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Wiadza banku

Koncepcja Talcotta Parsonsa
a wspotczesny kryzys finansowy

Przemysfaw Wechta

Wprowadzenie

prezentowanym artykule zostanie przywo-

tana koncepcja wtadzy Talcotta Parsonsa.

Amerykanski socjolog, goracy zwolennik
polityki New Dealu i ekonomii J.M. Keynesa, uznaje
ja za pozapieniezny zaséb, niezbedny do utrzymania
rozwoju gospodarczego spoleczeristwa.

Wiadza banku

ytanie wiec brzmi, na czym polega wladza ban-
ku? Wedlug Parsonsa na kontroli tworzenia
zgeneralizowanej sily nabywczej. Amery-
kanski socjolog okresla wtadze jako zgeneralizowang
zdolnosé, ktora zabezpiecza dotrzymanie wigzacych
zobow1azan sluzacych os1agn1¢cm cel6w w systemie
kolektywneJ organizacji, uprawnionej do ich egzekwo-
wania za pomocg negatywnych sankcji sytuacyjnych.

Bank komercyjny jest podstawowym modelem tego
typu kolektywu, obejmujacego depozytariuszy, bankie-
ra i kredytobiorcow. Zasadnicza relacja miedzy nimi
sprowadza sie do tego, ze fundusze pieniezne, powie-
rzone bankowi przez tych pierwszych, sa nie tylko
bezpiecznie przechowywane, ale sg przekazywane jako
pozyczki tym ostatnim. Wladza bankiera polega na
powiazaniu przez niego kontraktowych zobowigzan de-
pozytariuszy i kredytobiorcéw. Z jednej strony pozycza
on pienigdze na warunkach ustalonych kontraktowo,
ktorych nie moze dowolnie zmienié, z drugiej strony
jest on zobowiazany do splaty depozytéw w okreslo-
nym terminie. Do wypelnienia tej osobliwej funkcji
jest niezbedne wzajemne zaufanie przede wszystkim
miedzy bankiem a depozytariuszami, ktorzy, powierza-
jac swoje pienigdze, zdaja sobie sprawe z tego, ze nie
bedzie on w stanie wyplaci¢ wszystkich depozytéw na
jednoczesne zadanie. Druga strona medalu jest ufanie
przez bank, ze lokujacy w nim pieniadze nie wpad-
na w panike, domagajac sie calkowitego zaspokojenia
swoich uprawnienV.

Wtadza bankiera pozwala przekraczac adaptacy]na
granice gospodarki, ktéra wyznaczaja sankcje pieniez-
ne. Do wycofania kapitatu z pozaprodukeyjnych sposo-
boéw uzycia sankcje pieniezne moga okazac sie niewy-
starczajace. To dopiero wtadza bankiera zabezpiecza
oczekiwania i zobowigzania depozytariuszy i kredy-
tobiorcéw. Zaufanie, ktérym jest on obdarzony, nie
opiera sie na sankcjach pienieznych. Jego podstawa sa
natomiast negatywne sankcje sytuacyjne, do wykorzy-
stania ktérych uprawnia rola bankiera.

Parsons traktuje wladze jako &rodek wymiany.
Zaklada, ze tak jak pienigdz moze ona ulec inflacji
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1 deflacji. Amerykanski socjolog okresla inflacje w sen-
sie ekonomicznym jako skumulowana nadwyzke zobo-
wigzan pienieznych, a deflacje jako ich skumulowany
spadek. Parsons ogdlnie ujmuje inflacje i deflacje jako
brak réwnowagi we wzajemnosci zobowiazan?.

Inflacja wladzy pojawia sie, gdy zostaje osiagnie-
ty punkt, w ktérym spada zdolno$¢ do zabezpiecze-
nia zobowiazan wiazacych strony. Wraz z mniejszym
prawdopodobienstwem ich wypelnienia, zmniejszaja
one swojg wartos$é. Inflacji wladzy sprzyja przedziat
czasowy, ktoéry na ogél wystepuje miedzy podjeciem
zobowiazan a ich wypelnieniem.

W modelu Parsonsa podstawowa role w kreacji
kredytu przez bank odgrywa zaufanie depozytariu-
szy, ktorzy powierzaja mu swoje pieniadze. Wedlug
R. Swedberga jest rzecza znamienna, ze o ile dla
bankieréw i politykéw kwestia zaufania ma pierw-
szorzedne znaczenie, to przez ekonomistéw jest ono
uwzgledniane w niewielkim stopniu®. W tradycji my-
§li ekonomicznej dyskusja nad tym, czym jest i cze-
mu stuzy zaufanie, nie zaznaczyla sie zbyt wyraznie.
Dla sporej czeSci ekonomistow jest reprezentatywny
poglad K. Arrowa, ktory zalicza zaufanie, lojalno$é
czy prawdoméwnosé do wartosci pobocznych. Twier-
dzi on, ze ich wymiana na wolnym rynku nie jest
technicznie mozliwa, a nawet uzasadniona.

Tym wiekszego znaczenia nabiera analiza za-
ufania w dziele J.M. Keynesa Ogélna teoria zatrud-
nienia, procentu i pienigdza. Swedberg, poswiecony
temu zagadnieniu rozdzial zatytulowany Stan prze-
widywan diugookresowych, okresla jako najwazniej-
szy wklad angielskiego ekonomisty do socjologicznej
analizy gospodarki. Keynes podkresla wage zaufania,
twierdzac, ze jest ono jednym z gtéwnych czynnikéw
okreslajacych krzywa krancowej efektywnosci kapita-
hu, czyli krzywa popytu na inwestycje.

Stanem réwnowagi miedzy wtadza banku a zaufa-
niem jego depozytariuszy bedzie sytuacja, w ktorej
podstawowym kryterium kreacji kredytu dla banku
jest wyptacalno$é kredytobiorcow.

Inflacja wladzy mozna natomiast okresli¢ zbyt
luzng polityka kredytowa banku. Jej dobitnym przy-
ktadem byta ,barika mieszkaniowa” w Stanach Zjed-
noczonych. Rozluznienie kryteriéw doprowadzito do
tego, ze kredyty hipoteczne otrzymywali ludzie, kto-
rzy mogliby je splaci¢ tylko pod warunkiem ciagtego
wzrostu cen na rynku mieszkaniowym.

Mianem deflacji wladzy mozna okreslié zbyt re-
strykecyjna polityke kredytowa banku. System banko-
wy nie nadaza za potrzebami kredytowymi przedsie-
biorcéw i konsumentéw. W Polsce po roku 1989 defla-
cja kreacji kredytu nieprzerwanie towarzyszy budowie

)
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kapitalizmu. Autorzy raportéw o stanie sektora MSP
przygotowywanych przez PARP wskazuja, ze jednym
z gtéwnych probleméw firm w latach 90. ub. stulecia
bylo zdobyme $rodkéw na rozpoczecie, prowadzenie
i poszerzanie dzialalnosci gospodarczej. Ich zrédtem
byly wlasne oszczedno$ci i zasoby majatkowe, a za-
kres finansowania przez banki i inne organizacje fi-
nansowe byt bardzo ograniczony.

W raporcie za lata 1996-1997 jego tworcy szcze-
gblnie ostrzegali przed niewielkim dostepem przed-
siebiorcéw do finansowania dlugoterminowego. Jego
zastepowanie zobowigzaniami krétkoterminowymi
prowadzito do pulapki wyplacalnoséci. Ograniczenia te
byly spowodowane wysokim oprocentowaniem kredy-
téw, niska dostepnoscia kredytow, brakiem oddzialow
bankéw wyspecjalizowanych w obstudze MSP.

W roku 1998 w calosci swoje potrzeby kredyto-
we zaspokoilo tylko 4% mikroprzedsiebiorstw, 20%
firm zatrudniajacych od 6 do 50 oséb, 27% przedsie-
biorstw o wiekszej liczbie pracownikéw.

Badania przeprowadzone w roku 1999 przez Mi-
nisterstwo Finanséw na prébie firm z sektora MSP
wykazaly, ze jedynie 16% firm regularnie kredytuje
swoja dziatalno$c.

Tendencje deflacyjng w kreacji kredytu dla przed-
siebiorstw w Polsce mozna zaobserwowad, analizujac
strukture nakladéw inwestycyjnych przedsiebiorstw
prywatnych zatrudniajacych powyzej 9 oséb w latach
2001-2004. Jest widoczna w niej trwala dominacja
finansowania firm ze Srodkéw wilasnych nad wykorzy-
stywaniem kredytéw i pozyczek krajowych. W roku
2001 udzial pierwszych wyniést 65,1%, w kolejnych la-
tach wzrastajac do 71,1% w roku 2002, 75,3% w 2003,
77,5% w 2004, 79% w 2005 r. Odpowiednio wykorzy-
stanie kredytéw i pozyczek osiggnelo 18,4% w roku
2001, aby w nastepnych latach spasé do 12,5% w roku
2002, 11,7% w 2003, 11,5 w 2004 i 10,5% w roku 2005.

W latach 2007-2008 udzial srodkéw wilasnych
w naktadach inwestycyjnych przedsiebiorstw wynosit
odpowiednio 70,4% i 71,4%, a wykorzystanie kredy-
téw 1 pozyczek osiagalo poziom 13,5% oraz 12,8%.

Trwalos¢ deflacyjnej tendencji w kreacji kredytu
w Polsce ma wiele przyczyn. W poczatkowym okresie
byla ona uwarunkowana niedostatecznym rozwojem
systemu bankowego. W warunkach réwnowagi pod-
stawowym warunkiem kreacji kredytu przez bank
jest wyplacalnosé klienta. Autorzy raportow o stanie
MSP w 2001 i 2002 r. wskazuja na wazny czynnik
bezposrednio zwiazany z omawiang tendencja defla-
cyjna. Wilasciciele matych i §rednich firm jako po-
tencjalni kredytobiorcy ze wzgledu na ryzyko swoich
przedsiewzie¢, nawet jesli maja zdolno$é kredytowa,
sg dla bankéw ktopotliwymi klientami.

Utrzymaniu tendencji deflacyjnej w kreacji kre-
dytu sprzyja deficyt budzetowy panstwa. Banki, ku-
pujac obligacje panstwowe, w latwy spos6b osiagaja
zysk. Rzad staje sie konkurentem przedsiebiorcéw na
rynku kapitalowym. Daje to tzw. efekt wypychania
przedsiebiorstw przez instytucje rzadowe?.

Wedlug Parsonsa utrzymywanie pewnego poziomu
inflacji pieniadza jest korzystne dla gospodarki. Ana-
logicznie tendencja inflacyjna w kreacji kredytu przez
bank jest bardziej pozadana niz deflacyjna. LuZzniejsza
polityke banku w otwieraniu kredytu inwestycyjnego
mozna interpretowac jako preferencje w stosunku do
postaw przedsiebiorczych niz rentierskich.

Wedlug Parsonsa zasadnicza rola banku centralne-
go jest utrzymanie réwnowagi miedzy kreacja kredytu
a zaufaniem depozytariuszy organizacji finansowych.

Wyznaczana przez niego stopa procentowa stanowi
narzedzie, ktére utatwia rozpoznanie skutkéw zmia-
ny polityki gospodarczej przez szerokie kregi wierzy-
cieli i potencjalnych kredytobiorcéw. Podobnie jak
pieniadz jest ona symbolem umozliwiajacym komu-
nikacje. Ulatwia wzajemne dostosowanie podazy kapi-
tatu i produktywnos$ci gospodarki. Stopa procentowa
informuje wierzycieli o stopniu zagrozenia ich praw
do interwencji w stosunku do funduszy kapitalowych,
przeznaczanych na kredyt. Wysoka stopa procento-
wa, ktora towarzyszy wysokiemu ryzyku, symbolizuje
ostabienie wladzy kontroli ich podazy przez wierzycie-
li, w tym réwniez ich ostatecznego prawa, jakim jest
wycofanie kapitalu. Parsons przyréwnuje symboliza-
cyjng funkcje stopy procentowej do roli, jaka Swiatta
drogowe petnia w ruchu ulicznym. Dla wierzycieli jej
wzrost jest sygnalem, ze ich prawa do 1nterwenc31
moga by¢ zagrozone poprzez utrate kapitatu, zmniej-
szenie ich wartosci wskutek inflacji.

Ponadto szczegélny wplyw na tendencje inflacyj-
ne czy deflacyjne wladzy kreacji kredytu przypada
agencjom rzadowym. Wedlug amerykanskich socjo-
logéw rzadowe gwarancje bezpieczenistwa bankéw sa
tatwo akceptowane, podczas gdy tego typu gwarancje
w odniesieniu do firm innego typu napotykaja na
zdecydowany opér. Towarzyszy temu przekonanie, ze
niedoskonato$é rynku kapitatlowego, ktorej podstawa
jest jego centralizacja, stuzy interesowi publicznemu.

Wedlug Parsonsa agencje rzadowe stajg sie zyran-
tem dla gospodarki czy jej okre§lonych gatezi poprzez
regulacje i ustawy, udzielajac im réznego typu gwa-
rancji. Wyrdzniaja one sankcje, ktore bezposrednio
chronia kreacje kredytu. Zaliczaja do nich zwolnienia
podatkowe dla zyskéw reinwestowanych przez firme,
bezposrednie subwencje, ochrone kluczowych gatezi go-
spodarki poprzez podatki i subwencje. Wplywaja one
na zmniejszenie ryzyka kredytowego przedsiewziecia.

Polityka prowadzona przez rzad moze réwniez po-
$rednio wspierac kreacje kredytu. Do tego typu dzia-
lan Parsons zalicza wszelkie proby rzadowej regulacji
niedoskonatej konkurencji rynkowej w postaci ustaw
antytrustowych, zasad sprawiedliwego handlu, ktére
zwiekszaja produktywnosé gospodarki®.

Podsumowanie

ystem finansowy po roku 1971 przeszedl
gwaltowna przemiane. Jak zauwaza R.
Swedberg, odejscie od systemu Bretton

Woods, ktéry stuzyt miedzy innymi stabilizacji kur-
so6w walut i utrzymaniu ich wymienialno$ci miedzy
krajami czlonkowskimi, zdynamizowalo system fi-
nansowy. Obecnie cechuja go olbrzymia zmiennos$é
i podatno$é na kryzysy. Stabilne rynki narodowe,
kontrolowane przez bank centralny, przeksztalcity
sie w rynki zajadtej konkurencji, spekulacji, o stalym
doplywie innowacji finansowych. Wedtug Swedberga
idea banku jako organizacji konserwatywnej i roz-
wazne] zostata zastapiona przez idee banku, ktéry,
podobnie jak organizacje produkcyjne, dazy do zysku.
Wytonit sie réwniez ,ukryty system bankowy”,
formalnie pozabankowe organizacje finansowe, po-
dejmujace funkcje wczes$niej zastrzezone wylacznie
dla bankéw i podlegajace Scistej regulacji. Swedberg
zalicza do niego na przyklad banki inwestycyjne, to-
warzystwa ubezpieczeniowe, réznego typu fundusze,
posrednikéw kredytéw hipotecznych. W ,ukrytym
systemie bankowym” poziom =zaufania szerokiego
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kregu ich wierzycieli jest znacznie bardziej zmienny
1 niepewny niz w przypadku klasycznego banku.
Ponadto pojawiaja sie instrumenty finansowe,
ktorych dziatanie jest zrozumiale jedynie dla nie-
wielkiej liczby specjalnie wyszkolonych ekspertow.
Znacznie obnizyl sie prég ryzyka akceptowanego
przez organizacje finansowe, kreujace kredyt. Na
przyktad w czasie ,banki mieszkaniowej” w Stanach
Zjednoczonych w pierwszej dekadzie XXI wieku kre-
dyty hipoteczne otrzymywali ludzie, ktérzy mogliby
je splaci¢ tylko pod warunkiem cigglego wzrostu cen
na rynku mieszkaniowym. Kredyty hipoteczne, sta-
nowiace domene lokalnych bankéw, zostaly ze soba
powiazane i przeksztalcone w obligacje sprzedawane
zaréwno w Stanach Zjednoczonych, jak i poza nimi®.
Nowoczesny system finansowy cechuje trwale roz-
chwianie zaufania miedzy organizacjami finansowymi
a roéznymi typami ich wierzycieli. Parsons w swojej
koncepcji wtadzy trafnie ujmuje wzrastajace znaczenie
roli gwaranta zobowigzan miedzy stronami. Przypisuje
ja przede wszystkim agencjom rzadowym, ktére staja
sie dla zagrozonych niewyplacalnoscia organizacji fi-
nansowych wierzycielem ostatniej szansy.
dr Przemystaw Wechta
Instytut Socjologii
Uniwersytetu Adama Mickiewicza
w Poznaniu
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The Power of Bank. The Conception of Talcott Parsons
and Contemporary Financial Crisis

The main task of the paper is a sociological analysis of
purchasing power creation by bank, based on theory of T.
Parsons. Inflation and deflation in a process of credit standing
is discussed. The conception of T. Parsons continues to be
a valuable research tool for an analysis of contemporary
financial crisis. For example, ,housing bubble” in the USA is
here treated as inflationary tendency in credit creation. On the
other hand, in Poland deflationary tendency in credit standing
for firms is present.
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Zdolnosc
absorpcyjna
= wyzwania
badawcze

Regina Lenart

Wprowadzenie

urbulentne otoczenie, oczekiwania intere-

sariuszy, ztozono§é procesé6w zachodzacych

we wnetrzu organizacji to tylko niektére
z czynnikéw, ktére wymuszajag na niej skuteczne
konkurowanie, w tym efektywne identyfikowanie,
asymilowanie, transformowanie oraz wykorzystywa-
nie wiedzy. Ponadto jest obserwowana presja i ko-
nieczno$¢ zwiekszenia oraz przyspieszenia innowa-
cyjno$ci, budowania organizacji oparte] na wiedzy
oraz przewagi konkurencyjnej.

