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Prenumerata w redakeji

Zambwienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numerate automatycznie przediuzamy.

Aby zamo6wié prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy uiéei¢ odpowiednia oplate na kon-
to: Redakeja , Przegladu Organizacji”, BIG
Bank GDANSKI SA, IV O/Warszawa nr
11601120-19132-132-4.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy poda¢ dokladny adres zamawiajacego,
liczbe zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Falture na przelang kwote redakeja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Fakture
na prenumerate automatycznie przedluzo-
ng — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2001 r.:

— kwartalna - 27 zl,
- polroczna - b4 z1,
— caloroczna — 108 zl.

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone sg zarowno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w ,,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sq na okresy:
® miesieczne: dzienniki,
o kwartalne: dzienniki i czasopisma: tygo-
dniki, dwutygodniki, miesieczniki i lewartal-
niki,
e pélroczne: dwumiesiecznikiipéiroczniki,
@ roczne: roczniki i czasopisma o czestotli-
wosci nieokreslonej.

2. Cena prenumeraty krajowej na ITI
kw. 2001 r. wymosi 27 zl.
3, Wplaty na prenumerate przyjmujs:
a) jednostki kolportazowe ,RUCH” SA wla-
gciwe dla miejsca zamieszkania lub sie-
dziby prenumeratora;
b) od os6b lub instytucji zamieszkalych lub
majacych siedzibe w miejscowosciach,

w ktérych nie ma jednostek kolportazo-

wych ,RUCH”, wplaty nalezy wnosié na’

konto ,RUCH” SA Oddzial Krajowej

Dystrybucji Prasy w Pekao SA IV Oddziat

Warszawa 12401053-40060347-2700-

401112-001.

4. Cena prenumeraty ze zleceniem dosta-
wy za granice: cena prenumeraty + rzeczy-
wiste koszty wysylki, Wplaty przyjmuje
L2RUCH" SA Oddzial Krajowej Dystrybucji
Prasy na konto w kasach Oddzialu.

5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowa i zagraniczna ze zlece-
niem dostawy za granice od os6b zamiesz-
kalych w kraju:
do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III - na IT kwartal roku biezacego,
do 5 VI — na III kwartal roku biezgcego,
do 5 IX - na IV kwartal roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizows,
przyjmowane od osGb zamieszkalych za gra-
niea, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji
o warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,RUCH” SA Oddzial Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
ul, Jana Kazimierza 31/33, tel. 5328-731,
£5328-820,5328-816, fax. 5328-732, internet:
www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
okdp.ruch.com.pl.

IIi ITII STRONA OKLADKI
B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zi

IV STRONA OKLADKI
® tylko kolorowa — 3500 zt

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zi

SRODEK NUMERU
B tylko czarno-bialy:
1/3 kolumny — 600 zt
1/2 kolumny — 900 zt
1 kolumna — 1800 z}

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen
przyjmuje redakcja i wspélpracujgce
agencje.

Dla stalych klientow korzystne
bonifikaty.




Wyksztalcimy wiasng Kadre

Rozmowa z dr. ROMANEM PATORA, rektorem Spotecznej Wyzszej Szkoty

Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi

Rosngce bezrobocie zaczyna dotykaé takze ab-
solwentéw szkél wyzszych — ezy prywatne uczel-
nie moga co$ na to poradzié?

Zadaniem naszej szkoly — bo trudno mi zabieraé
glos w imieniu ogétu szkot wyzszych — jest przygoto-
wanie mtodych ludzi do samodzielnego prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej lub do efektywnej pracy
w nowoczesnej firmie. Stluchaczom oferujemy 8-12 go-
dzin jezykéw obeych, w tym giéwnie angielski; do tego
informatyka i zastosowania komputerdow. Zajecia teo-
retyczne prowadza pracownicy naukowi, dla ktérych
nasza szkola jest gléwnym pracodawca, oraz tacy, kto-
rzy na stale pracujg w rozmaitych pahstwowych uczel-
niach, Zajecia specjalizacyjne powierzamy praktykom:
dyrektorom, menedzerom, ktérzy przekazujg studen-
tom wlasne doéwiadezenia. Mamy tez wykladowcow
zagranicznych ze Stanéw Zjednoczonych, Niemiec
i Ukrainy. Tok nauczania podporzadkowany jest nie
temu, zeby jak najwiecej wiedzy wtloczy¢ do gtéw na-
szych studentéw, tylko temu, zeby umieli zaprezento-
wac siebie - i to, czego sie nauczyli — na rynku. Sku-
tecznoéé tego podejscia mozna sprawdzi¢ robige krot-
ki rekonesans po Lodzi — w wiekszosci bankéw, in-
nych instytucji finansowych, w urzedach skarbowych
i bardzo licznych przedsiebiorstwach produkcyjnych
pracuja nasi absolwenci.

Bezrobocie wérod absolwentéw szkot wyzszych nie
jest zjawiskiem nowym, jednak jeszcze kilka lat temu
dotykalo gléwnie magistréow o zainteresowaniach tak
nietypowych, jak archeologia §r6dziemnomorska czy
filologia klasyczna. Prawnicy i specjali§ci od zarzgdza-
nia znajdowali prace nierzadko juz na drugim-trze-
cim roku studiéw. Dzi$ oni tez musza zabiega¢ o pra-
ce, stawaé do konkurséw i nierzadko kilka kolejnych
préb koniczy si¢ niepowodzeniem. Ale wlasnie dlatego
jako§¢ oferty programowej ijakoéé ksztalcenia s dzi$
tak wazne.

Wysoki wskaznik bezrobocia jest faktem. Ani szko-
ly prywatne, ani pafistwowe nie mogg temu zjawisku
w pelni przeciwdziataé, cho¢ mozna sobie zadawaé py-
tanie, czy podjete przed kilku laty decyzje dotyczace
naboru na niektére kierunki studiéw, byly stuszne
i perspektywiczne — watpliwosé ta dotyczy zaréwno
uczelni, jak i samych studentéw. Pracodawcy nie wie-
dza, co ich czeka w przyszlosei. Jeéli juz majg kogo$
zatrudnié, to stawiajg bardzo wysokie wymagania
i prowadzg staranng selekcje. Na poszczegdlne oferty
odpowiada czasami nawet kilkuset chetnych. Dlatego
tym wazniejsze jest przygotowanie absolwentéw do

samodzielno&ci i do skutecznego ,sprzedawania sie-
bie” na rynku pracy. Co prawda popyt na prace w bar-
dzo niewielkim stopniu zalezy od tego, jacy absolwen-
ci na ten popyt odpowiedza — ale to jest jednoznaczna
wskazéwka dla uczelni. Te, ktére cheg byé postrzega-
ne jako dobre i najlepsze, powinny ksztalci¢ takich
absolwentdéw, ktérzy bedg wygrywaé na tym trudnym
rynku. To nie jest recepta uniwersalna, bo gdybySmy
nawet zalozyli, ze wszystkie szkoly ksztalca jednako-
wo i na najwyzszym mozliwym poziomie, to przeciez
miejsc pracy od tego nie przybedzie; jednak naszym
celem jest wladnie uformowanie takich ludzi, ktérzy
dadza sobie rade nawet w trudnych warunkach.

Uczelnie nie mogg zagwarantowaé studentom pra-
cy, ale mogg im przekazaé wiele pozytecznych umie-
jetnosci, ktére zawsze przydadza sie w zyciu. Znajo-
mosé jezykéw obceych, podstaw prawa, obstugi kom-
putera, zasad funkcjonowania gospodarki, przedsie-
biorczosdci — to wszystko jest potrzebne do zycia we
wspolczesnym $wiecie i wladciwie powoli staje sie swo-
istym ,,minimum intelektualnym”, tak jak kiedy$ mi-
nimum towarzyskie stanowila znajomoéé francuskie-
go.

I tutaj dochodzimy do drugiego problemu warun-
kujacego szanse absolwentéw na rynku pracy: to od
studentow zalezy, ile sie nauczg w ciggu tych kilku lat
spedzonych w murach uczelni. Czy wyniosa stad ba-
gaz wiedzy na poziomie podstawowym — choé formal-
nie wyzszym - czy tez bedg na tyle ambitni, zeby



maksymalnie wykorzysta¢ ten czas i mozliwoéci, ja-
kie daje im uczelnia. A wowczas nie bedg mieli pro-
bleméw ze znalezieniem pracy.

Nasza szkola oferuje trzy kierunki ksztaltcenia: za-
rzadzanie i marketing, stosunki miedzynarodowe oraz
finanse i bankowo§é. Te dziedziny gospodarki sg
w stanie wchlongé jeszceze stosunkowo duzo nowych
pracownikéw — ale pod warunkiem, ze to bedg ludzie
o naprawde wysokich kwalifikacjach.

To sg pewne ogdlne zasady, ale przeciez nasza szko-
ta koncentruje sie na rozwigzywaniu konkretnych pro-
bleméw. Do tego przygotowujemy naszych studentéw
1 takie tez mamy podejScie do kwestii poszukiwania
pracy dla absolwentéw. Stworzyliémy Biuro Karier
Studenckich, ktére pomaga znalezé prace, migdzy in-
nymi dzieki kontaktom z przedsiebiorstwami. Staze,
jakie organizujemy po drugim roku studiéw, sg do-
skonalg okazjg dla studentéw do zaprezentowania sie-
bie potencjalnemu pracodawcy. Moze jeszcze nie swo-
ich umiejetnoSci, ale siebie jako osoby. W bardzo wie-
lu przypadkach te staze sg poczatkiem trwalej wspot-
pracy. Firmy, z ktérymi wspétpracujemy, fundujg sty-
pendia, ich problemy czesto stanowig przedmiot pra-
cy magisterskiej czy licencjackiej. Trzeba jednak wzigé
pod uwage, ze to zainteresowanie ze strony firm ijego
ewentualne pozytywne skutki, to nie jest dar losu.
Wtadze uczelni bardzo zdecydowanie zabiegajg o do-
bre stosunki z przedsiebiorcami - i to glownie z naj-
lepszymi. Wkladamy w to bardzo duzo pracy. Jeéli inne
uczelnie tego nie robia, to ich absolwentom jest odpo-
wiednio trudniej znaleZ¢ prace.

Dodatkowsa zaleta bliskich kontaktéw z firmami
jest to, ze to od prezeséw tych firm my sie dowiaduje-
my, jak naprawde powinniémy ksztalci¢ studentéw. To
jest wiedza, ktérej nie mozna kupié w kraju, ani zdo-
byé na Zachodzie. Jedli, dla przykladu, prowadzimy
seminaria z udzialem przedstawicieli firm, jesli stu-
denci rozwigzujg praktyczne problemy, a ich opieku-
nowie ze stazu trzymaja za nich kciuki - to wlagnie
jest droga do ksztalcenia fachowcéw rzeczywiscie po-
trzebnych gospodarce, czyli takich, ktérzy znajdg
w przyszloSci prace.

Poza tym bezrobocie to jest problem silnie zwig-
zany z lokalng sytuacjg gospodarcza. Jest wiele
miejsc w Polsce, gdzie prawie nie ma bezrobocia — np.
w Ostrowie Wielkopolskim, gdzie we wlasnym budyn-
ku w centrum miasta dziala filia naszej szkoty, bezro-
bocie praktycznie nie istnieje. W Ostrowie udalo sie
stworzy¢ prezny oSrodek miejski, ktéremu dynami-
zmu i dobrobytu zazdroszczg o wiele wieksze miasta.
To jest zastuga prezydenta miasta, ludzi, ktérzy go
otaczajg i samych mieszkancéw. Ale to nie my przy-
szlismy do Ostrowa z oferta otwarcia tam oddziatu
terenowego, tylko wladze miasta nam to zapropono-
waly, choé maja blizej inne uczelnie, o dtuzszej trady-
cji i wiekszej renomie. Dla nas to jest oczywiScie szan-
sa i wyzwanie, ale ten przykiad pokazuje, ze walka
z bezrobociem mozliwa jest nie tylko na szczeblu

centralnym i ze skutecznie z nim walczyé moga zdol-
ni, wyksztalceni i pracowici ludzie.

Czy bycie spoleczng szkolg wyzsza to jest brze-
mie czy przywilej?

Tego nie da sie jednoczeénie ocenié. Szkola ma trzy
legalnie dzialajgce oddzialy terenowe...

A ile dzialajgcych nielegalnie?

Takich nie mamy, ale pytanie nie jest pozbawione
sensu, poniewaz wiele szké6l — i to nie tylko prywat-
nych — ma po kilka filii dzialajacych nielegalnie i bez
odpowiedniej bazy, a co za tym idzie, szkoly te pono-
szg znacznie mniejsze koszty. My pracujemy we wla-
snych obiektach — zaréwno w Y.odzi, jak i w Ostrowie
Wielkopolskim, Brodnicy czy w Lasku. Te wszystkie
obiekty musieliémy kupié, zbudowaé lub wyremonto-
waé 1 wyposazy¢; zeby to zrobié, musieliSmy zarobié
pienigdze. Takie zmartwienia nie dotycza uczelni pan-
stwowych.

Mamy natomiast o wiele latwiejsza sytuacje, jesli
chodzi o dobér kadry. Mozemy dobieraé sobie takich
nauczycieli akademickich, jakich nam potrzeba. Oczy-
wiécie nam takze mogg sie zdarzaé bledy w doborze
kadry, ale prywatna uczelnia moze takie bledy kory-
gowaé bardzo szybko, natomiast panstwowa — prak-
tycznie weale. Jednoczeénie obowigzuja nas te same
minima dotyczgce zatrudniania pracownikéw nauko-
wych z tytutem profesora i doktora w proporeji do licz-
by kierunkéw ksztalcenia i oddzialéw zamiejscowych,
jakie obowiazujg uczelnie panstwowe. Nie poprzesta-
jemy jednak na wytawianiu wykladowcéw spoSrod
nauczycieli akademickich szkét panistwowych. Mamy
juz kilku ,,wlasnych” doktoréw — choé uczelnia nasza
nie ma jeszcze prawa prowadzenia studiéw doktoranc-
kich: sg to nasi absolwenci, ktérzy zrobili doktoraty
w innych uczelniach, ale z zamiarem pracy naukowej
u nas. Kilka os6b pisze wlaénie prace habilitacyjne.
Okazuje sie wiec, ze prywatna uczelnia moze tez byé
oérodkiem naukowym. W perspektywie kilkunastu lat
chcielibyémy dojé¢ do sytuacji, w ktérej znaczna czesé
naszej kadry bedzie wychowana na naszej uczelni.

Osobnym zagadnieniem - je§li poréwnujemy sy-
tuacje szkét pafistwowych 1 prywatnych — jest poziom
zatrudnienia personelu nienaukowego. U nas rektor,
dyrektor 1 wszystkie katedry maja jedng sekretarke.
W panstwowej uczelni, ktérej nazwy nie wymienie,
w jednej katedrze sg dwie sekretarki. A to sie prze-
ktada na koszty ksztatcenia. Oczywiscie majac 8 ty-
siecy studentéw nie mozemy poréwnywac sie z naj-
wiekszymi panstwowymi uczelniami, ale z mniejszy-
mi — jak najbardzie;j.

Szkotla spoleczna, jak kazdy biznes, jest tatwiejsza
w zarzadzaniu. Jednoosobowe kierownictwo, szybkie
podejmowanie decyzji, tatwosé prowadzenia polityki



zatrudnienia, motywowanie finansowe i pozafinanso-
we — to wszystko ocenilbym jako wyrazng przewage.

Jaki powinien byé mechanizm oceny szkél wy-
zszych?

Ciala zlozone z profesoréw, z ktérych kazdy prze-
ciez pracuje w jednej lub kilku uczelniach, silg rzeczy
nie mogg byé obiektywne, dlatego uwazam, ze akre-
dytacji powinno udziela¢ Ministerstwo Edukacji jako
instytucja najmniej nieodpowiednia, cho¢ wiadomo, ze
administracja tez ma swoje wady. Nie moge zresztg
powiedziet, zeby ze strony MEN spotykaly naszg szko-
fe jakie§ nieprzyjemnoéci czy utrudnienia. Bylidmy
wielokrotnie wizytowani i uwazamy, ze wizytacje byly
prowadzone rzetelnie, opinie byly wydawane uczciwie
i odpowiadaly takze naszej ocenie. Istotna role do ode-
grania ma tu Rada Gtéwna Szkolnictwa Wyzszego, bo
przeciez w Polsce jest dzi$ ponad 180 szkét wyzszych
— to jest fenomen na skale §wiatowg — i nadal sklada-
ne sg nowe wnioski. Analizujac je, Rada nie moze prze-
ciez braé¢ pod uwage osiggnieé¢ (bo szkola, ktéra ma
powstaé, takowymi jeszcze pochwalié sie nie moze),
tylko ocenia wniosek i poziom kadry naukowej. Pozy-
tywna ocena Rady w praktyce jest wigzgca dla MEN
1w ten spos6b powstajg nowe uczelnie. Niestety, czesé
z nich jest uczelniami tylko z nazwy. Je§li bowiem
mamy do ezynienia z instytucjg, ktéra wynajmuje kil-
ka pomieszczen na soboty i niedziele, wykorzystujac
tam tylko tablice, krede i glos wyktadowcoéw — to trud-
no méwié, ze to jest szkota wyzsza. Trudno tez mieé
nadzieje, ze absolwenci takiej szkoly beda dobrze przy-
gotowani. Wspélczynnik skolaryzacji, ktéry owszem
roénie, nie wszystko méwi o poziomie wyksztaleenia,
natomiast wiele méwig o nim statystyki dotyczace
trudnoéci ze znalezieniem pracy o0séb z — formalnie -
wyzszym wyksztalceniem. Dlatego wlaénie przydala-
by sie miarodajna ocena jakosci ksztalcenia oferowa-
nego przez poszczegblne uczelnie, zeby osoby wybie-
rajace sie na studia podejmowaly bardziej $wiadome
decyzje. Czytajac foldery reklamowe poszczegblnych
szkol, niewiele w sumie mozna sie dowiedzieé, bo
umiejetnosé pisania folderéw jest duzo bardziej po-
wszechna niz umiejetno§é zorganizowania uczelni
z prawdziwego zdarzenia. Kierowanie sie poziomem
czesnego (i to w obie strony) takze bywa mylace. Nie
zawsze szkola najdrozsza jest najlepsza, ale za to pra-
wie zawsze za niewielkie pienigdze niewiele mozna
sie nauczy¢. Gdyby wszystkie szkoly wyzsze w Polsce
mialy przyznany przez MEN ,stopien”, wowczas 1a-
twiej byloby dobrym szkotom konkurowa¢ ze stabymi
— z pozytkiem dla ogdlnego poziomu ksztalcenia
w Polsce. Bezwzglednie natomiast ministerstwo po-
winno wymagaé spelniania standardéw dotyczacych
nauczania, wyposazenia i kadry naukowej oraz prze-
strzegania prawa. Konkurowanie z uczelnia, ktéra ma
np. dziewieé nielegalnych oddziatéw terenowych, jest
bardzo trudne, bo legalnoéé to przede wszystkim wy-
zsze koszty, czyli wyzsze czesne. W praktyce oznacza

to jednak, ze ludzie z mniejszych oérodkéw, gdzie pa-
nuje wieksze bezrobocie i wieksza bieda, moga w re-
zultacie — poprzez podjecie studiéw w tanszej szkole —
trwale obnizy¢ swoje szanse na znalezienie pracy.

To, o czym tutaj méwimy, to jest mechanizm akre-
dytacji, czy tez oceny, stanowigcy w praktyce rodzaj
,kija” na uczelnie prywatne, bo obnizajac ocene ja-
kiej§ szkoly MEN méglby jg skazaé na niebyt — moze
zreszta w kilku przypadkach byloby to stuszne. Ale
np. w Chile tamtejsze ministerstwo edukacji ma tak-
ze ,,marchewke” w postaci dotacji dla szkét wyzszych,
spelniajgcych okreslone standardy. Uczelnia, z ktorg
wspolpracujemy — Universidad del Pacifico jest druga
w rankingu prowadzonym przez chilijskie minister-
stwo edukacji i w zwigzku z tym dostaje dotacje, po-
dobnie jak uczelnie panstwowe.

Czy to powinien by¢ docelowy model finanso-
wania szkolnictwa wyzszego?

Idealnym rozwiazaniem byloby wprowadzenie
bonu edukacyjnego — na kazdym poziomie — od szkoly
podstawowej po uniwersytet. Pienigdze przeznaczo-
ne .w budzecie na szkolnictwo wyzsze powinny byé
rozdzielane proporcjonalnie do liczby studentéw, kté-
rzy ksztaleg sie w poszczegdlnych uczelniach oraz —
byé moze — oceny w rankingu prowadzonym przez
MEN. Wéwczas konkurencja wymusi obnizenie kosz-
tow, podniesienie poziomu ksztalcenia, likwidacje prze-
rostéw zatrudnienia itd. Jednoczeénie zdaje sobie spra-
we, ze bon taki nie pokrywalby wszystkich kosztéw
zwigzanych z ksztalceniem, wiec czeéé odptatnoéei po-
nosiliby sami studenci - ale to jest bardzo dobre roz-
wigzanie, bo ono motywuje do nauki w znacznie wiek-
szym stopniu niz abstrakeyjna (szczegélnie na pierw-
szym czy drugim roku studiéw) perspektywa przyszlej
pracy.

Ocena jako$ci szkoly wyzszej to jest oczywiscie
bardzo zlozony problem — trzeba braé pod uwage nie
tylko formalne wymogi, ale takze wiele czynnikéw,
ktére z trudem dajg sie wymierzyé. Nasza szkota, jako
jedna z bardzo nielicznych uczelni niepublicznych,
dostala grant badawczy z KBN-u. Kilka razy w roku
organizujemy konferencje naukowe z udzialem gosci
zagranicznych, prowadzimy wlasne badania, wydaje-
my zeszyty naukowe, publikacje ksigzkowe, prowa-
dzimy kola naukowe dla studentéw, studenci takze
sami wydaja periodyk, w ktérym publikuja swoje pra-
ce. To wszystko robimy z my§lg o przysztosci, a tg przy-
szloscig jest uczelnia, ktéra bedzie miala wlasng ka-
dre, wlasny dorobek naukowy, odpowiednig marke
wérod studentéw. Chceielibyémy tez, zeby dyplom na-
szej uczelni nigjako automatycznie otwieral przed jego
posiadaczami takie mozliwo§ci na rynku pracy, jakich
nie otwiera juz dzi§ sam tytul magistra. Szkole wy-
zszg buduje sie nie przez kilka lat (my istniejemy do-
piero szeéé lat), tylko przez kilka pokolen, ale kiedy$
przeciez trzeba zaczgé.

Rozmawial Dariusz Teresiriski



Jozef Penc

Orientacja marketingowa

W zarzadzaniu

Uwagi wstepne

arzgdzanie rozumiane jako sztuka sterowa-
nia zasobami, procesami i informacjami dla
optymalnego ich wykorzystania w osigga-
niu celéw organizacji w warunkach istniejacych moz-
liwoéci i ograniczen stanowi dzisiaj podstawowy czyn-
nik zapewnienia jej egzystencji i rozwoju. Twierdzi
sie, 1 nie bez racji, ze nie ma zlych intereséw, nie ma
tez ,,trudnoéci obiektywnych”, na ktére tak czesto po-
woluja sie rzadzacy, moze byé tylko zle, nieudolne za-
rzgdzanie, wynikajace z braku wiedzy i wyobraZni,
ktére nie jest w stanie zapewnié organizacji zachowa-
nia rownowagi wzgledem otoczenia i wia§ciwego re-
agowania na sygnaly zewnetrzne, a pracownikom za-
spokojenia ich potrzeb, oczekiwan i aspiracji. Zarza-
dzanie stanowi dzisiaj wielkg sile, ktéra ozywia orga-
nizacje, nadaje jej rozwojowi kierunek i dynamike,
stajac sie centralnym jej zasobem a zarazem potrze-
ba. Jak stusznie podkresla Peter Drucker ,,Zarzgdza-
nie, jego kompetencja, rzetelnoéé i wydajnosé, zade-
cyduje w nadchodzacych dziesiecioleciach o przyszto-
§ci (...) wolnego S§wiata. Réwnoczeénie beda rosty sta-
le i coraz bardziej stawiane mu wymagania. (...) pozy-
cja lidera przypadnie temu krajowi, ktérego menedze-
rowie najpelniej zrozumiejg zarzadzanie i najpelniej
bedg je praktykowaé”?.

Atrybuty nowoczesnego zarzgdzania

arzadzanie powinno byé zawsze sprawne
i skuteczne. Sprawnoé¢ oznacza ,robienie
rzeczy we wlasciwy sposéb”, czyli wykorzy-
stanie zasob6w w sposéb rozsgdny (madry) i bez zbed-
nego marnotrawstwa, a wiec umiejetnosc wtasciwego
dzialania w istniejacych warunkach ramowych i osig-
ganie mozliwie najlepszych wynikéw w relacji do po-
mocowych naktadéw. Skuteczno§é oznacza ,,robienie
rzeczy wlaSciwych”, czyli umiejetnosé wyboru wiasei-
wych celow i podejmowania wiaéciwych zadan, dobrze
stuzacych ekonomice i wizerunkowi organizacji w oto-
czeniu.

Warunkiem efektywnego prowadzenia organizacji
(imperatywem) jest naturalnie skutecznoéé, czyli wy-
bér wlasciwego przedmiotu dziatania, bedacego odpo-
wiedzig na wyzwania rozwojowe. Zaden stopief spraw-
nosci, okre§lajacy w jaki sposdb nalezy wykorzystaé
zasoby i skupié¢ wysitki, nie réwnowazy braku sku-
tecznoéci. Oznacza to, ze organizacja nie powinna kon-
centrowac sie na usprawnianiu swego dzialania w sto-
sunku do stanu aktualnego, lecz na tym, by zmieniaé
swe oblicze, swoje sposoby dzialania, aby lepiej odpo-
wiadaly one istniejacemu systemowi w danej branzy,

dawaly klientom wieksza swobode wyboru i uwzgled-
nialy inne czynniki (ekologiczne, etyczne itp.).

Madra organizacja nie moze wigc utrwalaé dzisiej-
szego poziomu swej wizji, sprawnosci i dokonan, lecz
tworzy¢ nowatorskie systemy dzialania i swoje wyr6z-
niajace kompetencje, bedace kombinacjg produkeyj-
nych i technologicznych umiejetnoéci, ktére pozwala-
jajej uzyskac przewage konkurencyjng w dlugim okre-
sie i wchodzié na rynki pozornie nie zwigzane z jej
podstawowsq dzialalno§cig?.

Przedsiebiorstwo, je§li chce by¢ skuteczne musi
zatem dokonywaé cigglych zmian, stale doskonalié
stosunki z otoczeniem swego dzialania a zarazem sie-
bie. ,,Skuteczne organizacje — podkresla Stephen Rob-
bins ~ muszg dzisiaj sprzyja¢ innowacjom i opanowaé
sztuke wprowadzania zmian, w przeciwnym razie sta-
ng sie kandydatami do likwidacji. Zwyciestwo bedzie
udziatem tych organizacji, ktére zachowajg swoja ela-
stycznoéé, bedg wceigz ulepszaé jakoéé i pokonaja kon-
kurencje o rynki zbytu, bez przerwy wprowadzajac
innowacyjne wyroby i ustugi”?.

Znaczenie skuteczno§ci dziatania wzrastaé bedzie
w zarzadzaniu organizacjami przyszloéci, ktére sta-
wa¢ sie bedg organizacjami uczacymi sie, inteligent-
nymi. Organizacje te bedg mie¢ zdolnoé¢ do utrwala-
nia swej egzystencji i rozwoju, a nawet odnawiania
sie dzieki umiejetnosci rozpoznawania i elastycznego
dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu i programo-
wania przysztych zachowan wlasnych zgodnie z obra-
ng strategig. Organizacje te nie beda sie mogly obejéé
bez holistycznego podejécia do zarzgdzania, bez zdol-
noéci do stawiania czola wydarzeniom wyjgtkowym
i zaskakujgcym, wymagajacym nowatorskich rozwig-
zan, bez poprawy caloksztaltu mechanizméw swego
funkcjonowania. ,,Organizacje jutra — zauwaza Greg
Parston — bedg musialy wykreowaé¢ nowe rodzaje
zwigzkoéw z akcjonariuszami, pracownikami oraz
klientami. Jednak, co najwazniejsze, bedzie im nie-
zbedny nowy rodzaj zwiazkéw ze spoleczenstwem jako
caloécig. Organizacje te bedg budowane na bazie wy-
biegajacych daleko w przyszlo§¢ wizji, w ramach kto-
rych beda prezentowaé sie jako aktywni uczestnicy
zycia spoltecznogci oraz aktywni uczestnicy tworzenia
dobrobytu spolecznego. Spolecznie odpowiedzialne
organizacje nie beda definiowane w kategoriach ich
finansowych ograniczen, ich struktury wlasnosci, asor-
tymentu oferowanych wyrobéw lub ich struktur or-
ganizacyjnych, ale w kategoriach ich roli w spoleczen-
stwie. (...) Organizacje przyszlosci beda osiggaé¢ wyni-
ki spoleczne, a nie tylko przynosié zyski”?,

Organizacje przyszloéci beda tworzone wokét wie-
dzy, przy czym bedg one musialy wyksztalcié w sobie
nowy zestaw umiejetnosci. Nowe umiejetnosci to®:



& Ustanowienie wspélnego zestawu przekonan.
Wspdlny zestaw przekonan odzwierciedla tozsamosé
firmy w oczach pracownikéw, klientéw i inwestordw.
Firma, jeéli chce odnosié sukcesy, musi by¢ zorganizo-
wana wokét jasnych wizji, mieé ideologie okre§lajace
cel i zakres dzialalnoéci, musi zapewnié wlasciwag wy-
miane informacji miedzy kierownictwem a pracowni-
kami, inwestowaé w ich rozwdj, delegowaé uprawnie-
nia i wdrazaé odpowiednie systemy motywacyjne.

