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Wiasciciel z inicjatywa

Rozmowa z WIESLAWEM FEDEROWICZEM, dyrektorem Departamentu Systemu Bankowego
i Instytucji Finansowych w Ministerstwie Finanséw

Czy tworzenie faktéw rynkowych przez ad-
ministracje nie jest krokiem w zlym kierun-
ku; trudno to uznaé za zachete do przejawia-
nia samodzielnosci i inicjai:ywy.

Dop6ki panstwo jest wlascicielem znacznej czesci
kapitalow bankéw, minister finanséw pozostaje
w podwdéjnej roli — wlasciciela i jednoczeénie twércy
polityki finansowej dotyczacej sektora. Eksperci
rzadowi zwracali juz od dtuzszego czasu uwage na
potrzebe wzmocnienia kapitalowego polskich ban-
kéw.pozostajacych we wlasnosci Skarbu Panstwa.
Taka jest geneza ustawy o laczeniu i grupowaniu
niektérych bankéw uchwalona w czerwcu br. Za-
rzady niektérych bankéw przygotowujacych sie do
prywatyzacji (BDK SA, PBG SA, BZ SA, PBKS SA)
podjely juz jesienig 1994 roku inicjatywe powotania
wspdlnej grupy bankowej. Minister finanséw wielo-
krotnie podkreslal, ze proces lgczenia bankéw musi
przebiegaé przyjaznie, z pelnym zrozumieniem ce-
16w konsolidacji, §wiadomie i samodzielnie, oraz
zgodnie z prawem. Powstanie Grupy Pekao SA jest
wiec efektem realizacji polityki rzgdu w stosunku
do sektora bankowego, w ktérym nadal ma znacza-
ce udzialy, oraz oddolnych inicjatyw bankéw regio-
nalnych. Banki te poszukuja lepszej pozycji kon-
kurencyjnej na coraz wigkszym rynku finansowym.

Dlaczego konsolidacja sektora bankowego
w Polsce postepuje tak niemrawo — bez udzia-
hu Ministerstwa Finanséw Grupa Pekao SA
zapewne by nie powstata?

Nie zgadzam sig, ze tempo konsolidacji jest zbyt
male, jest to trudny proces i wszyscy partnerzy
musieli mie¢ odpowiedni czas na przygotowanie sie
i podjecie decyzji. Rola ministra finanséw w proce-
sie konsolidacji wynika wprost z kodeksu hand-
lowego i jest oczywista w bankach, takich jak te
tworzace Grupe Pekao SA, w ktérych minister
finanséw reprezentuje wiasciciela 100% akcji —
Skarb Panstwa.

Co zdecydowalo o doborze bankéw do tworzo-
nej grupy?

Ramy prawne konsolidacji okreslit ustawodawca,
wskazujac w ustawie banki ze 100% kapitalem
panstwowych oséb prawnych jako podmioty kon-
solidacji. Szczegoly realizacji okreslil przyjety przez
Rade Ministréw program prywatyzacji i konsolida-
cji polskich bankéw do 2000 roku. W procesie negoc-
jacji bylo réwniez miejsce na przedstawienie po-
gladéw zainteresowanych bankéw i preferencji ich

zarzadéw, wynikajacych z realizowanych strategii. -



Jakie zalozenia strategiczne przyswiecaly
idei stworzenia grupy bankowej?

Jednym z zasadniczych celéw strategicznych jest
wzmocnienie sektora bankowego w Polsce. Stuzy
temu m.in. prywatyzacja bankéw. Dbajac o jej rac-
jonalnoéé i tempo, program rzadu zaklada prywaty-
zacje calej grupy bankowej Pekao SA, a nie kilku
mniejszych bankéw — oznacza to mniejsze koszty
catego procesu. Polgczone banki beda stanowily
jeden z najwigkszych bankéw w Polsce, co ma duze
znaczenie, gdyz w &wiecie instytucji finansowych
wysokosé kapitatéw wlasnych okresla poziom wyso-
kosci udzielanych kredytéw. W obecnej sytuacji
szybkiego rozwoju kraju i planowanych inwestycji
infrastrukturalnych ma to duze znaczenie, gdyz
umozliwi grupie bankowej oferowanie wigkszych
kredytéw, bez konieczno§ci tworzenia ucigzliwych
konsorcgjéw kredytowych, i tym samym obecnosé
polskich bankéw w tych inwestycjach. Innym celem
strategicznym jest wprowadzenie nowoczesnych te-
chnologii do polskich bankdw, a jest to proces kosz-
towny. Dzieki wspélpracy bankéw grupy mozna
osiagnaé znaczne oszczednosci i zapewnié zgodnoéé
systemu informatycznego na terenie calego kraju,
co ma wielkie znaczenie dla wygody klientéw. Lista
celéw strategicznych, ktoérych realizacje zaklada-
my, jest dtuzsza. Utworzenie grup bankowych po-
winno sprzyja¢ wzmocnieniu bezpieczefistwa i sta-
bilnosci calego sektora, doprowadzi¢ do koncent-
racji i lepszego wykorzystania specjalistycznego
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personelu bankéw, redukeji kosztéw operacyjnych,
korzyéci marketingowych i wigckszej elastycznosci
wobec klientow.

Czy i w jakiej perspektywie Grupa Pekao SA
bedzie mogla stawié czolo bankom zagranicz-
nym, ktére za trzy lata bez ograniczen beda
operowaé na naszym rynku?

Wszystkie banki wchodzace w sklad tej grupy
osiagaja w tym roku bardzo dobre wynmiki finan-
sowe, co Swiadeczy o ich wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej i dobrze wrézy calej grupie na przyszlosé.
Zarzady bankéw, jak i Ministerstwo Finanséw, zda-
ja sobie sprawe ze zlozonoSci procesu konsolidacji.
Banki opracowuja metody skutecznego zarzadzania
grupag; istotne szczegély zostaly zapisane w umowie
o zawigzaniu grupy. Kalendarz liberalizacji pol-
skiego rynku finansowego jest szeroko znany. Przy-
gotowanie optymalnej strategii sprostania konku-
rencji zagranicznej i krajowej (nie mniej istotnej)
wynikajgcej z integracji Polski ze strukturami euro-
pejskimi i OECD, jest zadaniem zarzadéw bankéw.
Ich pozycja musi by¢ tutaj dominujaca i tak tez jest
w przypadku powolania grupy bankowej Pekap SA,
gdzie zarzadzanie grupa zostalo oddane w rece
specjalistow i rady grupy.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski

Silna grupa

Rozmowa z EUGENIUSZEM KOWALCZYKIEM,

Skad wziagl sie¢ pomyst na stworzenie grupy
bankowej pod przywoédztwem Pekao SA?

Bankowo§¢, tak jak inne dziedziny gospodarki,
musi dopasowywaé sie do wymogéw rynku, szcze-
gélnie rynku europejskiego. W sytuacji, kiedy pol-
skie banki w poréwnaniu z przecietnym bankiem
zachodnim maja stosunkowo niskie kapitaty wlas-
ne, trzeba szukaé sposobu zapewnienia sobie pozy-
cji startowej, pozwalajacej mysleé o réwnoprawnym
konkurowaniu na rynku krajowym, a z czasem i na
zintegrowanym rynku Unii Europejskiej.

Drugim powodem jest obnizenie kosztéw, np.
przez wprowadzenie wspélnych instrumentéw in-
formatycznego wsparcia dzialalnoéci bankowej
w Grupie Pekao SA.

dyrektorem biura Grupy Pekao SA

Efektem stworzenia grupy bedzie mozliwoéé
udzielania znacznie wigkszych kredytéw. Jedno-
czeSnie system wzajemnych gwarancji zmniejszy
ryzyko, zwigkszajac zaufanie do bankéw grupy.
W polskim systemie bankowym Grupa Pekao SA
wysunela sie na pierwszg pozycje pod wzgledem,
np. sumy bilansowej i funduszy wiasnych brutto.
Zajmuje druga pozycje m.in. w zakresie depozytow
ogbélem (nieco wiecej ma ich jedynie PKO BP),
udzialu biur maklerskich w obrotach gieldy oraz
sieci placéwek. Rozwinieta sie¢ placéwek bankéw
grupy ulatwia kontakt klientéw zaréwno indywi-
dualnych, jak i instytucjonalnych z bankiem,
co ma niebagatelne znaczenie, zwlaszcza w polskich
warunkach.
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Jaki byl klucz doboru partneréw?

Ostateczny ksztalt grupy jest wynikiem dlugo-
trwalych dyskusji. Zainteresowanie ze strony po-
szczegblnych potencjalnych partneréw i analizy
prowadzone zaréwno przez nas, Ministerstwo Fi-
nanséw oraz zewnetrznych konsultantéw, daly
w rezultacie taki sktad grupy, jaki zostal zapisany
w umowie podpisanej 16 wrzeénia br. Nie bez
znaczenia byta réwniez kwestia przyspieszenia pry-
watyzacji Banku Pekao SA.

Jaki jest strategiczny cel przy§wiecajacy po-
wolaniu grupy?

Naszym celem jest wzrost efektywnosci wspél-
nego dzialania i realizacja przedsiewzie¢ trudnych
lub niemozliwych do osiggniecia w pojedynke. Po-
szczegblne banki maja w réznym zakresie rozwinie-
te pewne formy dziatalnoéci i produkty bankowe —
w ramach grupy, bedziemy wzajemnie korzysta¢
z tych do§wiadczeni. Dla przykladu: istnieje moz-
liwos¢é wspolnego zarzadzania siecia bankomatéw.
Wréce do sprawy rozwoju infrastruktury informa-
tycznej i telekomunikacyjnej. Liczymy, Ze wspdélnie
uda nam sie szybciej i mniejszym kosztem zbudo-
waé sprawny, zintegrowany system informatyczny
wprowadzajacy banki grupy w XXI wiek.

Czy planuje sie specjalizacje np. w dziedzinie
bankowosci inwestycyjnej, obstugi rynku ka-
pitalowego, calej grupy, badZ poszczegblnyc
bankéw? :

Dzi§ jeszcze za wezeénie jest mowié o tego rodzaju
planiach. Na poczatek musimy uzgodnié wiele ele-
mentéw naszych strategii. Bedzie to, jak sadze,
przedmiotem prac rady grupy. Pekao SA jest w zna-
cznej mierze bankiem uniwersalnym i przypada na
niego polowa potencjalu grupy, nasi partnerzy po-
siadajg cickawe doswiadczenia, zwlaszcza w ban-
kowoSci hurtowej. Na pewno bedziemy sie starali
wykorzystaé te wiedze oraz regionalny charakter
naszych partneréw.

Czy planuje si¢ zatrudnienie zewnetrznych
doradcéw w procesie konsolidacji?

Pierwszy etap przetargu na doradce konsolida-
cyjnego mamy juz za .soba. Przetarg odbywa sie na
zasadach obowiazujacych w Unii Europejskiej
i przyjetych przez Fundacje Rozwoju Systemu Fi-
nansowego. Bedzie to doradca Banku Pekao SA. Do
udzialu w przetargu zaproszono firmy migdzynaro-

dowe dzialajace na polskim rynku. W kraju nie
mamy bowiem zbyt wielu do§wiadczehr w zakresie
konsolidacji bankéw. Kilka przypadkéw przejecia
bankéw upadajacych, badz juz upadtych, przez inne
nie oddaje skali i charakteru problemu.

Jaka jest procedura tworzenia grupy banko-
wej?

Przed podpisaniem umowy byly dlugie i dosé
trudne pertraktacje. Ministerstwo Finanséw pel-
nilo funkcje mediatora w sytuacjach spornych, ale
glowny ciezar uzgodniefi spoczywal na prezesach
bankéw. Pertraktacje byly dlugie, poniewaz we
wszystkich kluczowych sprawach starano sie¢ uzys-
kaé pelng zgodnoé¢, a dochodzenie do ustalen satys-
fakcjonujgcych wszystkich partneréw jest sila rze-
czy do§¢ powolne. 16 wrzesénia br. prezesi czterech
bankéw podpisali umowe o zawigzaniu Grupy Pe-
kao SA. Kolejnym etapem byly posiedzenia rad
czterech bankéw, ktore zaakceptowaly umowe. Na-
stepnie, nadzwyczajne walne zgromadzenia akcjo-
nariuszy zatwierdzily tre§¢ umowy oraz wprowa-
dzily odpowiednie zmiany do statutéw bankéw.
Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy
Banku Pekao SA podwyzszylo tez kapital akeyjny
banku o réwnowartoéé kapitalu akcyjnego trzech
pozostatych bankéw oraz podjeto decyzje o emisji
akcji i objeciu ich przez Skarb Pafstwa. Zamiar
przekazania akcji i zawigzania grupy bankowej
zostal zgloszony prezesowi Narodowego Banku Pol-
skiego oraz prezesowi (wowczas jeszcze) Urzedu
Antymonopolowego. Istnieje bowiem w takich przy-
padkach ustawowy obowigzek uzyskiwania opinii
obydwu tych instytucji. Kolejnym etapem bedzie
zatwierdzenie tych faktéw przez ministra finanséw.
Nastepnie wszystkie zmiany w statutach zostana
zgloszone w sadach rejestrowych.

Czy z umowy mozna si¢ wycofaé?

Umowa przewiduje zaréwno mozliwosé przyla-
czania si¢ do grupy nowych podmiotéw, jak i wy-
stegpowania z niej. Nie przewidujemy takiej koniecz-
noéci ani potrzeby, ale nie widzimy tez powodu,
zeby miala by¢ ograniczana suwerennos§é poszcze-
gdlnych bankéw w tym wzgledzie. Do grupy wcho-
dza banki, ktére naprawde tego chcialy i mam
nadzieje, ze wyniki funkcjonowania Grupy Pekao
SA potwierdza stusznoéé ich decyzji.

Dziekuje¢ Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Pionierzy konsolidacji

Rozmowa z dr. JANEM KRZYSZTOFEM SOLARZEM, doradca prezesa Narodowego Banku

Polskiego

Czy to dobrze, ze dochodzi do konsolidacji
bankéw? Czy nie lepiej, zeby ze sobg kon-
kurowaty?

Konsolidacja nie zastgpuje konkurencji. Rzecz
w tym, w jakiej ,wadze” dochodzi zaréwno do wspél-
pracy konkurentéw, jak i walki o klienta. Grupa
bankéw moze byé¢ partnerem do dyskusji dla duzego
klienta; konsolidacja zwigksza zatem dynamike
rynku, poniewaz nie trzeba tworzyé konsorcjum do
obstugi duzych projektéw. Dla klientéw indywi-
dualnych wiekszy bank oznacza wigksze bezpie-
czenstwo wkladéw i mozliwo§é poprawy jakosci
ustug. Niebezpieczefistwo dla konkurencji powsta-
loby, gdybyémy probowali zamknaé nasz rynek
przed bankami z zewnatrz, ale tak przeciez nie jest
i nie bedzie.

Czy powstanie Grupy Pekao SA jest pozytyw-
nym przejawem tej generalnie slusznej ten-
dencji?

Dzi§ nie znamy jeszcze odpowiedzi na podstawo-
we pytania — po co powstaje ta grupa, jakich no-
wych klientéw moze zdobyé, a jakich utracié, co
bedzie jej wyrdznikiem na rynku? Nie znamy wyni-
kéw analizy strategicznej tego przedsiewziecia, nie
wiemy, jakie byly wyniki symulacji rozwoju tych
bankéw razem i osobno. Dopiero po podpisaniu
umowy o stworzeniu grupy przystepuje si¢ do opra-
cowania planu strategicznego — to troche tak, jakby
stawiaé konie za karetg.

Trzeba jednak powiedzieé, ze zaréwno decyzja
o stworzeniu grupy, jak i przeprowadzenie odpowie-
dnich analiz, jest zadaniem wlaséciciela. Narodowy
Bank Polski jest zainteresowany skutkami tej kon-
solidacji dla bezpieczefistwa sektora bankowego —
w tym wzgledzie ocena banku centralnego nie moze
byé jednoznaczna, poniewaz gdyby grupa dysponu-
jaca tak znacznym fragmentem zasobéw finanso-
wych popadla w tarapaty, powaznie zagrozitoby to
stabilnoéci calego systemu. Drugim powodem zain-
teresowania banku centralnego jest perspektywa
wlaczenia sie¢ w jednolity europejski rynek ushug
bankowych. Jednak zainteresowanie i analizy ban-
ku centralnego nie mogy zastgpié¢ aktywnosci pro-
gnostycznej wlasciciela, ktéry ponosi pelng odpo-
wiedzialnoéé za wszelkie dzialania i ich skutki.

Czego bardziej potrzebuje polski sektor ban-
kowy: ratowania bankéw slabych przez sil-

niejsze, czy tworzenia grup przez firmy beda-
ce w niezlej kondycji?

Niewatpliwie lepiej taczy¢ organizmy silne i zdro-
we, bo wynik takiej fuzji jest zazwyczaj lepszy od
prostej sumy sktadowych, natomiast ratowanie bank-
rutéw jest smutng koniecznoécig. Nie do kofica przy
tym wiadomo, czy pozytki z takiego dzialania kom-
pensuja jego wady. Uratowanie kiepskiego banku
oznacza znaczne koszty, ponoszone zazwyczaj przez
tych, ktérzy nie trzymali w nim pieniedzy, a na
dodatek obniza konkurencyjno§é banku-ratownika.
To, co dzieje sie¢ w tej chwili w Czechach, jest przeja-
wem odmiennej koncepcji ~ tam pozwolono upasé
kilku bankom, ktére nie mialy wigkszego znaczenia
dla systemu jako catoéci. Podobng strategie stosujemy
z koniecznoéci w odniesieniu do niesprawnych ban-
kow spotdzielczych, ktorych znaczenie w skali kraju
jest minimalne, bez narazania na szwank bezpieczen-
stwa i stabilnoéci systemu mozna wiec pozwoli¢ ryn-
kowi na zweryfikowanie ich pozycji.

Co mozna powiedzieé¢ o perspektywach grupy
Pekao SA, nie znajac jej planéw strategicz-
nych?

Bank Pekao SA kojarzyl si¢ wszystkim z solid-
nym poziomem bankowoéci detalicznej. Ma dobre
systemy rozliczeniowe, jest niezle zarzadzany, pod
wzgledem jako§ci monitorowania i ekonomiki ban-
kowoéci takze plasuje sie powyzej przecigtnej.
W czasach niewymienialnosci zlotego byt to jedyny
(poza NBP) bank zajmujacy sie¢ przechowywaniem
oszczednosci dewizowych, stad byl uwazany za lep-
szy od innych. Tego typu przeszloéé nie wystarczy
jednak w sytuacji, kiedy trzeba pozytywnie odréz-
niaé sie od konkurentéw, ktérzy majg takie same
mozliwosci dzialania. Wypracowanie misji banku
jest zreszta zajeciem na wiele lat i nie odbywa sie
przy stole negocjacyjnym ani przy biurku prezesa,
tylko w kontaktach z klientami. Nie wiadomo, w ja-
ki sposéb tradycyjni klienci Pekao SA i pozostatych
bankéw grupy odniosg sie do nowych produktéw
i nowej formuly dzialania.

Zaletg takiego sposobu tworzenia grupy, z jakim
mamy tu do czynienia, jest natomiast mozliwosé
wykorzystania potencjalu partneréw. Zachowanie
odrebnej osobowosci prawnej bankéw powinno po-
zwolié na stopniowe okre§lanie wspélnych celéw.
Zasadniczym problemem jest jednak stworzenie ze-
spohu, ktéry bedzie w stanie poprowadzié te grupe.



organizaciji 10/96 KONSOLIDACJA BANKOW n

QOdejscie prezesa Kantona jest ogromna strata tak-
7e z tego powodu, Ze byl on naturalnym liderem,
posiadajacym niezbedne przygotowanie profesjo-
nalne i autorytet konieczny do pokierowania dziata-
niami takiego zespoltu. Jego nastepca lub nastepcy
beda musieli dopiero zdobywa¢ taks pozycje i be-
dziemy teraz obserwowaé przechodzenie od przy-
woédztwa z nominacji do faktycznego obejmowania
dominujacej pozycji w zespole.

Problemem praktycznym, ktéry stanie przed no-
wa grupa, bedzie okreslenie zakresu koniecznej
centralizacji i decentralizacji. Mialem z tym do
czynienia przy wyodrebnieniu centréw zysku
w PKO BP. Jedna z bardzo znanych firm dorad-
czych twierdzita wowczas, Ze w bankowosSci panuje
obecnie jedna tendencja — do centralizacji. Jak sig
jednak okazalo, czasami trzeba poplynaé pod prad.
Przy bardzo niskim stopniu informatyzacji polskie-
go sektora bankowego i sila rzeczy niewielkich
nakladach na techniczng strong zarzgdzania, samo-
dzielnosé jednostek nizszego szczebla jest nieunik-
niona. Trzeba postara¢ sie uczyni¢ z tego atut.

Czy latwiej bedzie sprywatyzowaé Grupe Pe-
kao SA, czy kazdy z bankéw z osobna?

Na rynku mozna sprzeda¢ wszystko, pytanie tyl-
ko: za ile? Cena sprzedazy grupy bankéw, ktéra ma
W miare réwnomierng sieé na terenie calego kraju,
jest bez watpienia lepsza niz cena sprzedazy czte-
rech niezaleznych bankéw, choéby nawet potencjal-
nie pasujacych do siebie, bo wtedy przyszly inwes-
tor bierze na siebie cale ryzyko zwigzane z tworze-
niem grupy, co musi mie¢ wplyw na cene, jaka jest
gotow zaptacié.

Czy zalozeniem bedzie poszukiwanie inwes-
tora strategicznego za granica?

Nie sadze, zeby byly przestanki do twierdzenia,
ze jaki$§ inwestor czy grupa inwestoréw bedzie pre-
ferowana przy prywatyzacji — wlascicielem Pekao
SA zostanie ten, kto najwigcej zaptaci. Wcale nie
musi to byé ani inwestor zagraniczny ani w ogoble
bank. Réwnie dobrymi kandydatami sg polskie byle
przedsiebiorstwa handlu zagranicznego, ktére juz
obecnie dzialaja jak banki inwestycyjne, a niewy-
kluczone, ze kiedy dojdzie do prywatyzacji grupy,
uznaja, ze warto zajaé si¢ takze bankowoscig, jako
ciekawszym byé moze sposobem na zarabianie pie-
niedzy niz produkcja kabli czy kotléw energetycz-
nych.

O sukcesie lub — odpukaé — porazce prywatyzacji
zadecyduje jednak nie oferta potencjalnych nabyw-
coéw, tylko jakosé samej grupy, ktorej podstawowym
miernikiem bedzie poziom kadr zarzadzajgcych,
szczegblnie na poziomie strategicznym.

Czy przy tak skomplikowanym projekcie, jak
konsolidacja jednej piatej polskiego sektora

bankowego, wskazane jest korzystanie z po-
mocy zewnetrznych doradcéw? :

Wséréd oséb zajmujgcych sie tym projektem sa
specjaliéci bardzo wysokiej klasy, ktorzy sprawdzili
sie juz przy prywatyzacji Banku Gdanskiego czy
przy ratowaniu Pierwszego Komercyjnego Banku
w Lublinie. Zagraniczni eksperci zapewne beda
potrzebni, ale dopiero w takiej fazie, kiedy bedzie
im mozna postawié konkretne pytania. Przy wybo-
rze konsultantéw trzeba tez zwracaé uwage, czy sg
to firmy i ludzie catkowicie bezstronni. Spotkaltem
sie z sytuacjg, ze w grupie doradcéw z Banku
Swiatowego znalazly sie osoby reprezentujgce firme
w ewidentny sposéb konkurencyjng wobec tego,
komu miano doradza¢.

Nie nalezy tez przeceniaé roli konsultantéw; moz-
na ich wykorzystaé do stworzenia wariantowych
scenariuszy i zbudowania palety alternatyw, ale
ostateczna decyzja co do realizacji tej, a nie innej
drogi, zawsze naleze¢ bedzie do wlasciciela.

W ktérym momencie tworzenia grupy powin-
no si¢ przystapi¢ do prywatyzacji?

Prywatyzacja ma wiele zalet, jesli chodzi o przy-
spieszenie proceséw transformacji w kazdej firmie,
nie tylko w banku. Z drugiej strony wiadomo tez, ze
lepiej si¢ sprzedaje firme majgca juz sprecyzowany
plan dziatania. Dlatego uwazam, ze nalezy zaczaé
od prywatyzacji zarzadzania, a wigc od kontraktow
menedzerskich. Powinno to skutecznie zapobiegaé
prébom transferowania §rodkéw z jednego banku
do drugiego, co zamazywaloby ich pozycje na tle
grupy. Dzielié nalezy si¢ wiedzg, ale nie kapitalem,
a niezalezne grupy menedzerskie zarzadzajace kaz-
dym z bankdéw z osobna dawalyby gwarancje, Ze
takich nieuzasadnionych przeplywéw nie bedzie.

Prawdziwym problemem przy prywatyzacji be-
dzie jednak nie wybér wlasciwego momentu, ale
sama struktura zarzadzania grupg bankowsg, bo-
wiem zgodnie z kodeksem handlowym, spétka zale-
Zna moze odméwié spelnienia zalecefr spotki domi-
nujacej, jesli uzna, ze jest to sprzeczne z interesem
jej akcjonariuszy. Oznacza to w praktyce, ze kupu-
jac 51% akcji Pekao SA po utworzeniu grupy, in-
westor moze weale nie uzyskaé bezposredniego i de-
cydujacego wptywu na poszczegolne sktadowe gru-
py. W tym kontekécie bardzo interesujace beda
doéwiadczenia narodowych funduszy inwestycyj-
nych, ktére przecierajg szlaki w dziedzinie zarza-
dzania skomplikowang pod wzgledem wlasnoScio-
wym strukturg. Stworzenie sprawnego systemu za-
rzadzania grupg bedzie wigc najpowazniejszym wy-
zwaniem dla menedzer6éw kierujacych Grupa Pekao
SA. Ich §ladem, jak sadze, p6jda inni.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresifiski
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Pawet Domagata, Marian Gorynia

Rola bankow w
przedsiebiorstw

Rola systemu bankowego oraz formy i zakres
wspobtpracy pomiedzy bankami a przedsigbiorstwa-
mi w gospodarce centralnie administrowanej i gos-
podarce rynkowej réznia sie diametralnie.

