
zowaé w uldadzie modelowym. M. Bol-
drin i D. Levine, ktérzy sa autorami mo-
deli, wychodzg z zalozenia, Ze wszystkie
przedsiebiorstwa dzialaja jako no$niki
cen w warunkach konkurencji doskonalej
[Boldrin, Levine, 2008, s. 442], przy czym
istotne jest badanie bodZcéw wprowadza-
nia innowacji. Propozycje rozwigzania
modelowego powyzszego ujecia bazuja na
stwierdzeniach, ze innowacje podlegaja
prawu réwnowagi w gospodarce konku-
rencyjnej. Za podstawowa nalezy uznaé
teorie innowacji, zgodnie z ktéra gféwng
determinanta tworzenia nowych towaréw
lub elementéw produkcji sa koszty. Inno-
wacje nie zostang wdrozone, jezeli ceny
rynkowe nie zrekompensuja catkowi-
tych kosztéw. W dalszych rozwazaniach
przedstawiono interesujacy zestaw modeli
konkurencyjnych innowacji. Za kluczowy

punkt stusznie przyjmuje sie osiagniecie
zalozonych efektéw z tytutu wdrozenia
innowacji bezpo$rednio wplywajacych na
pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa,

Celem analizy w ujeciu modelowym
jest udowodnienie, Ze monopol nie jest
niezbedny do podejmowania innowa-
cji. Wynalazce mozna zawsze w okre-
§lonym zakresie uzna¢ za monopoliste,
szczegdlnie do czasu, gdy jego koncepcje
nie zostana powszechnie zastosowane.
Identyfikacja istoty konkurencyjnych
rynkéw i pierwszeristwa na rynku wy-
znacza cel budowy modeli konkurencyj-
nych innowacji.

Réznorodnoéé rozwigzan modelo-
wych wynika ze zlozono$ci problemdw
innowacyjnych, ktéra zmienia sie znacz-
nie w czasie. Aktualnie rozpatruje sie
kontekst innowacji w ujeciu strategicz-
nym (rys. 1),

Przedstawione zaleznodci potwier-
dzaja istotng role innowacji w strategiach
konkurencyjnych. Reguly konkurencyjne
moga by¢ w znacznym stopniu zmienio-
ne w wyniku innowacji, zwlaszcza rady-
kalnych. Aktualnie podkregla sig réwniez
range innowacji przyrostowych, ktére
bez gwaltownych zmian koncentruja sie
konsekwentnie na dzialaniach przewi-
dzianych w strategiach przedsigbiorstw.
Wystepuje wéwczas ,piramida innowa-
¢ji” (przyrostowych) w konkurencyjnej
strategii biznesu. Stwierdzenie, ze w pro-
cesie konkurencji strategiczne innowa-
cje stanowia wzér do powielania, gdy sa
wprowadzone przez przodujaca firme,
wymaga systematycznych ocen zagrozen
przez przedsiebiorstwa,

W zakresie proceséw innowacyjnych
mozna zauwazy¢ znaczne zmiany doty-
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Zrédfo: opracowanie na podstawie [Varadarajan, 2009, s. 22; Porter, 2001, s. 105].

czgceistoty i charakteru tej kategorii eko-
nomicznej. Na podkreélenie zastuguje
nowe ujecie tego problemu utozsamiane-
go z ,przyrostowymi” innowacjami. Tego
rodzaju innowacje wykazuja charakter
nowoéci dla przedsiebiorstwa, rynku,
dziedziny produkcji lub ustug. Ich celem
jest implementacja zréznicowanych no-
wych technologii, w tym informacyjnych
[Kiettyka, Kuceba, 2010, s. 66-67], kto-
rych wdrozenie staje si¢ podstawa wyz-
szych korzysci osiaganych przez klienta
w relacji do aktualnie oferowanych wy-
robéw na rynku. W konsekwencji, jezeli
poddane zostang analizie ekonomicznej
przyrostowe innowacje, ktére zmierzaja

do doskonalenia dotychczas produkowa-
nych wyrobéw, to zapewnimy wéwczas
lepsze zaspokojenie potrzeb aktualnych
i potencjalnych klientéw. Przyjmuje sie,
ze wdrozenia ,przyrostowych” innowacji
polegaja na przedsiewzigciach, ktérych
istota sg adaptacje, procesy doskonalenia
i rozszerzania, zapewniajace uzyskanie
nowych cech wyrobéw lub ustug z réw-
noczesnym  zaoferowaniem dodatko-
wych korzysci [Varadarajan, 2009, s. 23].

Problemy innowacyjne charakteryzu-
je znaczna rozbiezno$¢ w zakresie isto-
ty i formy oddzialywania w procesach
produkcji wyrobéw lub $wiadczenia
ustug. W literaturze wystepuja teorie

o diametralnie réznych Lkierunkach. Je-
den z kierunkéw wskazuje na innowacje
przyrostowe, drugi kierunek preferuje
innowacje radykalne.

W wyniku wdrozenia innowacji
»przyrostowych” mozliwe jest utrzyma-
nie pozycji konkurencyjnej w krétkim
okresie. Istota innowacji radykalnych
sprowadza si¢ natomiast do dtugotermi-
nowego wzrostu pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Szczegélne znacze-
nie innowacji wynika z koniecznoéci jej
uwzglednienia w strategiach konkuren-
cyjnych przedsiebiorstw,

Podobny tok rozwazan prezentu-
ja K. Bates, E. Flynn i B. Flynn, ktérzy



stwierdzaja, ze producenci w krajach roz-
winigtych s3 zmuszeni do redukeji kosz-
tow z uwagi na zachowania konkurentéw
z krajow rozwijajacych sie. W tym obsza-
rze $wiata wystepuja nizsze koszty pracy.
Przewaga kosztowa umozliwiala jednak
wdrazanie ,redukeyjnych” prakeyk i osia-
ganie znacznych efektéw z uwzglednie-
niem presji konkurencyjnej w calym seg-
mencie produkeyjnym. K. Bates, E. Flynn
i B. Flynn poddali badaniom 236 przed-
siebiorstw produkcyjnych z o$miu kra-
joéw [Bates, Flynn, Flynn, 2009, s. 216].
Celem badania bylo okreélenie wplywu
presji na redukcje kosztow ze strony
rozwinigtych gospodarek $wiata oraz
zdolno$¢ do wprowadzania innowacji
w przedsiebiorstwach. Globalna produk-
cja wymusza wprowadzenie innowacji
w celu przetrwania na konkurencyjnym
rynku. Przeprowadzone badania wzmac-
niaja twierdzenie Portera, zgodnie z kt6-
rym produkt musi by¢ wytwarzany po jak
najnizszym koszcie, aby osiagnaé prze-
wage konkurencyjng. Kolejny wniosek
dotyczy zalezno$ci miedzy innowacjami
a wydajnoscig proceséw produkeyjnych.
Jego istota sprowadza sie do wzrostu wy-
dajno$ci produkcyjnej proporcjonalnie
do ilo$ci przyjetych innowacji. Ponadto
zaobserwowano pozytywny wplyw inno-
wacji na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej w zakresie wydajnosci produkeji.
Pokazano réwniez wplyw innowacji na

Tab. 1. Innowacje w dzialalnosci przedsiebiorstw

 Koordynacja dziatan wszystki

Budowa 2wiekszonego zakresu celow innowacyjnyc

'zespotéw orgamzacyj ‘
przedmebmrstwa W procesie wdrozenla innowacji.

strategie przedsiebiorstw polegajaca na
tworzeniu unikalnych relacji z klientami.
Przy zalozeniu koncepcji holistycznej
w obszarze wydajnosci produkeji przed-
siebiorstwo ma mozliwo$¢ wdrazania
nieprzerwanych innowacji [Bates, Flynn,
Flynn, 2009, s. 217].

Podzial innowacji na ,przyrostowe”
i ,radykalne” umozliwia dokonywanie
oceny w kontekscie pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Przedstawione
relacje potwierdzaja konieczno$¢ wdra-
zania innowacji z uwagi na zwiekszajaca
sie konkurencje wérdd przedsiebiorstw.

Organizacyjne
uwarunkowania dziatalno$ci
innowacyjnej

zialalno$¢ innowacyjng cechuje
znaczna zlozono$é, co wymaga
od przedsiebiorstwa posiadania
takich rozwiazan organizacyjnych, kté-
re umozliwiaja prawidlowe wdrazanie
innowacji. Z doswiadczen wynika, ze
w procesie wdrazania innowacyjnych
projektéw w przedsiebiorstwach, ktére
charakteryzuje znaczne lub calkowite
odejécie od kluczowych kompetencji,
a takze pozostanie poza podstawowym
zakresem dziatalno$ci, mozna wyodreb-
ni¢ rézne metody ich adaptacji. W tych
metodach innowacje wdrazane sa w ob-

:k‘eme udz:a{u wszystktch pracowmkow i wfascnc&eh w zyskach ‘
L acn ; ; ;

stosowanie struktur orgamzacyjnych dla potrzeb
a pmjektu mnowacyjnego

szarze aktualnie funkcjonujacych struk-
tur organizacyjnych przedsigbiorstwa
lub tez w ramach elastycznych grup
projektowych powolanych w celu opra-
cowania okreslonej innowacji. Mozliwe
jest takze tworzenie autonomicznych
zespoléw w przedsiebiorstwie lub zleca-
nie zewnetrznym podmiotom. Zlecenie
zewnetrzne dotyczy przede wszystkim
innowacji o charakterze przetomowym,
zdecydowanie pozostajacej poza zakre-
sem dzialalno$ci danego przedsiebior-
stwa [Lachowski, 2003, s. 46].

Istotnym zagadnieniem organiza-
cyjnym jest przygotowanie innowacji
w kontek$cie wymaganego standardu!
[Jurczak, 2013, s, 74]. W odniesieniu do
wdrazania innowacji, zwlaszcza w szero-
kim zakresie, nalezy wskazaé, ze proces
ten tworzy okre$lony standard rynkowy.
W tym kontekscie zaklada sig, ze z jed-
nej strony ,2wzorzec” umozliwia dokona-
nie identyfikacji §wiadomosci klientow.
Réwnolegle z drugiej strony wprowadza-
nie na rynek globalnych produktéw wy-
maga odpowiednich struktur i dziatan
organizacyjnych. Procesy innowacyjne,
szczegélnie okreslone uwarunkowanie,
wyzwania i rozwigzanie praktyczne, to
podstawa uwarunkowan organizacyj-
nych dla zapewnienia skutecznodci dzia-
fard (tab. 1).

Proces innowacyjny postrzegany jest
w tym zakresie jako dziatalno$¢ kom-

Zrédto: opracowanie na podstawie [Hamel, Breen, 2007, s. 81].




determinowana

pleksowa, wielo$cia
czynnikéw i koncepcji, ktore w konse-
kwencji powinny zmierza¢ do efektywnej
implementacji. O efektywnosci decyduje
przede wszystkim rozwigzanie techno-
logiczne jako odpowiedZ na wymagania
rynkowe. Podstawowym podmiotem
odpowiedzialnym za skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ wdrozel innowacyjnych jest
wysoko wykwalifikowana kadra mene-
dzerska. Menedzerowie odpowiadaja za
przygotowanie projektéw innowacyjnych
i poszukiwanie §rodkéw finansowych na
ich wdrozenie, Waznym zagadnieniem
dla kadry menedzerskiej jest przygoto-
wanie szerokiego spektrum dzialalnosci
uslugowej niezbednej dla wdrozenia in-
nowacji w przedsiebiorstwie [Stawasz,
2013, s. 376].

Wdrozenie innowacji w przedsiebior-
stwie wymaga przeprowadzenia wielu
przedsiewzie¢ organizacyjnych przez
menedzeréw o wysokich kompetencjach.

Kompetencje biznesowe kadry me-
nedzerskiej mozna rozpatrywaé w réz-

nych aspektach. Do wazniejszych z nich
zalicza sie strategiczne i analityczne
myélenie, nastawienie na wynik, wpro-
wadzanie zmian, innowacje i zarzadza-
nie projektami. Kazdy aspekt tworzy
zintegrowany obszar kompetencji, ktory
decyduje o konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. W strategicznym myéleniu do-
minuje zdolno$¢ kreowania i wdrazania
wizji uwzgledniajacej cele strategiczne
[Zelazna-Blicharz, Bojar, 2011, s. 137].
Analityczne myélenie przeklada sie na
analize probleméw jako zbioru szcze-
g6low wraz z ich wzajemnymi zalezno-
§ciami. Za podstawowy problem nalezy
uzna¢ nastawienie na wynik przedsie-
biorstwa, ktéry w decyzjach menedze-
réw staje sie celem Scidle okreslonym
i podlegajacym kontroli. Wprowadzanie
zmian to konieczno$¢ wynikajaca przede
wszystkim ze zmiennoéci otoczenia oraz
potrzeby wdrozenia innowacji. Innowa-
cyjne orientacje menedzeréw wynikaja
z wielu réznorodnych przestanek, jed-
nakze u ich podstaw wystepuja wyma-

. Rysz Décfzj;émenedierskkié w strategii rozwoju przedsiebiorstwa

N

 SKUTECZNOSC PROCESOW
INNOWACYJNYCH

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA

- realizacja zalozen, zakresu
i struktur decyzyjnych
- indywidualizacja decyzji

DECYZJE
- MENEDZERSKIE -
' KOMPETENCJE -

gania konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Menedzerowie wdrazaja nowe produkty,
ustugi, poszukuja nowych rynkéw zbytu,
a takze implementujg odkrycia nauko-
we w przedsiebiorstwach, Dziatalno$¢
innowacyjna w wigkszo$ci przypadkéw
traktowana jest jako projekt, dlatego tez
wdrozenie innowacji identyfikuje sig jako
zarzadzanie projektami [Tyrafiska, 2011,
s. 667].

Przedstawiony przeglad kompetencji
biznesowej kadry menedzerskiej wska-
zZuje na:

b zintegrowany obszar wszystkich

dziatari w przedsigbiorstwie,

¥ jednoznaczng identyfikacje celu
dziatania przedsiebiorstwa oraz
okreslenie wyniku koficowego,

b eksponowanie zarzadzania pro-
jektami innowacyjnymi jako od-
powiedzi przedsiebiorstwa na
dziatanie konkurencji,

b okrelenie relacji i pozycji mene-
dzeréw w strategii przedsiebior-
stwa.

‘Wzrost pozycji
konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Intuicja
Rutyna
Przyzwyczajenia

Zarzadzanie innowacjami
Wykorzystanie zasobéw przedsiebiorstwa

Zarzadzanie wiedzg

Zrédio: opracowanie na podstawie [Borowiecki, 2013, s. 26].



Praktycznym wyrazem kompetencji
menedzerskich sa podejmowane decyzje
(rys. 2).

Decyzje menedzerskie podejmowane
sq w relacji do przyjetej strategii przed-
siebiorstwa, w ktérej zakiada si¢ wzrost
pozycji konkurencyjnej. W procesie de-
cyzyjnym mozna kierowaé sie dwoma
réznymi grupami elementéw. W jednej
z nich dominuja: intuicja, rutyna i przy-
zwyczajenia, Druga grupa bazuje na
wiedzy i innowacjach. Decyzje podjete
na podstawie czynnikéw zasobowych
drugiej grupy zapewniaja skuteczno$¢
proceséw innowacyjnych. Na range pro-
blemu wskazuje R. Krupski, eksponujac
w zasobach niematerialnych: rozwéj -
innowacje - konkurowanie [Krupski,
2012, s. 304].

W dziatalno$ci innowacyjnej wyste-
puje konieczno$¢ synchronizacji i kom-
plementarno$ci podejmowanych roz-
wiazan. Powyzsze stwierdzenie wynika
z istnienia relacji w zakresie rozwoju
i kreowania nowych wyrobéw, a takze
dzialalnoéci innowacyjnej umozliwiajg-
cej poprawe konkurencyjnoéci przedsie-
biorstw. Nowe technologie wykorzystuja
réwniez dotychczasowe rozwiazania
i wéwczas tworza nowa warto$¢. Proces
ten realizowany jest w ramach przyjetej
strategii przedsiebiorstwa dotyczacej
popytu i podazy. W kategoriach tych
innowacje oddzialywaja na ceny, koszty
i parametry wyrobéw. Dodanie nowych
parametréw wyrobu przy uwzglednieniu
cen i kosztow wplywa na pozytywne wy-
réznienie si¢ produktu na tle wyrobéw
konkurentéw. Réwnolegle przedsiebior-
stwa osiagaja znaczace efekty w wyniku
wdrozenia innowacji okreslonej w stra-
tegiach rozwoju.

Podsumowanie

iy odsumowujac nalezy podkresli¢,
ze przedsiebiorstwa podejmuja
i )systematyczne  przedsiewzigcia
w zakresie innowacji dla zapewnienia
dobrej pozycji konkurencyjnej na rynku.
Z uwagi na koniecznos¢ analizy konku-
rencyjnosci menedzerowie stawiaja py-
tania, ktére zmierzaja do identyfikacji
stanu przedsiebiorstwa w zakresie inno-
wacyjnoéci i na bazie oceny diagnostycz-
nej wdrazane sa niezbedne przedsiewzie-

cia. Zakres i struktura przedsiewzie¢ jest
podporzadkowana innowacjom w stra-
tegii konkurencyjnej. Na wyréznienie
w tym obszarze zastuguja innowacje
sprzyrostowe” o charakterze nowosci dla
przedsiebiorstwa, rynku, dziedziny pro-
dukcji lub ushug.