B Nowe podejécie do zatrudniania pracownikéw. Or-
ganizacje przyszlo§ci muszg opanowaé wlasciwe wy-
korzystanie potencjatu intelektualnego swoich pracow-
nikéw, gdyz on staje sie najwazniejszym zasobem
w kazdym przedsiebiorstwie. Pracodawcy powinni po-
szukiwaé wszelkich sposobdw takiego podejscia do
pracownikéw, aby ci calym sercem, my$la i duszg utoz-
samiali si¢ z realizacjg celéw przedsiebiorstwa.

B Wychodzenie poza dotychczasowe ograniczenia.
Nowoczesna firma musi rezygnowa¢ z takich ograni-
czen, jak poziomy zatrudnienia (kadra menedzerska
a pracownicy szczebla podstawowego), specjalizacja
(marketing a produkeja) oraz zakresy dzialan (w ska-
li catego przedsigbiorstwa i na szczeblach lokalnych)
na rzecz tworzenia zespoléw wydzialowych umozliwia-
jacych pelniejsze wykorzystanie kwalifikacji i kompe-
tencji. Zespoly takie uzyskujg prawo podejmowania
decyzji i koncentruja sie na obstudze klienta.

B Stwarzanie warunkéw do zmian. Koniecznosé do-
stosowywania sie do wymogéw przysztosci powoduje,
iz przedsiebiorstwa muszg sie koncentrowa¢ na two-
rzeniu warunkéw do zmian. Kluczowymi pojeciami
przy stwarzaniu takich warunkéw sa: btyskotliwosc,
elastyczno§é i szybkoéé dzialania. W organizacjach
nowego typu niemozliwo§é przewidywania przyszlo-
§ci nie bedzie stwarzaé obaw czy przedsiebiorstwo
bedzie w stanie szybko, sprawnie i efektywnie zmie-
nia¢ swdj sposéb dzialania. Wyznacznikiem sukcesu
stanie sie bowiem umiejetno$¢ zmiany proceséw pro-
dukeyjnych, strategii cenowych, strategii produktéw
oraz wprowadzanie nowych wyrob6w i ustug szybciej
niz bedg to w stanie robi¢ konkurenci.

B Doskonalenie umiejetnoéci szybkiego uczenia sie.
Uczenie sie jest zdolnoécia przedsigbiorstwa do two-
rzenia i formulowania uogélnien na podstawie sku-
tecznych dzialah. Umiejetno§é szybkiego uczenia sie
réznicuje przedsiebiorstwa pod wzgledem tempa two-
rzeniai propagowania nowych koncepgji. Przedsiebior-
stwo przysziosci powinno przypominaé miejsce nie-
ustannej nauki, gdzie rozsadni menedzerowie podej-
mujg odpowiedzialne decyzje oraz dzielg sie miedzy
soba swoimi spostrzezeniami. Je§li umiejetnoéé szyb-
kiego uczenia sie stanie si¢ powszechnym wyznaczni-
kiem dziatania przedsigbiorstw, wtedy nowatorskie
trendy beda zauwazalne nie tylko w ramach firm, ale
beda réwnie szybko rozprzestrzenialy sie w calej go-
spodarce.

Powstajace nowe realia otoczenia spowodujg wiec
zmiane oczekiwan wobec procesu zarzadzania i jego
sprawno$ci. Powinno ono umozliwié szybkie tworze-
nie zasobéw umiejetnoéci, efektywne wykorzystanie
nowych mozliwosci i sprawne wprowadzanie zmian
w orientacji przedsiebiorstwa. Powinno tez umozliwié

tworzenie i wdrazanie zlozonych strategii dzialania,

ktére bedg sie koncentrowaé nie tylko na takich za-

gadnieniach jak udzialy rynkowe i zyski, ale réwniez
na takich, jak poszukiwanie nowych obszaréw dziata-
nia i wchodzenie na nieznane rynki.

Zadania dla menedzeréw jutra

rganizacje jutra bedg wymaga¢ skutecznych
menedzeréw o duzej wiedzy fachowej, kom-
petencji i wyobrazni, potrafigcych rozsadnie
i sprawnie rozwigzywaé wiele spraw szczegblowych,
nie tracac z oczu calo§ciowego wglgdu w sytuacje
i wychodzac poza dotychczasowe ograniczenia.
Menedzerowie, jesli bedg chcieli byé skuteczni,
muszg wyksztalcié w sobie pewne nawyki umystu.
Wedlug Petera Druckera skuteczni menedzerowie
odznaczajg sie nastepujgcymi cechami®:
B Wiedza, na czym schodzi im czas. Pracujg systema-
tycznie nad zarzadzaniem tg odrobing swego czasu,
ktéry majg pod swojg kontrola,.
B Skupiajg sie na §wiecie zewnetrznym organizacji.
Ogniskujg swe wysiltki raczej na rezultatach niz na
samej pracy. Zaczynajg raczej od pytania: jakich re-
zultatéw sie po mnie oczekuje niz od pracy do wyko-
nania, nie méwigc juz o technice i narzedziach.
B Budujg na zaletach - na sitach swoich, na sitach
zwierzchnikéw, kolegéw, podwtadnych, i to na zale-
tach dla danej sytuacji, czyli na tym, co kto potrafi
zrobi¢. Nie budujg na slabo§ciach. Nie zaczynaja od
rzeczy, ktorych zrobié¢ nie mogg.
B Koncentruja sie na paru gléwnych dziedzinach,
w ktérych osiggniecia wielkiej klasy moga przynieéé
wybitne rezultaty. Zmuszaja samych siebie do uszere-
gowania priorytetow i trzymaja sie swoich prioryteto-
wych decyzji. Wiedza, ze nie ma innego wyboru jak
zrobié najpierw rzeczy pierwszej wagi — a drugorzed-
nych nie robié wcale. Bo alternatyws jest niedopro-
wadzenie do skutku niczego.
B Podejmujg skuteczne decyzje. Wiedza, ze jest to
kwestia systemu — prawidiowych krokéw w prawidto-
wej sekwencji. Wiedza, ze decyzja skuteczna jest za-
wsze rozstrzygnieciem opartym raczej na rozbieznych
opiniach, niz na zgodzie co do faktéw. Starajq sie po-
dejmowaé niewiele decyzji, ale za to o zasadniczym
znaczeniu.

Dzialalno$§é marketingowa w kreowaniu
sukcesu

kuteczne zarzadzanie musi si¢ zasadzaé na
orientacji marketingowej, a wigc nie tylko na
doskonaleniu jakoéci i tworzeniu wyzszej
wartoéci dla klienta, lecz takze na doskonaleniu form
jego obstugi i komunikacji. W §wietle badah przepro-
wadzonych przez firme doradeza Deloitte Consulting
wsréd 900 menedzeréw wysokich szczebli z 35 krajow
na temat strategii rynkowych, koniecznych do odno-
szenia sukces6w w nadchodzgcych latach, wynika, ze
»Wysoka jako$¢ wyrobéw stala sie w ostatnich latach
oczywistodcig 1 wskutek tego nie jest juz wystarczaja-
ca do pozytywnego wyrézniania sie przedsiebiorstwa
na tle konkurencji. (...) W przyszloéci chodzié bedzie
ponadto coraz bardziej o punktualnoéé dostaw, efek-
tywny marketing i szerokg obstuge klienta. Te czyn-
niki liczy¢ sie bedg w konkurencji coraz wiecej, acz-




kolwiek jako&¢ pozostanie oczywi§cie kluczowym wy-
mogiem. (...) W najblizszych latach do gléwnych za-
dan menedzerdw nalezeé bedzie tworzenie odpowied-
nio elastycznej, ruchliwej organizacji przedsiebiorstwa
oraz lepsze wykorzystanie wiedzy o klientach (...)
i doradztwo dla klientéw, ktore powinno w przyszto-
§ci odgrywaé coraz wigksza role”?,

Orientacja marketingowa przedsiebiorstwa pole-
gana tym, ze centralnym celem kazdej firmy staje sie
definiowanie potrzeb docelowego rynku i przystoso-
wanie wyrob6w i ustug do zaspokajania tych potrzeb
w spos6b bardziej efektywny niz konkurencja. Naj-
wazniejsze w tej orientacji jest ustalenie ,,podstawo-
wego zestawu warto§ci i przekonan co do centralnego
znaczenia klienta, ktéry jest wytyczng dzialania or-
ganizacji”, przy zalozeniu, ze ,podstawowym celem
marketingu jest zaspokojenie dotychczasowego klienta
przewagg wartoéci”®. W takiej orientacji nie sprzedaz,
lecz zysk osiggany dzieki wysokiej jakoéci i wartosci
oferowanych ustug staje sie wynikiem i miara powo-
dzenia. Droge do osiagania takiego zysku przez do-
skonale funkcjonujace firmy prezentuje rysunek 1.

W orientacji marketingowej, ktéra jest orientacja
na klienta (na potrzeby nabywcéw) powinny byé bra-
ne pod uwage nastepujace zasady®:

B Orientacjanapotrzebyklientéw dotyczy wszystkich
ogniw tworzenia wartoéci w przedsiebiorstwie. Orien-
tacja ta to nie tylko uprzejmoéé i utrzymanie bliskich
kontaktow z klientami, to wszelkie elementy procesu
tworzenia wartoSci: badanie rynku i jego segmenta-
cja, wezuwanie sie w potrzeby klientéw, logistyka dys-
trybucji, sktadowanie materialéw itp.

B8 Troska o klienta Igczy sie z wypelnianiem oczeki-
wan takze tzw. klientéw wewnetrznych. Marketing

w przedsiebiorstwie jest sprawg wszystkich, zatem na-
lezy zwréci¢ uwage na poziom obstugi wewnetrznej,
tzn. jednych dzialéw przedsigbiorstwa przez inne oraz
na motywacje pracownikéw, aby skupiali sie na zado-
woleniu klientéw i zdobywaniu ich lojalnosci. Zalez-
noé¢ miedzy satysfakejg klientéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych dziata bowiem dwukierunkowo: widocz-
ne zadowolenie nabyweéw poprawia motywacje pra-
cownikéw, zwlaszeza wtedy, gdy laczy sie z przemia-
nami i sygnatami uznania ze strony kierownictwa.
Stworzenie dobrych stosunkéw dostawcy-klienci we-
wnatrz przedsigbiorstwa (kazdy robi co§, co potrzeb-
ne jest innemu pracownikowi, a wiec wystepuje w roli
klienta) okazuje sie kluczem do wysokiej jakoéci. Pra-
cownik bowiem, wystepujac w podwajnej roli: dostawcey
i klienta, stara sie ujawniaé i usuwaé¢ wady w ahcu-
chu produkeji, dzieki czemu powstaja warunki do bez-
usterkowej pracy i kompleksowego zapewnienia jako-
§ci.

B Orientacja na potrzeby klienta to ciggle zadanie.
Aby pozyskaé nowych klientéw, nalezy przekonaé naj-
pierw potencjalnych zainteresowanych do swojej ofer-
ty. Koniecznie jednak trzeba przy tym unikaé wzbu-
dzenia nadmiernych oczekiwan, by potem nie docho-
dzito do rozczarowan. W fazie pierwszych transakeji
z nowymi klientami niezbedna jest dokladna analiza
ich potrzeb, by orientowa¢ sie, jakie czynniki liczg sie
najbardziej dla poszczegélnych nabyweéw lub grup
nabywceéw. Orientacja na klienta nie moze prowadzié
do realizacji hasta ,Rdb zawsze to, czego chce klient”,
Powinna ona oznaczaé nie tylko kierowanie sie jego
zyczeniami, lecz réwniez ulatwianie mu orientacji.
Podstawg takiej orientacji powinno byé wytworzenie
w przedsiebiorstwie §wiadomosci, ze potrzeby odbior-

Jako$¢ 1 wartodé
oferowanych produktow

=

Satysfakcje i lojalnoéé
klientbw

Tworzenie klienteli

:> 1 warunkéw jej utrzymania

(inwestowanie w lojalnosc)

Potrzeby i aspiracje
klientéw (badanie

Marketing interaktywny.

Zysk i rozwdj firmy,

. o Y P wzmacnianie jej
rynku i rozwijanie Zdolno$¢ utrzymania sig na rynku 4
zwigzkéw z klientami) dobrego wizerunku
. Tworzenie nowych Satysfal.(cja
Konkurowanie wartosci dla klienta I pracownikéw
przewaga wartosci <: lepiej zaspokajajacych N~ i doskonalenie jakoci
dla klienta jego potrzeby' ich pracy

Rys. 1. Lancuch skutecznego dziatania firmy na rynku

Zrédlo: opracowanie wlasne.



c6éw stale sie zmieniajg i dlatego tez powinno ono roz-
wijaé¢ dzialania prowadzace do takich umiejetnosci,
ktére umozliwiajg mu najlepsze rozwigzywanie pro-
bleméw klienta, m.in. przez oferowanie mu nowych
produktéw. Powinno ono takze stworzy¢é systemy weze-
snego ostrzegania, by wykry¢ tych nabywcéw, ktorzy
nie sg usatysfakcjonowani.

B Orientacja na klienta oznacza przyjecie jego punk-
tu widzenia. Réznice w ocenach klientéw i producen-
téw mogg by¢ nawet znaczne. Podczas gdy producen-
ci czesto przypisuja decydujaca role cechom wyrobu,
jak osiagi techniczne lub stopiefi innowacyjnoéci, to
liczni klienci biorg bardziej pod uwage tzw. miekkie
czynniki, jak na przyklad zdolno§é wezuwania sie pra-
cownikéw w ich potrzeby, elastycznoéé obstugi, spraw-
dzanie sie obietnic w pewnych sytuacjach wyjatko-
wych, rzadkie korzystanie z gwarancji, niskie wskaz-
niki reklamacji itp. Zdobycie rozeznania w prioryte-

tach klientéw jest trudne. Ankiety nie wykazuja pet- -

nej oceny, poza tym ocena ta jest uyymowana w gorset
pojeciowy pochodzacy od przedsiebiorstwa. Obok an-
kiet potrzebne sg wiec otwarte pytania, by blizej po-
znaé poglady i oczekiwania klientéw. Specjalisci od
marketingu muszg zdawaé sobie sprawe, ze nowa tech-
nika zmienia takze zachowanie klientéw. Totez mu-
szg oni opanowaé te technike i poslugiwaé sie nia,
by przyblizy¢ firme i jej produkty do klientéw, prowa-
dzié¢ z nimi dialog i oferowaé im ustugi interaktywne
(wzajemne na siebie oddzialywanie i propagowanie
nowych mozliwoéci). Taki kontrakt miedzy projek-
tantami a klientami w fazie opracowywania nowych
wyrobéw moze uczynié je atrakeyjniejszymi na ryn-
ku.

Orientacja marketingowa, zaangazowanie, sposéb
i skutecznoéé zaspokajania potrzeb nabywcéw deter-
minuje dzisiaj bezwzglednie skutecznosé osiggania
celow przedsiebiorstwa. Dzieki jej przyjeciu staje sie
ono organizacjg sluzacg otoczeniu rynkowemu,
a w szczeg6lno§ci wybranemu segmentowi odbiorcow
1uzytkownikéw wyrobu. Staje sie tez organizacjg bar-
dziej efektywna ekonomicznie, dzieki lepszemu wy-
korzystaniu zdolnoéci produkeyjnych i dystrybucyj-
nych (sterowanie strumieniami towaréw), dzieki lep-
szemu przeplywowi informacji i podniesieniu spraw-
noéci obstugi rynku.

Badania wykazuja, iz przedsiebiorstwa, ktére za-
cie$niajg kontakty z klientami i oferujg im dobrg ob-
sluge, osiagajg znaczgce korzyéci i dlatego tez traktu-
jaje z wielkg powagg. Tak na przyktad wedtug badan
niemieckich 74% przedsigbiorstw przemyslu maszy-
nowego i elektrotechnicznego poprawilo wyraznie
swoje wyniki rynkowe dzieki starannemu uwzglednia-
niu zyczen klientéw w pracach nad nowymi wyroba-
mi, 57% przedsiebiorstw zredukowato dzieki temu czas
prac rozwojowych i przyspieszylo swaoje procesy po-
szukiwania innowacji, a 46% tych przedsiebiorstw
wlacza juz klientéw do poszukiwan samych pomystéw
na ewentualne przyszle wyroby, aby w ten sposéb
zminimalizowaé ryzyko niewlaSciwych dziatan!®. Ba-
dania amerykanskie dotyczace rankingu ,,Najbardziej
podziwianych przedsiebiorstw §wiata” wykazujg, ze
wiekszo§é z tych przedsiebiorstw (60% spoérdod 25)
systematycznie rejestruje i analizuje wskazniki zado-
wolenia i lojalnoéci klientéw oraz wahania swoich
udzialéw na réznych rynkach!?.

Orientacja marketingowa zmierza do stworzenia
trwalych dlugookresowych wiezi miedzy klientami
a przedsiebiorstwem. Totez jej umacnianie wymaga
podejscia strategicznego, dajgcego mozliwo§é okresle-
nia rozdzialu érodkéw i wytyczenia optymalnego roz-
woju firmy. W podejéciu takim kierownictwo firmy
musi odpowiedzie¢ sobie na pytania: co sie zmieni, jesli
chodzi o klientéw, o rynek, sytuacje na rynku, konku-
rentéw, dotychczasowy system dzialania, gdzie firma
chece byé za kilka lat i co jej potrzeba, aby osiagnaé
zalozone cele? Musi wigc przygotowaé sie do mozli-
wych do przewidzenia zmian na rynku i zbudowaé
sobie strategie marketingowa — strategie lepszej orien-
tacji na klienta. Strategia taka zawiera kierunki dzia-
lania oraz pakiet §rodkéw potrzebnych do sprawnej
obstugi klientéw i utrzymania lub polepszenia wia-
snej pozycji konkurencyjnej na rynku.

Strategia marketingowa jest strategig funkcjonal-
na, zawierajgca sposoby i §rodki dostosowania sie fir-
my do zmian rynkowych oraz wplywania na rynek przy
uwzglednieniu mozliwych dziatafh konkurencji. Zawie-
ra ona takie elementy, jak: formulowanie celéw mar-
ketingowych, wybdr opcji produktowo-rynkowych,
ksztaltowanie struktury marketingu mix w celu osig-
gniecia pozadanej pozycji konkurencyjnej, sposoby
plasowania przedsigbiorstwa w poszczegdlnych seg-
mentach rynku'?, Model formultowania takiej strate-
gii prezentuje rysunek 2.

Formulowanie strategii marketingowej jest zawsze
trudnym zadaniem, ktérego rozwigzanie ma zawsze
powazne nastepstwa dla firmy. Wymaga ono rzetelnej
analizy strategicznej o charakterze diachronicznym,
co oznacza, ze akcent powinien byé polozony na ryn-
ku i otoczeniu, gdyz ich zmiany i dynamika majg dla
przyszloéci firmy znaczenie zasadnicze. Firma dobrze
prosperujaca, jeSli ma swe atuty i rynki, musi przede
wszystkim rozstrzygnaé, czy w ogéle warto podjaé
nowe reguly gry, zabiegaé o nowe kanaty dystrybucji,
zmieniaé formy sprzedazy, wchodzié w alianse han-
dlowe, zmieniaé profil dziatalnoéci, czy w ogéle wcho-
dzi¢ w ryzykowne dzialania w poszukiwaniu nowych
szans.

Firmy zwykle decyduja sie na zmiane palety wyro-
béw czy systemu dystrybucji, jesli przezywaja trud-
noéci. Niektére tylko wprowadzaja catkowicie nowe
koncepcje biznesu, ktére mozna nazwaé innowacjami
strategicznymi. Sg to najczesciej mtode firmy, a nie
dojrzale, dziatajace od dawna.

Wiekszo§¢ jednak firm decyduje sie na strategie
wylaniajaca sie, bedacq rezultatem stosowania tzw.
logicznego narastania (logical incrementalism), ktére .
polega na konkretyzowaniu i wprowadzaniu zmian tak
pdzno jak to jest mozliwe, aby ograniczyé niepewnoéé
1 wykorzystac¢ najlepsze dostepne informacje'®. Takie
podejécie moze by¢ zawodne wobec duzej burzliwosci
otoczenia i niebezpieczenistwa wyprzedzenia firmy
przez bardziej dalekowzrocznych konkurentéw, kto-
rzy wczeSniej zaplanowali swe strategiczne posunie-
cia. Budowa strategii wylaniajgcej sie jest wiec godna
zalecenia dla tych firm, ktére maja osiagniecia i dzia-
laja na rynku, na ktérym zmiany sg matle, a ich szyb-
ko§é jest mniejsza od szybkoSci reakcji przedsiebior-
stwa.
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Atrakcyjniejsza jest oczywiscie budowa strategii
innowacyjnej, tworczej, radykalnej, formutowanej
Swiadomie. Jednakze wymaga ona duzo inwencji, ini-
cjatywy i wyobrazni, a poza tym wiaze sie z powaz-
nym ryzykiem, ktére czasami warto ponies¢, gdyz, jak
dotychczas, nie wykryto jeszcze lepszej sily napedo-
wej postepu.

Uwagi konicowe

owoczesne przedsiebiorstwo musi stosowac
nowoczesny marketing, rozumiany jako zy-
skowne zaspokajanie potrzeb klienta, natu-
ralnie w spos6b zgodny z etyka i kryteriami efektyw-
noéci spolecznej (np. bez niszczenia §rodowiska, tzw.
marketing zielony). Ten nowy marketing zasadza sie
na §cislej integracji produkeji i sprzedazy, na szcze-
gblnej dbatosei o klienta, ktéra ksztattuje w tym du-
chu jego strategie, strukture i kulture.

Marketing ten zmierza do stworzenia trwalych
dlugookresowych wiezi miedzy klientem a firmg.
Szczegblng uwage przywiazuje sie w nim do innowa-
cyjnoéci, do wprowadzania nowych wyrobéw i ustug.
Firmy starajg sie, aby ich wyroby byly bezpieczne,
funkcjonalnie sprawne, bez szkodliwego wplywu na
czlowieka i srodowisko, by ich uzytkowanie pociggato
za sobg minimalne koszty. Staraja si¢ takze stale pod-
nosié jako§é¢, zwiekszaé tzw. warto§é dla konsumenta
i dzieki temu lepiej wypelniaé jego wymagania i ocze-
kiwania. Wchodza tez ze sobg w rézne zwigzki (alian-
se), aby podnieé¢ wartoéé dla konsumenta i zapewnié
sobie satysfakcjonujgce jego pozyskanie. Wychodzg
bowiem z zalozenia, ze o skutecznoéci dziatania na
rynku decyduje nie tylko konkurencja, lecz takze
wspblpraca w calym lafcuchu zaopatrzenia, produk-
¢ji i dystrybucji, posiadanie specyficznych atutéw,
ktére sg dla klientéw istotne, dostrzegalne i trwate.

Staraja sie by¢ jak najblizej klienta, wezeénie roz-
poznawac jego potrzeby i oczekiwania oraz szybko je
zaspokaja¢é z pozytkiem dla siebie. To zblizenie si¢ do
klienta pociaga za sobg dodatkowe koszty, ale sie fir-
mom bardzo oplaca. Badania niemieckie pokazaly, ze
firmy utrzymujace bliskie kontakty z klientami osig-
gaja szczegblnie wysokg stope zysku, poniewaz sg
o wiele bardziej efektywne od konkurencji, np. w pra-
cach badawczo-rozwojowych. Wydatki na ten cel sg
u nich o 18% nizsze; w przypadku nowych wyrobéw
maja o 24% mniej niepowodzen; ich obroty wyrobami
do 3 lat sg 0 14% wyzsze'?.

W nowoczesnym marketingu zmieniajg sie wiec
schematy my§élenia, gdyz zmieniaja sie¢ zasadniczo
warunki dziatania firmy na rynku. Marketing staje
sie coraz bardziej sztuka wyrdzniania sie na tle kon-
kurencji, zaréwno wewngtrz firmy — w odniesieniu do
wlasnych pracownikéw, jak i na zewnatrz — wobec
klientéw, konsumentéw i gtéwnych interesariuszy (sta-
keholders). Sztuka ta wymaga, aby stawal si¢ on tez
procesem, ktéry przenika wszystkie dzialy i szczeble
wladzy kazdego przedsiebiorstwa, 1aczac sensownie
kryteria racjonalnoéci i etyki.

Nowoczesny marketing ma sie zajmowac nie pro-
duktami, lecz klientami, przeto firma musi coraz moc-
niej stawiaé na bezpoSrednie kontakty z klientami
ina tzw. kluczowe umiejetnoéci (distinctive competien-

ces). Twierdzenie Theodore Levitta, ktéry ponad 30
lat temu glosil, ze przyczyna kleski wielu przedsie-
biorstw jest orientacja na produkty, a nie na potrzeby
klienta, juz si¢ zdezaktualizowalo!®. Dzisiaj trzeba
oczywiScie dazy¢ do jak najlepszego zaspokajania po-
trzeb klienta, naturalnie konkurujac przewaga war-
toéci, ale trzeba tez dazyé do innego zaspokajania tych
potrzeb, tworzac nowe technologie i nowe produkty.

Trzeba rozwijaé¢ tzw. kluczowe kompetencje, kluczo-
we umiejetnodci, ktére oznaczajg zdolnoéé firmy do
sprawnego i efektywnego tgczenia wiedzy z zakresu
technologii i rynku w celu szybkiego dostosowania sie
do szans w otoczeniu i osiagniecia zysku oraz wzrostu
firmy. Tylko bowiem rozwijanie takiej zdolnoéci, inte-
grujgce dzialania na rzecz zwickszania wartoéci dla
klienta i tworzenia nowych wartoéci, lepiej zaspoka-
jajacych jego potrzeby, stanowi dzisiaj warunek spro-
stania wyzwaniom, przed ktérymi stoi nowoczesne,
uczace sie przedsigbiorstwo, ktore zyje z rynku i dla
rynku, podporzadkowujac mu polityke doboru wyro-
béw i strategie marketingowe.

N Jozef Penc
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Bogusz Mikula, Marek Cwiklicki

Integracyjna rola
zarzadzania wiedzag

Wprowadzenie

rzedsigbiorstwa chegc sprostaé nowym wyma-
ganiom, jakie ujawnily sie w ostatnim dzie-
siecioleciu, decydujg sie na implementacje
nowatorskich rozwigzan organizatorskich, w ktérych
zarzadzanie nabiera nowego, ponadmaterialnego cha-
rakteru i staje sie niekiedy wrecz abstrakcyjne. Kon-
centruje sie bowiem na bytach niecielesnych i niema-
terialnych, ale istotnych i moggcych zwiekszyé war-
toé¢ przedsiebiorstwa nawet kilkanascie razy (o ile
organizacja je posiadzie i bedzie potrafita wykorzystaé).
Zarzadza sie wiedzg, potencjalem intelektualnym,
warto§ciami, kompetencjami — nowo odkrytymi zaso-
bami, wskazujac na ich donioslg role w efektywnie
funkcjonujacej organizacji. Wspblczesne koncepcje
zarzgdzania starajg sie poméc kierownictwu firm
w identyfikacji, gromadzeniu, tworzeniu i wykorzy-
staniu wirtualnych zasobéw w celu zwickszenia war-
tosci firmy oraz szybszego dostosowania sie do zmian.
W niniejszym artykule zaprezentowano koncepcje
i model zarzadzania wiedzg uwzgledniajacy inne me-
tody pomagajace tworzy¢ wiedze w organizacjach.

Historia powstania zarzgdzania wiedza

dea dzielenia sie wiedzg z innymi ludZmi zna-
na jest czlowiekowi od bardzo dawna. Nie-
ktérzy upatruja korzeni zarzgdzania wiedzg
w czasach, kiedy ludzko§é posiadla umiejetno§é roz-
palania ognia i zaczeto dzieli¢ sie tym odkryciem. Inni
za punkt zwrotny uwazajg wynalezienie pisma, iden-
tyfikujac starozytne manuskrypty i tabliczki gliniane
jako noéniki wiedzy. Chociaz takie podejécia wydaja
sie uproszczeniem, to jednak trzeba pamietaé o tym,
ze wspblczesne zarzadzanie wiedzg polega na jej dys-
trybucji do odpowiednich pracownikéw w odpowied-
nim czasie. K.E. Sveiby uwaza, ze dziatania zwigzane
z rozpowszechnianiem wiedzy w bibliotekach, szko-
fach itp. mozna by nazwaé zarzgdzaniem wiedza,
a bibliotekarzy i nauczycieli mianem knowledge ma-
nagers [Sveiby 1999]. Jednakze na ukonstytuowanie
sie zarzadzania wiedzg jako odrebnego podejécia w za-
rzadzaniu trzeba bylo poczekaé az do ostatniego stu-
lecia.

Koniec lat 80. XX stulecia przynidst koncepcje za-
rzadzania wiedzg. Powstala ona w duzych firmach
konsultingowych, a geneza jej narodzenia jest sto-

sunkowo banalna. Oté6z firmy te zaczely zastanawiaé
sie, jak wykorzysta¢ dotychczasows wiedze zdobyta
poprzez doéwiadczenie w szerszym zakresie i nowych
obszarach. Okazato sie, ze rozwiazywane problemy
powtarzajg sie u klientéw dzialajacych w réznych re-
gionach i branzach przemyslowych. Aby nie powta-
rzaé skomplikowanej procedury dochodzenia do roz-
wigzania problemu za kazdym razem, pojawila sie idea
stworzenia systemu, umozliwiajgcego odszukanie
wezeéniejszych projektow, na podstawie ktérych two-
rzone bedg rozwigzania przystosowane do potrzeb
i warunkéw dziatania danego klienta. Range omawia-
nego zagadnienia podnosili réwniez klienci firm kon-
sultingowych, kt6érzy niejednokrotnie sami domagali
sie prezentacji, przystosowania oraz wdrozenia naj-
efektywniejszych rozwigzan sprawdzonych praktycz-
nie i nie tyle stosowanych przez konkurencje, co
w innych przemyslach. Z pomocg przyszia tu nowo-
czesna technologia informacyjno-komunikacyjna, kt6-
ra stala sie podstawg systemu zarzadzania wiedzg.
Umozliwia ona bowiem szybkie odszukanie w bazie
danych potrzebnych informacji oraz natychmiastowe
polaczenie sie konsultantéw pracujacych w réznych
regionach geograficznych kraju lub nawet §wiata
w celu wymiany do$wiadczen.