Cechg gospodarki centralnie ~administrowanej
bylo catkowite lub czeséciowe wyeliminowanie regu-
lacji rynkowej, czyli zastgpienie wyboréw ekonomi-
cznych dokonywanych pod wplywem ,,prawa warto-
§ci — Slepego prawa natury” przez system zadan
produkeyjnych przekazywanych do realizacji z cen-
trum gospodarczego kraju. Wigzalo si¢ to z wy-
eksponowaniem: rzeczowych aspektéw gospodaro-
wania i z jednoczesng degradacja aspektéw finan-
sowych. Priorytet rzeczowych aspektéw proceséw
gospodarczych byl konsekwencja hierarchicznej bu-
dowy systemu gospodarczego i centralizacji decyzji.
Pienigdz i ceny pelnily gléwnie funkcje bilansowo-
statystyczne, traktowane byty instrumentalnie, nie
pelnigc samoistnej funkeji kryteryjnej.”’ W procesie
ewolucji gospodarki centralnie planowanej nastepo-
walo odchodzenie od powyzszych zasad, niemniej —
wyjéciowe cechy systemu byly podtrzymywane.

W gospodarce centralnie administrowanej przed-
siebiorstwa napotykaly na tzw. migkkie ogranicze-
nia budzetowe®. Zmonetaryzowanie gospodarki po-
legajace na tym, ze w dziedzinie transakeji hand-
lowych firm prowadzona jest rachunkowo$é finan-
sowa, byto tylko pozorne®. W rzeczywistosci decyzje
przedsigbiorstw (lub jednostek nadrzednych) skre-
powane byly przez aspekty pienigzne doéé luzno.
Podaz pieniadza dostepnego dla firm byla w zasa-
dzie dostosowana do popytu na pieniadz, czyli do
mozliwoéci wydawania pieniedzy zgodnie z danymi
zasobami rzeczowymi. Finansowanie bylo wiec do-
stosowane do transferéw rzeczowych.

W opisanej wyzej sytuacji stosunki bank-przed-
siegbiorstwo mialy specyficzny charakter. Banki re-
alizowaly obsluge finansowg przedsiebiorstw, kté-
rej najbardziej widocznym przejawem bylo prowa-
dzenie rachunkéw biezgcych. W bankach zapadaly
takze decyzje odno$nie do finansowania przez te
instytucje dzialalnoéci inwestycyjnej i biezacej
przedsigbiorstw. Decyzje te mialy jednak charakter
wtérny w stosunku do postanowien planéw gos-
podarczych, formulowanych przede wszystkim
w kategoriach rzeczowych. Wielokrotnie podejmo-
wane proby reform gospodarek centralnie adminis-
trowanych zmierzaly m.in. do prowadzenia przez
banki polityki ,trudnego pieniadza™. Miala ona

restrukturyzacji
(D

polegaé na uzaleznieniu wielkoéci kredytu od ilosci
nagromadzonych §rodkéw wlasnych oraz od propor-
¢ji podziatu dochodu miedzy potrzeby konsumpceyj-
ne pracownikéw i potrzeby rozwojowe przedsie-
biorstw. Jednakze zamiast deklarowanej polityki
strudnego pienigdza” byla prowadzona polityka
sdrogiego pieniadza” w postaci wysokiej stopy pro-
centowej. Polityka ta byla malo skuteczna. Wielkie
przedsiebiorstwa, czesto majace pozycje monopolis-
tyczna, pierwsze ustawialy sie w kolejce po kredyty
i szybko wyczerpywaly pule érodkéw kredytowych,
nie zwazajac na wysokos¢ stopy procentowej, ktéra
— za pofrednictwem zwiekszonych kosztéw i cen —
przerzucana byla bez wigkszych trudnosci na od-
biorcéw. Banki nie wymagaly od przedsigbiorstw
przedstawienia wnioskéw z wnikliwymi analizami
aktualnej i perspektywicznej sytuacji firmy, co cze-
sto powodowalo, ze wysokoéé przyznawanych kre-
dytéw nie byla w sposéb jednoznaczny zwigzana
z mozliwociami ich splaty. Nalezy wreszcie wspo-
mnieé o pelnieniu przez banki funkcji formalnej
kontroli nad wykorzystaniem érodk6éw finansowych
1 wykonaniem zalozonych w planach wskaznikéw
ekonomicznych. Byly to czesto kontrole o charak-
terze ,urzedniczym”, bez mozliwoéci wplywania na
efektywnoéé gospodarowania finansowanych pod-
miotdw.

W gospodarce rynkowej rola systemu bankowego
jest zdecydowanie odmienna. Priorytet majg finan-
sowo-pienigzne aspekty gospodarowania. Banki
pelnig aktywng funkcje w stosunku do wspétfinan-
sowanych przez nie przedsiebiorstw. Zaangazowa-
nie bankéw w finansowanie przedsigbiorstw po-
przedzone jest wnikliwym zbadaniem ich przesziej,
teraZniejszej i perspektywicznej sytuacji. Realizacja
zasady samofinansowania przedsigbiorstw polega
na tym, ze wszelkie wydatki i zobowigzania finan-
sowe firm wobec bankéw i budzetu pokrywane sa
z przychodéw plynacych z dzialalnosci gospodar-
czej. Stopa oprocentowania udzielonych kredytéw
ma charakter rynkowy — jest to.zazwyczaj stopa
procentowa, spelniajgca warunek dodatniej, realne;j
stopy oprocentowania. Obstuga zaciggnietych kre-
dytéw odbywa si¢ zgodnie z ostrymi rygorami, a od-
stepstwa od nich groza powazinymi konsekwen-
cjami, z upadtoécig wlacznie.

Jesli chodzi o przejscie systemu bankowego
w Polsce od funkcji typowych dla gospodarki cent-
ralnie administrowanej do funkcji charakterystycz-
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nych dla rozwinietej gospodarki rynkowej, to nalezy
zauwazy¢, ze zmiany tegoz systemu, przynajmniej
w plaszczyznie formalno-organizacyjnej, zostaly za-
poczatkowane jeszcze przed rokiem 1990. U pod-
staw zasadniczych przeobrazen systemu legta refor-
ma z 1989 roku, kiedy to zlikwidowano monopolis-
tyczna w zasadzie pozycje Narodowego Banku Pol-
skiego. Przeksztalcono dziewieé jego oddziatéw wo-
jewodzkich w banki komercyjne — pahstwowe o sieci
oddzialéw dziatajacych na obszarze calego kraju,
przypisujac jednoczeénie NBP wylgcznie zadania
typowe dla banku centralnego. Tak wigc jedno-
szczeblowy system monobanku przeksztatcil sig
w system dwuszczeblowy, gdzie pierwszy szczebel
to bank centralny, za$§ drugi to szczebel bankéw
komercyjnych, §wiadczacych ustugi na rzecz pod-
miotéw gospodarczych i ludnoéci. Ten nowy system
zakladal m.in. mozliwo§é konkurencji miedzyban-
kowej, swobode wyboru banku przez kredytobiorce
oraz prawo odmowy kredytowania przez bank®.

Znamiennym elementem przemian byto dopusz-
czenie do powstawania nowych bankéw w formie
spélek akcyjnych za zgoda prezesa NBP, z zachowa-
niem trybu okre§lonego w kodeksie handlowym.
Zasadniczym warunkiem utworzenia banku bylo
posiadanie kapitalu wlasnego w odpowiedniej wy-
soko$ci oraz kadry zarzadzajacej o nalezytym przy-
gotowaniu i do§wiadczeniu zawodowym. Na pod-
stawie tak sprecyzowanych kryteriéw powstato kil-
kadziesiagt bankéw, gtéwnie operujacych kapitalem
pochodzacym od oséb prywatnych®.

Rzeczywiste warunki zachecajace do zmiany rela-
cji pomiedzy systemem bankowym a sektorem
przedsigbiorstw zaistnialy z pewnym opéznieniem
w stosunku do reform podjetych w systemie ban-
kowym. Wystapienie tych warunkéw nalezy wigzaé
przede wszystkim z wprowadzeniem od poczatku
1990 roku tzw. planu Balcerowicza. Analizujac poli-
tyke gospodarczg w Polsce zapoczatkowang w 1990
r. nalezy stwierdzié, ze aczkolwiek plan Balcerowi-
cza stanowil w zestawieniu z poprzednim okresem
rewolucyjng zmiane sposobu regulacji gospodarki,
to jednak jego wprowadzenie w radykalnej postaci
stalo si¢ mozliwe miedzy innymi dzigki posunie-
ciom, ktoére zrealizowano lub co najmniej zapoczat-
kowano w latach osiemdziesiatych”. Nalezy do nich
zaliczyé takze zmiany podjete w systemie banko-
wym.

Gléwnym celem planu Balcerowicza bylto zastg-
pienie centralnie administrowanej gospodarki gos-
podarka o znaczacej przewadze elementéw rynko-
wych. Zrealizowaniu tego celu mialy sluzyé na-
stepujace posunigcia:
® wprowadzenie restrykcyjnej polityki monetar-
nej, polegajacej na ograniczeniu podazy pieniadza,
urealnieniu stopy procentowej oraz uporzadkowa-
nie stosunkéw kredytowych,

@ uwolnienie cen,

@ podjecie dziatah ograniczajgcych deficyt budze-
towy poprzez redukcje dotacji, ulg i zwolniefi podat-
kowych,

@ prowadzenie restrykcyjnej polityki dochodowej
w zakresie ksztaltowania poziomu wynagrodzen
pracownik6w®,

W sklad instrumentéw, umozliwiajgcych zreali-
zowanie wyzej przedstawionych zadaf, wchodzilo
wiele nowych regulacji prawnych dotyczacych mie-
dzy innymi prawa bankowego, prawa regulujgcego
funkcjonowanie przedsigbiorstw pahstwowych oraz
procesu prywatyzacji, a takze polityki monetarnej
i fiskalnej — wlgcznie z uwolnieniem cen, wprowa-
dzeniem wewnetrznej wymienialnoSci ztotéwki itp.
Te oraz inne dzialania doprowadzily do uksztal-
towania si¢ mechanizméw sktadajgcych si¢ na ob-
raz gospodarki, ktérg mozna byto nazwaé gospodar-
kg zmonetaryzowang®. Gospodarka ta charaktery-
zowala si¢ z jednej strony istnieniem doéé silnego
interwencjonizmu panstwa, a z drugiej strony pie-
niadz zaczynal petnié¢ aktywng role, tzn. byt wyko-
rzystywany przy alokacji débr i uslug z uwzgled-
nieniem mechanizméw cenowych i rynkowych.

Wprowadzenie mechanizmu rynkowego oznacza-
Yo likwidacje rozdzielnictwa érodkéw produkeji, li-
beralizacje wiekszo§ci cen poprzez ich uwolnienie,
tzn. swobodne ich ksztaltowanie si¢ z uwzglednie-
niem relacji popyt-podaz, urealnienie stopy procen-
towej kredytéw, odejécie od monopolu handlu za-
granicznego, a tym samym wprowadzenie dodat-
kowo, poza krajows, konkurencji zagranicznej,
odejécie od systemu dotacji budzetowych oraz miek-
kiego finansowania poprzez tatwy dostep do taniego
kredytu. Na urynkowienie gospodarki natozyly sie
takze zmiany zachodzace w innych krajach Europy
Wschodniej, bedgcych tradycyjnymi rynkami zbytu,
a takZe miejscem zaopatrywania sie w surowece,
komponenty, maszyny, urzadzenia itd. po cenach
czesto odbiegajacych od cen §wiatowych.

Te wszystkie elementy postawity przedsigbiorst-
wa przed bardzo trudnym zadaniem przystosowa-
nia si¢ do nowych warunkéw gry rynkowej. Wy-
stapienie w gospodarce wszystkich tych elementéw
lacznie spowodowale znaczacy spadek popytu na
towary produkowane przez przedsigbiorstwa. W re-
zultacie wzrosto zapotrzebowanie na kredyt finan-
sujacy wydluzony cykl regulowania nalezno$ci oraz
wzrastajacy poziom zapasow. Jednakze w wyniku
przeprowadzonych zmian w sektorze bankowym
dostep do tej formy finansowania dla przedsie-
biorstw uzalezniony zostal od posiadania przez nie
zdolnoéci kredytowej, ktorej wigkszosé z nich nie
posiadata. Poza tym, dostep do kredytu ograniczony
byt wysokim jego kosztem. W wyniku braku stabili-
zacji w rozwigzaniach prawnych, dotyczacych zasad
funkcjonowania przedsigbiorstw, bardzo wysokiego
poziomu inflacji w pierwszym okresie funkcjonowa-
nia planu Balcerowicza, a takze braku pewnosci,
co do stabilnodci istniejgcego ukladu polityczne-
go, przedsi¢biorstwa koncentrowaty sie prawie wy-
lacznie na biezacej dzialalnosci, nie angazujac
sie¢ w inwestycje, efektem czego bylo niewielkie
zainteresowanie kredytem inwestycyjnym. Te
wszystkie zjawiska, jak r6wniez istniejace w przed-



siebiorstwach zadluzenie kredytowe z lat poprzed-
nich o urealnionej stopie oprocentowania, spowodo-
waly, ze sytuacja ekonomiczno-finansowa przedsie-
biorstw ulegla drastycznemu pogorszeniu. Wiele
z nich stanelo przed widmem bankructwa. Ich sytu-
acja wymagala podjecia restrukturyzacji, a jednym
z jej rodzajéw jest restrukturyzacja finansowa, kto-
ra wymaga aktywnego uczestnictwa bankow.
Przed bankami pojawila si¢ koniecznoéé pelnie-
nia przez nie wielu nowych, w stosunku do poprzed-
niego okresu, funkcji. Sytuacja wymusila na ban-
kach szersze, nowatorskie zaangaZowanie si¢
w rozwigzywanie probleméw przezywajacych trud-
noéci przedsigbiorstw-klientow. Czeéé dziatan po-
dejmowana byla w sposéb spontaniczny w ramach
obowigzujacych regulacji, czesé natomiast doczeka-
la si¢ formalnego wsparcia w postaci odrebnych,
specyficznych uregulowan. Ogél dzialan prowadzo-
nych przez banki w stosunkach z przedsiebiorst-
wami okre§lié mozna jako wlgczanie si¢ bankéow
w procesy restrukturyzacji firm. Wlaczanie to
przyjmowato nastepujace formy:
@ udzial w bankowym postepowaniu ugodowym,
@ udzial w sadowym postepowaniu uktadowym,
@ nadzor wlascicielski nad funkcjonowaniem firm,
® doradztwo i partnerstwo w realizowaniu przed-
sigwzigé gospodarczych.

Bankowe postepowanie ugodowe
i inne instrumenty wynikajace z ustawy
o restrukturyzacji finansowej

przedsiebiorstw i bankéw
- | ankowe postepowanie ugodowe jest jednym
z instrumentéw, ktorych celem jest restru-
kturyzacja finansowa przedsigbiorstwa
panstwowego badz spétki o wigkszosciowym udziale
Skarbu Panstwa. Postgpowanie to zostalo uregulo-
wane w Ustawie o restrukturyzacji finansowej
przedsigbiorstw i bankéw, z dnia 3 lutego 1993 r.
z moca obowigzywania do 18 marca 1996 r. Zada-
niem ustawy bylo stworzenie niezbednych regulacji
prawnych do osiggniecia celéw okre§lonych w pro-
gramie restrukturyzacji finansowej gospodarki. Ty-
mi celami byto umozliwienie dalszego funkcjonowa-
nia i rozwoju przedsiebiorstw, mogacych w przy-
szloéci efektywnie dzialaé w warunkach gospodarki
rynkowej oraz wyeliminowanie przedsiebiorstw,
ktére nie potrafily, pomimo szeregu udogodnienr
ze strony witasciciela, bankéw i innych wierzy-
cieli, efektywnie gospodarowaé, przynoszac coraz
wigcksze straty dla Skarbu Panstwa oraz kontra-
hentéw.

Z punktu widzenia problematyki poruszonej
w niniejszym artykule, celowe wydaje sie zajecie sig
stosunkami zachodzgcymi miedzy bankami
a przedsigbiorstwami, ktore to stosunki zmierzajg
do osiagniecia pierwszego z wyzZej wymienionych
celow. Ustawa o restrukturyzacji finansowej przed-
siebiorstw i bankéw zakladala wprowadzenie czte-
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rech podstawowych instrumentéw, ktore dawalty
bankom mozliwo$é zajecia aktywnej postawy wobec
firm, stojgcych przed koniecznoécig przeprowadze-
nia restrukturyzacji swojego zadluzenia. Instru-
menty te z jednej strony miaty wplynaé uzdrawiaja-
co na sytuacje finansowg przedsigbiorstw, a z dru-
giej, przyczynié si¢ do uzyskania lepszego, pod
wzgledem jakoéci, portfela kredytowego bankéw.
Instrumentami tymi sa: bankowe postepowanie
ugodowe (b.p.u.), sprzedaz wierzytelnoéci banko-
wych, zamiana wymagalnych wierzytelnosci przed-
sicbiorstw panstwowych i jednoosobowych spélek
Skarbu Panstwa na ich akcje lub udzialy oraz
dokapitalizowanie bankéw!?.

Analizujge role banku w restrukturyzacji finan-
sowej przedsigbiorstw zajaé sie nalezy przede wszy-
stkim zadaniami stawianymi przed bankowym po-
stepowaniem ugodowym, gdyz ten instrument
w sposob zasadniczy moégt byé wykorzystywany do
osiggniecia celéw, o ktérych mowa powyzej. Ponad-
to instrumentem, ktéry ma bezposredni wplyw na
sytuacje finansowsg restrukturyzowanych przedsie-
biorstw, moze byé¢ zamiana wymagalnych wierzy-
telnosci (w tym przypadku bankowych) przedsie-
biorstw pafstwowych i jednoosobowych spdlek
Skarbu Panstwa na udzialy/akcje w tych podmio-
tach. Pozostate dwa instrumenty nie maja bezpo-
$redniego wplywu na sytuacje przedsigbiorstw,
a dotyczg raczej sytuacji bankéw. Sprzedaz wierzy-
telnosci bankowych tylko posrednio moze pozytyw-
nie oddzialtywaé na funkcjonowanie przedsigbiorst-
wa. Bank, podejmujac decyzje o sprzedazy wierzy-
telnosci, musiatl bowiem uznaé restrukturyzacje za-
dtuzenia klienta — z punktu widzenia interesu ban-
ku - za niecelowa, miedzy innymi ze wzgledu na
bardzo niklg szanse jej powodzenia. W ten sposéb
moze dojéé do wykreowania nowego wlasciciela,
posiadajacego koncepcje rozwoju przezywajacego
trudnosci przedsigbiorstwa.

Praktycznie, jedynie bankowe postgpowanie ugo-
dowe pozwalalo bankom aktywnie uczestniczyé
w restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw. Co
prawda, przed wejSciem ustawy w Zycie zaintereso-
wane podmioty przedstawialy zréznicowane opinie
co do skutkéw, jakie ustawa moze spowodowad.
I tak banki twierdzac, ze sama idea jest wlasciwa,
zglaszaly swoje obawy, czy podotaja nowym zada-
niom, przede wszystkim pod wzgledem kadrowym.
Wigkszo§é bankéw chciata mieé jasno okre§long
polityke panstwa co do zamierzeh Skarbu Panhstwa
w stosunku do konkretnych podmiotéw gospodar-
czych. Jednoczeénie przejawialy obawe, czy zbyt
glebokie restrukturyzowanie przedsiebiorstw kosz-
tem aktywéw banku (umorzenia, konwersje wierzy-
telnoéci, wydtuzony czasookres ich odzyskiwania)
nie ostabi systemu bankowego.

Narodowy Bank Polski zwracal uwage na fakt
braku korelacji migdzy ustawa a politykg przemys-
lowa panistwa. Przestrzegal, ze w efekcie ustawy
moga wystapié zmiany strukturalne w przemysle,
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bedace dzielem bankéw kierujacych sie wylacznie
swoim mikroekonomicznym interesem. Natomiast
przedsigbiorstwa oczekiwatly przede wszystkim od-
dluzenia. Chociaz wiele z nich — szczegélnie te,
ktore przeszly okres transformacji bez wigkszych
komplikacji, a jednoczeénie kooperujace z podmio-
tami, wymagajgcymi oddtuzenia — zglaszalo cbawy,
ze restrukturyzacja tych podmiotéw odbywaé sie
bedzie ich kosztem. Nastapi wigc czeSciowe przesu-
niecie strat i ktopotéw z pltynnoécia na kooperantow
oddtuzanego przedsiebiorstwa'l.

Istotnym elementem bankowego postepowania
ugodowego bylo wypracowanie przez przedsiebiors-
two wspélnie z wierzycielami, a gléwnie bankiem,
programu naprawczego, majacego doprowadzié do
uzdrowienia gospodarki finansowej dluznika,
a w szczeg6lnoéci do przywrécenia stanu jego dtugo-
okresowej wyptacalnoéci. W celu wsparcia realizacji
takiego programu wierzyciele, zawierajac ugode,
byli zobowigzani migdzy innymi do: odroczenia ter-
minéw platnoéci, obnizenia oprocentowania wierzy-
telnoéci, zaniechania naliczania odsetek w okres-
lonym czasie od caloéci lub czesci wierzytelnosci,
przejéciowego kapitalizowania odsetek, zamiany
czeSci lub caloéci wierzytelnosci na akcje/udziaty
dluznika, umorzenia czeéci lub caloéci wierzytelno-
§ci, w tym réwniez odsetek, oraz udzielenia diuz-
nikom nowych pozyczek, gwarancji lub kredytéw'®.

Wszystkie te elementy musiaty by¢ uwzglednione
w trakcie opracowywania programu naprawczego.
Skala redukcji zadluzenia, nowy harmonogram
sptaty, wielko§é zamiany na udzialy musialy byé
uwzglednione w opracowywanych programach,
z ktérych powinna jednoznacznie wynikaé mozli-
wosé obsluzenia zrestrukturyzowanego dlugu,
a takze wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa
w dluzszym okresie.

Do podstawowych celéw programu restrukturyza-
¢ji finansowej — z punktu widzenia bankéw — naleza-
a poprawa jakosci portfela kredytowego, szczegblnie
w tej czeéci, ktéra byla obcigzona podwyzszonym
ryzykiem. Realizacja tego celu mozliwa byta poprzez
przyjecie jednej z dwoch droég uzaleznionych kazdo-
razowo od indywidualnego przypadku, tj.:

@ stworzenie szans rozwojowych tym diuznikom,
ktérzy maja realne szanse na wypracowanie strate-
gii’ funkcjonowania w warunkach konkurencji po-
przez wsparcie programdéw naprawczych przygoto-
wanych przez dtuznikéw przy aktywnym udziale
banku,

@ climinacje z portfela wierzytelnosci tych diuz-
nikéw, ktérzy nie rokowali szans przetrwania.

Te dwie strategie mozna okre§lié mianem aktyw-
nej i defensywnej. Istota podjecia decyzji, co do
przyjecia wlasciwej strategii, byto dokonanie selek-
cji dtuznikéw poprzez przygotowanie kompleksowej
oceny ich aktualnego standingu ekonomiczno-fi-
nansowego oraz perspektyw rozwoju w kontekscie
funkcjonowania firmy w ramach gospodarki rynko-
wej. Kryteriami selekcji dluznikéw do grupy, wobec

ktorych banki realizowaly jedng z wymienionych
powyzej strategii, byly: wielko§é zaangazowania
kredytowego banku wobec restrukturyzowanego
przedsiebiorstwa, jako§¢ posiadanych zabezpieczen,
pozycja rynkowa firmy i jej konkurencyjnosé, w tym
perspektywy jej rozwoju w kontekscie otoczenia
gospodarczego (analiza produktu i rynku, perspek-
tywy branzy), jakoéé kadry zarzadzajacej. W wyni-
ku szczegélowej oceny bank mégl dokonaé wias-
ciwej selekeji i podjaé decyzje, co do przyjecia stra-
tegii wobec dluznika. W przypadku pozytywnej opi-
nii, co do dalszych perspektyw funkcjonowania fir-
my, bank podejmowal wraz z innymi wierzycielami
decyzje o wybraniu aktywnej strategii postepowa-
nia wobec klienta, a w konsekwencji — dokonywat
takZe oceny programu naprawczego. Dla banku
najwazniejszg kwestig bylo okreslenie:

@ mozliwosci wyegzekwowania w dtuzszym okresie
istniejgcego zadtuzenia, bedacego przedmiotem re-
strukturyzacji, poprzez jego splate, badz — w przy-
padku konwersji na udzialy/akcje — w drodze efek-
tywnej sprzedazy tej inwestycji kapitalowej,

@ oplacalnoéci dodatkowego zaangazowania Srod-
kéw finansowych.

Wiele probleméw nastreczata weryfikacja realno-
Sci przygotowanych przez restrukturyzowang firme
prognoz. Banki czesto inicjowaly rozszerzenie
przedstawionych analiz poprzez wykorzystanie
standardowych modeli typu SWOT czy Portera'®.
Nalezy zaznaczyé¢, ze tylko pozytywna konkluzja, co
do wszystkich trzech zagadniefi, stanowila dla
przedsigbiorstwa jedyng szanse zrestrukturyzowa-
nia jego zadluzenia.