Wdrozenia innowacji wymagaja ana-
liz w kontekscie wyzwan, uwarunkowan
i rozwigzan praktycznych. Za podstawo-
we uwarunkowania uznaje si¢ systemy
motywacyjne pracownikéw oraz koor-
dynacje dzialan zespoléw organizacyj-
nych, podporzadkowanych osiagnieciu
zwiekszonego zakresu celéw innowacyj-
nych. Obowigzki menedzeréw dotycza
dostosowania struktur organizacyjnych
przedsigbiorstwa dla potrzeb wdroze-
nia innowacji oraz zapewnienia udzialu
w osigganych zyskach.

Realizacja tak zlozonych zadan wy-
maga od menedzeréw okreslonych wyso-
kich kompetencji, ktére gwarantuja osia-
gniecie dobrego wyniku finansowego po
wdrozeniu innowacji. Procesy innowa-
cyjno-konkurencyjne wymagaja opraco-
wania i realizacji wlasciwych rozwigzan
strategicznych,

~ DRHAB.INZ BEATA SKOWRON-
- -GRABOWSKA, PROE. PCZ
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. k‘ Politechniki Czestochowskiej

PRZYPIS

U Problemy standardéw poddawane sa
analizie w réznych aspektach. Jednym
z nich jest obrona standardéw produk-
tow. W literaturze podkresla sie ponadto
wystepowanie szczegoinych sieci dziata-
jacych na zasadzie wolontariatu w celu
zapewnienia okre$lonych standardow.
Grupe przedsiebiorstw, ktérych celem jest
obrona marki, tworza: DVD +R oraz DVD
+RW. W ramach sieci tworzy sie tym sa-
mym wiasne przedsiewziecie o charak-
terze dominujacym na globalnym rynku,
ktérego inni uczestnicy sg zobligowani
do spetniania wyznaczonych norm tech-
nologicznych poprzez przede wszystkim
zakup patentdw i licencji.
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. ‘INNOVA'I'ION

~ AND (OMPETITIGN ; ;

~ PROCESSES IN EN'I'ERPRISES’ ‘
STRATEGIES

SUMMARY

In the amcle basic dependen~
cies in the sphere of enterprises’
innovation have been intro-

- duced together with influence of
_ introduction of new solutions on
enterprises’ competitiveness and
strategies. As far as innovation is
- concerned, its dlfferent kindsand
 consequences of its 1ntr0duction
in enterprises have been pointed
out. The main issue in the article
is to analyse orgamzatlonal solu-
tion in these enterprises which
introduce innovation as well as
~ evaluatlon of motwatlon system
_ in the case of those employees
~ who are. mvolved in innovation
jprocesses Innovation in mana-
 gerial decisions are focused on
 the growth of enterprlses com-
- petltwe position.,
~ Key words: innovation, en-
~terprise, competition, strategy
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Analiza wartosci
produkiu metoda

punktowa

Wprowadzenie

ukces przedsiebiorstwa zalezy od
umiejetno$ci zaspokajania rosna-
" cych oczekiwan klientéw. Wobec
tego, w celu polepszania konkurencyj-
nosci wytwarzanych wyrobdw, przedsie-
biorstwo musi wszystkie swoje dziatania
ukierunkowa¢ na potrzeby klientéw,
poprzez nadanie wyrobom cech pozada-
nych i preferowanych przez nabywcéw.
Nalezy zdawaé sobie sprawe, ze dla uzy-
skania przewagi konkurencyjnej lub do-
trzymania kroku konkurencji powinno
sie wykorzystywaé wszystkie potencjal-
ne mozliwoéci organizacji poprzez opty-
malne wykorzystanie wlasnych zasobéw
w celu dostarczenia na rynek tego, co
jest tam potrzebne i jednoczeénie jest
mozliwe do wytworzenia przez dang or-
ganizacje [Lunarski, 2008, s. 17].

Wobec powyzszego istotne znaczenie
dla przedsiebiorstwa maja innowacje! ist-
niejacych lub rozwdj nowych produktéw?,
ktére to okreglaja poziom i tempo wzrostu
przychodéw, udzial w rynku, pozycje ryn-
kowa czy tez przywodztwo konkurencyjne
[Krawiec, 2001, s. 29].

Istota zarzadzania marketingowego,
z ktérym zwiazane jest stawianie klienta
w centrum dziatalno$ci przedsiebiorstw,
jest opracowanie w horyzoncie strate-
gicznym oferty dopasowanej do jego po-
trzeb i oczekiwan. Podstawowy strategia
jest wigc strategia wyboru implemento-
wanego produktu, ktéra to wyznacza kie-
runek kolejnym strategiom. Oferowany
produkt powinien zosta¢ zaplanowany®,
aby zapewni¢ klientowi najwiekszg war-
to$¢, maksymalizujac jego zadowolenie.

Jak zauwazaja autorzy opracowania,
efekt ten jest zalezny od wyboru projek-
tu inwestycyjnego wplywajacego, wedlug
M. Dobii [1999, s. 46] na przyszly stan
przedsiebiorstwa,

Na fali szerokiej dyskusji, jaka sie
ostatnio toczy w wielu §rodowiskach, za-
réwno naukowcdw, jak i praktykéw, po
raz kolejny pojawia si¢ pytanie, czy moz-
liwe jest wypracowanie mechanizméw
czy koncepcji implikujacych zdolno$é
zalktadéw wytworczych do implementacji
produktu tworzacego pozadang warto$é
dla jego uzytkownikéw i tym samym ge-
nerujacego warto$¢ samego przedsiebior-
stwa, Pisze o tym m.in. T, Falencikowski,
ktéry opiera na generowaniu z jednej
strony na warto$ci dla klienta, a z drugiej
na generowaniu wartoéci dla przedsie-
biorstwa swoja koncepcje spdjnoéci i po-
miaru modelu biznesu®.

Niniejsze opracowanie stanowi prébe
przyblizenia zlozonej tematyki dotycza-
cej szeroko rozumianej analizy warto$ci
implementowanych przez elastyczny za-
klad wytwérezy wyrobow. W oparciu
o wiedze teoretyczng, jak réwniez wla-
sne do$wiadczenia zawodowe autorzy
za zasadne uznali opracowanie zestawu
kryteriéw pozadanych w kontekscie
wartoéci produktu,

Ponadto w niniejszym opracowaniu
autorzy przeprowadzili kwerende lite-
ratury przedmiotu pozostajaca w bez-
posredniej relacji z tematem badan,
opracowali autorska metode oceny
wartosci wyrobéw wedtug przyjetych
kryteriéw, a takze dokonali weryfika-
cji owej metody w oparciu o badania
produktéw branzy maszyn rolniczych.



Chodzi o ustalenie wskaznika war-
tosci poddanych badaniu wyrobéw
z uwzglednieniem przyjetych kryteriéw
i modelowanych wag.

Przyjetym celom opracowania od-
powiada zalozenie o nastepujacym
brzmieniu: wyroby gotowe bedace
przedmiotem obrotu na rynku maszyn
rolniczych® cechuja sig $rednia warto-
§cig, jednakze akceptowana z punktu
widzenia klienta.

Dokonujgc analizy wartoéci produk-
tu, przedstawiajac gléwne uwarunko-
wania majace na niego wplyw, autorzy
przedstawili rekomendacje w tym za-
kresie. Dla praktykéw zarzadzania moga
one by¢ podstawa diagnozy i inspiracja
do opracowywania strategii dalszej im-
plementacji.

Klient jako weryfikator
wartosci produktu

fT %unktem wyjécia do rozpoczecia

4/ procesu  wytwarzania powinno
D by¢ rozpoznanie potrzeb klien-
téw, wzbogacone o rozpoznanie rynku
[Mruk, 2008, s. 16]. Na podstawie wie-
dzy o potrzebach klientéw, dzialaniach
konkurencji, wrazliwosci konsumentéw
na dziatania marketingowe przedsie-
biorstwo opracowuje plany dzialania.
Plany te wykorzystuje sfera produkeji,
wytwarzajac zaplanowane produkty, lo-
gistyki, zapewniajgc ich dostarczenie we
wla$ciwe miejsca, oraz sprzedazy (wspo-
magana przez marketing) poprzez swoje
dzialania, zapewniajac odbiorcéw tych
wyrobow.

Oferowana cena, wla$ciwosci ofer-
ty, zapewniana przez nig warto$¢,
a zwlaszcza umiejetnodci i zachowania
sprzedawcdw zmierzajg bez wyjatku do
oddzialywania na podejmowang przez
klienta decyzje zakupu. Same w so-
bie i z siebie nie zapewniaja sukcesu
w sprzedazy. Kiedy jednak powoduja, ze
klient zachowuje si¢ zgodnie z zatoze-
niami przedsiebiorstwa, wynikiem jest
decyzja kupna, ktéra juz bezposrednio
prowadzi do sukcesu.

P. Drucker [1998, s. 68-77], ponad
pol wieku temu (1954 rok)’, okreslit
role klienta w dzialalnoéci gospodar-
czej. W wyniku zalecenn P. Druckera
logiczna teza, ze sila napedowa wszyst-

kich przedsiebiorstw jest — po pierwsze
i najwazniejsze — klient, wyniosta ukie-
runkowanie na klienta do rangi hasel®
najczesciej wykrzykiwanych w $wiecie

przedsigbiorczosci  [Stevens, Kinni,
2008, s. 43].
Zorientowanie dzialan  przedsie-

biorstwa na potrzeby klientéw stano-
wi w marketingu zasade podstawows,
gdyz satysfakcja klienta jest najlepszym
wskaznikiem przyszlych zyskéw [Ma-
zurek-Lopaciriska, 2002, s. 18]. Zado-
wolony klient dziala na rzecz przedsie-
biorstwa, nie tylko dokonujac zakupéw,
ale takze ksztaltujac pozytywne opinie
o nim i jego produktach. Ponadto po-
zytywny zwiazek z przedsiebiorstwem,
a zwlaszcza lojalno$¢ wobec niego, istot-
nie obniza wrazliwo$¢ klienta na oferty
konkurentéw.

Konsumenci, odczuwajac potrzebe
zakupu, zastanawiaja sig, w jaki sposéb
mozna ja zaspokoi¢ [Sosnowska, 2000, s.
96]. Dla dokonania najlepszego wyboru
poréwnuje sie ze soba wiele produktéw
(ich cech), przy czym sam wyb6ér jest bar-
dzo trudny i otoczony wielkim ryzykiem.
Konsumenci dokonuja oceny rezultatu
zalupu. Nabyte przez nich do$wiadcze-
nia wywieraja z reguly duzy wplyw na
powtérne decyzje zakupu dokonywane-
go zaréwno przez nich samych, jak i ich
znajomych, wspéipracownikéw, koope-
rantow itd.

Analiza wartosci
produkiu w Swietle
wybranej metody

Metodyka oceny wartosci
- autorska koncepcja

poszukiwaniu przewagi nad
konkurentami jednym z naj-
wazniejszych  krokéw  jest
przeprowadzenie analizy wartosci dane-
go produktu dla konsumenta®. Celem jej
jest okreslenie korzysci, jakich oczekuja
konsumenci w okre§lonym segmencie
rynku oraz jak postrzegaja oni wzgledna
warto$¢ oferty handlowej konkurentéw.

Wedlug  autoréw  opracowania
w pierwszym etapie nalezy okresli¢
najwazniejsze atrybuty (cechy) cenione
przez konsumentéw. Klientom zadaje sie
pytania, jakich atrybutéw produktu i ja-

kiego poziomu korzysci oczekujg, kiedy
wybieraja dany produkt. Rézni klien-
ci wskazg na rézne atrybuty i korzysci.
W kolejnym etapie analizy nalezy ocenié
znaczenie poszczegblnych atrybutéw.
Prosi sie konsumentéw o dostarczenie
ocen lub rankingu waznosci poszczegél-
nych atrybutéw.

Nastepna faza to zobrazowanie, zba-
danie jak klienci w okreslonym segmen-
cie rynku oceniaja wytwarzane przez
przedsiebiorstwo wyroby. Oceny doko-
nuje sie wedlug wyselekcjonowanych
kryteriéw, poréwnujac wyroby, odno-
szac je do gléwnych konkurentéw. Klu-
czem dla osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej jest przeanalizowanie kazdego
produktu, co pozwala na stwierdzenie,
jak oferta przedsiebiorstwa wypada na
tle ofert gltéwnych konkurentéw. Jesli
oferta przewyisza oferty konkurentéw
we wszystkich waznych atrybutach, to
producent moze ustali¢ wyzsza cene, co
w perspektywie oznacza wyisze zyski.
Jesli dana cena nie bedzie przewyiszaé
cen konkurentéw, to zwiekszy sie udziat
przedsiebiorstwa w rynku.

Wedlug autoréw publikacji nie-
odzowne jest okresowe monitorowa-
nie dynamiki wartoéci dla konsumenta
w czasie. Chociaz w krétkim okresie
wartosci te sa stale, to w dlugim okresie
najprawdopodobniej si¢ zmienia. Stanie
sie tak z powodu pojawienia si¢ nowych
technologii i cech produktéw oraz z po-
wodu zmiany sytuacji, w ktérej znajdu-
ja sie klienci. Zatem przedsiebiorstwo
co jaki§ czas musi powtarza¢ badania
warto$ci dla konsumentéw i standingu
konkurent6éw i ewentualnie poprzez do-
prowadzanie do zgodnoéci wartosci dla
klienta i wartosci dla przedsigbiorstwa,
korygowaé spéjnos¢ swojego modelu
biznesu.

Dekompozycja produktu
- metoda istotnosci parametréw

Na decyzje zakupu okreslonego pro-
duktu (maszyny'®) sktada sie wiele réz-
nych decyzji i dziatan podejmowanych
przez Klienta, a ich analiza ma pomoc
producentowi przewidzie¢ przyszle za-
chowania rynkowe potencjalnych nabyw-
céw. Stad nieodzowne jest zidentyfiko-
wanie sposobu postepowania nabywcéw
w procesie podejmowania decyzji o za-
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Tab. 1. Wskazniki i skale punktowe do oceny wartosci prbduktu z punktu widzenia odbiorcy

K* Nazwa kryterium ‘?Wskaimkl i skale punktowe

Produkt w w1ekszoscn me speima wy; gow fl‘staWIanych krytenow oceny:p ; kqtem jako:
duzo gorsza w poréwnamu z konkurenc;a ;;

Produkt spe’mia WIQKSZOS staw1anych wymaga Pomwnywaine produkty konkurenCJi\sa lep

L J’ak:okkék? WY‘?b“ Jakoéé wyrobu na dob m po:

‘ wuekszoscs wianych ymagan: kosc;owych

:‘ Wyréb bardzo dobry Zgodn % stawmnym oczeki wanlaml

Jakosc produktu na;lepsza na rynku

Firma nie rozpatruje reklamacp wyrobu obarczajqc wing klienta.

Firma bardzo niechetnie rozpatruje reklamacje wyrobu Dtugi okres rozpatrywama

K2 Reklamacje Firma pozytywnie rozpatrUJe ww,kszosc reklamacji na wyréb, w stosunkowo dfugnm czasie.

Firma pozytywme rozpatruje wiekszo$¢ reklamacji na wyrdb, w stosunkowo krétkim czasie.

Firma natychmlast rozpatru;e reklamaqe na dany wyréb.

i est bardzo mekorzystny, przynosx duze straty d|a ﬁrmy Najwyzsza cena rynkowa ~

Ceny pordwnywalne z konkurenqak‘

Cena rynkowa " Oferowana cen “ jest stosunkowo mska W porownamu z konkurenqq

: ‘Cena bardzo korzystna w porownamu z konkurenc 3.

"“Cena najnizsza na rynku

Produkt nie posiada certyfikatu bezpieczenistwa, a prace nad jego uzyskaniem nle zostaly podjete.

Firma wprowadzita system zarzadzania jakoscig, ale nie uzyskata certyfikatu na konkretny wyréb.

K4 Certyfikaty wyrobu ;‘;F,"ma rozpoczeta ;tara’nle o uzyskanie certyfikatu na dany wyréb. ;

ENERFENCIEEE 0 =i NORNNOERRENE. .

Produkt posiada certyfikat bezpieczenstwa.

Produkt ma certyfikat bezpieczenstwa. Firma dodatkowo posiada inne certyfikaty (m.in. system
zarzadzania 1S0).

(@]

Wyrob bez uwndoczmonych cech estetycznych i opakowama

; Wyréb bez uwuddczmonych cech estetycznych w opakowamu k

ne (

Wyréb postada zauwazalne cechy est

wkopakowamu Iub bez)

K5 Estetyka wykonania

; Wyrob p05|ada wyrazme u‘

- k Wyrob wysoce estetyczny w elegancklm opakowamu
Mato informacji w miejscach trudno dostepnych.

Informacja zamieszczana wraz z produktem.

Informacje

K6 0 wyrobie

Informacja upowszechniana przez producenta (ulotki, foldery, katalogi).

Informacja upowszechniana przez kooperantow.

Informacja upowszechniana przez media

Udzial w rynku lokalnym pomze %

- ! Udz:aiwrynku Iokalnym powyzej 5%. .
- Skala produkcji/ .
- Udziat w rynku

K7 Udznafw rynku krajowym pomzej % .