Przyktad wykorzystania dotychczas zgromadzonej
wiedzy stanowi firma Oxford Group, ktéra zajmuje
sie doradztwem personalnym. Tutaj zarzadzanie wie-
dzg moglo byé zastosowane dzieki odpowiedniej in-
frastrukturze informatycznej. Mozliwe stalo sie dla
kazdego zatrudnionego w przedsiebiorstwie skorzy-
stanie z doswiadczen firmy dotyczacych projektéw kur-
s6w szkoleniowych, podejé¢ doradezych, metod diagno-
stycznych itp. Informacji mozna poszukiwaé w inter-
necie, postugujac sie réznymi rodzajami sléw kluczo-
wych. Przyktadowe zapytania mogg dotyczy¢ konkret-
nego klienta, projektu lub tez kierownika projektu.
Je§li komus§ sg potrzebne zestawienia form kwestio-
nariuszy wykorzystywanych do pomiaru satysfakcji
klienta w ciagu ostatnich 10 lat, to w ciagu sekundy
bedzie miat dostep do nich obojetnie z jakiego miejsca
na §wiecie — czy to z biura w Chester, Bristolu czy tez
z Paryza. Archiwizacja i indeksowanie przeszlych ma-
teriatéw pozwolilo firmie na wielokrotne ich wyko-
rzystywanie. Oxford Group skoncentrowata swoje
dziatania w obszarze zarzadzania wiedza na opraco-
waniu sposobéw transferu wiedzy pracownikom znaj-



dujacym sie w réznych czeéciach §wiata. Oprécz wy-
korzystania zdobyczy informatycznych zastosowano
takze inne $rodki przekazu. Techniki wspomagajace
proces przekazywania wiedzy to nagrania na kasetach
wideo przyktadowych przebiegbéw procesu pracy. Dzie-
ki nim inni pracownicy mogg zobaczyé¢ oraz poznaé,
jak to robig ich koledzy z innych biur lub tez, jakie sg
najlepsze praktyki w tym zakresie. Rozpowszechnia-
nie wiedzy wérédd jednostek polozonych w réznych
czedciach §wiata, moze przebiegaé poprzez wykorzy-
stanie poczty elektronicznej oraz tele- i wideokonfe-
rencji [Coles 1999].

Firmy konsultingowe szybko zorientowaly sie, ze
stworzona przez nie idea jest znakomicie sprzedaja-
cym sie produktem dla firm spoza konsultingu. Dla-
tego tez polozyly duzy nacisk na rozpropagowanie tej
koncepcji organizujac wiele konferencji naukowych
i wydajgc wiele publikacji. Zaznaczy¢ réwniez nalezy,
ze zarzgdzanie wiedzg zmienito sposob funkcjonowa-
nia firm konsultingowych, a technologia informatycz-
na stala sie nowym narzedziem pozwalajagcym lepiej
tworzy¢ kapital wiedzy.

Zgtebiajgc zagadnienie zarzadzania wiedzg mozna
dojs§¢ do wniosku, ze proces ten istnial w organiza-
cjach od zawsze. Byt on jednak mniej lub bardziej
u$wiadomiony przez menedzeréw i mniej lub bardziej
scentralizowany. Idee stworzone przez firmy konsul-
tingowe w petni uswiadomily innym organizacjom ist-
nienie zarzadzania wiedza, ktore teraz starajg sie 6w
proces uchwycié i ustrukturyzowaé w celu podniesie-
nia poziomu generowania i wykorzystania wiedzy trak-
towanej jako zaséb.

Proby zdefiniowania zarzgdzania wiedzg

ardzo czesto rozumie sie zarzadzanie wiedzg
w sposéb intuicyjny. Ponadto, zarzadzanie
wiedzg jest definiowane w réznych aspektach,
a same definicje niejednokrotnie nie oddajg istoty tego
procesu. Przykladowo:

@ W rozumieniu R.G. Weniga zarzadzanie wiedzg
polega na prowadzeniu dziatah skoncentrowanych na
organizacji zdobywajacej wiedze z wlasnych do§wiad-
czen i do§wiadczen innych oraz na rozumnym wyko-
rzystaniu tej wiedzy w realizacji misji organizacji [Ba-
ines 1997, s. 202].

B M. Sarvary [1999, s. 95] okre§la zarzadzanie wie-
dza jako proces biznesowy, dzigki ktéremu firmy kreu-
ja i stosuja swojg instytucjonalng lub zbiorowa wie-
dze.

# Wedlug WR. Bukowitza i R.L. Williamsa [2000,
s. 2] zarzadzanie wiedzg jest procesem, dzigki ktére-
mu organizacja generuje bogactwo z wiedzy i kapita-
u intelektualnego.

B Ch. Handy okresla zarzadzanie wiedzg jako ,,inte-
ligentne wykorzystanie nowej technologii zréwnowa-
zone docenieniem wartosci tworcéw i powiernikoéw
wiedzy — ludzi” [Coles 1999].

B 7 kolei Y. Malhotra okreéla zarzgdzanie wiedza
przede wszystkim jako Zrédio synergii mozliwodei

przetwarzania danych i informacji przez $rodki infor-
matyczne oraz mozliwoéci kreatywnosci ludzi [Know-
ledge Management... 1998]. W uzupelnieniu dodaje on,
ze zmienno&¢ i nieprzewidywalnoéé otoczenia sprawia,
ze techniki i metody postepowania dnia wezorajszego
okreslane jako najlepsze, moga okazaé sie nieskutecz-
ne w dniu jutrzejszym.

B Dla I. Nanoki oraz H. Takeuchiego zarzadzanie
wiedza jest powtarzajgcym sie cyklem obejmujgcym
cztery procesy: socjalizacje (przeksztalcenie wiedzy
cichej w cichg), eksternalizacje (zmiana wiedzy cichej
w formalng), kombinacje (tworzenie wiedzy formal-
nej z formalnej), internalizacje (zmiana wiedzy for-
malnej w cicha). Wiedza cicha to ta, z ktérej istnienia
zdajemy sobie sprawe, wykorzystujemy jg codziennie,
jednak nie potrafimy do kofica wyjaénic jej istoty, przez
co jej przekazywanie jest bardzo trudne. Wiedza for-
malna to ta czesé wiedzy cichej, ktérag usystematyzo-
wano i da sie jg przedstawié za pomocy stow, liczb,
znakéw lub symboli a przez co mozna jg przekazaé
innej osobie [Strojny 1999, s. 6].

Aby poja¢ istote zarzgdzania wiedza, nalezy na
‘wstepie okreslié charakter wiedzy, kluczowego slowa
w odniesieniu do danych i informacji. Dane to suche
fakty przedstawione w postaci znakéw. Je§li przyjma
one uporzadkowane zbiory przedstawiajgce jaki§ frag-
ment naszej rzeczywistodci, stajg sie wéwczas infor-
macjg. Maja one charakter statyczny i zamkniety. Gdy
jednak posiadg ceche otwartoéci i dynamicznoéci sta-
ja sie wiedzg (por.: [Szarafin 1999, s. 13; Brooking
1999, s. 4]). Jednak wydaje si¢, ze wiedza nie jest two-
rzona tylko przez zintegrowane zbiory informacji.
Nawigzaé tu trzeba do wyréznionej przez I. Nanoke
i H. Takeuchiego wiedzy cichej, ktérej nie jesteSmy
zdolni przeksztalcié w informacje, ktérg jednak wy-
korzystujemy.

N. Sillamy okre§la wiedze jako ogél wiadomosci
jednostki. Stwierdza on, ze ,kiedy nasza wiedza ro-
Snie, nie oznacza to jedynie iloéciowego przyrostu in-
formacji, ale przede wszystkim prowadzi do reorgani-
zacji caloéci danych, jakimi dysponujemy” [Sillamy
1994, s. 321]. R. McDermott [1999, s. 106] traktuje
wiedze jako pozostato§é myslenia, a doktadniej efekt
zastosowania informacji i doéwiadczenn w procesie
my$lenia. Inne ujecie wiedzy proponuje A. Brooking
[1999, s. 5]. Przedstawia ona wiedze jako polgczenie
informacji wraz ze zrozumieniem, w jaki sposéb ich
uzyc.

Wiecej na temat istoty wiedzy niz same definicje
moéwig jej cechy. R. McDermott wyr6znil szeéé naste-
pujacych jej cech charakterystycznych, a mianowicie:
@ ,wiedziec o czym$” jest aktem ludzkim,
® wiedza jest pozostaloScig myélenia i efektem do-
§wiadczenia,

@ wiedza tworzona jest w terazniejszoéci,

® wiedza przynalezy do spoleczehstwa (wspdlnoty lu-
dzi),

@ wiedza krazy w spoleczenstwie wieloma kanalami,
® nowa wiedza tworzona jest w granicach starej
[McDermott 1999, s. 105].



Do owych cech wiedzy mozna dodaé kolejne, mia-
nowicie: wiedza wystepuje w dwoch postaciach: for-
malnej i ukrytej, jest trudna do uchwycenia i petnego
wykorzystania, jest wzgledna i wieloznaczna, co po-
woduje, ze moze by¢ réznie interpretowana przez roz-
ne osoby; jest dynamiczna — uchwycenie jej wycinka
moze prowadzi¢ do znacznego przyrostu wiedzy oraz
ma zdolnoéé¢ do przyrostu w trakcie jej stosowania;
ma zdolnoé¢ do szybkiej dezaktualizacji (starzenia sie);
moze by¢ tworzona w rézny sposéb (za pomocg roz-
nych metod).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze wiedza
to elastyczna i dynamiczna niematerialna ,substan-
cja” stanowigca efekt przetworzenia my§lowego zbio-
réw informacji posiadanych i uzyskiwanych przez czlo-
wieka. Proces my§lowy, ktéry tworzy wiedze, ukierun-
kowany jest przez intuicje, co czyni ja wzgledna. Ozna-
cza to, ze przedmiot badany przez dwie osoby rézny-
mi metodami moze sie jawié jako calkiem odmienna
jakosé.

Rozpatrujgc wiedze w zastosowaniu do biznesu
mozna bezpoSrednio stwierdzié, ze jest ona jednym
z podstawowych strategicznych czynnikéw sukcesu.
Przede wszystkim:

@ potrafiobnizyépoziom niepewnos§ci wryzykownych
przedsiewzieciach,

@ umiejetnos¢ jej gromadzenia i poprawnego wyko-
rzystania stanowi jedng ze zlozonych kompetencji or-
ganizacji,

® dzieki procesowi kodyfikacji strukturalizuje sie
w technologiach, procedurach, dokumentacji organiza-
cyjnej, kompetencjach pracownikéw i bazach danych,
@ potrafi sie materializowaé, czyli uzewnetrznia sie
w produktach i ustugach, co powoduje, ze jest iniito-
walna,

@ wiedza sama w sobie moze stanowié produkt.

Integracyjna rola zarzadzania wiedzg

powyzszych rozwazah wynika wiele wnio-
skéw odnoénie do sposobéw tworzenia wie-
dzy w organizacji oraz sposobéw pozwalaja-
cych na wdrozenie zarzgdzania wiedzg. Warto zwré-
cié uwage na to, ze zarzadzanie wiedzg stanowi spo-
iwo Iaczace wiele metod zarzadzania, ktére do tej pory
stosowano badz to oddzielnie, badz do innych celéw.
Dopiero podniesienie wiedzy do rangi zasobu i ukaza-
nie jej wartoéci doprowadzito do skoncentrowania
uwagi na niej, a precyzyjnie rzecz ujmujac, na pra-
cowniku, powierniku i uzytkowniku wiedzy.
Podobnie jak wiedza réwniez sam proces zarzagdza-
nia wiedzg jest réznie ujmowany i prezentowany.
M. Sarvary [1999, s. 96] wyrdznia trzy skladowe sub-
procesy, ktére go tworza:
@ organizacyjne uczenie — proces gromadzenia in-
formagji i/lub wiedzy,
® tworzenie wiedzy — proces transformacji i inte-
gracji surowych informacji w wiedze, czyniacy je uzy-
tecznymi w rozwiazywaniu probleméw biznesowych,
@ dystrybucja wiedzy — proces dajacy czlonkom or-
ganizacji dostep do wiedzy i pozwalajacy jg stosowad.
Niektoére firmy koncentrujg sie na wybranych pro-
cesach zarzadzania wiedzg. Przyktadowo firma KPMG
koncentruje sie na: @ identyfikacji zrédet wiedzy, @
przechowywaniu i zapisywaniu wiedzy, ® tworzeniu
nowej wiedzy, @ dzieleniu i rozpowszechnianiu wie-
dzy, ® uczeniu si¢, ® zastosowaniu wiedzy wewnatrz
organizacji, ® wykorzystaniu wiedzy poza organiza-
cja. Natomiast w firmie Arthur Andersen proces ten
ujmuje sie w nieco odmienny sposéb: identyfikacja,
gromadzenie, organizowanie, dostosowanie, dzielenie,
wykorzystanie, tworzenie [Strojny 2000, s. 23-24].
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Powyzsze ujecia wskazuja, Ze u podloza proceséw
odkrywania, badania, rozwoju i zastosowania wiedzy
leza procesy organizacyjnego uczenia. Dobitnie zwra-
ca na to uwage Ai-Tee Koh, ktéry stwierdza, ze ,jesli
wiedza jest silg, to uczenie sie jest kluczem do sily”
[Koh 2000, s. 85]. W rzeczywistoSci proces organiza-
cyjnego uczenia jest procesem organizowania wiedzy,
jej uchwycenia i skoordynowanego wykorzystania.
Zarzgdzanie wiedzg polega wiec na integracji obsza-
réw pozyskiwania, kreowania i wdrazania wiedzy
(rys. 1.). Pamietaé jednak nalezy, ze procesy pozyski-
wania wiedzy przybierajg odmienny przebieg na po-
ziomie pracownika, zespotu i organizacji.

Ponadto, zarzgdzanie wiedzg moze byé rozpatry-
wane z dwéch perspektyw: procesowej i obiektowej
[Sveiby 1999]. Ujecie procesowe wyrasta z nauk filo-
zoficznych, psychologicznych i spotecznych. Gléwny
nacisk kladziony jest na aspekt dydaktyczny zarza-
dzania wiedza, koncentrujacy sie na procesie uczenia
sie. Natomiast spojrzenie obiektowe pozwala na
uprzedmiotowienie wiedzy, a przez to uczynienie jej
sterowalng. Taki punkt widzenia charakterystyczny
jest dla zarzadzania informacjami.

Stad tez wyszczeg6lnia sie dwa podstawowe podej-
Scia do zarzagdzania wiedzg okre$lane mianem strate-
gii kodyfikacji i strategii personalizacji. Strategia ko-
dyfikacji koncentruje si¢ na budowaniu bazy danych,
w ktorym gromadzone sg informacje, a nastepnie sg
one udostepniane pracownikom. Strategia personali-
zacji polega natomiast na umozliwieniu kontaktu lu-
dziom, ktérzy poprzez prowadzone rozmowy przeka-
zujg sobie wiedze [Strojny 2000, s. 22]. U podtoza jed-
nej i drugiej strategii lezg systemy komputerowe, przy
czym w pierwszym przypadku sg one narzedziami gro-
madzenia, przechowywania i dystrybucji informacji,
w drugim narzedziami komunikacji miedzy ludzmi.

Pierwsza strategia prezentuje punkt widzenia bli-
ski obiektowemu, druga za$ ~ procesowemu.

Generowanie nowej wiedzy przez czlowieka odby-
wa sie¢ gléwnie poprzez: rozmowy i stuchanie ludzi,
do$wiadczenia w pracy, intuicje, programy mentorin-
gowe, edukacje i trening, analize istniejacej wiedzy,
uczenie innych ludzi [Brooking 1999, s. 95]. Na po-
ziomie organizacji uzyskiwanie nowej wiedzy odbywa
si¢ przede wszystkim poprzez: wykorzystanie bench-
markingu, obserwacje i analize trendéw rozwojowych
zjawisk, gromadzenie do§wiadczen, eksperymentowa-
nie. Natomiast A.-T. Koh [2000, s. 93] dodaje do tego
zestawu alianse strategiczne, uznajgc je jako jedna
z zasadniczych metod, jaka powinna by¢ wykorzysty-
wana w procesie pozyskiwania nowej wiedzy przez
wspoélczesne firmy. Pojawia sie wiec tutaj nowy, wy-
Zszy poziom organizacyjnego uczenia sie¢ — miedzyor-
ganizacyjny.

Rys. 2. przedstawia proces kreowania wiedzy z in-
formacji zewnetrznych oparty na dominacji strategii
kodyfikacji. W procesie tym lokalizacja informacji
w banku danych jest jedng z odmian strukturyzacji
wiedzy. Wiedza strukturyzuje sie dodatkowo w in-
strukcjach, procedurach, technologiach, kompeten-
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cjach pracownikéw, po czym uzewnetrznia sie w wy-
robach i ustugach. Faza uzyskania i dopasowania jest
natomiast procesem przetworzenia informacji w wie-
dze. W procesie mys$lowym integrowane sg zbiory in-
formacji, nastepuje zadawanie pytan, poszukiwanie
odpowiedzi i formulowanie opinii. W fazie tej niezmier-
nie przydatne okaza¢ sie moze wykorzystanie perso-
nalizacji. W efekcie zastosowania wiedzy uzyskuje sie
nowe informacje, ktére winny byé poddane interpre-
tagji i badaniu uzytecznoéci, zintegrowane z odpowied-
nimi zbiorami i ulokowane w banku danych, tak by
byly szybko dostepne do ponownego wykorzystania.

W tym podejéciu integruje sie metody zarzadzania
informacjami, gléwnie o charakterze informatycznym
i zarzadzanie komunikacjg, kt6ra stanowi kanat dys-
trybucyjny zebranych informacji.

Zarzgdzanie wiedzg jest procesem, dla ktérego re-
alizacji powolany zostaje w organizacji system zarza-
dzania wiedzg. Firma Ernst & Young definiuje go jako
»System zaprojektowany tak, aby pomdc przedsiebior-
stwom w zdobywaniu, analizowaniu i wykorzystaniu
wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzejszych
i lepszych decyzji prowadzacych do osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej” [Strojny 2000, s. 20]. Podsta-
wowe jego elementy skladowe to: zasady, metody, érod-
ki (gléwnie techniki komputerowe;j) i zbiory informa-
cji. Efektywnoé¢ funkcjonowania tego systemu uza-
lezniona jest od warunkdw, jakie panuja w organiza-
cji. Wazne jest, aby:
® pracownicy mieli poczucie przynaleznosci i lojal-
nosci wobec firmy oraz posiedli umiejetnosé uczenia
sie,
® wystepowal ogélny dostep do informagji,



@ prowadzony byl odpowiednio zorganizowany
ciggly proces rozwoju zawodowego kazdego z pracow-
nikow,

@ uzyskano postawe orientacji zespolowej — czyli
przekonanie, ze podstawowa jednostka uczenia sie jest
zespol pracownikéw,

@ uzyskano postawe orientacji na klienta - czyli
ukierunkowanie na identyfikacje i zaspakajanie po-
trzeb klienta,

© osiggnieto wysoki poziom motywacji pracowni-
kéw ukierunkowanej na uczenie sie i tworzenie inno-
wacji,

® stworzono klimat organizacyjny sprzyjajacy twor-
czo$ci 1 innowacjom, ktéry umozliwi eksperymento-
wanie i uczenie sie na bledach.

Najwazniejszym warunkiem poprawnej realizacji
proceséw zarzgdzania wiedzg wydaje sie koniecznosé
uzyskania przez organizacje umiejetnogci pozyskiwa-
nia i przetwarzania informacji o potrzebach klientow,
a gléwnie ich wiedzy na temat oferowanych przez fir-
me produktéw i ustug w wiedze o przedsiebiorstwie
i uzytecznosci posiadanej przez nie wiedzy.

Podsumowanie

adaé mozna pytanie: czy zarzadzanie wiedzg
jest rzeczywi§cie nowoscig czy tez wylanso-
wang moda? Raczej nalezaloby uznaé, ze jest
to profesjonalnie wylansowana moda, gdyz od wielu
lat, zanim zaistniala owa koncepcja, firmy zarzadzaly
wiedzg oczywiScie stosownie do posiadanych érodkéw
odpowiadajacych poziomowi postepu techniczno-orga-
nizacyjnemu. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy-roz-
patrywaé zagadnienia wykorzystania wiedzy w orga-
nizacji. Natomiast najpowazniejszym problemem me-
todologicznym, ktéry wystapil podczas rozwazania
problematyki zarzadzania wiedza, wydaje sie by¢ okre-
$lenie pojecia wiedzy. W tym przypadku dojé¢ mozna
do przekonania, ze wiedza o wiedzy jest (w nomen-
klaturze I. Nanoki i H. Takeuchiego) wiedzg cicha,
ktéra w obecnym czasie trudno jest przeksztalcic
w wiedze formalng. Dlatego tez préby definicji wie-
dzy bedg w dalszym ciagu niezadowalajace. Innym po-
waznym zagadnieniem jest sposéb pozyskiwania wie-
dzy i jej zapisywania, w celu péZniejszego wykorzy-
stania.

Trudnoéé w identyfikowaniu wiedzy jako zasobu
organizacyjnego sprawia, ze zarzadzanie nim dotyczy
jedynie pewnych wybranych aspektéw, w zaleznogci
od potrzeby pracownikéw danej organizacji. Nieuswia-
domienie sobie innych waloréw tego zasobu powodu-
je wykorzystanie zarzadzania wiedzg do waskiego tyl-
ko zakresu. Préba ujecia wiedzy z punktu widzenia
proceséw pozwalajacych na jej pozyskanie, tworzenie
i wdrozenie, pozwala na zblizenie sie do pelnego wy-
korzystania zarzadzania wiedzg w organizacji.

Inng trudno$é sprawia fakt przenikania sie réz-
nych metod zarzadzania, ktére w pewnych obszarach
pokrywajg sie i dubluja. Zeby méc zatem efektywnie
zarzadzaé wiedza, nalezy wyznaczyé wyrazne granice

dziatafi majacych za zadanie wykorzystanie tego za-
sobu. W celu stworzenia systemu zarzadzania wiedzg
kierownictwo powinno okreglié, z jakich elementéw
bedzie si¢ 6w system skladal. W takim ujeciu zarza-
dzanie wiedzg pelni role integracyjng w stosunku do
zarzadzania tworczoscia, komunikacjg, informacjami,
zmianami, kompetencjami. Identyfikacja proceséw
sktadajgcych sie na organizacyjne uczenie sie oraz
kodyfikacje zdobytej wiedzy pozwoli na organizacje ich
zgodnie z celami przedsigbiorstwa. Do tego niezbed-
ne jest wykorzystanie metod i technik charakterystycz-
nych dla powyzej wymienionych obszaréw, tj. twor-
czoéci, komunikacji itd. Zarzadzanie wiedza niczym
Jklamra”, ,most”, tgczy rézne obszary zarzadzania,
aby méc wykorzystaé ,bialg plame” w zarzadzaniu
zasobami organizacyjnymi. Uwzglednienie wiedzy
w zarzadzaniu pozwala zatem na pelniejsze wykorzy-
stanie tego, czym organizacja dysponuje, umozliwia
wieloplaszczyznows ocene przedsigbiorstwa, prowa-
dzac do $wiadomego zwiekszania wartodci niemate-
rialnych zasobéw firmy.

Bogusz Mikuta, Marek Cwilicki
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Agnieszka Krawczyk

Geometria fraktalna jako
instrument opisu organizacji

Georg Cantor powiedzial, ze ,,w matematyce sztu-
ka stawiania problemdw jest wazniejsza od sztuki ich
rozwigzywania”. Wydaje sie, iz stwierdzenie to ma
zastosowanie nie tylko w matematyce.

Po wydaniu przez Benoit Mandelbrota slynnej
ksigzki?, fraktale, oprécz matematyki, zaczely mieé
zastosowanie w naukach przyrodniczych, technicz-
nych, ekonomicznych?, w sztuce itp. Ich popularnoéé
ibogactwo zastosowan wynikaja gtéwnie z dwéch przy-
czyn. Pierwsza z nich, na ktora zwracal uwage sam
Mandelbrot to fakt, iz wiele tworéw przyrody ma
w przyblizeniu strukture fraktalng. Druga, to latwosc
wytwarzania fraktali za pomocg techniki komputero-
wej. Okazuje sie, iz wytwarzanie fraktali jest niezwy-
kle proste, jedyng trudnoécia jest konieczno$é nieskon-
czonego stosowania danej metody. O nieskonczonosci
mozna mdwié jedynie w matematyce, natomiast
w praktyce zwykle wystarczy wykona¢ kilka krokéw
konstrukeji, aby osiagnaé granice dokladnoéci rysun-
ku i otrzymaé obraz fraktala®.

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie mozli-
woéci wykorzystania osiagnieé geometrii fraktalnej
jako instrumentéw opisu organizacji.

Geometria fraktalna stworzona przez Mandelbro-
ta umozliwia miedzy innymi opis i prognozowanie

Wejsdie

matematyczne zjawisk ekonomicznych. Stowo ,frak-
tal” w ostatnich latach staje sie coraz bardziej popu-
larne, choé¢ w literaturze przypisuje mu sie rozmaite
znaczenia. Najczesciej przez fraktale rozumie sie
obiekty geometryczne?, zaréwno realnie istniejace
w przyrodzie, jak i sztuczne. Je§li méwi sie o frakta-
lach jako o ksztaltach, obrazach i strukturach, na ogé!
wydaja sie one obiektami statycznymi. Takie podej-
§cie jest jednak niewystarczajace przy zastosowaniu
fraktali do opisu organizacji, nie daje ono bowiem
wgladu w powstawanie i ewolucje danej struktury or-
ganizacyjnej. Wynika stad, iz nie nalezy sie zajmowac
wylacznie samymi fraktalami z pominieciem proce-
sow, ktore je stworzyly. Jedng z najbardziej zaskaku-
jacych konsekwencji geometrii fraktalnej i teorii cha-
osu jest fakt, ze rozpatrujgc ztozong prawidtowosc jest
wielce prawdopodobne, iz powstala ona jako rezultat
bardzo prostego procesu. Okazuje sie wiec, iz rozwa-
zajgc nieskomplikowany proces, nie nalezy zakladaé
fatwosci rozumienia jego dzialania.

Jedng z podstawowych zasad geometrii fraktalnej
jest zasada sprzezenia zwrotnego. Procesy ze sprze-
zeniem zwrotnym maja fundamentalne znaczenie
w naukach przyrodniczych. Zostaly one wprowadzo-
ne przez Newtona i Leibnitza okolo trzystu lat temu

Linia sprzezenia zwrotnego

Rys. 1. Przedsigbiorstwo jako ,,urzadzenie” ze sprze¢zeniem zwrotnym
Zr6dio: opracowanie wlasne na podstawie PEITGEN H.O, JURGENS H., SAUPE D., Granice chaosu. Fraktale, PWN,

Warszawa, 1995, s. 41.



w postaci zasad dynamiki. Mozna réwniez stwierdzié,
iz prawie we wszystkich procesach ekonomicznych wy-
stepuja sprzezenia zwrotne. O ile natura non facit
saltus, o tyle w ekonomii czasami zdarzajg sie gwal-
towne zmiany (np. krach na gietdzie). W zasadzie jed-
nak wiekszo§é proceséw ekonomicznych przebiega
ewolucyjnie i mozna zastosowaé tu te samg zasade, co
do proceséw przyrodniczych. Wedtug regul geometrii
fraktalnej przedsiebiorstwo moze byé rozumiane jako
yurzgdzenie” ze sprzezeniem zwrotnym (rysunek 1.).

Jak wynika z rysunku 1. oczywista zasada, iz kaz-
de przedsiebiorstwo (organizacja) funkcjonuje w oto-
czeniu, z ktérego pobiera zasilenia (wejécie) i do kt6-
rego emituje efekty swojej dziatalnoSci (wyjScie po-
wstale w wyniku transformacji wejécia), jest réwniez
jedna z podstawowych zasad geometrii fraktalnej. Na
rysunku 1. wystepuje réwniez jednostka kontroli, kt6-
ra nadzoruje proces przetwarzania ,,wejécia w wyjécie”
tak, aby bylo to najbardziej korzystne dla organizacji.
Tworzone sg scenariusze fraktalne®, ktére okreélajg
warunki i sposoby transformacji wejScia w wyjécie.
Kazdy ze scenariuszy, w zaleznoéci od potrzeb, mozna
zoperacjonalizowaé w postaci kolejnych mikroscena-
riuszy fraktalnych (n-tego poziomu). Jednym z kryte-
riébw podzialu scenariuszy fraktalnych jest pozosta-
wienie wla§cicielom i zarzgdcom (jednostka kontroli)
duzej swobody wyboru sposcbéw ich realizacji. Linia
sprzezenia zwrotnego pokazuje, iz wyjécie, na ktoére
majg wplyw procesy transformacji dokonujgce sie
wewnagtrz organizacji, ksztattuje wejScie w kolejnym
procesie zasilania organizacji. Innymi stowy, rysunek
ten prezentuje fakt wplywu otoczenia na przedsigbior-
stwo i przedsigbiorstwa na otoczenie.