W ramach uczestnictwa w procesach restruktu-
ryzacji finansowej przedsigbiorstw banki poslugi-
waly sig réwniez innym instrumentem, jakim byla
sprzedaz trudnych wierzytelnoéci. Zgodnie z po-
stanowieniami Ustawy o restrukturyzacji finanso-
we]j przedsigbiorstw i bankéw, wierzytelnoéci nie-
wyplacalnych dtuznikéw mogly zostaé zbyte przez
bank w drodze przetargu, publicznej oferty lub
w wyniku rokowan podjetych na podstawie publicz-
nego zaproszenia. Sprzedaz wierzytelno$ci dokony-
wala si¢ po cenie rynkowej znacznie odbiegajacej od
Jjej nominalnej wartoéci, co powodowato wystepowa-
nie strat w banku'®. Z drugiej strony, taka operacja
przyczyniata sie do ,wyczyszczenia” portfela kredy-
towego z tak zwanych wierzytelnoci straconych,
zaliczanych zgodnie z Zarzadzeniem Prezesa NBP
nr 13/94 z 10 grudnia 1994 do IV grupy ryzyka
bankowego. Mialo to istotne znaczenie szczegélnie
dla bankéw prywatyzujacych sie w drodze publicz-
nej emisji akcji.

Do grona potencjalnych nabywcéw wierzytelnosci

mozna zaliczyé:
@ kontrahentéw handlowych dluznika, ktorzy
w ramach systemu wzajemnych kompensat mogli
wykorzysta¢ dlug, jako swoistego rodzaju érodek
platniczy do uregulowania istniejacych zobowiazan
lub przyszlych transakeji,



@ innych dluznikéw dtuznika — dla kompensaty
nabytych wierzytelnosci z istniejacymi zobowigza-
niami wobec nowego wierzyciela,

® ewentualnych inwestoréw, ktorzy byli chetni do
nabycia akcji/udzialéw dluznika w drodze zamiany
nabytych wierzytelnoéci. -

Bank, postugujgc sie tym instrumentem, przyj-
mowal bierng postawe wobec dluznika, a pozytyw-
ne efekty ewentualnej poprawy jego sytuacji ekono-
miczno-finansowej, niezaleznej od bezposrednich
dzialafi banku, mogly by¢ wykorzystane w okresie
péZniejszym poprzez ponowne nawigzanie stosun-
kéw kredytowych z partnerem odzyskujacym zdol-
noéé kredytowa.

Dodatkowym efektem wprowadzenia w zycie
ustawy o restrukturyzacji bylo dokapitalizowanie
bankéw jako przeciwdziatanie skutkom ich aktyw-
nego zaangazowania si¢ w restrukturyzacje finan-
sowa przedsigbiorstw, szczegolnie poprzez redukcje
dtugéw lub sprzedaz wierzytelnoéci. Jak juz wspo-
mniano, takie dzialania oznaczaly powstawanie
strat dla bankéw, co w konsekwencji stanowito
zagrozenie dla pltynnoSci calego sektora bankowego.
Aby tego unikngé, Skarb Panstwa przeznaczyt 2,1
mld z! na rekapitalizacje wybranych bankéw po-
przez przekazanie im dlugoterminowych obligacji
Skarbu Panstwa. W wyniku tych dziatafi umoz-
liwiono bankom stworzenie niezbednych rezerw na
»zte” kredyty oraz podniesienie wspobtczynnika wy-
placalnoéci.

Panstwo poprzez uchwalenie ustawy o restruk-
turyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankéw
stworzylo szanse panstwowym podmiotom gospo-
darczym. Trzy lata funkcjonowania ustawy pozwo-
lito wielu firmom zrestrukturyzowaé swoje zadluze-
nie, dokonaé zmian w strukturze organizacyjne;j,
zmienié profil produkgji, staé si¢ rzeczywiscie ak-
tywnym elementem gospodarki rynkowe;j.

Po okresie obowigzywania ustawy mozna pokusié
si¢ o odpowiedz, czy wprowadzona ustawa spelnita
pokladane w niej nadzieje. Generalnie rzecz ujmu-
jac, funkcjonowanie ustawy nalezy oceni¢ pozytyw-
nie, chociaz wydaje sie, ze nie chronita ona w sposéb
wystarczajacy wierzycieli. Ustawa ta niekiedy na-
ruszala zasady rachunku ekonomicznego, a takze
wypaczala poérednio relacje rynkowe, wspomagajac
firmy znajdujace sie w trudnoéciach ekonomicznych
kosztem dobrych. Na przyktad bankowe postepowa-
nie ugodowe uchronito wiele podmiotéw przed nie-
uchronnym bankructwem, a posrednio takze przed
bankructwem firm z nimi kooperujgcych. Wiele
firm skorzystato nie tylko z oddluzenia, ale takze —

' v i ‘ ‘przeglad

dzieki przygotowanym i wdrozonym programom
naprawczym — zmienila sie filozofia zarzgdzania na
bardziej rynkowa. Przedsiebiorstwa zostaly zmu-
szone przez wierzycieli, gtéwnie banki, do dokona-
nia takich zmian strukturalnych, ktére umozliwity
im przetrwanie, a nastepnie rozwdj oraz wzrost
efektywnosci gospodarowania. Te wszystkie dziala-
nia mialy pozytywny wplyw na wzrost warto-
éci restrukturyzowanych firm. B.p.u. umozliwilto
takze wielu firmom wejécie w proces prywatyzacji.
Wierzyciele, dokonujac konwersji czesci swoich wie-
rzytelnoéci na akcje/udzialy, stawali sie wspotwlas-
cicielami firm, a tym samym bezpoérednio zaintere-
sowanymi efektami zarzadzania, przy jednoczes-
nym wplywie na strategiczne decyzje tych podmio-
tow (udzial wierzycieli w radzie nadzorczej).

, Pawet Domagata, Marian Gorynia
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Janusz Zawita-Niediwiecki

Istota gieldy — notowania

Zanim zaglebimy si¢ w szczegélowe rozwazania
nad wspdleczesnymi notowaniami, przypomnijmy,
jak dawniej na kazdej gieldzie wygladalo notowanie
kierowane glosem. Istota gietdy bowiem, mimo cate-
g0 rozwoju merytorycznego i postepu technicznego
stosowanych narzedzi, nie zmienila si¢ nadmiernie.
Méwienie o takich notowaniach, to jak powrdt do
gieldowych zrédel, do jej najstarszych tradycji.

Od bardzo dawna notowania prowadzone glosem
symbolizowaly gielde przez charakterystyczny tu-
mult i emocje. Glos jest elementem wspélnym dla
targu, na ktérym 5cierajg si¢ okrzyki kupujacych
i handlarzy, paryskiej gieldy opcji MONEP czy
najwigkszego na §wiecie rynku finansowych opera-
¢ji terminowych w Chicago. Gielda jest przy tym
spektaklem, ktéry na wzor klasycznego, zachowuje
jednoéé czasu, miejsca i akeji. Pisze o tym Emil Zola
w powiesci ,Pienigdz”.

Przyjrzyjmy si¢ mu, odczytujac przy tym jego
przestanie ekonomiczne — sprawiedliwe skojarzenie
popytu i podazy. Oto parkiety gieldowe, a na nich
maklerzy i prowadzacy notowanie, ktérzy na tab-
licach zapisujg liczby, §cierajg je, podkreslaja przy
akompaniamencie okrzykéw i gestykulacji ttumu
otaczajacego barierke. Calym seansem notowania
kieruje przewodniczacy sesji, ktéry oglasza liczby
bedace propozycjami kurséw. Jesli przykladowo po-
da limit 1000 dla spétki X, to prowadzacy wlasciwy
parkiet zapisuje na tablicy te liczbe obok stalej
rubryki papieréw wartoéciowych spétki X. Natych-
miast podnoszg si¢ okrzyki zainteresowanych mak-
leréw. Jedni wolajg MAM, co oznacza, ze chca
sprzedaé; jednocze$nie wykonuja stosowny gest ra-
mienia od siebie. Z kolei inni wolajgc BIORE z ges-
tem ramienia ku sobie, deklarujg cheé kupna.
Wszyscy szukajg wzrokiem partneréw dla propono-
wanych przez siebie transakcji, aby sprecyzowaé
iloéci. Ten, kto sprzedaje, okreéla, ze przykladowo
chce oddaé¢ 200 akcji, podczas gdy kupujacy po-
trzebuje tylko 150. Kazdy z makleré6w notuje na-
zwisko partnera tej wstepnie uzgodnionej transak-
¢ji. Oczywiscie ci, ktérzy w ten sposdb zaspokoili
swe potrzeby, milkng.

Jeéli dominujg oferty MAM, przewodniczacy
oglasza obnizZenie ceny — na przyklad do 995 — aby
oémieli¢ dalszych kupujacych. Ci, ktérym ta cena
nie odpowiada, odstgpuja od poprzedniej deklaracji.
Przy kolejnych zmianach ceny sytuacja na rynku
stopniowo zmienia sie, glosy MAM staja sie coraz
mniej liczne, az w pewnym momencie nastepuje
réwnowaga MAM i BIORE.

de§li za§ dominujg poczatkowo oferty BIORE,
zmiany postepujg w kierunku zwigkszania cen, by
z kolei oémielié¢ sprzedajgcych. Reguly postepowa-
nia sg przy tym analogiczne.

Przykladowo notowanie zatrzymuje sie na cenie
870, bo wtedy przy réwnowadze MAM i BIORE
zapewnione jest maksimum wymiany. Z chwila
ogloszenia, Ze ta cena bedzie kursem dnia, deklaro-
wane przez caly czas notowania zobowigzania stajg
sie zawartymi transakcjami, ale po tym kursie,
a nie po cenie, przy ktorej je uzgodniono. Maklerzy
notujg kurs, na tablicy prowadzacy podkresla ostat-
nio zapisang cene¢ na znak, ze jest ostateczna. Mowi
sie¢ o takim notowaniu jako przeprowadzanym we-
diug jednolitego kursu (techniks fixingu), poniewaz
cena ta jest jedna i wspélna dla wszystkich transak-
cji. Zaspokojeni zostajg deklarujacy cheé kupna po
cenach nie mniejszych oraz cheé sprzedazy po ce-
nach nie wiekszych od kursu dnia. Zauwazmy, zZe
wiekszoéé uzyskata cene korzystniejsza od wstepnie
przyjetej, stad mowi sie czesto o kursie dnia jako
cenie sprawiedliwej.

Dzisiejsze gieldy czerpig nadal z tej tradycji.

Rys. 1. Kurs gietdowy jako zrownowazenie popytu
z podaza
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W éwiecie spotykane sa dwa typy rynku giel-
dowego: kierowanego zleceniami badZ cenami. Na
rynku kierowanym zleceniami domy maklerskie
zbierajg od inwestoréw oraz przekazuja na gielde
zlecenia, ktére sg centralnie zestawiane i porzad-
kowane, a je§li to mozliwe, kojarzone po cenie
biezaco ustalanej, zgodnie z ukladem popytu i poda-
zy. Warunki wykonania zlecen, czyli cena i wielkoéé
transakgji, zalezg od sytuacji na rynku w chwili ich
zlozenia.



Natomiast na rynku kierowanym cenami mak-
lerzy przekazuja zlecenia klientéw do posrednikéow
obrotu, ktérych zadaniem jest proponowanie wias-
nych cen kupna i sprzedazy. Jest to podobne do
dziatalnoéci kantoréw walutowych. Posrednicy ob-
rotu nie mogg uchylaé sie od transakgji, jesli zlece-
nia klientéw odpowiadajg zadeklarowanym publicz-
nie cenom. Rynek taki jest scentralizowany w sen-
sie miejsca i obrotu, ale zdecentralizowany w sensie
samego zawierania transakgcji i ustalania cen. Ceny
te oraz warunki proponowane przez roznych po-
§rednikéw-animatoréw (domy maklerskie typu
market-maker) sa jednak bardzo podobne, bowiem
konkuruja oni miedzy soba o klientéw, a takze
arbitrazowo handlujg ze sobg, zajmujgc pozycje
zwyklego klienta.

Pierwszy typ rynku funkcjonuje na przyktad
w Nowym Jorku, Tokio, Mediolanie, Atenach, Pary-
zu, Frankfurcie, drugi wlasciwie tylko w Londynie
(dlatego bywa zwany anglosaskim) i na amerykafis-
kim rynku pozagieldowym NASDAQ.

Trudno byloby udowodnié wyzszoéé ktéregos
z tych typéw rynkéw, choé¢ znamienne mogg staé sie
niedawne zapowiedzi gieldy londyrhskiej o przejsciu
od 1997 roku na model obrotu kierowanego zlece-
niami. Warto natomiast podkreslié, ze:

@ przyjecie jednego z tych modeli jest silnie uzalez-
nione od struktur i zasad prawnych funkcjonowa-
nia doméw maklerskich; '

@ oba modele mogg wspélistnie¢ w jednej gospo-
darce — dowodzi tego amerykafiska Wall Street
i NASDAQ, gdzie obok siebie dzialajg posrednicy
gietdowi obu typéw, do ktorych zwracajg si¢ ci sami
klienci;

@ niewatpliwa jest konkurencja obu modeli (zwla-
szcza w USA oraz miedzy Paryzem i Frankfurtem
-a Londynem);

@ narzedzia techniczne (szczegdlnie informatyka)
nie sg czynnikiem decydujacym w ocenie obu mode-
li, lecz praktyczna skutecznoéé konkretnych gietd.

Warto tez dodaé, ze Spotka Gield Francuskich
(SBF) czyni wysilki, aby rozwigzania gieldy parys-
kiej, zasadniczo sterowanej zleceniami, wykorzys-
tywaly funkcje drugiego modelu dla szczegélnie
stabo plynnych papieréw.

Model rynku kierowanego zleceniami jest domi-
nujacym rozwigzaniem na §wiecie. W jego obrebie
prowadzi si¢ notowania na zasadzie cyklicznego
(interwalowego) ustalania kursu lub na zasadzie
handlu cigglego o biezgco zmiennym kursie.

Rynek notowah wedlug jednolitego kursu dnia
(fixingu), realizujac w pelni zasade wyznaczania
réwnowagi popytu i podazy, ma te wade, Ze moment
zawierania transakcji jest jeden. Fakt ten jest z jed-
nej strony sprzeczny z logika techniki handlu szero-
ko rozumianego, nawet po analogie bazarowe,
a z drugiej zaprzecza ciagloéci zjawisk ekonomicz-
nych, ktérych gielda ma byé odzwierciedleniem
i wycena. Cykl gieldowy dla takiego rynku sklada
sie z dtugich okreséw zbierania zlecen oraz dokony-
wania rozliczen przedzielonych krotka sesjg ustala-
nia kurséw, ktérej dlugosé (nieznaczna) jest zalezna
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gléwnie od sposobu notowania (glosem, aukcyjny,
komputerowy). Sklania on tez inwestoréw do po-
staw pasywnych, wyrazajacych sie w naduzywaniu
zlecen ,po kazdej cenie”.

Wtaénie po to, by zapobiec takim niedogodnos-
ciom, wymyS§lono notowania ciggle. Ich celem jest
umozliwienie zawierania transakcji w dowolnym
momencie dlugiego czasu sesji po réznych cenach.
Ma to odzwierciedlaé biezaca sytuacje na rynku jako
wypadkowsg, zmieniajacych sie w czasie, popytu i po-
dazy, zwigzanych z dynamicznie ukazujacymi sie
informacjami o stanie rynku oraz o sytuacji po-
szczegdlnych spétek i ich papieréw wartosciowych.

Dodajmy jednak, ze zadna gielda nie notuje meto-
da ciaglg przez calg dobe. Z reguly wykorzystuje
fixing do ustalenia kursu otwarcia sesji notowan
ciaglych. Nawet wigc w ramach notowania cigglego
obie metody wspélistniejg na tej samej gieldzie.

Koncentrujac si¢ na notowaniach ciggtych, jako
najnowoczesniejszej technice organizacji obrotu,
nalezy w pierwszym rzedzie rozwiaé¢ popularne zhu-
dzenia, ze notowanie ciggle to absolutnie najwyzszy
stopieh rozwoju notowan gietldowych. Wprawdzie
sporo w tym pogladzie prawdy, ale tylko w przypad-
ku, gdy ta wyrafinowana technika zostaje zastoso-
wana na odpowiednio rozwinigtym rynku. Miarg
jego rozwoju jest w tym przypadku przede wszyst-
kim techniczna plynnoéé wyrazana przecietng licz-
ba zleceh we wzorcowym okresie, na przyklad
w ciggu dnia. W praktyce §wiatowej, wbrew popu-
larnym odczuciom, wymagania nie sg przesadne.
Na przyklad na gieldzie w Paryzu za wystarczajace
uwaza si¢ utrzymywanie wskaznika ptynnosci po-
wyzej 20 zleceh na kazdej sesji gieldowej przez
okres ponad 3 miesigcy.

Powstaje wobec tego pytanie: a co bedzie, jezeli
plynnoéé jest mniejsza od wymaganej? Plynnoéé nie
jest bowiem oceng ani jakoéci papieru warto§ciowe-
go, ani doskonatoéci samej gieldy, za§ notowanie
ciagle nie jest bezwzglednie lepszg od innych tech-
nikg notowania. Jej wyzszo§¢ objawia si¢ w warun-
kach wysokiej plynnoéci, za§ w innych okolicznos-
ciach ustepuje technice jednolitego kursu (fixingu)
w wydaniu nowoczesnym (realizowanym kompute-
rowo) lub tradycyjnym (notowanie glosem).

Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na kwestig cze-
stotliwoéci fixingu, ktéra réwniez zalezy od przecie-
tnej liczby zleceh i moze zmieniaé si¢ od notowania
co kilka dni, przez ktére moga naplywaé nowe
zlecenia, po notowania kilkukrotne w trakcie jed-
nego dnia. Podkre§le jeszcze, Zze odpowiednie czes-
totliwosci powinny byé dobierane i okresowo zmie-
niane dla poszczegblnych papieréw, co oznacza, Ze
w codziennych sesjach gieldowych nie muszg braé
udzialu wszystkie notowane papiery wartoSciowe.

Przechodzenie na gieldach w §wiecie od notowan
kierowanych glosem przez fixingowe do notowatnh
ciagtych uwarunkowane jest zastosowaniem wyra-
finowanej, kompleksowej, niezwykle kosztownej te-
chniki informatycznej i telekomunikacyjnej. Przy-
kladowo, na gieldzie paryskiej koszty funkcjonowa-
nia liczone w cenach stalych wzroslty od chwili
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wprowadzenia w 1986 roku notowan cigglych az
8-krotnie, za§ wdrozony od marca 1995 roku nowy
system takich notowan kosztowal 200 milionéw
frankéw francuskich. Wprowadzenie podobnego sy-
stemu na gieldach szwajcarskich (Bazylea, Zurych,
Genewa) kosztowato 150 milionéw frankéw szwaj-
carskich, a na gietdzie londynskiej 80 milionéw
funtéw. Dla poréwnania przypomne, Ze rozmiar
polskiego rynku papieréw warto§ciowych, mierzony
liczbg zleceh,, w szczytowym okresie na poczatku
1994 roku byl podobnego rze¢du, co w Paryzu, nieda-
leki brytyjskiemu, znacznie za$ wiekszy od szwayj-
carskiego. Warto wigc zauwazyé, Ze potencjalne
wymagania techniczne polskiego rynku papieréw
wartosSciowych i gieldy warszawskiej sg wyraZnie
blizsze $§wiatu, niz jego obecne ekonomiczne znacze-
nie.

Pozostajgc przy Polsce, nalezy wspomnieé, ze
perspektywg naszego rynku papieréw wartoscio-
wych jest koegzystencja dwu technik notowan: jed-
nolitego kursu dla papieréw mniej ptynnych i ciag-
lych dla pozostatych. Dzis trudno przewidzie¢, jakie
bedg ilosciowe relacje miedzy nimi. Nalezy tez li-
czy¢ sie z przechodzeniem poszczegblnych papieréw
z jednego systemu do drugiego, rowniez wielokrot-
nym. W dodatku, obok modelu rynku kierowanego
zleceniami, ktory zostal zastosowany na gieldzie
warszawskiej, w obrocie pozagieldowym obowigzy-
waé bedzie model rynku kierowanego cenami tzw.
obrot przez market-makera. Kompleksowa progno-
za uwzgledniajgca wymienione wyzej techniki noto-
wania zostala zaprezentowana w ,Przegladzie Or-
ganizacji” nr 2/96.

Tab. 1. Techniki notowania papieréw wartosciowych

w notowaniu cigglym bylby narazony na jeszcze
silniejsze zmiany kurséw niz w fixingu. Ostatni
przyklad jest tez przestanksa osobnych rozwazah
nad jeszcze istotniejszg niz przy fixingu rola or-
gandéw nadzorujacych poprawno$é u.

Wspoélczesna informatyka, w swym bezpreceden-
sowym w historii techniki rozwoju, oddaje uzytkow-
nikom narzedzia tak zaawansowane, ze juz dzi$§
majg miejsce rozwazania nad technikg jeszcze dos-
konalszg od notowafi ciaglych. Bedzie nia obroét
bezposéredni, zwany rynkiem elektronicznym. Jego
technicznym przedsionkiem jest amerykafiski ry-
nek pozagietdowy NASDAQ, a w aspekcie formal-
nym zapowiedz gietldy w Amsterdamie powolania
nowego parkietu, na ktérym zaprzestanie sie stoso-
wania zasady wylgcznoéci doméw maklerskich na
poSrednictwo gieldowe. Podobny kierunek zmian
przyéwieca tez planom Unii Europejskiej. Zauwaz-
my bowiem, Ze zasada ta u zarania dziejow obrotu
gieldowego wziela sie z niemoznoéci zrealizowania
bezpoéredniego, wszechstronnie zabezpieczonego
dostepu ogétu potencjalnych inwestoréw do rynku.
Dzi§ staje sie to wyobrazalne w ramach idei rynku
elektronicznego, ktéry w érodowisku sieci teleinfor-
matycznych ma zapewnié¢ swobodny przeptyw oraz
powszechng informacyjng dostepnos§é wszelkich
ofert kupna i sprzedazy.

Warto przy tym podkreslié, ze wspomniane tech-
niki nie powinny byé mylnie laczone na trwale
z rynkami formalnymi, bedgcymi pewnymi prze-
dzialami caloéci rynku papieréw wartosciowych, do
ktérych dostep papieréw i ich emitentéw reguluja
kryteria dopuszczeniowe poszczegdlnych podmio-

Rynek kierowany
cenami

Rynek kierowany zleceniami

Obrét poprzez Notowanie jednolitego kursu

Notowanie ciggte (zmiennego kursu)

-

makrket-markera Notowanie glosem
Ceny skupu Kurs jako Kurs wg Kurs Kurs Kurs Kurs jako
i sprzedazy bilans popytu | ostatniej pary ostatniego biezgcego wg zlecenia érednia pary
deklarowane przez i podazy zlecen wezwania wezwania oczekujacego Zlecen
market-makera
plynnosé rynkowa papieru _
L

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podkresle raz jeszcze, ze plynnoéé nie jest wy-
znacznikiem jako§ci papieru warto§ciowego. Mozna
bowiem wyobrazié sobie spotke akcyjng o tak korzy-
stnych perspektywach, ze chociaz jej akcje sg wielce
poszukiwane, to jednak trwale brak jest ich podazy,
bo inwestorzy traktujg je jako znakomitg lokate
dlugoterminows. Tym samym brak jest ptynnosci
rynkowej i notowanie ciggle nie ma sensu. I odwrot-
nie, mozna mieé do czynienia z papierem o podwyz-
szonym stopniu ryzyka inwestycyjnego z racji sytu-
acji ekonomicznej lub polityki gospodarczej danej
spoltki, ktory to papier jako wybitnie spekulacyjny,

toéw organizujacych obrot, w tym gietd. Na kazdym
rynku formalnym mozna zastosowaé dowolng tech-
nike notowania, choé¢ jedna z nich jest z reguly
bardziej niz inne pozgdana (naturalna), a obrét
elektroniczny jest prawdopodobnie rozwigzaniem,
do jakiego zmierza obrét papierami wartosciowymi
w przysztoéei.

Janusz Zawita-Niediwiecki
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Zarzadzanie spoldzielniami

Jesienig 1995 r. zesp6t badawczy Katedry Spol-
dzielczoéci Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szko-
ty Gtownej Handlowej w Warszawie przeprowadzit
badania ankietowe? dotyczace aktualnych pogla-
déw kadr kierowniczych zatrudnionych w polskiej
spoldzielczoéci oraz wielu istotnych probleméw
zwigzanych z funkcjonowaniem spéldzielczych pod-
miotéw gospodarczych.

Zgodnie z zamierzeniami zespolu, kierujac sie
potrzeba utworzenia reprezentatywnej préby, bada-
niami objeto spéldzielnie funkcjonujace na terenach
wiejskich oraz spéldzielnie prowadzace dzialalnosé
‘gospodarcza w miastach.

Jako przedstawicieli spéldzielczosci wiejskiej wy-
brano banki spéldzielcze oraz rolnicze spéldzielnie
produkeyjne. Natomiast jako reprezentantéw spél-
dzielni dziatajgcych w miastach wytypowano Po-
wszechne Spétdzielnie Spozywcéw ,Spolem” oraz
Spoétdzielnie Pracy.

Sposéréd wymienionych typéw spéldzielni zwrot
ankiet w terminie umozliwiajgcym przetworzenie
uzyskanych danych otrzymano z PSS ,Spolem” oraz
z rolniczych spoétdzielni produkeyjnych.