: Udz:a’f W rynku krajowym powy

oA W N e s W N s R N e

; . Jak wyzej oraz eksport za gramc&g
* Kryterium numer

Zr6dto: opracowanie wiasne.



kupie danego dobra. Nalezy uwzglednié,
iz decyzje podejmowane przez réznych
nabywcéw nie beda jednomyélne, gdyz
na decyzje te wplywa wiele czynnikéw.
Proces zachowania konsumenta na ryn-
ku jest wiec, ze wzgledu na wielostronne
uwarunkowania, bardzo zlozony, ale po-
znanie go przez producenta przyczynia
sie do lepszego dostosowania oferty do
preferencji i potrzeb klientéw.

Znaczna liczba producentéw krajo-
wych i zagranicznych oraz nasilajaca sie
konkurencja wymuszaja konieczno$¢ ich
dostosowania si¢ do preferencji i wyma-
gan nabywcéw. Znajomoéé potrzeb i ocze-
kiwar aktualnych i przyszlych nabywcéw
staje si¢ priorytetem w dziatalnosci przed-
siebiorstw. Majac to na uwadze, w niniej-
szym opracowaniu wyselekcjonowano
i nadano wartoéci czynnikom majacym
istotny wplyw na podjecie decyzji o zaku-
pie, ktére zamieszczono w tabeli 1.

Wyselekcjonowane przez autoréw
kryteria wplywaja na postrzeganie wy-
robu przez klienta i jego decyzje doty-
czace ewentualnego zakupu, co moze
$wiadczy¢ o cechach konkurencyjnych
danego wyrobu w rozpatrywanej kate-
gorii klientéw. Wedlug autoréw opra-
cowania dobrze jest ograniczyé ilo§é
analizowanych parametréw do kilku naj-
wazniejszych. Oczywidcie samo sporza-
dzenie rankingu parametréw jest jeszcze
niewystarczajace. W praktyce ranking
parametréw produktu musi zostaé prze-
tozony na ranking komponentéw, ktére
buduja dany parametr.

Wplyw poszczegdlnych kryteriow
nie jest jednakowy, stad w przekona-
niu autoréw opracowania wskazane
jest podkreslenie sily tego wplywu za
pomoca odpowiednio dopasowanych
wspdlczynnikéw wagowych. Jednakze,
jak zauwaza J. Lunarski [2008, s. 65], do
wyboru wskaznikéw wagowych nalezy
podchodzi¢ rozwaznie, wykorzystujac
wiedze ekspertéw, za takich autorzy
uznali respondentéw biorgcych udzial
w badaniu.

Majac to na uwadze, w dalszej czesci
opracowania zaprezentowano ranking
czynnikéw, ktére majg istotny wplyw na
podjecie decyzji o zakupie. Badania od-
niesiono do rynku maszyn rolniczych.
Niezbedne analizy literaturowe z obsza-
ru marketingu i sprzedazy, przedstawio-
ne w pierwszej czeéci opracowania, staly

sie podstawa | wyznaczyly wlasciwy kie-
runek dalszych badan.

Czynniki determinujace
wybor produkiu ~ dobér
wspétczynnikéw wagowych

Celem doboru kryteriéw oceny i przy-
pisania im okreslonych wspélczynnikéw
wagowych przeprowadzono badanie, kté-
rym objeto 290 celowo dobranych oséb
reprezentujacych przedsiebiorstwa han-
dlowe sektora maszyn rolniczych. Badanie
zrealizowane zostalo w okresie listopad
— grudzient 2012 roku. Ogélem w badaniu
wzieli udzial respondenci z 273 przedsie-
biorstw, co stanowi 94% podmiotéw two-
rzacych populacje generalng.

Respondenci dokonali oceny wplywu
czynnikoéw na podejmowanie przez nich
decyzji o zakupie cze$ci maszyn rolni-
czych,

Znaczenie poszczegélnych czynni-
kéw okreslali w skali od 0 do 5 punk-
tow, gdzie 0 — czynnik najmniej istotny,
1 - bardzo niska istotno$¢, a 5 — bardzo
wysoki poziom istotno$ci. Wyniki badan
przedstawiono w tabeli 2.

Z przeprowadzonych badan wynika,
ze sposréd ogoétu czynnikéw wplywaja-
cych na decyzje zakupu czeéci maszyn
rolniczych najwigksze znaczenie ma
cena rynkowa (§rednia ocena 4,65) oraz
terminowo$¢ dostaw ($rednia ocena
4,63). Trzecie miejsce w hierarchii waz-

nosci zajmuje jako$¢ wyrobu ($rednia
ocena 4,56), a tuz za nia plasuje sie go-
towos$¢ producenta do dziatan reklama-
cyjnych ($rednia ocena 4,54). Patrzac na
dokonang przez respondentéw gradacje
najwazniejszych determinant, mozna
wnioskowaé, ze skionno$¢ zakupowa
determinowana jest czynnikami o wie-
lostronnym charakterze,

W prezentowanej w dalszej czeéci
opracowania metodzie oceny wartosci
wyrobu wprowadzono skale pieciopunk-
towa. Ponadto dla wyszczegdlnienia
(przyjetych wedltug rankingu) kryteriow,
przypisanoim wskaznik wagowy. Wedlug
autoréw opracowania mozna przyja¢ dla
pierwszych dwéch kryteriéw wspdlezyn-
nik wagowy - 0,3, dla trzech nastepnych
- 0,2 i trzech ostatnich 0,1.

W prezentowanej metodzie, po oce-
nie punktowej danego wyrobu, autorzy
zakwalifikujg go do odpowiedniej ka-
tegoril (na podstawie oceny procento-
wej):

b powyzej 90% — kategoria A — wy-
roby o mozliwie najwyzszej war-
toéci dla klienta.

> 80— 89% - kategoria B — wyroby
o wysokiej wartodci dla klienta.

b 70 - 79% - kategoria C — wyroby
o wartosci akceptowanej przez
klienta.

¥ 60 - 69% — kategoria D — wyroby
o niskiej wartodci, akceptowane
przez klienta

Tab. 2. Ranking parametréw produktu z punktu widignia Klienta .

- Cena rynkowa

Termin(k)woéé‘
Jakoéé wyrobu

~ Reklamacje _ ‘
lnférmacja 0 wyrobie
Estetyka wykonania -

Certyfikat wyrobu

Skala produkcji

4,65
46
4,56

454
4,49
4,49
4,45
4,38

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Zrédio: opracowanie wiasne.




b ponizej 60% — kategoria E — wy-
roby o niskiej wartoéci, nieakcep-
towane przez klienta, warto§é
niedostateczna.

Analiza wartosci produktu
w praktyce elastycznych
zakladéw wytwérczych

— hadania wtashe

adania, o ktérych mowa w dalszej
cze$ci opracowania, prowadzo-
H—no w Zakladzie Produkeji Czedci
Zamiennych i Maszyn Rolniczych, ktéry
znajduje sie we Wrzesni (woj. wielkopol-
skie). Gtéwna forma dzialalnosci badane-
go przedsiebiorstwa jest proces produkeji
nowoczesnych maszyn dla rolnictwa, ich
podzespoléw oraz czedci zamiennych.

Asortyment czesci zamiennych obej-
muje zamienniki do kombajnéw zbozo-
wych, sieczkarni, kosiarek, rozrzutnikéw
obornika, plugéw, pras i przyczep rolni-
czych.

Oferta zakladu to obszerny pakiet
systeméw i rozwiazan dla nowoczesnego
rolnictwa, ktéry zostal zaprojektowa-
ny z mysla o najbardziej wymagajacych
klientach, poszukujacych najwyzszej ja-
kosci czgsci maszyn charakteryzujacych
si¢ niezawodnoscig pracy'!,

Autorzy przyjeli zalozenie realizacji
badania obejmujacego 25 celowo do-
branych 0sob'? reprezentujacych przed-
sigbiorstwa handlowe sektora maszyn
rolniczych wyselekcjonowanych na pod-
stawie przyjetych kryteriéw'®. Badanie
zrealizowane zostalo w grudniu 2012
roku. Ogélem w badaniu wzieli udziat
respondenci z 19 przedsiebiorstw — od-
biorcéw badanego podmiotu.

Ocena ekspercka polega na doglebnej
analizie warto$ci badanych produktéw,
Ocenie poddano 14 Kkluczowych pro-
duktéw stanowiacych podstawe portfela
produktowego badanego zakladu. Wy-
niki oceny eksperckiej przedstawiono
w tabeli 3.

W badaniu przeprowadzonym we-
dlug proponowanej metody oceny war-
to$ci produktu zaden z wytwarzanych
przez zaklad poddany niniejszemu ba-
daniu wyréb nie otrzymal maksymalnej
liczby punktéw, tj. 7,5. Najwiecej punk-
téw (po 6) otrzymaly dwa wyroby: waly
napedu o numerach 203975320 oraz

203975400. Wynik badan potwierdza
istnienie zaleznosci specjalizacja/efekt
dos$wiadczenia, Jako Ze badany zakiad
wytwarza kilkadziesigt pozycji asorty-
mentowych!* réznego rodzaju waléw
(specjalizuje si¢ w ich produkcji), stad
osiagane korzyéci skali, efekt wprawy
oraz innowacyjno$¢ i substytucyjnosé
czynnikow kapitatu i pracy, powoduje, ze
wyroby te otrzymaly tak wysokie noty*.

Proponowana metoda oceny warto-
$ci produktu zaklada, ze aby produkt
zaliczy¢ do kategorii B, musi osiagnaé

minimum 80% oceny. W badanym zakla- -

dzie taki putap osiagnely tylko 2 wyroby.
Do kategorii C trafifo 9 produktéw, przy
czym 2 wyroby otrzymaly maksymalna
oceng procentowa w tej kategorii — 79%.
Nalezy nadmieni¢, ze zaden z badanych
wyrob6w nie uzyskal oceny nizszej niz
63%, co $wiadczy, iz badany zaklad im-
plementuje wylacznie wyroby akcepto-
walne przez klienta, pomimo Ze warto$¢
produktu niekoniecznie jest zadowalaja-
ca z punktu widzenia dzialad wizerunko-

wych,

Koncepcja wzrostu
wartosci produktu
- Uwarunkowania
finansowe

rowadzone obserwacje i wnioski
upowazniaja autoréw do posta-
wienia tezy, a mianowicie: klien-
ci rynku maszyn rolniczych, zwlaszcza
w czasach spowolnienia gospodarczego,
oczekuja mozliwie najnizszej ceny wy-
robu, zdajac sobie sprawe, iz nizsza cena
réwnoznaczna jest z jego nizszg jakoscia.

Wedlug autoréw opracowania, wraz ze
wzrostem jako$ci poszczegolnej jednost-
ki implementowanego wyrobu, wzrastaja
koszty jej wytworzenia. Innymi sfowy,
koszty produkeji danego wyrobu goto-
wego s3 tym wyzsze, im wyzsza jest ja-
ko$¢ zastosowanego surowca'®, Ponadto,
im wigkszy jest udzial surowca w danej
jednostce wyrobu gotowego, tym koszty
produkgji, wynikajgce z zastosowania wy-
sokiej jakosci surowca, sa wyzsze. Wobec
powyzszego producent, chcac obnizaé
cene produktu (bez obnizania zyskowno-
$ci ze sprzedazy), powinien zastosowaé
koncepcje wyszczuplania wyrobu po-
przez ,odchudzenie” surowca.

W tej czeSci opracowania gléwna
uwaga autoréw skupiona jest na przed-
stawieniu koncepcji obnizania ceny wy-
robéw gotowych wytwarzanych przez
poddany badaniu zaklad.

Powyzsze zobrazowano na przy-
kladzie konkretnego wyrobu, tj. §ciany
bocznej przyczepy rolniczej (pozycja
2 w tabeli nr 3). Gléwnym surowcem
wykorzystywanym w procesie produk-
cji jest blacha goracowalcowana (gat.
S235]JR) oraz stalowe profile zamkniete.

Koszt surowca niezbednego do wy-
tworzenia jednej sztuki wysokiej jakosci
$ciany bocznej przyczepy rolniczej wy-
nosi 319,05 PLN. Jakos¢ to czynnik, ktéry
w rankingu zajmuje miejsce 3., stad zasto-
sowany surowiec mozna poddaé niewiel-
kiemu ,odchudzeniu™. Koszty surowca
wykorzystanego do wytworzenia jednej
sztuki wyszczuplonej $ciany bocznej przy-
czepy rolniczej wynosza 201,05 PLN, co
daje oszczednoé¢ 118,00 PLN na jedne;
sztuce. Jest to kwota, o ktéra producent
moze obnizy¢ cene wyrobu gotowego,
zwiekszajac wartoé¢ produktu'® w kontek-
$cie przyjetych kryteriéw jego oceny.

Ponizszy przyklad wskazuje, ze niekie-
dy warto ,odchudzaé” produkty, gdyz za-
implementowanie takiego produktu daje
producentowi ponadprzecietng oszczed-
nosé, przekiadajaca sie na cene i w kod-

Tab. 4. PodsumowaliieWynikéW badan

80%
79%
6%
75%
e

54 72% 1
L
51 68% | 2

1rédto: opracowanie wiasne.




cowym etapie na wzrost wartoéci portfela
produktowego zalladu wytworczego.

Podsumowanie

rzedsiebiorstwo dziatajace w okre-
$lonych warunkach ksztaltowanych
przez otoczenie musi uwzglednié
w swej dziatalnodci stawiane przez nie
wymogi, zwlaszcza te majace swe Zrodlo
w oczekiwaniach klientéw i wyzwaniach
rynkowych konkurentéw. Oznacza to, ze
musi dostosowywa¢ do tych wymagan
strukture i poziom bedacych w jego port-
felu produktowym wyrobow,

Przeprowadzone rozwazania udowad-
niaja sens i celowo$¢ takiego konstru-
owania strategii rozwojowych, ktére za
punkt wyjécia przyjmuja implementacje
produktowe. Przy czym nie jest to jedna
z kolejnych mdd w zarzadzaniu, ale juz
koniecznos¢, dyktowana specyfika wyso-
ce konkurencyjnych zasad funkcjonowa-
nia rynku na kazdym niemal poziomie —
lokalnym, krajowym czy tez w wymiarze
miedzynarodowym.

Niniejsze opracowanie stanowilo
prébe przyblizenia zlozonej tematyki
dotyczacej szeroko rozumianej analizy
wartosci implementowanych przez ela-
styczny zaklad wytwérczy wyrobdw.
W oparciu o wiedze teoretyczng, jak
réwniez wlasne doswiadczenia zawodo-
we, autorzy za zasadne uznali opraco-
wanie zestawu kryteriéw, wplywajacych
na warto$¢ wyrobéw. Opracowana me-
tode autorzy zweryfikowali w praktyce
zakladéw wytwérczych. Przeprowa-
dzone badania potwierdzily stuszno$é
przyjetego zalozenia. Udowodniono, ze
wyroby gotowe bedace przedmiotem
obrotu na rynku maszyn rolniczych ce-
chuja sie §rednig wartoscig, jednakze ak-
ceptowang przez klienta.
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PRZYPISY

D

5)
6)

7)

10)

11)

12)

13)

P. Drucker zauwaza, iz ,przedsiebior-
stwo, ktdre nie potrafi tworzy¢ innowacii,
ginie". Zob.: [Drucker, 1992, s. 211.
Paradygmat gospodarki opartej na wiedzy
jest dzisiaj faktem. Oznacza on wysokie
naktady na innowacje, dla ktérych punk-
tem wyjscia jest kreatywnos$¢ i wiedza,
znajdujaca swoje odbicie w produkcie,
ktéry zdaniem autoréw jest skutecznym
narzedziem konkurowania na rynku. Sze-
rzej patrz takze: [Szpitter, 20131
Wiedza o nabywcach i badania marke-
tingowe sg nieodzowne przy planowaniu
strategii produktu.

Jak zauwaza T. Jajuga wszystkie kryte-
ria decyzyjne, niezaleznie od tego jak sg
skonstruowane, odpowiadaja na pytanie:
czy warto inwestowa¢ w dany projeki?
Zob.: [Jajuga, 2004, s. 259].

Szerzej patrz: [Falencikowski, 2013].
Niniejsze opracowanie  nawigzuje do
przedsiebiorstw przemysfowych zwigza-
nych z budowg maszyn rolniczych, gdyz
przede wszystkim takie instytucje sa obiek-
tami obecnych zainteresowan autoréw.
Pierwsze wydanie ksigzki ,Praktyka za-
rzadzania”. Tytut oryginatu brzmi ,The
Practise of Management”.

Dostawcy deklarujg, iz chcg by¢ ,blisko
klienta", a ostatnio nawet, ze sg ,kliento-
centryczni”,

Autorzy w swoich rozwazaniach nawia-
zuja do klasycznych ujeé¢ analizy war-
tosci (AW), patrz: [Martyniak, 1987,
s. 201-226] oraz [Martyniak, 1996, s.
122-148] jako bazy i punktu wyjécia do
opracowania wiasnej, autorskiej metody
punktowej analizy wartosci.

Badania autorzy odnosza do rynku ma-
szyn rolniczych, gdyz przede wszystkim
ten sektor stanowi przedmiot ostatnich ich
badan i zainteresowan.

Informacje uzyskane podczas wywiadu
bezposredniego przeprowadzonego z wia-
Scicielem firmy w ramach realizowanych
przez autoréw niniejszego opracowania
badan.