Nowa wiedza, aby przyczyniala sie do osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej, powinna by¢é trud-
na do imitacji przez konkurentéw, mozliwa do prze-
ksztatcenia w nowe cechy produktéw, ktore beda
oferowane Kklientom [Rokita, 2009], lepka [Bush,
Tiwana, 2005; Hall, 1993], redundantna [Krupski,
Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009; Kowalczyk,
Nogalski, 2007], tworzona za pomoca réznorodnych
procedur, metod, instrumentéw, odmienna od wie-
dzy juz posiadanej [Rokita, 2009] oraz moze pocho-
dzié z réznych zrédet, tych, ktére znajduja sie w sek-
torze oraz poza nim.

Poleganie przez organizacje tylko na wtasnych
zasobach wydaje sie niewystarczajace, jednakze
,proba potraktowania organizacji jako czarnej dziu-
ry wsysajacej wiedze do wewnagtrz, moze prowa-
dzi¢ do relacyjnego odosobnienia przedsiebiorstwa,
a w konsekwencji jego rychlego zestarzenia sie
i upadku” [Mikuta, 2004]. Stad istotne sa $wiado-
mos$é 1 wiedza m.in. menedzeréw na temat identy-
fikacji potencjalnych Zrodet wiedzy, ich asymilacja,
internalizacja z wiedza bazowa oraz eksploatacja.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie
aktualnego stanu wiedzy na temat zdolnosci ab-
sorpcyjnej. Uwaga bedzie skoncentrowana takze na
wyzwaniach badawczych, ktére stoja przed naukami
o zarzadzaniu w kontekscie zdolno$ci absorpcyjne;.

Artykul zostal podzielony na trzy czesci. Pierw-
sza cze$¢ prezentuje istote i znaczenie zdolnoS$ci
absorpcyjnej dla organizacji. Cze$¢ druga, na pod-
stawie systematycznego przegladu literatury, przy-
bliza zakres przeprowadzonych dotychczas badan
nad zdolno$cia absorpcyjna. Cze$é ostatnia, trzecia,
zawiera propozycje przyszlych badan teoretycznych
i empirycznych nad zdolnoscig absorpcyjna.
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Okreslenie zbioru publika-
cji, ktéore beda przedmiotem

Tab. 1. Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki zdolnosci absorpcyjnej

systematycznego  przegladu Determinanty

| Autor/autorzy

literatury, wymagato dokona-
nia selekcji podstawowe] bazy

Wewnetrzne

danych, stéw kluczowych, in-

kluzji oraz eliminacji [Czakon, | Wiedza bazowa

Cohen, Levinthal (1990); Nonaka, Takeuchi (1995);
Waalkens (2006)

Rothwell, Dodgson (1991); Vinding (2000)

2011]. Zastosowano stratyfi- . -
kacje publikacji na te, ktore | Dmiejetnosei
bezposrednio dotycza zdolno- | Pracownikow
$ci absorpcyjnej, czeSciowo jej Gatekeepers

Vinding (2000); Gradwell (2003)

dotycza oraz sa stabo powia-
zane ze zdolnos$cia absorpcyj-
na [Czakon, 2011]. Analizie

Rozmiar i wiek
organizacji

Sorensen, Stuart (2000); Liao i inni (2003);
Avermaete i inni (2003); Lee, Sung (2005)

poddano bazy pelotekstowe

EBSCO, ProQuest, ISI Web Inwestycje w B+R

Cohen, Levinthal (1990); Veuglers (1997); Vinding
(2000)

of Knowledge, Elsevier/Sprin-

Struktura organizacyjna

Kogut, Zander (1992); Van den Bosch i inni (1999)

ger, Emerald oraz Google
Scholar. Po pierwszej selekcji,

Zewnetrzne

ktora uwzgledniala pelnotek-
stowe bazy danych, w kolej-

Wspélpraca z otoczeniem

Ghoshal, Bartlett (1988); Levinson, Asahi (1995);
Steensma (1996)

nym etapie uwzgledniono za-
stosowanie stéw kluczowych
oraz abstraktéw - otrzymany
zbiér publikacji zostal podda-
ny ,czyszczeniu bazy danych”
[Czakon, 2011]. Z obszaru zainteresowan wytaczono
publikacje o charakterze medycznym, informatycz-
nym, politechnicznym oraz te, ujmujace zdolnosé
absorpcyjna w kontek$cie makroekonomicznym.
Otrzymano baze danych, ktéra bedzie przedmiotem
analizy, o lacznej liczbie 85. Teksty te nastepnie zo-
staly podzielone ze wzgledu na podejmowana pro-
blematyke (w nawiasach podano liczbe publikacji):
propozycje konceptualizacji, operacjonalizacji (10),
transfer wiedzy a zdolnosé absorpcyjna (12) wplyw
zdolnosci absorpcyjnej na innowacyjnos$¢ i uczenie
sie (34), zdolnos¢é absorpcyjna a B+R (15), wymiary
(dimension) (10), determinanty (4).

Istota zdolnosci absorpcyjnej

dolno$¢ absorpcyjna cieszy sie zwiekszo-

nym zainteresowaniem wsréd badawczy od

ponad 20 lat. Prace W.M. Cohena i D.A.
Levinthala: Innovation and Learning: The Two Faces
of R&D (1989) oraz Absorptive Capacity. A New Per-
spective on Learning and Innovation (1990) zapoczat-
kowaly zainteresowanie badaniami nad zdolnos$cia
absorpcyjna. Wzieto w nich pod uwage znaczenie
wiedzy, jej transfer, uczenie sie organizacji, interak-
cje organizacji, zmiany w otoczeniu, chlonno$¢ or-
ganizacji. Autorzy jako pierwsi poddali badaniom
zdolno$é absorpcyjna w kontekscie organizacyjnym.
Wezeséniej byta ujmowana w ujeciu makroekonomicz-
nym [Adler, 1965].

Najogélniej zdolnosé absorpcyjna mozna zdefi-
niowa¢ jako zdolno$é organizacji do identyfikacji,
asymilacji [Cohen, Levinthal, 1990], uznania war-
tosci wiedzy zewnetrznej [Van den Bosch i inni,
2005], umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy, ktéra
znajduje sie w otoczeniu [Cohen, Levinthal, 1990]
w celach handlowych i gospodarczych [Van Den
Bosch i inni, 2005] oraz umiejetnosé wypracowa-
nia zestawu procedur organizacyjnych i procesow,
dzieki ktorym moze ona nabyé, przyswoié, prze-
tworzyé i wykorzysta¢ wiedze w celu uzyskania
dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych [Zahra,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. DAGHFOUS, Absorptive Capacity
and the Implementation of Knowledge-Intensive Best Practices, ,SAM Advanced
Management Journal” 2004, vol. 69, no. 2, s. 21-27.

George, 2002] oraz rozwiazywania problemoéw
[Kim, 1998].

Zdolno$é absorpcyjna nie jest sumag zdolno$ci
absorpcyjnych wszystkich czlonkéw organizacji, ale
poziom chlonno$é organizacji zalezy od zdolnosci
absorpcyjnej poszczegdlnych jej czlonkéw [Cohen,
Levinthal, 1990]. Zdolno§¢ absorpcyjna nie jest dla
organizacji celem samym w sobie, jest produktem
ubocznym. Absorpcja nowej wiedzy z zewnatrz i za-
korzenienie jej w organizacji jest procesem zlozo-
nym i odbywa sie w sposéb ciagly oraz przebiega
réwnocze$nie na roéznych szczeblach organizacji
[Okhuysen, Eisenhardt, 2002; Antonacopoulou
1 inni, 2008]. Istotne jest takze to, ze organizacja
majaca potencjal absorpeyjny zna wartosé swojej we-
wnetrznej wiedzy [Cohen, Levinthal, 1990].

Jak wiele wspélczesnych koncepcp zarzadzania,
zdolnosé absorpcy]na jawi sie jako pojecie zlozone
z wielu wymiaréow. Literatura przedmiotu wskazuje
na wielo§¢ wymiaréw i czynnikéw zdolnosci absorp-
cyjnej. Mozna wiec wskazaé trzy gléwne podejscia.
Ujecie pierwsze, tréjwymiarowe wskazuje na naste-
pujace komponenty: identyfikowanie, asymilowanie
1 wykorzystanie nowej wiedzy [Cohen, Levinthal,
1990]. Drugie podejscie uzupelnia powyzsze wymia-
ry o internalizacje, czyli zestaw procedur organiza-
cyjnych i proceséw, ktore ulatwiaja przetwarzanie
nowej wiedzy [Zahra, George, 2002], polaczenie
wiedzy istniejacej w organizacji, wiedzy bazowej
z dopiero co przyswojong w celu uzyskania dyna-
micznych zdolno$ci organizacyjnych. Podejscie trze-
cie, odmienne od dwéch poprzednich, wskazuje na
nastepujace wymiary: efektywnos$é i elastycznosé.
Efektywnosé to okreslenie, przyswojenie i wyko-
rzystanie nowej wiedzy z punktu widzenia kosztéow,
skali korzysci i zakresu absorpcji [Van den Bosch
1 inni, 1999], a elastyczno$¢ odnosi sie do poziomu
dostepnosci nowej wiedzy oraz rekonfiguracji posia-
danej wiedzy.

Zdolno§¢ absorpcyjna ma dwie strony: poten-
cjalna 1 wykonawcza. Sa one rozpatrywane w lite-
raturze przedmiotu osobno, ale traktowane jako te
uzupelniajace sie; sa doswiadczeniem organizacji
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i przyczyniaja do rozwoju jej konkurencyjnosci
[Zahra, George, 2002], innowacyjnos$ci i ucze-
nia sie [Jansen, Van den Bosch; Volberda, 2005;
Narasimhan, Talluri, Mahapatra, 2006; Tsai,
2001]. Potencjalna strona zdolnos$ci absorpcyjne;j
(potential absorptive capaczty) jest definiowana
jako mozliwo$é pozyskiwania i asymilowania po-
tencjalnie uzytecznej wiedzy, ktéra znajduje sie
w otoczeniu organizacji [Zahra, George, 2002].
Wykonawcza strona zdolnosci absorpcyjnej (realized
absorptive capacity) jest definiowana jako mozli-
wos¢ 1 zdolnos¢ do internalizacji nowej wiedzy
z wiedza bazowa, gléwnie poprzez nasladownic-
two, co prowadzi do tworzenia nowej wiedzy,
w tym organizacyjnego uczenia sie.

Zdolnos$é absorpcyjna ma charakter niematerial-
ny, nie jest bezposrednio obserwowalna, jest wiec
trudna do kwantyfikacji, nie jest stala, mozna za-
tem na nig wptywac. Moze by¢ jednak identyfikowa-
na przez czynniki, ktére na nia wptywaja. Opierajac
sie na studiach literaturowych, przegladzie prac teo-
retycznych oraz badan empirycznych, wyodrebniono
czynniki zewnetrzne i wewnetrzne (tabela 1).

Zdolno$¢ absorpcyjna odzwierciedla potencjat
organizacji do rozpoznania, pozyskania, internali-
zacji 1 eksploatacji wiedzy ze zrddet zewnetrznych
w celu zwiekszenia zdolno$ci do innowacji, adapta-
¢ji do zmian w jej otoczeniu i bycia konkurencyjnym
[Daghfous, 2004; Escribano i inni, 2009]. W tym
sensie jest komplementarna wobec zdolno$ci samo-
dzielnego uczenia sie organizacji [Czakon, Lenart,
2011]. J. Rokita uwaza, ze absorpcja wiedzy z oto-
czenia jest zrédlem ,tworzenia nowych wartosci
tylko wtedy, gdy jest umiejetnie wykorzystywana,
tj. transferowana z zasob6w Wiedzy tworzacych po-
tencjal konkurencyjny organlza(:Jl w zasOb wiedzy
Wykorzystywany na pozmmle strategicznym (nowe
perspektywy) i operacyjnym (nowe mozliwosci wy-
korzystania)” [Rokita, 2009].

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, przyje-
to, ze zdolnos¢ absorpcyjna powinna by¢ dziataniem
zaplanowanym i ulokowanym w strategii organiza-
cji, w tym dzialaniem skoncentrowanym na rozwoju
zasobow wiedzy, okresleniu nowych kierunkéw 1 za-
kresow wykorzystania zasobow wiedzy organizacji.
Ponadto zdolno$é absorpcyjna zwieksza swoja war-
tos§é przy uwzglednieniu wizji wiedzy oraz zapelnia-
nia luk wiedzy. A zatem, do efektywnej identyfikacji,
asymilacji, internalizacji oraz eksploatacji jest wy-
magane zapewnienie

Metody badawcze

naliza frekwencyjnosci stosowanych me-

tod badawczych umozliwia ocene ,dojrza-

tosci pola badawczego, jako$é ocenianych
badan, jak i ogélne trendy metodyczne wystepu-
jace w dyscyplinie” [Czakon, 2011]. Tym samym
analiza i wyodrebnienie stosowanych metod ba-
dawczych oraz uzyskany wynik moga stanowic
rekomendacje co do metody zastosowanej w ba-
daniach. Przeanalizowano 85 publikacji wyodreb-
nionych w toku tréjstopniowej selekcji przedmiotu
badania. Z przeprowadzonej analizy frekwencyj-
nosci publikacji naukowych dotyczacych zdolnosci
absorpcyjnej wynika, ze ponad 56% stosowanych
metod badawczych to metody ilo$ciowe (techni-
ka badawcza: ankietowanie, narzedzie badawcze:
kwestionariusz ankiety). Dalej: metody jako$ciowe
(wywiady, obserwacje).

Zmienne zalezne

naliza  frekwencyjnosci  stosowanych

zmiennych zaleznych pozwala wyznaczy¢é

istote badania empirycznego, ale takze
,oceni¢ stopien przydatnosci oraz zwiazek bada-
nych publikacji z gtéwnymi problemami dyscypli-
ny” [Czakon, 2001]. Do najczesciej wykorzystywa-
nych w publikacjach zmiennych zaleznych naleza:
innowacje, kompetencje, wiedza oraz produkt (ry-
sunek 1).