Geometria fraktalna wyrdznia sprzezenia zwrot-
ne z zalezno&cia prosta, zaleznoscig dwustopniowa
oraz uklady sprzezenia zwrotnego z pamiecig czy ru-
letka®. Z punktu widzenia opisu organizacji najbar-
dziej zasadne wydaje sie by¢ stosowanie dwdéch ostat-
nich metod. O ile w dwéch pierwszych metodach pro-
cesor (czyli organizacja lub przedsigbiorstwo) na dane
warunki poczatkowe reaguje zawsze tak samo, o tyle
reakcja sprzezenia zwrotnego z pamiecig zalezy przede
wszystkim od stanu, w jakim organizacja sie znajdu-
je. Za przyktad moze stuzyé zaklad fryzjerski, ktory
nie obsluzy klienta, jeS§li wszystkie fryzjerki sg juz
zajete obstugiwaniem innych oséb. Analizujac z kolei
sprzezenie zwrotne na zasadzie ruletki, to odréznia
ja od poprzednich metod przede wszystkim to, iz weze-
$niejsze metody byly Scile deterministyczne. Jak wia-
domo, przedsiebiorstwa dzialajg w warunkach niepew-
nosci, czeéé probleméw, z ktorymi sie borykajg jest
nie ustrukturyzowana — powstaje wiec element loso-
woéci. Podobnie wiec, jak w poprzednich metodach,
przedsiebiorstwo ma pewne wzory zachowan w po-
szezegblnych sytuacjach, jednak niekiedy mamy do
czynienia z ruletka, czyli losowym zachowaniem sie
organizacji, a w szczeg6lnosci os6b podejmujacych
decyzje.

Iterowanie” wyrazen kwadratowych znalazlo sze-
rokie zastosowanie w naukach przyrodniczych. Szcze-
goélne znaczenie ma réwnanie logistyczne p =rp(1-p),
ktére postuzyto PE. Verhulstowi w 1845 roku do okre-
§lenia modelu rozwoju populacji, pozwalajacego prze-
widzieé rozwdj populacji w czasie®. Pokazuje on, iz

zmiany te mogg by¢ cykliczne oraz okresla warunki
wywierajace wplyw na rozwdj populacji. Wykorzysta-
nie tego modelu wydaje sie zasadne w badaniach ryn-
ku, badaniach marketingowych oraz w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (szczegélnie na etapie planowania
potrzeb i wyposazenia personalnego oraz rekrutacji).

Kolejnym elementem geometrii fraktalnej maja-
cym zastosowanie do opisu organizacji jest problem
akumulagji btedu, czyli innymi slowy odpowiedZ na
pytanie, czy liczg sie niewielkie réznice w obliczeniach,
np. czy 2/3 jest réwne 0,66667? Analiza tej kwestii
moze mieé szczegllne znaczenie w analizie ekonomicz-
no-finansowej, badaniach marketingowych oraz jakim-
kolwiek przetwarzaniu danych ankietowych oraz po-
chodzacych z obserwacji bezpo§redniej lub analizy
dokumentacji. Ot6z okazuje sie, ze nawet najmniej-
szy btad po kilkukrotnych przetworzeniach moze zo-
staé skumulowany do tego stopnia, iz zafalszuje dane
tak, ze przestang byé one zupelnie wiarygodne.

Jedng z cech charakterystycznych fraktali jest sa-
mopodobiefistwo, co oznacza, iz dowolny fragment
struktury fraktalnej, niezaleznie od jego wielkoSci, jest
w sensie konfiguracji identyczny z calo$cig struktury.
Wtasnoéé samopodobienstwa przenosi sie na nastep-
ng generacje nieskoficzenie wiele razy. Prowadzi to
do powstania nowych pojeé, takich jak wymiar frak-
talny, ktéry mozna stosowaé réwniez do obiektéw nie
majacych dowolnie matych czeéci, na przyktad do or-
ganizacji.

Kolejne cechy fraktali to izomorfizm czeéci i cato-
§ci®) oraz holograficzno§é!®. Jak juz wczedniej wspo-
mniano, fraktale powstaja w wyniku dowolnej liczby
iteracji oraz mogg by¢ pomniejszane lub powigkszane
nieskoficzong iloéé razy. Kazdy pomniejszony czy po-
wiekszony fraktal zawiera obiekt wyjSciowy i jego ko-
lejne mutacje. Analizujgc organizacje jako fraktale
mozna wyrdznié nastepujace ich cechy'®:

# Samopodobiefstwo oznaczajgce zdolnoéé do powie-
lania sie. Mozna tworzy¢ sie¢ fraktali majacych takie
same cele, funkcje i zadania. W idealnym modelu funk-
cjonowania organizacji oznacza to, iz dowolny problem
organizacyjny moze zostaé rozwigzany przez dowolng
jednostke organizacyjng. Na przyklad podczas urlo-
pu, zwolnienia lekarskiego czy innego powodu nieobec-
noéci prezesa jego funkeje przejmuja zastepcy lub oso-
ba pelnigca jego obowigzki.

B Samoorganizacja oznaczajaca przede wszystkim
autonomie organizacyjng jednostek w zakresie sposo-
béw, instrumentéw i metod realizacji postawionych
przed nimi celéw. Przedsiebiorstwo jako makrofrak-
tal wyznacza ogdlng wizje dzialania, za$ mikrofrakta-
le (wewnetrzne jednostki) majg swobode realizacji
celé6w koficowych i1 poérednich, samodzielnie pozysku-
jac zasoby do ich realizacji.

B Dynamika, wynikajaca z funkcjonowania w turbu-
lentnym otoczeniu. Fraktale powinny wyprzedzaé
zmiany w ich érodowisku.

B Witalnoéé, wigzaca sie z posiadaniem przez frakta-
le potencjalu samoklonowania celéw, zadan, proceséw
i zasob6w. Jest to nieustanne odtwarzanie swoich za-
sobdéw strategicznych przez stosowanie: samouczenia
sie, zarzgdzania wiedzg, wzmacniania kultury orga-
nizacyjnej oraz stwarzania przyjaznego klimatu wspét-
pracy z otoczeniem.



@ Samorestrukturyzacja — fraktale ulegaja cigglym
procesom samoreorganizacji i wymuszajg ciggle zmia-
ny w strukturze organizacyjnej fraktala, ktéra jest:
elastyczna, dynamiczna, sieciowa, procesowa, samo-
podobna w ukladzie mikro i makro oraz amorficzna.
Jest ona réwniez trudna do zidentyfikowania dla ze-
wnetrznego obserwatora.

B Samonawigowanie — fraktale pozostajace w wiek-
szej caloci jak: przedsiebiorstwo miedzynarodowe, dy-
wizjonalne, globalne czy holding majg duzg swobode
decyzyjng wyboru przestrzeni, decyzji, zachowan, dzia-
tan, funkcjonowania i sterowania zdarzeniami orga-
nizacyjno-zarzadczymi.

B Samozarzgdzanie i samokierowanie — zarzgdzanie
dokonuje sie na poziomie fraktala i oznacza ksztalto-
wanie wzajemnych relacji wewnatrzorganizacyjnych,
brak relacji typu poziom zarzadczy — poziom wyko-
nawczy. Zacierajg sie dualizmy — na przyklad praca-
placa.

Rys. 2. Poczatkowe kroki konstrukeji zbioru
Cantora

Zrédlo: PEITGEN H.O., JURGENS H., SAUPE D., Granice
chaosu..., op.cit., s. 108.

Jednym z klasycznych fraktali jest zbiér Cantora,
ktory jest przyktadem doskonalego i nigdzie niegeste-
go podzbioru odcinkéw'®. Z punktu widzenia opisu
organizacji istotniejszy jest sposéb, w jaki ten zbiér
powstaje. Rozpoczyna sie od przedziatu [0,1], nastep-
nie usuwa sie otwarty przedziat (1/3, 2/3). Pozostajg
dwa przedzialy: [0, 1/3]11 [2/3, 1] o dlugoéci 1/3 kazdy,
co koniczy pierwszy krok konstrukeji. Nastepnie po-
wtarza sie krok konstrukcji w ten sposoéb, iz usuwa
sie srodkowe czeSci trzecie, otrzymujac cztery prze-
dzialy o dtugosci 1/9, czynnoéé te powtarza sig. Inny-
mi stowy, jest to uktad sprzezenia zwrotnego, generu-
jacy ciag domknietych przedzialéw, jeden w kroku ze-
rowym, dwa w pierwszym, cztery w drugim itd. (to
znaczy 2° przedziatéw o diugodci 1/3° kazdy w n-tym
kroku). Rysunek 2. graficznie przedstawia te konstruk-
cje. Jest to oczywiscie modelowy przyklad zbioru Can-
tora, ktéry moze byé modyfikowany.

Zastosowanie zbioréw Cantora w ekonomii wyda-
je sie by¢ uzasadnione przy podziale organizacji na
oddzialy lub podezas restrukturyzacji przedsiebiorstw.
Mogg one mieé réwniez zastosowanie do podzialu wla-
dzy i delegowania uprawnief.

Nastepne, klasyczne fraktale to tréjkat'® i dywan
Sierpifiskiego'®. Podstawa geometrycznej konstruk-
cji trojkgta Sierpinskiego jest nastepujaca. Rozpoczy-
na sie¢ od trojkata na plaszezyznie, nastepnie dokonu-
je sie wielokrotnej operacji usuwania czesci trdjkata.
Wybiera sie érodki jego bokdéw, ktbére razem z wierz-
chotkami poczatkowego trojkata wyznaczajg cztery
mniejsze; usuwa sie srodkowy z nich. To zamyka po-

czatkowy krok konstrukeji, po ktérym otrzymuje sie
trzy przystajace tréjkaty, ktérych boki sg réwne polo-
wie boku przystajacego trdojkata; stykajg sie one
w trzech punktach, z ktérych kazdy jest wspdlnym
wierzcholkiem dwdch przylegltych trojkatéw. Krok ten
powtarza sie. Samopodobienistwo wystepuje w tym
przypadku w sposob oczywisty — kazda czesé jest dwu-
krotnie mniejszg wersjg calej figury z poprzedniego
kroku (rysunek 3.)19,

V.-

W

A 42
ALLL
LA A2
A AL

£ Lo £ L%

Rys. 3. Podstawowe kroki konstrukeji trojkata
Sierpinskiego

Zrédto: PEITGEN H.O., JURGENS H., SAUPE D., Granice
chaosu..., op.cit., s. 122,

Na podobnych zasadach odbywa sie konstrukcja
dywanu Sierpinskiego. Rozpoczyna sie od kwadratu,
ktory dzieli sie na dziewieé przystajacych; usuwa sie
§rodkowy. Figure, ktéra otrzyma si¢ w wyniku nie-
skoficzonego procesu, mozna uznaé za uogélnienie
zbioru Cantora.

Kolejnym fraktalem jest krzywa Kocha. Jej kon-
strukcje rozpoczyna sie od linii prostej, ktorg nazywa
sie inicjatorem; nastepnie dzieli sie ja na trzy czesci.
W miejsce §rodkowej czeéci wstawia sie trojkat row-
noboczny, usuwajac jego podstawe. Po pomniejszeniu
figura ta — zwana generatorem, w czterech egzempla-
rzach sluzy w nastepnych krokach. Konstrukcje te
powtarza sie w ten sposéb, iz dzieli sie¢ kazdy odcinek
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krok 1 / N\ generator
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Rys. 4. Konstrukcja krzywej Kocha
Zrédio: PEITGEN H.O., JURGENS H., SAUPE D., Granice
chaosu..., op.cit., s. 135.
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Rys. 5. Konstrukcja krzywej Kocha - inny przy-
klad

Zrédlo: PEITGEN H.O., JURGENS H., SAUPE D., Granice
chaosu..., op.cit., s. 136.

w figurze na trzy réwne odcinki i zamiast §rodkowego
wstawia sie generator. Samopodobienstwo jest wbu-
dowane w proces powstawania tej krzywej — kazda
z czterech czeSci jest trzykrotnie pomniejszong kopig
calej krzywej z kroku poprzedniego. Kolejne etapy
konstrukeji klasycznej krzywej Kocha zaprezentowa-
no na rysunku 4. Inny wybér inicjatora i generatora
doprowadza do innego samopodobienstwa fraktala, co
zaprezentowano na rysunku 5.

Odkrycie krzywych wypelniajacych przestrzen bylo
kamieniem milowym w rozwoju pojecia wymiaru.
Analizujac fraktale, najczeéciej bierze sie pod uwage
wymiar fraktalny, wymiar Hausdorffa czy wymiar
pudetkowy'®, jednak poczatki tych pojeé siegajg weze-
snych odkryé topologiil™. W topologii linie proste majg
prawo zmieniaé si¢ w krzywe, okregi moga staé sie
tréjkatami lub kwadratami. Z topologicznego punktu
widzenia linia prosta i krzywa Kocha nie sg rozréz-
nialne. Nie wszystkie zmiany sg jednak w topologii
dozwolone, na przyklad przeciecia linii muszg pozo-

Rys. 6. Przyklad drzewa pitagorejskiego
Zrédto: PEITGEN H.O., JURGENS H., SAUPE D., Granice
chaosu..., op.cit., s. 180.

staé przecigciami, liczba dziur w obiekcie jest r6wniez
niezmiennikiem topologicznym (sfera i powierzchnia
szeScianu sg homeorficzne, ale sfera i ciastko z dziur-
kg juz nie). Analizujgc wymiar fraktali sg znane réw-
niez inne ich przyklady: krzywa Hilberta, krzywa Pe-
ana, gabka Mengera, zbiory Julii, drzewo pitagorej-
skie itd. Konstrukcje przyktadowego drzewa pitago-
rejskiego, do zltudzenia przypominajacego strukture
organizacyjng pokazano na rysunku 6.
Zaprezentowane w niniejszym artykule przyklady
fraktali mogg by¢ szeroko stosowane do opisu organi-
zacji. Starano sie podaé niektére mozliwoéci wylkorzy-
stania osiggnie¢ geometrii Mandelbrota w naukach
ekonomicznych, szczegélnie za§ w nauce organizacji
1zarzadzania. Zawsze jednak nalezy pamietaé, iz same
fakty, bez interpretacji teoretycznej i wyjaSnienia nie
majg duzego znaczenia. Dopiero umieszczone w struk-
turze jakiej$ teorii nabierajg sensu i znaczenia.
Agnieszka Krawczyk
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Andrzej Limanski, Mieczystaw Syrek

Szanse i zagrozZenia
dla Polski po przystgpieniu
do Unii Europejskie;j

Integracja ekonomiczna Polski z Unig Europejska
wiaze sie z jednej strony z licznymi szansami rozwo-
jowymi i korzy§ciami ptynacymi z mozliwoéci aktyw-
nego jej uczestnictwa w rozwinietym miedzynarodo-
wym podziale pracy, z drugiej strony — z wieloma po-
tencjalnymi kosztami i zagrozeniami zwigzanymi
gléwnie z asymetrig rozwoju spoleczno-gospodarcze-
go Polski oraz krajéw Unii Europejskie;j.

Mozna hipotetycznie przewidywaé nastepujace
szanse i zagrozenia dla Polski wynikajace z jej przy-
stgpienia do Unii Europejskie;j:

B W sferze politycznej czlonkostwo Polski w Unii
Europejskiej stanowi¢ bedzie najlepsza gwarancje
utrwalenia w naszym kraju ustroju demokratyczne-
go, ktéry zapewni nieodwracalnoéé procesu transfor-
macji. Nastepowa¢ to bedzie przez konsolidacje tych
wartoSci, ktére taczg Polske z pahstwami UE i calym
zachodnim systemem politycznym i gospodarczym
opartym na zasadach panstwa prawa, poszanowania
czlowieka, praw mniejszo§ei oraz zasady gospodarki
rynkowej. Jedng z najwazniejszych korzyéci politycz-
nych czlonkostwa Polski w Unii bedzie postrzeganie
Polski przez inne kraje jako panstwa uczestnika wiel-
kiego ugrupowania zaréwno politycznego, jak
i gospodarczego. Oznacza to w praktyce realng mozli-
woé¢ wspodltuczestnictwa Polski w inicjatywach i po-
dejmowaniu decyzji na plaszezyznie miedzynarodowej
0 Zyciowym znaczeniu w poszukiwaniu nowego ksztat-
tu dla swej polityki zagranicznej i bezpieczenstwa.

B Nie mozna nie dostrzega¢ pewnych zagrozen dla
integracji Polski z UE wynikajacych z przywigzywa-
nia duzej wagi wielu kregdéw polskiego spoteczenstwa
do tradycyjnie rozumianej suwerennoéci kraju, ktéra
jest sprzeczna z postulowang i realizowang w UE tzw.
wspoélng suwerennogcig i ktéra w istocie oznacza zre-
zygnowanie z wilasnej suwerennoSci na rzecz suwe-
rennoéci wspélnoty. Czyli inaczej méwiac ,,wspélna
suwerennoéé” jest koncepcjg sprzeczng z ,klasyczng”
definicjg suwerennoéci, wedtug ktérej dzielenie suwe-
rennoéci z innymi podmiotami stanowi contradictio
in terminis, a wiec jest to blad polegajgcy na opatrze-
niu jakiejé nazwy okreleniem sprzecznym z przyje-
tym znaczeniem tej nazwy (w konkretnym przypad-
ku dotyczy to nazwy ,,suwerenno§é”).

Integracja ekonomiczna w Unii Europejskiej nie-
watpliwie doprowadzila do sytuacji, w ktérej czesé
tradycyjnych kompetencji poszczegdlnych panstw

europejskich jest przekazywana (za ich zgoda) na rzecz
wiladz UE, ale nie wydaje sie prawdopodobne, aby
oznaczalo to ,roztopienie sie” poszczegélnych naro-
déw kontynentu europejskiego w jakim§ ujednolico-
nym kulturowo spoleczehstwie europejskim. Jesli
pojawia sie pewne zagrozenie dla tozsamoéci kulturo-
wej Europy, to raczej ze strony zamerykanizowanej
globalnej kultury masowej.

Wysuwane sg propozycje oparcia integracji Polski
z Zachodem na tzw. modelu Europy ojezyzn. Jesli wiec
moéwi sie o ,suwerennoéci wsp6lnej”, to nalezy sgdzié,
ze chodzi o scedowanie czesci prerogatyw narodowych
poszczegdlnych panstw na korzyéé koordynujacych ich
dzialalno$é instytucji wspélnotowych, przy jednocze-
snym zachowaniu pelnej suwerennoéci w pozostalych
dziedzinach polityki pahstw. Sytuacje taka najlepiej
mozna sobie uzmyslowié przygladajgc sie instytucjo-
nalnemu ksztaltowi UE, jaki wylonil sie po wejsciu
w zycie Traktatu z Maastricht. Jest to konstrukcja
zlozona, oparta na trzech filarach, z ktérych pierwszy
obejmuje wsp6lng polityke prowadzong na podstawie
prawa wspélnotowego, za§ dwa pozostale — wspdlna
polityka zagraniczna i bezpieczefistwa (drugi filar)
oraz wspélpraca w dziedzinie wymiaru sprawiedliwo-
Sci i spraw wewnetrznych (trzeci filar) pozostajg wy-
laczng domeng wspbtpracy miedzynarodowej z wszel-
kimi tego konsekwencjami, zwlaszcza takimi, jak po-
wszechne stosowanie zasady jednomy$lnoéci w proce-
sach decyzyjnych.

Polska wstepujac do UE bedzie wiec musiala re-

spektowaé wszystkie trzy filary w polityce wspélnoto-
wej, ograniczajac lub wrecz eliminujge nie tylko tra-
dycyjnie rozumiang suwerennoé¢ ekonomiczng, ale
i polityczna,.
B Niewatpliwa korzyscig dla polskich konsumentéw
i przedsiebiorcéw bedzie uzyskanie przez nich szero-
kiego dostepu do bogatego rynku krajéw UE liczace-
go ponad 350 mIn konsumentéw w wyniku zniesienia
barier fiskalnych, technicznych i fizycznych.

Ale z rynkiem Unii §ciéle wigze sie jego wysoka
konkurencyjnoéé, ktora bedzie wymagaé dostosowa-
nia sie do niej polskich przedsiebiorcéw, co jest zjawi-
skiem pozytywnym, ale konkurencyjnoéé rynku unij-
nego moze réwniez spowodowaé w Polsce liczne
upadloéci przedsiebiorstw, ktére tej konkurencyjno-
§ci nie sprostaja.



B Czlonkostwo Polski w UE znacznie ulatwi jej do-
step do unijnych kredytéw i pozyczek, ale z mozliwo-
§ci tej mogg wynikaé jednocze$nie pewne zagrozenia
polegajace na duzym zagranicznym zadluzeniu kraju
lub (i) na znacznym zmniejszeniu skonnoéci przed-
siebiorcéw krajowych do opierania rozwoju swych
przedsiebiorstw na wlasnych zasobach kapitalowych.
Duze potencjalne zagrozenie dla danego kraju ze stro-
ny kapitalu zagranicznego moze wynika¢ z nadmier-
nego odplywu zyskéw lub kapitatu firm zagranicznych
poza granice danego kraju, jesli przyjaé, ze stopy do-
chodéw sa w krajach importujacych kapital z reguty
znacznie wyzsze niz w krajach gospodarczo rozwinie-
tych.
B Importkapitatuzagranicznegostwarzaw gospodar-
ce presje w kierunku jej modernizacji gléwnie dzieki
wymuszone]j koncentracji uwagi na najbardziej kon-
kurencyjnych galeziach, branzach i przedsiebior-
stwach, ale wymuszona w ten spos6b koncentracja
moze prowadzié¢ jednoczeénie do upadlosci przedsie-
biorstw, a nawet calych branz z wieloma negatywny-
mi konsekwencjami spolecznymi i politycznymi, gtéw-
nie ze wzrostem bezrobocia.

Import kapitalu stwarza w danym kraju szanse
w zakresie zdolnoéci adaptacyjnych dla wielu jedno-
stek, zwlaszcza dla umiejetnoéci uczenia sig, zdoby-
wania nowych zawod6w i specjalnoSci, ale moga tu tez
pojawié sie pewne zagrozenia zwigzane z ryzykiem
marginalizacji a wigc mozna zostaé wylaczonym
z owego procesu uczenia sie, jesli naktady pafistwa na
edukacje i o§wiate sg niewystarczajace. Wreszcie im-
port kapitalu w formie inwestycji zagranicznych moze
wydatnie przyczynié si¢ do tworzenia nowoczesnych
miejsc pracy i taczyé sie z migracjg wysokokwalifiko-
wanych zagranicznych specjalistéw i ekspertéw przy
jednoczesnym niepelnym wykorzystaniu wiasnej ka-
dry.
B Kapital zagraniczny moze odegra¢ znaczng role
w prywatyzacji majatku pafnstwowego i moze przy-
nieéé gospodarce wiele korzyéci, ale tylko wtedy, jesli
w polityce prywatyzacji przestrzegane beda nastepu-
jace zasady:
® po pierwsze, jesli kapital ten bedzie uczestniczyl
w prywatyzacji majatku takich przedsiebiorstw, kté-
re obcigzaja budzet panstwa, nie przynosza dochodéw
ito po uprzednich prébach ich ekonomicznego uzdro-
wienia;
@ po drugie, jesli kapital ten nie bedzie dazy! wytacz-
nie do przejecia przedsigbiorstw tylko po to, aby zli-
kwidowaé konkurencje ze strony przedsiebiorstw kra-
jowych i wejéé na rynek z wlasnymi wyrobami produ-
kowanymi za granica;
@ po trzecie, jesli kapital ten nie dazy do dekoncen-
tracji przedsiebiorstw czy nawet calych branz giéw-
nie po to, aby zanizy¢ rzeczywistg warto§¢ ich majat-
ku a nastepnie wykupi¢ go po zanizonej cenie;
@ po czwarte, jesli kapital ten nie bedzie pospiesznie
dazy! do przejecia przedsigbiorstw i branz o kluczo-
wym znaczeniu dla gospodarki narodowej, jak to mia-
to miejsce w Polsce w odniesieniu do systemu banko-
wego.

Przedstawiciele kapitalu zagranicznego wyraznie
zdaja sobie z tego sprawe, ze realizowanie w polityce
prywatyzacji wymienionych zasad utrudnia badz

wrecz uniemozliwia im skuteczna realizacje w danym
kraju tzw. kapitalizmu zaleznego, a woéwczas ich zain-
teresowanie zagraniczng lokata kapitatu traci sens.
B 7 uczestnictwem Polski w Unii Europejskiej §cisle
wiaza sie znaczne koszty, z ktérymi Polska musi sie
liczyé. Koszty te wigzaé sie bedg przede wszystkim
z koniecznoécia;

® modernizacji calej gospodarki i przystosowania pra-
wa do standardéw UE; dotyczy to w szczegdlnosci stan-
dardéw ochrony érodowiska oraz rozwigzan socjal-
nych,

@ poniesienia przez Polske wysokich kosztéw bezpo-
§rednich i poérednich zwiazanych z obowigzkiem wpla-
cania do budzetu Unii okreélonych kwot z czesci wply-
wéw z cla, podatku VAT itp.;

® przystosowania sie polskich przedsiebiorcow do
unijnych wymagan w systemach zarzadzania, polity-
ki finansowej oraz standardéw wyposazania przedsie-
biorstw;

@ wzrostu kosztéw wyrobéw przemysiowych i produk-
téw rolnych u polskich producentéw zwigzanych
7z dostosowaniem sie do norm i standardéw technicz-
nych obowiazujacych w UE, co moze wywolaé nieko-
rzystne skutki cenowe (wzrost cen wielu towaréw na
rynku krajowym); eksperci oceniaja, ze po przystapie-
niu Polski do UE co najmniej polowa polskich gospo-
darstw rolnych moze przestac istnieé;

@ respektowania zgdan koncesji ze strony krajow trze-
cich od Polski réwnowazacych skutki pogorszenia
warunkéw zbytu na naszym rynku: wéwczas nacisk
partneréw na dwustronne koncesje moze ostabi¢
uzgodnienia i umowy Polska — Unia Europejska.

B Integracja gospodarcza trwale zwigzana z pogtle-
biajacym sie miedzynarodowym podziatem pracy moze
przysporzy¢ krajowi wielu korzysci wynikajacych gtow-
nie z efektywnej wymiany miedzynarodowej; moze np.
przyczynié sie do rozbudowy w danym kraju sektora
eksportowego lub w wyniku zrealizowanych inwesty-
cji zagranicznych korzystnie wplyna¢ na bilans han-
dlowy kraju bedacy terenem lokaty tych inwestycji.
Jednak zywiotowe procesy na rynku $wiatowym po-
dazy i popytu powoduja z reguly ruchy cen, stép pro-
centowych oraz kurséw walutowych, a scalajaca rola
tego rynku (towarowego, kredytowego i walutowego)
stanowi gléwng przestanke spelniania przez rynek
funkcji regulacyjnych. Rynek ten jednoczeénie moze
okaza¢ sie bezsilny wobec decyzji poszczegdlnych rza-
déw dotyczacych podnoszenia cel czy wyznaczania
kwot importowych, ktére z reguly ograniczajg wymia-
ne miedzynarodowa, lub ustalania przez rzady em-
barga na dostawy Zywnoéci, nowoczesnej technologii
lub zamykania rynkéw krajowych dla towaréw nie-
ktérych panstw.

B Liberalni ekonomiéci uwazaja, ze najwazniejszym
warunkiem skutecznego wiaczenia transformowanej
gospodarki we wspélczesne procesy integracji ekono-
micznej jest jej liberalizacja. Stwarza ona niewatpli-
wie duze szanse na efektywny rozwdj, ale jednocze-
$nie moze narazi¢ dang gospodarke na liczne niebez-
pieczenstwa, jesli bedzie traktowana przez politykéw
jako wylaczne panaceum na bledy planowania central-
nego, a zwlaszcza wtedy, jeéli dana gospodarka zosta-
nie zbyt szybko i szeroko wlgczona w procesy integra-



¢ji ekonomicznej bez uwzglednienia realiéw i specyfi-
ki spoleczno-gospodarczej danego kraju. '

B Liczne korzyéci moze przynie$é Polsce uczestnic-
two w polityce i funduszach strukturalnych Unii. Sku-
teczna realizacja tej polityki moze przyczynié sie do
zmniejszenia luki strukturalnej miedzy Polskg
a krajami UE w zakresie wyposazenia kraju w infra-
strukture (np. budowa sieci drogowej i kolejowej, te-
lekomunikacyjnej, portéw morskich i lotniczych itp.),
infrastrukture ochrony érodowiska naturalnego w du-
zych miastach oraz restrukturyzacji przemystu, rol-
nictwa i szerokiej sfery ustug. Uczestnictwo w polity-
ce strukturalnej bedzie wywieralo wplyw na pozytyw-
ne zmiany jako§ciowe przyczyniajac sie do wzrostu
efektywnosci dzialan interwencyjnych i wydatkowa-
nia ograniczonych zasobow finansowych.

B Dostrzegaé trzeba réwniez koszty nieprzystapienia
Polski do UE, ktore wigzalyby sie przede wszystkim
z opdznieniem procesu transformacji gospodarki pol-
skiej, z zahamowaniem tempa rozwoju gospodarcze-
go, spolecznego i cywilizacyjnego, ze zmniejszeniem
konkurencyjnoséci, zachowaniem stabilno§ci makro-
ekonomicznej, wreszcie z pozbawieniem Polski fun-
duszy przedakcesyjnych i transferéw z budzetu UE
po uzyskaniu przez Polske czlonkostwa. Poza strata-
mi materialnymi odkladanie czlonkostwa Polski w UE
prowadzitoby do rosnacego sceptycyzmu i zmeczenia
w niektérych kregach spoteczefistwa problematyka
integracyjna, a tym samym - ostabienia gotowoéci do
podejmowania trudnych wyzwan adaptacyjnych. Brak
Polski w Unii Europejskiej bytby réwniez niekorzyst-
ny z punktu widzenia samej Unii. Oznaczaloby bo-
wiem rezygnacje lub odsuniecie na dalsze lata jedne-
go z gtéwnych celéw wyznaczonych przez inicjatoréw
i zatozycieli Unii, jakim byla jednoéé Europy, gdy tyl-
ko powstang sprzyjajace warunki polityczne; oznacza-
toby to réwniez rezygnacje Unii z bardziej intensyw-
nego niz dotychczas oddzialywania politycznego i eko-
nomicznego na rozwdj Europy Srodkowej i Wschod-
niej.