W ramach prac badawczych wykorzysta-
no wiedze, doswiadczenie i opinie eks-
pertéw z dziedziny nauk technicznych
i nauk o zarzadzaniu.

Jako ze badanie prowadzono w danym
zakfadzie wytworczym (analiza wartosci
produktu w odniesieniu do wytwarza-
nego przez zakiad asortymentu), stad

do badania zaproszono osoby reprezen-
tujgce przedsiebiorstwa wspdtpracujace
7 badanym zakfadem.

4 Jak wynika z dokumentéw poddanych
pbadaniu, w 2012 roku zakfad wyprodu-
kowat 6578 watkow o dfugosci od 100
do 2700 mm.

19 Tematyka efektu do$wiadczenia zostata
szeroko omdwiona w: [Strategor, 1999,
s. 79 i dalsze].

16)  Udziat zastosowanego - do produkcji
czesci zamiennych maszyn rolniczych
- surowca generuje do 80% kosztow
produkeji wyrobu.

7V Przez odchudzenie surowca w omawia-
nym przypadku rozumie sie zmniejsze-
nie grubo$ci zastosowanej blachy i profili
0 grubos¢ 1 mm.

18) Warto$¢ produktu w rozumieniu klienta,
ktory akceptuje nizsza jako$¢ wyrobu
0siagajac nizsza cene jego zakupu.
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Ekologiczny wymiar CSR
w sektorze MSP

w Polsce

Wprowadzenie

ostatnich latach w Polsce ob-
serwujemy zwiekszone zain-
teresowanie koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialnoéci biznesu (CSR
— Corporate Social Responsibility), ktérej
gléwnym elementem jest dbanie o utrzy-
mywanie i rozwijanie relacji korzystnych
tak dla przedsiebiorstwa, jak i jego inte-
resariuszy. Poniewaz najliczniejsza gru-
pe podmiotéw gospodarczych stanowia
mikro, male i érednie przedsiebiorstwa
wazne jest, aby koncepcja ta zostala
przez nie przyjeta i realizowanal. Prak-
tyka gospodarcza pokazuje jednak, ze
koncepcja spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu jest domeng duzych przed-
siechiorstw. W kontekscie tym nalezy
podejmowa¢ dzialania sprzyjajace ada-
ptowaniu instrumentarium spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu do dziatalno-
éci przedsigbiorstw sektora MSP [Soko-
fowska, 2010b, s, 50].

CSR mozna rozpatrywa¢ m.in. po-
przez 3 wymiary: ekonomiczny, spolecz-
ny, ekologiczny, pomiedzy ktérymi po-
winna zachodzié¢ réwnowaga? Wymiar
ekologiczny dotyczy nade wszystko po-
dejmowanych dzialan, efektem ktérych
jest ograniczenie negatywnego oddzia-
lywania przedsiebiorstw na $rodowisko
naturalne.

Ochrona $rodowiska jest wpisana
w dziatalno$¢ kazdego przedsiebiorstwa.
Wynika to z koniecznosci przestrzegania
coraz rygorystyczniejszego prawa ochro-
ny §rodowiska, bedacego odpowiedzia na
zwiekszone zanieczyszczenie $rodowi-
ska i tego konsekwencje, np. zachodza-

ce zmiany klimatyczne, spadek jakosci
zycia, zanieczyszczenie §rodowiska jako
bariera wzrostu gospodarczego. Zajmuje
ona istotne miejsce w tworzonych, roz-
wijanych obecnie koncepcjach, progra-
mach, politykach zaréwno lokalnych, jak
i miedzynarodowych.

Stad tez w artykule podjeto prébe
analizy ekologicznego wymiaru CSR
w sektorze MSP w Polsce. Realizacje tak
przyjetego celu oparto na opracowaniach
wynikéw badati empirycznych oraz lite-
raturze przedmiotu z zakresu spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu. Postawiono
teze, ze w sektorze MSP w Polsce wymiar
ekologiczny CSR nie zajmuje wainego
miejsca, za$ podejmowane dzialania pro-
ekologiczne wynikaja gléwnie z przesta-
nek ekonomicznych, a nie z troski o stan
$rodowiska naturalnego.

oncepcja CSR w Polsce

oncepcja  spolecznie odpowie-
%zialnego biznesu pojawita sie
krajach zachodnich i wraz z za-
hodnimi korporacjami zostala wpro-
wadzona na polski rynek. Korporacje
zaimplementowaly ideg CSR w polskim
biznesie poprzez narzucenie standardéw
swoim oddzialom w Polsce, wprowadze-
nie okreslonej kultury organizacyjnej,
wymogi stawiane swoim kontrahentom.
Odzwierciedleniem tego sa m.in. spisane
procedury (np. kodeksy etyczne, kodeksy
postepowania), strategie czy jeszcze nie-
licznie pojawiajace si¢ raporty spoleczne
pokazujace zaangazowanie przedsie-
biorstw w zakresie CSR®. Pamietaé nale-




zy, ze koncepcja ta ma wymiar interdy-
scyplinarny, ciagle ewoluuje. Nie zamyka
sie jedynie w schematach, procedurach
czy kodeksach, dlatego tez powinna by¢
domeng wszystkich  przedsiebiorstw.
W Polsce realizowana jest ona gléwnie
przez duze przedsiebiorstwa, korporacje,
za§ réznorodne akcje, programy (infor-
macyjne, szkoleniowe, promujace CSR)
skierowane gléwnie do sektora MSP nie
przekiadajg sie na zwiekszone zaintere-
sowanie wprowadzaniem koncepcji CSR
w tym sektorze.

Znacznymi przeszkodami w szybkim
rozwoju koncepcji CSR w Polsce jest brak
silnych organizacji spoleczenstwa oby-
watelskiego, organizacji, ktére w sposGb
krytyczny kontrolowalyby funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw. Ma to swoje podloze
w malej aktywno$ci spolecznej i obywa-
telskiej Polakéw. Takze niewystarczajaco
rozwiniety jest w Polsce $wiadomy ruch
konsumencki, chociaz zauwazalny jest
powolny wzrost §wiadomoéci ekologicz-
nej, etycznosci konsumpcji, etycznosci
w zakresie dokonywania zakupdéw (ry-
nek produktéw Fair Trade). Nalezy mie¢
nadzieje, ze wraz z dalszym rozwojem
spoleczno-gospodarczym Polski, wzro-
stem poziomu zycia Polakéw, poprawy
jakosci zycia nastepowaé bedzie dalszy,
szybszy wzrost §wiadomosci konsumenc-
kiej, co wplynie na rozpowszechnienie sig

Tab. 1. Kluczowy obszar CSR“—:Sfrddowisko naturalne :

~ Wplyw deéyzji i dziatan
. organizacji na srodow1sko -
przyrodmcze ‘

koncepcji CSR wérdd polskich przedsie-
biorstw, szczegélnie tych z sektora MSP.

Koncepcja CSR
w sektorze MSP

polskiej gospodarce zdecydo-
lwanie najwiekszy udzial maja
~ przedsiebiorstwa z  sektora
MSP% To one w znacznym stopniu wa-
runkuja rozwéj gospodarki. Maja takze
bardzo czesto charakter dzialalno$ci
lokalnej, dlatego tez, jak pokazuje prak-
tyka, to one najmocniej angazuja sie
w zycie spotecznoéci lokalnej, wywiera-
jac znaczacy wplyw na rozwdj lokalny.
Mikro, male i §rednie przedsiebiorstwa
chcac wdrazaé koncepcje CSR wlaczaja
ja czesto do funkcjonujacego juz modelu
biznesowego, integruja sama idee odpo-
wiedzialnego biznesu ze swoimi misjami
czy realizowanymi strategiami.

W sposéb szczegdlny przedsiebior-
stwom z sektora MSP powinno zalezeé
na budowaniu pozytywnego wizerun-
ku wéréd swoich interesariuszy, m.in.
poprzez zaspokajanie ich réznorod-
nych potrzeb - takze tych powiazanych
z ochrong §rodowiska. Obecnie, gdy pro-
blematyka ochrony §rodowiska natural-
nego, zréwnowazonego rozwoju stano-
wi przedmiot zainteresowania zaréwno

organizacji lokalnych, jak i miedzynaro-
dowych, coraz wiekszego znaczenia za-
czyna nabiera¢ wymiar ekologiczny CSR.
Waine jest zatem skierowanie uwagi
MSP m.in. na korzysci, jakie moga one
uzyska¢ z wiekszego zaangazowania sie
w problematyke ochrony $rodowiska,
budowe wizerunku przedsiebiorstw pro-
ekologicznych, dbajacych o jakos¢ zycia
spolecznosci, wérdd ktérych funkcjonuja
[zob. szerzej: Chodynski, JabloAski, Ja-
bloriski, 2008]. Jest to szczegdlnie istotne
ze wzgledu na rosnaca (chociaz powoli)
$wiadomo$¢ ekologiczng otoczenia spo-
tecznego, wzrost jego ekologicznych
wymagan, rygorystyczniejszego prawa.
Nabiera to jeszcze wiekszego znaczenia
w przypadku, gdy kluczowi interesariu-
sze sami podejmuja dobrowolne dziata-
nia proekologiczne. To w duzej mierze
od nich uzaleznione jest przetrwanie
i rozwéj kazdego przedsigbiorstwa [por.:
Jablonski, Jabtonski, 2008].

Wymiar ekologiczny CSR

samiana jest z zaangazowaniem
polecznym oraz wystepujacymi
relacjami w miejscu pracy. Wzrost $wia-
domosci kadry zarzadzajacej, wlascicieli
powoduje, Ze przedsiebiorstwa zaczynaja

ineepcja CSR  najczeéciej utoz-

Oszczednosm wyntkajace Z bardz; ] Wy ajne‘

ykorzystania zasobow, mmejszego zuzy

wody, mzszych wydatkéw na utylizacie
;odpadow ;oszczednosc; wynlka ace 7 bar

~ "srodowwkowych na etaple prOJektowama
 leco-design, analiza cyklu zycia - LCA/LCM .

7526 perspe
dostepnosct

Zrédio: [Gasifiski, Piskalski, 2009, s. 171.



powoli dostrzega¢ i dba¢ takze o wymiar
ekologiczny swojej dzialalnosci, tym bar-
dziej ze dzigki temu moga osiggaé wy-
mierne korzyéci finansowe, biznesowe,
marketingowe. Kazde z przedsigbiorstw
niezaleznie od wielkosci, formy organiza-
cyjno-prawnej, rodzaju i zakresu prowa-
dzonej dzialalnosci wplywa na $rodowisko
naturalne w wiekszym badZz mniejszym
zakresie. Zatem chcac dziala¢ zgodnie
z zasadami CSR, powinny one dbaé o in-
teresariusza, ktérym jest §rodowisko na-
turalne [zob. szerzej: Chodynski, 2012, s.
21-25], by¢ $wiadome swojego oddzialy-
wania na $rodowisko®. Istotnoéé wymia-
ru ekologicznego zostala zaakcentowana
w normie ISO 26000° (bedacej niecer-
tyfikowanym standardem zarzadzania
spoleczng odpowiedzialnoscia), poprzez
wyodrebnienie w niej kluczowego obszaru
,Srodowisko naturalne” (tab. 1).

Przedsiebiorstwa wdrazajace kon-
cepcje spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu dziela sie z otoczeniem swoimi
osiggnieciami czy inicjatywami, jakich
dokonaty w ramach CSR. W wielu przy-
padkach jest to bardzo subiektywne,
niepoparte glebsza samoocens, czyli
pozbawione obiektywizmu’. Analizujac
opracowania, raporty z zakresu funkcjo-
nowania CSR w sektorze MSP w Polsce
mozna wywnioskowaé, ze w praktyce
wymiar ekologiczny CSR opiera si¢ na
konkretnie mierzalnych efektach (mozli-
wo$¢ zastosowania wskaznikéw dotycza-
cych np. energii, surowcéw/materialéw,
wody, emisji/$ciekéw/odpaddéw) [Adam-
czyk, 2009, s. 188-190]. Przedsiebiorstwa
checac byé¢ odpowiedzialne ekologicznie
moga wdraza¢ znormalizowane systemy
zarzadzania $§rodowiskowego zgodne
z normg ISO 14001 lub rozporzadzaniem
EMAS, zyskujac poprzez to wieksza wia-
rygodno$¢ wéréd interesariuszy, glownie
z uwagi na ich udokumentowany, ofi-
cjalny charakter (w przypadku normy
ISO 14001 certyfikat, za$§ w przypadku
rozporzadzania EMAS wpis do rejestru).
Wiarygodno$é¢ efektéw, jak i cigglego
doskonalenia w obszarze ekologicznym
potwierdza niezalezna, zewnetrzna jed-
nostka. Moga takze one podejmowaé
inne formy dziafania stuzace ochronie
$rodowiska (np, wdrazaé Program Czyst-
szej Produkeji, Program ,Odpowiedzial-
noé¢ 1 Troska”) [Mazur-Wierzbicka,
2011, s. 76-77].

Realizacja wymiaru
ekologicznego CSR
przez sektor MSP w Polsce

nalizujgc wyniki badan empirycz-
nych przeprowadzonych w 2011
\ roku na terenie Polski, starano sie
ukazad m.in. stopieri znajomosci pojecia,
zasad, idei CSR wérdd przedsiebiorcéw
MSP. Stanowi to punkt wyjécia do ana-
lizy podejmowanych przez nich dziatan
w wymiarze ekologicznym CSRE.

Przeprowadzone badania w woje-
wodztwie pomorskim pokazaly?, ze
57% badanych przedsiebiorstw znalo
termin spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, nie znalo go pozostale 43%.
W kontek$cie tym dziwig kolejne dane,
wedlug ktérych 87,2% przedsiebiorcéw
MSP wojewddztwa pomorskiego uwa-
zalo swoje przedsiebiorstwa za spo-
tecznie odpowiedzialne. Mozna zatem
zadaé pytanie, skad taka rozbiezno$é?
Czy moze odpowiedzi byly udzielane
na zasadzie zbyt duzego optymizmu,
czy tez z checi bycia ,spolecznie po-
prawnym”? W przypadku responden-
téw z wojewddztwa zachodniopomor-
skiego!® sytuacja przedstawia si¢ mniej
korzystnie. Znajomo$¢ pojecia CSR
zadeklarowalo jedynie 14% badanych!?
(nieco wiekszg znajomo$¢ tego terminu
deklarowaly przedsiebiorstwa $rednie —
20%). W badanych przedsiebiorstwach
wojewddztwa malopolskiego tylko 11%
respondentéw deklarowalo, ze zna po-
jecie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (81% zlozylo deklaracje, ze
go nie zna; 8% zaznaczylo odpowiedz
Jtrudno powiedzie¢”). Znajomo$é po-
jecia CSR wzrastala wraz z rozmiarem
przedsiebiorstwa, 26% $rednich przed-
siebiorstw znato pojecie CSR'2, Z kolei
wéréd matych przedsiebiorstw z woje-
wédztwa dolnoglaskiego (badania z lat:
2008-2009) 2% nigdy nie sltyszato o tej
koncepcji, za$ 35% respondentéw ,ko-
jarzylo” spoleczng odpowiedzialnos¢
biznesu z dzialaniami podejmowanymi
wzgledem $rodowiska naturalnego®®.
Wedlug badani ogélnopolskich pojecie
CSR znane bylo 31% badanych przed-
siebiorstw sektora MSP14,

Przechodzgc do wymiaru ekologicz-
nego CSR 85% badanych przedsiebiorstw
wojewédztwa pomorskiego wskazato ob-
szar §rodowisko naturalne za wazny. Istot-

niejsze okazaly sie jedynie: praktyki han-
dlowe — 90%, kwestie zwiazane z klientem
~ 96% oraz prawa czlowieka — 86%. Za
mniej istotne w stosunku do $rodowiska
naturalnego uznano: praktyki w miejscu
pracy — 73%, zaangazowanie spoleczne
i rozwdj lokalnej spofecznosci — 54%.