Podstawy teoretyczne

naliza frekwencyjnosci podstaw teoretycz-
nych pozwala wyodrebnié najczesciej wyko-
rzystywane nurty badawcze. Badania teore-
tyczne i empiryczne nad zdolnoscig absorpcyjna sa
prowadzone z réznych perspektyw:
° zarzqdzanla strateglcznego (43 publikacje) - or-
ganizacyjne uczenie sie, zarzadzanie wiedza, organi-
zacja zorientowana na wiedzg, podejscie oparte na
wiedzy, organizacja uczaca sie, podejScie zasobowe,
kluczowe kompetencje;
® innowacji (35 publikacji) naktady przedsie-
biorstw na badania i rozwoéj, czestotliwo$é wdraza-
nia nowych produktéw, czestotliwo$é zmian w tech-
nologii, udziat jednostek B+R w absorpcji wiedzy;
® teorii organizacji (7 publikacji).

warunkéw wewnatrzor-
ganizacyjnych.

Aby ocenié¢ jakosé
badanych publikacji,
zhierarchizowa¢ i upo-
rzadkowaé ustalenia
badawcze, wyloni¢ luki
poznawcze, tym samym
wskazaé obszary przy- | 0+ @, «0
szlych badan - przepro-
wadzono systematycz-
ny przeglad literatury,
w tym analize frekwen-
cyjnos$ci stosowanych
metod badawczych,
zmiennych zaleznych,

o a551m11atlon bo

uul,

capabilitiesd

transformation

O
networkpotcncmly 2 .
S,||51 arnmg RZR = mccss>

=

r"“""""::v.)operatlon
i external
educ,

uct

explothllon

JE -,
- = ¢ 57 realized

£5 7' partner e t/)i
& a einternal & EL

nnovation

apacity | 2 o e
w .Msystem technologlcal

«fforts intonstve orgammtlon
communication

coordination

ly sserimation

S

e level

ber

\ p

mtensxt)
output

Y
wno
(OF
=i

e
i
<
®

Hsk-ortentation Pelding

)—1.

o=

vty
= relation: hlps mmuumn

Iu
IS3 = -
O
[+

o
-
—

atio

podstaw teoretycznych

oraz probleméw badaw-
czych [Czakon, 2011].

PO 03.indb 7

Rys. 1. Analiza frekwencyjnos$ci zmiennych zaleznych (,,chmura sléow”)
Zrédlo: opracowanie wlasne (wizualizacja za pomoca wordle.net).
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Rys. 2. Liczba publikacji w zakresie zdolnosci absorpcyjnej w latach 1989-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Problemy badawcze

okonujac selekcji i segmentacji badan

w eksplorowanych publikacjach, wyodreb-

niono te problemy badawcze, ktére najcze-
smeJ Wystepu]a ® inwestycje w B+R (22%) ® endo-
i egzogeniczne potencjalne zrodla wiedzy (22%)
® transfer wiedzy (14%) ® relacje i wspdlpraca mie-
dzyorganizacyjna (9%) ® determinanty zdolnosci
absorpcyjnej (9%) ® pomiar zdolnosci absorpcyjnej
(6%) ® wymiary zdolnosci absorpcyjnej (6%) ® te-
stowanie analitycznego oraz procesowego modelu
zdolnosci absorpcyjnej (6%) ® redefiniowanie zdol-
nosci absorpcyjnej (2%) @ rutyny organizacyjne
(3%) ® wzgledna zdolno$c absorpcyjna (1%).

W analizowanych publikacjach mozna wskaza¢ na
réznorodny podmiot badan. Dotychczasowe badania
koncentrujg sie przede wszystkim na matych i §rednich
przedsiebiorstwach [Indarti, 2010], przemysle ciezkim
[Schmidt, 2010], branzy chemicznej, fabrykach samo-
chodéw i podzespotéw [Jiménez-Barrionuevo, Garcia-
-Morales, Molina, 2011], high-tech [Schmidt, 2009].

Zdolnos¢é absorpcyjna = wyzwania
badawcze

ramach studiéw literaturowych (desk rese-
arch) dokonano przegladu kilkudziesieciu
pozycji, w tym polsko- i anglojezycznych
artykutow oraz zwartych opracowan ksigzkowych.
7 uwagi na fakt, ze tematyka zdolnosci absorpcyj-
nej jest w Polsce jeszcze stosunkowo stabo opisa-
na i zbadana, w duzym stopniu korzystano z obcej
literatury przedmiotu. Jak wykazal systematyczny
przeglad literatury, zagadnienie czynnikéw wply-
wajacych lub ograniczajacych zdolno$é absorpcyjna
jest przedmiotem badan od ponad 20 lat, zaréwno
teoretycznych, jak i empirycznych (rysunek 2).
Zgodnie z analiza przyrostu publikacji poswie-
conych zdolnosci absorpcyjnej obserwuje sie ten-
dencje wzrostowa (R%=0,774). W wyniku przepro-
wadzonej analizy frekwencyjnosci, w przypadku 22
na 85 publikacji naukowych zidentyfikowano uje-
cie teoretyczne. Autorzy, opierajac sie na dorobku
swoich poprzednikéw, dokonywali uporzadkowania
teorii, formutowali nowe problemy naukowe, jed-
nakze nie przeprowadzali badan empirycznych.

W przypadku 63 na 85 publikacji naukowych miaty
one charakter empiryczny (do$wiadczalny). Auto-
rzy dazyli do poznania prawidlowosci w badanych
zjawiskach.

Podkreslenia wymaga fakt, ze mimo wielu préb
okreslenia, czym jest zdolno$é absorpcyjna, nie ma
jednoznacznej 1 jasno sprecyzowanej definicji tego
poy—;ma Dostrzec mozna brak spdjnosci, ktory jest
zwigzany z réznorodnosciag podstaw teoretycznych
Wiekszo$é z nich koncentruje sie na okresleniu jej
znaczenia dla organizacji i jej powigzaniu z B+R -
niewiele poswiecono uwagi procesom, ktore skla-
daja sie na zdolno$é absorpcyjna. Badacze doszli
do jednego konsensu: zdolnos¢ absorpcyjna przy-
czynla si¢ do uczenia si¢ organizacji, jej innowa-
cyjnosci, utrzymania przewagi konkurencyjnej na
rynku, podazania za najnowszymi trendami, przy-
swajania nowych technologii, a takze do szybkosci
przystosowania sie do zmian, generowania war-
tosci ekonomicznych oraz podejmowania decyzji
strategicznych.

Wiele badan opublikowanych do tej pory zgadza
sie co do jednego: zdolno§é absorpcyjna nie jest po-
jeciem jednolitym, lecz wielowymiarowym [Cohen,
Levinthal, 1990; Lane, Lubatkin, 1998; Zahra, George,
2002; Todorova, Durisin, 2007; Xia, Roper, 2008].
Jednakze nie ma zgodno$ci co do liczby skladni-
kow oraz ich kolejnosci. W badaniach empirycznych
wymiary zdolno$ci absorpcyjnej sa ujmowane roz-
dzielnie, nie byto prowadzonej konceptualizacji i po-
miaréw jednoczesnie czterech wymiaréw. Teoretycy
wskazuja jednak na fakt, ze cztery wymiary zdolno-
$ci absorpcyjnej nalezy traktowaé jako ,powiazane
bloki” [Lane i inni, 2002]. Brakuje jednak jedno-
znacznej odpowiedzi na temat zwigzkow przyczyno-
wo-skutkowych poszczegdlnych wymiaréw zdolnosci
absorpcyjnej.

Jedna z przyczyn rozbieznos$ci 1 braku konsensu
srodowisk naukowych jest nlematerlalny charakter
zdolnosci absorpcy]ne], trudno$é pomiarowa oraz
zréznicowanie w rozpoznaniu zakresu znaczenio-
wego w réznych kontekstach i uwarunkowaniach
dziatalnosci organizacji. Powyzsze wnioski niosa
konsekwencje dla dalszych badarn. Wskazuja na luke
poznawcza, co dalej stanowi przestanke do konty-
nuowania badan dotyczacych uwarunkowan zdol-
nosci absorpcyjnej, okreslaja potrzebe wyjasnienia
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réznorodnosci, co prowadzi do doskonalenia i spraw-
noéci oraz efektywno$ci organizacji. Ograniczy to
takze mozliwo$¢ standaryzacji, a takze uniwersalne-
go powiazania zdolnosci absorpcyjnej z B+R.

Brakuje w literaturze prob bezposredniego pomia-
ru emplrycznego czynnikéw wplywajacych na zdol-
nosé absorpcyjnq Tym samym nie jest mozliwe po-
réwnanie wynikéw badan na temat czynnikéw, ktore
rozwijaja zdolno$é absorpcyjna [Lane i inni, 2002].
Przyczyne tego stanu rzeczy upatruje sie w tym,
ze zdolno§é absorpcyjna jest pojeciem trudnym do
operacjonalizacji [Lane i inni, 2002]. Istniejacy za-
sob wiedzy w zakresie zewnetrznych 1 wewnetrznych
czynnikéw zdolno$ci absorpcyjnej jest niewystarczaja-
cy, albowiem nadal nie ma wystarczajacej wiedzy na
temat tego, co przyczynia sie do zwiekszenia zdolno-
$ci absorpcyjnej. Znajomos$é czynnikéw zewnetrznych
1 wewnetrznych, wplywajacych na zdolnosé absorp-
cyjna, pomaga podjaé decyzje dotyczace rozpoznania,
oceny, asymilowania oraz pozyskania nowej wiedzy;
zwieksza zdolnosci pozyskiwania wiedzy trudnej do
imitacji przez konkurentéw, ktora to jest istotna
w tworzeniu przewagl konkurency]nej, reagowamu
na pojawiajace sie sygnaly z otoczenia i potrzeby in-
teresariuszy oraz zaspokajaniu ich na najwyzszym
poziomie.

Na podstawie dotychczasowych studiéw literatu-
ry mozna stwierdzi¢ brak w polskich i zagranicz-
nych publikacjach empirycznych badan zdolnosci
absorpcyjnej w organizacjach non- proﬁt ktore po-
dejmowalyby problematyke wymiaréw oraz czynni-
kéw wplywajacych na zdolnosé absorpcyjna w spo-
séb catosciowy i laczacy istniejace metody, techniki
1 narzedzia badawcze.

Podsumowanie

dolnosé absorpcyjna to jeden z obszaréw

dociekan, ktéry wymaga eksploracji. Roz-

bieznosci pomiedzy badaczami sa widoczne
na poziomie konceptualizacji oraz operacjonalizacji
zdolnosci absorpcyjnej. Nie wypracowano wspol-
nej definicji, liczby wymiaréw. Literatura poka-
zuje w ograniczonym zakresie czynniki zdolno$ci
absorpcyjnej. Brakuje w literaturze préb bezpo-
$redniego pomiaru empirycznego wymiaréw oraz
determinantéw zdolnosci absorpcyjnej. Wiekszosc
badain nawiazuje do wynikéw uzyskanych przez
W.M. Cohena i D.A. Levinthala. Tym samym nie
jest mozliwe poréwnanie wynikéw badan m.in. na
temat czynnikow, ktére wplywaja na zdolnos$é ab-
sorpcyjna. Aktualny stan wiedzy wymaga doprecy-
zowania 1 przejrzystosci. Jest to o tyle istotne, ze
wiedza jest zasobem, ktéory moze pomédc organiza-
cjom w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej [Teece
i inni, 1997]. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie, ze badaniami nalezy obja¢ kadre kierownicza,
przyczynia sie ona bowiem w organizacjach do roz-
woju ich zdolnosci absorpcyjnej. Pomocne sa tutaj
decyzje dotyczace inwestycji wewnetrznych w B+R
oraz tworzenia powiazan zewnetrznych zZrédel wie-
dzy [Henderson, Cockburn, 1998], a takze dostar-
czania nowych informacji ze zrédel zewnetrznych
[Lenox, King, 2004].

Regina Lenart

doktorantka

Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
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Absorptive Capacity - Research Challenges

The aim of this article is to present a state of our
current knowledge in the absorptive capacity subject.
This article also focuses on research challenges in the
management subjects in the context in the absorptive
capacity. Absorptive capacity is defined as an ability to
recognize the value of new information, assimilate it, and
apply it to commercial ends. It is one of the fundamental
learning abilities that organizations can develop to detect
knowledge and information outside the organization that
may be useful to them and then to internalize and adapt
that information to their specific needs and exploit it for
market goals.
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przedsiebiorstw

Za pomoca mapy wiedzy

Andrzej Polak

Wprowadzenie

becnie uczelnie wyzsze promuja przedsie-
biorczos¢ akademicka i zakladanie firm
przez studentéw i absolwentéw. Dzialania
te zmierzaja do przeksztalcenia uczelni w ,przedsie-
biorczy uniwersytet”, co jest wyzwaniem wspotcze-
snej edukacji [3, s. 185]. Jednak do zorganizowania
firmy od podstaw jest potrzebna wiedza interdyscy-
plinarna. Obok znajomos$ci oferowanego produktu
trzeba jeszcze znaé podstawy prawa, psychologii,
organizacji, zarzadzania, ekonomiki, finanséw, bez-
pieczenistwa pracy i ochrony §rodowiska. Aby prze-
trwaé na rynku, trzeba by¢é innowacyjnym i mieé
pomysty. Czasem te pomysty doprowadzaja do catko-
witej zmiany obszaru zainteresowan twércy biznesu,
a wtedy mamy do czynienia z transgresja. Powstaje
pytanie, w jaki spos6b zapisaé i oceni¢ taka wiedze?
Okazuje sie, ze mozna zastosowa¢ mape wiedzy, sta-
nowiaca kompendium wiedzy zdobytej na studiach.
W niniejszym artykule opisano koncepcje mapy
wiedzy dotyczacej organizacji przedsiebiorstw oraz
proces zdobywania wiedzy przez studentéw. Przy
prezentowaniu wynikéw badan skupiono sie na wy-
zwalaniu postaw proinnowacyjnych u studentow.

Koncepcja mapy wiedzy

praktyce inzynierskiej najczesciej stosowa-

nymi kryteriami podzialu map sa: ® kryte-

rium przeznaczenia map ® kryterium tresci
mapy ® kryterium skali ® kryterium obszaru objete-
go mapa. Wedlug tych kryteriéw wyrdznia sie mapy
wiedzy o wyrobie, o przedsiebiorstwie (budowlanym,
przemystowym, projektowym, ustugowym), a takze
mapy wiedzy osobistej (naukowcéw, muzykéw, spor-
toweow, hodoweow) i wiele innych.

Mapa wiedzy nazywa sie uogdlniony, matema-
tycznie okreslony obraz wybranego obszaru wiedzy
jednoznacznie informujacy o rozmieszczeniu i cha-
rakterystyce informacji badz zjawisk wystepujacych
w tym obszarze. Jest wzorowana na mapach karto-
graficznych w ukladzie przestrzennym - przyklad
pokazano na rysunku 1. Podstawe mapy wiedzy wy-
znaczajg dziedziny (D) i elementy wiedzy (E). Na
osi z jest podana warto$é wiedzy wyrazana w punk-
tach, ztotéwkach lub innych jednostkach. Czwartym
wymiarem, nieujetym na rysunku, jest czas. Zapre-
zentowana na tym rysunku sytuacja informuje, ze
w tych obszarach, gdzie jest zaznaczony pelny stozek,

wystepuje pelny stan wiedzy, tam, gdzie stozek jest
$ciety, wystepuje stan niedoboru wiedzy oraz tam,
gdzie stozka nie ma, wystepuje brak wiedzy (niewie-
dza), co oznacza, ze tym obszarem nalezy zajac sie
w najblizszym czasie.

Kluczowe znaczenie w systemie zapisu wiedzy
o przedsiebiorstwie ma identyfikacja dziedzin i ele-
mentéow wiedzy. Zastosowano tutaj technike dekom-
pozycji rozpatrywanego obszaru wiedzy, biorac pod
uwage literature przedmiotu oraz wymagania norm
ISO dotyczacych zarzadzania jako$cia, bezpieczen-
stwem pracy i Srodowiskiem - wynik identyfikacji
przedstawiono w tabeli 1.

W wykazie podanym w tabeli 1 znajduja sie dwie
wazne dziedziny wiedzy, tj. wskazania uzytkowe
i tre$ci ekspresyjne. Przez wskazania uzytkowe
rozumie sie wszelkie dane i informacje czerpane
z zewnatrz organizacji. Przez tre$ci ekspresyjne
rozumie sie wszelkie osiagniecia zwigzane z pro-
wadzong dzialalno$cia gospodarcza, doswiadczenia
indywidualne i zespotowe, patenty, koncepcje, inno-
wacje 1 wynikajace z nich zmiany.