Dobor poszczegélnych spoldzielni, w ktorych za-
trudnieni byli respondenci, byl losowy (rozprowa-
dzania ankiet dokonano w trakcie szkolen stac-
jonarnych kadr kierowniczych), a formularze an-
kiet anonimowe.

Po zakohczeniu badan stwierdzono, Ze respon-
denci zajmowali przede wszystkim stanowiska
gléwnego ksiggowego, wiceprezesa spéldzielni oraz
nizsze stanowiska, gtéwnie w pionie ekonomiczno-
-finansowym. Natomiast wielko§¢ spoéldzielni,
w ktérych byli zatrudnieni, byla zrdéznicowana
w aspekcie liczby pracownikéw oraz wielkosci rocz-
nych obrotéw.

Celem pytania dotyczacego zdania respondentéw
na temat oceny szans na przetrwanie spéldzielczo-
§ci byto okreslenie wskaznika optymizmu wéréd
kadr kierowniczych spéldzielni oraz poznanie opinii
tej grupy zawodowej na temat mozliwosci funk-
¢jonowania spoéldzielczych podmiotéw gospodar-
czych w obecnych warunkach w Polsce.

Wérod zapytanych kierownikéw mozna bylo za-
obserwowaé zdecydowansg przewage ocen pozytyw-
nych. Az 69% ankietowanych odpowiedzialo, zZe
dostrzega szanse na przetrwanie podmiotéw gos-
podarczych o tym statusie prawnym i wlasnos§cio-
wym, 18% kadry kierowniczej nie wypowiedziato
sie jednoznacznie na ten temat, a zaledwie 15%
z nich bylo przeciwnego zdania.

Nalezy podkreslié, ze wyniki otrzymane w trakcie
ankietowania zdecydowanie réznily si¢ od struk-

tury odpowiedzi na podobnie brzmigce pytanie, uzy-
skane w roku 19912,

W kolejnym pytaniu zwrécono sie¢ do przedstawi-
cieli kadr kierowniczych z prosba o wyrazenie opi-
nii, nt. szans osiagniecia sukcesu przez podmioty
gospodarcze charakteryzujace sie ré6znym statusem
prawnym i wlasnoSciowym.

Z podanych siedmiu wariant6w odpowiedzi nale-
zalo, kierujac sie wlasng wiedzg i do§wiadczeniem
zawodowym, wybraé co najwyzej trzy mozliwoéci.
Na podstawie okreslonej reguly otrzymano naste-
pujacy rozklad odpowiedzi: 68% respondentéw wy-
powiedzialo sig, ze ich zdaniem najwicksze szanse
na pozyskanie kapitalu w obecnych warunkach
przechodzenia do gospodarki rynkowej w Polsce ma
przedsigbiorstwo z udzialem kapitatu zagraniczne-
g0, 56% z nich wskazalo na spétke a 51% na inng
firme prywatng. Wedlug 47% ankietowanych, spol-
dzielcze podmioty gospodarcze maja szanse na po-
zyskanie kapitalu na biezace funkcjonowanie i roz-
woj. Zdecydowanie nizej oceniono szanse pafistwo-
wych podmiotéw gospodarczych (tylko 28%), a naj-
gorzej postrzegano szanse fundacji, w przypadku
ktérej tylko 6% zapytanych wypowiedzialo sie, ze
moze ona pozyskaé kapital.

Kolejne pytanie dotyczyto opinii kadr kierowni-
czych na temat celowosci przeksztalcenia spotdziel-
ni, w ktérej sg zatrudnieni, w spétke lub w przedsie-
biorstwo prywatne.

Tylko 28% kierownikéw dostrzeglo korzysci wy-
nikajace z takiego przeksztalcenia. Az 66% z nich
bylo przeciwnego zdania. Jedynie 6% zapytanych
nie zajeto zdecydowanego stanowiska w tej sprawie.

Przytoczone dane moga §wiadczyé o wysokim
poziomie integracji kadr kierowniczych ze sp6l-
dzielcza forma gospodarowania. Dane uzyskane
w trakcie ankietowania roéznily sie znacznie od
wynikéw badafi prowadzonych w roku ubieglym?®.

W nastepnym pytaniu poproszono ankietowa-
nych o okreélenie aktualnych najwigkszych zagro-
zen dla spoétdzielczoSéci w Polsce. Sposrdd oSmiu
mozliwych wariantéw odpowiedzi nalezalo wybraé
nie wiecej niz cztery. Na podstawie okreslonej zasa-
dy otrzymano nastepujacy rozklad odpowiedzi: 79%
ankietowanych wypowiedzialo sig, ze ich zdaniem
najwigksze zagrozenie stanowi konkurencja ze stro-
ny innych podmiotéw gospodarczych, niewiele
mniejsza liczba zapytanych (78%) bylo zdania, ze
zagrozeniem tym jest polityka patistwa wobec sp6l-
dzielczych podmiotéw gospodarczych.

Zagrozenie bedace oddzialywaniem ze strony sa-
morzadu terytorialnego docenilo 43% responden-
téw, a 35% z nich stwierdzilo, Ze zagrozenie to moze
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stanowi¢ oddzialywanie lokalnych grup nacisku,
ktore zamierzajg przeja¢ wlasnoéci spoétdzielcow.
Dla 29% ankietowanych powaznym niebezpieczefis-
twem byla aktualna sytuacja sektora gospodarki,
do ktérego zaliczala si¢ ich spéldzielnia. Tylko dla
4% z nich realne zagrozenie mogla stanowi¢ kon-
kurencja ze strony innych spétdzielni. Istotne wy-
daje si¢ takze, ze wirod spotdzielczych kadr kierow-
niczych powszechne jest przekonanie o negatyw-
nym wplywie na kondycje spéldzielczosei polityki
gospodarczej pafistwa oraz o braku mozliwosci po-
zyskania §rodkéw finansowych na rozwdj spol-
dzielni.

W pytaniu dotyczacym oceny sprawno$ci podej-
mowania decyzji w réznych podmiotach gospodar-
czych z siedmiu podanych mozliwych odpowiedzi
nalezalo wybraé nie wiecej niz trzy. Az 74% respon-
dentéw jako podmiot o najwyzszej sprawnoéci decy-
zyjnej postrzegalo firme prywatna, 60% z nich
twierdzilo, ze podmiotem tym jest przedsiebiorstwo
z udziatem kapitatu zagranicznego, natomiast 54%
wskazalo spotke.

Znacznie mniejszg liczbe glosow uzyskaly: przed-
siebiorstwo pafistwowe (34%) oraz spéldzielnia (je-
dynie 18%). Zaledwie 10% kierownikéw byto sklon-
nych ocenié wysoko sprawno§é decyzyjna fundacji.

Powyzsze dane wskazujg jednoznacznie, ze spél-
dzielcza kadra kierownicza nisko ocenia sprawnogé
podejmowania decyzji w spétdzielczych podmiotach
gospodarczych.

W kolejnym pytaniu zwrécono si¢ do responden-
téw z proéba o okreélenie gléwnych przyczyn utrud-
niagjgcych sprawne zarzadzanie spéldzielnig. Z sied-
miu przedstawionych propozycji, odpowiedzi nale-
zalo wybra¢ nie wigcej niz trzy. Okolo 59% an-
kietowanych, jako podstawowg przyczyne trudno-
§ci, wskazalo kontakty z organami samorzadu tery-
torialnego i prawie taka sama liczba przedstawicieli
kadry kierowniczej (56%) jako istotne zrédlo nie-
sprawnosci okreslita wspoélprace z ogniwami samo-
rzgdu spoéldzielni.

Dla 51% respondentéw trudno$ci w sprawnym
zarzadzaniu spéldzielnia spowodowane byly kon-
taktami z organami wladzy lub administracji pafis-
twowej. Jedynie 18% zapytanych stwierdzilo, ze
zrédlem najwigkszych trudno$ci w tym zakresie
Jjest wspélpraca z innymi spéldzielniami, a dla 7%
z nich problemy stwarzala wspélpraca ze zwigz-
kiem rewizyjnym. Natomiast 10% ankietowanych
bylo zdania, %e trudnoéci te powoduje wspétpraca
z Krajowa Radg Spéldzielczg.

Na uwage zastuguje fakt, ze znaczaca czeéé kiero-
wnikéw Zrodia trudnoéci w sprawnym zarzgdzaniu
spotdzielnig dostrzega zar6wno wewnatrz spétdziel-
czych podmiotéw gospodarczych, jak i w kontaktach
z otoczeniem. Szczegllnie istotne w tej sytuacji
wydaje si¢ uznanie za jedng z gléwnych przeszkéd
obnizajacych sprawno&é zarzadzania, wspélprace
z organami samorzadu spoétdzielczego.

Na pytanie dotyczace oceny sity wplywu organéw

samorzgdu spoéldzielni na decyzje podejmowane
przez zarzad 41% ankietowanych kierownikéw
okreélito ten wplyw jako duzy, a 47% z nich bylo
przeciwnego zdania. Pozostali nie mieli wyrobionej
opinii na ten temat.

W nastepnym pytaniu zwrécono sie¢ do ankieto-
wanych przedstawicieli kadr kierowniczych o ocene
jakosci wspétpracy organéw samorzadowych spot-
dzielni z jej organami wykonawczymi. Wspétprace
te 13% respondentéw ocenito jako niedostateczna,
a 38% z nich bylo zdania, Ze mozZna jg ocenié jako
dostateczng. Natomiast 35% zapytanych dobrze
ocenilo wspélprace organéw samorzadu spétdziel-
czego z organami wykonawczymi spétdzielni. Tylko
1% ankietowanych kierownikéw bylo sklonnych
ocenié¢ poziom wspdlpracy organéw samorzadowych
spoldzielni z jej organami wykonawczymi jako bar-
dzo dobry.

Oceny wspélpracy organéw samorzadowych i wy-
konawczych spétdzielni dokonano takie w czasie
trwania poprzednich badan®.

Podsumowujgc otrzymane wyniki, przeprowadze-
nie badan ankietowych pozwolito na zweryfikowa-
nie wielu tez poczatkowych o istotnych czynnikach
wywierajacych wplyw na aktualng kondycje przed-
siebiorstw spéltdzielczych oraz na szanse przetrwa-
nia i dalszego rozwoju tej formy prowadzenia dzia-
lalnoSci gospodarczej. Czynniki te maja charakter
zar6wno zewnetrzny, co wynika z niekorzystnego
oddzialywania otoczenia gospodarczego, jak i we-
wnetrzny, wynikajacy przede wszystkim z cech cha-
rakterystycznych tych podmiotéw, uksztaltowa-
nych czesto jeszcze w okresie gospodarki nakazowo-
rozdzielczej.

PRZYPISY

1 Strategiczne i taktyczne zarzadzanie w organizacjach koopera-
cyjnych o malej i §redniej skali dziatalnoéci gospodarczej. Opra-
cowanie zbjorowe pod red. prof, dr. hab. S. Dyki, Kolegium
Zarzadzania i Finanséw SGH, Warszawa 1995.

Poréwnaj badania Studenckiego Kola Naukowego Obrotu To-
warowego prowadzone w sierpniu 1991 r. w Goldapi (kierownik
badar dr hab. K. Marecki). Wéwczas tylko 40% ankietowanych
dostrzeglo mozliwosci przetrwania spoldzielni, 46% z nich nie
okreglilo jasno swojego stanowiska w tej sprawie, a 20% od-
powiedzialo negatywnie na to pytanie. Mozna wyciggnaé wnio-
sek, ze w ciggu minionego roku nastapil zdecydowany wzrost
lezby ocen pozytywnych przy zauwazalnym spadku zaréwno
pesymizmu, jak i braku zdecydowanego stanowiska w tej kwes-
tii. i

® Patrz cytowane badania Studenckiego Kola Naukowego. Wtedy
30% ankietowanych orzeklo, ze wskazane jest przeksztalcenie
ich spéldzielni w spotke lub w przedsigbiorstwo prywatne, 29%
stwierdzilo, ze sp6idzielnia powinna istnieé jako odrebna forma
dzialalnosci gospodarczej, a 44% z nich w ogéle nie zabralo glosu
w tej sprawie. Tak wiec w ciagu jednego roku znaczgcemu
zmniejszeniu ulegla liczba respondentéw, nie majacych wiasnej
opinii na ten temat, na korzyé¢ zwolennikéw spoldzielczej formy
gospodarowania.

Poréwnaj cytowane badania Studenckiego Kota Naukowego.
49% o0s6b poprzednio ankietowanych poziom tej wspblpracy
ocenilo jako dobry lub bardzo dobry, a trzecia czgsé responden-
téw byla sklonna okresli¢ go jako dostateczny. Pozostali ocenili
go niedostatecznie lub zrezygnowali z wystawiania jakiejkol-
wiek oceny.

2
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Podejscie systemowe w badaniu
potencjalnych partnerow
aliansOw strategicznych

Chociaz pojecie aliansow strategicznych wystepo-
wato w gospodarce amerykanskiej juz w latach 30.,
to jednak dopiero w polowie lat 80. nastapil gwat-
towny rozwdj tej formy wspoétpracy miedzy przed-
siebiorstwami. Przyczyn nalezy szukaé w skroceniu
~Lyklu zycia” produktéow, przyspieszeniu postepu
technicznego, powstaniu konkurencji globalnej,
wzroScie niepewnosci otoczenia. Zeby przystosowaé
sie do nowej sytuacji, przedsigbiorstwa zaczely po-
szukiwaé bardziej efektywnych form wspdétpracy,
laczac swoje sity. W ten sposéb powstawaly alianse
strategiczne®.

W literaturze naukowej mozna znalezé réznorod-
ne definicje aliansu strategicznego®?. Generalnie
jest to typ sojuszu dwéch lub wiekszej liczby przed-
siebiorstw w celu realizacji okre§lonego celu strate-
gicznego, np. wej§cia na nowy rynek, opracowania
nowego produktu, przejecia innej firmy. Bardziej
ogélnym celem jest utrzymanie lub wzmocnienie
swojej pozycji konkurencyjnej.

Gléwng determinantg powodzenia alianséw stra-
tegicznych jest wybor odpowiedniego partnera. De-
cyzja w tej sprawie musi byé poprzedzona doktad-
nymi badaniami, gdyz wybdér nieodpowiedniego
kandydata moze byé bardziej niebezpieczny niz
dzialalnoéé w pojedynke. Model proponowany w ni-
niejszej pracy oparty jest na analizie SWOT. Obej-
muje on tréjstopniows procedure selekcji kandyda-
ta do aliansu:

@ analize makrootoczenia potencjalnego partnera,
@ analize jego otoczenia sektorowego (konkuren-
cyjnego), '
® analize jego przedsigbiorstwa®.

W zaleznoéci od relatywnej wartosci kazdego po-
ziomu dla firmy przeprowadzajacej selekcje, anali-
za moze rozpoczaé si¢ od dowolnego stopnia. Takze
czas trwania oceny kazdego poziomu moze si¢ roz-
nié. Jesli wystagpig trudnoéci w uzyskaniu niezbed-
nych informacji, to bedzie on odpowiednio dluzszy.

Analiza makrootoczenia
naliza makrootoczenia dotyczy identyfika-
cji czynnikéw i uwarunkowan tworzacych

klimat, w ktérym funkcjonujg przedsie-

biorstwa z danego kraju®. Potencjalni koalicjanci

z krajow o globalnym znaczeniu strategicznym,
z tzw. TRIADY regionalnej (rynek péinocno-amery-
kanski, Unia Europejska oraz Japonia i nowo
uprzemyslowione kraje azjatyckie), sa cennymi so-
jusznikami ze wzgledu na innowacyjnosé ich gos-
podarek. Ich atrakcyjnosé zwigksza ponadto poten-
cjal ludzki oraz udziat w §wiatowym obrocie towaro-
wym, szacowany odpowiednio na 22-24%, 22-23%
i 38%%. Przy analizie kraju potencjalnego partnera
wazne sg tez dzialania rzadéw lub wladz lokalnych,
mogace bezposrednio lub poérednio wplywaé na
strukture aliansu. Ograniczenia prawne oraz zbyt-
nia ingerencja panstwa moga w znacznym stopniu
zredukowaé atrakcyjnoéé kraju pochodzenia ewen-
tualnego partnera, niezaleznie od indywidualnej
atrakcyjnoéci firmy.

Dodatkowym makroczynnikiem, ktéry nalezy
braé pod uwage, sa historyczne zwigzki i/lub sto-
sunki handlowe pomiedzy krajami potencjalnych
partneréw. Istnieje znacznie wigksze prawdopodo-
biefistwo utworzenia sojuszu pomiedzy firmami
z krajéw bedacych tradycyjnymi partnerami hand-
lowymi, niz w przypadku, gdy zwiazki te sa stabe
albo gdy pafistwa te sa antagonistami.

Rys. 1 przedstawia kluczowe makroczynniki kra-
jowej przewagi konkurencyjnej oraz ogélne warun-
ki biznesu, ktére powinny byé¢ brane pod uwage
przy wyborze partnera aliansu. Wymiary te stajg
sie jeszcze wazniejsze, gdy wiecej niz dwie organi-
zacje tworzg alians. Procedura oceny sklada sie
z dwoch etap6éw: w pierwszym identyfikuje si¢ dwa
srodowiskowe wspélczynniki progowe (Environ-
mental Threshold Factors): warunki wspétczynni-
kowe oraz warunki popytowe. Kazdy z nich moze
osiggngé wartoéé 0 (nieakceptowalng) lub 1 (akcep-
towalng). Wspélczynniki te nastepnie mnozy sie
przez siebie. Ilustruje to rys. la. Nalezy zwrécié
uwage, ze calkowity §rodowiskowy wspélczynnik
progowy moze wynosié 0, jesli ktorys ze wspétczyn-
nikéw ma wartosé 0. Jezeli taka sytuacja bedzie
miata miejsce, to wynik taki sugeruje, Ze makro-
otoczenie nie sprzyja tworzeniu aliansu strategicz-
nego.

W drugim etapie (rys. 1b) identyfikuje si¢ 8 sro-
dowiskowych wspélczynnikéw kompensacyjnych
(Environmental Compensatory Factors). Nazwa
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oznacza, iz niska wartoéé jednego z nich moze byé
réwnowazona wysoka wartoécig drugiego. Kazdy
z nich przyjmuje warto§é 1-5 pkt. i jest mnozony
przez wage czynnika. Suma wag wszystkich 8 czyn-
nikéw wymosi 1. Jeéli dla badajacego wszystkie
czynniki sgq jednakowo wazne, to kazdy z nich
przyjmuje wartoéé 0,125 (1/8 = 0,125).

Wyniki wazone sg nastgpnie sumowane w celu
uzyskania catkowitego wspétczynnika kompensa-
cyjnego. Ostatecznie catkowita oceng makrootocze-
nia uzyskuje si¢ przez mnozenie catkowitego Srodo-
wiskowego wspélczynnika progowego przez calko-
wity wspélezynnik kompensacyjny. MoZe ona mieé-
cié¢ si¢ w granicach 0-5 pkt.

Rys. 1a

obustronnej zaleznoéci firm w sektorze, wplyw na
sektor jednego lub wigkszej liczby uczestnikéow sek-
tora®.

Atrakeyjnoéé sektora jest tym mniejsza, im wiek-
sza jest sita oddzialywania dostawcéw i nabywcow,
im wigksza mozliwoéé wejscia do sektora nowych
producentéw lub pojawiania sie substytutéw oraz
im ostrzejsza jest walka konkurencyjna miedzy
firmami w sektorze.

- Analiza sektorowa pozwala okre§li¢ sposéb, w ja-
ki potencjalni partnerzy osiagaja swoja przewage
konkurencyjng w sektorze. Mozna przyjaé, ze dzia-
lania podejmowane przez nich w przeszloSci, beda
zapewne kontynuowane w aliansie. Oznacza to, ze

érodowiskowy wspotezynnik progowy (ETF)

Warunki wspétczynnikowe
Warunki popytowe

Nieakceptowalne
Nieakceptowalne

Catkowity srodowiskowy wspétczynnik progowy

Ocena Wkiad do powodzenia aliansu
0 1 Akceptowalne ETF 1
0 1 Akceptowalne ETF 2

(ETF1) * (ETF 2)

Rys.1 b
Waga S'rodowiskowy wspoétczynnik Ocena Wktad do powodzenia
czynnika kompensacyjny (ECF) aliansu
wi1 Sektory zwigzane i wspomagajace Niekorzystne 1-5 Symbioza ECF1 * W1
w2 Strategia firmy/struktura/rywalizacja Negatywna 1-5 Pozytywna ECF2 * w2
w3 Ingerencja paristwa Silna 1-5 Umiarkowana  ECF3 * W3
W4 Zgodno$é kultur Mata i-6 Duza ECF4 * W4
W5 Komplementarnoéé czynnikéw makro Mata 1-5 Duza ECF5 * W5
W6 Historyczne zwigzki handlowe Stabe 1-5 Silne ECF6 * W6
W7 Gospodarka parstwa Nakazowa 1-5 Rynkowa ECF7 * W7
w8 "Unikniecie niepewnosci Trudne 1-5 tatwe ECF8 * W8

8
1.0 Calkowity wspéiczynnik kompensacyjny >, ECFW,

=1

Catkowita ocena makrootoczenia

8
(ETF1 * ETF2) * [X ECFW, ]
i=1

Rys. 1. Analiza w kontekécie makrootoczenia

Zrédio: M.G. HARVEY, R.P. LUSCH, A Systematic Assessment of Potential International Strategic Alliance Partners, ,International Business

Review”, Vol. 4, nr 2/1995.

Analiza otoczenia sektorowego
(konkurencyjnego)
w sektorze zalicza sie:

m @ potencjalnych wchodzacych — barie-

ry strukturalne do wejécia i reakcja konkurentéw
na potencjalnych wchodzacych,

® dostawcéw — sila przetargowa dostawcow wzgle-
dem firm w sektorze,

® kupujacych — sila przetargowa kupujacych i ich
zdolno$éé do uzyskiwania nizszych cen, wyzszej ja-
koéci, lepszej ustugi itp.,

@ substytuty — zagrozenie produktami lub usluga-
mi substytucyjnymi,

@ konkurencje miedzy firmami w sektorze — ocena

czynnikéw ksztaltujacych sytuacje

jesli rywalizacja miedzy konkurentami w sektorze
byla intensywna, a produkty nie byly wyraZnie
zréznicowane, potencjalny partner bedzie postrze-
gal koszty jako gléwne narzedzie konkurowania.
I odwrotnie, jesli potencjalny partner oferowat zroz-
nicowany produkt, przy ograniczonej bezpoéredniej
substytucji, to oznacza, ze jego dzialania konkuren-
cyjne byly skupione na marketingu, stymulowaniu
popytu i zwigkszaniu zréznicowania produktéw
w poréwnaniu z konkurencja.

W zaleznoéci od charakterystyki sektora, relatyw-
na przewaga poszcezegblnych konkurentéw moze sig
diametralnie réznié od przewagi firmy poszukujacej
partnera do aliansu. Czesto jest to jej dodatkowy
atut, gdyz komplementarnoéé relatywnych przewag
jest jednym z fundamentalnych celéw sojuszu.

-



Analiza sektorowa powinna takze daé odpowiedz
na nastepujgce pytania:
® w jakim stopniu lokalne wladze wplywaja na
strategie konkurencyjng kandydata?

@ jaki wplyw na strategiczng swobode potencjal-
nego partnera maja dostawcy i klienci?

@ co moze wnieé¢ do sojuszu filozofia zarzadzania
partnera?

@ w jakim stopniu poziom i jako$é¢ rywali wplywa
na osiggniecie sukcesu?

@ czy reputacja partnera réwnowazy jego widoczne
stabe strony?

Rys. 2 przedstawia analize¢ otoczenia sektorowe-
go. Podobnie jak przy analizie makrootoczenia, oce-
na odbywa si¢ w dwoch etapach. W pierwszym
z nich (rys. 2a) identyfikuje si¢ zestaw dwoch sek-
torowych wspélczynnikéw progowych (Industry
Threshold Factors), przyjmujacych wartosé 0 lub 1.
Nastepnie mnozy sie je przez siebie.

W drugim etapie (rys. 2b) okresla sie 5 sek-
torowych czynnikéw kompensdcyjnych (Industry
Compensatory Factors). Dalsze postepowanie jest
takie samo, jak przy analizie makrootoczenia.

| v : przeglad

ktére dana organizacja moze wnie$§é do aliansu,
tym wigksze prawdopodobienstwo, ze zostanie ona
wybrana. KorzySci te przybieraja postaé widoczna,
jak i nieuchwytng dla otoczenia. Widoczne atrybuty
firmy majg posta¢ poszczegélnych elementéw w tan-
cuchu tworzenia warto§ci — poczawszy od badan
i rozwaju, zdolnoéci produkcyjnych, umiejscowienia
produkgji, a skoficzywszy na kapitale oraz zdolnosci
do finansowania dlugu. Analiza tylko i wylacznie
uchwytnych korzyéci moze prowadzié do zafatszo-
wania obrazu ewentualnego partnera. Pozwala ona
na ocene tylko krétkookresowych korzysci poten-
cjalnego zwigzku. Z drugiej strony, w czasie trwa-
nia aliansu umiejetnosci te sg zwykle nabywane
przez partneréw, co zmniejsza ich wartoéé dla ko-
alicji. W dluzszej perspektywie nalezy wzigé pod
uwage nieuchwytne zrédta potencjalnego partnera:
umiejetnosci marketingowe, know-how, orientacje
strategiczna, kulture firmy, silty wewnetrzne, ktére
moglyby poméc w utworzeniu sojuszu. Nieuchwyt-
ne zrédla mogg wystepowaé takze w otoczeniu sek-
torowym ewentualnego koalicjanta. Moze to byé
lojalno$é klientéw, kontakty z wladzami, stosunki

Rys. 2a

Sektorowy wspétczynnik Ocena Whkiad do

progowy (ITF) powodzenia aliansu

Interwencja panstwa Nieakceptowalna 0-1 Akceptowalna ITF 1

Zagrozenie ze strony

potencjalnych wchodzacych Nieakceptowalne 0-1 Akceptowalne ITF 2

Calkowity sektorowy wspélczynnik progowy (ITF1) * (ITF 2)

Rys. 2b

Waga Sektorowy wspdtczynnik Ocena Whkiad do
czynnika kompensacyjny (ICF) powodzenia aliansu

w1 Rynkowa sita dostawcow Duza 1-5 Mata ICF1 * W1

w2 Rynkowa sita kupujacych Duza 1-5 Mata ICF2 * W2

W3 Zagrozenie ze strony substytutéw Duze 1-5 Mate ICF3 * W3

W4 Rywalizacja miedzy firmami w sektorze Duza 1-5 Mata ICF4 * W4

W5 Relatywna sita organizaciji Mata 1-5 Duza ICF5 * W5
5

1.0 Catkowity wspétczynnik kompensacyjny sektora Y, ICFWi1
i=1

Catkowita ocena sektora

(ITF1 * ITF2) * [i ICF W]

Rys. 2. Analiza w kontekscie otoczenia sektorowego

Zrédio: M.G. HARVEY, R.P. LUSCH, op.cit.