Z kolei przedsiebiorstwa zachod-
niopomorskie byly malo aktywowane
poprzez swoich interesariuszy (klien-
tow, kontrahentéw) do podejmowania
dziatain proekologicznych, Tylko 40%
badanych zwracalo uwage przy wyborze
kontrahentéw na przestrzeganie przez
nich zasad ekologii. W przypadku 35%
ankietowanych dostawcy, podwykonaw-
cy zwracali uwage na ekologiczno$é ich
produktéw, uslug, zas 41% badanych sto-
sowalo w produkeji surowce ekologiczne
(zcertyfikatem). Tylko 19% respondentéw
posiadalo certyfikaty ekologiczne. Takze
zaledwie 41% ankietowanych wskazalo,
ze ich klienci zwracaja uwage na ekolo-
giczno$¢ produktéw czy ustug. Mozina
zatem twierdzi¢, ze obszar $rodowisko
naturalne w zachodniopomorskim sek-
torze MSP nie jest uznawany za zbyt
wazny. W przedsiebiorstwach malo-
polskich sektora MSP za najistotniejsze
uznano problemy $rodowiska natural-
nego: jego zanieczyszczenie, jak tez nie-
odpowiedzialne korzystanie z surowcow
naturalnych i energii. Odpowiedzi te
uzyskiwaly $rednig wskazan na pozio-
mie 1,711,9 — gdzie 1 oznaczalo ,bardzo
wazne”. W misjach 5% badanych przed-
siebiorstw pojawialy sie sformulowania
dotyczgce wartodci proekologicznych.
Z kolei w przypadku czynnikéw wply-
wajacych na proces decyzyjny przedsie-
biorstw dobro $rodowiska naturalnego
na sze$¢ rozpatrywanych kategorii zaje-
fo piata pozycje. Oznacza to, ze jedynie
mniej wazng range w procesie decyzyj-
nym nadawano odpowiedzialnoci wo-
bec spolecznosci lokalnej (co jest mocno
zastanawiajace). Podkregli¢ takze nalezy,
ze ponad 50% badanych raczej zrezygno-
waloby ze wspélpracy z kontrahentami,
gdyby okazalo sig, Ze zanieczyszczaja
oni $rodowisko badZ tez np. tamig pra-
wa pracownicze. Nalezy mie¢ jednak na
uwadze fakt, ze sg to deklaracje, ktore nie
zawsze musza mie¢ przelozenie na rze-
czywiste dzialania. Z kolei z badan ogél-
nopolskich wynika, ze przedsiebiorstwa
nie wykazywaly zbyt duzej troski o $ro-




dowisko naturalne w ramach podejmo-
wanych dziafan z zakresu CSR.
Zaskakujacy jest fakt, ze wéréd 56,2%
badanych przedsiebiorstw wojewddztwa
pomorskiego panowalo przekonanie, ze
ich dziatalno$¢ nie wplywa na $rodowisko
naturalne. Tylko 27,8% uwazalo, ze pro-
wadzona przez nich dzialalno$¢ ma swoje
konsekwencje dla $rodowiska naturalnego.
Pozostata cze$¢ badanych nie miata zdania,
Podobna sytuacja wystapila w przypadku
badaf prowadzonych w wojewddztwie
malopolskim, gdzie 71% respondentéw nie
zgodzila sie z twierdzeniem, ze dzialalnos¢
ich przedsiebiorstwa wywiera negatywny
wplyw na $rodowisko naturalne, za$ ko-
lejne 18% udzielifo odpowiedzi ,raczej sie
nie zgadzam’”. Takze z przeprowadzonych
badan ogélnopolskich wynika, ze az 31%
mikroprzedsiebiorstw, 24% malych i 22%
§rednich  deklarowalo niegenerowanie
zanieczyszczen. Pokazuje to jak bardzo
niewiadomi swojego oddzialywania na
otoczenie sa polscy przedsigbiorcy. Sta-
nowi to powazy problem w sposobie my-
§lenia polskich przedsiebiorcéw sektora
MSP o ochronie érodowiska naturalnego.
W wiekszosci utozsamiaja oni negatywny
wplyw na érodowisko z duzymi, produk-
cyjnymi przedsiebiorstwami, a przeciez
kazde z przedsiebiorstw zuzywa surow-
ce (energie, wode), wytwarza odpady bez
wzgledu na to, czy nalezy do sektora MSP,
czy jest przedsiebiorstwem duzym; czy
prowadzi dzialalnos¢ ustugows, czy tez
produkeyjna. Wydaje sie zatem konieczne
podjecie dziatad podnoszacych $wiado-
mo$¢ przedsiebiorcéw w zakresie skutkéw
ubocznych prowadzonej przez nich dzia-
talnosci — $wiadomos¢ ekologiczng.
Badania wykazaly, ze w 72,5% ankieto-
wanych pomorskich przedsiebiorstwach
prowadzane s3a dzialania oszczedzajace
energie, za$ w 76,1% ograniczajace wytwa-
rzanie odpadéw. W przedsiebiorstwach
zachodniopomorskich jako systematycz-
nie realizowane dzialania proekologicz-
ne wskazano: ograniczenie zuzycia wody
i energii — 81%, segregacje odpadéw
— 61%. Niestety, az 40% badanych MSP
w Zachodniopomorskiem nie prowa-
dzilo segregacji odpaddw, a zatem nie
przestrzegalo podstawowych standar-
déw $rodowiskowych. Warto jednakze
w tym miejscu podkreslié, ze gospodarka
odpadami w Polsce stanowi jedng z naj-
bardziej zaniedbanych dziedzin ochrony

$rodowiska [Mazur-Wierzbicka, 2012,
s. 188-189]. Zaskakujacy w tym kontekscie
jest natomiast fakt, Ze najpopularniejszym
dzialaniem promujacym  zachowania
proekologiczne w zachodniopomorskich
przedsiebiorstwach byta zbiérka mate-
riatéw i ich segregacja — 24% (najwiecej
wskazar), na drugim miejscu znalazly sie
spotkania, rozmowy i imprezy promujg-
ce ekologie — 17%. Wéréd respondentéw
z wojewddztwa malopolskiego 50% de-
klarowalo podejmowanie pozytywnych
dzialan na rzecz $rodowiska naturalnego
(w szczegblnosci zwiazanych ze zmniej-
szeniem zuzycia energii i surowcéw na-
turalnych). W badaniu ogélnopolskim
podejmowanie dziatan na rzecz obnizania
zuzycia energii, wody i innych zasobéw
naturalnych deklarowalo w tym samym
roku badawczym 67% mikro, 76% matych
oraz 81% $rednich przedsiebiorstw.

Tak przedstawione wyniki w kontek-
§cie niskiej $wiadomosci ekologicznej
przedsiebiorcéw skianiaja do wniosku,
ze oszczedzanie zasobow, minimaliza-
cja odpadéw podyktowane sg gléwnie
wzgledami ekonomicznymi, optymali-
zacjg koszéw, nie za$ troska o stan $ro-
dowiska naturalnego. Wazne jest, aby
umie¢ wykorzystaé w tym przypadku
argument, Ze bycie proekologicznym
wymaga nie ‘tylko ponoszenia kosztow
(z czym kojarza si¢ w wigkszoéci podej-
mowane dzialania proekologiczne), ale
przynosi wymierne efekty finansowe.
Dotyczy to zaréwno drobnych czynno-
$ci, kt6re obnizajg koszty (np. stosowanie
energooszczednych zaréwek, dwustron-
nego druku), jak tez takich o wiekszym
zakresie, bedacych pochodna zastoso-
wania nowoczesnych, proekologicznych
technologii, nowego stylu zarzadzania
opartego na ograniczeniu zuzycia zaso-
béw naturalnych. Male i érednie przed-
sigbiorstwa w Polsce, gtéwnie ze wzgledu
na ograniczono$¢ zasobow nie cheg jed-
nak podejmowaé ryzykownych i kosz-
townych dzialan, z jakimi kojarzone sg
m.in, dziatania proekologiczne.

Podsumowanie

ifﬁ rzedstawiona analiza wynikéw
\ > badan pozwala na pozytywne

| D) zweryfikowanie postawionej tezy.
W sektorze MSP w Polsce wymiar eko-

logiczny CSR nie zajmuje waznego miej-
sca, za$ podejmowane dziatania proeko-
logiczne wynikaja gléwnie z przestanek
ekonomicznych, a nie z troski o stan §ro-
dowiska naturalnego.

Wyniki badaf pokazuja, ze $wiado-
mo$¢ spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu wéréd polskich przedsiebiorstw jest
niska. Jeszcze mniejsza jest cheé zaanga-
zowania si¢ w dzialania proekologiczne
stanowigce podstawe funkcjonowania
wymiaru ekologicznego CSR. Podyk-
towane jest to m.in. brakiem impulséw
z otoczenia. Zaréwno klienci, jak i kon-
trahenci, dostawcy w malym stopniu
wymagaja od przedsigbiorstw speiniania
okreslonych wymogéw §rodowiskowych,
posiadania certyfikatéw  $rodowisko-
wych czy stosowania do produkcji ekolo-
gicznych surowcéw. Ma to bezpoéredni
zwigzek z zamoznodcia spoleczenstwa
(im jest ono zamozniejsze, tym wigk-
sza wage przywigzuje do problematyki
§rodowiskowej, zwracajac przy zakupie
uwage nie tylko na cene, ale réwniez na
walory ekologicznosci produktéw czy
ustug). Wiele dzialan, takze tych pro-
ekologicznych (np. oszczedzanie energii,
wody), podejmowanych przez przedsie-
biorcéw rzadko kojarzonych jest ze spo-
teczng odpowiedzialno$cia biznesu, jej
wymiarem ekologicznym. Wynikajg one
przewaznie z checi uzyskania korzysci
ekonomicznych, oszczednodci. Przed-
siebiorstwa czesto nie s3 §wiadome ko-
rzyéci, jakie moga uzyskaé m.in. poprzez
inwestowanie w dzialalno$¢ proekolo-
giczng (np. wplyw dziatad proekologicz-
nych na wizerunek przedsiebiorstwa,
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej).
Dopdki jednak interesariusze nie beda
wymagaé od przedsiebiorcéw zachowan
proekologicznych, za$ oni sami nie beda
cheieli by¢ ekologicznie odpowiedzialni,
obszar zwiazany z ochrong $rodowiska
nie bedzie odpowiednio wazny.

Wyniki badan pokazujg, ze jednocze-
sne zainteresowanie MSP wszystkimi
wymiarami CSR jest bardzo znikome.
Wynika to ze specyfiki matych i érednich
przedsigbiorstw, ktorych skala dziatania
jest ograniczona. Z uwagi na duza liczbe,
rozdrobnienie matych i $rednich przed-
siebiorstw w Polsce, réznorodno$é w za-
kresie specyfiki prowadzonej dziatalno-
Sci, potrzeb, relacji z otoczeniem etc.,
nie jest mozliwe zbudowanie jednego,



spojnego wzorca CSR. Kazde z przedsie-
biorstw musi samo wypracowa¢ wlasny
model CSR dopasowany do swoich moz-
liwosci, specyfiki, otoczenia, w ktorym
dziata, sytuacji rynkowe;j.

Konieczne wydaje sie zwrdcenie
szczegolnej uwagi na odpowiedzialng nie
tylko spolecznie, ale takze i ekologicz-
nie edukacje menedzerska w MSP. Jest
to bardzo istotne zwaiywszy na to, Ze
w wielu przedsigbiorstwach sektora MSP
gléwnym menedzerem, jak i decydentem
jest whasciciel. Jego przekonania co do
podejmowania np. dziatan proekologicz-
nych, stopieft §wiadomosci ekologicznej
maja bezposrednie przelozenie na spo-
teczng, ekologiczng odpowiedzialnosé
przedsigbiorstwa. Dodatkowo nalezy
spopularyzowaé ,dobre praktyki” za-
réwno krajowe, jak i zagraniczne, po-
wiazanie uzyskiwanych korzyéci ekolo-
gicznych i innych z praktyka biznesows,
wiedza typu know-how.

Pomimo zZe przedstawione wyniki
badan nie sa zbyt optymistyczne, nalezy
pamietaé, iz wéréd respondentéw byli
takze tacy, ktorzy wykazali si¢ znacza-
ca znajomoscia problematyki z zakresu
CSR. To oni powinni sta¢ si¢ wzorem do
naéladowania dla innych przedsiebiorstw
w poszczeg6lnych regionach, inicjatora-
mi ,dobrych praktylk’, szczegélnie tych
o charakterze lokalnym,

Wprowadzenie zarzadzania spolecz-
nie odpowiedzialnego do sektora MSP
jest duzym wzywaniem, przed ktérym
stoi nie tylko Polska, ale i cata Unia Eu-
ropejska.

~ DREWA MAZUR-WIERZBICKA
Wydziat Nauk Ekonomicznych
1 Zarzadzania Uniwersytetu Szczeciriskiego
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W literaturze przedmiotu z zakresu od-
powiedzialno$ci  spofecznej wystepuje
duza liczba uje¢, definicji tej interdyscy-
plinarnej, wieloptaszczyznowej, ziozonej
kategorii. Z uwagi na ograniczony zakres
niniejszego artykutu nie dokonano prze-
gladu definicji spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu.

Spoteczng  odpowiedzialnos¢  biznesu
mozna takze rozpatrywat w kontekécie
poszczegbinych obszaréw, tj.: ekono-
micznym, prawnym, etycznym i filan-
tropijnym. [zob. Sokofowska, 2010b,
s. 53-571.

Raporty te powinny by¢ przygotowywane
zgodnie z metodologig Global Reporting
Initiative — GRI. Zastosowanie tej meto-
dologii daje mozliwo$¢ poréwnywainosci
podejmowane] przez przedsigbiorstwa
dziatalno$ci w ramach CSR.

Wedtug danych GUS za 2011 r. w Polsce
dziatato 1,78 min przedsiebiorstw. Wiek-
5208¢ (98,9%) to przedsiebiorstwa mate,
z czego mikroprzedsiebiorstwa stanowity
95,9%. Udziat jednostek $rednich i du-
zych stanowit odpowiednio 0,9% i 0,2%
wszystkich przedsiebiorstw [GUS, 2013,
s. 221. Srednioterminowe trendy poka-
zuja, ze struktura firm w Polsce zmierza
w kierunku podobnej do UE - spada
udziat mikrofirm, a wzrasta udziat po-
zostatych grup przedsigbiorstw [PARP,
2011, s. 16].

Warto zaznaczy¢, ze podejmowanie przez
przedsiegbiorstwa dziatat ograniczajacych
ich negatywne oddziatywanie na $rodo-
wisko naturalne nie tylko przyczynia sie
do ochrony $rodowiska, ale takze wplywa
na wzrost jakosci zycia (walory estetycz-
ne, warunki zdrowotne etc.) Jako$¢ zycia
natomiast jest jednym z fundamental-
nych celéw spotecznych.

Norma ISO 26000 - norma spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. 1SO
26000:2010 Guidance for Social Re-
sponsibility. (IS0 26000:2010 Wytycz-
ne dotyczace spofecznej odpowiedzial-
nosci). Polska Norma PN-ISO 26000
jest w trakcie opracowania w KT 305
ds. Spotecznej odpowiedzialnosci [zob.
www.pkn.pll.

Nawet wprowadzenie normy SO
26000 nie dostarcza obiektywnej in-
formacji w zakresie chociazby uzyska-
nych wynikow, gdyz nie podlega ona

8)

11)

zewnetrzne] weryfikacji, nie jest norma
certyfikowana.

Przy analizie wynikéw badan nalezy
wziaé pod uwage réznice metodologiczne
prowadzonych badan w poszczegéinych
regionach kraju. Nie wszystkie uzyskane
wyniki, przeprowadzane analizy moga
by¢ zestawione tak, aby dawaly rzeczy-
wisty obraz, tworzac peing tzw. mape
stanu spotecznej odpowiedzialnosci. Ko-
lejng trudnoscia, giéwnie interpretacyjng
analizy, jest deklaratywno$¢ przeprowa-
dzanych badan, co oznacza, ze udzielane
przez respondentéw odpowiedzi nie byly
poddawane weryfikacji (np. audytowi).
Zatem wszelkie przeprowadzane do tej
pory badania pozwalajg na zbadanie
stanu $wiadomosci problematyki z za-
kresu CSR (takze wymiaru ekologiczne-
go) wéréd MSP. Moze to znieksztafcac
rzeczywistos¢, szczegbinie w przypadku
konfrontacji rzeczywistych dziatan po-
dejmowanych przez ankietowanych z ich
deklaracjami [zob. tez: Parnkéw, Rok,
Struminska-Kutra, 2010, s. 71.

Badania przeprowadzono w 251 przed-
sigbiorstwach sektora MSP w wojewddz-
twie pomorskim w latach 2010-2011
w ramach projektu ,RespEn — Odpowie-
dzialna przedsiebiorczo$¢ sposobem na
podniesienie  konkurencyjnosci  mafych
i Srednich przedsiebiorstw podczas kryzy-
su gospodarczego”. Prezentacja wynikéw
badania: [Nikodemska-Wotowik, 2011].
Badania przeprowadzono wsréd 200
przedsiebiorstw sektora MSP w woje-
wodztwie zachodniopomorskim w okre-
sie 29.08.20111.-10.09.2011 r. wra-
mach projektu ,CSR wspélna sprawa”.
Prezentacja wynikéw badania: [Millward
Brown SMG/KRC, 2011].

Na takg rozhiezno$¢ w znajomosci po-
jecia CSR wplyna¢ mdgt sam dobor re-
spondentéw do badania. W wojewddz-
twie pomorskim byly to w wiekszosci
przedsiebiorstwa wspéipracujace z za-
granicznymi kontrahentami, zatem juz na
etapie wczesniejszej wspdtpracy mogli
oni spotkac sie z wymaganiami z zakresu
CSR.