Tresci ekspresyjne decyduja, czy mamy do czy-
nienia z systemem zarzadzania wiedza, czy syste-
mem zarzadzania informacja. Spostrzezenie to bie-
rze sie z nastepujacej definicji: wiedza to informacja
potaczona z dos$wiadczeniem, interpretacja i wnio-
skowaniem. Jesli informacja ma charakter opisowy
i historyczny, to wiedza dotyczy przyszlych sytuacji
1 wynika z ukrytych przestanek. Mozna stwierdzié,
ze warunkiem zaistnienia systemu zarzadzania
wiedza jest zidentyfikowanie i zapisanie tresci
ekspresyjnych (innowacji i zmian).

2
Wartosci
1 wiedzy

Dziedziny

Elementy wiedzy

wiedzy

Rys. 1. Mapa wiedzy w ujeciu przestrzennym
Zrédio: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Wykaz dziedzin i elementéw wiedzy
o organizacji przedsiebiorstwa

Dziedziny wiedzy Elementy wiedzy

. Misja i cele firmy

. Struktura organizacyjna

1. System

i otoczenie . Otoczenie (urzedy)

. Dostawcy i kooperanci

. Konkurenci

. Zagrozenia jakosci

2. Zagrozenia . Zagrozenia bezpieczenstwa pracy

. Zagrozenia $rodowiskowe

. Zasoby ludzkie

3. Zasoby . Zasoby materialne

. Zasoby niematerialne

4. Przygotowanie . Wyroby (produkty)

techniczne . Specyfikacje techniczne
. Procesy zarzadzania
5. Procesy . Procesy wytwarzania

. Procesy wspomagajace

. Zamoéwienia klienta

6. Przedsiewziecia
ewae . Kompletacje zaméwien (zlecenia)

. Przeplywy ladunkow

. Zapasy

7. Logistyka B
. Magazynowanie

. Transport

. Plany produkcji

8. Planowanie . Plany zarzadzania

. Plany pomocnicze

. Kosztorysy wyrobu

9. Finanse - —
. Rozliczenia finansowe

Pierwsze kroki studentéw sprowadzaja sie do
zalozenia wzorca mapy wiedzy w swoich kompu-
terach - wzorzec udostepnia wykladowca. Jest to
zbiér odpowiednio ponumerowanych folderéw i ar-
kuszy zapisanych w postaci tabel, w powszechnie
znanym programle Excel. Przyktad organizacji sie-
ciowej, pracujacej na kopiach map wiedzy, ilustruje
rysunek 2.

Poczatkowo mapy wiedzy studentéw sa zbiora-
mi pustymi. Kolejne zajecia studenci spedzaja na
stopmowym Wypehuamu tabel, siegajac przy tym
do rozwiazan wzorcowych, omoéwionych przez wy-
ktadowce. Po pewnym czasie puste zbiory przeista-
czaja sie w wypelnione tabele, czyli tzw. macierze,
ktére mozna przetwarzaé, stosujac rézne formutly
matematyczne w programie Excel. W ten sposéb
studenci powtarzaja réwniez matematyke i ekono-
metrie, i to uzywajac rzeczywistych danych. Kon-
trolujac prace, szczegélng uwage zwraca sie na for-
muly matematyczne oraz interpretacje stowna do
sporzadzanych wykreséw, wychodzac z zatozenia, ze
od trafnosci wnioskowania bedzie zaleze¢ sukces lub
porazka w prowadzeniu biznesu.

Prace wykonuje sie w okreslonej kolejnosci. Na
poczatku nalezy okresli¢ rodzaje prowadzonej dzia-
talnos$ci gospodarczej i kody PKD, potem narysowacé
schemat organizacyjny firmy, wyznaczy¢ zagroze-
nia, ustali¢ zasoby, napisa¢ przykladowe procesy
i kosztorysy, wypelié podatkowa ksiege przycho-
déw i rozchodéw i deklaracje podatkowe oraz roz-
liczy¢ rok podatkowy. Okazuje sie, ze zagadnienia
dotyczace prowadzenia finansé6w w firmie i placenia
podatkéw ciesza sie najwiekszym zainteresowanie
wsrod studentow [4].

Na koncu zaje¢ student przedstawia projekt do
oceny w formie wydruku lub prezentacji komputerowej.

10. Dokumentowanie | 1. Nadzér nad dokumentami

pracy . Wzory dokumentéw

. Literatura i podreczniki

11. Wskazania N ; B
. Normy i przepisy prawne

DN | = [CO|DD [ DN [ DO | [CO|DND [ [ [CO DD [ D[ |Co (DN | (DN |CO (DN | [COIN | [O W[ |N |

uzytkowe
. Wymagania (rynku i klienta)
. Obliczenia, analizy i syntezy
12. Treéqi Pomysly, patenty, innowacje
ekspresyjne . 2 2

w

. Zmiany w organizacji

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Proces zdobywania wiedzy

ozpoczynajac budowanie procesu zdobywa-
nia wiedzy zalozono, ze mapa wiedzy bedzie
zbiorem komputerowym, odwzorowujacym
wiedze o organizacji przedsiebiorstw zdobyta na
studiach, ktéra deZle mozna szybko zaadaptowaé
w mlejscu pracy i rozbudowaé o dalsze dziedziny,
zwigzane z indywidualnym rozwojem absolwenta.
Na pierwszych zajeciach kazdy student wybiera
rodzaj firmy: moze to by¢ dowolne przedsiebiorstwo
przemystowe lub ustugowe, biuro projektowe, urzad
gminy, szkola, szpital, przedszkole, gospodarstwo
rolne, firma pracodawcy lub wizja wtasnego bizne-
su. Zadaniem studenta jest opracowanie projektu
organizacji wybranej firmy. Prace sa prowadzone
w komputerach osobistych (laptopach).

PO 03.indb 11

I

| Kopia 4
L1l

Kopia2 |I
IHEEE

Rys. 2. Kopie wzorcowych map wiedzy w orga-
nizacji sieciowej
Zrédlo: opracowanie wlasne.

¢ Mapa N
Warstwy
mapy Mapa 2
Mapa 1 /I X
»

>
Dziedziny wiedzy —)‘,Elementy wiedzy

Rys. 3. ,Kostka” wiedzy

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Ostateczna ocena zalezy od odpowiedzi na
pytania zadawane podczas zaliczania przed-
miotu. Najczesciej sa zadawane pytania do-
tyczace obszaréw niewiedzy, wiedzy pew-
nej, przyszlej, empirycznej, chronionej i ze-
spotowej.

Ostatni etap procesu zdobywania wiedzy
sprowadza sie do zebrania wszystkich wypet-
nionych map wiedzy od studentéw oraz na-

Firmy wiasne (koncepcje) : E E E | 48%

Firmy rodzica (istniejace) 14%

Firmy pracodawcoéw (istniejace)

Udziat w %
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rodzaj firmy

|38%

lozenia na siebie, tworzac ,kostke” wiedzy.
Naktadanie map taczy sie z ustaleniem punk-
tu centralnego wyznaczonego przecieciem osi
X, y, z oraz wspé6lna baza wyznaczong osig

Rys. 4. Udzial procentowy projektow wedlug wlasci-
cieli firm
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

x. Wynik operacji nakladania map ilustruje
rysunek 3.

,Kostka” wiedzy umozliwia prowadzenie
réznych analiz i syntez na przestrzeni wie-
lu lat, prognozowanie rozwoju organizacji
oraz ocene skutecznos$ci zarzadzania wiedza,
o ktérej mowa w [1].

Wyzwalanie postaw proinnowacyjnych

Rodzic (porady dotyczace finanséw) 8%
Rodzic (porady dotyczace ]|

Udziat w %
0% 10%  20% 30% 40%  50% 60%

Rodzaj eksperta

zagrozen bhp i eko) 7g 15%
Pracodawcy : 16%
Inni eksperci 7%
Brak porad ekspertow : ; : T155%

tudent na zajeciach z organizacji

przedsiebiorstw, jest traktowany jako

przyszlty przedsiebiorca, a przedsie-
biorca jest sie wtedy, jesli ma sie pomysty.
Kazdy student jest zobowiazany do zglosze-
nia minimum jednego pomystu oraz zapisania w od-
powiednim miejscu mapy wiedzy, z podaniem opisu
sposobu wdrozenia i szacunkowych kosztéw. Pomy-
sty studentéw sa oceniane wedlug nastepujacych py-
tan: czy jest nowy historycznie, czy ma warto$¢ ryn-
kowa, czy jest trwaly, czy spetnia warunki ochrony,
czy zostal prawidlowo opisany przez zglaszajacego
pomyst?

Zaleca sie, aby przed zaliczaniem przedmiotu
student skorzystat z opinii eksperta - moze nim by¢
szef firmy, kierownik, rodzic lub pracujacy kolega.
Jest to dobry spos6b na transfer wiedzy pomiedzy
uczelnig a gospodarka. Z jednej strony student pre-
zentuje punkt widzenia uczelni, a z drugiej - eks-
pert, weryfikujac projekt, moze podzielié¢ sie wtasng
wiedza. Z reguly ekspertami sa praktycy z diugo-
letnim stazem pracy, a ich pisemne uwagi i ko-
mentarze daja odpowiedzi na podstawowe pytania:
czy opracowanie studenta moze mieé zastosowanie
w praktyce gospodarczej, czy jest innowacyjne, czy
jest zapotrzebowanie rynku na mapy wiedzy?

Wyniki badan witasnych

mawiana mapa wiedzy jest stosowana od

o$miu lat w nauczaniu takich przedmiotéw,

jak: ekonomika i organizacja przedsiebior-
stwa, zarzadzanie logistyka, personelem, produkcja,
finansami, a ostatnio sa wykorzystywane do prowa-
dzenia zajeé¢ z bezpieczenstwa pracy z elementami
ochrony $rodowiska.

Celem badan jest udzielenie odpowiedzi na pyta-
nie, czy wprowadzenie mapy wiedzy do nauczania
organizacji przedsiebiorstw wyzwala postawy proin-
nowacyjne wérod studentéw? Badaniami objeto sie-
dem grup studenckich studiéw dziennych, w sumie
211 os6b, wykonujacych ¢wiczenia z bezpieczenstwa
pracy w semestrze zimowym 2011-2012, na Wydzia-
le Budownictwa Politechniki Wroctawskiej. Zadanie

Rys. 5. Udzial procentowy ekspertéw w procesie zdo-
bywania wiedzy
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

postawione studentom sprowadzalo sie do opraco-
wania projektu organizacji wybranego przez siebie
przedsiebiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow bezpieczenstwa pracy i ochrony S$rodowi-
ska. Na poczatku zajeé studenci otrzymali ,,wycieta”
wzorcowa mape wiedzy o niektére dziedziny wiedzy,
niezwiazane z nauczanym przedmiotem.

Wsréd wszystkich otrzymanych projektéw prze-
wazaja koncepcje wlasnych firm (48%), w dalszej
kolejnosci znajduja sie prace zwigzane z usprawnia-
niem firm pracodawcéw (38%) i firm prowadzonych
przez rodzica (14%). Taka sytuacja powtarza sie od
lat, co oznacza, ze studenci rozumieja problemy wy-
stepujace na rynku pracy i chca im sprostaé. Udzial
procentowy otrzymanych projektéw wedlug rodzaju
firm zaprezentowano na rysunku 4.

Podczas odbywania ¢wiczen zalecano korzystanie
z porad ekspertéw. Ponad polowa studentéw (55%)
miata trudno$ci z ich znalezieniem. Jest jednak
charakterystyczne, ze rodzice chetnie wlaczaja sie
do tych prac, szczegélnie dotyczacych prowadzenia
finanséw w firmie (8%) oraz zwiazanych z wyzna-
czaniem stref zagrozen dla bezpieczenstwa ludzi
i érodowiska (15%). Dzieki ekspertom zewnetrznym
nastepuje transfer wiedzy z gospodarki do uczelni,
ktory zdecydowanie poprawia jako$¢ prac - wy-
rézniono 44 projekty, co stanowi 21% ogétu prac.
Udzial ekspertow w projektach studentéw przedsta-
wiono na rysunku 5.

Kazdy student byl zobowiazany do zgtoszenia
minimum jednego pomystu w dowolnym obszarze
zastosowan. Przewazaly innowacje organizacyjne
(57%) oraz informatyczne (37%), przy prawie cal-
kowitym braku innowacji produktowych i techno-
logicznych. Taka sytuacja powtarza sie od lat, co
mozna tlumaczyé brakiem mozliwosci prowadzenia
badan przez studentéw w laboratoriach badawczych
uczelni lub przedsiebiorstwa. Wyniki badan przed-
stawiono na rysunku 6.
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Podsumowanie

60% nalizujac ,kostke” wiedzy, utworzo-

Innowacje wyrobu

Innowacje technologiczne

0%

13%

Innowacje organizacyjne

Innowacje informatyczne ' ; T137%

Transgresje []2%

na ze wszystkich map opracowanych
przez studentéw z okresu oSmiu lat,
mozna stwierdzié, ze studenci akceptuja pro-

157% ponowany im sposéb zapisu wiedzy, zglaszaja

pomysty rozwojowe, ktére przyczyniaja sie
do doskonalenia procesu zdobywania wiedzy
i oferowanie go kolejnym grupom zadanio-

wym na wyzszym poziomie jako$ci. Istniejg

Rys. 6. Udzial procentowy innowacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

przeslanki, ze upowszechnienie tego instru-
mentu zarzadzania wiedza w uczelni przyczy-
ni sie do wzrostu jakosci §wiadczonych ustug
edukacyjnych.

Rodzaj baz danych komputerowych Udziat w %

0%

20% 40% 60% 80%  100%

Zalety stosowania map wiedzy dostrze-
gly réwniez przedsiebiorstwa nastawione na
rozwdj, a potwierdzaja to badania prowadzo-

Bazy zewnetrzne (z internetu)

|95%| mne na Wydziale Budownictwa Politechniki

Bazy wewnetrzne (rysunki wyrobow)

Bazy wewnetrzne (kosztorysy wyrobow) E 45%

Bazy wewnetrzne (zdjecia maszyn, filmy)

7165%

|85%

Wroctawskiej* [2, 5]. Otrzymano 286 ankiet
od firm zainteresowanych tym instrumen-
tem zarzadzania, a liczba ta ciagle ro$nie.
Istnieja przestanki, ze upowszechnienie
tego instrumentu poza uczelnia przyczyni
sie do wzrostu innowacyjnos$ci przedsie-

biorstw i poprawy konkurencyjnosci naszej

Rys. 7. Korzystanie z komputerowych baz danych

przez studentow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Pomystowo$¢ studentéw nie ma granic. Niekto-
rzy z nich proponuja wprowadzenie instalacji alar-
mowych i monitorujacych zagrozenia w firmach,
inni organizuja punkty zborne na wypadek zbliza-
jacych sie zagrozen, czasami zdarzaja sie tak orygi-
nalne koncepcje, jak prezentowanie procesu bhp za
pomoca filmu animowanego, a nawet sposobu dobo-
ru muzyki na dyskotece z punktu widzenia zagrozen
stuchu. Selekcja pomystéw jest jednak duza - tylko
20% zgloszonych pomyslow ma wartos¢ rynkowa.
Trzeba jednak podkresli¢, ze te informacje sa wy-
jatkowo cenne, gdyz pozwalaja precyzyjnie sformu-
towaé wnioski o finansowanie pomystéw studentow
z funduszy unijnych lub innych Zrédet.