Analiza przedsigbiorstwa

roces wyboru partnera strategicznego po-
winien umozliwié znalezienie kandydata,
ktéry moze wnie$¢ do sojuszu najwiecej
korzysci. Moga to byé unikatowe produkty, okres-
lona pozycja rynkowa, korzystna struktura cenowa,
umiejetnoéci pracownikéw lub inne kompetencje,
ktére pozwalaja firmie wyréznié si¢ od innych
przedsigbiorstw w sektorze. Im wiecej korzysci,

z dostawcami. Nie zmniejsza to jednakze atrakcyj-
noSci kandydatéw. Czesto zdarza sig, Ze sukces
aliansu oparty jest na kombinacji uchwytnych i nie-
uchwytnych atrybutéw potencjalnych partnerow.
G. Hall proponuje nastepujacy schemat klasyfika-
cyjny dla nieuchwytnych zasobéw przedsigbiorstwa:
® zasoby w kontekscie prawnym - kontrakty, li-
cencje, know-how,
@ zasoby bez kontekstu prawnego — reputacja fir-
my, stosunki miedzy pracownikami,
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T wi

Waga Czynniki charakteryzujace firme (CF) Ocena Whkiad do powodzenia
czynnika
(W) aliansu
® Uchwytne #rédia
Kapitat staby 1-5 bardzo dobry CF1*W1
w2 Zdolnosci produkeyjne staby 1-5 bardzo dobry CF2 * W2
w3 Lokalizacja produkcii staby 1-5 bardzo dobry CF3 * W3
w4 Technologia staby 1-5 bardzo dobry CF4 * W4
Ws Marka firmy staby 1-6 bardzo dobry CF5 * W5
wWé Nakiady na badania i rozwdj staby 1-5 bardzo dobry CF6 * W6
w7 Relatywna sita firmy staby 1-5 bardzo dobry CF7 * W7
1.0
® Nieuchwytne zrédia
A wewnaprz firmy
w8 Wiedza techniczna staba 1-5 bardzo dobra CF8 * W8
w9 Know-how zarzadzania staba 1-5 bardzo dobra CF9 * W9
W10 Umiejetnosci marketingowe staba 1-5 bardzo dobra CF10 * W10
W11 Orientacja strategiczna staba 1-5 bardzo dobra CF11 * W11
Wi2 Kultura organizacji staba 1-5 bardzo dobra CF12 * W12
W13 Kreatywnosé staba 1-5 bardzo dobra CF13 * W13
wi4 Doswiadczenie w tworzeniu alianséw staba 1-5 bardzo dobra CF14 * W14
1.0
A poza firmg
w15 Lojalnosé klientéw staba 1-5 silna CF15 * W15
wi6 Stosunki z dystrybucja, staba 1-5 silna CF16 * W16
w17 Wplyw na sektor staba 1-5 silna CF17 * W17
w18 Kontakty z wladzami staba 1-6 silna CF18 * W18
w19 Stosunki z bankami staba 1-5 silna CF19 * w19
W20 Stosunki z dostawcami staba 1-5 silna CF20 * W20
w21 Pozycja rynkowa firmy staba 1-6 silna CF21 * w21
w22 Reputacja firmy staba 1-5 silna CF22 * w22
1.0
7
Uchwytne atrybuty firmy: Y, CFw,
i=1
14
Nieuchwytne atrybuty wewnatrz firmy: 2, CFW,
i=8
22
Nieuchwytne atrybuty poza firma; Y. CFW,
=15
22
Catkowita ocena przedsigbiorstwa: Y. CFW,
i=1

Rys. 3. Analiza przedsi¢biorstwa

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: M.G HARVEY, R.P. LUSCH, op.cit.

@ kompetencje wiedzy — pracownicy, dostawcy,
dystrybugja,

@ kompetencje zwigzane z kultura korporacji — po-
strzeganie jakosci, zdolnoé¢ do efektywnego zarza-
dzania zespotem”.

Czestym bledem wystepujacym przy ocenie po-
tencjalnych partneréw jest zwracanie uwagi tylko
na tzw. twarde elementy zarzadzania (wielkosé
firmy, potencjal finansowy), bagatelizujac zarazem
takie elementy jak zachowanie menedzeréw, klimat
i kulture organizacji, jej polityke personalng. Stwa-
rza to powazne zagrozenia dla efektywnosci alian-
su, gdyz dysharmonia w tych elementach jest naj-

czestsza przyczyna rozpadu aliansu®. Zeby uniknaé
takiej sytuacji, firmy zamierzajace utworzyé sojusz
strategiczny powinny reprezentowac:

® komplementarne umiejetnosci,

@ kulture kooperacji,

@ kompatybilne cele,

@ wspéimierny poziom ryzyka®.

Mozna stwierdzié, ze istnienie tych cech u koali-
cjantéw jest fundamentalne dla powodzenia soju-
SZU.

Rys. 3 przedstawia proces oceny przedsiebiorst-
wa potencjalnego kandydata do aliansu. W przeci-
wiefistwie do analizy makrootoczenia oraz otocze-



nia sektorowego, wszystkie czynniki majg charak-
ter kompensacyjny, tzn. niska warto§é jednego
z nich moze byé zréwnowazona wysoksg wartoscig
drugiego.

Analiza odbywa sie¢ w dwéch etapach: w pierw-
szym okre§la si¢ uchwytne atrybuty kandydata.
W dalszym dziataniu nastepuje identyfikacja nie-
uchwytnych atrybutéw, zaréwno w samej firmie,
jak i poza nia. Wagi poszczegdlnych czynnikéw sg
nastgpnie mnozone przez ich oceny. Maksymalny
wynik kazdego z trzech pozioméw moze wynosié 5,
minimalny 1 pkt. W ten sposéb ocena calej or-
ganizacji bedzie si¢ zawierala w przedziale 3—
15 pkt.

Na podstawie wynikéw otrzymanych z analizy
makrootoczenia, otoczenia sektorowego oraz przed-
sigbiorstwa przeprowadza sie caloSciowg ocene
ewentualnego kandydata: mnozy si¢ przez siebie
wyniki wszystkich trzech pozioméw; w ten sposéb
kazdy z ewentualnych kandydatéw moze uzyskaé
maksymalng note 375 pkt. (5 pkt. z makrootocze-
nia, 5 pkt. z otoczenia sektorowego oraz 15 z oceny
przedsigbiorstwa).

Podsumowanie

Polsce obserwuje si¢ coraz wigksze zain-
-‘;‘/ teresowanie tematyks alianséw strategi-
cznych. Ich liczba szybko roénie, zaréw-
no wérdd firm krajowych, jak réwniez z firmami
zagranicznymi. Dla polskich przedsigbiorstw, czes-
to borykajacych sie z brakiem kapitatu i przestarza-
g technologia, zwigzek taki jest szansg przetrwa-
nia na rynku i wzmocnienia swojej pozycji kon-
kurencyjnej. Firmy zagraniczne widzg w nim gléw-
nie szanse wejScia na blisko 40-milionowy rynek,
a w dalszej perspektywie ekspansje na Wschéd.
Potencjalny sojusz wigze si¢ jednak z powaznymi
niebezpieczefistwami. Dlatego tez wybér alianta
musi byé poprzedzony szczegolowa, bardzo doklad-
ng analizg. Jest to najwazniejszy, chociaz czesto nie
doceniany, aspekt w budowie aliansu strategicz-
nego.
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Przedstawiona metoda zawiera jeden z mozli-
wych sposobéw selekcji kandydatéw do alianséw.
Nie stanowi ona recepty na sukces, pozwala jednak
w znacznym stopniu zredukowaé ryzyko zwigzane
z wyborem partnera.

W zaleznoéci od konkretnej sytuacji moze byé
konieczne zbadanie kilku lub tez nawet kilkunastu
potencjalnych partneréw. Jednolita metoda oceny
kazdego z nich umozliwia wybranie firmy mogacej
w jak najwiekszym stopniu przyczynié sie do powo-
dzenia sojuszu.

Wiodzimierz Sroka

PRZYPISY

D Wspbétpraca w globalnym otoczeniu nie sprowadza sie
tylko do konwencjonalnych alianséw dwoéch firm.
W ostatnich latach daje si¢ zauwazyé nowa forme
wspélpracy polegajacg na tworzeniu tzw. grup alian-
sow. Por. B.G. CASSERAS, Group Versus Group: How
Alliance Networks Compete, ,Harvard Business Re-
view”, July-Aug. 1994.

? Por. m.in. dyskusja na temat aliansu strategicznego: J.
CYGLER, ,Alianse strategiczne — atrakcyjna broh
w dzialalnoéci ponadnarodowej” (I), ,Przeglad Organi-
zacji” nr 4/1995 lub M. ROMANOWSKA, Metodologicz-
ne problemy badania alianséw strategicznych przedsie-
biorstw, ,Organizacja i Kierowanie” nr 1/1995.

9 M.G. HARVEY, R.P. LUSCH, A Systematic Assessment

of Potential International Strategic Alliance Partners,

»International Business Review”, Vol. 4, nr 2/1995.

Szeroki przeglad otoczer skladajacych sie na makro-

otoczenie, tzw. subotoczen, dajg prace: A. SZNAJDER,

Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym,

PWN, Warszawa 1992, s. 12-36 oraz G. GIERSZEWS-

KA, M. ROMANOWSKA, Analiza strategiczna przed-

sigbiorstwa, PWE, Warszawa 1995, s. 33-69.

K. FABIANSKA, J. ROKITA, Zarzqdzanie strategiczne,

Katowice 1993, s. 13.

M. PORTER, Strategia konkurencji. Metody analizy

sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 1994,

8. 21-49.

R. HALL, The Strategic Analysis of Intangible Resour-

ces, ,Strategic Management Journal”, Vol. 13, 1992.

R. FRIEDRICH, Z. DWORZECKI, Alianse strategiczne

przedsiebiorstw, TNOiK, Warszawa 1995, s. 7.

K.D. BROUTHERS, L.E. BROUTHERS, T.J. WILKIN-

SON, Strategic Alliances: Choose Your Partners, ,Long

Range Planning”, Vol. 28, nr 3/1995.
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Niniejsza ksigzka méwi o umiejetnosci pozytyw-
nego my$lenia oraz o tym, jak moze ono dopoméc
w zdobyciu interesujacej pracy oraz w zarzgdzaniu
ludzmi.

W ostatnich czasach pozytywne mySélenie, a co za
tym idzie - pozytywne nastawienie stalo si¢ jednym

z najwazniejszych wymagan sta-
wianych przed ludZmi, ktérzy za-
rzadzaja przedsiebiorstwami.
Bez pozytywnego nastawienia
trudno nawet dzisiaj marzyé
o zdobyciu pracy, a tym bardziej
pracy na stanowisku kierowni-
czym. Techniki wykorzystywane
do doboru pracownikéw stajg sie
coraz doskonalsze, wskutek cze-
go, ci ktérym brakuje pozytywnego myélenia o sobie
samych, swoich umiejetnosciach, celach i sposobach
organizacji pracy, odpadajg juz w przedbiegach.
Czy w takiej sytuacji mozna sobie pozwoli¢ na brak
pozytywnego myslenia?
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Charyzmatyczne

przywodztwo an

Ciemna strona charyzmy

Charyzmatyczne przywodztwo to zjawisko pozytywne
spolecznie. Wskazanie strategicznych celéw dzialaniaiich
moralne uprawomocnienie pozwala bowiem przewodzo-
nym na poznawcze uporzadkowanie wzburzonej rzeczywi-
stoSci, umozliwia podejmowanie zespolowych dzialan,
przezwycieza zaistniale sytuacje kryzysowe.

Emanujgca blaskiem charyzma moze wraz z uptywem
czasu przygasaé. Utracie charyzmy sprzyjaé mogg wias-
ciwoéci intropersonalne (wewnetrzne) przywodey, jak
i zlokalizowane w otoczeniu, w ktorym przyszlo mu dzia-
Yaé (zob. tabela 1).

tychmiast — jak relacjonujg swiadkowie zajécia — wpadt
w szal. Zaczql nerwowo obmacywaé l$nigcy czerwony
lakier na nowym (...) samochodzie. (...) Podszed? (...) z le-
wej strony (...), ztapat za drzwi i wyrwat je z zawiaséw! (...)
To samo zrobit z drugimi drzwiami. Potem pottuki szybe
przedniq. (...) Niszczyt, co sie tylko dato” [13, 5. 69]. Po tym
dramatycznie teatralnym zachowaniu Forda, jeszcze tego
samego dnia, Knudsen ztozyl wyméwienie ze swej dotych-
czasowej pracy. Pieé lat pozniej, w roku 1917, James
Couzens — najblizszy wspélpracownik H. Forda, a moze
i potencjalny sukcesor, zmuszony zostat do poszukania

Tabela 1. Potencjalne przyczyny utraty charyzmy umiejscowione w osobie przywédcey i w otoczeniu

PRZYCZYNY DYFUZJI CHARYZMY

WEWNETRZNE

ZEWNETRZNE

@ Spersonalizowanie wizji dziatania — odzwierciedlanie
bardziej potrzeb przywédcy niz zwolennikéw i rynku;

@ Ignorowanie zmian na rynku;

@ Popetnianie ewidentnych bledéw w dziataniu;

® Zrutynizowanie postepowania — kurczowe trzymanie si¢
dziatan juz sprawdzonych, np. ,chwytéw” retorycznych;
® Manipulowanie informacja;

@ Przekraczanie ,kredytu dziwaczno$ci” w zachowaniach
zmieniajgcych zastane i obowigzujace normy;

® Kreowanie podziatu ,my — oni", z jednoczesnym
idealizowaniem ,swoich” i deprecjonowaniem ,onych”;

@ Instrumentalne traktowanie deklarowanych wartosci
oraz zwolennikéw;

@ Eliminowanie potencjalnych sukcesoréw;

@ Uzaleznianie od siebie zwolennikéw;

@ Otaczanie si¢ dworem pochlebcow;

@ Bezrefleksyjne stosowanie autokratyzmu.

@ Wiaczanie charyzmatycznego przywédziwa do tradycji
organizacyjnych;

® Przeinwestowanie zasobdw w wykreowanie legendy
charyzmatyka oraz wzrost wymagari wobec realnego
przywodcy;

@ Sakralizacja przywédcy;

® Wypromowanie sukcesoréw charyzmatyka majgcych
odmienne niz pierwotne wizje dziatania;

® Nagminne krytykowanie poczynanh charyzmatyka;

® Rozwijanie aparatu administracyjnego
urzeczywistniajacego wizje charyzmatyka;

@® Zmienianie si¢ oczekiwan wzgledem przywédcy;

@ Zaskakujace zmiany w otoczeniu zewnetrznym firmy.

Opracowano na podstawie: [1, 2, 3, 9, 14, 19].

Przykladem przywodcy, ktéry posiadat charyzme a po-
tem jg stracit byl Henry Ford. Dyfuzji charyzmy sprzyjaé
mogly charakteryzujace go: bezrefleksyjny autckratyzm
i cheé ,zarzadzania bez wyjatkéw”, przesadna podejrzli-
wosé¢ i obawa przed konspirujaca opozycja [12]. Ford
okazal si¢ rowniez malo elastyezny, zbyt przywigzany do
auta, ktére stworzyt, i ktére calkowicie ukochat — Modelu
T. Jego wizja zwigzana z tym samochodem byla w wyso-
kim stopniu spersonalizowana — uwzgledniajaca bardziej
jego marzenia niz potrzeby dynamicznie juz rozwijajacego
sie rynku. Gdy popularnoé¢ omawianego auta siegnela
szezytu, William Knudsen - jeden z lepszych konstruk-
toréw, wymyslit i skonstruowal prototyp nowego samo-
chodu, sugerujac tym samym bliski zmierzch zbywalnosci
wezeéniejszego modelu. Fakty te spotkaly si¢ z do&é za-
skakujaca, ale symptomatyczng reakcjg H. Forda. ,Na-

nowego szefa i innej pracy. Powdd: naleganie Couzensa,
by czesé zyskéw firmy przeznaczyé na prace konstrukeyj-
no-badawcze nad nowym modelem samochodu [5].
Wiara H. Forda w ,magiczng moc” ukochanego Modelu
T, opdr przed innowacyjnoécig i niezwracanie uwagi na
dzialalno&é konkurencji oraz potrzeby klientéw, wreszcie
pozbywanie si¢ najlepszych pracownikéw, to zapewne
jedne z wielu przestanek utraty przez niego charyzmy.
A moze jest tak wlaénie, iz strata charyzmy to nie-
uchronny los czekajacy wszystkich charyzmatykéw? Al-
bowiem cokolwiek ma poczatek — jak sugeruja filozofowie
— ma roéwniez swéj koniec [20, s. 55). Ta pozornie nazbyt
prosta i banalna préba odpowiedzi nie musi zadowalaé. M.
Weber [19, s. 146] sformulowat alternatywne wyjaénienie.
Stwierdzil on mianowicie, ze charyzma ,pograza sie, kiedy

tylko spetnia swe dzielo”. Tez¢ te zdaja si¢ wspieraé \wp



biografie takich wybitnych mezéw stanu, jak np. W.
Churchill czy L. Walesa. Przywidcy tracacy charyzme
beda zabiegali, by proces ten zahamowaé. Bedg jednakze
nastawieni na realizacje wartoéci nie tyle egocentrycz-
nych, ile prospolecznych; ,dla dobra sprawy” ustapia z za-
jmowanych stanowisk, dzigki temu nie narazg si¢ na
utrate twarzy i resztki zwolennikéw.

Istnieje jednak rowniez, co warto dobitnie podkreslié,
inna klasa przywodcéw reprezentujgcych odwrotng strone
charyzmy - jej ciemng strong. Ostrzegal juz przed nia N.
Machiavelli[11, s. 171] stwierdzajac, ze silny glod spolecz-
ny na charyzmatycznego przywodce w sytuacjach kryzy-
sowych moze spowodowaé, iz ,z chaosu (...) narodzi sie
tyran”.

Ciemna strone charyzmy reprezentujg nastepujace typy
pseudoprzywodcéw [por. 2, 4, 7, 10, 16]:

B MARIONETEKA. Wykreowany przez specéw od rekla-
my, kierowany przez ,szare eminencje”-doradcow, miathy
realizowa¢ ich zamierzenia. Czesto zdarza si¢ jednak, iz
wymyka si¢ on swym tworcom spod kontroli, uniezaleznia
sig, dazac do zachowania lub poszerzenia posiadanych
wplywow;
B SUPERGRACZ. Liczy si¢ dla niego przede wszystkim
zdobycie wplywow i wladzy. W zwiazku z charakteryzujg-
cym go nasilonym pragmatyzmem gotéw jest glosié¢ tresci
i dowolnie zmieniaé tak, by zdobyé spoleczny poklask
i uznanie szerokich rzesz potencjalnych i wplywowych
zwolennikéw. Nie cofa si¢ réowniez przed uzywaniem
klamstwa i schlebianiem ,tanim gustom”. Supergracza
charakteryzuja:
@ wyolbrzymione ambicje,
@ pragnienie, by by¢ zawsze lepszym od innych,
@ strach przed mozliwoscig uznania za przegranego czy
niezaradnego,
@ chlodny, instrumentalny stosunek wobec wspétpracow-
nikéw,
@ tendencja do bezwzglednego rozprawiania sie z prze-
ciwnikami,
@ cyniczny poglad na nature ludzka;
B ZABORCA. W dzialaniach motywowany postawg
,mieé”. Liczy sie wiec dla niego poszerzanie posiadanych
juz wpltywéw i wladzy. Innych traktuje jak instrumenty
pomocne we wlasnej ekspansji. Oczekuje od wspdlpracow-
nikéw przede wszystkim &lepego postuszefistwa i bez-
wzglednego podporzadkowania. Nie znosi sprzeciwu i kry-
tyki. Jest zazdrosny o potencjalne wptywy innych lideréw
iich idei; »
B NARCYZ. Uzyskanie i utrzymanie wiadzy jest dla
niego §rodkiem umeozliwiajacym realizacje waznej i wyjat-
kowej — jego zdaniem — megalomafskiej misji. Narcyza
charakteryzuja:
® nadmiernie rozwiniete poczucie wlasnej waznosci
i nadzwyczajnosci,
@ oddawanie si¢ marzeniom o nieograniczonym sukcesie,
wplywach, inteligencji czy urodzie,
@ domaganie si¢ bezustannego zainteresowania, podziwu
ze strony innych,
@ nadwrazliwo$é na krytyke, a nawet na obojetnoéé,
@ niecierpliwoéé — niska tolerancja na odroczone w czasie
gratyfikagje,
@ przekonanie o nadzwyczajnych uprawnieniach i niety-
kalnosci,
@ interesownos¢ w kontaktach z innymi,

A

2l B L , przeglad

©® brak empatii (brak zdolnoéci wezuwania si¢ w stany
emocjonalne innych),

@ samozadowolenie,

@ nadmiernie rozwinieta podejrzliwoéé i zaburzenia rac-
jonalnego osadu,

® zwalczanie i eliminowanie pofencjalnych nastepcow.

Jak ustrzec sie w przedsigbiorstwach przed negatyw-
nymi zjawiskami zwigzanymi z charyzmatycznym przy-
wodztwem? Wazne sg przede wszystkim dziatania zapo-
biegajace. Nalezg do nich [3]:

@® Prowadzenie profesjonalnej selekcji zawodowej, zwla-
szcza w odniesieniu do stanowisk strategicznych, z natury
charyzmatogennych;

® Ciagle ksztalcenie i dbanie o rozw6j potencjalu mene-
dzerskiego kadry kierowniczej;

@ Dokladne analizowanie przyczyn niepowodzen zawodo-
wych kandydatéw na kluczowe stanowiska,

@ Prowadzenie rozwaznej polityki awanséw, bez naglych,
skokowych promocji;

@ Odpowiednie formulowanie uméw o prace (np. kon-
traktéw menedzerskich), z mozliwoScig rotacji na inne,
mniej wplywowe stanowisko.

Podobnie wazne sg dziatania post factum, ograniczajace
skutki blednych decyzji kadrowych. Rzady wypromowane-
go pseudoprzywoédcy przecigé powinny zachowania w spo-
s6b zdecydowany ukierunkowane na zmuszenie go do
rezygnacji z zajmowanego stanowiska [por. 3].

Charyzmy nie nalezy si¢ jedynie baé. Przywddztwo
charyzmatyczne to byé moze nieunikniona przyszloéé za-
rzadzania, wymuszona dynamika wydarzen istotnych gos-
podarczo, postepujaca walka o klienta, czasem bardzo
agresywng. Zatem, nalezy stworzy¢ i zapewnié sprawne
funkcjonowanie mechanizméw (psychologicznych, spote-
cznych, prawnych) pozwalajacych na kontrolowanie dzia-
lalnoéci charyzmatykéw.

Stanistaw Chelpa
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Dlaczego marketing?

Réznorodne analizy i studia w rozwinietych kra-
jach zachodnich wskazujg na niepodwazalne korzy-
§ci stosowania marketingu w praktyce przedsie-
biorstwa. Firmy prowadzace systematyczng dzia-
lalnoéé marketingows czesto moga sie poszczycic
nadzwyczajnymi osiggnieciami ekonomicznymi, zag
slabosci w koncepcji marketingowej niejednokrot-
nie prowadza do upadku.

Doswiadczenia te powinny stanowi¢ dla kazdego
przedsigbiorstwa wystarczajacy powdd, by zadaé
sobie pytanie: w jaki sposéb nalezy udoskonalaé
w firmie marketing i jak zarzadzaé przedsigbiorst-
wem wedtug przemyslanej, odpowiednio do wymo-
goéw firmy dostosowanej, koncepcji marketingowej?

Dlaczego wlasciwie stosowanie marketingu
w przedsigbiorstwie jest dzisiaj koniecznoscig i cze-
sto decyduje o sukcesie firmy na rynku? Odpowie-
dzi na to pytanie dostarczajg przede wszystkim
przeobrazenia, jakie dokonuja sie stale na rynku
i w jego otoczeniu oraz analiza zagrozen przedsie-
biorstwa.

Orientacja marketingowa jako reakcja

na przeobrazenia rynku
zaczeto stosowaé dopiero w okre§lonych

: warunkach gospodarczych, gdy pod wpty-
wem postepu technicznego i wzrostu wydajnosci
pracy mozliwa stala si¢ produkcja na duzg skale
i coraz wiecej problemow przysparzal zbyt tej zwie-
kszonej masy towaréw, gdy nastapil proces otwiera-
nia sie rynkéw krajowych i zagranicznych oraz ich
scalania w jeden rynek miedzynarodowy, co znacz-
nie zaostrzylo konkurencje.