Badanie ,CSR ws$rdd matopolskich
przedsigbiorstw” przeprowadzono
w okresie od 7 wrzesnia do 5 pazdzier-
nika 2011 roku. Jego celem gtéwnym
bylo zbadanie znajomosci poje¢ oraz ak-
tywnoséci na polach zwigzanych z CSR
wéréd  przedsiebiorstw  wojewodziwa




13)

14)

mafopolskiego zatrudniajgcych mnigj
niz 250 pracownikéw. Struktura proby
ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstw
ksztaftowata sie nastepujaco: 23%
przedsiebiorstwa jednoosobowe, 38%
mikro, 28% male, 11% $rednie przed-
sigbiorstwa. Prezentacja wynikow bada-
nia: [Jézefowski, Kokoszka, 2012].
Badania przeprowadzane przez A. Soko-
towska z Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu wéréd matych przedsiebiorstw
wojewddztwa dolno$laskiego w lipcu,
wrzesniu i pazdzieriku 2008 r. (badania
pilotazowe) oraz od marca 2009 r. Wsrod
badanych 78% stanowity mate przedsie-
biorstwa, 22% — mikroprzedsiebiorstwa.
Celem badar byta ocena stopnia $wiado-
mosci wiascicieli — menedzeréw mafych
firm co do waznosci spofecznej odpowie-
dzialnodci oraz analiza uwarunkowan,
przejawéw oraz sposobéw zarzadzania
spofeczng odpowiedzialnoscia w matym
przedsiebiorstwie [Sokofowska, 2010a,
s. 133]. Szeroki zakres badan z zakresu
zawiera takze monografia: [Sokotowska,
20131,

Badania przeprowadzono w 270 przed-
siebiorstwach sektora MSP w 2011 r.
— CSR, ale o co chodzi? Prezentacja
wynikéw badania: [UnitedCast Enterta-
inment Ltd, 2011, http://www.united-
cast.coml.
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The concept of CSR in Poiand is assoc1ated mamly WIth‘large enterprlses

~ For this reason this article attempts to analyse one of the least noticeable dimen-
_sion of CSR ~ ecologlcal dimension in the sector of small companies in Poland.
 The analysis is based on numerous descrlptions of empmcal research “nd it
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been devoted to the accomplishment of the main objective. At the b ;
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the artlcle the realisation of ecological dimension for CSR in smali and medlum

enterprises in Poland has been demonstrated.
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DARIUSZ SIUDAK

PODSTAWY TEORETY(ZNE

PROCESU MIGRACI WARTOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Uy rocesy migracji wartosci postepu-
ja w konsekwencji poszukiwania
il przez inwestoréw efektywnych
mozliwosci alokacji kapitalu. Powoduje
to zmiany w rynkowej wartoéci dodanej
przedsigbiorstw notowanych na rynku
papieréw warto$ciowych [Siudak, 2001,
s. 193]. Proces migracji wartoéci przed-
sigbiorstw jest wynikiem efektywnoéci
zarzgdzania przez warto$¢. Koncepcja
maksymalizacji warto$ci przedsiebior-
stwa powinna by¢ oparta na teoretycznej
przestance moéwiacej, iz akcjonariusze
wymagaja uzyskania okre$lonej stopy
zwrotu z zaangazowanych przezen ka-
pitatéw. Inwestorzy gieldowi inwestujac
w akcje spélek ponosza okreslone — mie-
rzalne do pewnego poziomu przyblizenia
- ryzyko. W przypadku, gdy akcjonariu-

Tab. 1. Definicje ‘nﬁgré‘cjki‘wattoécif -

sze nie otrzymaja naleznej {wymaganej)
rekompensaty za poniesione ryzyko,
zrezygnujg z inwestycji, dokonujac prze-
niesienia swych kapitaléw w celu po-
szukiwania wyzszych stép zwrotu.
W skrajnym przypadku inwestorzy moga
przeznaczy¢ caloéé lub czgéé srodkéw na
biezaca konsumpcje.

Migracje warto$ci mozna rozpatrywac
pomiedzy podmiotami wchodzacymi
w skiad analizowanego uktadu przedsie-
biorstw, ktéry przykladowo moga stano-
wi¢ spélki notowane na gieldzie papie-
réw wartosciowych. Przyplyw wartosci
do przedsiebiorstwa moze mieé¢ swoje
zrédlo z innych przedsiebiorstw lub tez
spoza analizowanego ukladu. Symetrycz-
nie warto$¢ odplywajaca z danego przed-
siebiorstwa moze zosta¢ przechwycona
przez inne spotki lub tez inne mozliwo-
$ci alokacji Lkapitalu spoza analizowa-

nego ukladu przedsiebiorstw. Migracje
warto$ci mozna réwniez analizowaé na
poziomie zagregowanych sektoréw go-
spodarczych, jak réwniez w skali migdzy-
narodowej na poziomie poszczegdlnych
krajéw lub rynkéw kapitalowych.

Celem artykutu jest prezentacja pod-
staw teoretycznych zachodzacych na
rynku kapitalowym proceséw migracji
wartosci przedsiebiorstw., W pracy wy-
korzystano analize literatury.

Definicje migracji wartosci

|

B ermin migracja wartodci zostal
ﬁ zaproponowany przez A. Sly-

wotzky'ego  [Slywotzky, 1996].
Definicja tego procesu rzadko jest wska-
zywana w literaturze przedmiotu. W ta-
beli 1 zaprezentowano ich przeglad.

Slywotzky
Brabazon

Siudak

 Phillips

,Migracja wartosci obrazuje przeptyw zyskéw i bogactwa akcjonariuszy poprzez biznesowg szachownice. Jest to proces,
w ktérym wartosé odptywa od przestarzatych ekonomicznie modeli dziafalnosci biznesowej i ptynie do nowych, ktére
bardziej efektywnie kreuja korzysci dla klienta oraz pozyskuja wartod¢ dla wiasciciela” [Slywotzky, 1996, s. 21].

. ,,Przepfyw sposobnosci do wzrostu zysku a W koncu wartoém dla akqonanuszy z jednego przedsxebuorstwa fub sektora
do innego” [Brabazon, 1999, s. 141 ‘ :

,Migracja wartosci polega na odpfywie wartoém z jednego przedsiebiorstwa lub sektora do innego, jako nastepstwo
poszukiwania efektywnych mozliwosci alokacji kapitatu” [Siudak, 2001, s. 1931.

- Migracja wartosci jest to zmiana sily kieowania wartosci” [Phillips, 2012, s. 361.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Procesy migracji warto$ci zachodza
od poczatku powstania dobrze zor-
ganizowanych rynkéw kapitatowych,
Przykiad moze stanowi¢ przechwycenie
przez General Motors odplywajacej war-
tosci z firmy Ford na amerykariskim ryn-
ku produkeji samochodéw w drugiej de-
kadzie XX wieku oraz migracje wartosci
pomiedzy stacjami radiowymi a stacjami
telewizyjnymi w latach pieédziesiatych
XX wieku w USA [por. Slywotzky, 1996].

A. Slywotzky zaproponowal model
trzech faz migracji wartosci, zakltada-
jac, ze przedsiebiorstwo w danym mo-
mencie moze znajdowaé sie w jednej
z trzech faz:

b fazie przyplywu,

b fazie stabilizacji,

b fazie odplywu.

Koncepcja maksymalizacji wartosci
przedsiebiorstwa spowodowata prze-
obrazenie priorytetéw w strategii dzia-
talnosci, w postaci odejécia od koncen-
tracji na maksymalizacji udzialu w rynku
w kierunku koncentracji na udziale
w saldzie migracji wartosci przedsie-
biorstw. A. Slywotzky podkresla, ze:
»Dotychczasowe reguly osiggania suk-
cesu, podyktowane przez udzial w rynku
i skale dziatalnosci, stracily na wazno-
§ci. Za§ warto$¢ migrowata” [Slywotzky,
1996, s. VII]. Procesy migracji wartoéci
w dlugim horyzoncie czasu nastepuja
w konsekwencji zmian o charakterze
ekonomicznym, technologicznym, spo-
tecznym i politycznym.

Migracja wartosci
przedsiebiorstw .
a Schumpeterowska teoria
kreatywnej destrukeji

eoria migracji wartosci w rzeczy-
wistosci dotyczy zjawiska dobrze
Aol znanego w ekonomil. J. Schum-
peter [2009] analizowal zmiany alokacji
zasobéw z nieefektywnych zastosowan
do nowych mozliwoéci, okredlajac to
zjawisko mianem kreatywnej destrukeji
(creative destruction). Wedlug ]. Penca
alokacja jako proces rozwineta sie w go-
spodarce wolnokonkurencyjnej dzieki
konkurencji miedzygaleziowej pole-
gajacej na przeplywie wolnych kapita-
16w pienieznych, a w pewnym stopniu
i czynnikéw produkeji z galezi o nizszej

do galezi o wyzszej stopie zysku. Zgod-
nie z koncepcja J. Schumpetera alokacja
polegajaca na ,przesuwaniu czynnikéw
istniejacych ze starych do nowych zasto-
sowanl” oznacza wprowadzenie innowa-
cji [Penc, 1997, s. 19]. Schumpeterowska
koncepcje innowacji . Semkow sprowa-
dza do stwierdzenia, iz ,tradycyjne fir-
my, ktére w pore nie umiejg przestawi¢
sie i dostosowa¢ sie do nowych wymagan
innowacyjnych, bankrutujg badZ zostaja
wchloniete przez nowych lideréw rynko-
wych. Dokonuje sie ustawiczny »proces
twérczego niszczenia« (kreatywnej de-
strukeji — przyp. aut.)” [Semkow, 1988,
s. 106].

Kazde przedsiebiorstwo prowadzi
swojg dzialalno§¢ operacyjng zgodnie
z przyjetym modelem dzialalnosci biz-
nesowej. Na bazie przestarzalych lub zle
zaprojektowanych modeli biznesowych
powstaja nowe, ktére maksymalizuja
warto$¢ przedsiebiorstwa. Nastepuje
woéwczas ustawiczny proces migracji
warto$ci przedsigbiorstw.

Podkresla to wyraznie S. Sudot: ,Nie-
efektywneprzedsiebiorstwasalikwidowa-
ne, czyniac miejsce dla efektywniejszych.
W ten sposob gospodarka oczyszcza sie
z nieefektywnych podmiotéw gospodar-
czych” [Sudol, 2006, s. 338].

Zjawisko wystepujace od dziesiat-
kéw lat J. Schumpeter okreglil mianem
kreatywnej destrukcji, zag A. Slywotzky
nazywa migracja wartosci, cho¢ nalezy
podkreglié, ze w ostatnich kilkudzie-
sieciu latach procesy migracji wartosci
ulegly zdecydowanemu nasileniu. Tem-
po odplywu warto$ci z przedsiebiorstwa
moze przebiega¢ w sposéb niekontro-
lowany. Przykladem moze byé¢ amery-
kanska spétka Enron wraz z audytorem
Arthurem Andersenem, czy rozpatrujac
bardziej ogdlnie, pekniecie bariki speku-
lacyjnej spélek ,nowej gospodarki’, jakie
nastgpilo na przetomie XX i XXI wieku.

Ustawiczny proces migracji
wartosci przedsiebiorstw
na rynku kapitatowym

a rynku kapitalowym przedsie-
biorstwa konkuruja pomiedzy
{2+ soba w zakresie pozyskania $rod-
kéw pienieznych w celu realizacji swojej
podstawowej dziatalnodci operacyjnej.

Inwestorzy decyzje o zakupie i sprzeda-
zy udziatowych papieréw warto$ciowych
dokonuja na podstawie relacji oczeki-
wanej stopy zwrotu w odniesieniu do
towarzyszacego ryzyka. W wyniku tych
decyzji nastepuje alokacja kapitatu fi-
nansowego poprzez rynek kapitatowy.
Oceny potencjalnej inwestycji mozna
dokonac za pomocg reguly E-V (expected
return — variance rule) zaproponowanej
przez H. Markowitza. Polega ona na ana-
lizie poréwnawczej i wyboru jednej spo-
§réd dwach lub wiecej inwestycji kapita-
fowych za pomoca oszacowania warto$ci
oczekiwanej i wariancji.

Jako kardynalne cechy inwestycji ka-
pitatowych mozna wymieni¢ [Ostrow-
ska, 2007, s. 42]:

b kapital wystepuje w formie kapi-

talu finansowego,

b przedmiotem inwestowania jest
zréznicowany kapital finansowy,
czyli papiery warto$ciowe o réz-
nym terminie zapadalnosci,

®  obrét papierami warto$ciowymi,
czyli réznymi lokatami kapitalu,
moze by¢ realizowany w zalezno-
§ci od stopnia plynnoéci obrotu
w niejednolitym tempie na réz-
nych rynkach kapitatowych,

b inwestor wybiera rézne lokaty
kapitalu (papiery warto$ciowe)
wedtug kryterium wlasnych pre-
ferencji (np. stopy dochodu i ry-
zyka inwestycyjnego).

Warto$¢ rynkowa podlega biezacej
wycenie przez rynek kapitalowy. Na
rynku tym $cieraja sie oczekiwania in-
westoréw w zakresie efektywnodci alo-
kacji powierzonego przedsigbiorstwom
kapitatu, Na podstawie oceny wartosci
przedsiebiorstwa przez rynek kapitatowy
ustalana jest cena akeji spé6iki, a w kon-
sekwencji nastepuje migracja wartosci
pomiedzy przedsigbiorstwami.

»Swobodne i wolne decyzje podejmo-
wane codziennie przez tysiace niezalez-
nie dziafajgcych inwestoréw ksztaltuja
poziom kurséw gieldowych, a takze
wplywaja na powodzenie lub porazke
nowych emisji. W ten sposéb rynek, ro-
zumiany jako ogé! aktywnie dziatajacych
w danym momencie inwestoréw, zapew-
nia w pelni obiektywna, bezwzgledna
i ostateczna ocene atrakeyjno$ci poszcze-
gélnych instrumentéw finansowych.
Suma tysiecy mikroekonomicznych,



indywidualnie podejmowanych decyzji
inwestycyjnych decyduje o kierunkach
i skali przeplywéw finansowych miedzy
réznymi przedsiebiorstwami, a tym sa-
mym miedzy poszczegélnymi branza-
mi gospodarki, W ten sposéb w dtugim
okresie wypadkowa wielu niezaleznie
podejmowanych mikroekonomicznych
decyzji inwestycyjnych powinna prowa-
dzi¢ do mozliwie najbardziej optymalnej
alokacji kapitaléw w skali calej gospo-
darki” [Kulapka, 2007, s. 54].

Migracja wartoéci przedsigbiorstw
nastepuje w wyniku oceny biezacej war-
toéci przedsigbiorstwa przeprowadzonej
na sprawnie funkcjonujgcym rynku ka-
pitatowym. Za poérednictwem mecha-
nizmu alokacji kapitatéw poszukiwanie
efelctywnych mozliwoéci zainwestowania
kapitatu ze wzgledu na wymagana stope
zwrotu przy akceptowalnym ryzyku pro-
wadzi w efekcie konicowym do przeply-
wu warto$ci, czyli jej migracji.

Migracja wartoéci jednoczeénie od-
zwierciedla efektywne kierunki alokacji
kapitalu w wyniku prognoz co do poten-
cjalu przyplywu/odplywu wartoéci przez
zdolno$¢ generowania wyzszej rentow-
noéci operacyjnej z zainwestowanego ka-
pitalu w odniesieniu do $redniego kosztu

kapitatu. Istotna zmiana oczekiwah na
rynku kapitalowym w zakresie poten-
cjalu do kreowania/niszczenia wartosci
przez spolki kapitalowe moze naste-
powaé w stosunkowo krétkim okresie,
co w konsekwencji moze prowadzi¢ do
niestabilno$ci procesu migracji warto$ci
przedsiebiorstw w czasie.

Przyczyny i skutki ustawicznie za-
chodzgcych na rynku kapitatowym pro-
ceséw migracji wartoéci stanowi obieg
zamkniety w postaci cyklu. Poczatkowo
nastepuje ocena warto$ci przedsiebiorstw
na rynku kapitalowym, w wyniku ktérej
wartoé¢ ich ulega procesowi migracji,
réwnoczesnie wskazujgc efektywne kie-
runki alokacji kapitalu finansowego. Po
czym ponownie w wyniku niezaleznie
od siebie podjetych decyzji dotyczacych
zakupu i sprzedazy akeji przedsiebiorstw
nastepuje rewizja wartoéci spétek kapi-
tatowych, w nowym ukladzie odzwier-
ciedlajgc efektywne kierunki alokacji
kapitalu podmiotéw nadwyzkowych. Po-
wyzsze relacje zaprezentowano graficz-
nie na rysunku 1.

Uogélniajac, w efekcie nieprze-
rwanie przebiegajacego na rynku ka-
pitalowym procesu wyceny aktualnej
wartosci rynkowej przedsigbiorstw na-

Rys. 1, Migracja wartoéci w wyniku oceny wartosci przedsigbiorstw na rynku kapitafowym

MIGRACIA WARTOSCI JEST

KAPITALOWY

WYNIKIEM OCENY WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA PRZEZ RYNEK

stepuje ustawiczny proces migracji war-
tosci, a w Lkonsekwencji identyfikacja
efektywnych kierunkéw alokacji zaso-
béw finansowych

Migracia warto$ci w uieciu
analizy sektorowej

nalize migracji warto$ci mozna
prowadzi¢ réwniez na zagrego-
wanym poziomie sektorowym
poprzez klasyfikacje poszczegolnych
przedsiebiorstw do okreslonych branz.
W skiad sektora gospodarczego, do
ktérego ogélnie naplywa warto$é,
moga wchodzié¢ przedsiebiorstwa znaj-
dujace sie w fazie odplywu wartodci
i odwrotnie.