Niemal wszyscy studenci (95%) wykorzystuja za-
soby wiedzy udostepnione w internecie przez takie
instytucje, jak: Centralny Instytut Ochrony Pracy,
Panstwowa Inspekcja Pracy, Urzad Dozoru Tech-
nicznego, urzedy skarbowe i jednostki administra-
cji terytorialnej. Studenci rozwijaja mape wiedzy
o wzory dokumentéw i formularzy, wykazy ustaw,
piktogramoéw, §rodkéw ochrony indywidualnej, in-
strukcje alarmowe oraz inne informacje niezbedne
w kazdym przedsiebiorstwie i instytucji do prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej. Prawie wszyscy
(85%) wykorzystuja zasoby wiedzy zdobytej na in-
nych zajeciach, a sa to rysunki wyrobéw i koszto-
rysy, wsparte obliczeniami i analizami. Wiekszo§¢é
z nich (65%) uzupelnia mape wiedzy o wtasne zbiory
zdjec¢ i filméw odwzorowujacych rzeczywisto$é wy-
stepujaca w przedsiebiorstwach. Korzystanie z baz
danych przez studentéw ilustruje rysunek 7.

Reasumujac, wprowadzenie mapy wiedzy do na-
uczania organizacji przedsiebiorstw wyzwala postawy
proinnowacyjne u studentéw i przymusza do zapisy-
wania réznych pomystéw i do§wiadczen podczas zajec.
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gospodarki.

dr inz. Andrzej Polak
Wydziat Budownictwa
Politechniki Wroctawskiej

* Projekt badawczy nr 1251/B/T02/2011/40 pt. ,System za-
rzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie”
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Teaching of the Company Organization
by Using the Knowledge Map

The article describes the idea of the Knowledge Map of company
organization and the concept of teaching the students. It also
describes results of the research, which show that the Map
encourages the students to search innovations.
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Produkcja w klasie swiatowej

Fanaberia najbogatszych
czy standard w zarzadzaniu produkcja?

PO 03.indb 14

Marek Dudek

Wprowadzenie

warunkowania wspodlczesnego zarzadzania

sprawiaja, ze klasyczne podejScie do pro-

wadzenia biznesu nie jest adekwatne do
szybkos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Coraz
wyraznie] uwidacznia sie tendencja w budowaniu
wszelkiego rodzaju struktur, ktére pozwalaja na
szybsza reakcje na pojawiajace sie zmiany. Ta ten-
dencja jest uelastycznianie, poprzez ich wyszczupla-
nie i outsourcing, generujace powstawanie struktur
pozwalajacych przelozyé akcenty z préb prognozo-
wania i strategicznego planowania na szybkos$¢ re-
agowania i dostosowywania sie poprzez zdolnosc do
wykorzystania informacji¥. Do elementéw zapewnia-
jacych szybko§é i elastycznosé strukturalng naleza?:
® trafne rozpoznania migracji wartosci;
® opracowanie i state aktualizowanie modeli bizne-
su, ktore potrafia podazac¢ za migracjami wartosci;
® badania i rozwdj, ktore umozliwiaja pozytywne
zaskakiwanie rynkéw innowacjami produktowymi
i procesowymi;
® globalny i lokalny marketing zapewniajacy per-
fekcyjna koordynacje oferty firmy i potrzeb nabyw-
c6w na wielkich rynkach zdolnych utrzymaé kosz-
towny system zarzadzania dynamicznego;
® gsystem produkcji w klasie swiatowej (WCM), kto-
ry umozliwia wytwarzanie produktéw w wymagane;j
liczbie i jakoSci oraz szybkie przestawienie sie i ada-
ptacje do zmiennych wymagan.

W obszarze zarzadzania produkcja obserwujemy
podobne zjawiska. Osiagniecie najwyzszego zdefinio-
wanego poziomu zorganizowania systeméw produk-
cji tzw. RAM (Real Agile Manufacturing) wymaga
elastycznosci strukturalnej oraz zwigzanych z nia
szybkosci reakcji i zdolnosci do dostosowywania sie
do zmieniajacego sie otoczenia rynkowego i techno-
logicznego. Elastyczno$é ta opiera sie na zalozeniach
decentralizacji, automatyzacji i autonomicznosci
strukturalnej. Ma ona na celu zwiekszenie zdolno-
$ci do produkcji zmiennych asortymentéw w bardzo
krétkim czasie (w odpowiedzi na gwaltowne zmiany
w otoczeniu) poprzez swoje praktycznie nieograni-
czone zdolnosci do kreacji struktur (tworzonych na
zasadach wirtualnoéci, zwinnosci, szczuptosci i ela-
styczno$ci), tworzac w ten spos6b coraz to bardziej
uniwersalne formy zorganizowania, w zaleznosci od
zaistnialych potrzeb. W pogoni za zwiekszeniem

elastycznosci coraz czestszym zjawiskiem, szcze-
g6lnie w grupie wielkich przedsiebiorstw produk-
cyjnych, jest definiowanie, a nastepnie tworzenie
wtasnych koncepcji organizacji systeméw produkeyj-
nych. Majac za wzér TPS (Toyota Production System)
sa tworzone zbiory zintegrowanych metodologii,
modeli, narzedzi, optymalizujacych procesy produk-
cyjno-logistyczne, pozwalajace na ciagla poprawe
osiagnieé (wynikéw) systeméw produkcyjnych®. Sa
one wspomagane poprzez wdrazanie réznego rodza-
ju systeméw audytu, ukierunkowanych na osiagnie-
cie zatozonych celéw, wspieranych systemem odpo-
wiednio dobranych wskaznikéw (Key Performance
Indicators - KPI) oraz zintegrowanym systemem za-
rzadzania. Tworzone sa one w celu:

® kontroli i stopniowej redukcji wszelkiego rodzaju
nieuzasadnionych kosztéw, wyrazonych za pomoca
strat (muda);

® utrzymania najwyzszego poziomu jako$ci pro-
dukgcji;

® redukcji do minimum czasu trwania wszystkich
procesow;

® rozpowszechniania (wizualizacji) i standaryzacji
osigganych wynikow;

® rygorystycznego przestrzegania
i uzywanych narzedzi organizatorskich;
® zaangazowania wszystkich pracownikéw na kaz-
dym poziomie organizacyjnym i ich motywowania;
® zachowania elastycznos$ci strukturalnej w odpo-
wiedzi na zmiany rynkowe;

® wypracowania wlasnej Sciezki ciaglego doskona-
lenia, zmierzajacej do uzyskania standardu produk-
cji w klasie §wiatowe;.

Te nowe koncepcje organizacji produkcji powsta-
ja najczesciej na bazie wytycznych organizacyjnych
zapozyczonych z Toyoty i skupionych wokét mode-
lu produkcji w klasie swiatowej WCM (World Class
Manufacturing).

standardow

Produkcja w klasie Swiatowej

rodukcja w klasie $wiatowej] (WCM) jest

projektem bazujacym na organizacji TPS

oraz koncepcji Lean Manufacturing, zakla-

dajacym w wersji docelowej produkcje, ktora cechuje
zero: ® wypadkow @ strat ® defektow ® awarii.

WCM to takze sposéb organizacji przedsie-

biorstwa pozwalajacy na osiagniecie najwyzszego,
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mozliwego poziomu organizacji produkeji poprzez
wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania, roz-
poczynajac od najprostszych rozwiagzan, takich jak
5S, wizualizacja, standaryzacja, tancuchy wartosci
poprzez metody bardziej skomplikowane (jak SMED,
KAIZEN) do kompleksowych metodologii zarzadza-
nia przedsiebiorstwem (ak 7Total Industrial Engi-
neering - TIE, Total Quality Management - TQM,
Total Productive Maintenance - TPM, Lean Manu-
facturing - LM). WCM powstat jako wynik obserwa-
cji sposobéw 1 metod pracy najlepszych japonskich
firm (Yamashina®, Schonberger®).

Zorganizowanie wedlug wytycznych WCM ozna-
cza obecnie najwyzszy, mozliwy do osiagniecia po-
ziom organizacji przedsiebiorstwa®. Moze on sta-
nowi¢ wzorzec i w niedalekiej przyszlosci stac sie
standardem zorganizowania wspélczesnej dziatal-
nosci produkceyjnej. Nalezaloby jednak w pierwszej
kolejnosci stworzyé zbidr jednolitych wytycznych
organizacyjnych (koncepcji, metod, narzedzi itp.)
bedacych w zasiegu wdrozenia w kazdym rodzaju
przedsiebiorstwa produkcyjnego, gdyz obecnie ist-
nieje duza dowolno$é w tym zakresie (kazde przed-
siebiorstwo moze ustala¢ wlasne Sciezki osiagnie-
cia WCM). Nalezy takze dodaé, ze WCM jest tylko
jednym z etapéw posrednich w rozwoju zorgani-
zowania dzialalnosci produkeyjnej, ktéry docelowo
zmierza do osiagniecia najwyzszego, obecnie zde-
finiowanego poziomu doskonalo$ci produkcyjnej,
czyli RAM.

Biorac pod uwage przebieg wdrozen w wielu
przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce i brak
standardéw w tym aspekcie, mozna zdefiniowaé
podstawowe filary”, ktére moga tworzyé fundament
WCM. Sa one podzielone na obszary: techniczny
1 zarzadczy.

Filary techniczne produkcji
w klasie swiatowej

ilary techniczne sa zbiorem wytycznych or-
ganizacyjnych w najwazniejszych obszarach
produkcji, odpowiadajacych za tzw. adapta-
cyjnosé¢ produkcji. Adaptacyjnosé nalezy rozumieé
jako trwalg zdolnos$é systemu do adaptacji do no-
wych, nieprzewidzianych zjawisk w krotkim okresie
(adaptacyjnosé systemu jest nierozerwalnie zwiaza-
na z mozliwo$ciami struktury w zakresie ksztaltowa-
nia nowych ukladéw, niejednokrotnie wybiegajacych
poza klasyczne struktury produkcyjne). Do filaréw
obszaru technicznego najczesciej zalicza sie:
® analize kosztéw (Cost Deployment - CD),
® ukierunkowane ciaglte doskonalenie (Focused
Improvement - FI),
® autonomiczne utrzymanie ruchu (Autonomous
Maitenence — AM),
® organizacje miejsca pracy (Workplace Organization
- WO))
® profesjonalne utrzymanie ruchu (Professional
Maintenence - PM),
® kontrole jakosci (Quality Control - QC),
® kompleksowe (wczesne) zarzadzanie wyrobem
(Early Product Management - EPM),
® kompleksowe (wczesne) zarzadzanie oprzyrzado-
waniem (Early Equipment Management - EEM),
® logistyke (Logistic - L),
® obstuge klienta (Customer Service - CS),
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® zarzadzanie rozwojem pracownikéw (People
Development - PD),

® zarzadzanie bezpieczenstwem (Safety Manage-
ment - SM),

® zarzadzanie Srodowiskiem (Environment Manage-
ment - EM).

Kazdy z filaréw technicznych jest zbiorem wy-
tycznych, ktoére sa podzielone na tzw. kroki (etapy
- kazdy filar ma swoich precyzyjnie okreslonych
7 krokéw). Wdrazanie filarow polega na realizacji
kolejnych zdefiniowanych krokéw zapisanych w po-
staci celu. Nastepnie jest dokonywana ocena stop-
nia zaawansowania wdrozenia kazdego z tych fila-
réw podczas audytéw kontrolnych (wewnetrznych
1 zewnetrznych). Na tej podstawie kazdy z filaréow
technicznych otrzymuje punkty, ktére po zsumowa-
niu daja catkowity obraz zaawansowania wdrozenia
WCM w przed51Qb10rstw1e (w celu lepszej wizualiza-
cji stopnia zaawansowania wdrozenia przyznaje sie
medale, jakie przystuguja za osiagniecie okreslone-
go poziomu punktéw, zaczynajac od medalu brazo-
wego za wiecej niz 50 pkt., srebrnego za wiecej niz
60 pkt., ztotego za wiecej niz 70 i powyzej 85 pkt.
mamy tzw. World Class)®. Granice przyznawania
medali sa umowne i zaleza od indywidualnych pre-
ferencji przedsiebiorstw, w szczegdlnosci réznice te
sa widoczne dla poziomu srebrnego medalu (moz-
liwy poziom od 70) oraz zlotego (mozliwy poziom
od 80).

Tworzenie indywidualnych systemow produkcy]-
nych klasy WCM polega na zdefiniowaniu i wybo-
rze 10 podstawowych filaréw, ze zbioru dostepnych
obszarow potencjalnych usprawnien, tak dobranych,
azeby objaé oceng wszystkie zdefiniowane filary.
Praktykuje sie zatem laczenie pokrewnych obszaréow
w jeden filar (np. EPM + EEM, L + CS, WO +
AM). Kazdy filar jest oceniany w skali od 0 do 10
(maksymalna liczba punktéow WCM to 100), przy za-
chowaniu sze$ciu pozioméw skali oceny (od 0 do 5),
przy czym poziom pierwotny, oznaczajacy brak zro-
zumienia lub brak zdefiniowania problemu, jest wy-
ceniany na zero punktéw. Ocena kompleksowa jest
wyrazona za pomoca wskaznika wdrozenia WCM
(np. Index Implementation Methodology — IIM), kto6-
ry jest suma liczby punktéw uzyskanych z kazdego
z 10 filaré6w technicznych. Ponadto ubieganie sie
o tzw. medale wymaga uzyskania przynajmniej mini-
malnego poziomu niektérych filaréw technicznych,
a w szczegdlnosci:
® medalu brazowego - minimalny poziom filaréw
technicznych: SM (poziom 3), AM (poziom 2), PM
(poziom 2), WO (poziom 2),
® medalu srebrnego - minimalny poziom filaréw
technicznych: SM (poziom 4), AM (poziom 2), PM
(poziom 3), WO (poziom 3), QC (poziom 2),
® medalu zlotego - minimalny poziom filaréw
technicznych: SM (poziom 4), AM (poziom 2),
PM (poziom 4), WO (poziom 4), QC (poziom 4), L
(poziom 4).

Filary zarzadcze produkcji
w klasie swiatowej

ilary zarzadcze sa uzupetnieniem filaréw ob-
szaru technicznego (bez wdrozenia filaréw
zarzadczych implementacja filaréw tech-
nicznych nie bylaby mozliwa). Do filaréw obszaru
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zarzadczego, ktore sa takze zbiorem wytycznych,
zalicza sie”:

zaangazowanie zarzadu w proces zmian,

jasne okreslenie celéw w postaci KPI,
stworzenie ogdlnego planu realizacji projektu,
przydzielenie zasobéw ludzkich,

zaangazowanie calej zatogi,

ukierunkowanie zalogi na osiagniecie poprawy,
okreslenie terminéw i budzetu,

okreslenie konkretnego poziomu rozwoju, ktory
chcemy osiagnag,

® okreslenie poziomu szczegdlowosci dziatan,

® zmotywowanie pracownikéw bezposrednio pro-
dukcyjnych.

Wdrozenie filaréw obszaru zarzadczego jest re-
alizowane kazdorazowo, ilekroé nastepuje wdrozenie
poszczegdlnego filaru technicznego. Oznacza to, ze
w trakcie wprowadzania w zycie kolejnych krokéw
poszczegdlnych filaréw technicznych, kazdorazowo
powinny by¢ wdrazane filary zarzadcze (praktyku-
je sie takze w poczatkowej fazie WCM wdrozenie
w pierwszej kolejnosci filaru zarzadczego, a potem
odpowiadajacego mu filaru technicznego, przecho-
dzac w kolejnych etapach do réwnoleglych wdrozen
filarow). W trakcie przyznawania ocen poszczeg6l-
nym filarom technicznym jest brany pod uwage sto-
pien wdrozenia filaréw zarzadczych.