W warunkach rynku producentéw punktem wyjs-
cia przy planowaniu produktu byly cele i mozliwo-
§ci firmy, w mniejszym za§ stopniu potrzeby odbior-
cow. W koncepcji tej obowiazywalo credo: ,zréb
dobry i tani produkt — sprzeda sie sam”. W gos-
podarce centralnie sterowanej reguta ta przyjela
nieco inng postaé. Planowane i nieplanowane ogra-
niczenia produkcji, zwlaszcza dobr konsumpcyj-
nych, oraz ustalanie struktury produkeji na szczeb-
lu centralnym prowadzilo do wytworzenia sie¢ stalej
przewagi popytu nad podaza. Przedsigbiorstwa nie
byly zmuszone do innowacji produkcyjnych i po-
prawy jako§ci swoich wyrobow. Ich gléwnym zaje-
ciem bylo ,zdobywanie” tzw. deficytowych surow-
cow, materialéw, maszyn i urzadzeh. Powstawaly
w ten spos6b nadmierne zapasy niektérych srodkéw
produkcji przy jednoczesnym braku innych. Podob-
nie zachowywali si¢ konsumenci, kupujgc réwniez

andel uprawiano zawsze, ale marketing

na zapas w przekonaniu, ze pojawiajace sie od
czasu do czasu towary w sklepach bedg w przyszto-
§ci niedostepne. ,Normalnym zjawiskiem staly sie
dtugie kolejki przed sklepami w oczekiwaniu na
pojawienie sig mozliwoéci dokonania zakupu, poza-
rynkowe metody zdobywania towaréw za pomocq,
znajomosci, protekcji, wzajemnej wymiany $wiad-
czen, przekupstwa, a takze czarny rynek i spekula-
cyjne ceny”?.

W tej sytuacji regulacyjna rola rynku w ksztal-
towaniu relacji popytu i podazy towaréw i ustug, ich
cen réwnowagi stracila swojg racje bytu. Odgérnie
ustalane ceny towaréw i skladniki kosztéw unie-
mozliwialy stosowanie przez przedsigbiorstwa po-
prawnego rachunku ekonomicznego. Normalnym
zjawiskiem stalo si¢ funkcjonowanie wielu nieren-
townych przedsiebiorstw, co mozliwe bylo dzigki
dotacjom pafistwowym, ulgom podatkowym i innym
§rodkom ,uzdrawiajacym™. Podstawowa regula
dzialania przedsigbiorstw stala si¢ maksyma:
~Wszystko co wyprodukujesz, znajdzie natychmiast
nabywce”. Celem przedsiebiorstwa bylo wiec daze-
nie do maksymalizacji produkecji, ktéra zostala
sprzedana ze wzgledu na brak ograniczefi ze strony
popytu, czesto bez wzgledu na jej jakos§é.

Dzisiaj do sukcesu na rynku dochodzi sie poprzez
satysfakcje konsumentéw. Oznacza to przyjecie
przez firme zalozenia, iz warunkiem jej egzystencji
rynkowej i rozwoju jest nie tyle koncentracja na
wlasnych celach i ograniczeniach, ile na potrzebach
odbiorcéw, okreSlaniu i zaspokajaniu tych potrzeb
w sposéb bardziej efektywny, niz czynig to konku-
renci. Klient stal sie gléwng silg napedowg rynku,
a nie producent czy sprzedawca. Olbrzymia podaz
produktéw, ciggle rosngca konkurencja krajowa
i miedzynarodowa oraz staly naptyw nowych produ-
ktow w wyniku postepu technicznego sprawiajg, ze
konieczne staje sig zabieganie o klienta przy jedno-
czesnym uwzglednianiu dzialalnoéci konkurencji.

Nieustanne zmiany warunkéw spotecznych, eko-
nomicznych, technicznych, a w efekcie kulturo-
wych, powodujg, ze przedsigbiorstwa wszystkich
branz stoja dzisiaj w obliczu nowych zjawisk, kto6-
rych nieuwzglednienie w biezacej polityce firmy
prowadzi czesto do blednych decyzji i nieodwracal-
nych konsekwencji. Do najwazniejszych przemian
naleza;

@ ciggle zmiany struktury potrzeb odbiorcéw,

® nasycenie rynku w wielu grupach produktéw
(np. techniczne artykuly gospodarstwa domowego),
@ zaostrzenie si¢ konkurencji, co w duzej mierze
jest wynikiem wzrostu udziatu dostawcéw, w tym
1 zagranicznych,



. MARKETING przeglad

® niezmiernie szybkie tempo rozwoju techniki
(elektronika, komputeryzacja, nowe §rodki maso-
wego przekazu), przyczyniajace sie do zmian ist-
niejgcych juz rynkéw zbytu i odkrywania nowych
mozliwosci ekspansji rynkowej,

® wzrost znaczenia probleméw ochrony srodowis-
ka i kurczacych si¢ zasobéw surowcowych w poli-
tyce przedsiebiorstwa,

@ zmiany w systemie warto§ci réznych grup spote-
cznych; odbiorcy staja si¢ coraz bardziej krytyczni
i aktywni, oczekujac od przedsigbiorstw obszernej
informacji oraz propozycji rozwiazywania aktual-
nych probleméw spolecznych (np. ograniczenie bez-
robocia),

@ nacisk ze strony innowacji: cykl zycia produktu
ulegl skréceniu przy wydtuzonych cyklach rozwoju
nowych produktéw,

@ zindywidualizowanie popytu, pociagajace za so-
bg koniecznoéé uwzgledniania indywidualnych po-
trzeb i gustéw klientow i dostosowania produkeji do
tych wymogé6w.

Wszystkie te zmiany stwarzaja przede wszystkim
niewielkim przedsigbiorstwom ogromng szanse, ale
rowniez wigza si¢ z poszerzeniem pola ryzyka.
Pominiecie potrzeb odbiorcéw, nieumiejetnosé do-
strzegania we wlasciwym czasie wymienionych wy-
zej zmian i trendéw oraz nieuwzglednienie ich
w procesach decyzyjnych firmy powoduja, ze wezes-
niej czy pézniej znika ona z rynku. Z pomoca przy-
chodzi tu marketing, ktéry pozwoli matym i éred-
nim przedsigbiorstwom dostrzec w ich mocnych
stronach oraz w warunkach rynkowych i zmianach
otoczenia szanse dla swej dzialalnoéci i dzigki od-
powiedniej strategii osiagnaé zamierzone cele
(przede wszystkim zysk i rozwéj firmy)>?.

Przedsigbiorstwo konsekwentnie zorientowane
na konsumenta poprzez rynek dostrzega w przed-
stawionych zmianach otoczenia wiecej szans niz
ryzyka i z tych szans rodzi sig ,business”. Dzigki
orientacji rynkowej moze szybciej reagowaé na
zmieniajgce si¢ postawy i preferencje konsumen-
téw, uwzgledniaé je w swych strategiach, byé blizej
klienta, a w rezultacie osiagaé¢ lepsze wyniki. Te
pozytywng zaleznos¢ miedzy orientacjg rynkows
i sukcesem przedsigbiorstwa potwierdzaja badania
empiryczne J.C. Narvera i S.F. Slatera® oraz B.J.
Jaworskiego i A.K. Kohli®. Ci dwaj ostatni autorzy
wykazali ponadto, ze wigksza potrzeba orientacji
rynkowe]j (marketingowej) wystepuje w przedsie-
biorstwach dziatajacych na rynkach dynamicznych,
o duzym stopniu intensywnosci konkurencji oraz
w firmach charakteryzujacych si¢ matym zakresem
innowacyjnosci.

Przedstawione rozwazania na temat orientacji
rynkowej daja podstawe do stwierdzenia, ze stoso-
wanie marketingu w przedsigbiorstwie, réwniez
w tym niewielkim, jest dzisiaj koniecznoscia. Orien-
tacja marketingowa musi sta¢ si¢ pedstawg koncep-
cji zarzadzania przedsigbiorstwem. Niestety, czesto
sprawdzone zasady dziatania firmy, jak np. jedno-

stronna orientacja kosztowa czy produkcyjna, jak
réwniez braki w dziedzinie nowoczesnej wiedzy
marketingowej, hamuja zastosowanie koncepcji
marketingowych w przedsigbiorstwach small busi-
nessu. W konsekwencji nastepuje zaniedbanie stro-
ny rynku i sprzedazy, co z kolei zagraza osiggnieciu
zaplanowanych wynikéw ekonomicznych i niejed-
nokrotnie staje si¢ przyczyng upadku firmy.
Zagrozenia przedsiebiorstwa na rynku

rzeobrazenia rynku, ktére dokonujg sie
E w wyniku zmian ekonomicznych, technicz-
nych, spolecznych czy kulturowych, sta-
wiajg przedsiebiorstwo przed koniecznoscig reakcji
na te zmiany. Zwigkszenie blisko$ci rynku i kon-
sumenta coraz wiecej przedsigbiorstw stara sie
osiagnaé poprzez integracje marketingu z obowia-
zujgcg koncepcja zarzadzania firmg. Marketing da-
je im szanse przetrwania na rynku w warunkach
konkurencji i — dzigki niekonwencjonalnym roz-
wigzaniom w procesie zaspokajania potrzeb kon-
sumentdéw — szanse osiagniecia sukcesu. W warun-
kach gospodarki rynkowej rynek stanowi jednak
nie tylko ogromng szanse, ale niesie ze sobg caly
szereg zagrozeh dla egzystencji przedsigbiorstwa,
gléwnie ze strony jego uczestnikow.

Pierwsza grupe zagrozenia stanowia konsumen-
ci ze swoimi zmieniajacymi si¢ potrzebami i gus-
tami. Obraz konsumenta na rynku ulega cigglym
przeobrazeniom. Do najwazniejszych z nich naleza:
@ ciggla zmiennoé¢ regut zachowania po stronie
konsumentéw,
® nowe tresci samorealizacji jednostki: nie kariera
iche¢ posiadania, lecz swoboda podejmowania decy-
zji, oddzialywania, wspéldecydowania czy akcepta-
cja ze strony drugiege czlowieka odgrywaja coraz
wieksza roleg,
® nowe mozliwoSci i zwigkszona potrzeba infor-
macji,

@ wigksza pewnos¢ siebie ze strony konsumentéw,
® wicksze wymagania konsumentéw,

® wicksza polaryzacja w zaspokajaniu potrzeb
i gustéw konsumentéw, wyrazajaca sie¢ miedzy in-
nymi w checi ,przezycia” procesu kupna,

® wicksza polaryzacja dochodéw,

@ zmiana roli kobiety i mezczyzny w procesie kup-
na-sprzedazy,

@ wzrost znaczenia wolnego czasu,

® wzmozona indywidualizacja konsumentéw, po-
szukiwanie optymalnege zaspokojenia indywidual-
nych potrzeb.

Nalezy zaznaczy¢ ze przedstawiony obraz wspél-
czesnego konsumenta jest uogdlnieniem spoleczen-
stwa postindustrialnego, zyjacego przez dtugi okres
czasu w warunkach rynku konsumenta. W Polsce
mamy jeszcze nieco inng sytuacje. Odnosi sie to
zwlaszcza do takich zagadnien, jak samorealizacja
jednostki czy cheé ,przezywania” procesu kupna
przez konsumentéw.
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Niewatpliwie zmiany systemowe w polskiej gos-
podarce i przechodzenie do gospodarki rynkowej
zapoczatkowaly proces ksztaltowania nowej §wia-
domosci i zasadniczej zmiany postaw, motywacji,
zachowan poszczegélnych jednostek, jak i calego
spoleczefistwa. Niemniej jednak stosunkowo krétki
okres czasu trwania tych przemian sprawia, Ze
glownym elementem samorealizacji jednostki
w warunkach polskich jest ciagle jeszcze cheé posia-
dania i potrzeba niezaleinoici, wyrazajace sig
w pragnieniu podjecia pracy na wlasny rachunek.
7 pewnoSciag w przyszlosci, w miare bogacenia sig
spoleczenstwa, oprécz kariery i motywacji material-
nej, wieksza rolg bedg odgrywaly tez inne wartosci.

Ciaglym przeobrazeniom ulegajg réwniez posta-
Wy, wymagania, potrzeby i sposob zachowania kon-
sumentéw. Polski konsument nie ma jeszcze do-
statecznie wyksztalconej potrzeby ,przezywania”
procesu kupna; on si¢ dopiero tego stopniowo uczy.
Zaspokojeniu jego potrzeb i gustéw towarzyszy gl6-
wnie cheé posiadania okreslonego dobra.

Na podkreslenie zastuguje jednak fakt, Ze po-
glebiajace sig zréznicowanie dochodéw polskiego
spoleczefistwa oraz rosngcy wplyw Srodkéw maso-
wego przekazu ,przynoszq nie tylko catq mozaike
nowoczesnych tendencji w zachowaniach nabyw-
c6w, ale takze przyspieszone przemieszczanie Sig
obserwowanych trendéw w sferze konsumpcji™®.

Fakt przeobrazania si¢ wspodlczesnego konsu-
menta, réowniez w warunkach polskich, wskazuje,
jak wiele probleméw niesie ze sobg wlasciwa ocena
i analiza struktury potrzeb obecnych i potencjal-
nych klientéw przedsigbiorstwa, rozpoznanie ich
motywéw kupna, sposobéw zachowania, okreslenie
rodzajow produktéw w sposéb najlepiej zaspokaja-
jacy potrzeby odbiorcéw, zbadanie obszaréw wply-
wow czy tez przyczyn preferowania produktéw kon-
kurencji. Zmienno$é zachowar konsumentéw i ich
wzrastajaca indywidualizacja postaw utrudniajg
firmie okre§lenie wlasciwych strategii dziatania
i zwiekszajg ryzyko utrzymania si¢ na rynku.

Przedsiebiorstwo dzialajace w warunkach gospo-
darki rynkowej musi w swych decyzjach i strate-
giach marketingowych, oprécz wymogéw i gustéw
konsumentéw, uwzgledniaé réwniez metody i spo-
soby zachowania konkurencji. Sita i strategia ak-
tualnej i przyszlej konkurencji stanowig bo-
wiem kolejne zagrozenie na rynku, by¢é moze nawet
najpowazniejsze. Okre§lenie konkretnych atutéw
konkurencyjnych przedsigbiorstwa, zapewniaja-
cych mu sukces na rynku oraz decyzja o realizacji
okres§lonej strategii wobec konkurencji wymagaja
szczegbtowych informacji o jej dziatalnoSci. Analiza
konkurencji powinna obejmowaé miedzy innymi
nastepujace zagadnienia:

@ ilosciows strukture konkurencji,

@ ocene nowych sposobéw dziatania konkurencji,
@ ocene nowych produktéw konkurentéw z punktu
widzenia imitacji, komplementarnosci i substytucji,

@ informacje nt. nowych, konkurencyjnych rozwig-
zan technicznych,

@ informacje o nowych konkurentach opierajacych
swe dzialanie na nizszej jakoSci i niskiej cenie,

@ ocene mocnych i slabych stron najpowazniej-
szych konkurentéw,

@® ocene zdolnoéci dostosowawczych konkurentéw
do nowych zmian rynkowych,

® ocene mozliwoéci obnizania cen i oferowania ko-
rzystnych warunkéw platnosci przez konkurentow.

Cecha charakterystyczng wspélczesnych metod
konkurowania przedsigbiorstw na rynku jest nie-
zwykla zmiennosé i ztozonosé ich strategii w walce
konkurencyjnej. Powoduje to wzrost ryzyka i niepe-
wnoéé podmiotéw rynku w ocenie ich pozycji i szans
na sukces.

Konkurencja i odbiorcy stanowia najwazniejsze
zagrozenie przedsigbiorstwa na rynku, ale réwniez
struktura i procesy dotyczace jednostek hand-
lowych czy dostawcéw moga, byé dla firmy kolej-
nym zrédlem ryzyka i zagrozenia. Wzorcowy wykaz
pytan do oceny zagrozeh przedsigbiorstwa na rynku
przedstawia tabela 1.

Oprocz ryzyka rynkowego, przedsigbiorstwo na-
razone jest réwniez na inne zagrozenia stwarzane
przez otoczenie. Naleza do nich:

@ zagrozenia ekonomiczne (np. ogdlny stan gos-
podarki),

@ zagrozenia spoleczno-polityczne (np. dzialania
organizacji konsumenckich i zwigzkéw zawodo-
wych),

® zagrozenia prawne (np. przepisy w zakresie
ochrony érodowiska),

@ zagrozenia demograficzne,

@ zagrozenia dotyczace poziomu technologii,

@ inne (np. dostegpnosé surowcoéw, system transpor-
towy).

Wlasciwa ocena przedstawionych zagrozen jest
nieodzownym elementem analizy otoczenia i wyma-
ga skonfrontowania ich z mocnymi i stabymi stro-
nami przedsiebiorstwa. W ramach réznorodnych —
strategicznych i taktycznych — proceséw dostosowa-
wezych firma prébuje nastepnie wykorzystaé nowe
szanse i okazje rynkowe, starajac si¢ zminimalizo-
waé ryzyko i przeciwdzialaé skutecznie niekorzyst-
nym zjawiskom na rynku. Nie moze przy tym opie-
ra¢ sie wylgcznie na intuicji, potrzebne jest tu
dzialanie usystematyzowane, zgodne z przyjeta
strategia,.

Niestety, ciagle jeszcze duza czesé polskich przed-
siebiorstw z powodu braku do§wiadczenia, a czgsto
zwyklej niewiedzy, nie dostrzega lub nie docenia
roli, jakg méglby odegraé¢ marketing w rozwigzywa-
niu ich trudnych probleméw rynkowych. Ten wias-
nie stan faktyczny, polegajacy na niestosbwaniu
filozofii marketingowej i nowoczesnych instrumen-
tow marketingu w dzialalnosci polskich przedsie-
biorstw, zwtaszcza tych niewielkich, sklania, z jed-
nej strony do wskazania na koniecznos$é dalszego
promowania koncepcji marketingowej jako narze-
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Tabela 1. Wykaz przykladowych pytari do oceny zagrozen przedsiebiorstwa na rynku

Zrédio zagrozenia Przyktady pytan

Odbiorcy ® Jak przedstawia si¢ iloSciowa i jakosciowa struktura naszych obecnych klientéw?

@ Jakie grupy potencjalnych odbiorcé6w mozemy pozyskaé dla naszych produktow?

@ Czy i jak zmieniajg sie motywy kupna naszych obecnych odbiorc6w?

® Jakie sposoby zachowania przy kupnie i szukaniu informacji charakteryzuja odbiorcéw
naszych produkitéw?

@ Jakie produkty sa najbardziej przez nich poszukiwane?

@ Jak ksztaftuja sie obszary wplywéw kiientéw przy decyzji kupna?

@ Dlaczego straciliSmy naszych dotychczasowych odbiorcéw?

® Czy oferujemy klientom niewlasciwe produkty, niemodne, zbyt drogie, itp.?

@ Jak mogliby$my odzyskac¢ naszych dotychczasowych odbiorcéw i zdobyé nowych?

Posrednicy ® Jaki jest zasigg terytorialny hurtownika?
handlowi ©® Jaka jest pozycja hurtownika na rynku detalicznym (liczba i rodzaj kanatéw dystrybucii)?
(hurtownicy) ® W jakiej formie i w jakim czasie przebiegajg rozliczenia migdzy producentem

i hurtownikiem?
@ Jakie jest zabezpieczenie majatkowe hurtownika?

Handel ® Dlaczego jednostki handlowe nie chca, wstawiaé naszych produktéw na regaty?

® Czy nasze produkty sg zbyt drogie, niemodne, o niewtasciwym wzornictwie, jakosciowo
zte?

® Czy nasze produkty mozna znalezé w nowo powstajgcych jednostkach handlowych?

Dostawcy ® Jakie firmy sg naszymi dostawcami?

® Czy wyroby naszych dotychczasowych dostawcéw odznaczajg sie wysoka, jakoscia?
@ Jakie firmy moga by¢ brane pod uwage jako nowi dostawcy w przypadku naszego
niezadowolenia z dotychczasowych?

Obecni ® Jacy nowi oferenci sg aktywni na rynku i w jakiej dziedzinie (informacje o nowych
i potencjalni produktach konkurencyjnych)?
konkurenci ® Czy istnieje zagrozenie, ze na naszym rynku pojawig sig nowi konkurenci, np. z zagranicy?

@ Co wiemy o nowych konkurentach?

® Jakie produkty znajduja, sie w ofercie naszych obecnych konkurentéw?

® Czy produkty konkurencji s jakosciowo lepsze, tadniejsze, modniejsze lub
oszczedniejsze?

@® Jakie s3 mocne i stabe strony naszych najwazniejszych konkurentéw?

® W czym sg oni lepsi/gorsi od nas biorac pod uwage:

A bliskosé klienta, '

A polityke produktu, asortymentu, service,

A polityke cenowa, warunki i formy kredytowania oraz zapfaty,

A image i polityke komunikacyjna,

A organizacje zbytu i dystrybucje?

@® Jacy konkurenci oferuja alternatywne produkty lub technologie, bedace w stanie zaspokoié
te same potrzeby i gusty odbiorcéw naszych produktow?

Produkty zastepcze ® Czy istniejg, dla naszego produktu substytuty?

(substytuty) ® Co wiemy o substytutach?

® Czy istnieje mozliwosé uzupetnienia naszego asortymentu o produkt koncepcyijnie zblizony
do substytutu?

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie H.G. LETTAU, Ganzheitliches Marketing, Landsberg/Lech 1990, s. 64; H. SEITZ,
Marktorientiertes Denken und Handeln: Ein Grundkurs fuer Praktiker, Mannheim 1992 (maszynopis).

dzia dzialania, z drugiej za$ do silnego podkreslenia # Por. J.C. NARVER, S.F. SLATER, The Effect of a Mar-

potrzeby zbudowania strategicznego rozwigzania ket Orientation on Business Profitability, [w:] ,Journal

dla warunkéw polskiego small businessu. 5 Por. AK. ROHLL B.J. JAWORSKL, Market Orienta.
Ewa Mroczek tion: Antecedents and Consequences, [w:] ,Journal of

PRZYPISY Marketing”, July 1993, s. 53.

DT, SZTUCKI, Marketing. Sposéb myslenia. System © Por, H. MRUK, L. NOWAK, W drodze do nowego

dziatania, PWE, Warszawa 1992, s. 11. konsumenta, ,Businessmann Magazine”, nr 3/1992,

2 Ibidem, s. 11. s. 48.

® Por. H. RAFFEE, G. WERKMANN, Was ist Marketing?, ]

[w:]1 D. SCHMIDT, D. FERRERO, L. ROTTLAND
(Hrsg.), Praktisches Marketing fuer mittelstaendische
Unternehmen, GAW, Koeln/Muenchen/Zurich 1986,
rozdz. 1, pkt. 1, s. 1.
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Jan Skonieczny

Aplikacja marketingu-mix
w przedsigebiorstwie

Czestym bledem przedsigbiorstw, ktére wprowadzaja
nowe produkty na rynek, jest traktowanie strategii produ-
ktu, kontraktu, dystrybucji i komunikacji jako oddziel-
nych i niezaleznych od siebie strategii. Tylko ich integ-
racja w jedna strategie marketingowg (marketing-
mix) przyniesie przedsiebiorstwu planowane ko-
rzysci.

Okreslenie skutecznego marketingu-mix nie jest latwe
i wymaga duzej wiedzy i doéwiadczenia. Przy jego for-
mulowaniu nalezy braé pod uwage takie czynniki, jak:
@ zasoby przedsigbiorstwa,

@ otoczenie marketingowe przedsigbiorstwa.

Zasoby przedsigbiorstwa obejmuja elementy materialne
i niematerialne. Materialne skladniki zasobéw to zasoby
fizyczne (budynki, urzadzenia, maszyny, surowce, czefci,
wyroby) oraz finansowe, ktére juz przedsiebiorstwo posia-
da i ktére moze posiadaé w przyszlofci. Zasoby niemate-
rialne to umiejetnoéci zarzadzania i kompetencje techno-
logiczne pracownikéw przedsighiorstwa. Do niematerial-
nych zasobow przedsigbiorstwa zalicza sie rowniez nazwe
i znak handlowy przedsigbiorstwa, reputacje, lokalizacje
1 powigzania przedsigbiorstwa z dostawcami i klientami
(architekture).

Otoczenie marketingowe przedsigbiorstwa to zbiér ze-
wnetrznych czynnikow, ktére oddzialujg na mozliwodci
rozwojowe przedsigbiorstwa i utrzymywanie udanych
transakeji z nabywcami. Dzieli si¢ ono na:

@ mikrootoczenie: dostawcy, nabywcy, konkurenci, rézne
spolecznoéci,

@ makrootoczenie: czynniki demograficzne, ekonomiczne,
prawno-polityczne, technologiczne, naturalne, spoleczno-
-kulturowe.

Duza liczba czynnikéw, ktére nalezy uwzgledniaé przy
formulowaniu marketingu-mix, nie sprzyja wyborowi naj-
skuteczniejszej strategii marketingowej. Dlatego tez me-
nedzerowie i naukowcy prébujg wynalez¢ narzedzia, ktére
umozliwig optymalizacje procesu programowania marke-
tingu-mix w przedsigbiorstwie. Nalezg do nich modele
marketingu-mix. Najbardziej znanym z nich jest model
produktowo-analityczny, zwany w literaturze modelem
LIPSONA/DARLINGA/REYNOLDSA. Konstrukcja tego
modelu opiera si¢ na zalozeniu, ze mix-produktowy jest
strategia nadrzedna (pierwotng) wobec innych strategii,
a jego zdefiniowanie ogranicza wybor strategii kontraktu,
dystrybucji i komunikacji.