A. Rappaport przeprowadzil badania
empiryczne w zakresie $redniej piecio-
letniej catkowitej stopy zwrotu dla ak-
cjonariuszy (TSR - Total Shareholders
Return), okre$lonej wzorem

TSR: pl -pO+D
Po

gdzie: TSR - calkowita stopa zwrotu

dla akcjonariuszy,

MIGRACJA WARTOSCI
ODZWIERCIEDLA
EFEKTYWNE
KIERUNKI ALOKACII
KAPITALU

7rédto: opracowanie wiasne.
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p, - cena zakupu akeji badZ cena akcji
na poczatku badanego okresu,
p,—cena sprzedazy akeji badZ cena
akeji na koniec badanego okresu,
D - wyplacona dywidenda na jedna
akcje w badanym okresie.
Badaniem objeto facznie 287 spétek
amerykanskich w latach 1992-1996, po-
grupowanych wzgledem specyfiki pro-
wadzonej dzialalnoéci na 22 sektory [por.
Rappaport, 1999, s. 74]. Na podstawie za-
prezentowanych wynikéw badan w pracy
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[Rappaporta, 1999, s. 74] dokonali§my
kalkulacji réznicy pomiedzy maksymal-
na a minimalng piecioletnia stopa zwro-
tu dla akcjonariuszy zaobserwowana dla
poszczeg6blnej branzy. Dane oraz wyniki
zamieszczono w tabeli 2,

Réinice w  $redniej piecioletniej
stopie zwrotu dla akcjonariuszy (TSR)
wzgledem branz sa do$¢ znaczace. Dla
polowy z 22 analizowanych sektoréw
$rednia réznica pomiedzy najlepszym
a najgorszym wynikiem przekracza 35%.

17,3% 102,3%
5.6% 79,6%
24,1% 67,9%
-18,4% k ; ‘ 64.4%
7,7% 53,0%
12.2% 515%
8,4% 49,9%
23,2%  408%
4,4% 38,1%
7,0% . 355%
7,0% 33,2%
4,1% | 33,0%
8,7% 30,5%
17% - 28,5%
0,1% 28,3%
5,6% - 24,6%
19,7% 22,5%
0,4% 19,9%
6,7% 18,7%
1,0% 17,3%
11,8%

43,5%

mediana 34,4%

Jednoznacznie mozna stwierdzi, ze
rodzaj prowadzonej dzialalnoéci nie
jest determinantem uzyskiwanych wy-
nikéw w zakresie kreowania wartosci
dodanej, a w konsekwencji realizacji
wymaganej stopy zwrotu przez akcjo-
nariuszy. Na skale i kierunki migracji
warto$ci przedsiebiorstw decydujacy
wplyw ma ocena rynku kapitalowego
w zakresie oczekiwanej stopy zwrotu
w relacji do ryzyka inwestycyjnego oraz
ich zmiennosé.

2 Skraj‘ngwartokébi piecioletniej stopy zwrotu dla akcjohariﬁszYw poézczegélﬂych seltorach ‘

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [A. Rappaport, 1999, s. 741.



Podsumowanie

igracja wartosci przedsiebiorstw
stanowi przestanke do koncen-

! trowania sie Scislego kierownic-
twa spolkl na efektywnym zarzadzaniu
ukierunkowanym na zwiekszanie warto-
$ci dla wlascicieli. Migracja wartoéci jest
obiektywnym miernikiem - swoistym
indeksem - skutecznego zarzadzania
pod katem podejmowania optymalnych
decyzji w zakresie maksymalizowania
wartosci przedsiebiorstwa,

Pomiar i analiza migracji warto$ci
moze stanowi¢ wzbogacenie analizy fun-
damentalnej przedsigbiorstwa lub ca-
tej branzy w zakresie dotychczasowych
wynikéw ekonomicznych, jak tez per-
spektyw dalszego rozwoju w przyszlosci.
Analiza migracji wartoci w ujeciu sek-
torowym moze by¢ pomocna w identyfi-
kacji skali i kierunkéw fluktuacji wartoci
na rynku kapitalowym.

Pomiar i monitoring zachodzacych
proceséw migracji wartoci w przed-
siebiorstwie powinien by¢ prowadzony
niezaleznie od biezacych wynikéw eko-
nomicznych. Wezesne zidentyfikowanie
odplywajacej wartoéci z przedsigbior-
stwa powinno by¢ sygnalem dla ka-
dry zarzadzajacej do przeprowadzenia
odpowiedniej restrukturyzacji spétki,
przede wszystkim pod katem przepro-
jektowania modelu dzialalno$ci bizne-
sowej. W przeciwnym razie spélka na
stale utraci przewage konkurencyjna, co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do wro-
giego przejecia kontroli nad podmiotem
lub calkowitego unicestwienia dzialal-
noéci gospodarczej, w wyniku wycofania
przez inwestordw swych kapitaléw.
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Ryzyko budowlanego

projektu inwestycyinego

w perspektywie kosztow budowy

Wprowadzenie

ojecie ryzyka pojawia sie w zwiaz-
ku z trafnocig przewidywan przy-
Jszlosci w interesujacym nas ob-
szarze. Najogélniej jest opisywane jako
rozmijanie sie przebiegu zdarzen z prze-
widywaniami. Ryzyko, postrzegane jako
potencjalna zmienno$¢ zdarzen, odnosi
sie do mozliwo$ci odstepstwa od sytuacji
zalozonej i tego konsekwencji. Stanowi
rezultat nieprzewidywalnosci przyszlych
zdarzent — wystgpienia odchylen od pla-
nowanych, przyszlych stanéw. Ryzyko
powinno przez to kojarzyé sie przede
wszystkim z miara odchylenia od warto-
§ci weze$niej zaplanowanych. Definiowa-
ne jest zwykle jako prawdopodobiefistwo
tych odchylen. Proby jego parametryzacji
odnoszg sie do szacowania prawdopodo-
biefstwa osiagania celéw planowanych
przedsiewzieé oraz skutkéw ich nieosia-
gniecia, wyrazanych w jednostkach fi-
zycznych lub finansowych.

sRyzyko jest to prawdopodobien-
stwo (mozliwo$¢), ze wystapi zdarzenie
lub zdarzenia, ktére bedg niekorzystnie
wplywaé na osiagniecie jednego lub
wielu celéw projektu” [Martin, Heaul-
me, 1998, 5. 163]. Wrazliwo$¢ na ryzyko
okre$lonego obszaru dzialalnosci moze
byé postrzegana jako jego podatnoéé
na oddzialywanie czynnikéw zaklécaja-
cych. Moze mie¢ charakter obiektywny
albo subiektywny. W sensie obiektyw-
nym mozna j okreéli¢ jako ekspozycja
na ryzyko. Odnosi sie ona, w gléw-
nej mierze, do podatnosci na zmiany
w funkcjonowaniu obiektéw lub syste-
méw wskutek réznorodnych czynnikéw.

Subiektywna wrazliwo$¢ na ryzyko jest
zwigzana z postrzeganiem czynnikéw
ryzyka przez uczestnikéw okreslonych
zamierzen i zakresem ich oddzialywa-
nia na ich interesy.

Kazdy projekt, jako przedsiewziecie
o charakterze innowacyjnym, jest nara-
zony na obiektywne ryzyko, zdefiniowane
jako prawdopodobiefistwa nieosiagniecia
jego celu. Triada atrybutéw: zakres, czas
realizacji 1 koszt projektu, uzupelniona
o pojecie jakosci, generuje podstawowe
czynniki sukcesu projektu. Jednoczesnie
w tych obszarach mozna doszukiwa¢ sie
czynnikéw ryzyka odnoszacych sie do
poszczegblnych interesariuszy projektu.
Szczegélnym typem projektéw sa przed-
siewziecia inwestycyjno-budowlane,
w ktérych uwidacznia sie specyfika pro-
dukeji budowlano-montazowej, w tym
m.in. dlugotrwalo$¢ produktu, wpisa-
nego w $rodowisko naturalne, znaczna
liczebno$¢ interesariuszy, réznorodnoéé
specjalizacji wykonawcéw budowlanych,
a takze wysokie koszty budowy.

Celem artykutu jest wskazanie struk-
tury czynnikéw ryzyka zadan projekto-
wych oraz zlozonego charakteru ryzyka
kosztéw w projektach inwestycyjno-bu-
dowlanych. Zaprezentowano wyniki ba-
dania ankietowego polskich i zagranicz-
nych wykonawcéw budowlanych na
temat ryzyka kosztéw budowy na tle
probleméw wystepujacych w projektach.
Podano tez ich opinie w zakresie wyko-
rzystywania rachunkowosci zarzadczej
w controllingu kosztéw. Zamieszczono
uwagi odno$nie prowadzenia controllin-
gu kosztéw w $wietle specyfiki przedsie-
wzie¢ budowlanych.

Ryzyko kosztow budowy
na mapie ryzyka projektu

taczenie analizy ryzyka do sza-
cowania kosztu projektu jest
/' szansg na przyblizenie tych
przewidywan do rzeczywistoéci [Fenton,
Cox, Carlock, 1999].

Budowanie mapy ryzyka powinno
by¢ zindywidualizowane i odnosié¢ sie
do konkretnych projektéw. Jednak przy
ich konstruowaniu mozna postuzy¢ sie
ogblnym schematem, ktéry ukazano na
rysunku 1.

Wskazane na rysunku 1 ryzyko kosz-
téw odnosi sie do finansowania projektu.
Jednak trzeba zauwazy¢, ze perspektywa
finansowa jest obrazem wielu dziatan
podejmowanych w projekcie. Ksztatto-
wanie budzetu projektu zalezy od innych
jego parametréw (zakresu, harmonogra-
mu, standardéw jakosci wykonania),

Koszty budowy wykazuja wrazliwosé
na ryzyko harmonogramowe, wielko$é
kosztow ogolnych budowy i kosztéw za-
rzadu oraz bledy szacowania [Pritchard,
2002]. Przewidywania kosztéw budowla-
nych przedsiewzie¢ inwestycyjnych, wyli-
czanych wedlug przyjmowanych procedur
[Stowarzyszenie Kosztorysantéw Budow-
lanych, 2005], stanowig istotny obszar
ryzyka tego typu projektéw. Procedury
szacowania kosztéw robét budowlanych
obejmujg pokrycie kosztéw pracy (ludzi
i maszyn), materialéw, narzutéw i zyskéw
[Tebin, 2009]. Konieczne jest rozpatry-
wanie ryzyka kosztowego z perspektywy
poszczegélnych uczestnikéw  projektu.
Przedstawienie  specyfikacji ~przyczyn
zmienno$ci kosztéw projektéw inwesty-




Rys. L. Schemat mapy ryzyka w projekcie
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Zrédto: [Bizon-Gérecka, 20071.

cyjno-budowlanych w wymiarze otocze-
nia takich projektéw oraz zrédet natury
wewnetrznej jest przydatne w przewidy-
waniu faktycznych kosztéw budowy. Wy-
artykutowaé tez trzeba Zrédta ryzyka
kosztowego odnoszace sie do inwestora
i wykonawcéw robét budowlanych.
Projekty moga by¢ rozpatrywane
z punktu widzenia sponsoréw, benefi-
cjentéw oraz realizatoréw zadad pro-
jektowych jako uczestnikéw procesu in-
westycyjnego. Dla sponsora projekt jest
zwykle przedsiewzigciem inwestycyjnym
- inwestycja finansowa, z ktérej spodzie-
wa sie okreslonych korzysci w zaplano-
wanym czasie. Ta korzystno§¢ moze by¢

mierzona w rézny sposob, na przyktad
jako: warto$¢ zaktualizowana netto inwe-
stycji (NPV), wewnetrzna stopa zwrotu
(IRR), wskaznik zyskownogci (PI), okres
zwrotu (PB) i inne mierniki efektywnoséci
inwestycji. Ocena projektu to nie tylko
okreslenie krytycznych zmiennych, ich
prawdopodobnych wartoéci i odchyles,
ale réwniez podanie czasu, kiedy odchy-
lenia tych wartodci moga nastapi¢ (ko-
niecznoé¢ ujecia ryzyka w funkeji czasu).
Uzasadnia to na przyklad fakt, ze wplyw
cen czynnikéw produkcji budowlanej
jest rézny w ciagu okresu zycia projektu
(maleje wraz ze zblizaniem si¢ inwestycji
do okresu zwrotu).

Zarzadzanie kosztami projektu wy-
maga uwzglednienia ryzyka zwiazanego
z prognozowaniem kosztéw budowlanych
projektéw inwestycyjnych. Przy czym ry-
zyko tych kosztow jest zwiazane z ich nie-
przewidywalnoécia. Trzeba zauwazy¢, ze
ciezar ryzyka nieprzewidywalnosci kosz-
tow budowlanego projektu inwestycyj-
nego przejmuja w poszczegdlnych fazach
rozmaici interesariusze projektu. Aby
oszacowac koszty takiego projektu w fazie
programowania inwestycji, nalezy wyce-
ni¢ ryzyko wszystkich elementéw kosz-
totwérczych, W tej fazie koszty ryzyka
zwiazanego z prognozowaniem kosztow
ponosi inwestor (sponsor) projektu.
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Analiza ryzyka kosztéw przedsiewzigé
budowlanych stanowi narzedzie przydat-
ne (w podejmowaniu decyzji) wszystkim
interesariuszom  budowlanych projek-
téw inwestycyjnych — m.in. inwestorom
(sponsorom) projektéw, wykonawcom
robét budowlanych, kierownikom pro-
jektow, klientom. Inwestora, juz w fazie
przedinwestycyjnej, interesuje oszacowa-
nie kosztéw przedsiewziecia, tj. ustalenie
przewidywalnych kosztéw, Ltére trze-
ba ponie§¢, aby zrealizowa¢ planowana
inwestycje. Koszty te dotycza zasobdéw
niezbednych w ramach realizacji przed-
siewziecia. Dzieki szacowaniu kosztow
mozna rozpatrywaé rézne warianty roz-
wigzai projektowych [Pawlak, 2007].
Projekty inwestycyjno-budowlane moga
mieé¢ na przyklad réinorodne konstruk-
cje przegrod w budynkach, co implikuje
zmienno$¢ kosztéw budowy, ale tez i eks-
ploatacji obiektu., Zatem wyisze koszty
poniesione w fazie realizacyjnej znajduja
czesto rekompensate w postaci oszczed-
nosci w fazie uzytkowania budynku. Kosz-
ty wznoszenia obiektéw budowlanych,
obok kosztéw bezposrednich (robocizna,
materialy, praca sprzetu), obejmuja koszty
posrednie, tj. koszty zarzadu i koszty ogdl-
ne budowy [Smoktunowicz, 2001].

Przedstawione powyiej koszty trze-
ba podczas realizacji budowy poddawa¢
czestej kontroli. Plan zarzadzania tymi
kosztami opisuje sposéb postepowania,
gdy koszty rzeczywiste réznig sie od
kosztéw zaplanowanych.

Koszty przedsiewziecia budowlanego,
realizowanego przez przedsiebiorstwo wy-
konawcze, stanowig koszty bezpo$rednio
zwigzane z realizacja proceséw budowla-
nych na placu budowy oraz koszty obstugi
budowy [Eaton, Kotapski, 2009, s. 153].

Koszty bezposrednio zwigzane z bu-
dowyg dotycza czynnikéw produkeji
rob6t budowlanych i transportowych,
wykonywanych na placu budowy przez
brygady, zespoly, pojedynczych pracow-
nikéw i obejmuja:

b koszty wynagrodzenia pracow-
nikéw  bezposrednio produk-
cyjnych wraz z narzutami, tzw.
koszty robocizny (R),

B koszty materialéw (wraz z ma-
terialami pomocniczymi) i ich
zakupu (M),

¥ koszty pracy sprzetu budowlane-
go, maszyn budowlanych i §rod-

kéw transportu technologiczne-
go (S).

Koszty posrednie (overhead) to kosz-
ty, ktére nie sa elementem efektywnej
pracy budowlanej, ale sa ponoszone
przez wykonawce w celu ich wsparcia
[Cilensek, 1991].

Koszty posrednie (K ), jako koszty ob-
stugi budowy, odnosza sie do funkcjono-
wania placu budowy, tzw. koszty ogélne
budowy (project overhead cost) i admini-
strowania procesem inwestycyjno-bu-
dowlanym, tzw. koszty zarzadu (general
overhead cost) [Welk, 2001]. Do kosztéw
ogblnych budowy zalicza sie nastepujace
grupy kosztéw:

B koszty kierowania budowa,

P koszty urzadzenia i utrzymania
terenu, zaplecza budowy i $§rod-
kéw ochrony ludzi,

b koszty wody, energii, telekomu-
nikacji, wywozu nieczystosci
i odpadéw,

b koszty logistyczne projektuy,

b koszty oplat obowiazkowych
zwigzanych z realizacja zadan na
placu budowy.

Koszty zarzadu obejmuja m.in.:

b Lkoszty administracyjne, koszty
zarzadzania jakodcia,

P koszty  ksiegowosci,
prawnej i finansowej,

b koszty projektowania i rewizji
projektowych,

b koszty $wiadczenn socjalnych
i szkolenia pracownikéw,

P koszty przygotowania technolo-
giczno-organizacyjnego, licencji,
ubezpieczen,

b koszty logistyczne przedsiebior-
stwa wykonawczego wzglednie
firmy zarzadzajacej,

b koszty oplat administracyjnych
{np. oplaty $rodowiskowe, uzy-
skiwanie pozwolen).