Niezaleznie wigc od udokumentowanego salda ko-
rzyéci i zagrozen zwigzanych z przystapieniem Polski
do UE sensowne wydaje sie sformulowanie nastepu-
jacych zatozen strategicznych:

@ integracja Polski z UE z punktu widzenia wspolcze-
$nie, a tym bardziej przyszto§ciowo rozumianej racji
stanu nie ma alternatywy,

® wszystkie inne warianty, ktérych podtozem jest po-
zostanie Polski w szarej strefie pomiedzy dynamicz-
nie rozwijajagcym sie Zachodem a aspirujacym do roz-
woju Wschodem lub tez integracja ze Wschodem stwa-
rzaja najwieksze zagrozenia osamotnienia w biedzie
i op6Znieniu cywilizacyjnym,

@ Polska skl6cona z Rosjg bedzie dla UE klopotliwym
lub zgola niepotrzebnym ogniwem.

Nieprzystapienie Polski do UE oznaczaloby:

@ ,zepchniecie” jej do strefy peryferyjnej rozwijaja-
cego sie¢ dynamicznie centrum Europy Zachodniej wraz
ze wszystkimi tego negatywnymi skutkami politycz-
nymi, spolecznymi, ekonomicznymi i ekologicznymi
ze wzgledu na niedojrzalo§é cywilizacyjng polskiej
gospodarki, a tym samym niedojrzatosé¢ do jej efek-
tywnego wlgczenia sie w procesy wspdlpracy z Euro-
pa Zachodnia,

@ generowanie uwarunkowanych historycznie sytu-
acji. konfliktowych, fobii i niecheci zwiagzanych z za-
wlaszczaniem ekonomicznym polskiej przestrzeni
przez obcy kapital, zwlaszcza niemiecki,

@ stopniowe tracenie tozsamosci kulturowej i naro-
dowej przez polskie spoteczenstwo w ostrej konfron-
tacji z europejskim i uniwersalistycznym modelem
zycia.

Andrzej Limanski, Mieczystaw Syrek

Zakres tematyczny podrecznika, po raz pierwszy
w Polsce przygotowanego przez jednego autora, obej-
muje wszystkie podstawowe zagadnienia wchodzace
w sklad tradycyjnego kursu tego przedmiotu
w wyzszych uczelniach i wydzialach ekonomicznych
i nawigzuje do rozwiazahn dominujgcych w literaturze
$wiatowej. Cztery podstawowe czeéci, na ktore podzie-
lony zostat wyklad, poéwiecone sg kolejno: teorii han-

dlu miedzynarodowego, polityce handlowej, mie-
dzynarodowym stosunkom finansowym oraz sto-
sunkom gospodarczym krajow slabiej rozwinietych.

Ze wzgledu na modutowy uklad ksigzka jest w pelni
uzyteczna zaréwno jako podrecznik do typowego 60-
-godzinnego wykladu, jak i krétszego kursu wpro-
wadzajgcego.



Gerard Mosiej

Efektywnosc polskie;j
administracji celnej

w kontekscie integracji
z Unig Europejska

Stan przygotowania naszego systemu celnego do
norm funkcjonujgcych w strukturach Unii Europej-
skiej moze by¢ rozpatrywany w rozmaitych aspektach
i wymiarach. Szczegdlng role odgrywa tutaj ujecie jego
efektywnogci. Polityka celna jest waznym elementem
szeroko rozumianej polityki gospodarczej panstwa.
Zasadnicze jej zalozenia, cele, instrumenty i kierunki
dzialania zawarte sg w réznego rodzaju przepisach
i strategiach spoleczno-gospodarczych. Gtéwnym re-
alizatorem tej polityki jest natomiast administracja
celna kraju.

Efektywnosé funkcjonujgcego systemu celnego
determinowana jest wieloma czynnikami. Szczegdlng
jednak role odgrywa tutaj racjonalna i stabilna struk-
tura organizacyjna samej administracji celnej, tj. funk-
cjonowanie w jej ramach nowoczesnych metod zarzg-
dzania zasobami ludzkimi oraz umiejetnoé¢ ustalania
odpowiednich instrumentéw finansowo-ekonomicz-
nych i nadawania im czytelnej, przejrzystej formy
w celu zgodnego z zamierzeniami regulowania obro-
téw handlowych z zagranicg. W ostatecznym rozra-
chunku o efektywnosci krajowego systemu celnego de-
cyduje zatem praktyczna dzialalno§é stuzb celnych —
ich operatywnos¢, wiarygodnosé i skutecznosé.

Przedmiotem opracowania jest proba oceny efek-
tywnoéci dzialalnoSci stuzb celnych w Polsce. Jest to
o tyle wazne, iz bez skutecznej administracji celnej
niemozliwe bedzie rozszerzenie UE. Tezy artykulu
zostaly sformutowane nastepujaco:

B Administracja celna kraju powinna pelni¢ aktywnag
role w budowaniu zrebéw gospodarki rynkowej
1 konkurencyjnosci rodzimych przedsigbiorstw.

B Funkcjonujgce w Polsce rozwigzania prawno-insty-
tucjonalne stanowily bariere w procesie integracji
z Unig Europejska.

Operatywnosé

ta zaczely pelni¢ aktywna role w ksztaltowa-
niu wymiany handlowej Polski z zagranica od
momentu wejdcia w zycie ustawy Prawo cel-
ne uchwalonej przez Sejm 28.12.1989 r.V w ramach
tzw. planu Balcerowicza. Pakiet reform instytucjonal-
nych, majacy za jeden z gléwnych celéw stworzenie
podstaw gospodarki rynkowej poprzez m. in. wpro-
wadzenie wewnetrznej wymienialnoéci ztotego i znie-

sienie kontroli nad handlem krajowym i zagranicz-
nym zainicjowat otwarty charakter polskiej gospodar-
ki. Gospodarki — w ktérej miedzynarodowa wymiana
handlowa odgrywa zasadnicza role w rozwoju ekono-
micznym kraju. Zainicjowany réwnocze§nie powolny
proces integracyjny z krajami UE spowodowal, iz w
tej sytuacji zmienita sie rola cel w polityce handlowej
kraju, przede wszystkim ich znaczenie dla szeroko
rozumianej polityki ekonomicznej.

Przed panstwem stanelo zatem wyzwanie
stworzenia podstaw instytucjonalnych funkcjo-
nowania handlu zagranicznego, ktérego warun-
kiem sine qua non jest sprawna i skuteczna dzia-
lalnoé¢ administracji celnej.

Zaniechanie administracyjnego oddzialywania na
handel zagraniczny poprzez ustawowo okreslong za-
sade swobody prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej
wywotalo eksplozje przedsiebiorczosci w postaci po-
wstania nowych podmiotéw gospodarczych, ktérych
przedmiotem dzialania stala sie wymiana handlowa
z zagranica. W efekcie krajowe sluzby celne wobec ro-
snacego zakresu wymiany towarowej oraz zwiekszo-
nego wielokrotnie ruchu oséb i §rodkéw transportu
przez granice panstwa musialy zbudowaé sprawny
system operacyjny. System, ktory musial zapewnié
skuteczna kontrole celng i byé zdolny do przeciwdzia-
lania patologii zwigzanej z handlem zagranicznym. Dla
gospodarek rynkowych charakterystyczna jest bowiem
sytuacja, w ktorej panstwo znajduje sie pod presja
podmiotéw gospodarczych zaréwno krajowych, jak
i zagranicznych, ktére oczekuja na coraz bardziej nie-
zawodng infrastrukture ulatwiajacg prowadzenie wy-
miany handlowej z zagranica.

Niezwykle wazna role w systemie operacyjnym
kazdej instytucji administracyjnej odgrywa jej baza
infrastrukturalna, tj. kapital materialny oraz kapital
intelektualny. Dotyczy to réwniez administracji cel-
nej, bedacej gléwnym wykonawecg polityki celnej (han-
dlowej) kraju. Jej dziatalnosé prowadzona jest bowiem
w konkretnym systemie prawno-organizacyjnym przy
wykorzystaniu kapitalu rzeczowego (baza material-
no-techniczna) i ludzkiego (okre§lone zaplecze kadro-
we). Jest to o tyle wazne, iz szeroko rozumiana infra-
struktura, jesli jest na odpowiednim poziomie (wypo-
sazenie techniczne plus silna wola i wiedza celnikéw
— wiedza ustawicznie poszerzana i poglebiana), pelni



role jednego z istotnych uwarunkowan rozwoju eko-
nomicznego kraju, tym samym jest czynnikiem wply-
wajacym na efektywnos¢ gospodarowania i aktywno$é
sektora prywatnego?.

Do zapewnienia sprawnego i skutecznego poboru
naleznosci celnych i efektywnej egzekucji érodkéw
polityki handlowej nie wystarczg jednak same wyso-
kie kwalifikacje i profesjonalizm zatrudnionych w ad-
ministracji celnej pracownikéw i ich najbardziej wy-
dajna praca. Na poziom rozwoju i niezawodno$ei po-
dejmowanych dzialanh operacyjnych decydujacy wptyw
ma réwniez stan kapitalu materialnego (wyposazenie
techniczne).

Roéwniez infrastruktura przej$é granicznych, szcze-
gélnie na wschodzie kraju jest dysfunkcjonalna do roli,
jaka w przyszloéci bedziemy petni¢ w UE. Przejécia te
w wiekszoéci nie posiadajg laboratoriéw do badania
towarow, ich klasyfikacji oraz sprawdzenia zgodnosci
z dokumentami przedkltadanymi stuzbom celnym. Na
ponad 20 funkcjonujgcych na wschodzie granicznych
przej$c kolejowych i drogowych tylko kilka jest na-
prawde wysokiej klasy®.

Nalezy przy tym pamietaé, iz Polska po wstapie-
niu do Wspdlnoty bedzie miala najdluzszg obok Fin-
landii zewnetrzng granice ladows spoéréd panstw
Unii, co wymaga szczegdlnej jej ochrony i duzych na-
kladéw - tak kapitatu rzeczowego, jak i przede wszyst-
kim kapitatu ludzkiego. Kapital ludzki jest bowiem
zrodlem postepu technicznego, ktéry w efekcie gene-
ruje odpowiednia strukture gospodarki. W naukach
ekonomicznych coraz wyraZzniej zaznacza sie bowiem
tendencja (tendencja pozytywna) w postaci wzrostu
znaczenia kapitatu ludzkiego majgcego wplyw na
sprawnoé¢ poszczegblnych sektoréw gospodarki. Ist-
nieje bowiem sprzezenie zwrotne miedzy wartoScig
funkcjonujacego kapitatu ludzkiego (poziom kwalifi-
kacji 1 postawa w pracy) a przewaga konkurencyjna
(lub jej brakiem) poszczegdlnych krajéw w wymianie
miedzynarodowej?.

Przystgpienie do UE pozbawi Polske wiekszoSci
wplywoéw budzetowych z tytutu cet importowych. Gdy
towar przekroczy naszg granice, nikt praktycznie go
nie zatrzyma az do Lizbony, za$§ oplaty pobierane
w imieniu calej UE na granicy sg jednym z gtéwnych
zrodel zasilania kasy Brukseli. Dlatego tez tak waz-
nym aspektem jest posiadanie sprawnej obslugi cel-
nej i szczelnej granicy, implikujacej efektywny nadzér
nad poborem cla i podatkéw.

Wiarygodnosé

rzy ogdlnej ocenie efektywnosci krajowego
systemu celnego waznym elementem jest tak-
ze wiarygodnoé¢ samej administracji celnej.
Chodzi tutaj o aspekt zaufania podmiotéw handlowych
iérodowisk gospodarczych wynikajacy z faktu, ze stuz-
by celne bedg stosowaly jednolite i spbjne prawo z za-
chowaniem zasady obiektywizmu, uczciwoSci i profe-
sjonalizmu. Niestety, dzialalno§é polskiej administra-
¢ji celnej w okresie transformacji i zainicjowanym pro-
cesie integracyjnym z UE latach 90. charakteryzowa-
la sie konkretnymi nieprawidiowosciami i razgcymi
naruszeniami.

I tak w latach 1990-1999 NIK stwierdzila, iz ad-
ministracja celna nie wykonywatla nalezycie wielu
ustawowych zadan, co rzutowalo na wysoko§é wply-
wow budzetowych z tytulu cla i podatkéw. Powierz-
chowno§¢ i nieskutecznoéé kontroli celnej, nieskutecz-
ne egzekwowanie naleznoéci celnych i podatkowych,
niewlasSciwe dokumentowanie odpraw celnych, brak
lokalowych i technicznych warunkéw do przeprowa-
dzania rewizji celnych i skutecznego przeciwdziata-
nia réznym formom przemytu, brak zapewnienia sku-
tecznego nadzoru nad towarami przekazywanymi
przez graniczne urzedy celne do jednostek wewnetrz-
nych, brak kompleksowego systemu gromadzenia
i przetwarzania danych, nieprawidtowoéci i uchybie-
nia w dzialalno§ci inwestycyjnej, istniejgcy chaos le-
gislacyjny — to glowne mankamenty krajowych stuzb
celnych?.

Ten niedoskonaly system formalno-prawny w po-
waznym stopniu rzutowal na wymiane handlowsg Pol-
ski i byl Zrédlem i w znacznej mierze przyczyna osta-
wionych afer alkoholowych i tytoniowych. Straty bu-
dzetu panstwa z tytulu nieoclenia i nieopodatkowa-
nia ogromnych ilo$ci towaréw sg trudne do choéby
pobieznego oszacowania. Wydaje sie zatem, iz ta or-
ganizacyjna, techniczna i kadrowa staboéé¢ sytemu cel-
nego nie mogla gwarantowaé w sposéb nalezyty ochro-
ny przed niepozadanym importem oraz ochrony ryn-
ku wewnetrznego przed nieuczciwg konkurencja.

O erozji aparatu celno-podatkowego §wiadezy réw-
niez czas pelnienia funkgcji przez kolejnych prezeséw
GUC. Od 1990 roku do chwili obecnej mieliSmy 10
szeféw polskiej administracji celnej, za$ éredni czas
pelnienia tej funkcji wynosit niewiele ponad rok®. Tak
czesta rotacja szeféw Gltéwnego Urzedu Cel na pewno
nie sprzyja integracji wewnetrznej wéréd administra-
¢ji celnej i stabilnoSei instytucji, ktéra jest waznym
ogniwem, generujacym okre§lone wplywy budzetowe.
Oplaty (clo, akecyza, VAT, podatek importowy, optaty
wyroéwnawcze, manipulacyjne) pobierane przez urze-
dy celne w latach 90. stanowity bowiem ok. 25-30%
wszystkich dochodéw budzetowych panstwa.

Rekapitulujac, wskaznik wiarygodnoéci naszej ad-
ministracji celnej w omawianym okresie nie byt zado-
walajacy, co niewatpliwie miato wplyw na zachowanie
podmiotéw gospodarczych w sferze handlu zagranicz-
nego. Brak poczucia ,,bezpieczenstwa” miedzynarodo-
wego obrotu handlowego ze strony agend rzadowych
jest bowiem czynnikiem destrukcyjnym w rozwoju ich
dzialalnoéci, ergo jest hamulcem tempa wzrostu go-
spodarczego kraju.

Skutecznosé

iski stopiet operatywnosci i wiarygodnoéci
stuzb celnych kraju rzutuje takze na jej sku-
teczno§é w wywiazywaniu sie z postawionych
jej konkretnych celéw strategicznych wynikajgcych
z okre§lonych programéw spoteczno-gospodarczych.
Wynikiem, a na zasadzie sprzezenia zwrotnego, zara-
zem 1 przyczyng braku bezpieczefstwa obrotu jest
rozwoj tzw. szarej strefy w handlu zagranicznym.
Trudno bowiem oczekiwaé od podmiotéw gospodar-
czych dzialah zgodnych z prawem, je§li w kraju




funkcjonuje staba administracja celna, ktéra nie moze
byé straznikiem i skutecznym egzekutorem funkcjo-
nujgcego prawa oraz pozadanych wzorcoéw i zachowan.

Okreslony poziom skutecznosci krajowych stuzb
celnych rzutuje niewatpliwie na skale szarej strefy
w handlu zagranicznym, nierozerwalnie zwigzanej
z okres§lonymi relacjami ekonomiczno-prawnymi w za-
chowaniu sie jej uczestnikéw. Wéréd przyczyn decy-
dujacych o jej rozmiarach w Polsce wymienia sie: wy-
sokie cla, istnienie wymogu uzyskania pozwolefi, kon-
cesji i kontyngentéw, z1g infrastrukture granicznych
iwewnetrznych urzedéw celnych, niedostateczny stan
wyposazenia technicznego stuzb celnych w nowocze-
sny sprzet, dzungla przepiséw celnych, uznaniowo§é
w stosowaniu prawa (brak spéjnoéci i jednolitoéci),
funkcjonowanie biurokratycznych barier w wymianie
towarowej z zagranicg, niski stopien skomputeryzo-
wania administracji celnej”. Nalezy w tym miejscu za-
znaczy¢, iz funkcjonowanie okre§lonych form dziatal-
noéci ukrytej wynika nie z jednej, lecz zespotu rézno-
rodnych przyczyn. Wéréd nich mozemy wyré6znié ta-
kie, ktére majg charakter bodZcéw oraz takie, ktore
majg charakter niezbednych warunkéw tworzacych
sprzyjajace okolicznoéci dla rozpoczecia i ewentual-
nego dalszego rozwoju dzialalnoéci w drugim obie-
gud.

Skutecznos§é polityki celnej kraju zalezy od wielu
rzgdowych agend i instytucji odpowiedzialnych w spo-
s6b bezpoéredni lub poéredni za ksztalt realizowanej
polityki celnej. W Polsce nalezg do nich: GUC, GIC,
Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo Gospodarki,
NIK, Komitet Integracji Europejskiej, straz granicz-
na, stuzby weterynaryjne, fitosanitarne i standaryza-
cyjne. :

Na wstepie nalezy uswiadomié¢ sobie fakt, iz sam
pobér naleznoéci celno-podatkowych wcale nie musi
swiadezyé o skutecznosci organdéw celnych. Jest to
bowiem tylko sprawnoéé (w postugiwaniu sie okreglo-
nym instrumentarium w celu §ciggania naleznych
oplat do budzetu panstwa), ktora jest zaledwie wa-
runkiem zwyklym skutecznoéci dziatan?. Jednak
w potocznym mysleniu naszych stuzb celnych poku-
tuje od dawna poglad, ktérego kwintesencje dobrze
oddaje wypowiedz jednego z bylych rzecznik6w Gléw-
nego Urzedu Cel. Stwierdzil on bowiem, iz ,efektem
skutecznej kontroli i nadzoru celnego jest m. in. po-
boér cta i podatkéw od importowanych towaréw. Jezeli
wezmiemy pod uwage, ze podatki pobierane przez cel-
nikéw stanowig az 46,87% podatkéw posrednich w bu-
dzecie pahstwa, to staje sie jasne, ze stuzby celne nie
pozwalajg unika¢ naleznych oplat celnych i podatko-
wych”10,

Réwniez w obecnie realizowanej Strategii dziala-
nia polskiej administracji celnej do roku 2002 moze-
my spotkaé sie z zapisem méwigcym, iz za podstawo-
wg funkcje administracji celnej w Polsce uznaje sie
pobor naleznoéci celnych i podatkowych, ktére to za-
danie w chwili obecnej jest wypelniane, gdyz clo, VAT
i akeyza od towaréw importowanych stanowia okoto
28% dochodéw budzetu panstwa'?. Wszystko to jed-
nak wecale nie §wiadezy o skutecznoéeci administracji
celnej. Sama bowiem wysoko$é pobieranych oplat,

choéby majgca duzy udzial w dochodach panistwa, nie
jest probierzem i wykladnikiem skutecznego dziala-
nia.

Jednym z miernikéw rzutujgcych na wskaznik sku-
tecznoéci istniejgcych rozwigzan prawno-organizacyj-
nych w ramach dzialania administracji celnej i sze-
rzej polityki celnej jest natomiast stopienr wykrywal-
noéci sprawcoéw dziatan niepozgdanych. A ten wecale
nie jest zadowalajacy. '

Najwiecej umorzen dotyczyto przypadku niewykry-
cia sprawcy (sicl). W swietle powyzszych danych nie
mozna chyba méwié o skutecznym aparacie celno-po-
datkowym, skoro tak wiele podmiotow, ktére popetni-
Iy konkretne przestepstwa w sferze obrotu towaro-
wego z zagranicg nie zostaly ukarane.

O skutecznoéci polityki celnej decyduje takze wy-
posazenie techniczne administracji celnej. A to, jak
wskazaliémy wyzej, jest nadal niewystarczajace w sto-
sunku do zglaszanych potrzeb. Ciagle brakuje endo-
skopéw, sprzetu rentgenowskiego, specjalistycznych
lusterek, wag, telefonéw, stanowisk komputerowych.
Trudno zatem skutecznie kontrolowa¢ i sprawowaé
dozor, skoro celnikom brakuje przyslowiowej latarki.
A jest to o tyle wazne, iz w 1999 r., praca jednego za-
trudnionego celnika przysporzyla ok. 3,0 min zl rocz-
nych wplywéw do budzetu panstwa z tytutu pobiera-
nych cet i podatkéw, za$ statystyczny dochéd, jaki przy-
niosla 1 zlotéwka wydatkowana na dzialalnoéé¢ admi-
nistracji celnej, wyniést 59 z112.

Wyobrazenie o niedostatecznych mozliwo§ciach
naszych stuzb celnych na granicy daje wypowiedz obec-
nego prezesa GUC: ,celnicy moga zrewidowaé szcze-
gétowo mniej niz jeden procent przejezdzajacych przez
granice pojazdéw”*®, W UE natomiast wskaznik ten
jest duzo wiekszy i wynosi 5-8% ladunkéw, ktore sg
poddawane caltkowitej rewizji i to na koszt samej ad-
ministracji celnej.

Podsumowanie i wnioski

rzedstawione wyzej gléwne mankamenty pol-
skich stuzb celnych mialy niewatpliwie wplyw
na ostatnig decyzje Komisji Europejskiej do-
tyczgca naszych rokowan. Wszystkie kraje ,,pietnast-
ki” opowiedzialy sie przeciwko zakoficzeniu negocja-
cji z Polska w obszarze ,,unia celna”.

Pomimo istnienia wysokiej konwergencji krajowe-
go ustawodawstwa celnego do norm europejskich,
obecny poziom efektywnogci naszej administracji cel-
nej w percepcji krajow UE jest bowiem niewystarcza-
jacy, co rodzi obawy o mozliwo§¢ zapewnienia szczel-
noéci przyszlej zewnetrznej unijnej granicy i zdolnosé
zagwarantowania bezpieczenstwa obrotu handlowe-
go. Wydaje sie, iz okreslony stopien efektywnosci na-
szych stuzb celnych byl wynikiem jednego z dylema-
t6w, przed ktérymi stanely wiadze gospodarcze w sfe-
rze regulujgcej handel zagraniczny. Dotyczyl on
sprzeczno$ci miedzy dagzeniem do jak najszybszej
transformacji gospodarki czeéciowo autarkicznej
w gospodarke otwarta, a brakiem odpowiednich érod-
kéw na stworzenie sprawnie dziatajacej infrastruktu-
ry celnej, bedacej podstawa funkcjonowania handlu
zagranicznego'?,




Jednym z warunkéw konkurencyjnoéci gospodar-
ki jest jej dziatanie w konkurencyjnym otoczeniu we-
wnetrznym i zewnetrznym. Konkurencyjnosé jest zdol-
noscig kraju do tworzenia wiekszego bogactwa, niz
konkurenci na rynku §wiatowym. Jegli pojecie kon-
kurencyjnoéci odniesiemy  do poziomu przedsiebior-
stwa, to mozna przyja¢, ze w gospodarce rynkowej
osiggniecie pewnego stopnia konkurencyjnoéci jest wa-
runkiem przetrwania firmy. Stad na pahstwo spada
obowigzek zapewnienia stabilnych ram makroekono-
micznych funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz gwa-
rancji wysokiego poziomu ustug publicznych. Wazna
role w tym procesie odgrywa administracja celna kra-
ju. Jest to o tyle wazne, iz sprawny i kompetentny
system celny, bedgcy jednym ze sktadnikéw otoczenia
przedsigbiorstwa, jest czynnikiem o fundamentalnym
znaczeniu dla efektywnoSci jego funkcjonowania, tym
samym ma wplyw na ogdlng sprawnosé gospodarki
danego kraju.

Efektywne przedsigbiorstwo jest bowiem czynni-
kiem generujacym wzrost gospodarczy kraju, zaé kon-
kurencyjno$é przedsigbiorstw stanowi jedng z gléw-
nych zasad, na ktérych opiera sie gospodarka rynko-
wa. Pahstwo nie na darmo jest utozsamiane z dodat-
kowym czynnikiem produkcji, dlatego tez poprzez
swoje agendy (skuteczne stuzby celne) powinno byé
aktywnym uczestnikiem ksztaltowania miedzynaro-
dowej konkurencyjnoéci kraju. Nie ulega watpliwo-
§ci, iz polityka gospodarcza powinna wspieraé¢ budo-
wanie konkurencyjnoéci przedsiebiorstw, zar6wno eks-
porteréw na rynkach zagranicznych, jak i rodzimych
producentéw na otwartym rynku krajowym. Powodze-
nie takiej polityki zalezy za$ od infrastruktury gospo-
darczej oraz instytucjonalnego aparatu pahstwowego,
w tym takze systemu celnego.

Reasumujac, nalezy expressis verbis zauwazy¢, iz
dekada lat 90. byta okresem intensywnych zmian
w krajowym systemie celnym. Clo przeksztalcito sie
z pasywnego §rodka polityki gospodarczej w jeden
z zasadniczych instrumentéw tej polityki, zwlaszcza
polityki handlowej, petnigc aktywna role w budowa-
niu gospodarki rynkowej w Polsce'®. Generalny wnio-
sek, jaki nasuwa si¢ po przeprowadzonej ogdlnej ana-
lizie, jest nastepujacy: trudno oczekiwaé, iz poli-
tyka celna kraju bedzie skuteczna, gdy niesku-
teczna jest jego administracja celna oraz pozo-
stale sluzby decydujace o jej ksztalcie. Przeto
pilnym zadaniem organizatoréw dziatalno$ci admini-
stracji celnej jest przeciwdzialanie wystepujacym nie-
prawidlowoéciom w jej strukturach oraz usuwanie
obiektywnych trudnosci w ich pracy, ktérych popra-
wa wymaga odpowiednich (czytaj: wysokich) nakta-
dow. Z tego tez wzgledu przezywany obecnie gleboki
deficyt budzetowy nie powinien w zadnym wypadku
dotknaé¢ rozbudowy aparatu celnego i naktadéw na
poprawe jego infrastruktury. Wydajnosé bowiem jed-
nego zatrudnionego celnika jest ogromna, za$ kazda
dodatkowa zlotéwka wydatkowana na poprawe sku-
tecznosci dzialania polityki celnej zwraca sie wielo-
krotnie.

Gerard Mosiej
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Witold Goszka

Struktury wlasnosci i wiadzy
spolek pracowniczych

na przykiadzie spolek
pracowniczych regionu
Kujawsko-pomorskiego

Uwagi wstepne

podstaw rozwazan zawartych w niniejszym
artykule znalazlo sie zalozenie, iz forma sp6t-
ki pracowniczej — jako sposéb na prywatyza-
cje przedsigbiorstw panstwowych — przyczynia sie do
uksztaltowania zréznicowanych struktur wilasnosci
kapitatu i wiadzy.

Struktury wlasnosci kapitalu spétek pracowni-
czych czesto majg niewiele wspdlnego z ich nazwa.
Okretlenie ,,spotka pracownicza” wskazuje bowiem na
wylaczny, lub przynajmniej wigkszo§ciowy, udziat pra-
cownikéw w strukturze wlasnosci kapitalu spéiki.
Jednak w rzeczywisto&ci, jak to potwierdzaja dotych-
czasowe badania, jest inaczej”. Mozna znalezé przy-
klady spétek kontrolowanych przez pracownikow, spo-
tek menedzersko-pracowniczych czy tez spétek kon-
trolowanych przez inwestoréw zewnetrznych.

Struktura wlasnosci kapitatu i jej zmiany oraz be-
dacy jej konsekwencjg okreslony uktad wladzy sg bar-
dzo istotnym elementem w analizie spétek pracowni-
czych. Trafne okre§lenie zostato sformulowane przez
prof. M. Jarosz, ktéra uwaza, ze postrzeganie przed-
siebiorstwa jako , wlasnego” paradoksalnie nie wigze
sie ani z wlasnoécig, ani z wladza — w klasycznym ro-
zumieniu tych terminéw. Korzyéci z posiadanych ak-
¢ji (udziatéw) sg malo czytelne, zwlaszcza w dtuzszej
perspektywie. Zasoby érodkéw finansowych sg u pra-
cownikéw niewystarczajace, aby realizowaé dlugofa-
lowe inwestycje oraz zapewnié efektywne dzialanie
irozwdj. Pracownikom czesto brakuje po prostu wy-
obrazni. W innej sytuacji znajduja sie inwestorzy ze-
wnetrzni i kadra kierownicza. Tendencja do kumula-
¢ji kapitatu i wladzy w rekach tych grup prowadzi do
powstawania w rzeczywisto§ci spblek quasi pracow-
niczych?.

Uksztaltowanie struktury wlasnosci kapitalu spé-
tek pracowniczych nastepuje juz na etapie prywaty-
zacji przedsiebiorstwa panstwowego. W spotkach, kto-
re ubiegajg sie o przejecie prywatyzowanych przed-
siebiorstw do odplatnego korzystania, co najmniej 20%
akcji (udziatéw) muszg objaé inwestorzy zewnetrzni,
ktérymi zgodnie z intencjg ustawodawcy powinny byé
osoby fizyczne®. Spelnienie tego warunku powoduje,

ze juz na wstepie nie moze to byé ,,czysta” spétka pra-
cownicza, lecz sp6tka pracownikéw i inwestoréw ze-
wnetrznych?.