Wybrane wnioski z wdrozen
systemow produkcji w klasie sSwiatowej

iorac pod uwage liczne juz wdrozenia WCM

w Polsce, mozna wysunaé wnioski dotycza-

ce jego funkcjonowania. Generalnie mozna
stwierdzic, ze:
B Bardzo trudno osiagnaé¢ klase $wiatowa w krét-
kim okresie - okres wdrozenia wszystkich filarow
szacuje sie na minimum 10 lat'?.
B Niepotrzebnie i do tego bezkrytycznie przeno-
si sie wzorce zarzadzania zaczerpniete z kultu-
ry japonskiej, wypaczajac w ten sposéb ich sens
praktyczny. Dotyczy to przede wszystkim koncepcji
lean, ktéora w warunkach polskich coraz czesciej
oznacza redukcje kosztéow (eliminacje strat) po-
przez zmniejszenie personelu bezposrednio produk-
cyjnego (stad LEAN - Less Employee Are Need).
Dodatkowo pojecie bohatera WCM, czyli osoby bar-
dzo mocno zaangazowanej w proces zmian WCM
1 osiagajacej najlepsze wyniki w grupie jednorod-
nej, jest sprowadzane do roli podrzednego czynni-
ka wspomagajacego proces zmian. Przeciez podto-
zem funkcjonowania szczuptej produkcji jest nada-
nie szczegdlnego znaczenia czynnikowi ludzkiemu
w procesie zmian, chociazby poprzez pojawienie sie
nowej etyki biznesu, ktora polega na traktowaniu
pracownikéw nie jako niewolnikéw, ale jako najwaz-
niejsze podmioty organlzaCJl (humanizacja pracy)
W takie rozwigzanie w rownym stopniu powinni
by¢ zaangazowani przedstawiciele kadry kierowni-
czej wszystkich szczebli, jak i pracownicy najemni
(kolektywizacja pracy).
B WCM powinien byé uwieniczeniem dokonanych
zmian na przelomie lat i intensywnej pracy nad
zmiang. Oznacza to, Ze nie mozna wdrazaé z po-
wodzeniem WCM, nie majac zaimplementowanych
podstawowych metodologii zarzadzania przedsie-
biorstwem (TIE, TQM, TPM, LM), przynajmniej na

poziomie podstawowym, oznaczajacym zrozumienie
ich idei i sensu wprowadzania.

B Wdrazanie WCM nalezy zacza¢ od dobrania
odpowiednich ludzi, ktérzy beda mogli by¢ lidera-
mi 10 filaréw. Najczesciej odbywa sie to w formie
przekazania dodatkowych kompetencji kierowni-
kom istniejacych wydzialéow (jednostek) zbieznych
z filarami WCM, rzadziej w formie zatrudnienia
nowych pracownikéw i ewentualnego ich doszko-
lenia.

B WCM jest prosty i praktyczny w implementacji,
gdyz jest bardzo sformalizowany i przejrzysty. Jest
zbiorem prostych wytycznych, do ktérych nalezy
dazyé, zapisanych w poszczegdlnych krokach (eta-
pach) wdrazania poszczeg6lnych filaréw. Wprawdzie
WCM definiuje na nowo niektére obszary, a niekto-
re inaczej nazywa, jednakze idea ich zastosowania
nie wykracza poza znane metodologie podstawowe
(TIE, TQM, TPM, LM).

B WCM nie jest narzedziem benchmarkingu. 7 ra-
cji tego, ze jest on zbiorem wytycznych definiowa-
nym na etapie poczatkowym wdrozenia w kazdym
przedsiebiorstwie z osobna, nie moze stanowié
standardu. Wynika to z faktu dowolnosci w dobo-
rze narzedzi wewnatrz kazdego z filarow. Realiza-
cja podstawowego celu WCM w postaci eliminacji
strat w procesie dostarczania produktu do klienta,
poczynajac od dostawcéw, na procesach wewnetrz-
nych konczac, moze wymagac uzycia odmiennych
narzedzi w ramach nawet tych samych koncepcji.
Niemniej jednak WCM moze byé dobrym sposo-
bem poréwnywania (benchmarkingu) zaktadéw, ale
tylko wewnatrz duzych grup produkcyjnych, reali-
zujacych te same cele i opartych na tych samych
wskaznikach (KPI).

B Pozytywna strong WCM jest taczenie dziatan lu-
dzi w grupach interpersonalnych, gdyz nie ma moz-
liwo$ci znalezienia niezbednych specjalistéw w obre-
bie jednego odcinka produkcyjnego.

B W wiekszosci przypadkéw filar analizy kosztéow
(Cost Deployment) jest drogowskazem do wdrozenia
WCM, czyli filarem wdrazanym w pierwszej Kkolej-
nosci. Oznacza on systematyczng identyfikacje mar-
notrawstwa (strat) i przeksztalcenie (wycene) ich
w koszt. Istotne zatem jest przeanalizowanie posia-
danych danych na bardzo szczegétowym poziomie
(straty na stanowisku, na maszynie, w administra-
cji itp.). Najczesciej popelnianym btedem jest rozpo-
czynanie dzialan WCM bez posiadania kluczowych
informacji, poddawanych szczegdétowej analizie.
Powinien zatem istnie¢ system identyfikacji, gro-
madzenia i przetwarzania kluczowych danych, nie-
zbednych do wyznaczenia kluczowych wskaznikow
celow (KPI), a wykorzystywanych do identyfikacji
1 eliminacji strat.

B Czesto wdrazajac filary techniczne, zapomina
sie o weze$niejszym wdrozeniu filarow zarzadczych.
Oczywiscie jest mozliwe w praktyce wdrozenie réw-
nolegle filaréw technicznych i zarzadczych, nlemme]
]ednak trudno sobie wyobrazié Wprowadzame W Zy-
cie szczegbétowych narzedzi WCM bez wczesniejsze-
go zaangazowania kierownictwa w proces zmian,
bez okreslenia celéw (np. w postaci KPI), bez stwo-
rzenia ogoélnej koncepcji realizacji zmian czy bez za-
angazowania calej zalogi. Filarem krytycznym jest
7. filar zarzadczy, od ktérego wdrazanie réwnolegle
jest uzasadnione.
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Podsumowanie

organizowanie systeméw produkcyjnych

zmierzajacych do osiagniecia poziomu

WCM stosuje wiekszo$é firm, ,ktére maja
ambicje osiggniecia poziomu lidera branzy (rynku)
lub przynajmniej osiagniecia pozycji w goérnych
10%”'). Poniewaz nie ma bezposrednich wytycznych
opisujacych osiagniecie poziomu WCM, kazde przed-
siebiorstwo indywidualnie okresla czynniki sukcesu
oraz metody i1 narzedzia, jakie bedg uzyte do tych
dziatan.

Odpowiadajac na postawione pytanie, czy
WCM jest bardziej fanaberia najbogatszych czy
raczej standardem, nalezy stwierdzié, ze obecnie
jest tym pierwszym, a powinno byé tym drugim.
Wdrozenie WCM jest bardzo kosztowne, gdyz
wymaga oddelegowania bardzo duzych zasobdéw
kadrowych do pracy nad wdrozeniem systemu,
a jeszcze wiekszych do jego rozwijania i utrzyma-
nia. Dodaé do tego nalezy do$¢ duzy koszt prze-
prowadzanych audytéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych, certyfikujacych wdrazanie poszczegdlnych
filaréw. W ten sposéb powstaje elitarny system
zarzadzania produkcja, dostepny z natury rzeczy
dla wielkich przedsiebiorstw. Elitarnosé owa po-
woduje takze, ze WCM jest wdrazane za wszel-
ka cene, nie zwazajac na koszty, szczegdlnie te
ludzkie'®. WCM powoli staje sie, jak kiedy$ ISO,
przepustka do robienia ,duzego biznesu” albo
standardem rzetelnosci i efektywnosci funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, dostepnym w pierwszej
kolejnosci dla potentatéw finansowych. Co zatem
z pozostalymi przedsiebiorstwami? Czy WCM
mozna wprowadza¢ w matych i srednich firmach?
Oczywiscie ze tak, pod warunkiem, ze wyelimi-
nujemy tzw. wypelniacze, a pozostawimy to, co
w WCM jest najistotniejsze: skupimy sie na wzro-
$cie produktywnosci i efektywnosci, ograniczeniu
kosztéw produkcji, przy jednoczesnym ogranicze-
niu do minimum kosztéw wdrozenia projektu.
Jednym stowem nalezy dzialaé zawsze zdroworoz-
sadkowo 1 skupiaé sie na wspotezynniku B/C (Be-
nefit/Cost), ktéry ma byé najwyzszy, jak to tylko
mozliwe'®. Poprzez wyeliminowanie wypelniaczy
(dedykowanych dla najwiekszych przedsiebiorstw)
mozliwe jest stworzenie standardu WCM, bedace-
go podstawa zarzadzania wspélczesng produkceja.
Zatem jezeli:
® zredukuje sie wszystkie mozliwe straty (LM);
® opanuje sie do perfekcji jakosé, wlaczajac w to
wdrozenie kultury nietoleracji wad i spadku jakosci
(TQM);
® zadba sie o prewencyjne kompleksowe utrzyma-
nie ruchu (TPM);
® stworzy sie wszystkie standardy realizacji proce-
sOw oraz
® dobierze sie typowe narzedzia realizacji tych po-
stulatow,
oznacza¢ to bedzie produkcje w Kklasie Swiatowej
(nowy standard zarzadzania produkcja).

dr inz. Marek Dudek

Katedra Badan Operacyjnych

i Technologii Informacyjnych

AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie
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PRZYPISY

D P, PLOSZAJSKI, Polubi¢ chaos, ,E-mentor” nr 3/2007,
s. 8.

2 A K. KOZMINSKI, Zarzqdzanie w warunkach niepew-
nosci, Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2004,
s. 136.

¥ Na przyktad VALEO PRODUCTION SYSTEMS, MAN
PRODUCTION SYSTEM, FIAT AUTO PRODUCTION
SYSTEM itp.

Y WCM wykorzystuje: TQM jako moézg, JIT jako system
nerwowy, TPM jako system mie$niowy, TIE jako krew.

» R.J. SCHONBERGER, World Class Manufacturing: The
Next Decade, Free Press, New York 1996.

9 1..C. HENDRY, Applying World Class Manufacturing to
Make-to-Order Companies: Problems and Solutions, ,In-
ternational Journal of Operations & Production Manage-
ment” 1998, vol. 18, no. 11, s. 1087.

? Filary, z punktu widzenia zarzadzania, sa w gruncie
rzeczy metodologiami i metodykami.

® K. KAMINSKI, WCM, www.odchudzonaprodukcja.
com/2010/11/mamy-know-how-cz-1-wem.html

9 Ibidem.

19 Na przyktad po okolo 6 latach wdrozenia ,w dniach
6 1 7 lipca br. tyski zaktad Fiat Auto Poland zostat pod-
dany kolejnemu audytowi pod katem stosowania najlep-
szych i najskuteczniejszych metod zarzadzania procesem
produkcyjnym wedlug WCM. Grupa zagranicznych au-
dytoréw pod przewodnictwem prof. Hajime Yamashina
oceniala pod tym katem stosowane w zakladzie proce-
dury i uzyskana wysoka ocena pozwolila na przyznanie
zaktadowi certyfikatu SILVER LEVEL” (http://www.
motonews.pl/fiat/news-5469-srebro-dla-zakladu-fiat-auto-
poland-w-tychach.html).

D http://lean-management.pl/world-class-manufacturing.
html

2 (...) na jedna operacje mamy poéttorej minuty. To
nieludzko wysSrubowane normy, wiec omija sie nie-
ktére procedury - opowiada pracownik nr 1. A i tak
robi sie szybciej niz przewiduja normy (...), a najwiek-
sze ci$nienie jest wtedy, kiedy (a zdarza sie to kilka
razy w roku) przyjezdza doradca z Japonii”. Wiece;j:
I. KACPRZAK, Tyskie karaoke i japoriski Jas Maszy-
na, ,Rzeczpospolita”, 25.03.2011 (www.rp.pl/arty-
kul/632481.html?p=1).

13 K. KAMINSKI, WCM, op. cit.

The World Class Manufacturing — Whim of the Rich
or Production Management Standard

The article deal with a concept of organizing production
system base on WCM. World Class Manufacturing is
a process-driven approach to improving manufacturing
operations. WCM is a different set of concepts,
principles, policies and techniques for managing and
operating a manufacturing company. To achieve WCM
standard companies should attempt to be best in the
field at each of the competitive priorities (quality,
price, delivery speed, delivery reliability, flexibility
and innovation). Organizations should therefore aim
to maximize performance in these areas in order to
maximize competitiveness. The paper also presents the
results of the studies which consisted in process of
WCM implementation in chosen Polish companies.
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Motywy M&A - szerokie mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstw

poprzez fuzje i przejecia
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Andrzej Szypko

Wprowadzenie

iniejszy artykul zwraca uwage na wielo§é

motywéw, z powodu ktérych przedsiebior-

stwa decyduja sie na fuzje lub przejecia.
Prezentowany zakres literatury przedmiotu dowo-
dzi, ze narzedzie rozwojowe organizacji, jakim jest
M&A (Mergers and Acquisitions), stwarza szerokie
mozliwosci realizacji strategii wzrostu. Fuzje i prze-
jecia, bedac alternatywnym wobec wzrostu orga-
nicznego przedsiebiorstw sposobem rozwoju, czesto
stanowia korzystniejsza opcje inwestycji. Wlasciwe
wybory sposobow rozwoju w polaczeniu z ich prawi-
dtowym zarzadzaniem skutkuja wyzsza efektywno-
$cig kreowania planowanych wartosci oraz wieksza
satysfakcja interesariuszy.

Cel artykutu

ozwéj 1 ekspansja przedsiebiorstw stanowia

stala ceche ich dziatalno$ci. Podmiot gospo-

darczy powinien stale dostosowywac produkt,
ustuge do wymagajacego rynku. Taka konieczno$c de-
terminuje zmiany skutecznosci strategii zarzadzania,
zmiany technologiczne, struktury kosztow, struktury
aktywow i pasywow oraz wiele innych. Wyznacza cele
i motywy aktywnosci firm, SciSle zwiazane zaréwno
z ich stanem wewnetrznym, jak i specyfika oddziaty-
wania $rodowiska zewnetrznego. Ostateczna pozycja
rynkowa produktu lub ustugi, a w koncowym rozra-
chunku przedsiebiorstwa, to zlozona konstrukcja uzy-
tecznosci, jakosci, ceny, wlasciwej dystrybucji, rekla-
my, zarzadzania, motywacji pracownikow, wzajemnie
sprzezonego oddzialtywania akcjonariuszy i innych in-
teresariuszy. Sukces zarzadzania przedsiebiorstwem,
definiowany jako osiaganie przyjetych celéw, wskazuje
na poziom skuteczno$ci dzialan menedzeréw.

Szeroko rozumiany rozwdj przedsiebiorstwa
moze przebiegaé na sposéb wzrostu organicznego,
wzrostu zewnetrznego lub aczyé oba sposoby. Kazdy
z tych sposobéw ma wiele zalet, ale tez sposoby te
sie réznia.

W niniejszym tekscie pragne zwrdcié¢ uwage na
atrakcyjno$é fuzji i przejeé poprzez wskazanie na réz-
norodno$é motywéw, dla ktorych przedsiebiorstwa sto-
suja takie narzedzia wzrostu zewnetrznego. I chociaz
prawidlowo okreslone motywy sa jedynie poczatkiem
zlozonego algorytmu M&A, sa jednoczes$nie istotnymi
czynnikami sukcesu strategii laczenia. Wymienione
motywy pokazuja jednoczesnie wszechstronno$é sku-
tecznego zastosowania M&A w procesach rozwoju
podmiotéw gospodarczych.

Metodologia badawcza oraz wyniki

okonana analiza literatury przedmiotu wy-

réznia wiele kryteriow podzialu motywow

laczen. Wskazuje na motywy defensywne
1 ofensywne, oraz motywy, ktére moga mieé charak-
ter zaré6wno ofensywny, jak i defensywny. Wykorzy-
stanie przewagi z zakresu technologii moze mie¢ np.
interpretacje ofensywna, gdy jest traktowane jako
zdobycie przewagi na nowym rynku. Motyw techno-
logiczny moze miec takze interpretacje defensywna,
gdy jest traktowany jako obrona przed konkurencyj-
nym rozwojem technologicznym.