W wyniku szacunkowego okre$lania
kosztéw powstaje ogdlny obraz kosztéw,
ktéry w trakcie realizacji staje sie bar-
dziej szczegélowy. Na tym etapie spo-
rzadza sie wstepny kosztorys projektu.
Przypisanie kosztéw do zadan i rozlo-
zenie ich w czasie (sporzadzenie har-
monogramu) pozwala wyznaczy¢ linie
bazowa kosztéw. Linia ta jest tworzona
przez zsumowanie oszacowanych kosz-
tow w poszczegélnych okresach. Od-
zwierciedla narastanie kosztow w czasie

obstugi

realizacji przedsiewziecia i jest wyko-
rzystywana w controllingu kosztow. Je-
§li budzet, przydzielony poszczegdlnym
zadaniom przedsiewziecia, pokrywa sie
z przewidywanymi kosztami ich realiza-
cji, to linia bazowa przedstawiajaca roz-
tozenie budzetu w czasie moze by¢ wy-
korzystana do pomiaru i monitorowania
wydatkowania $rodkéw  pienieznych
w czasie realizacji projektu. Niektdre
przedsiewziecia, szczeg6lnie bardzo
duze, moga mie¢ kilka linii bazowych
kosztéw, stuzacych do pomiaru rézaych
aspektéw wydatkowania $rodkéw pie-
nieznych. Na przyldad plan wydatkéw
lub plan przeplywéw pienieznych jest li-
nia bazowa do monitorowania platnoéci
za prace rzeczywiscie wykonane (stwier-
dzone w protokotach odbioréw czescio-
wych) [Pawlak, 2007, s. 125].

szgko kosztow na tle
problemow wstepujgs th
w projektach — wyniki badan

- la zobrazowania ryzyka projektu
w perspektywie wykonawcy za-
/.daii budowlanych mozna przy-
toczy¢ wyniki wlasnych badan ankieto-
wych 185 polskich i 16 zagranicznych
przedsigbiorstw budowlanych, przepro-
wadzone w latach 2009-2010 [Bizon-Gd-
recka, 2011]. Kwestionariusz ankietowy
skierowano do 2002 polskich przedsie-
biorstw i do 194 firm zagranicznych na
terenie Unii Europejskiej (Europy Za-
chodniej), Strukture badanych przedsie-
biorstw pokazuje rysunek 2.

Jak pokazuje rysunek 3 przedsiebior-
stwa zagraniczne znacznie cze$ciej niz
polskie realizuja projekty inwestycyjno-
-budowlane w systemie ,zaprojektuj-wy-
konaj” (zagraniczne: 83%, polskie: 16%).
Przedsiebiorstwa zagraniczne wystepu-
ja tez czesciej jako lider w konsorcjum.
Przyznaje si¢ do tego 50% badanych firm
zagranicznych, podczas kiedy tylko 16%
przedsiebiorstw polskich petni taka role.
Polskie firmy w 51% przypadkéw prowa-
dzi samodzielnie kompleksowe wyko-
nawstwo, podczas kiedy Zadna firma za-
graniczna nie zadeklarowata takiej formy
dziatalnosci.

Metodyczne podejécie do zarzadza-
nia projektami zadeklarowato jedynie
20% badanych polskich przedsiebiorstw,



Rys. 2. Strukiura badanych przedsigbiorstw budoWlanyéh -
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Zrédto: opracowanie wiasne.
Rys. 3. Zakres projekt6w inwestycyjno-budowlanych realizowanych w badanych przedsigbiorstwééh budowlanych
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Rys. 4. ?Prawdopodobieﬂsﬁvo zachowania planowahégd bﬁdietu projektu w opinii badanych przedsiebiorstw budowlahych ‘
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Zrodio: opracowanie wiasne.

; Rys 5. Problemy wystepujace w projektach wedlug opinii przedsigbik)rcéw budowlanych
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podczas gdy w przedsigbiorstwach za-
granicznych takie podejécie stosuje
75% badanych. Narzedzia informatycz-
ne w zarzadzaniu projektami stosuje
tylko 28% polskich przedsiebiorstw,
podczas gdy w przedsigbiorstwach za-
granicznych dotyczy to 83% badanych.
Wynika z nich, Zze 80% respondentéw
z polskich przedsiebiorstw oraz 100%
z przedsiebiorstw zagranicznych za-
uwaza ryzyko w planowaniu kosztow
przedsiewzig¢ budowlanych. Decyzje
dotyczace kosztow w ramach budzetu
podejmuje menedzer projektu w 64%
badanych polskich przedsiebiorstw bu-
dowlanych, a w 100% przedsiebiorstw
zagranicznych. Na rysunku 4 przedsta-
wiono opinie przedsi¢biorcéw w spra-
wie prawdopodobiefstwa zachowania
budzetu projektu.

Tabela 1 przedstawia, ze w opinii
przedsiebiorcéw ryzyko kosztowe, wyli-
czone jako $rednia wazona wskazai po-
ziomu ryzyka z uwzglednieniem liczby
szacujacych go przedsiebiorstw, ksztat-
tuje si¢ na poziomie 28,75% wedlug
polskich przedsiebiorstw i na poziomie
6,33% dla przedsiebiorstw zagranicznych.

Poziom ryzyka kosztowego jest
szczegdlnie artykutowany w zakresie
ryzyk zachowania planowanych para-
metréw projektu. Jednak trzeba zauwa-
zy¢ jego wysoki poziom w warunkach
polskich (podobnie jak ryzyka innych
parametréw projektu). Przyczyn tego
stanu mozna upatrywa¢ w niezbyt pre-
cyzyjnym formulowaniu parametréw
budowlanych projektéw inwestycyjnych
na etapie planowania, jak tez w znacznej
zmienno$ci warunkéw otoczenia gospo-

darczego, co implikuje duze zmiany cen
czynnikéw produkeji budowlanej.

Przedsigbiorcy dostrzegaja tez zagro-
zenia innych parametréw projektéw in-
westycyjno-budowlanych. Polscy przed-
siebiorcy dostrzegaja w szczegélno$ci
ryzyko zwigzane z planowaniem prze-
biegu realizacji projektéw inwestycyjno-
-budowlanych w czasie - $rednia wazona
ryzyka harmonogramowego w ich opinii
wynosi 29,15%.

Wiéréd przyczyn zaktécerr planowa-
nych parametréw projektéw inwestycyj-
no-budowlanych respondenci wymieniaja
problemy wskazane na rysunku 5 (mogli
wskaza¢ wigcej niz jedno pole wyboru).

Jako gléwne problemy wystepujace
w projektach przedsiebiorcy polscy uwy-
puldaja:

b zmiany zakresu projektu (56%

polskich respondentéw),

P nierealistyczne terminy realizacji
(46% polskich respondentéw),

b nieadekwatne kalkulacje kosz-
torysowe (31% polskich respon-
dentéw),

»  nieprecyzyjnie zdefiniowane wy-
magania jakosciowe (29% pol-
skich respondentéw),

b brak specjalistéw (29% polskich
respondent6éw),

b komunikacja  interpersonalna
(25% polskich respondentéw).

Natomiast przedsigbiorcy zagraniczni
podkreslaja takie problemy:

b Lultura organizacyjna (67% re-

spondentéw zagranicznych),

b Lkomunikacja  interpersonalna
(50% respondentéw zagranicz-
nych),

> nierealistyczne terminy realizacji
(50% respondentéw zagranicz-
nych),

b brak $wiadomosci projektowej
(33% respondentéw zagranicz-
nych),

b zmiany zakresu projektu (33% re-
spondentéw zagranicznych),

b nieadekwatne kalkulacje koszto-
rysowe (33% respondentow za-
granicznych).

Z powyiszego wynika, ze polscy
przedsigbiorcy = zauwazaja  problemy
zwigzane z zakresem projektu, harmo-
nogramowaniem przebiegu robét, kal-
kulowaniem kosztéw budowy i spelnia-
niem wymagan jako$ciowych jako istotne
w realizacji przedsiewzie¢ budowlanych.
Weskazane jako kluczowe problemy pro-
jektéw inwestycyjno-budowlanych im-
plikuja ryzyko kosztowe, rozumiane jako
zachowanie budzetu projektu. Przedsie-
biorcy zagraniczni takie zagrozenia pla-
suja nizej, co przeklada sie na znacznie
nizsza ocene ryzyka kosztowego.

W toku realizacji przedsiewziecia
budowlanego wazne jest zarzadzanie
kosztami. Prowadzenie controllingu
kosztéw wymaga uruchomienia wielu
narzedzi, w tym rachunkowosci zarzad-
czej. Dostarcza ona informacji niezbed-
nych do przygotowania planu reakeji
na ewentualne zaki6cenia. Wszyscy re-
spondenci zagraniczni wskazali wyko-
rzystywanie rachunkowosci zarzadczej
do kontroli budzetu poszczegélnych
projektéw. Natomiast polscy przed-
siebiorcy wykorzystuja to narzedzie
w25% (rys. 6).

” Taleartoéméredme waione ryzyka budowlanych projektéw inwestycyjnych w opinii prZédsie;biorcéw budowlanych

© Ryzyko zakresu projektu

Ryzyk()harmonogramowé

’: Ryzyko kosztowe

Ryzykol jakosci

22,50

Zrédto: opracowanie whasne.
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Controlling
kosztow w projekcie
inwestycyino-budowlanym

rzewidywana reakcja na ryzyko

przekroczenia kosztéw projektu
L L musi by¢ oparta na analizie ra-
portéw, ktérych wyniki sa poréwnywa-
ne ze stopniem zaawansowania robét,
planowanym w danym okresie. Aby
tego dokona¢, zespé! zarzadzajacy musi
zweryfikowaé poziom rzeczywistych
kosztéw poniesionych w toku realizacji

projektu i poréwnaé go z przewidywa-
nym poziomem kosztéw oraz odnie$é
te rozwazania do osiggnietego i plano-
wanego zakresu projektu, a takze har-
monogramu rob6ét w danym momencie
kontrolnym.,

W przypadku odchylen osiagnietych
wartosci od zalozen harmonogramowo-
-budzetowych zespé! zarzadzajacy musi
wyznaczy¢ dzialania korygujace (tzw.
plan naprawczy), ktére umozliwig re-
dukcje ryzyka zaréwno czasu, jak i kosz-
tow projektu.

Rys. 6. Wykorzystanie rachunkowoé(:i zarigdczej w controllingu deZt6W~ .

Dostepne programy komputerowe,
stuzgce controllingowi kosztéw budowy,
pozwalajg na dokonywanie poréwnan
zakladanych kosztéw kosztorysowych
przedsiewziecia z kosztami faktycznie
ponoszonymi. Poréwnania te, w ujeciu
ilosciowym, jak tez wartodciowym, sa
mozliwe po wprowadzeniu kosztorysy,
zapisanego w odpowiednim programie
(np. Norma) i danych z faktur zakupu
poszczegblnych czynnikéw produkeji.
Otrzymywane raporty wskazujg réznice
w rzeczywistym zuzyciu analizowanych
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Zrédio: opracowanie wiasne.



nakladéw (np. iloéci i koszty poszczegél-
nych materialéw, pracy sprzetu) w sto-
sunku do planowanego zuzycia (ujgtego
w kosztorysie). Posiadanie informacji
o wielko$ci pojawiajacych si¢ odchylen
umozliwia podejmowanie odpowiedniej
reakeji, np. w obrebie gospodarki mate-
rialowej.

Sledzenie faktycznego zuzycia czyn-
nikéw produkcji budowlanej, np. po-
szczegblnych materialéw, w relacji do
warto$ci planowanych wymaga dyspo-
nowania kosztorysem szczegétowym,
adekwatnym do realizowanego zakre-
su i wymagan jako$ciowych robét bu-
dowlanych. Nalezy zwrdci¢ uwage na
mozliwoéé wystapienia robot dodatko-
wych czy zamiennych, zmieniajgcych
objeto§¢ poszczegdlnych robét, jak tez
stosowanie w porozumieniu z inwesto-
rem technologii, wzglednie materiatéw
innych niz przewidywano w kosztory-
sie ofertowym. Z kolei zakupy $rodkéw
produkcji musza odnosi¢ sie wylacznie
do przeznaczonych do wykorzysta-
nia w konkretnym przedsiewzieciu, co
wymaga starannego przeanalizowania
zakupéw zewnetrznych (czesto z prze-
znaczeniem do kilku projektéw), jak tez
sprzedazy wewnetrznej przedsigbior-
stwa budowlanego.

Trzeba tez zauwazy¢, ze nie wystarczy
systematycznie analizowa¢ relacje kosz-
tow rzeczywistych z kosztami planowa-
nymi — co moze skutkowaé ztudzeniem
poprawnosci przebiegu projektu — ale
nalezy réwniez uwzgledni¢ odniesienie
do osiaganych rezultatéw.

Zamiast cotygodniowej analizy po-
noszonych kosztéw, mozna ,zestawié je
z osiggnietymi kamieniami milowymi”
[Jones, 2009].

Proponowane ujecie przyporzadko-
wuje kolejne kamienie milowe ponie-
sionym kosztom. W takim przypadku
latwo zauwazyé, kiedy projekt prze-
biega zgodnie z zalozeniami, a kiedy
moga pojawi¢ sie klopoty finansowe.
Jednak to rozwigzanie ma pewne wady.
»Lodstawowa trudno$é zwiazana z taka
prezentacja danych wynika z faktu, ze
przed rozpoczeciem projektu nie spo-
rzadza sie szczegblowego planu wszyst-
kich jego etap6w. Planowanie kroczace
polega na doktadnym analizowaniu wy-
korzystania zasobéw (i co za tym idzie,
kosztéw) zwiazanych z osiagnieciem

jednego lub dwéch najblizszych kamie-
ni milowych. Dalsze elementy przedsie-
wziecia z reguly sa opisane mniej szcze-
gbétowo” [Jones, 2009].

Rozwigzanie tego problemu moze
stanowi¢ inny sposéb analizy — metode
wartosci  wypracowanej (Earned Value
Method), ktéra opiera sie na: ,mierzeniu
postepéw projektu, przewidywaniu kosz-
tow i daty zakoficzenia projektu, analizo-
waniu niezgodno$ci pomiedzy harmo-
nogramem i budzetem projektu” [Jones,
2009,

Taka metoda kontroli jest znacznie
bardziej precyzyjna od prostego, ale
niedoskonalego poréwnywania kosztéw
rzeczywistych i planowanych w okreglo-
nych przedziatach czasowych.

»Kontrola kosztéw budowy polega na
takim oddzialywaniu na ich przebieg,
aby nie zostal przekroczony zalozony
budzet oraz nie ulegt wydtuzeniu czas
realizacji rob6t budowlanych” Istnieje
potrzeba kontroli kosztéw robét dodat-
kowych wynikajgcych z rewizji zamie-
rzefi inwestycyjnych, co jest zadaniem
stosunkowo trudnym [Kietlinski, Janow-
ska, Wozniak, 2007].

Podsumowanie

yzyko projektu, rozumiane jako
prawdopodobiefistwo  nieosia-
.— - gniecia jego celu, jest istotnie
zwigzane z ryzykiem kosztow.

Ryzyko kosztowe naleiy postrzegaé
jako implikator wielu zagrozen dla pro-
jektu. Jednoczesnie trzeba zwréci¢ uwa-
ge na wrazliwo$¢ poziomu tego ryzyka
na zmienno$¢ pozostalych czynnikéw
ksztattujacych postaé projektu (zakres,
czas, jako$d), jak tez zjawisk Lksztaltuja-
cych tlo projektu - jego otoczenie blizsze
i dalsze.

Analiza ryzyka stanowi¢ moze podsta-
we budowania bezpieczenstwa osiagnie-
cia celéw danego zadania projektowego.
Trzeba mysle¢ nie tylko o slabych ogni-
wach natury pierwotnej, wystepujacych
w poszczegélnych jego procesach, ale tez
o ryzyku konsekwentnym, ktdre jest efek-
tem wzajemnych relacji tych proceséw,
rozwijajacych sie w sposob dynamiczny.

Przeprowadzone badania ankietowe
przedsiebiorcéw budowlanych wskazu-
ja, ze ryzyko kosztowe plasuje si¢ wy-

soko w ich ocenie (szczeg6lnie w opinii
polskich  przedsiebiorcéw). Potwier-
dzajg tez zlozono$¢ zagrozen projek-
téw inwestycyjno-budowlanych, przy
czym respondenci zagraniczni znacznie
czesciej niz polscy podkreglaja kultu-
re organizacyjng i komunikacje inter-
personalng jako problemy wystepujace
w projektach.
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RISK OF CONSTRUCTION INVESTMENT PROJECT
I WIEW OF CONSTRUCTION COSTS APPROACH

. SUMMARY

- The article descrlbes a structure of the risk factors connected with project
tasks and a complex problem of the costs risk in construction investment
projects, It has been underlined that every single project, as an innovative devel-

~ opment, is. vulnerable to an objective risk known as a probability of not achlevmg
the aim of the project. Project management triangle ~ scope, schedule and cost

along with quality — determines basic factors of the project success. At ;
time, it is possible to assign each stakeholder a number of nsk factors i ethesef
four areas. In the article an example of the risk mapping in a project has been
provided. It has been demonstrated that cost forecasts of construction projects

Dbecome crucial. Furthermore, it has been emphasised that cost risk has to bel**

treated as an outcome of a number of threats to the project. In the article, we can
find the results of the survey conducted among Polish and foreign contractors

that have been asked about their attitude towards project-related problems be-

ing a background for the risk of costs. Their opinion regarding the application of
management accounting in the cost control process has been given. In addition,

there some remarks on the introduction of the cost control process in the light

ofa spemﬁaty of the constriiction investment projects have been presented
Key words nsk, construction pro;ect costs ~ ~
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Zrédio: opracowanie wiasne.
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