Istniejgce w spotkach pracowniczych struktury
wlasnoéci determinujg okre§lony uklad wiadzy. Ini-
cjatorzy i gléwni uczestnicy procesu prywatyzacji (dy-
rekcja, przedstawiciele samorzgdu zatogi) obejmujg
stanowiska we wiadzach nowo utworzonej spétki.
Udzial w organach wladzy sp6tki pracowniczej stano-
wi pewnego rodzaju gratyfikacje za zastugi w procesie
przeksztalcania wlasnoéci przedsigbiorstwa. W efek-
cie ludzie ci kierujg spétkami niepodzielnie i stosun-
kowo dlugo. Wyniki badan pokazuja, ze w spétkach
pracowniczych wystepuje najwiekszy stopien stabili-
zacji na stanowiskach kierowniczych, poréwnywalny
z sytuacjg przedsiebiorstw pafistwowych?.

Czlonkowie wladz spélek pracowniczych sa najeze-
§ciej gtéwnymi akcjonariuszami (udziatowcami), a nie
ich reprezentantami. Pelnig oni jednoczesnie funkcje
wlascicielskie i kontrolne, bgdz wlagcicielskie i mene-
dzerskie. W tej sytuacji rozdzielenie kompetencji po-
miedzy gléwnymi organami wladzy (walnym zgroma-
dzeniem, radg nadzorcza, zarzadem) wydaje sig raczej
iluzoryczne. Praktyka funkcjonowania spélek pracow-
niczych dowodzi, ze najwazniejsze decyzje (decyzje
strategiczne) podejmuje zarzad.

Wystepujace w spotkach pracowniczych uklady
wlasnoéci i wladzy odbiegajg od ukladdow, ktore two-
rzg sie w przypadku realizacji innych wariantow pry-
watyzacji. Z uwagi na statutowe (umowne) ogranicze-
nia w zakresie zbywania akcji (udziatéw), zmiany ukla-
déw wlascicielskich w spotkach pracowniczych sa wy-
soce utrudnione. Obrét akcjami (udzialami) w tych
spétkach przebiega jednokierunkowo, w ukladzie pio-
nowym: od ,malych” do ;duzych” akcjonariuszy
(udzialowcow).

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule zosta-
ly przedstawione na podstawie przeprowadzonych
badafi empirycznych spélek pracowniczych regionu
kujawsko-pomorskiego®. W wyniku zrealizowanego
badania uzyskano wiele ciekawych informacji o ksztal-
towaniu sie struktur wlasnoéci i wladzy w spétkach
pracowniczych, na przestrzeni okresu od powstania
sp6tki do momentu przeprowadzenia badania. Ponad-



Tab. 1. Rozklad spélek pracowniczych wedlug struktury wlasnosci kapitaiu

Struktura procentowa
Lp. Wyszczegélnienie moment stan na
prywatyzacji | 31.12.1998 r.
spolki kontrolowane wylgcznie przez pracownikéw 62,8% 31,4%
2 spotki pracownicze kontrolowane wspélnie przez zarzady i pra- 11,4% 17,2%
cownikow
3 spétki kontrolowane wspdlnie przez zarzady i rady nadzorcze 2,9% 11,4%
spolki pracownicze kontrolowane wspélnie przez zarzady i inwe- 11,5% 20,0%
stora(6w) zewnetrznych
spoiki kontrolowane wylacznie przez zarzady 5,7% 11,4%
sp6tki pracownicze kontrolowane wylacznie przez inwestora ze- 5,7% 8,6%
wnetrznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badaf.

to, podjeta zostata préba poszukania pewnych zalez-
noéci pomiedzy strukturami wlasnosci a sytuacjg eko-
nomiczno-finansowg spélek, wielkoécig spotek i przy-
nalezno$cia dzialowo-galeziowa.

Nalezy zauwazy¢, iz w analizowanych spétkach nie
wystepowaly istotne réznice pomiedzy struktura wia-
snoéci kapitatu a strukturg wladzy, ktéra jest odzwier-
ciedleniem struktury gltoséw na walnym zgromadze-
niu akcjonariuszy (zgromadzeniu wsp6lnikéw).
W zwiazku z tym okreSlenia ,struktura wlasnosci”
i ,struktura wtadzy” mozna stosowaé zamiennie.
Stwierdzenie o kontroli spétki pracowniczej przez
okreglong grupe akcjonariuszy (udzialowcéw) dotyczy
sytuacji posiadania powyzej 50% gloséw na WZA lub
ZW.

Zmiany struktury wlasnosci kapitatu
spoélek pracowniczych

a podstawie wynikéw przeprowadzonego ba-
dania empirycznego w spétkach pracowni-
czych regionu kujawsko-pomorskiego mozna
wyréznié nastepujace grupy akcjonariuszy (udzialow-
cow):

® pracownicy (bez uwzglednienia czlonkéw zarzadu
i czlonkéw rad nadzorczych),

® czlonkowie zarzadow,

® czlonkowie rad nadzorczych,

@ inwestorzy zewnetrzni (krajowe osoby fizyczne),
® inwestorzy zewnetrzni (krajowe osoby prawne),

@ byli pracownicy.

Rozklad analizowanych spétek pracowniczych we-
dtug struktury wiasnoéci kapitalu przedstawia tabe-
la 1.

Najistotniejsza zmiang, jaka wystapita w struktu-
rach wtasnoéci kapitalu analizowanych spélek pracow-
niczych, byt spadek o 50% liczby spétek kontrolowa-
nych wylgcznie przez pracownikéw. Wzrost natomiast
odsetek spétek kontrolowanych przez inne kategorie
wlascicieli.

Zmiany §redniego udziatu gléwnych grup akcjona-
riuszy (udzialowebw), a takze warto§ci maksymalnych
i minimalnych przypadajgcych poszczegblnym grupom
w analizowanych spétkach pracowniczych przedsta-
wia tabela 2.

Z obserwacji zmian struktur wlasnosci kapitatu
spotek pracowniczych regionu kujawsko-pomorskie-
go wynikajg nastepujace wnioski:

@ znacznie obnizy! sie §redni udzial pracownikéw,

@ obnizyly sie warto§ci minimalne i maksymalne ka-
pitalowego zaangazowania pracownikéw,

@ wzrost §redni udziat czlonkow zarzgdow,

©® wzroést §redni udziat czlonkéw rad nadzorezych,

® w niewielkim stopniu wzrést §redni udzial inwe-
stor6w zewnetrznych.

Uzyskane wyniki badanh pozwalaja takze na poka-
zanie kierunkéw zmian kapitalowego zaangazowania
poszczegdlnych grup akcjonariuszy (udzialowcédw),
jakie zaszly na przestrzeni analizowanego okresu (ta-
bela 3.).

W wiekszo$ci analizowanych spétek wzrost udziat
czlonkéw zarzadéw i rad nadzorczych w strukturze
wlasnoéci kapitatu. Fakt ten §wiadczy o zwiekszaniu
kapitatowego zaangazowania czlonkéw wladz spélek
pracowniczych, przy jednoczesnym zmniejszaniu
(w 91,7% przypadkéw) poziomu wlasnosci pracowni-
czej. Uzyskane wyniki nie wskazujg na zwigkszenie
zaangazowania inwestoréw zewnetrznych w struktu-
rach kapitalu spétek. Zwigkszenie kapitalowego za-
angazowania inwestoréw zewnetrznych wystapilo
w takim samym stopniu, jak zmniejszenie. Ponadto
okazalo sig, ze wiekszosc¢ (57,1%) spotek pracowniczych
nie posiada w ogdle inwestoréw zewnetrznych.

Struktura wlasnosci kapitalu a wielkosé
zatrudnienia

celu wyodrebnienia zwigzkéw pomiedzy
strukturg wlasnogci kapitalu a wielkoécig
zatrudnienia dokonano podziatu spélek pra-
cowniczych na: .




Tab. 2. Zaangazowanie kapitalowe gléwnych grup akcjonariuszy (udzialowcéw)

Udziat w strukturze wlasnos$ci kapitalu
czlonkowie czlonkowie pracownicy inwestor
Wyszczegélnienie zarzadu RN zewnetrzny
moment |1998| moment |1998| moment |1998| moment | 1998
prywatyzacji| rok |prywatyzacji| rok |prywatyzacji| rok |prywatyzacjij rok

Wielko§é srednia 13,8% |18,1%| 14,3% |16,9%| 61,3% 41,6%| 129% |13,8%
Wielkoéé max. 53,6% |85,0%| 81,7% |81,8%| 100% |79,6%| 80,2% (81,5%
Wielko§é min. 0% 0% 0% 0% 6,6% 3,0% 0% 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tab. 3. Kierunek zmian struktury wiasnoéci kapitalu spélek pracowniczych

Odsetek spélek wg giéwnych grup akcjonariuszy (udzialoweow)
Wyszezeg6lnienie czlonkowie czionkowie pracownicy inwestor
zarzadu RN zewnetrzny

zwiekszenie udzialu
kapitalowego 52,8% 58,4% 5,6% 16,7%
zmniejszenie udzialu
kapitalowego 16,7% 19,4% 91,7% 16,7%
brak zmian w strukturze
kapitatu 30,5% 22,2% 2,7% 66,6%*

* dotyczy spélek pracowniczych, w ktérych nie ma inwestoréw zewnetrznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynik6w badan.

©® male spotki pracownicze — zatrudnienie Srednio-
rocznie ponizej 50 osdb,

@ Srednie spdtki pracownicze - zatrudniajace éred-
niorocznie od 50 do 200 oséb,

@ duze spotki pracownicze — zatrudniajace Srednio-
rocznie od 200 do 500 oséb,

@ bardzo duze spétki pracownicze — zatrudniajgce
éredniorocznie powyzej 500 oséb.

Wnioski z analizy zwigzkéw pomiedzy strukturg
wlasnoéci kapitatu a wielkoécig sp6tki mierzong éred-
nioroczng liczba zatrudnionych sg nastepujace:
® spolki pracownicze, w ktérych wigkszoséciowe pa-
kiety akeji (udzialtéw) posiadajg wylacznie pracowni-
cy, to gléwnie male i §rednie przedsiebiorstwa, zatrud-
niajgce do 200 osdb,

@ kapitalowe zaangazowanie inwestoréw zewnetrz-
nych roénie wraz z wielkoS§cig sp6lek pracowniczych,
® wraz z wzrostem liczby zatrudnionych roénie tak-
ze wspolne kapitalowe zaangazowanie czlonkéw za-
rzgdéw, rad nadzorczych i inwestoréw zewnetrznych,
® spoérod spotek kontrolowanych wylgeznie przez
czlonkéw zarzadéw najczesSciej sg to spotki mate, za-
trudniajgce ponizej 50 osdb,

@ wraz ze wzrostem wielko$ci spélek pracowniczych
obserwuje sie zmniejszenie kapitalowego zaangazowa-
nia pracownikow.

Struktura wlasnosci kapitalu a przynalez-
noéé dzialowo-galeziowa

wiazki pomiedzy struktura wlasnoéci kapita-
tu a przynaleznoScig dzialowo-galeziowg
przedstawione zostaly na podstawie wyodreb-
nienia czterech grup spétek: przemyslowych, budow-
lanych, handlowych i ustugowych.

Z analizy zwigzkéw pomiedzy struktura wiasnosci
kapitatu a przynalezno§cig dzialowo-gateziowa spblek
pracowniczych wynikaja nastepujace wnioski:

@ relacje pomiedzy strukturg wlasnosci kapitalu
a przynaleznoécig dzialowo-galeziowa nie ulegly
(oprécz budownictwa) zasadniczym zmianom,

® wigkszoé¢ spolek przemyslowych i budowlanych
kontrolowana jest przez pracownikéw (najwieksze
kapitalowe zaangazowanie.pracownikéw wystepuje
w budownictwie),

® spotki handloweiustugowe sa kontrolowane wspdl-
nie przez zarzady i pracownikow,

® kapitalowe zaangazowanie inwestoréw zewnetrz-
nych wystepuje gléwnie w spétkach budowlanych
(w momencie prywatyzacji w tym dziale nie bylo zad-
nych spélek kontrolowanych przez inwestoréw ze-
wnetrznych),




® w ok. 1/3 spélek przemyslowych i budowlanych
wystepuje wspélna kontrola czlonkéw zarzgdéw, rad
nadzorczych i inwestoréw zewnetrznych.

Struktura wlasnosci kapltalu i wladzy
a osiggany wynik fmansowy i rentownosé
brutto

truktura wilasnoéci kapitatu i bedacy jej kon-
sekwencjg uklad wlascicielski moze mieé
wplyw na sytuacje ekonomiczno-finansows.
Dysponujgc obrazem struktur wlasnos$ci oraz ich
zmian, dokonano zestawienia z dwoma wybranymi
parametrami sytuacji ekonomiczno-finansowej, tj.
osigganym wynikiem finansowym brutto i rentowno-
Scig sprzedazy brutto.

Spétki kontrolowane wsp6lnie przez cztonkéw za-
rzadu, czlonkéw rad nadzorezych i inwestoréw ze-
wnetrznych poprawily na przestrzeni analizowanego
okresu swdj wynik finansowy brutto.

Z przeprowadzonej analizy zalezno$ci pomiedzy
strukturami wlasnoSci i wladzy a rentownoécig spé-
ek pracowniczych wynikaja nastepujace wnioski:

@ wystepuje coraz silniejsza zaleznoéé pomiedzy sp61-
kami kontrolowanymi wspélnie przez czlonkéw zarza-
du, rad nadzorczych i inwestoréw zewnetrznych,
a wyzszym poziomem rentownosci,

@ pogarsza si¢ rentowno§é spodlek kontrolowanych
przez pracownikow,

@® spotki kontrolowane wylacznie przez inwestoréow
zewnetrznych legitymuja sie niska rentownoécig. Po-
siadanie przez inwestor6w zewnetrznych kontrolnych
pakietéw w spétkach pracowniczych nie gwarantuje
osiagniecia wysokiej rentownoSci. Inwestorami ze-
wnetrznymi w spétkach pracowniczych sg najczeéciej
osoby fizyczne. Nie sg to tzw. inwestorzy strategiczni.

Analizujac zalezno§ci pomiedzy strukturg wlasno-
Sci kapitatu a wynikiem finansowym brutto i rentow-
noscig brutto mozna sformulowaé nastepujace wnio-
ski:

@ struktura wlasnos$ci kapitalu ma wplyw na sytu-
acje ekonomiczno-finansowg spélek pracowniczych,
przy czym wplyw ten jest zauwazalny dopiero w diuz-
szym okresie,

® spéiki kontrolowane wspdélnie przez czlonkéw za-
rzadu, rad nadzorczych i inwestoréw zewnetrznych
w miare uplywu czasu osiagajg coraz lepsze wyniki
finansowe i legitymuja si¢ wyzszym poziomem ren-
townosci,

@ spotki kontrolowane wylacznie przez inwestoréw
wprawdzie generujg zyski, lecz ich rentownos§é jest
niezadowalajgca.

Podsumowanie

yniki przeprowadzonego badania empirycz-
nego pokazuja, ze w spétkach pracowniczych
regionu kujawsko-pomorskiego nastepuje
proces zmian wlasno§ciowych. Zasadniczy kierunek
tych zmian polega na zmniejszaniu kapitalowego za-
angazowania pracownikéw i zwiekszaniu udzialu
czlonkéw wladz spétek pracowniczych (zarzadow irad
nadzorczych). Nie mozna natomiast méwic o istotnym
zwiekszeniu udzialu inwestoréw zewnetrznych
w strukturach wlasnosci kapitatu.

Niski poziom kapitaléw podstawowych w spbétkach
pracowniczych wywoluje uzasadnione obawy inside-
réw przed przystapieniem inwestoréw zewnetrznych.
Inwestorzy ci (w szczegblnosci osoby prawne) mogli-
by niewielkim wysilkiem uzyskaé przewage kapitalo-
wa i przejaé calkowitg kontrole nad spotka. W zwigz-
ku z tym - dazac do utrzymania istniejgcego stotus
quo — w spbtkach pracowniczych regionu kujawsko-
pomorskiego nie sa podejmowane intensywne dziata-
nia na rzecz pozyskania inwestoréw zewnetrznych.

Potwierdzony zostal wplyw ukladu wiaécicielskie-
go na osiggane w spétkach wyniki ekonomiczno-finan-
sowe. Mozna takze méwié o pewnych zwigzkach po-
miedzy strukturg wlasnoéci a wielkoécig zatrudnie-
nia i przynaleznoécig dzialowo-galeziowa.

Uzyskane informacje §wiadezg o tym, ze przedsta-
wiciele spélek pracowniczych raczej nie dostrzegaja
korzyéci, badz ich braku zwiagzanych ze zmianami or-
ganizacyjno-wlasno§ciowymi w swoich spétkach (po-
szukiwanie inwestoréw z zewngtrz, tworzenie struk-
tur holdingowych). Nie widzg takze blizszych zwigz-
kéw z aktualng i przyszlg kondycjg ekonomiczno-fi-
nansowg spolek pracowniczych, a w inwestorach ze-
wnetrznych widza zagrozenie wlasnych interesow.

Biorac pod uwage dotychczasowe tendencje w za-
kresie ksztaltowania struktur wlasnosci kapitalu
iwladzy spétek pracowniczych nalezy sadzié, ze w przy-
szlodei:

@ utrzymany zostanie kierunek przeksztalcania sie
spélek pracowniczych w spétki kontrolowane przez
czlonkéw zarzadéw i rad nadzorezych,

@ zwickszy sie zaangazowanie kapitalowe inwesto-
réw zewnetrznych,

® wystapi konieczno§é znacznego podniesienia wiel-
kosci kapitaléw podstawowych.

Spoéréd réznych mozliwych sposobdéw zasilenia
kapitalowego najbardziej wilagciwym -~ z punktu wi-
dzenia poprawy efektywn0s01 dzialania i dalszego roz-
wogu wydaje sie poszukanie inwestora zewnetrzne-
go i zaoferowanie mu akcji (udzialéw) w podwyzszo-
nym kapitale sp6tki. Przy czym powinien to byé tzw.
inwestor strategiczny, ktéry bedzie dysponowat odpo-
wiednim pakietem akcji (udzialéw) zapewniajacym
realny wplyw na sprawy spoétki.

PRZYPISY

1 Badania prowadzone przez ISP PAN, IBnGR, Unie Wia-
snodci Pracowniczej, a takze badania zrealizowane przez
autora.

M. JAROSZ, Spdiki pracownicze w procesie transformacji
wtasnosci, [w:] Transformacja gospodarki. Spojrzenie re-
trospekt%'wne, pod red. W, JAKOBIKA, ISP PAN, Warsza-
wa 1997,

Zob. art. 51 ust. 1 pkt 4 ustawy z dnia 30.08.1996 r. o ko-
mercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw pafistwowych
(Dz.U. z 1996 r. nr 118, poz. 561 z p6zn. zmianami).

9 Warunek uczestnictwa inwestoréw zewnetrznych w struk-
turze wlasnosci kapitatu spétki przejmujacej przedsiebior-
stwo do odptatnego korzystania nie wystgpowal w okresie
obowigzywania ustawy prywatyzacyjnej z 13.07.1990 r.
dJ. LIPINSKI, Spétki pracownicze w badaniach Unii Wia-
snosci Pracowniczej oraz Instytutu Studidw Politycznych,
ISP PAN, Warszawa 1999, s. 48.

Prébe badawczg stanowilo 38 spétek pracownicezych z re-
gionu kujawsko-pomorskiego.

Witold Goszka
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Marek Diugajczyk

Sprawozdania finansowe
pro formaw cenach realnych

i nominalnych

Wprowadzenie

odstawa wszystkich wycen dokonywanych na
podstawie zdyskontowanych przeplywow pie-
| nieznych jest odpowiedni model prognozujg-
cy przyszlg sytuacje finansows firmy. Rozbudowane
symulacje skladajg sie najczesciej z trzech powigza-
nych ze sobg dokumentéw finansowych, tj. bilansu,
rachunku zyskéw i strat oraz rachunku przepltywéw
pienigznych.

Stworzenie modelu dokladnie odwzorowujgcego
niezwykle zlozong rzeczywistoéé nie jest jednak tech-
nicznie wykonalne. Innymi stowy, kazda symulacja
stanowi pewne uproszczenie otoczenia oraz samego
przedsiebiorstwa, co powoduje koniecznoéé przyjecia
wielu zalozefi i parametréw pozwalajacych na jego
skonstruowanie. Analityk wyceniajacy dang spotke
powinien wiec nie tylko dokladnie zna¢ zasady two-
rzenia samych modeli finansowych, ale réwniez rze-
czywisto§é, ktdrg zamierza prognozowac. Tym samym,
aby poprawnie przewidzie¢ przyszloéé, dobry model
powinien zawiera¢ tyle parametréw zewnetrznych, ile
jest to tylko mozliwe. Optymalnie nalezy dazyé¢ do
rozpoznawania wszystkich zmiennych oraz wzajem-
nych zaleznoéci pomiedzy nimi nawet w przypadku,
gdy nie jest mozliwe ich uwzglednienie w samym mo-
delu. Po zbudowaniu modelu podstawowego, i tylko
wtedy, niektére mniej istotne z punktu widzenia re-
zultatéw wyceny zalozenia lub ograniczenia moga zo-
staé odrzucone?.

Skonstruowany w ten sposéb model finansowy
nadal oparty jest na wielu zalozeniach i parametrach,
a otrzymane w wyniku komputerowej symulacji pro-
jekcje mozna uznaé za prawdziwe jedynie w ramach
przyjetych zalozen odnoszacych sie do przyszlych przy-
chodéw i kosztéw wycenianej firmy.

Weszystkie z dyskontowych metod wyceny przed-
siebiorstw wykorzystujg budowe modeli do prognozo-
wania przyszlych sprawozdan finansowych przedsie-
biorstw, a tym samym wolnych przeplywéw pieniez-
nych (FCF - Free Cash Flow). Niezaleznie od wy-
boru opisanych ponizej podejsé do problema-
tyki symulacji sprawozdan finansowych, otrzy-
mana w wyniku symulaeji wycena wartoéci przy
takich samych zalozeniach wejéciowych musi
by¢ identyczna dla danej spéiki.

Zasadniczo w celu przewidywania przyszlych stru-
mieni pienieznych do wyceny stosuje sie trzy rodzaje
modeli zbudowanych na podstawie?:

@ realnych lub inaczej stalych cen (neutralne podej-
§cie do inflacji);

® nominalnych, badz tez biezacych cen;

® cen stalych w stosunku do dolara (nie jest to model
neutralny w stosunku do inflacji, lecz charakteryzuje
sie nizszym oddzialywaniem prognozy inflacji na otrzy-
mane wyniki).

W niniejszej pracy autor skoncentrowal sie na opi-
sywaniu pierwszych dwoch z wymienionych powyzej
rodzajéw prognoz finansowych. Model w cenach
statyeh (constant prices) zaklada brak wystepowania
wahan cen — dla catego okresu objetego prognozg ich
poziom jest taki sam, jak w roku bazowym. Wszelkie
zmiany poszczegblnych wielkoSci w rachunku zyskéw
i strat, badz tez w bilansie wynikaja tylko i wylacznie
z rzeczywistego, badz tez inaczej — realnego ruchu
cen. Do wyceny firmy lub kapitalu wlascicieli przy-
szte przeplywy pieniezne dyskontowane sg realng sto-
pa dyskontowg?. Pozorng zaleta takiego podejScia jest
stosunkowa prostota prognozowania, nie wymagajg-
ca szacowania przyszlego poziomu inflacji. Czesto ana-
litycy, éwiadomie badz tez z braku wiedzy, traktuja
pewne wielko§é niekonsekwentnie?, co prowadzi do
otrzymania znieksztalconych przeplywéw pieniez-
nych. W takim przypadku wartoé¢ firmy najczesciej
jest przeszacowywana. Wprowadzenie niezbednych
korekt wymaga stosowania rozbudowanych obliczen
wykorzystujacych szacunki inflacji®. Powoduje to, iz
wygodniej jest prowadzié prognozy sprawozdan finan-
sowych pro forma na podstawie opisanego ponizej
modelu w cenach nominalnych.

Wszelkie zmiany wartoéci przedstawione w mo-
delu opartym na cenach nominalnych - bieza-
cych (nominal or current prices) spowodowane sg
z jednej strony realnymi wahaniami poszczegélnych
pozydji, z drugiej zas szacowanym poziomem infla-
¢ji. Przeplywy do wyceny dyskontowane sg nominal-
na stopg dyskontowa®. Stosowanie tego podejécia
w prognozowaniu sprawozdan finansowych pro forma
stwarza konieczno§¢ oszacowania przyszlego poziomu
inflacji. W takim wypadku, na odchylenia od plano-
wanych realnych zmian poszczegélnych wielkoéci na-
ktadajg sie potencjalne bledy w jej prognozowaniu.
Przy wykorzystywaniu modeli w cenach nominalnych
jako planéw finansowych ma to istotne znaczenie, gdyz
moga pojawié sie trudnoci podczas poréwnywania
planowanych wynikéw z ich wykonaniem. Ewentual-
ne odchylenia, zar6wno dodatnie, jak i ujemne, wyni-
kaé bedg nie tylko z blednego szacowania realnych



wahan poszczegblnych wielko§ci, ale réwniez z réznic
pomiedzy prognozowanym a rzeczywistym poziomem
inflacji w danym okresie. Na marginesie, warto wspo-
mnie¢, iz poszczegblne pozycje przychodéw i kosztéow
mogg zmieniaé sie szybciej, badz tez wolniej od osza-
cowanego poziomu inflacji, dlatego tez do prognozo-
wania kazdej wielkosci powinno sie podchodzié¢ indy-
widualnie.

Modelowanie w cenach biezgeych pozwala uniknaé
typowych bledéw spotykanych w projekcjach wyko-
rzystujacych ceny stale. Innymi stowy, nie jest koniecz-
ne stosowanie pracochionnych przeliczen majgcych na
celu poréwnywanie niektérych prognozowanych po-
zycji. Sposdb ten jest wiec znacznie tatwiejszy do prak-
tycznego zastosowania.

Ostatnig wymieniong technikg szacowania przy-
szlych wolnych strumieni pienieznych jest modelo-
wanie w cenach stalych w odniesieniu do dola-
ra (constant dollars). Prognoza w takim przypadku
sporzadzana jest w cenach relatywnych (w odniesie-
niu do dolara), a do wyceny stosuje sie realng stope
dyskontows. W niniejszym opracowaniu nie bedzie-
my si¢ jednak zajmowacé tego rodzaju prognozami.

Jak juz wspomniano, kazda z opisanych powyzej
metodologii tworzenia sprawozdan finansowych pro
forma powinna pozwoli¢ na otrzymanie identycznych
rezultatéw z punktu widzenia wartosci wycenianego
przedsiebiorstwa. Jedynym, najczesciej wymienianym
warunkiem, jaki musi byé w takim przypadku spel-
niony, jest zastrzezenie, aby nie dyskontowaé nomi-
nalnych strumieni pienieznych realng stopg procen-
towa i odwrotnie. Takie podejécie prezentowane jest
miedzy innymi w opracowaniu autorstwa R. Brealeya
oraz S.C. Myersa”.

Stwierdzenie, jakoby zastosowanie nominalnej sto-
py do prognoz wykonanych w cenach biezgcych oraz
realnej do modeli w cenach stalych bylo jedynym wa-
runkiem prawidtowosci otrzymanych rezultatéw nie
jest prawdziwe. Nawet spelnienie wymienionego po-
wyzej zalozenia nie gwarantuje otrzymania identycz-
nych rezultatéw, co zostalo udowodnione miedzy in-
nymi w artykule Ignacio Velez-Parejry®. Podstawowe
réznice wystepujg w przypadku prognozowania ksztal-
towania sie poziomu kapitalu obrotowego, amortyza-
¢ji, czy wreszcie pozycji z reguly pozostajgcych na sta-
Iym poziomie w analizowanym okresie, jak np. kapi-
tal akcyjny.

Ponizej syntetycznie przedstawiono podstawowe
réznice powodujace taki stan rzeczy w wymienionych
trzech obszarach. W celu lepszego zobrazowania pro-
blemu postuzono sie przykladami liczbowymi, w kt6-
rych do wyceny wykorzystuje sie uproszezone wolne
przeplywy pieniezne do firmy (FCFF - Free Cash
Flow to Firm)®.

Zgodnie z teorig dyskontowych metod wyceny,
wolne przeptywy pieniezne do firmy stanowi wynik
na dziatalnoéci operacyjnej (EBIT) po opodatkowaniu,
skorygowany o zmiane warto$ci majgtku obrotowego
oraz wynik na dzialalno§ci inwestycyjnej'®. Uprasz-
czajac, zatozono brak wystepowania opodatkowania
wyniku operacyjnego. Zastanéwmy sie teraz, jak po-
szczegblne podejécia do problematyki prognozowania
sprawozdan finansowych wplywaja na otrzymane
wyniki wyceny firmy.

Problem kapitalu obrotowego

tosunkowo najlatwiejszg do zaprezentowania
réznicg pomiedzy prognozowaniem sprawoz-
dan finansowych w cenach nominalnych
irealnych jest szacowanie wartoéci zmian kapitalu
obrotowego. W prostych modelach wartoé¢ poszcze-
gblnych pozycji kapitalu obrotowego ustala sie jako
staly procent od poziomu planowanej sprzedazy, badz
tez kosztdéw operacyjnych. Bardziej skomplikowane sy-
mulacje do prognozowania wahan tych wielko§ci wy-
korzystujg wskazniki obrotu. W obu przypadkach
punktem wyjScia jest tzw. bilans otwarcia.

Ponizej przedstawiono uproszczone obliczenie war-
tosci przeplywdédw do wyceny wykorzystujace jedynie
wynik po opodatkowaniu oraz zmiane poziomu nalez-
noéci i zobowigzan. Rozpatrujemy przypadek symu-
lacji sprawozdan finansowych pro forma w cenach
nominalnych (tab. 1.).