Model produktowo-analityczny marketingu-mix (rys. 1)
jest opisany przez cztery wymiary: mix-produktowy, mix-
kontraktowy, mix-dystrybucji, mix-komunikacji. Central-
nym elementem jest kwadrat, ktérego przekatna jest

zwymiarowana liczbami od 0 do 100. Wyznaczenie strate-
gii mix dla dowolnego produktu polega na:

@ opisie produktu,

@ pozycjonowaniu produktu w macierzy,

@ wyborze normatywnych strategii mix.

Opis produktu jako dobra rynkowego polega na iden-
tyfikacji jego cech marketingowych; badany produkt oce-
nia si¢ ze wzgledu na nastgpujace kryteria:

@ wartoé¢ jednostki produktu,

@ znaczenie (wartoéé) produktu dla klienta,
@ czas zakupu,

@ poziom zmian technicznych w produkcie,
@ zlozonoéé techniczna produktu,

@ znaczenie serwisu,

@ czestosé zakupu,

@ szybkoét zuzycia produktu,

@ rozpowszechnienie produktu.

Opis produktu koficzy si¢ oceng jego wartoéci przez
przydzielenie odpowiedniej liczby punktéw. Dzigki temu
mozna zaliczyé produkt do jednej z pieciu grup produkto-
wych. Liczba punktéw wynosi dla grupy I od 0 do 20
punktéw, grupy IT od 21 do 40 punktéw, grupy III od 41 do
60 punktéw, grupy IV od 61 do 80 punktéw, grupy V od 81
do 100 punktow.

Pozycjonowanie produktu polega na odwzorowaniu na
przekatnej kwadratu macierzy wartoéei produktu. Nor-
matywne strategie marketingowe wyznacza si¢ za pomocg
linii prostopadiych do bokéw kwadratu, ktére sg wypro-
wadzone z punktu opisujacego wartosé produktu. Prak-
tyczne zastosowanie modelu mozna przedstawié na przy-
kladzie formulowania strategii marketingowej dla kos-
metykéw do pielegnacji ciata (produkt 1) i domu mon-
towanego z elementéw gotowych (produkt 2).

Wykorzystujac opis produktu, kesmetyki zaliczono do
grupy produktowej II, a montaz domu do grupy produkto-
wej V (tabela 1). Wartosci produktéw naniesiono na prze-
katng kwadratu macierzy. Wykreélajae linie z punktu
oznaczajacego warto§¢ produktu wybrano nastepujgce
normatywne strategie mix dla:

B kosmetykéw do pielegnacji ciala (linia ciagla na
rys. 1)

@ strategie produktu:

A ograniczone zréznicowanie produktu,

A ograniczony serwis dla produktu (np. tylko udzielanie
rad),

A duze znaczenie marki i opakowania,

@ strategie kontraktu:

A ograniczone zrdéznicowanie ceny (produkt masowy),
A mala kontrole cen,

-
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__MiIX - PRODUKTOWY A dhugi kanat zbytu,

A duZze znaczenie
handlu hurtowego,

Marka
i opakowanie ) ; . Mara  Mara [ b y 48 B
oelstremainie  \(- -~ \  SEpvane oo Mo b M @ strategie komu-
znaczeniu /. *Znaczeniu-: e nikacji'
A duZze znaczenie
ety reklamy,
produidu A ograniczone zna-
czenie sprzedazy oso-
Srednie bistej,
- i anie < | A duze znaczenie
O iy ' : ez | S | promocji sprzedazy,
_ i ® i S0 4N . B usluge montazu
§ \\ o cgraniczony "y i // = do:nu z (;:emel(llt.o?v
— otowyc inia
= o/ ol:
Promocia y, ’ Srednia ired rzerywana na rys.
2D e S N RN i
2 1 ceny Znaczeniu = 1)
| ~J [ @ strategie produ-
9 > | ktw:
........ 5 A duze zréznicowa-
1 .
O nie produktu (np.
x Srednio | Romego przez tworzenie wa-
nowana nowang . .
E 4 aystrybucya | dysirybucia biucja) Bardzo > riantéw),

ograniczona
kontrola

A konieczny serwis

Znaczenia

8 i -
Zawnstany reano g (ekonomlczpy, pra
A o z wny, techniczny),

A niewielkie zna-

Magazyny czenie marki i opako-
4 Y Magazyny Magazyny .

o bardzo Gz /- ot Pl wania,

znaczeniu Znaczeniu znaczeniu . s tral .Q kon-

N N traktu;

| MI)JZ - DYSTRYBUCJ' A zasadnicze zréz-

nicowanie ceny (np.

Rys. 1. Produktowo-analityczny model marketingu-mix w zaleznoéci od lokalizacji),
Zrodto: J. Becker, Marketing-Konzeption, Verlag Vahlen 1993. A catkowity kontrolg ceny (negocjacje),
A duze znaczenie kredytu (np. finansowanie
Tabela 1. Opis badanych produktéw banku), _
@ strategie dystrybucji:
Cechy produktu kosmetyki |montaz domul A dystrybucje wylacznie koncesjonowans
Wartosé jednostki produktu mata b. wysoka lub sprzedaz bezposrednia, .

—— - A bardzo krotki kanat dystrybucji,
Zn:czen; kkazdego pc:jedynczego - Be G A male znaczenie magazynéw i hurtowni,
zakupu dla konsumenta ma . duze ® strategie komunikacji:

Czas zakupu krétki b. wysoki A rezygnacje z reklamy,

Poziom zmian technicznych i rynkowych mata b. wysoka dAaleYI’a‘c;nie sprzedaz osobisty (np. przez
- E = ealeréw),

Ztozono$é techniczna $rednia b. duza A ograniczone znaczenie promocji sprzeda-

Niezbedno$¢ serwisu b. mata b. duza Zy.

Czestosé zakupu duza b. mata - karzystuja‘c w pl:aktycts model prod'uk-

— ' _ towo-analityczny nalezy braé pod uwage jego
Szybkos¢ zuzycia b. duza b. mata ograniczonoéé w okreslaniu strategii marke-
Rozpowszechnienie produktu duze mate tingowej. Szczegélnie jest to widoczne przy
Suma punkiow 30 s wyznaczaniu strateg1,1 mix dla produktu, kté-

ry jest oferowany zaréwno na rynku konsum-
) ) peyjnym, jak i przemystowym.
(?Ukrila;e znaczenie kredytu (mata wartosé jednostki pro- Jan Skonieczny
u), ‘

@ strategie dystrybucji:
A srednio intensywna dystrybucje (,tylko” perfumerie
i sklepy z artykutami pierwszej potrzeby),
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Krystyna Poznariska

Innowacyjnos¢ matych
i Srednich przedsiebiorstw

Aktywnos¢é innowacyjna matych i srednich

przedsiebiorstw
m sferg aktywno$ci malych i érednich przed-

siebiorstw. Badania prowadzone w wysoko
rozwinietych krajach wskazuja, iz male i Srednie
przedsiebiorstwa wdrazajg niejednokrotnie wiecej
innowacji niz przedsigbiorstwa duze. I tak, badania
przeprowadzone przez National Science Founda-
tion wykazaly, iz w latach 1953-1973 w USA male
i Srednie przedsiebiorstwa o zatrudnieniu do 1000
0s6b wprowadzily prawie polowe najbardziej zna-
czacych innowacji. W badaniach uwzgledniono 310
najwazniejszych innowacji wprowadzonych w okre-
sie 1953-1973 nie tylko w gospodarce amerykans-
kiej, ale takze we Francji, Wielkiej Brytanii, RFN
i Japonii'. W tych paniistwach mate i §rednie przed-
siebiorstwa wprowadzilty w badanym okresie 43%
wszystkich najwazniejszych innowacji. W poszcze-
gbélnych krajach udziat ten wynosil: we Francji 57%,
w Japonii 20%, w Niemczech 36%. W ramach tego
studium badano réwniez zwigzek migdzy wielko§-
cig przedsigbiorstwa a oryginalno$cia innowacji.
Wyniki badah §wiadczg o tym, ze w USA w malych
przedsiebiorstwach, o obrocie do 5 milionéw dola-
row, wystapil w miarg réwnomierny podzial inno-
wacji na innowacje o charakterze ,radykalnego
przewrotu”, ,zasadniczej zmiany technologicznej”
i ,ulepszen” (27%, 30%, 37%). Podobng strukture
innowacji obserwowano réwniez w duzych przedsie-
biorstwach (o obrocie powyzej 50 milionéw dola-
réw). W Wielkiej Brytanii natomiast wszystkie in-
nowacje mialy charakter ,radykalnego przewrotu”.
We Frangcji, Niemczech i Japonii wszystkie przed-
siebiorstwa ograniczyly sig zaledwie do kilku inno-
wacji o charakterze radykalnego przewrotu. Powo-
dem takiego zréznicowania innowacji byla m.in.
odmiennoéé stosowanych instrumentéw stymulo-
wania innowacji w tych krajach.

Z.J. Acs i D.B. Audretsch w 1982 roku prze-
prowadzili- badania 35 najbardziej innowacyjnych
przemystow w USA. W badaniach uwzglednili
wszystkie innowacje zarejestrowane w branzach,
lacznie 2617 innowacji. W studium tym wyrdzniono
dwie grupy przedsigbiorstw: przedsigbiorstwa za-
trudniajace do 500 0s6b i przedsigbiorstwa o zatrud-
nieniu powyzej 500 os6b. Rezultaty badan wykaza-
1y, iz — biorac pod uwage liczbe innowacji — bardziej

ziatalnoéé innowacyjna jest bardzo wazng

innowacyjne sg duze przedsigbiorstwa. Przyjmujac
natomiast za podstawe poréwnah stope innowacji,
definiowang jako liczbe wprowadzonych innowacji
w przeliczeniu na 1000 pracownikéw, bardziej inno-
wacyjne sg male i §rednie przedsigbiorstwa. Stopa
innowacji w matych i §rednich przedsigbiorstwach
byta o 43% wyzsza niz w duzych przedsigbiorst-
wach?®,

Obszerny material na temat innowacji w malych
i érednich przedsigbiorstwach zawiera bank danych
Science Policy Research Unit Uniwersytetu Sussex.
Bank ten zawiera szczegélowe informacje o ponad
2000 najwazniejszych innowacjach, wprowadzo-
nych w Wielkiej Brytanii po 1945 roku. Z danych
tych wynika, ze w latach 1945-1969 udzial matych
i érednich firm w innowacjach wprowadzonych ogé-
lem byt staly i wynosil 20%, zas w latach 1970-1980
ulegt zwiekszeniu do 25%. Liczby te nie sg wysokie,
ale w okresie tym udzial matych i érednich przed-
sigbiorstw w ogolnej strukturze produkcji nie byt
zbyt wysoki®.

Czastkowe analizy w réznych krajach §wiadcza
o tym, ze innowacje dokonywane w matych i §red-
nich przedsiebiorstwach posiadajg istotne znacze-
nie?, Nalezy przy tym podkreélié, ze male i srednie
przedsiebiorstwa przypisuja wieksze znaczenie in-
nowacjom produktowym niz innowacjom proceso-
wym. Ponadto rola matych i érednich przedsie-
biorstw w procesach innowacyjnych nie jest jed-
nakowa we wszystkich branzach. Male i §rednie
przedsiebiorstwa charakteryzujg si¢ stosunkowo
wysoka stopa innowacji w branzach przemystu,
bedacych w poczatkowych fazach cyklu zyciowego,
np. aparatury medycznej, telekomunikacji, biotech-
nologii.

Czynniki sprzyjajace i niesprzyjajace
innowacjom w matych i $rednich
przedsigbiorstwach

nnowacje sg warunkiem przetrwania oraz
rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw.
Nacisk konkurencji, ktéory w przypadku
matych i érednich przedsigbiorstw jest o wiele wigk-
szy niz w przypadku duzych przedsigbiorstw, zmu-
sza te przedsiebiorstwa do cigglego odnawiania

swoich produktéw. Niektorzy autorzy, jak np. G.
Mensch, podwazaja dokonania duzych firm w za-

kresie postgpu innowacyjnego®. Wskazuje sie¢, ze \wmp
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duze przedsigbiorstwa, posiadajace znaczny udziat
na rynku, hamujg konkurencjg jakoéciows i ograni-
czajg sklonnos¢ innowacyjna®. Mensch komentujac
nizszg, anizeli w matych firmach, kreatywnosé pra-
cownikéw w duzych laboratoriach wysuwa argu-
ment, Ze pracownicy, ucZestniczacy w projektach
badawczo-rozwojowych w malych przedsigbiorst-
wach ze wzgledu na silne zwiazki z wladcicielem
przedsiebiorstwa, ktéry wdraza te projekty, sg le-
piej motywowani do pracy badawczej niz pracow-
nicy dzialéw badawczo-rozwojowych w duzych
przedsiebiorstwach.

Ponadto argumentuje sig, ze wysoka orientacja
rynkowa malych i §rednich przedsiebiorstw, tzw.
strategia nisz rynkowych zmusza je do koncent-
rowania sie¢ na rozwoju wynalazkéw i szybkim
wprowadzaniu ich na rynek. Niski stopiefi dywer-
syfikacji malych i Srednich przedsigbiorstw jest
nastepnym czynnikiem, ktéry zmusza te grupe firm
do intensywnego wykorzystywania najnowszej wie-
dzy, do szybkiego urzeczywistniania przedsiewzieé
innowacyjnych i wprowadzania ich na rynek”.

Méwiac o roli matych i §rednich przedsiebiorstw
W procesie innowacyjnym nalezy wskazaé, ze sa to
czesto przedsigbiorstwa wynalazcéw, czyli fir-
my zalozone przez wynalazcéw, dazacych do komer-
cyjnego wykorzystania swoich pomystéw. Przedsie-
biorstwa takie, okreslane jako ,nowe innowacyjne
przedsigbiorstwa”, moga skutecznie dzialaé nawet
w branzach zdominowanych przez duze przedsie-
biorstwa. Firmy tego typu powstaja w réznych
branzach, zaréwno tradycyjnych, jak i nowoczes-
nych®,

Elastyczna struktura organizacyjna i silnie moty-
wowani menedzZerowie to kolejne czynniki sprzyja-
jace tworzeniu innowacji w malych i Srednich
przedsigbiorstwach. Zjawiska te opisywane sg
w tzw. modelu promotora stworzonym przez
E. Wittego®. W modelu tym w przedsigbiorstwie
wyréznia sie tzw. promotoréw innowacji (Macht-
promotoren), czyli ludzi, ktérzy wykorzystujac swo-
ja wysokg pozycje w strukturze organizacyjnej fir-
my aktywnie wspierajg proces innowacyjny oraz
promotoréw—fachowcéw (Fachpromotoren), ktorzy
wykorzystujg w procesie innowacyjnym swojg wie-
dze fachowa. Wykorzystujac badania E. Wittego
doprowadzono réwniez do wyréznienia w przedsie-
biorstwie dwéch typéw przeciwnikéw innowacji.
Typ pierwszy, to osoby pelnigce wysokie funkcje
w przedsiebiorstwie (Machtopponenenten) i wyko-
rzystujace swojg pozycje do hamowania innowagji.
Druga kategoria to oponenci—fachowcy, wykorzys-
tujacy swoja wiedze fachowg do hamowania proce-
su innowacji. To, czy innowacje bedg wdrazane czy
hamowane, zalezy od funkcji, celéw i sklonnoéci do
ponoszenia ryzyka przez promotoréw i przeciwni-
kéw innowacji. E. Witte dowodzi, ze w wielkich
firmach przeciwnicy innowacji zazwyczaj uzyskujg
przeciwwage nad grupa zwang promotorami inno-
wagji. Z kolei, w malych i érednich przedsiebiorst-

wach wigksze jest prawdopodobienstwo uzyskania
wzglednej przewagi przez grupe promotoréw inno-
wagcji. Nieskomplikowane struktury organizacyjne
cechujace male i §rednie przedsigbiorstwa powodu-
Jja, ze jednostki posiadajgce wladze i tzw. promoto-
rzy-fachowcy to niejednokrotnie te same osoby. Wy-
stapienie takiego zjawiska w duzych przedsiebiorst-
wach o skomplikowanej strukturze organizacyjne;j
Jjest mato prawdopodobne. Ponadto, koszty transak-
cyjne wdrozenia innowacji w organizacjach o skom-
plikowanych strukturach hierarchicznych, jakie
spotyka si¢ w duzych przedsigbiorstwach, sg wyz-
sze niz w firmach malych i §rednich. Silne sfor-
malizowanie dzialéw badawczo-rozwojowych w du-
zych przedsigbiorstwach réwniez nie stuzy promo-
waniu dziatalnosci innowacyjnej w duzych jedno-
stkach. Sektor matych i érednich firm z ich elas-
tycznymi, prostymi strukturami i duzym margine-
sem dla wiezi nieformalnych jest w tym kontekscie
uprzywilejowany.

Ograniczenia dziatalnosci innowacyjnej

. ¢ | nnowacyjnoS¢é matych i érednich przedsie-
biorstw napotyka réwniez na pewne ogra-

=i niczenia. Do najwazniejszych z nich nalezy
zaliczyé finansowanie przedsigwzigé innowacyj-
nych. Badania dowodza, iZ male i érednie przedsie-
biorstwa niejednokrotnie nie s3 w stanie pokryé
kosztéw przedsigwziecia zwigzanego z wprowadze-
niem innowacji. Przedsigbiorstwa tego sektora ma-
ja istotne trudnoéci w zdobywaniu dodatkowego
kapitalu. To powoduje, iz w wielu przypadkach
trzeba zaniecha¢ wprowadzenia projektéw innowa-
cyjnych.

Inne ograniczenia proceséw innowacyjnych
w malych i §rednich przedsigbiorstwach dotycza
dostepu do bazy informacyjnej, braku odpowiednio
wyszkolonej kadry oraz wystgpowania efektu eko-
nomii skali.

Poréwnania zalet sektora malych i &srednich
przedsigbiorstw w tworzeniu innowacji z jednej
strony oraz ograniczen, jakie niesie ze sobg maly
potencjal tej grupy firm, z drugiej strony, dokonat
R. Rothwell. Uwaza on, ze zalety matych i érednich
przedsiebiorstw tkwig przede wszystkim w czyn-
nikach, majacych charakter behavioralny (dynami-
ka kierownictwa, organizacyjna elastyczno&é, szyb-
koéé komunikacji, duze mozliwosci przystosowaw-
cze do zmiennych warunkéw rynkowych). Nato-
miast ograniczenia proceséw innowacyjnych w tej
grupie firm zwigzane sg gltéwnie z czynnikami ma-
terialnymi (niewystarczajacy kapitat lub trudnosci
w jego pozyskaniu, brak odpowiednio wyszkolonej
kadry, dostep do bazy informacyjnej, itp. — tabe-
la 1).

Podsumowujac, mozna stwierdzié, iz mate i éred-
nie przedsigbiorstwa maja coraz wigkszy udzial
w innowacjach w gospodarkach krajéw wysoko
uprzemystowionych. Do gléwnych czynnikéw deter-
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Tabela 1. Stabe i mocne strony matych | duzych przedsigbiorstw w dziedzinie innowacji

Mate przedsiebiorstwa

Duze przedsiebiorstwa

Marketing

Zdolno$¢ szybkiego reagowania w celu natychmiastowego dostoso-
wania do zmieniajacych sie wymagan rynkowych (dziatalnoé¢ na
rynkach zagranicznych moze zostaé zahamowana ze wzgledu na
wysokie koszty)

Marketing
Mozliwoséé prowadzenia catosciowej dystrybucii oraz serwisu, mocna
pozycja na rynku istniejacych produktéw

Zarzadzanie

Brak biurokracji; dynamiczni, przedsigbiorczy menedzerowie reaguja
szybko na nowo otwierajace sie mozliwosci i sg skionni do pode-
jmowania ryzyka

Zarzgdzanie

Profesjonalni menedZzerowie kontrolujg ztoZzone organizacje oraz
opracowujg calosciowe strategie (firmy moga jednak cierpieé¢ na
przerosty biurokracji, czesto kontrolowane sg przez finansistéw nie-
chetnie podejmujacych ryzyko, menedzerowie mogg staé sie wytacz-
nie administratorami, ktérym brak jest dynamiki dziatania)

Komunikacja wewnetirzna

Efektywna nieformalna sie¢ komunikacji, szybka reakcja na wewnet-
rzne problemy, mozliwos¢ szybkiej reorganizacii w celu dostosowania
sig do zmian w Srodowisku zewnetrznym

Komunikacja wewnetrzna _
Czesto napotyka na problemy, co moze prowadzié do opdznionej
reakcji na zewngtrzne zagroZenia czy tez pojawiajace si¢ nowe
mozliwosci

Wykwalifikowana kadra

Czesto brak im odpowiednio wykwalifikowanych specjalistow ds.
technicznych, moga okazaé sig niezdoine do podjecia samodzielnych
badan na odpowiednig skalg

Wykwalifikowana kadra
Zdolnoé¢ przyciagania wysoko kwalifikowanych specjalistéw ds. fech-
nicznych, mozliwo§¢ utrzymania duzego laboratorium badawczego

Komunikacja zewnetrzna
Czesto brak im zasobow, by okreslic i korzystaé z waznych zewnetrz-
nych Zrddet wiedzy naukowej lub technologicznej

Komunikacja zewngtrzna

Zdolnodé do czerpania z zewnetrznych Zrédet wiedzy naukowej
i technologicznej, moga, pozwolié sobie na biblioteke, ustugi infor-
macyjne, zleci¢ badania rozwojowe wyspecjalizowanym centrom nau-
kowym, kupowa¢ informacje z dziedziny technologii

Finanse

Mate firmy doéwiadczaja, trudnosci w zdobywaniu kapitatu; innowacje
moga stanowi¢ nieproporcjonalnie duze ryzyko finansowe, niemoz-
no$¢ roztozenia ryzyka na portfolio projektow

Finanse

Mozliwosé pozyczania na rynku kapitatowym, rozidadania ryzyka na
portfolio projektéw, moga pozwoli¢ sobie na réznorodnosé w zakresie
nowych technologii oraz nowych rynkéw

Ekonomia skali

W niektérych dziedzinach ekonomia skali w istotny sposéb ogranicza
rozwéj matych firm; mate firmy czesto nie sa zdolne do zaoferowania
catej gamy komplementarnych produktow

Ekonomie skali

Posiadajg mozliwosé wykorzystywania efektu ekonomii skali w bada-
niach rozwojowych, produkcji i marketingu, zdolnoé¢ do zaoferowania
catego zakresu komplementarnych produktow

Wzrost

Mogg, doswiadczyé trudnosci w uzyskaniu zewnetrznego kapitatu
koniecznego do szybkiego wzrostu, przedsigbiorczy managerowie
czasami nie sg w stanie da¢ sobie rady z coraz bardziej zlozonymi
strukturami organizacyjnymi )

Wzrost
Wysoka zdolno$¢ do finansowania ekspansji i poszerzania bazy
produkcyjnej, finansowania wzrostu m.in. przez dywersyfikacje

Patenty
Czesto napotykajg na trudnosci przy staraniu si¢ o ochrong paten-
towa dla swoich innowaciji

Patenty
Mozliwos¢ zatrudnienia specjalistéw ds. patentéw, mogg pozwolié
sobie na procesy sgdowe zwiazane z naruszeniem praw patentowych

Przepisy rzadowe :
Czesto nie mogg sobie daé rady ze skomplikowanymi przepisami,
koszty transakcyjne zwigzane z dostosowaniem sig do przepiséw sg
stosunkowo wysokie

Przepisy rzadowe

Majg mozliwos¢ zakupu ustug prawnikéw, by dostosowaé sie do
2lozonych przepiséw prawnych, zdolno$é do finansowania wymaga-
nych przepisami badan rozwojowych

Zrédto: ROTHWELL R.: Innovation and Firm Size: A Case for Dynamic Complementarity, ,Journal of General Management”, Vol. 8, nr 3.

minujacych innowacyjno§é tych przedsiebiorstw
nalezy zaliczyé nacisk konkurencji i orientacje ryn-
kowa. Natomiast ograniczenia w dziatalnosci inno-
wacyjnej zwigzane sg z czynnikami materialnymi.
Dazenie do eliminacji tych ograniczeh spowodowa-
Yo, iz w wickszoéci krajéw wysoko uprzemyslowio-
nych wprowadza si¢ nowoczesne instrumenty sty-
mulacji innowacji.

Krystyna Poznatiska
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Czestaw Mesjasz

Postmodernizm - zaproszenie
do dyskursu o organizacji i zarzadzaniu

Opublikowana ostatnio ksigzka autorstwa Moniki
Kostery zatytulowana ,Postmodernizm w zarzadza-
niu”” nie powinna uj§é uwagi zaréwno teoretykéw, jak
i praktykéw organizacji i zarzadzania. Dla specjalis-
tow-teoretykéw, obecnie czesto nadmiernie zajetych
nauczaniem albo doradztwem i czgsto nie majacych juz
czasu na poglebione badania teoretyczne, ksiazka ta
bedzie na pewno doskonatym zrédlem informacji o jed-
nym z najpopularniejszych wspélczesnych trendéw
teorii organizacji i zarzadzania. Dla praktykéw bedzie
ona natomiast Zrédlem wiadomosci o nowych koncep-
cjach teoretycznych, a ostatnie fragmenty — dotyczace
zarzgdzania w okresie transformacji systemowej -
moga by¢ doskonala inspiracjg do samorefleksji.