P.J. Szczepankowski wyrédznia zaréwno wiele
kryteriéw podziatu, jak i wiele motywow. Sa wsrod
nich:
® motywy rynkowe, zwigzane z: \' umocnieniem
pozycji na rynkach krajowych i zagranicznych V roz-
szerzeniem dziatalno$ci na nowe segmenty rynkowe
zaréwno geograficzne, jak i biznesowe \ ominieciem
barier wej$cia na rynek V przystosowaniem sie do
nowej i istniejacej konkurencji \ stworzeniem przy-
czétka wejScia na nowe rynki, zwlaszcza zagranicz-
ne, wzrostu przychodéw;
® motywy oparte na tancuchu wartosci;
® motywy ograniczenia degradacji §rodowiska na-
turalnego;
® motywy inwestycyjne, gdy np. przedsiebiorstwo
dazy do wzrostu zysku i realizuje ten cel, stosujac
dziatania ofensywne;
® motywy obronne, gdy podmiot dazy do obrony
swojej pozycji rynkowej, ktora staje sie Zrédiem
zwiekszenia zyskow;
® motywy wykorzystania potencjalu wytwoérczego;
® motywy oparte na wartosci dodanej, np. wynika-
jace z wyczerpania w macierzystym przedsiebiorstwie
efektow skali lub zwigzane z dazeniem do przedtuze-
nia cyklu zycia wtasnych produktow;
® motywy zwiazane bezposrednio z zyskiem i kosz-
tami, np. dazenie do osiagniecia wyzszych zyskéw,
nizszych cen surowcéw i materiatéw, nizszych kosz-
téw sily roboczej, ulg finansowych i podatkowych,
oszczednosci transportowych;
® motywy zabezpieczenia w surowce i energie, np.
zabezpieczenia bazy surowcowej, zabezpieczenia
w energie i site robocza;
® motywy zwiazane z rozwojem gospodarek lokal-
nych, koniecznoscig dokonania szybkich inwestycji,
wzrostu prestizu?.

Ciekawg prezentacje struktury celéw potaczen
dostarczaja wyniki Merrill Lynch z lat 1987-1988
oraz H. Heinen z 1998 r.
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Tab. 1. Motywy M&A Merrill Lynch (1987-1988) i H. Heinen

(1998)

® zdobycie lepszej  pozycji
w walce o klienta, wprowadzenie
nowych produktéw,

Udziat Udzial ® poprawa jakoSci wymagajaca
Motywy 1987-1988 oo Motywy 1998 oo znaczacych inwestycji,
p ; ; ” . ® zmiana strategii konkurencji®.
Ochrona ry.nkow - 34 Zabezpieczenie pozycji rynkowej 20 Wedtug S. Sudarsanama , fir-
Rozszerz}?me aktywnc})lsm 21,2 |Zdobycie nowych rynkéw 16 my d,OkonuJac przejec ze wzgledu
w nowych segmentac na wiele przyczyn o charakterze
Sprostame"nasﬂajaccej sie 154 | Ulgi podatkowe i celne 15 S‘grate.bglcznym i taktycznym, ta-
konkurencji kich jak:
Rozszerzenie bazy surow- Lo ® orientacja na wzrost: w celu
cowej 12,1 | Niskie place 14 ucieczki z matego rynku lokalne-
EYRRPY : iekszenia rozmiaréw ryn-
Mozliwosci pozyskania . . . 80, ZWICKSZer L . N
nowych technologii 7,1 Zabezpleczeme dostaw surowcow 13 ku’ ()s]a{gnle‘(;la korzysc1 Skah,
Oczekiwanie zwickszoni St o 1 I mosliwosel ® uzyskanie dostepu do zaso-
czke’ wanie zZwigkszenia 6,8 bworzem(flsukte?szyc mMOZIIWOSC1 6 béW: uZySkanie dOStqu dO su-
ZYSKOW zbytu produktow rowcéw, technologii i innowacji,
Utrzymanie dotychczaso- 2,8 | Motywy czysto prywatne 6 dostepu do taniej i wydajnej sily
wych wiezi korporacyjnych roboczej,
Niedobér taniej lub fachowej sily ® wykorzystanie unikalnej prze-
Pozostate 0,6 . . DA 3 . . .
roboczej w macierzystej firmie wagl w celu ekspozycji marek fir-
Niskie ceny surowcéwimaterialow 9 my, ‘reputa.cjl, m0i1'1W0501 W za-
) do produkcji kresie projektowania, produkcji
_ i Pozostale 5 1 zarzadzania,

Zrédto: MERRILL LYNCH, Mergerstat Review, Portland 1988; H. HEINEN,
Motives of Mergers and Acquisitions, ,,Survey of Current Business”, Washington
1998, s. 202-206; P.J. SZCZEPANKOWSKI, Fuzje i przejecia - techniki oceny
optacalnosci i sposoby finansowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2000, s. 130-131.

Dwie pierwsze grupy motywéw okreslonych
okresow sa podobne. W obu przypadkach dominuja
motywy ochrony rynkéw, nastepna grupe stanowiag
motywy zdobycia nowych rynkéw. Kolejne pozycje
zachowuja wzajemne zréznicowanie. Na przyktad
czwarta grupa motywéw badania Merrill Lynch
(1987-1988) jest rozszerzenie bazy surowcowej, pod-
czas gdy w badaniu H. Heinen (1998) czwarta grupe
stanowia niskie place.

Raport Grant Thornton za rok 2009, tj. rok wy-
stapienia dramatycznych skutkéw wielkiego kryzysu
gospodarczego (2009) i zawierajacy Owczesng pro-
gnoze roku nastepnego, przedstawia uklad moty-
wow M&A (rysunek 1).

P. Lancucki wyrédznia takie przyczyny M&A, jak:
® zmiana potrzeb i oczekiwan klienta,
® redukcja kosztéw poprzez osiagniecie ekonomii
skali,

° obrona w celu przeprowa-
dzenia dywersyfikacji w obsza-
rze produktéow i rynkéw w celu
zmniejszenia fluktuacji zyskéw,
zmniejszenia uzaleznienia od
eksportu, unikniecia konkurencji
zagranicznej na wlasnym tere-
nie, obej$cia handlowych barier ochronnych stoso-
wanych w innych krajach,

® odpowiedZ na potrzeby klientéw, zapewnienie
obstugi filiom zagranicznym nalezacym do klientow
krajowych, np. bankéw lub firm ksiegowych,

® wykorzystanie pojawiajacych sie okazji, np. ko-
rzystnego ksztaltowania relacji kurséw walutowych,
co umozliwia dokonanie przejecia niskim kosztem”?.

Wymienione wyzej grupy motywow moga sie
wzajemnie uzupelniaé. Motyw ofensywny moze by¢é
np. motywem rynkowym, dotyczacym zmiany stra-
tegii konkurencji, zwiazanym z inwestycjami zagra-
nicznymi, opartymi na niskich cenach surowca kra-
ju inwestycji.

Koncepcji zarzadzania wartoscia towarzyszy inny
motyw M&A, powszechnie uzasadniajacy wzrost ze-
wnetrzny. Jest nim zwiekszanie wartosci dla akcjo-
nariuszy. Warto§¢ dla akcjonariuszy czesto opisuje
wszystkie mozliwe cele i dziata-

Wejécie na nowe rynki geograficzne

Wzrost skali dziatania

Przejecie nowych technologii

Osiggniecie nizszych kosztow
operacyjnych 27

= 2010 2009
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nia zwiazane z generowaniem
cash flow, bedacego podstawa
wyceny akcji przez rynek kapi-
talowy. Maksymalizacja warto-
§ci dla akcjonariuszy wiaze sie
z identyfikacja celow strategicz-
nych i sposob6w ich realizacji,
ktore beda stuzyé ciagltej mak-
symalizacji cash flow w mozli-
wym do przewidzenia okresie,
a zatem maksymalizacji wyce-
ny akeji firmy®. Motyw ten jest
jednak kontrowersyjny. Na jego
kontrowersyjnosé wskazuja ob-

57

47

35

Rys. 1. Motywy przeje¢ w 2009 r. i prognozowane w 2010 r.
Zrédto: GRANT THORNTON, Fuzje i przejecia perspektywy poprawy koniunktury

na Swiecie, Miedzynarodowy Raport Biznesowy 2010, s. 5.
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szerne wyniki badan wpltywu
fuzji 1 przeje¢ na warto$é dla
akcjonariuszy. Sa one niejedno-
znaczne. Wedlug M.E. Portera

)
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lub Ravenscrafta i Scherera wyniki w duzych pré-
bach éwiadcza o niewielkim przecietnym wplywie
tych operacji na tworzenie bogactwa dla akcjonariu-
szy. Takze badania przeprowadzone przez renomowa-
ne firmy doradcze dowiodly niezadowalajacej efektyw-
nosci fuzji i przejeé z punktu widzenia akcjonariuszy.
Badania w latach 1993-1996, autorstwa AT Kearney
wykazaly, ze 58% transakcji integracji przedsiebiorstw
nie przyniosty znaczacych korzysci akcjonariuszom.
Mercer Management Consulting, analizujac fuzje z lat
1990-1996, doszedt do wniosku, ze prawie potowa
przyniosta akcjonariuszom straty®. Podobne wnioski
osiagnal PricewaterhouseCoopers. Zanalizowal on
rynkowe transakcje powyzej 500 mln dolaréw. Dane
zebrane podczas studiéw wykazaly, ze ponad polowa
integracji zmniejszyta warto$¢ laczacych sie firm”.

Wyniki badan oznaczaja, ze w wielu przypadkach
podejmowanie ryzyka fuzji lub przejecia na podsta-
wie tego motywu nie realizuje go. Istnieja jednak
transakcje, ktéore maja znaczny potencjal kreowania
wartosci, np. przejecia lewarowane (P. Wrébel)®.
Specjalista tematu, P.A. Hunt, réwniez dostrzega
zasadno$¢ fuzji 1 przeje¢ w realizowaniu wartosSci
dla akcjonariuszy, jednak podkresla koniecznosc za-
chowania wysokiej rozwagl w wyborze tych narzedzi
rozwoju przedsiebiorstw?.

A.J. Sherman, M.A. Hart oraz T.A. Daniel,
G.S. Metcalf, wéréd kluczowych motywéw fuzji
wymieniaja:
® restrukturyzacje przemystu,
® mozliwosé osiggniecia redukeji kosztow w wyni-
ku efektu skali,
® poprawe procesOw inzynieryjnych oraz technolo-
gicznych,
® wzrost skali produkeji w istniejacych liniach pro-
duktowych,
® mozliwosé wykorzystania posiadanego talentu
menedzerskiego,
® przegrupowanie nadmiaru kapitalu w bardziej
zyskowne lub komplementarne obszary,
korzysci podatkowe'?,
ograniczanie konkurencji,
nabycie kapitalu intelektualnego lub fizycznego,
globalna obecno$é na rynku'?.

Obecna fala fuzji i przeje¢ jest motywowana
gtéwnie:

° globahzacm, ktéra nabrata duzej dynamiki po za-
koniczeniu zimnej wojny i wprowadzeniu gospodarki
rynkowej na wielu obszarach;

® tworzeniem na obszarze Unii Europejskiej jedno-
litego rynku;

® postepem technicznym zwlaszcza w sferze mozli-
wosci komunikacyjnych;

® wysokimi kursami akcji, wykorzystywanymi co-
raz czeSciej jako $rodek zaplaty za przejmowane
przedsiebiorstwo;

® upowszechnieniem amerykanskiej filozofii, ze
nadrzednym celem przedsiebiorstwa jest zapewnie-
nie zysku akcjonariuszom;

® koncentracja przedsiebiorstw na kluczowych ob-
szarach dziatalnosci;

® rozwojem rynkow globalnych w wyniku zaciera-
nia granic narodowych'?.

Szerokie spojrzenie na problematyke motywow
M&A przedstawia specjalista przedmiotu W. Frackowiak.
Dzieli je na motywy nabywcy i motywy sprzedawcy.
Oprécz wyzej wymienionych, autor zwraca uwage na
dwa inne, wchodzace w zakres motywoéw nabywcy.
Sa to motywy techniczne i operacyjne oraz motywy

menedzerskie. Wsréd motywow technicznych i opera-
cyjnych wymienia: dazenie do zwiekszenia efektyw-
nosci zarzadzania, pozyskanie bardziej efektywnego
kierownictwa i usuniecie nieefektywnego oraz syner-
ng operacy]na Wsréd motywéw menedzerskich wy-
mienia: wzrost wynagrodzen Kierownictwa, prestizu
oraz wladzy, zmniejszenie ryzyka zarzadzania, a tak-
ze zwiekszenie swobody dzialania dzieki powiekszeniu
zasob6ow wolnych §rodkéw finansowych.

Rola motywéw menedzerskich staje sie tym wiek-
sza, im bardziej réznicuje sie struktura akcjonariatu
przedsiebiorstw. Coraz wieksze rozproszenie akcji
wiascicieli zwieksza sile przetargowa kadry zarzadza-
jacej, ktora czesto rowniez jest posiadaczem w sposob
bezposredni lub posredni znacznych pakietéw akcji'®.

Motywami sprzedawcy moga by¢ te finansowe,
strategiczne, administracyjne oraz menedzerskie,
Motywy finansowe, zwlaszcza straty ponoszone na
dziatalno$ci, sa najczestszymi motywami sprzedazy
przedsiebiorstw. Oprécz nich wystepuja takze mo-
tywy nierealizowania zamierzonych celéw, wysokie
zadluzenie wymuszajace sprzedaz czeSci aktywow
Innymi motywami specyficznymi w tej grupie moga
by¢ reorganizacja i dywersyfikacja portfela inwesty-
cyjnego oraz wzrost wartosci akcji na rynku kapi-
talowym. Strategicznymi motywami sprzedazy sa:
pozbycie sie niepotrzebnych aktywéw, pozyskanie
pozadanego podmiotu biznesowego, obrona przed
wrogim przejeciem, ograniczone mozliwo$ci samo-
dzielnego rozwoju oraz poprawa pozycji konkuren-
cyjnej. Nakaz sprzedazy wydany przez organy pan-
stwa, np. antymonopolowe oraz nowe stanowiska
kierownicze odpowiadaja odpowiednio dwoém ostat-
nim motywom sprzedawcy, tj. motywom administra-
cyjnym oraz motywom menedzerskim'?.

Motywy sprzedawcy, zwiazane z reorganizacja,
przedsiebiorstwa, wyprzedaza zbednych aktywow,
redukcja zadtuzenia sa czestymi przyczynami poszu-
kiwan inwestoréw przez krajowe podmioty.

Podobnego (jak wyzej) podzialu na motyw sprze-
dawcy i nabywcy dokonuja A.J. Sherman i M.A.
Hart. Wedlug autoréw motywami sprzedawcy sa:
wyjScie z rynku, niemozno$¢ pozostawania konku-
rencyjnym jako podmiot pojedynczy (niezalezny),
zwiekszenie rentownosci przez efekt skali, dostep do
wiekszych zasob6w nabywajacego przedsiebiorstwa.

Gléwnymi motywami nabywcy sa: zw1ekszen1e
dochodu, redukcja kosztéw, osiaganie synergii wy-
mka]acych z laczenia horyzontalnego lub wertykal-
nego albo efekty skali, wzrost presji ze strony in-
westoréow, dazenie do redukcji liczby konkurentéw,
zysk pochodzacy z nowych rynkéw geograficznych,
dazenie do dywersyfikacji produktéow lub ustug.

Polski rynek M&A charakteryzuje sie:
® stosunkowo wysokim udzialem przeje¢ o charak-
terze okazyjnym, wymuszanym czesto przez procesy
prywatyzacyjne;
® wieloma dzialaniami o charakterze obronnym,
wynikajacymi ze $wiadomosci konieczno$ci inte-
gracji jako warunku sprostania konkurencyjnosci
w przysztosci;
® malg zlozonoscig, wynikajaca ze stabosci syste-
mu bankowego i malego zaangazowania w dzialal-
nos¢ inwestycyjna;
® silnymi powiazaniami z procesami transformacji,
gltéwnie prywatyzacja.