Warto§¢ naleznoéci w zaprezentowanym przykla-
dzie ulegala zmianie proporcjonalnie do wyniku na
dzialalno$ci operacyjnej, za§ poziom zobowigzan
w kazdym z analizowanych okres6w pozostawal na nie
zmienionym realnie poziomie (wzrost warto$ci byt
réwny poziomowi inflacji). R6znica pomiedzy poszcze-
gblnymi podejéciami jest doskonale widoczna zwlasz-
cza w przypadku zobowiazah. W tabeli prezentujacej
nominalne przeplywy pieniezne wystepuje zmiana tej
pozycji, natomiast w przypadku modelu w cenach re-
alnych warto§é ta w calym okresie jest taka sama.

Wyceniajac firme na podstawie modelu finansowe-
go w cenach biezgcych nie jest mozliwe dobranie ta-
kiego poziomu stopy dyskontowej, aby zmiana stanu
zobowigzan (cAccP) wyniosta zero. Przypomnijmy, iz
w prognozach wykorzystujacych ceny state poziom
zobowigzan nie ulega zmianie. Sytuacja ta pro-
wadzié bedzie w konsekwencji do uzyskania dwéch
réznych wynikéw wyceny dla kazdego z podejéé do
problematyki przygotowania projekeji finansowych
pro forma, co jest warunkiem stosowania poszczegdl-
nych metod. W celu uzyskania identycznych rezulta-
téw konieczne jest wiec wprowadzenie pewnych ko-
rekt (tab. 2.).

Réznica pomiedzy suma wartosci biezacej wolnych
strumieni pienieznych uzyskanych w wyniku projek-
cji opartej na cenach nominalnych a otrzymanych dzie-
ki prognozom w cenach stalych wynosi 0,132, Innymi
slowy, wycena na podstawie nieskorygowanych
przeplywow pienieznych z modelu w cenach
stalych prowadzi do przeszacowania wartosci
przedmiotu wyceny.

Aby otrzymaé identyczne wyniki wyceny w mode-
lu wykorzystujacym ceny state, poszczegdlne pozycje
ksztaltujace poziom kapitatu obrotowego przed kal-
kulacja wolnych przeplywéw pienieznych nalezy od-
powiednio skorygowaé. W tym celu realna warto§é
danej pozycji powinna zostaé najpierw sprowadzona
do nominalnej postaci, a réznica tak obliczonych wiel-
kosci w kolejnych latach urealniona na odpowiedni
okres. Szczegélowo mechanizm korekty przedstawio-
ny zostal w ponizszym wzorze.
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Tab. 1. Nominalna warto$é wolnych przeplywéw pienieznych (FCF) do wyceny

Rok bazowy Rb+1 Rb+2
Inf Inflacja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dzialalnoéci operacyjnej 12,320 16,698
AccR Naleznoéci 3,000 3,696 4,980
cAccR Zmiana stanu nalezno§ci -0,696 -1,284
AccP Zobowigzania 2,500 2,800 3,192
cAccP Zmiana stanu zobowiazan ' 0,300 0,392
FCF Free Cash Flow 11,924 15,707
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
ndr Nominalna stopa dyskontowa 21,97% 24,14%
d Czynnik dyskontujgcy (nominalny) 0,820 0,660
PVFCF | Wartoéé biezgca FCF 20,150 9,776 10,373
Zrédio: obliczenia wlasne.
Tab. 2. Realna wartoéé wolnych przeplywéw pienieznych (FCF) do wyceny
Rok bazowy Rb+1 Rb+2
In Inflacja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dzialalnoéci operacyjnej 11,000 13,000
AccR Naleznoéci 3,000 3,300 3,900
cAccR Zmiana stanu nalezno§ci -0,300 -0,600
AccP Zobowigzania 2,500 2,500 2,500
cAccP Zmiana stanu zobowigzan 0,000 0,000
FCF Free Cash Flow 10,700 12,400
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
d Czynnik dyskontujacy (realny) 0,918 0,843
PVFCF Wartos¢ biezgca FCF 20,282 9,826 10,456
Zrédlo: obliczenia whasne.
Tab. 3. Skorygowana realna wartoséé przeplywéw pienieznych (FCF) do wyceny
Rok bazowy Rb+1 Rb+2
In Inflacja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dzialalnosci operacyjnej 11,000 13,000
AccP Naleznoéci 3,000 3,300 3,900
cAccP Skorygowana zmiana stanu naleznog§ci -0,621 -1,005
AccR Zobowigzania 2,500 2,500 2,500
cAccR Skorygowana zmiana stanu zobowigzan 0,268 0,307
FCF Free Cash Flow 10,646 12,302
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
d Czynnik dyskontujacy (realny) 0,918 0,843
PV FCF Wartosé biezgca FCF 20,150 9,776 10,373

Zrédlo: obliczenia wilasne.

n

n-1
an (1+rn)'Pn-1xH(1+rn—l)
: i=1

CWC = = n
[Ia+r,)
i=1

gdzie:
Cyc — zmiana wybranej pozycji kapitatu obrotowego
w roku n

P_- wybrana pozycja kapitatu obrotowego w roku n
r, - inflacja w roku n

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie metodologii wy-
korzystywanej przez banki inwestycyjne.

Do obliczenia zmiany warto§ci wybranych pozycji
aktywéw wchodzgceych w sklad kapitalu obrotowego
zaprezentowany powyzej wzor powinien zostaé poprze-
dzony znakiem ,,minus”.



Tab. 4. Nominalna wartoéé¢ przeplywéw pienieznych (FCF) do wyceny

Rok bazowy Rb+1 Rb+2
In Inflacja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dzialalnosci operacyjnej 12,320 16,598
DEP Amortyzacja 5,000 6,000
FCF Free Cash Flow 17,320 22,598
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
ndr Nominalna stopa dyskontowa 21,97% 24.14%
d Czynnik dyskontujacy (nominalny) 0,820 0,660
PV FCF Wartosé biezgca FCF 29,125 14,201 14,925
Zrédlo: obliczenia wlasne. _
Tab. 5. Realna wartoéé przeplywéw pienieznych (FCF) do wyceny
Rok bazowy Rb+1 Rb+2
In Inflacja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dziatalno$ci operacyjnej 12,320 13,000
DEP Amortyzacja 5,000 6,000
FCF Free Cash Flow 16,000 19,000
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
d Czynnik dyskontujacy (realny) 0,918 0,843
PV FCF Wartoéé biezgca FCF 30,714 14,693 16,022
Zrédto: obliczenia wlasne.
Tab. 6. Skorygowana realna warto$¢ przeplywow pienieznych (FCF) do wyceny
Rok bazowy Rb+1 Rb+2
In Inflacgja 12,00% 14,00%
EBIT Wynik na dzialalnoSci operacyjnej 11,000 13,000
cDEP Skorygowana amortyzacja 4,464 4,699
FCF Free Cash Flow 15,464 17,699
rdr Realna stopa dyskontowa 8,90% 8,90%
d Czynnik dyskontujgcy (realny) 0,918 0,843
PV FCF Wartosé¢ biezgca FCF 29,125 14,201 14,925

Zrédlo: obliczenia wlasne.

Tabela nr 3 przedstawia sposéb obliczania wolnych
strumieni pienigznych uwzgledniajacy zaprezentowa-
ne korekty. Zdyskontowana realng stopa procentowsa
wartoéé FCF jest w takim przypadku réwna wartosci
obliczonej z modelu opartego na nominalnych zmia-
nach cen.

Wprowadzenie korekt do poszczegdlnych pozycji
kapitalu obrotowego spowodowalo, iz wartos¢ wyce-
nianego przedsigbiorstwa jest identyczna zaréwno
w metodologii opartej na cenach stalych, jak i zmien-
nych.

Z punktu widzenia rezultatéw wyceny prawidlo-
wa warto$é zmian poszcezegélnych pozycji kapitatu
obrotowego otrzymywana jest w wyniku obliczen wy-
korzystujacych realne wielkoéci danej pozycji bilan-
sowej oraz przewidywany poziom inflacji. Innymi slo-
wy, podobnie jak w modelu opartym na cenach nomi-
nalnych, konieczne jest oszacowanie przyszlych wa-

hafi poziomu cen towaréw i materialéw dla calego
okresu objetego projekcja. W takiej sytuacji znacznie
proéciej i poprawniej jest prognozowaé zmiany kapi-
talu obrotowego na podstawie wynikéw symulacji spra-
wozdan finansowych w cenach biezacych.

Problem amortyzacji

ysokoé¢ uwzglednianej w wolnych przeply-
wach pienigznych rocznej amortyzacji jest
drugim znaczgcym obszarem rozbieznoSci
pomiedzy poszczegdlnymi podej§ciami do konstruowa-
nia sprawozdan finansowych pro forma. Tabela 4.
przedstawia uproszczong wycene wykorzystujaca
amortyzacje oraz nominalng warto§ci wyniku na dzia-
lalnoéci operacyjne;j.

W zaprezentowanym przykladzie poziom amorty-
zacji jest niezalezny od innych czynnikéw, a wszyst-




kie pozostate wartoSci zaczerpniete zostaly z przykla-
du dotyczacego kapitatu obrotowego.

Zar6wno w tabeli przedstawiajacej realng, jak
i nominalng warto§¢ przeplywéw pienieznych poziom
amortyzacji jest identyczny. Jest to jeden z najczeéciej
popelnianych przez analitykéw finansowych bledéw
podczas konstruowania sprawozdan finansowych pro
forma. Wszystkie pozycje modelu finansowego oblicza-
ne sg w cenach realnych, a roczny poziom amortyzacji
kalkuluje sie na podstawie wartoéci poczgtkowej ma-
jatku'V, ktéra nominalnie jest wielkos§cia stalg
w calym okresie projekeji. W kolejnych latach pro-
gnozy jego realna wartos¢ jest jednak coraz mniejsza.
Dla poprawnoS§ci wyceny ten fakt powinien zostaé
uwzgledniony przy obliczaniu rocznej amortyzacji.

Niekonsekwencja w traktowaniu amortyzacji po-
woduje wzrost biezacej wartoéci realnych FCE Inny-
mi stowy, naliczanie amortyzacji od nominalnej war-
to$ci majatku w prognozach wykorzystujgcych ceny
stale powoduje przeszacowanie wartoéci przedsiebior-
stwa. Realna warto§¢ przeplywéw pienieznych w ta-
kim przypadku przedstawiona zostata w tabeli nr 5.

Obliczona w tabeli nr 5 wartoéé biezaca FCF jest
o 1,589 punktu wyzsza od uzyskanej na podstawie sy-
mulacji w cenach nominalnych. Otrzymanie identycz-
nych rezultatéw, niezaleznie od zastosowanego podej-
§cia, wymaga skorygowania rocznej wartoéci amorty-
zacji o przewidywany poziom inflacji. Mechanizm ko-
rekty przedstawiony zostal w ponizszym wzorze:

DEP

C DEP = T—#
[1a+r,)
i=1
gdzie:
Cppp — Skorygowana warto§¢ amortyzacji w roku n -

DEP, — warto$¢ amortyzacji w roku n

r - 1nﬂaCJa w roku n

Zrodlo opracowanie wlasne na podstawie metodologii wy-
korzystywanej przez banki inwestycyjne.

Wartoéc¢ biezgca wolnych przeptywéw pienigznych
obliczona na podstawie skorygowanego poziomu amor-
tyzacji przedstawiona zostala w tabeli nr 6. Jest ona
réwna wielkoéci obliczonej na podstawie nominalnych
sprawozdan finansowych pro forma.

Uzyskanie identycznej wartoS§ci biezgcej FCE, tak
jak to miato miejsce w przypadku kapitatu obrotowe-
go, wymaga skorygowania rocznej amortyzacji o po-
ziom inflacji. Dla analityka finansowego latwiej jest
wiec wyceniaé firme na podstawie prognoz sprawoz-
dan finansowych w cenach nominalnych, gdyz w ta-
kim przypadku nie musi dokonywaé dodatkowych
przeliczeh. W obu metodologiach konieczne jest row-
niez przygotowanie prognoz inflacji obejmujacych
okres prognozy.

Pozostale pozycje

nalizujac wplyw realnej oraz nominalnej war-
tosci kapitatu obrotowego i amortyzacji na
| Wymk wyceny warto réwniez zwroci¢ uwage
na pozyqe ktore czesto pozostajg na stalym realnie
poziomie w catym okresie projekcji. Nie majg one wiek-
szego wplywu na warto$¢ przedsiebiorstwa, jednak

pozwalajg zauwazy¢ wiele utomnoéci prognozowania
sprawozdan finansowych pro forma w cenach statych.

Najlepszym tego przykladem jest kapital akcyjny.
W wiekszosci przypadkéw nie ulega on zmianie w okre-
sie projekcji, wiec analitycy przygotowujgcy plany fi-
nansowe pozostawiajg jego warto$¢ na nie zmienio-
nym poziomie. W przypadku prognoz w cenach nomi-
nalnych takie podejscie jest catkowicie zasadne. War-
to jednak podkresli¢, iz realnie wartosé tego kapi-
talu ulega systematycznemu obnizeniu. Zakla-
dajac brak nowych emisji akeji, model w cenach real-
nych powinien w takim wypadku uwzgledniaé spadek
jego wartoéci. Zgodnie z zasada kompleksowoséci pro-
gnozowanych sprawozdan finansowych, zmiana war-
toéci kapitalu akcyjnego znajdzie odzwierciedlenie
w rachunku przeplywéw pienieznych (CF - Cash
Flow), ale czy powinna?

Uwzglednienie w CF spadku poziomu kapitatu
akcyjnego spowoduje pozorny ruch w obszarze prze-
plywéw na dziatalnogci finansowej, a w konsekwencji
obnizenie wartoéci $rodkéw pienieznych. Powstaje
w tym momencie pytanie, jak nalezaloby interpreto-
wac takie zmiany? Pojawienie sie ujemnej warto§ci po-
zycji ,wplywy z emisji akeji i udzialéw wlasnych oraz
doptat do kapitalu” w rachunku przeplywow pieniez-
nych sugeruje prowadzenie systematycznego wyku-
pu i umarzania akcji wlasnych przez spbétke. Moze
rozwigzaniem powinno byé pozostawienie w progno-
zach realnych sprawozdan finansowych wartoéci ka-
pitalu akcyjnego w cenach nominalnych? Stanowi to
jeszcze jeden argument przemawiajacy za wykorzy-
stywaniem modeli w cenach nominalnych do tworze-
nia planéw finansowych oraz wyceny przedsiebiorstw.

Podsumowanie

oprawnie skonstruowany model finansowy
stanowi jeden z filar6w dyskontowych metod
wyceny. Bledy popelnione na etapie jego kon-
struowania silnie oddzialujg na otrzymang wartosé
przedsigbiorstwa. Intencja niniejszego artykulu bylo
zaprezentowanie dwéch najpopularniejszych metod
tworzenia sprawozdan finansowych pro forma oraz
wyjaénienie wystepujacych pomiedzy nimi réznie, kté-
re w konsekwencji prowadzg do otrzymania innych
wynikéw wyceny. Zaprezentowane w niniejszym ar-
tykule przyktady liczbowe doskonale uwidaczniaja,
iz zastosowanie modelu w cenach stalych bez
wprowadzenia odpowiednich korekt prowadzi
do przeszacowania wartoSci wycenianego
przedsiebiorstwa. Wartosé firmy bywa czesto jedng
z podstawowych przeslanek, jaka kierujg sie zarza-
dzajgcy przy podejmowaniu strategicznych decyzji.
Wérdd najbardziej skrajnych sytuacji nalezy wymie-
nié przede wszystkim przeplacenie za przejecie inne-
go przedsigbiorstwa, badZ tez rozpoczecie realizacji
nieoplacalnego projektu inwestycyjnego.

Uzyskiwanie réznych wynikéw wyceny w zalezno-
§ci od przyjetej metodologii stwarza pokuse manipu-
lowania jej rezultatami w zaleznoéci od partykular-
nych potrzeb. W pewien sposéb cel sporzadzania wy-
ceny moze determinowaé uzyskang w jej wyniku war-
to&¢ przedsiebiorstwa.




Zaprezentowane w niniejszym artykule ar-
gumenty przesadzaja fakt wykorzystywania na
potrzeby wyceny prognoz w cenach zmiennych
(nominalnych). Metodologia ta pozwala uniknaé
koniecznoéci stosowania skomplikowanych obliczen.
Na marginesie warto dodag, iz w przypadku firm sil-
nie powigzanych z rynkami zagranicznymi projekcje
finansowe powinny byé wyrazone w walutach zagra-
nicznych. Najcze$ciej sg nimi dolary amerykanskie.
Znaczny udzial sprzedazy eksportowej, badz tez im-
portu surowcoéw z zagranicy powoduje, iz wartos¢ fir-
my jest silnie skorelowana z wahaniami cen na ryn-
kach miedzynarodowych oraz zmianami kursu walut
zagranicznych.

Marek Diugajczyk
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Realna stopa dyskontowa jest stopg odzwierciedlajacg sto-

pe procentows pozbawiong ryzyka oraz ryzyko zwigzane

z wycenianym przedsiebiorstwem. Brak jest tu natomiast

oczekiwan inflacyjnych. Innymi slowy, roczne przeplywy

pieniezne dyskontowane sg przez stope zwrotu oferowa-
ng przez poréwnywalne pod wzgledem poziomu ryzyka
inwestycje.

3

4 Odnosi sie to zwlaszcza do wartoéci amortyzacji oraz kwe-
stii kapitalu obrotowego.

Problematyka ta zostala szeroko oméwiona w dalszej cze-
$ci niniejszego artykutu.

® Zwykle nominalna stopa procentowa sktada sie z realnej
stopy procentowej bez ryzyka powigkszonej o kilka pre-
mii, ktére odzwierciedlajg migdzy innymi inflacje oraz
ryzyko zwigzane z danym przedsicbiorstwem, za: E.F
BRIGHAM, Podstawy zarzqdzania finansami. T. 1. Paf-
stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996,
s. 127,

R.A. BREALEY, S.C. MYERS, Principles of Corporate Fi-
nance. Fourth Edition. McGraw-Hill, Inc., s. 701-720. Pu-
blikacja ta odnosi si¢ do oceny projektu inwestycyjnego
metodg NPV, Z punktu widzenia stosowanej metodologii
wycena wartoSci przedsiebiorstwa metodami dyskontowy-
mi jest jednak bardzo podobna.

1. VELEZ-PAREJA, Project Evaluation In An Inflationa-
ry Environment..., op. cit,

Zob. np. R FERNANDEZ, Equivalence of Different Disco-
unted Cash Flow Valuation Methods. SSRN Electronic Li-
brary, http://papers.ssrn.com oraz I. VELEZ-PAREJA,
Construction of Free Cash Flows. A Pedagogical Note. Part
II. SSRN Electronic Library, http://papers.ssrn.com.
Wynik na dziatalno$ci inwestycyjnej rozumiany jako réz-
nica pomiedzy warto§cig amortyzacji a kwotg nakladéw
inwestycyjnych w danym okresie.

W uproszczeniu zakladamy, iz wyceniana firma nie pla-
nuje zadnych inwestycji i nie nastgpi przeszacowanie
majgtku.
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[...] System funkcjonowania przedsiebiorstw powi-
nien stwarzac realne mozliwoéci budowy i wdrazania
strategii innowacji, w ktérych powinny by¢ odzwier-
ciedlone nie tylko rodzaje ryzyka (struktura, sita), lecz
réwniez szybko zmieniajace sie wymagania rynku,
ukierunkowanie na racjonalizacje nakladéw skojarzo-
ne z polityka rynkowo-cenows i polityka alianséw stra-
tegicznych z otoczeniem gospodarczym. Liczne bada-
nia empiryczne, niestety, potwierdzaja fakty, ze w wiek-
szoSci polskie przedsiebiorstwa nie majg takich stra-
tegii, ktére potrafilyby wykorzystaé relacje rzadko§ci
i obfito$ci zasobéw w skali globalnej. Wspélcze$nie
powinno sie to wigzaé z dgzeniem do uzyskania

pierwszenstwa w dostepie do nowych, przysztych in-
nowacji, ktére zmienia strukture rynku.

[...] Wraz z nasilaniem si¢ konkurencji na krajo-
wym i miedzynarodowym rynku wystepuje zapotrze-
bowanie na badanie warunkéw rozwojowych przed-
sigbiorstw, opracowywanie i wdrazanie skutecznych
strategii, ktére beda sie dostosowywaé do relatywnie
szybkich zmian wystepujacych w otoczeniu. W ramach
strategii konkurencji i formutowania perspektyw roz-
wojowych przedsiebiorstw moga byé formutowane roz-
ne koncepcje strategiczne, wykorzystywane rézne po-
dejScia, metody oceny strategicznej i rozpatrywane
rézne uwarunkowania,

Z wprowadzenia



Pierwszym krokiem w metodzie analizy scenariu-
szy jest obliczenie wartoSci oczekiwanej przeplywow
pienieznych netto. Wartos¢ oczekiwana przeplywow
pienigznych netto dla kazdego roku funkcjonowania
badanego przedsiewziecia obliczamy wedlug wzoru:

Wartoéé oczekiwang mozemy zdefiniowaé jako
§rednig wazong mozliwych do zrealizowania warto$ci
NPV, przy czym wagami sg prawdopodobiefhistwa ich
osiggniecia. Nastepnie ustalamy wartos¢ oczekiwana
NPV badanego przedsiewziecia rozwojowego wedlug
wzoru:
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nym wydrukiem;

DRAW?”, ,, WindowsDRAW”, , Excel”;

nane w innych programach niz ,,Word”.

Dziekujemy, 1aczac wyrazy szacunku

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bardzo uprzejmie prosi Szanownych Autoréw o:
g przesylanie tekstéw wyltacznie w edytorze ,,Word” np. ,,Word” 6.0, 7.0 lub ,,Word Office”;
g przesylanie tekstéw pocztg elektroniczng lub na dyskietkach (wylacznie 3,56”) z dolaczo-

2 wykonywanie rysunkéw i schematéw w programach stuzacych do rysowania, np. ,,Corel-
nieuzywanie koloréw w rysunkach i schematach lub zamiane tych koloréw na odcienie
szaroéci przed przestaniem tekstu do druku; '

2 dolaczanie do zbioru tekstowego zbioréw zawierajacych rysunki i schematy, jesli s wyko-

Niespelnienie wyzej wymienionych wymogéw edytorskich bedzie podstawa do niezakwali-
fikowania tekstu do druku ze wzgled6w technicznych.
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Anna Sibiniska

Zachowania marketingowe
malych i Srednich firm
a styl Kierowania

ich wiascicieli

Sektor MSP? odgrywa istotng role w gospodarce
panstwa. W wiekszoéci krajow UE male i érednie fir-
my sa podstawg rozwoju gospodarczego i posiadajg
istotny wktad w rozwdj zatrudnienia, prywatnej wla-
snoéci, przemystu i nowych dziedzin produkcji. R6w-
niez w Polsce od kilku lat zaczeto zwracaé uwage na
sektor MSE ktéry stanowi w gospodarce naszego pai-
stwa przeszlo 99% wszystkich prywatnych przedsie-
biorstw i daje zatrudnienie 62,5%% w skali catego kra-
ju. Podejmowane przez panstwo dzialania koncentru-
ja sie gtéwnie na tworzeniu prawnych, administracyj-
nych i organizacyjnych warunkéw ich dziatalnoSci,
procesach tworzenia oraz powolywaniu i rozwoju in-
stytucji na rzecz pomocy tym firmom. Wydaje sie jed-
nak, ze pomoc ta, choé bardzo potrzebna sektorowi
MSE nie zawsze dociera do docelowych odbiorcow ze
wzgledu na stabe zrozumienie dziatania tych firm oraz
uéwiadomienie sobie specyfiki ich funkcjonowania.

Analizujac zachowanie malych i §rednich przed-
siebiorstw, nie mozna dokonywaé ich oceny na pod-
stawie kryteriéw przyjetych dla duzych organizacji,
ani traktowaé je jako miniatury wielkich §wiatowych
przedsiebiorstw. Nalezy zdawaé sobie sprawe, ze male
i érednie firmy dzialajg pod wplywem innych czynni-
kéw. Istotng role odgrywa w ich przypadku osoba wia-
§ciciela, ktéra najczesciej jest takze menedzerem od-
powiedzialnym za zarzadzanie firmg. Wiasciciele ma-
1ych przedsiebiorstw, odpow1edz1aln1 za jej losy, podeJ—
mujg wszystkie decyzje, rowniez te, ktore zvvla,zane
sg z marketingiem. Dlatego tez, aby lepiej zrozumieé
dzialania marketingowe MSE naleiy przeanalizowacd
motywy postepowania wlacicieli oraz czynniki, kté-
re wplywajg na styl zarzgdzania firma.

W pierwszej czeSci artykulu scharakteryzowano
cechy wladcicieli matych firm, ktére majg bezpoSred-
ni i poéredni wplyw na dziatania marketingowe firmy.
Cechy te tworzg profil wlasciciela malej firmy i po-
zwalajg na wyr6znienie réznych typéw przedsiebior-
cow. W drugiej natomiast przedstawiono model stylu
zarzadzania marketingiem w malych i érednich fir-
mach.

Cechy wlascicieli malych firm

ie ulega watpliwo§ci, ze wlaSciciele malych
i érednich przedsigbiorstw sa w wiekszosci
przypadkow jedynymi osobami, ktére podej-
mujg decyzje w swojej firmie. Analizujac zachowania
marketingowe malych i §rednich firm nalezy zasta-
nowi¢ sie nad tym, jakie czynniki maja wplyw na po-

dejmowanie decyzji marketingowych. W tekscie zosta-
ng przedstawione nastepujace czynniki, ktére oddzia-
luja na postepowanie przedsigbiorcow:

@ wiek,

® wyksztalcenie,

@ poprzednie miejsce pracy i zatrudnienie,

@ ogolna filozofia biznesu,

@ zarzadzanie czasem.

Jednym z czynnikéw, ktéry ma posredni wplyw na
zachowania marketingowe firm jest wiek ich wlasci-
cieli: Z jednej strony zbyt mlody wiek moze by¢ utozsa-
miany z brakiem doéwiadczenia w zarzgdzaniu i sta-
bym wyczuciem rynku. Z drugiej jednak strony, to wia-
§nie mlodych ludzi cechuje najwiekszy dynamizm
w dzialaniu i otwartosé na nowe idee i rozwigzania. Oni
beda w firmie twércami nowych pomystéw i beda sklon-
ni bardziej niz inni do wprowadzania skutecznych na-
rzedzi oddzialywania na konsumenta oraz rynek.

Z raportu zrealizowanego w ramach projektu Phare
w lipcu 1996% wynika, ze poérod wladcicieli firm sek-
tora MSP przewazajg osoby w wieku 36-45 lat. W Pol-
sce ten przedzial wiekowy stanowi 48% wszystkich ba-
danych. Na drugim miejscu znalazla sie grupa wieko-
wa od 46 do 55 lat. Najmniej mtodych przedsigbior-
cow to ludzie ponizej 25 lat. Sytuacja ta prawdopo-
dobnie ulegnie zmianie. Z mtodym pokoleniem wigze
sie duze nadzieje na rozwdj przedsigbiorczoéci. Z ra-
portu badan przeprowadzonych przez CBOS® wyni-
ka, ze 64% badanych oséb ze szké! ponadpodstawo-
wych bralo pod uwage zatozenie swojej wlasnej dzia-
lalnosci. Taka mozliwoéé deklarowaty prawie wszyst-
kie dzieci prywatnych przedsigbiorcow.

Znaczenie wyksztalcenia przedsigbiorcy moze
mie¢ réwniez istotny wplyw na rozwéj firmy i byé
traktowane jako czynnik jej wzrostu. Polscy przedsie-
biorcy® w sektorze MSP to w wigkszoéci przypadkéw
mezczyzni z wyksztalceniem technicznym, a prawie
polowa z nich posiada wyzsze studia techniczne i do-
Swiadezenie w branzy. Szczegolnle istotne jest to dla
sektoréw, ktorych dziatalnoéé opiera sie na zaawan-
sowanych technologiach. Wlasciciele dobrze prospe-
rujacych, zaawansowanych technologicznie przedsie-
biorstw to osoby posiadajgce wyksztatcenie wyzsze
i podyplomowe w naukach $cistych i technicznych. Ze
wzgledu na posiadane kwalifikacje tatwiej jest im za-
rzadzaé produktem oraz osiggaé przewage technolo-
giczng i innowacyjna.

Niestety, mniej niz 10% badanych posiada wy-
ksztalcenie z zakresu zarzgdzania lub ekonomiczne.
Moze mie¢ na to wplyw stosunkowo niedawny rozwdj



tych kierunkéw na polskich uczelniach, a takze stabo
rozwiniete szkolenia dla MSP w tym zakresie. Jak wy-
nika z raportu® polskim firmom brakuje umiejetno-
§ci z zakresu sprzedazy i marketingu. Sytuacja ta nie-
watpliwie odgrywa istotna role w rozwoju orientacji
rynkowej w firmie i podejmowaniu trafnych decyzji
marketingowych.

Wezeséniejsze zatrudnienie takze istotnie od-
dzialuje na styl kierowania firmg. Osoby, ktore wcze-
$éniej pracowaly w duzych przedsiebiorstwach o spraw-
nie dzialajagcych systemach organizacyjnych i istnie-
jacych komérkach marketingu, beda niektére z roz-
wigzaf przenosi¢ na grunt swoich firm. Beda takze
charakteryzowaly sie wiekszg §wiadomoécig dzialan
marketingowych. Z drugiej jednak strony, zte przyzwy-
czajenia i nawyki wyniesione z poprzednich miejsc
pracy mogg przyczynié sie do popelniania tych samych
btedéw w ich wlasnych przedsiebiorstwach.