Trudno jest pisa¢ syntetyczng recenzje pracy poru-
szajacej tak szeroki zakres watkéw — poczynajac od
epistemologicznych aspektéw teorii spolecznych,
a koficzac na interpretacji przykladéw z przedsie-
biorstw okresu komunizmu i okresu reform. Dlatego
tez warto zwroci¢ uwage teoretykéw i praktykéw na
nastepujgce zalety i wady omawianej ksigzki.

Charakter pracy §wiadczy bez watpienia o bardzo
szerokim ujeciu tematu i duzej erudycji autorki. Wska-
zuje na to ilo&¢ i réznorodnoéé cytowanych prac -
zar6wno w zakresie problematyki spoleczno-politycz-
nej i ekonomicznej, jak i prac o charakterze teoretycz-
no-metodologicznym.

Praca ma przy tym charakter wybitnie programowy.
Odzwierciedla ona poglady autorki, jako zwolenniczki
radykalnego odrzucenia podej§é racjonalistycznych,
pozytywistycznych okreslanych w pracy za G. Burrel-
lem i G. Morganem mianem paradygmatu funkcjonali-
stycznego®. Autorka konsekwentnie opiera sie na zalo-
zeniach postmodernizmu i jego zasadniczej metodzie
w zakresie nauk spolecznych, czyli na podejsciu inter-
pretatywnym. Sens tego podejscia autorka okresla
zgodnie z ujeciem R. Rorty’ego w sposéb nastepujacy:
»Jestem przekonana, Ze na zewnglrz istnieje $wiat
niezalezny od mojego umystu (nie jest to zatem idealis-
tyczny punkt widzenia), lecz nie wierze w istnienie
prawdy na zewnaqtrz, gdyz ta jest wlasciwosécia jedynie
ludzkich wypowiedzi” (s. 42).

Warto wige przyblizyé, chociaz w najogdlniejszym
zarysie, gléwne idee, jakze obecnie modnego wéréd
specjalistéw z zakresu nauk spolecznych, postmoder-
nizmu (,ponowozytnosci”), ktérego wplywowi ulega
w coraz wigkszym stopniu wielu teoretykéw organiza-
¢ji i zarzgdzania. W mniejszym lub wigkszym stopniu
zaczyna on réwniez wywieraé wplyw na praktyke, co

przejawia sig¢, miedzy innymi, we wzroécie znaczenia
zagadnien dotyczacych kultury organizacji. Trzeba tu-
taj jednakze stwierdzi¢, ze pomimo wspomnianej juz
duzej erudycji, autorka jakoé dziwnie pomija jakiekol-
wiek odnoéniki do prac najbardziej znanych twércow
postmodernizmu - M. Foucaulta oraz J. Derrida?.
Wydaje sie to dosy¢ istotnym niedopatrzeniem w pracy
adresowanej przeciez do specjalistéw z zakresu or-
ganizacji i zarzadzania, nie majgcych obecnie zbyt
wiele czasu na poszerzanie swych zainteresowan.

Postmodernizm jest nurtem filozoficznym powsta-
lym w literaturze, architekturze i sztuce jako reakcja
na technokratyczny i zdehumanizowany §wiat, stwo-
rzony pod wplywem rozwoju nauki i techniki. Rozu-
miany jest tez jako swego rodzaju reakcja na totalnosé
i unifikacje §wiata, §wiata kultury masowej i baréw
szybkiej obstugi. Wedtug twércéw i propagatoréw post-
modernizmu, spoéréd ktérych, oprécz wspomnianych
juz M. Foucaulta i J. Derrida, warto wymienié takie
nazwiska, jak: Z. Bauman, U. Eco, J. F. Lyotard, R.
Rorty, wyrastajace z tradycji Oéwiecenia myslenie
racjonalne (pozytywistyczne, modernistyczne) powin-
no zostaé zastapione nowym podejsciem®. Nie jest
ono bowiem w stanie doprowadzié do wymaganych od
niego celéw, czyli ,obiektywnego” opisu, wyjasnienia
otaczajacej nas rzeczywistoéci. Dazenie za§ do uzys-
kania mozliwosci przewidywania oraz tworzenia réz-
nego rodzaju wzorcéw i zalecefi normatywnych jest,
wedlug postmodernistéw, calkowicie pozbawione
sensu.

Wedlug postmodernistycznego ujecia, poznanie jest
efektem intersubiektywnego dyskursu, dla ktérego je-
zyk staje si¢ swego rodzaju absolutem. Stad tez tak
wazne sg réznego rodzaju gry jezykowe a przede wszy-
stkim dekonstrukcja, czyli rozlozenie na elementy
skladowe, przez interpretujgcego dane pojecia czy
tekst, ukrytych znaczen, a takze znaczen i interpreta-
¢ji, ktére moga wystapié przy uwzglednieniu innych
znaczeh (tekstéw)®. Szczegdtowe studia nad postmode-
rnizmem wymagalyby réwniez zapoznania sie takze
z pracami takich filozoféw, jak: L. Wittgenstein, L.
Habermas, E. Husserl i wielu innych.

Céz jednakze moze mie¢ wspblnego zbiér koncepcji
filozoficznych z teoria i praktyka organizacji
i zarzadzania? Idgc w élady innych autoréw, Monika
Kostera pokazuje, Ze znaczenie postmodernizmu prze-
jawia sig¢ gléwnie w odejéciu od pozytywizmu, w kon-
struktywizmie oraz koncentracji na metaforach stoso-
wanych w opisie organizacji i zachodzacych w niej
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zjawisk. Praktycznym wyrazem tego rodzaju podejs-
cia, oprécz wspomnianego juz podkreélenia znaczenia
kultury organizacji, jest odejécie od sztywnych struk-
tur organizacyjnych, eksponowanie roli potencjatu lu-
dzkiego i uczenia si¢ oraz stosowanie elastycznych
rozwigzan organizacyjnych.

Podejécie takie ma jedng zasadnicza ceche, ktora
moze byé czyms§ irytujacym, a zarazem niepokojacym
dla zwolennikéw pozytywistycznej tradycji w nauce
organizacji i zarzadzania. Jego konsekwencjg jest bo-
wiem negacja jakiegokolwiek podejécia normatywne-
go, czyli dazenia do tworzenia zasad i praw ogdlnych,
ktére moglyby byé stosowane w praktyce. Wedlug
postmodernistéw, organizacje mozna jedynie opisaé za
pomoca odpowiednio dobranych metafor, a jedyna war-
toécig tego opisu jest to, ze inne organizacje potrafimy
jedynie lepiej zrozumieé, natomiast nie mozna okre§li¢
zadnych regut dotyczacych ich dzialania. Nie ma zwia-
zkéw pomiedzy teorig a praktykg — a zreszta sg to
odmiany dyskursu, a nawet, jak to podkre§la autorka
(s. 93), racjonalnoéé jest tez konstruowana spolecznie.

Dla Moniki Kostery role rdzennej metafory wyko-
rzystywanej w opisie organizacji i zarzadzania w Pol-
sce w okresie komunizmu oraz w okresie transformacji
pelni kultura organizacji, pozwalajgca na rozumienie
i analizowanie organizacji nie tylko w kategoriach
ekonomicznych lub materialnych, ale w swoich eks-
presyjnych, idealizacyjnych i symbolicznych aspektach
(s. 64).

Whszystkie opisane w pierwszej czesci ksiazki kon-
cepcje teoretyczne znajdujg zastosowanie w kolejnych
czeéciach pracy. Czeéé druga poéwiecona jest przedsie-
biorstwu w ,komunistycznym kontekécie organizowa-
nia”. Autorka koncentruje si¢ na organizowaniu, roz-
wazajac je w trzech wymiarach: symbolicznym, prak-
tyeznym i politycznym. W odniesieniu do organizowa-
nia w okresie komunizmu role rdzennej metafory pelni
wymiar kultury w ujeciu symbolicznym, pewna uwage
zZwraca si¢ na wymiary — ekonomiczny i polityczny.

Zdaniem autorki, podstawowa role w owym okresie
odgrywalo rozdwojenie kultury przedsigbiorstwa na
dwie sfery — polityczna oraz ekonomiczng. W sferze
ekonomicznej przedsigbiorstwo reprezentowalo kultu-
re ,introwertyczna”, wyrazajgcg sie brakiem inicjaty-
wy i awersji do uczestnictwa. W sferze politycznej,
komunistyczne przedsigbiorstwo reprezentowalo kul-
ture ,ekstrawertyczng”. Przejawiala si¢ ona w sklon-
noéci do ryzyka oraz w angazowaniu kierownictwa
w réznego rodzaju polityczne ,gry z centrum”, majgce
na celu uzyskanie zasobéw oraz zdobycie uznania
politycznego. To wiaénie rozdwojenie, a przede wszyst-
kim ,introwertycznoéé” w sferze ekonomicznej, byly —
wedlug autorki — gléwng przyczyng braku efektywno-
§ci, a nie system wlasnosci, czy tez ,socjalistyczny styl
zarzadzania”.

Czeéé trzecia pracy poswigcona jest analizie rol
spolecznych kierownika w systemie komunistycznym.
Tutaj rdzenng metaforg stanowi ujecie organizacji jako
teatru. Opierajac si¢ na arbitralnie dobranych mate-
rialach — prasie, materialach partyjnych, opracowa-

niach naukowych oraz kilku wywiadach z bytymi kie-
rownikami z okresu przed rokiem 1989 (co chociaz jest
absolutnie niezgodne z tradycyjna, pozytywistyczna
metodologig badan organizacji, a co pozostaje w pelni
zgodne z podejéciem konstruktywistycznym), autorka
dokonuje podziatu scenariuszy — grup symboli dominu-
jacych i metafor. Wyréznia ona nastepujace scenariu-
sze roli spolecznej kierownika odpowiadajace etapom
od wprowadzenia do upadku systemu - ,aktywisty”,
Sbiurokraty”, ,dygnitarza” i ,zmiennika”. Szczegtlowe
rozwazania dotyczace tych rol, autorka konczy stwier-
dzeniem, e stare scenariusze roli spolecznej kierow-
nika nie mogg byé czynnikiem zmian w okresie trans-
formacji. Zmiana w organizacji i w jej kontekscie moze
byé osiagnieta w wyniku renegocjacji scenariusza po-
przez tworzenie nowych instytucji.

Probe charakterystyki zmian po upadku komuniz-
mu zawiera cze§é czwarta. Metoda pozostaje przy tym
taka sama, jak w powyzszym przypadku — badaniu
poddawane sg arbitralnie wybrane przedsigbiorstwa
oraz menedzerowie. Koncentrujac sie na kulturze or-
ganizacyjnej przedsigbiorstw, autorka nawigzuje naj-
pierw do typologii przedstawionej przez A.K. KoZmirs-
kiego (,dinozaury”, ,udawacze”, ,mieszane malzenist-
wa”, firmy rodzinne” oraz ,rosnace rekiny”)®. Nastep-
nie, biorac pod uwage sfere otoczenia, w ktérej przed-
sigbiorstwa te wykazujg swojg dzialalnoéé oraz tryb
legitymizacji, wyréznia trzy typy przedsiebiorstw, kt6-
rych metaforyczne nazwy odzwierciedlajg ich zacho-
wania — ,imperium”, JJew rynku” oraz ,kameleon”.

Z tymi typami powigzane sg nowe wymagania wobec
menedzerdéw oraz nowe role organizacyjne, okre§lane
jako ,gracz polityczny”, ,janus” oraz ,metojk™. Na
podkre§lenie zasluguje przy tym fakt, ze w okresie
transformacji duzego znaczenia dla kazdej z tych rél
nabierajg odpowiednie kwalifikacje menedzerskie.

Przedostatnia czesé ksigzki zawiera rozwazania, do-
tyczace transferu tozsamoéei. W tym przypadku, pod-
stawe analizy stanowig trzy tytuly prasy codziennej
i fachowej. Autorka dokonuje nastgpnie prezentacji
pozytywnych i negatywnych wzorcéw przedsigbiorstw.
Te pierwsze, to z reguly znane przedsiebiorstwa za-
chodnie oraz polskie firmy prywatne. Wzorce negatyw-
ne, to z reguly przedsighiorstwa panstwowe z trudem
poddajace si¢ procesom przemian. Duzo uwagi w czesci
tej poSwieca sie réwniez nowej symbolice menedzers-
kiej, nowym metodom kierowania oraz wzorcom za-
chowar menedzeréw. Czeéé te koficzg rozwazania opa-
rte na metaforze organizacji jako éwigtyni, transfor-
macji organizacji jako krucjaty oraz rozwazania o bar-
dzo ograniczonej roli kobiet w zarzadzaniu w okresie
transformacji.

W podsumowaniu ksigzki autorka dokonuje poréw-
nania archetypéw, wystepujacych w sferze organizo-
wania w okresie komunizmu oraz w okresie transfor-
macji. Najistotniejszym fragmentem tej czesci ksiagzki
sa postulaty wobec nauk spolecznych. Po pierwsze,
nauki spoteczne muszg uczestniczyé w debatach spole-
cznych, w ktérych powinno sig¢ w szczegolnoéci uwzgle-
dniaé aspekty kulturowe. Drugi postulat autorki, chy-
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ba jednakze zbyt ogélnikowy, stwierdza, ze organizowa-
nie i role spoleczne powinny byé przedmiotem szerokiej
debaty spolecznej. Trzeci postulat, jeszcze bardziej ogél-
nikowy, méwi, ze nauki spoleczne powinny ,oferowacé
prektykom nowe perspektywy myslenia” (s. 262). Na
szczglcie, to ogblne stwierdzenie konkretyzowane jest
poprzez zalecenie, aby pomysly wykorzystywane przez
menedzeréw w wigkszym stopniu odnosily sie, chociaz
nie bezkrytycznie, do polskiej praktyki.

Ogélna ocena tak bardzo wielowatkowej pracy jest
oczywiScie bardzo trudna. Przed jej przedstawieniem
nizej podpisany pragnie stwierdzié, ze chociaz sam jest
zainteresowany zastosowaniami postmodernizmu
w teorii i praktyce organizacji i zarzadzania, to jednak
daleki jest od jakiegokolwiek podejécia ortodoksyjnego,
a propozycje postmodernistyczne traktuje jako uzupel-
nienie dyskursu o organizacji - w koficu matematyka
tez jest jezykiem opisu i wyjaéniania, majgcym przy
tym taka zalete, ze czasami daje nam réwniez moz-
liwoéé przewidywania i tworzenia norm, dotyczacych
dzialania organizacji.

Zasadniczym atrybutem ksigzki Moniki Kostery jest
zapewne sam fakt przedstawienia istoty oraz mozliwo-
Sci zastosowania postmodernizmu w teorii organizacji
i zarzadzania. Drugim atutem jest zapewne poglebio-
ny, dzieki pewnym trafnie dobranym metaforom, opis
organizacji i zarzadzania w réznych okresach — przed
i po 1989 rokiem — organizacji jako teatru, organizacji
z rozdwojeniem jazni, organizacji jako §wiatyni, trans-
feru tozsamosci jako krucjaty. W tych przypadkach
tego rodzaju metafory kluczowe maja ten atut, ze
sklaniajg do poglebionej samorefleksji, a teoretykom
organizacji i zarzadzania nadmiernie zafascynowanym
podejéciem technokratycznym przypominaja o umow-
no§ci organizacji. :

Pomy$lana jako konsekwentnie konstruktywistycz-
na praca ma tez pewne immanentne staboéci, wynika-
jace ze stosowania arbitralnie dobranych metafor oraz
braku ,klasycznej” analizy empirycznej. Chodzi tutaj
gléwnie o mozliwosé oceny (falsyfikowalnoéci?) prezen-
towanych twierdzen oraz brak mozliwoéci predykcji.
Sa to oczywiste stabosci postmodernizmu czy tez kon-
struktywizmu, ktérych autorka nie traktuje jako wad,
odrzucajgc podejScie pozytywistyczne — wspomniany
w pierwszej czesci pracy ,paradygmat funkcjonalny”.
W rezultacie mamy do czynienia z kolejng subiektyw-
ng wizja fragmentu rzeczywistoéci postrzeganej przez
autorke. Wiele jest przy tym obserwacji trywialnych,
mozliwych do wyrazenia w innym jezyku, nadmiernie
arbitralnych, itd. Na przyktad wspomniany wezeéniej
postulat autorki o krytycznym sigganiu do wlasnych
wzorcow kulturowych ma charakter zdroworozsadko-
wy i mozna przeciez do niego dojéé bez odwolywania
sie do wyrafinowanych koncepcji. Jest to jednakze
typowa cecha (wada?) podejécia postmodernistyczne-
go. Coéz jednakze mamy poczgé, jesli na podstawie
opiséw metaforycznych chcemy ocenié, przewidywaé,
a by¢é moze nawet cze§ciowo programowaé kierunki
tych zmian?

Brak miejsca uniemozliwia odnoszenie si¢ do innych
zalet i wad pracy. Z tych ostatnich warto moze wymie-

ni¢ kilka. Z faktu przyjecia podejécia interpretatyw-
nego jako metody badawczej wynika nadmierny chyba
krytycyzm wobec reprezentantéw innych, blizszych
klasycznej tradycji nurtéw teorii organizacji i zarza-
dzania, okre§lanych nadmiernie wartoéciujagcym mia-
nem ,fundamentalistow”. Rozwazania autorki sg réw-
niez w pewien spos6b ograniczone, ze wzgledu na brak
bardziej szczegbtowego uwzglednienia rodzajéw meta-
for — metafory zywej, u§pionej oraz martwej®. Podzial
ten stosowany w opisie i analizie organizacji pozwala
na uéwiadomienie sobie réznorodnych funkeji metafo-
ry, co nie jest mozliwe przy stosowaniu zbyt ogélnej
definicji.

Koricowa uwaga autora recenzji stanowi juz bezpo-
§redni element intersubiektywnego dyskursu z auto-
rka. Na s. 152 napisane zostalo, ze przez wiele lat
w Polsce istniala tylko jedna szkola zarzgdzania, czyli
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
Z perspektywy krakowskiej, i chyba nie tylko, wyglada
to troche inaczej. W Akademiach Ekonomicznych
w Krakowie, w Poznaniu, na Wydziale Ekonomiczno-
Spotecznym Uniwersytetu Lodzkiego i gdzie indziej,
pierwsze jednostki ksztalcace w zakresie ,organizacji
i zarzgdzania” powstawaly juz nawet w latach szesé-
dziesigtych i nabraly one trwatych form w okresie lat
siedemdziesiatych. Ich nazwy nawiazywaty do przed-
wojennych polskich koncepcji terminologicznych (,or-
ganizacja i kierowanie [zarzadzaniel”). Stwierdzenie,
ze ofrodek warszawski by! jedyny, idzie chyba za
daleko. Unikatowa w tym przypadku byla nazwa,
natomiast zakres i poziom przekazywanej wiedzy chy-
ba zbytnio sie nie réznily.

Ksiazka Moniki Kostery jest na pewno praca warta
polecenia teoretykom i praktykom z zakresu organiza-
cji i zarzadzania. Mozemy si¢ z zawartymi w niej
opisami zgadza¢ badZ tez nie. Takie jest chyba jej
gléwne postmodernistyczne przestanie — sktaniaé do
szukania nowych interpretacji zjawisk wystepujacych
w organizacjach, a zarazem stanowié element nigdy
nie koficzacego si¢ ,intersubiektywnego dyskursu”.

Czestaw Mesjasz
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KRONIKA TNOiK

Sprostowanie

W zamieszczonym we wrzes-
niowym numerze tek$cie autor-
stwa prezesa ZG TNOIK dr. Sta-
nistawa Rakowicza ,Doswiadcze-
nia angielskie dla rozwoju zarza-
dzania w Polsce” wkradl sig btad.
Zdanie dotyczgce dziatalnosci In-
stitut of Management powinno
brzmieé ,Organy spoleczne zbie-
raja sie¢ rzadko (w zasadzie raz
w roku) i zatwierdzajg tylko ge-
neralne, strategiczne kwestie,
pozostawiajgc  funkcjonowanie
instytutu nadzorowi dyrektora
generalnego”. Prezesa St. Rako-
wicza i Czytelnikéw przeprasza-
my.

Redakcja

Dnia 13 sierpnia 1996 roku
w siedzibie Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji 1 Kierownictwa
— Oddziat w Bialymstoku — zostal
podpisany akt notarialny, na mo-
cy ktérego Towarzystwo nabylo
pigtro  budynku  polozonego
w Bialymstoku przy ul. Jagienki
4., Umowa kupna-sprzedazy zo-
stala podpisana przez sekretarza
generalnego TNOiK Wlodzimie-
rza Hausnera i dyrektor Ewe Ja-
blofiska-Grzelak, dzialajacych
w imieniu i na rzecz Towarzyst-
wa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa oraz Wlodzimierza
Korniluka, dzialajacego w imie-
niu i na rzecz Zaktadéw Meblars-
kich Spétdzielni Pracy w Bialym-
stoku.

Zakupiona nieruchomo§¢ ma
powierzchnie ok. 550 m? i sklada
sie¢ z 19 pomieszczen przeznaczo-
nych na prowadzenie dzialalno§ci
edukacyjno-szkoleniowej (m.in.
siedziba Policealnego Studium
Zarzadzania, Liceum Ogoélno-
ksztalcgcego Dwujezycznego oraz
Osrodka Postepu Organizacyjne-
£0).

Dnia 27 wrzeénia 1996 r. od-
bylo sie posiedzenie Zarzgdu
Gléwnego TNOIK, na ktérym
podjeto uchwale w sprawie kam-

panii sprawozdawczo-wyborczej
TNOIK. W zwigzku z upltywem
kadencji wladz Towarzystwa
w 1997 r., Zarzad Gl6wny posta-
nowil rozpocza¢ kampanie¢ spra-
wozdawczo-wyborczg zgodnie z
§ 24 ust. 2 oraz § 26 ust. 3, pkt. 8
statutu TNOIiK, zobowigzujgc za-
rzady oddzialéw do przygotowa-
nia i przeprowadzenia kampanii
w kolach, delegaturach i oddzia-
lach. Zarzad Gléwny TNOiIK
przyjat nastepujacy harmono-
gram przebiegu kampanii w To-
warzystwie:

® w kotach i delegaturach — do
30 kwietnia 1997 r.

® w oddzialach — do 30 czerweca
1997 r.

® na szczeblu centralnym — do
30 wrzeénia 1997 r.

W celu sprawnego przygotowania
i przeprowadzenia 46. Zjazdu
Krajowego powolano Komisje
Przedzjazdowsg, (przewodniczacy
— dr Stanistaw Rakowicz, zastep-
cy przewodniczacego — prof. dr
hab. Ryszard Borowiecki i mgr
inz. Wlodzimierz Hausner), skla-
dajaca sie z dwoch zespoléw: pro-
gramowo-statutowego i organiza-
cyjnego.

W dniach 21-23 listopada 1996
roku w Krakowie odbedzie sie
ogoblnopolska konferencja nauko-
wa nt. ,Restrukturyzacja w pro-
cesie przeksztalcen i rozwoju
przedsigbiorstw”. Organizatora-
mi konferencji sg — Katedra Eko-
nomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw Akademii Ekonomicznej
w Krakowie oraz Krakowski Od-
dziat TNOIK; jest to kontynuacja
podobnej konferencji zorganizo-
wanej w 1994 roku w Krynicy.

Organizatorzy wuznali za po-
trzebne stworzenie po raz kolejny
okazji do wymiany doéwiadczen
i pogladéw dla reprezentantéw
réznych oérodkéw akademickich
oraz licznych przedstawicieli pra-
ktyki gospodarczej. Propozycja
zorganizowania konferencji spot-
kala sie¢ z olbrzymim zaintereso-
waniem &rodowisk naukowych
uczelni ekonomicznych a takze
wydzialéw ekonomicznych oraz

przeglad organizcji 10/96

zarzadzania uczelni technicz-
nych i uniwersytetéw. Che¢ wzie-
cia udzialu w konferencji wyrazi-
o ponad 120 oséb, ktére nade-
staly 70 referatéw; zostang one
opublikowane w specjalnie przy-
gotowanym wydawnictwie konfe-
rencyjnym.

Referaty zawarte w zbiorze
materialéw konferencyjnych, po-
§wiecone sg metodycznym i me-
rytorycznym aspektom przygoto-
wania i realizacji proceséw re-
strukturyzacji i stanowia prezen-
tacje dorobku naukowo-badaw-
czego réznych oérodkéw akade-
mickich i do§wiadczen wspdtpra-
cujacych z nimi przedsiebiorstw.
Traktujg one o doniostych zagad-
nieniach dotyczacych pozada-
nych kierunkéw, zakresu, metod,
szans 1 ograniczefi przebiegu re-
strukturyzacji rodzimych przed-
siebiorstw w aktualnych i przy-
sztych warunkach ich funkcjono-
wania. W materiatach konferen-
cyjnych zamieszczonych bedzie
takze kilka referatéw obrazujg-
cych procesy restrukturyzacji
podmiotowej i przedmiotowej
w niektérych krajach tzw. post-
socjalistycznych, tj. na Stowagcji,
Litwie i we wschodniej czeSci
Niemiec. Nalezy zaakcentowaé
fakt, iz obok specjalistow-nauko-
wcoéw, autorami niektérych refe-
ratéw sa praktycy zycia gospoda-
rczego — gltéwnie prezesi i dyrek-
torzy duzych przedsigbiorstw
pahstwowych i prywatnych.

W celu zapewnienia sprawnego
przygotowania oraz przebiegu
konferencji powolano jej Rade
Programows, ktorg kieruje dr
hab. Ryszard Borowiecki, profe-
sor Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, prezes Zarzadu
Krakowskiego Oddzialu TNOiK
oraz Komitet Organizacyjny kon-
ferencji pod przewodnictwem dr.
Mirostawa Kwiecifiskiego, pra-
cownika naukowego Katedry
Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie.

opr. dr Andrzej Jaki,
sekretarz
Rady Programowej konferencji
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