Oprécz takich czynnikéw, jak: wiek, wyksztalce-
nie czy poprzednie miejsce pracy dziatania marketin-
gowe podejmowane przez wlaScicieli zdeterminowa-
ne bedg réwniez ich ogélna filozofig biznesu. Be-
dzie oznaczato to, w jaki sposéb podejmujg ryzyko,
radza sobie ze zmieniajacg sytuacjg na rynku, dazg do
rozwoju firmy. Szczegdlnie w fazie poczatkowej istnie-
nia firmy inicjatywa i zdolnoéci przedsigbiorcze wia-
§cicieli bedg odgrywaly istotng role. Przedsiebiorca
albo pozwoli rozwinaé sie jej w dynamicznie dzialajg-
cq organizacje, albo bedzie ten wzrost hamowag.

Podejécie do biznesu odzwierciedlajg przyjete przez
wladcicieli cele dziatania firmy. Z raportu” wynika, ze
na pierwszym miejscu stawiaja wzrost sprzedazy, na
drugim wzrost zysku, a dopiero jako trzecie wymie-
niajg wzrost zatrudnienia. Dwa pierwsze wymienio-
ne cele wskazujg na dgzenie malych firm jedynie do
maksymalizacji zyskow, a co za tym idzie zwiekszania
dochodéw wtlaécicieli. Takie podejécie do funkcjono-
wania przedsiebiorstwa sprawia, ze przedsigbiorcy sg
raczej nastawieni na osiaganie wlasnych korzysci,
a rozwdj firmy jest rzecza drugoplanows.

Istotny wplyw na styl kierowania firmg odgrywa
zarzgdzanie czasem, a dokladnie rozgraniczenie
czasu, ktéry przedsigbiorcy po$wiecajg na prace, a cza-
su przeznaczonego na wypoczynek i zabawe. Nie ule-
ga watpliwosci, ze wlaSciciele matlych i Srednich przed-
siebiorstw sg w wigkszo§ci przypadkéw jedynymi oso-
bami, ktére podejmujg decyzje i zarzadzajg firma.
Najczesciej olbrzymie zaangazowanie w sprawy firmy
powoduje, ze nie posiadajg zbyt wiele czasu wolnego
i nie potrafia zdystansowaé sie od dzialan firmy.
W niewielu przypadkach zdarza sie, aby obowigzki
zwigzane z kierowaniem organizacja byly cedowane
na pracownikéw. Ma to wplyw na jakos¢ podejmowa-
nych decyzji i sprawia, ze los firmy uzalezniony jest
jedynie od podejscia jej wlasciciela.

Scharakteryzowane powyzej czynniki tworzg ob-
raz przedsiebiorcy malej firmy. W zaleznoéci od stop-
nia ich oddzialywania przedsigbiorcy beda uosabiali
rézny styl zarzadzania firma. W wielu wspéiczesnych
opracowaniach dotyczacych postrzegania wlascicieli
sektora MSP wyrdznia sie ich trzy rodzaje ze wzgledu
na role, jakg odgrywaja dla swojego przedsiebiorstwa
i w jaki sposéb je prowadza®:

@ rzemie§lnika —osoby, ktéra zainteresowanajest wy-
placanym wynagrodzeniem, naleznym za wykonang
prace,

@ klasycznego przedsiebiorce, ktéry dazy do maksy-
malizacji zysku osigganego w firmie,

@ menedzera, czyli osoby, ktorej dzialania prowadza
do doskonalenia funkcji zarzadzania firmg i osiaga-
nia przez firme korzyéci w dlugim okresie.

Innym, ciekawym przykladem typologii wiascicie-
1i MSP moze byé ich podziat wykorzystany do opraco-
wania segmentacji matych i érednich przedsiebiorstw®.
Wedtug tej klasyfikacji mozemy wyréznié:

B Bezsporng glowe rodzinnej firmy (the un-
disputed head of the household) — bardzo konfliktowi,
agresywni, nieprzejednani, postrzegaja swoj biznes
jako ciagla walke z przeciwno§ciami losu. Wystepuje
u nich ,,syndrom Alamo”'®. Najczeéciej wyolbrzymia-
ja swoje mozliwo§ci umiejetnego zarzadzania firma.
Czesto irytujg sie z powodu wielu sytuacji, nawet sa-
mych nabyweéw, ktérych musza poznawac i zaspoka-
jaé ich potrzeby.

B Zaslubieni pod tolerancja (married under suf-
ferance) — drugi typ wydaje si¢ czeSciej rozpamiety-
waé trudnoéci niz zauwazaé radosci i sukcesy w pro-
wadzeniu biznesu. Sg oni przykladem oséb introspek-
tywnych, pytani o swoje priorytety, gtéwnie koncen-
truja sie na redukcji kosztéw, unikaniu ryzyka i obro-
nie osiagnietej pozycji. Nie sg zorientowani na to, co
sie dzieje w otoczeniu, ale koncentrujg sie na proble-
mach wewnetrznych firmy. Nie maja wiekszych aspi-
racji na nowe marketingowe mozliwoéci i zmiany.

B Samowystarczalni (do it yourself) sa ekspertami
w réznych szalonych pomysltach. Polegaja na wlasnym
instynkcie i szcze$ciu. Sami nie uwazajg sie za przed-
siebiorcow 1 wykazujg brak pewnosci w sprawach
marketingu.

# Os$wieceni partnerzy (enlightened partners) —
w odréznieniu od innych charakteryzujg sie o wiele
wiekszym postepem i otwartoscig w prowadzeniu swo-
jego biznesu. Sg przykladami przedsiebiorcéw, skon-
centrowanych na rozwoju firmy, ekspansji na nowe
obszary. Sa dobrze wyksztalceni i zazwyczaj byli po-
przednio wykwalifikowanymi pracownikami w duzych
firmach.

Model stylu zarzadzania marketingiem

dzwierciedleniem rozwazah nad wplywem
stylu kierowania wlaécicieli MSP na zacho-
wania marketingowe matych firm moze by¢
model stylu zarzadzania marketingiem stworzony
przez Carsona i Cromie'. W modelu zostaly wyréz-
nione trzy podejécia do marketingu matych firm: e
marketing przypadkowy, ® marketing przedsiebior-
czy (enterpreneurial marketing), ® marketing organi-
zacyjny (organizational marketing).

Marketing przypadkowy

W pierwszym podej§ciu autorzy sugeruja, ze czyn-
niki otoczenia i niewielki rozmiar firm, jej moc i moz-
liwosci, czynig z przedsigbiorcy osobe, ktéra reaguje
jedynie na biezace sytuacje na rynku. W wiekszosci
przypadkéw dzialania malych firm oparte s na co-
dziennym przetrwaniu niz planowaniu swoich dzia-
tah w dlugiej przysztosci. Istnieje wiele czynnikéw
utrudniajacych rozwoj dzialahh marketingowych oraz
my$lenia rynkowego w malych i §rednich firmach.
Zalicza sie do nich: @ nieche¢ wlascicieli do zatrud-



niania specjalistéw (sami w wiekszoéci posiadajg wy-
ksztalcenie techniczne lub inzynieryjne), ® rezerwe
i dystans w stosunku do dziatania marketingu (trak-
towany jest jako dzialanie dodatkowe), ® stabe rozu-
mienie marketingu.

Badania nad reklama i marketingiem sg nieustan-
nie odrzucane ze wzgledu ria to, ze wtasciciele matych
firm uwazajg je za drogie, trudne do zrealizowania
i nieistotne przy prowadzeniu firmy. To caltkowicie wy-
jaénia, dlaczego w przypadku MSP nie mozemy mo-
wié o silnej orientacji marketingowej, a ich dzialania
nazywa sie marketingiem przypadkowym.

Marketing przedsiebiorczy
(enterpreneurial marketing)

W drugim podejéciu autorzy zwracajg uwage na
wplyw przedsigbiorczo$ci na zachowania marketingo-
we firm. Wedlug Smitha (1967)'? wyrdznia sie dwa
typy przedsiebioreéw. W pierwszym przypadku przed-
siebiorca oddziatuje na otoczenie poprzez personalne
stosunki z innymi i jedynie do tego sprowadzajg sie
jego dzialania w marketingu. Natomiast drugi typ
przedsiebiorcéw to osoby zorientowane na rynek, szu-
kajace nowych mozliwoéci i szans rozwoju ich firmy.
Male firmy zarzadzane przez drugi typ przedsiebior-
cO6w majg wieksze szanse na osiggniecie sukcesu ryn-
kowego i rozwdj. Z badan przeprowadzonych przez
Smarta i Contanta (1994)'® wynika, ze ludzie prowa-
dzacy biznes, ktoérzy posiadaja wiekszg zdolnosé my-
§lenia przedsiebiorczego, wykazuja wieksze wyréznia-
jace marketingowe kompetencje. Ford and Rowley
(1979)¥ zakladajg, ze marketingowe zachowania MSP
odzwierciedlajg motywacje, wiare w sukces, postawy
i przyjete cele ich wlaécicieli — menedzerow.

Marketing organizacyjny
(organizational marketing)

W trzecim podejéciu zwraca sie uwage na miejsce
irole marketingu strategicznego oraz planowania mar-
ketingowego w malych firmach. Autorzy tego podej-
Scia podkreslajg wplyw kultury organizacyjnej firmy
na zarzadzanie i planowanie dzialan marketingowych.
Badania dowodza'?, ze orientacja marketingowa po-
jawia si¢ wowczas, gdy inne elementy w systemie or-
ganizacyjnym firmy ja wspieraja. Potwierdza to row-
niez badanie Moriss i Paul (1987)'9, gdzie dzialania
marketingowe matych firm w duzej mierze uzaleznio-
ne sa od ich kultury organizacyjnej. Ponadto Carson
i Cromie (1989)'? podejmujg probe wyjasnienia wply-
wu zarzadzania i kultury malych firm na charakter
planowania dzialah marketingowych. Ich badanie su-
geruje potrzebe dopasowywania dzialan marketingo-
wych do warunkéw zewnetrznych, w jakich dzialaja
male firmy i charakteru samych wlaScicieli.

Podsumowanie

| elem artykutu byto zwrécenie uwagi na role,
jaka odgrywa wlaéciciel w dzialaniach mar-
i ketingowych matych i érednich firm. Scha-
rakteryzowane w artykule cechy wlascicieli i rézne
style kierowania firmg majg wplyw na tworzenie orien-
tacji marketingowej i stosowanie aktywnych narzedzi
marketingowych. Oczywi§cie nie mozna rozpatrywaé

zachowan MSP jedynie przez pryzmat stylu zarzg-
dzania jej wlaéciciela. Niemniej jednak jest to osoba,
ktéra ma wplyw na wszystkie decyzje i powoduje, ze
firma sie rozwija lub pozostanie w tej samej pozycji.
Poznanie samych przedsiebiorcéw sprawia, ze mozna
lepiej zrozumieé i identyfikowaé dziatania MSE
Anna Sibifiska

PRZYPISY

b Méwiac o sektorze MSP zaliczaé bedziemy do niego firmy
na podstawie klasyfikacji ustalonej w rekomendacji Ko-
misji Europejskiej z kwietnia 1996 r w sprawie zdefinio-
wania malych i Srednich przedsigbiorstw. Zgodnie z reko-
mendacjg do wspomnianego sektora zalicza sig te, ktére
zatrudniajg ponizej 250 os6b, ich obroty roczne sg nizsze
niz 40 mIn ecu lub wynik bilansowy nie osigga 27 mln ecu
i jednoczeénie posiadajg ekonomiczng niezalezno§é.

Red. W. DZIERZONOWSKI, A. SZTETYLLO, Raport
o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Pol-
sce, przygotowany przez Polskg Fundacje Rozwoju i Pro-
mocji Malych i Srednich Przedsigbiorstw. Dane zostaly
zebrane za lata 1998-1999.

3 Dane pochodzg z raportu The Survival, Growth and Sup-
port Needs Manufacturing SMEs in Poland and The Bal-
tic States, David Smallbone i inni.

Praca zarobkowa i stosunek do pieniedzy miodziezy szkdt
ponadpodstawowych, CBOS, Komunikat z badan, War-
szawa, styczen 2000 r.

Red. B. PIASECKI, Warunki prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez MSP w Polsce i krajach europejskich,
Warszawa 1998, raport Polskiej Fundacji Promocji i Roz-
woju MSP

Red. B. PIASECKI, Warunki prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej przez MSP w Polsce i krajach europejskich,
Warszawa 1998, raport Polskiej Fundacji Promocji i Roz-
woju MSP

Red. B. PIASECKI, Warunki prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej przez MSP w Polsce i krajach europejskich,
Warszawa 1998, raport Polskiej Fundacji Promocji i Roz-
woju MSP

B. PIASECKI, Ekonomika i zarzqdzanie malq firmaq,
STANWORT M. J., CURRAN J,, 1973.

N. CULKIN, D. SMITH, An Emotional Business: A Gu-
ide to Understending..., ,Qualite Market Research Jour-
nal”, Vol. 03, Issue 3 2000, tlumaczenie wilasne.

Firmy, ktére charakteryzuje nieodlgczna podejrzliwoéé
w stosunku do duzych dostaweéw i innych firm na ryn-
ku; firmy te prowadza zaciekls walke, w ktérej kazdy jest
dla nich przeciwnikiem i zagraza ich istnieniu.

D. CARSON, S. CROMIE, 1989, Marketing Planning in
Small Enterprise: A Model and Some Empirical Eviden-
ce, ,Journal of Marketing Management”, Vol. 5 No. 1,
s. 33-50.

N.R. SMITH, 1967, The Entrepreneur and His Firm: The
Relationship Between Type of Man and Type of Company,
Michigan State University Press, East Lansing, MI.

D.T. SMART, J.S. CONTANT, 1994, Enterprenurial Orien-
tation, Districtive Marketing Competencies and Organi-
zational Performance, ,Journal of Applied Bussiness Re-
search”, Vol. 10, No. 3, s. 28-38.

D. FORD, TP ROWLEY, 1979, Marketing and Small In-
dustrial Firm, ,Management Decision”, Vol. 17, No. 2,
s. 144-56,

J.G. COVIN, D.P SLEVIN, 1989, Strategic Management
of Small Firms in Hostile and Benign Environments,
motrategic Management Journal”, Vol. 10, s. 75-87.
M.H. MORRIS, G.W. PAUL, 1987, ,,The Relationship Be-
tween Enterpreneurship and Marketing Established
Firms”, Journal of Business Venturing, Vol. 2, No. 3,
s. 246-59.

17 Op. cit.

2

4

[

)

7

8

9

10

11

12

13

14

&

15

16,




JHarvard Business Review”

W poszukKiwaniu
przedsicbiorczosci

Mark C. Maletz, Nitin Nohria,
Manaring in the whitespace.
wHarvard Business Review”,
February 2001, s. 102-111.

Mark Maletz jest profesorem
Babson College w Wellesley
w Massachusetts. Nitin Nohria
jest profesorem Harvard Busi-
ness School w Bostonie.

sukcesie wspblczesnych
przedsiebiorstw w duzym
stopniu stanowi ich umie-
jetnoéé przetamywania dotychcza-
sowych regul dzialania, odchodze-
nia od procedur i instrukeji, doko-
nywania rewolucyjnych zmian.
Ludziom w organizacjach powtarza
sie ciggle, ze powinni wychodzié
poza formalng strategie i struktu-
re, szukaé bialych plam na mapie
firmy, gdzie kroéluje szybkoéé i ela-
stycznoéé - innymi slowy, zdjaé gar-
nitury i myéleé z pasjg. Pytanie tyl-
ko — gdzie moze by¢ to nie odkryte
terytorium i czy odpowiadanie na
tego rodzaju zachety ma jakis sens?

Artykul prezentuje wyniki ba-
dan nad tzw. bialg przestrzeniag
w organizacji: duzym, wolnym i nie
zagospodarowanym terytorium,
gdzie reguly sa niejasne, budzety
nie istnieja, a strategia tam nie sie-
ga. Jest to ten obszar dzialania
w firmie, gdzie liczg sie innowacyj-
nosé i przedsiebiorczo$é. Podstawo-

we pytanie badawcze autordéw
brzmialo: co daje lepsze efekty
w organizacji — niczym nieskrepo-
wana przedsiebiorczo§é i kreatyw-
noéé, czy tez postepowanie zgodne
z wypracowanymi regulami dziata-
nia?

W tym celu w dwunastu orga-
nizacjach, reprezentujacych rézne
branze i r6zny stopien rozwoju ba-
dacze starali sie wyodrebni¢ grupe
menedzeréw o naturalnych predys-
pozycjach innowatorskich — wizjo-
nerdéw i przedsiebiorcéw. Nastepnie
przez trzy miesigce obserwowali
sposo6b dzialania tych menedzeréw
i testowali przyjete hipotezy.

Wedtug autoréw sfera przedsie-
biorczogci istnieje w kazdej orga-
nizacji, a menedzerowie-przedsie-
biorcy najlepiej czuja sie przygoto-
wujac innowacyjne projekty, wy-
szukujgc nowe rynki czy nowe li-
nie biznesowe.

W strone przedsiebiorczosci

ziatanie w ramach obowig-
zujgcych regutl, planéw,
budzetéw pozwala na osia-
ganie wczeéniej zatozonych (zdefi-
niowanych i zaplanowanych) celéw.
Natomiast przetlamanie tego raz
ustalonego porzadku umozliwia
wykorzystanie nadarzajacych sie
szans.

Podstawowym zadaniem, jakie
stoi przed ambitnymi menedzera-
mi wspoétezesnych firm, jest:

@ znalezienie takiego momentu
i takiego obszaru, w ktérym moz-
na sobie pozwoli¢ na owo lamanie
regul,

@ znalezienierozsgdnego kompro-
misu pomiedzy tadem organizacyj-
nym a kreatywno§cia.

Wiekszo§&¢ projektéw jest rozwi-
janych, zarzgdzanych i realizowa-
nych z myéla o obowigzujacych
strukturach. Dlatego tez rewolucyj-
ne dzialania w organizacji majag
sens tylko wtedy, gdy zachodzi co
najmniej jeden z nastepujgcych
warunkéw:

B Niepewnos¢ co do mozliwych do
rozpoznania szans. Nie chodzi tu
bynajmniej o zwyklg niepewnosé
otoczenia. Z tym wiekszo§¢é mene-
dzeréw umie da¢ sobie rade i nie
wymaga to rezygnacji z planowa-
nia, struktur czy budzetéw. Chodzi
tu raczej o taki rodzaj niepewno-
§ci, jak w przypadku e-commerce,
gdzie nie jest jasne, kto ma najlep-
sze pomysly, jak je wdrazaé, kto
powinien za nie odpowiada¢ ~ 1 je-
zeli poéwiecic czas narozstrzygnie-
cie wszystkich tych probleméw,
moze sig okazad, ze szansa przepad-
nie.

B Polityka firmy hamuje rozwdj.
Blokowanie nowych pomystéw, ko-
nieczno$é diugiego ich dyskutowa-
niaizatwierdzania, brak wspélpra-
¢y pomiedzy zespolami pracowni-
czymi to najczestsze przyczyny nie-
efektywnosci organizacji. W takim
przypadku préba realizacji podsta-
wowych celéw firmy musi wigzaé



sie z przelamaniem tych barier,
a wiec z zachowaniami niezgodny-
mi z obowigzujgcym porzadkiem.
B Dotychczasowe reguly zapew-
niajg perfekcyjng realizacje plano-
wanych celéw organizacji. Tym
bardziej utrudnione jest dostrzega-
nie 1 wykorzystywanie nadarzaja-
cych sie okazji. Wymaga to wynaj-
dywania luk w funkcjonujacym sys-
temie i zagospodarowywania ich
w sposob przedsiebiorezy. Tak wiec,
tylko przetamanie raz ustalonego
porzgdku moze pozwolié¢ organiza-
¢ji wej$c na wyzszy poziom rozwo-
ju.

Poza regutami

aktywnianie przedsigbior-
czo§ci w firmie stawia
przed menedzerami nowe
wyzwania. Szczegdlnie dotycza
one: okreglania wladzy i pozycji li-
dera w zespole, pozyskiwania §rod-
koéw, wyzwalania inicjatywy i dzia-
lania pracownikéw oraz oceny re-
zultatéw. Nie oznacza to, ze kazde
z tych wyzwan jest charaktery-
styczne tylko dla rewolucyjnych
dziatah w firmie, ale w przypadku
funkcjonowania w ramach ustalo-
nego porzadku majg one inny cha-
rakter.

Wiadza

Zwykle realizacja projektow
rozpoczyna si¢ od formalnego spo-
tkania i ustalenia zakresu odpowie-
dzialnoéci poszczegdlnych osob bio-
racych w niej udzial. Lgczy sie to
takze ze wskazaniem lidera grupy.
Przywo6dztwo jest wiec oparte gtéw-
nie na wladzy formalnej.

W przypadku dziatan przedsie-
biorczych menedzer sam musi so-
bie wywalczyé pozycje w zespole
i zdoby¢ autorytet. Jego wladza
bardziej zalezy od wiedzy eksperc-
kiej oraz umiejetnoéci interperso-
nalnych. Zarzgdzanie w sposéb
przedsiebiorczy w wiekszym stop-
niu odwotuje sie do misji organi-
zacji 1 jej kompetencji wyréznia-
jacych. Sukces takiego zarzadza-
nia zalezy od skutecznej komuni-
kacji.

Gromadzenie srodkéw

Posiadanie wiadzy i rzeczywisty
wplyw na dzialania grupy pozwala
menedzerowi przej§é do nastepne-
go etapu, jakim jest zagwarantowa-
nie §rodkéw niezbednych do reali-
zacji projektu. W przypadku trady-
cyjnego zarzgdzania granice zaso-
bowe projektéw wyznaczane sg
przez budzety i plany. Menedzero-
wie dokladnie wiedza, jakimi érod-
kami dysponujg i skgd mozna je
wzigé.

Szeroko rozumiana przedsie-
biorczoéé wymaga od kierownika
projektu zapewnienia §rodkéw do
realizacji w dowolny sposéb — pros-
ba, grozbg lub pomystem. Bardzo
czesto wigze sie to z angazowaniem
pracownikow, a wiec Sci§le zalezy
od autorytetu i umiejetnoéci inspi-
rowania ludzi. Tak, czy inaczej po-
zyskiwanie §rodkéw. w sposéb
przedsigbiorczy zawsze wymagaé
bedzie kreatywnoé$ci i wytrwalo§ci
w dzialaniu oraz mysSlenia w kate-
goriach tego, co mozna zdoby¢,
a nie tego, co jest w danym momen-
cie potrzebne.

Nabieranie rozpedu

Zgromadzenie odpowiednich
§rodkéw nie gwarantuje sukcesu
przedsiewziecia. Najwazniejsze cia-
gle jeszcze przed kierownikiem pro-
jektu: zmotywowa¢ ludzi do dzia-
tania i nie pozwolié, aby ich entu-
zjazm i zaangazowanie wygasly lub
zostaly sttamszone przez biurokra-
cje.

Ludzie musza mieé caly czas
poczucie, ze ich pomysly majg
wplyw na sukces przedsiewzigcia,
ze wolno im eksperymentowaé,
uczy¢ sig i podejmowacé ryzyko. Pre-
zentowanie wynikéw dziatan pod-
wladnych jest najlepszym stymula-
torem do dalszego poszukiwania
rozwigzan i jeszcze wiekszej kre-
atywnosci.

Zdarza sie, ze menedzerowie-
przedsiebiorcy sg posadzani przez
tradycjonalistow o to, ze haslo
»brzedsiebiorczosé” i ,,przetamy-
wanie dotychczasowych regul” stu-
zy bardziej realizacji ich osobistych
celdw, niz celéw organizacji. Dlate-

go tez tak wazne jest dzielenie sie
swoim sukcesem z innymi i poka-
zywanie, ze zalezy on od postaw
wszystkich cztonkéw organizacji.

Najkrécej méwige, kluczem do
sukcesu jest jasne pokazanie zalez-
noéci pomiedzy efektami a sposo-
bem inwestowania pieniedzy, cza-
su i zarzadzaniem ludzmi.

Ocena rezultatéow

Jedynym widocznym efektem
sukcesu przedsiebiorczoéci 1 kre-
atywnego my$lenia sa przychody.
Oznacza to, ze do$¢ trudno jest
zmierzyé ich rezultaty (np. opraco-
wany na podstawie prototypu pro-
dukt moze nie przynie$é oczekiwa-
nych pieniedzy), podobnie jak osza-
cowaé koszty — zwlaszcza wtedy,
gdy sfera przedsigbiorczosei i po-
rzadku organizacyjnego zachodzg
na siebie.

Niewgtpliwg wartoscig przed-
sigbiorczosci jest jednak zwigzana
z nia inicjatywa i zachecanie do cia-
glego uczenia sie i rozwoju. Projek-
ty przedsigbiorcze uczg pracowni-
kéw pozgdanych postaw i my§lenia
w kategoriach cigglego doskonale-
nia; sg takze noénikiem podstawo-
wych wartoéci firmy.

Menedzerowie
i przedsiebiorczoéé

ojedyncze projekty oparte
na idei przedsigbiorczosei
mogg funkcjonowaé bez
wsparcia ze strony kadry kierow-
niczej najwyzszego szczebla, ale
préba wpisania przedsiebiorczoéci
i kreatywnosci w system firmy za-
wsze bedzie wymagala odgérnego
wsparcia.

Naktada to na zarzad nastepu-
jace obowigzki:
B OkreSlenie strategii — przed-
siebiorczo$é nie moze funkcjono-
waé w organizacji dla samego




Zalgcznik 1

Pomiedzy nieskrepowang przedsiebiorczoscia a regutami —
wymagania wobec pracownikow

Czego oczekiwaé od pracownikéw, aby z jednej strony nie krepowad ich innowacyjnosci
i kreatywnosei, a z drugiej strony zapewnié zaufanie do firmy? Ponizej zaprezentowano za-
sady opracowane przez jeden z amerykanskich bankow.

2 Przekazuj tyle informacji, ile to konieczne.

B8 Kiedy tylko to mozliwe, szukaj potwierdzenia dla swoich opinii i sadéw. Deleguj upraw-
nienia, angazuj swoich podwladnych.

B Spraw, aby klienci i wspélpracownicy zawsze wierzyli, ze dostaja wiecej niz biora.
B W negocjacjach zawsze badz lepiej przygotowany niz twéj partner. Aktualizuj dane.

# Badz widoczny w organizacji. Odpowiadaj na pytania i watpliwosci swoich klientéw
i wspélpracownikéw.

B Nigdy nie pro$§ o wspélprace. Raczej stwarzaj ludziom mozliwoéé uczestniczenia w tym,
co robisz. Pozwél, aby sami znalezli w sobie motywacje do dziatania.

B Wiadza to ostateczny argument. Dobre wykonywanie wlasnej pracy przekonuje innych.
Jesli czujesz opér swoich pracownikéw, przeanalizuj sposéb komunikacji i sprébuj jeszcze

raz.

funkcjonowania. Jej celem jest lep-
sze realizowanie celéw strategicz-
nych. Zagrozeniem zwigzanym
z przygotowywaniem i wdrazaniem
innowacyjnych projektéw moze by¢
»zagubienie” celow strategicznych,
zwlaszcza na samym poczgtku
prac. Z drugiej strony, zbyt waskie
okre§lenie celéw moze hamowaé
przedsiebiorczo§é i ograniczaé za-
kres jej wplywow w firmie.

B Rozsadne wzmacnianie - in-
nowacyjne projekty w firmie nie
mogg by¢ ani pozbawiane §rodkéw,
ani przesadnie zaopatrywane. Waz-
ne jest, aby przestrzegaé zasady, ze
tylko projekty najlepiej umotywo-
wane i firmowane przez najbardziej
wiarygodnych menedzeréw sg roz-
wazane i kierowane do realizagji.
Ponadto, wzmacnianie przedsie-
biorczoéci w firmie nie moze ogra-
nicza¢ sie tylko do przeznaczania
na nig pieniedzy. Réwnie wazne jest
wsparcie organizacyjne (znalezie-
nie miejsca dla przedsiebiorczo§ei
w strukturze firmy) i duchowe (mo-
tywownie ambitnych kierownikéw
projektow). Bez tego wsparcia
przedsigbiorczo$é zniknie z mapy

organizacji, zanim przyniesie jakie-
kolwiek efekty.

B Wyzwalanie entuzjazmu -
sukces kreatywnoéci i przedsiebior-
czoéci zalezy takze od systemu ko-
munikacyjnego w firmie. I nie cho-
dzi tu tylko o szybkie przekazywa-
nie informacji w ramach zespolu
projektowego, ale przede wszyst-
kim o propagowanie i promowanie
nowych sposobéw dzialania i osig-
gnieé w organizacji. Z drugiej stro-
ny, wazne jest, aby informacje na
temat projektéw innowacyjnych nie

byly przekazywane zbyt wczesnie.

Grupy projektowe muszg mieé czas
na wyzwolenie entuzjazmu i zaan-
gazowania (patrz: nabieranie roz-
pedu) oraz uwiarygodnienie swych
dziatan.

B Kontrolowanie postepu —
od kadry kierowniczej wyzszego
szczebla wymaga sie prowadzenia
projektéw innowacyjnych i decydo-
wania, co jest ich sukcesem. Tylko
z najwyzszego szczebla hierarchii
organizacyjnej wida¢ wyraznie, ja-
kie dzialania przyczyniajg sie do
lepszej realizacji strategii.

Powrdt

worzenie wartoéci po-
przez przedsiebiorczo§é
w organizacji powoduje
przenikanie innowacyjnych idei do
jej formalnego systemu (struktur
i przepiséw). Nastepuje to wtedy,
gdy warto§é powstala dzieki takim
dziataniom osigga mase krytyczna.
W erze szybko podejmowanych
decyzji 1 elastycznoéci przedsie-
biorczoéé i innowacyjnos¢ stajg sie
kluczowymi warto§ciami firm.
Sposo6b traktowania tych warto§ci
1 umiejetne wlaczanie ich w sys-
tem organizacji bedzie w coraz
wiekszym stopniu warunkowaé
sukces rynkowy przedsiebiorstw.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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