Wedlug M. Lewandowskego uzasadnieniem dla po-
dejmowania strategii wzrostu zewnetrznego jest zjawi-
sko synergii. Mozna jg zapisa¢ w postaci zaleznosci:
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Tab. 2. Przyklady motywoéw fuzji i przejeé

Kryterium
motywu

Rodzaj motywu

Przyklady korzysci

Kierunkowo$é dziatan
strategicznych

Defensywny
Ofensywny

Wozrost zakresu obstugi rynku. Utrzymanie dotychczaso-
wego zakresu obslugi rynku

Pozycja strategiczna
na rynku

motywy oparte na wartosci do

Rynkowy: np. motyw rozwoju r(i/nkq,
! anej,
ochrony rynku, prestizu

Poszerzenie dzialalnosci o nowe sektory rynku, wzrost
przychodow, wieksze efekty skali, synergil. Zbudowanie
przyczotka wejScia na nowe rynki

Poziom zyskéw/kosztow

Wzrostu zysku i redukeji kosztow

Zakup tanszych surowcow, tania sila robocza. Korzystanie
z inwestycyjnych ulg podatkowych, efekty skali

Wiekszy dostep do surowcéow

Zaopatrzenie

Korzystanie z tanszych surowcéw w regionie. Dostep do

jakosci produktu

i energii W surowce i energie tanich zrédet energii

Potrzeby i oczekiwania Rynkowo-produktowy Wytwarzania nowych produktéw dostosowanych do potrzeb
klienta klienta. Wytwarzanie wiekszej liczby produktéow

Poziom technologii Poprawa Poprawa jakosci produktu w wyniku zastosowania nowocze-

snej technologii. Poprawa i rozbudowa technologii wytwa-
rzania produktow

Korzysci dla akcjonariuszy

Wzrost wartosci dla akcjonariuszy

Dywersyfikacja dzialalnosci w celu osiagniecia wysokich

zyskow. Koncentracja produkeji w celu osiagniecia wyso-
kich zyskéw. Zakup przedsiebiorstwa w celu dywersyfika-
¢ji produkeji

Plany strategiczne nabywcy

Techniczny i operacyjny

Zakup fprzedsiebiorstwa w celu obstugi wiekszego zakresu
geograficznego rynku. Osiaganie wysokich strategii ope-
racyjnych

Menedzerski

Wozrost wydajnosci za}rzaﬂzania po wprowadzeniu kadry
kierowniczej o wysokich kompetencjach. Wzrost wynagro-
dzen kierownictwa. Wzrost prestizu

Plany strategiczne
sprzedawcy

Sprzedawcy

Obrona przed wrogimi przejeciem
Utrzymanie dziatalno$c1 operacyjnej zaktadu

Finansowy

nikéw finansowych

Sprzedaz w celu poprawy
ankructwa

Sprzedaz w celu unikniecia

Strategiczny

Utrzymanie dotychczasowe] Fozls)rcji przedsiebiorstwa
Utrzymanie dotychczasowe] liczby miejsc pracy

Menedzerski

Uzyskanie wyzszych plac. Wiekszy zakres wladzy i odpo-
wiedzialno$ci

Bezpieczenstwo srodowiska
naturalnego

Ograniczenie degradacji sSrodowiska
naturalnego

Ograniczenie ryzyka kar, poprawa zdrowia

Wzrost efektywnosci funkcjo-
nowania 1}()rzedsugblorstwa po-
przez efektywne wykorzysta-
nie potencjalu wytworczego

Oparty na checi wykorzystania poten-
cjalu wytworczego

Wieksza efektywnosé funkcjonowania przedsiebiorstwa

Wiezi korporacyjne

Utrzymanie dotychczasowych wiezi
korporacyjnych

Utrzymanie poprawnych wiezi korporacyjnych

Ryzyko funkcjonowania

Mniejsze ryzyka dzialalnosci

Poprawa bezpieczenstwa dzialalnosci

Kontrola nad przedsiebior-

Wzrost poziomu kontroli

Poprawa efektywnosci w realizowaniu celéw inwestorskich

stwem
Urynkowienie gospodarki Prywatyzacyjny Poprawa efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa
Inne Inne Inne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: P.J. SZCZEPANKOWSKI, Fuzje i przejecia - techniki oceny optacalnosci
i sposoby finansowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 110-132; W. FRACKOWIAK, Fuzje i przejecia,
PWE, Warszawa 1998, s. 22-38; M. LEWANDOWSKI, Fuzje i przejecia w Polsce na tle tendencji swiatowych, WIG-Press
Warszawa 2001, ss. 16, 26-29, 209; T. SIEMIENIEC, J. SROKA, Nastal odpowiedni czas na nowe fuzje i przejecia, Bon-
nier Business (Polska), Warszawa 2001, s. 1; MERRILL LYNCH, Mergerstat Review, Portland 1988; H. HEINEN, Motives of
Mergers and Acquisitions, ,Survey of Current Business”, Washington 1998, s. 202-206; J.C. HOOKE, Fuzje i przejecia
- jak skutecznie przeprowadzié transakcje, Liber, Warszawa 1998; S. SUDARSANAM, Fuzje i przejecia, WIG-Press, War-
szawa 1998, s. 272-273; P. LANCUCKI, Integracja przedsiebiorstw po fuzji, Instytut Zarzadzania, Warszawa 2003, www.
nowoczesnafirma.wp.pl/artykuly/artykuld_4569.htm.str.8, Puls Biznesu Net SA, www.concordia.com.pl/prasa/pmr.htm

Vab = Va + Vb + S
gdzie:
Vab - wartosé polaczonych firm,
Va - warto$é firmy A,
Vb - warto$¢ firmy B,
S - warto$é synergii'®.

Dokonana analiza literatury przedmiotu pokazuje
szerokie spektrum motywéw, ze wzgledu na ktére
spotki dokonuja fuzji lub przejeé. Zasadniczo dominujg
trzy podstawowe cele laczen. Sa nimi wzrost pozycji
rynkowej oraz wzrost zysku i redukcja kosztow.

PO 03.indb 21

Czesto cytowanym motywem M&A jest takze do-
step do surowcow, poprawa techniki i technologii,
osiaganie efektéw synergii i skali. Oprécz tej grupy
wymienia sie takze np. motyw pozyskania efektywne-
go kierownictwa, wykorzystania potencjatu wytwoércze-
go, ograniczenia degradacji Srodowiska naturalnego.

Podjeciu decyzji o fuzji lub przejeciu rzadko réw-
niez towarzyszy jeden motyw. Zwykle jest ich kil-
ka, z ktorych jeden lub dwa sa podstawowe, a inne
czastkowe. Wymienione wyzej motywy moga wiec
wystepowaé oddzielnie lub razem w konkretnym

)
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przypadku laczenia przedsiebiorstw. Na przyklad
przedsiebiorstwo moze dazyé do umocnienia pozycji
rynkowej (motyw podstawowy), planowaé dzialania
sprzyjajace wzrostowi zysku (motyw podstawowy),
a jednocze$nie oczekiwaé ograniczenia degradacji
§rodowiska naturalnego (motyw czastkowy) oraz
poprawy techniki i technologii produkcji (motywy
czastkowe).

Zestawienie zlozonosci i réznorodnosci wymie-
nionych motywéw przedstawia tabela 2.

Implikacje praktyczne i spoteczne

ysokie zréznicowanie i wielo§é motywow
laczen, ktore moga towarzyszyé fuzji lub
przejeciu wskazuja na M&A jako wszech-
stronne narzedzie rozwoju przedsiebiorstw. Sam
proces przeprowadzenia polaczenia jest bardzo zlo-
zonym przedsiewzieciem, w ktérym okreslenie mo-
tywow jest jednym z pierwszych krokéw rozpoczecia
algorytmu M&A. Tym niemniej uniwersalno$é za-
stosowania fuzji lub przejecia w procesie rozwoju
powinna zwracaé¢ wieksza uwage beneficjentéw na
korzysci potaczenia. Wiele sposobéw wzrostu przed-
siebiorstw ma wieksze uzasadnienie w wyborze fuzji
lub przejecia, przez co stwarza wieksze szanse osia-
gniecia satysfakcji interesariuszy.
mgr inz. Andrzej Szypko
doktorant Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Lédzkiego
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Motives of M&A - Strong Possibilities of Enterprises
Development Through Mergers and Acquisitions

The growth of enterprise may progress through M&A. In
the article presented motives, shows the universality of such
instrument in planning and implementing the strategy of
companies. Diversity of motives, indicates and highlights the
prestigious role of M&A as an instrument of implementing
many aims of enterprises.

Wprowadzenie

elem artykutu jest analiza specyfiki przed-

miotu badan, jakim jest przedsiebiorstwo.

Nacisk zostal polozony przede wszystkim
na wskazanie réznych dylematéw czy trudnosci zwia-
zanych z badaniem przedsiebiorstw. Analiza bedzie
oscylowaé wokoét kilku pytan: jakie problemy pojawia-
ja sie w trakcie realizacji badan w przedsiebiorstwie,
jak te problemy mozna rozwigzac oraz jakie sa dyle-
maty metodologiczne? Wskazanie r6znych probleméw
zwigzanych z badaniami oraz méwienie w ogéle o po-
trzebie badan przedsiebiorstw jest istotne nie tylko
dlatego, ze, jak twierdzi politolog R. Presthus, obec-
nie zyjemy w spoleczenstwie organizacyjnym, spedza-
jac wiekszo§¢ czasu w réznego typu organizacjach, ale
takze dlatego, ze wyniki badan moga przetozy¢ sie na
sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa. Analiza teo-
retyczna zostanie wzbogacona praktycznymi przykta-
dami prowadzonych przez autorke badan w polskich
przedsiebiorstwach.

Przedsiebiorstwo w ujeciu socjologicznym

nalizujac przedsiebiorstwo, M. Weber wycho-

dzi od koncepcji dziatania spotecznego. ,Jak

kazde dziatanie takze dzialanie spoteczne moze
by¢é okreslane celowo racjonalnie: przez oczekiwania do-
tyczace zachowania przedmiotéw $wiata zewnetrznego
i innych ludzi, gdy ujmowane sg one jako «warunki» lub
«$rodki» w racjonalnym dazeniu do szczegélowo rozwa-
zanych wlasnych celéw (skutkéw)” [Weber, 2002, s. 18].
Przedsiebiorstwo jest bliskie typowi idealnemu dziata-
nia racjonalnego - ,(...) racjonalno$é kapitalistyczne-
go przedsiebiorstwa wyraza sie w tym, ze dysponuje
ono stalym kapitatem, wystepuje w nim zaplanowana
specjalizacja i koordynacja pracy, otrzymuje zysk dzieki
regularnie odbywajacej sie wymianie towarowej. W ka-
pitalistycznym przedsiebiorstwie caly proces produkcji
jest kontrolowany przez rozrachunek pieniezny - za-
réwno zuzyte w produkeji dobra materialne, jak i wyko-
rzystana sita robocza stajg sie przedmiotem kalkulacji
pienieznej” [Kozyr-Kowalski, 1967, s. 229-230]. W so-
cjologii przedsiebiorstwo jest traktowane jako uklad
grup spolecznych i sie¢ stosunkéw spotecznych. Wazne
w analizach socjologicznych sg zachowania pracowni-
kéw, motywacja, identyfikacja z grupa oraz funkcje, ja-
kie pelni przedsiebiorstwo w spoleczenstwie. Powyzsze
elementy sktadaja sie na charakterystyczna dla danego
podmiotu gospodarczego kulture organizacyjna.

Na przedsiebiorstwo mozna spojrze¢ z punktu wi-
dzenia réznych teorii socjologicznych. Przedsiebiorstwo
rozumiane jest jako system spoteczny, czyli zespdt ,po-
wigzanych pozycji i r6l spolecznych skupiajacych sie wo-
kot produkcji i ustug oraz majacy wtasng strukture skta-
dajaca sie z formalnych i nieformalnych grup” [Doktor,
2008, s. 341]. Wedlug T. Parsonsa i N. Smelsera
przedsiebiorstwo jako system spoleczny jest zoriento-
wane na osiaganie specyficznych celéw; wytwarza re-
guly i normy postepowania oraz systemy wewnetrznej
kontroli, tworzac solidarno$¢ i zapewniajac integracje
w ramach wspdlnie podzielanego systemu wartosci
[Parsons, Smelser, 2006]. Poza tym, aby system spo-
leczny przedsiebiorstwa istnial, sa konieczne takze:
uporzadkowanie relacji z otoczeniem, motywacja pra-
codawcow i pracownikéw, by realizowali swe role, ko-
munikacja wewnatrz i na zewnatrz systemu, uznawanie
wspdlnych przekonan, zasad i wartosci, np. przedsie-
biorczo$é jako naczelna warto§é [Doktor, 2008, s. 342].
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Przedsiebiorstwo w ujeciu
socjologicznym. Problemy

prowadzenia badan terenowych

Anita Basiiska

Z kolei w interakcjonizmie symbolicznym przedsie-
biorstwo jest rozpatrywane jako pole interakcji pomie-
dzy pracownikami i przelozonymi. Wewnatrz takiej
organizacji rodzi sie wspdlna kultura grupowa kon-
struowana w procesie wspoélnego ustalania znaczen.
Przedsiebiorstwo mozna okreslié, wedtug terminolo-
gii P. Bourdieu, jako pole, czyli sie¢ relacji pomiedzy
podmiotami dzialania, w ktérym pozycje spoleczne
sa przedmiotami gry. Pole jest obszarem autonomicz-
nym o okre§lonych regulach postepowania oraz wy-
znaczonych granicach. Gra i walka w polu rozgrywaja
sie o pozycje spoleczne, w ktérych sa uzywane rézne
metody, a celem jest podwyzszenie swojej pozycji spo-
lecznej. Podczas tej gry i walki jednostka korzysta
z kapitatéw, takich jak: kapital ekonomiczny (dobra,
pieniadze), kapital spoleczny (sieé¢ stosunkéw spolecz-
nych i znajomosci), kapital kulturowy (odziedziczone
kompetencje, kultura i gust) [Bourdieu, 2005].

Istotnym wkiadem socjologii do ekonomicznej teo-
rii przedsiebiorstwa jest zatem akcentowanie struktu-
ry spolecznej przedsiebiorstwa jako uktadu rél i pozy-
cji sktadajacego sie z oczekiwan, postaw, intereséw,
wartosci wnoszonych przez czlonkéw przedsiebior-
stwa (paradygmat funkcjonalno-strukturalny) i jed-
noczesnie jako zlozonej sieci interakcji spotecznych,
wspottworzone] przez wszystkich cztonkéw organiza-
cji (paradygmat interakcyjny).

Problemy prowadzenia badan terenowych

badaniach przedsiebiorstw mozna wyko-

rzystaé zaréwno metody jakoSciowe, jak

i ilo$ciowe. O wyborze metod i technik ba-
dawczych decyduja cel badan i problem badawczy.
Gléwnym problemem badawczym realizowanych
przez autorke projektéw byla kultura organizacyjna®
wybranych przedsiebiorstw? dzialajacych w Polsce.
Podstawowym celem byta diagnoza tychze kultur
(cato$ciowy opis warto$ci, norm, wzoréw zachowan,
rytualow specyficznych dla danego przedsiebiorstwa).
Badania byly prowadzone zgodnie ze schematem stu-
dium przypadku (triangulacja metod i danych). Przed-
siebiorstwo jest tworem wysoce zlozonym, podczas
wdrazania procedur badawczych natrafia sie bowiem
na rozmaite problemy i komplikacje. Najistotniej-
sze w trakcie prowadzenia wtasnych badan w latach
2008-2009 i w roku 2011 autorka przedstawia w dal-
szej czesci tekstu.

Dostep do badanych
Kluczowy problem to uzyskanie zgody na prze-

prowadzenie badania. Niezwykle trudno jest wejsé
do przedsiebiorstwa ,z ulicy” i dosta¢ zgode na

PO 03.indb 23

przeprowadzenie badan socjologicznych. Wtasciciele
badz kierownictwo wyrazali zgode na udzielenie wy-
wiadu, jednakze problemem bylo przeprowadzenie an-
kiet lub wywiadéw z pracownikami (wynikaé to mogto
z obawy przed naruszeniem tajemnic firmy). Znacznie
cze$ciej badacz jest zmuszony wykorzystywaé swoj ka-
pital spoteczny i polegac¢ na rekomendacji swoich zna-
jomych lub znajomych tych znajomych (wykorzystanie
»stabych wiezi” w terminologii Granovettera). Pojawia
sie zatem istotny metodologiczny problem w doborze
jednostek badania - badacz nie powinien znaé¢ bada-
nych (kwestia obiektywizmu). Nastepnym problemem
jest dostep do respondentéw. Niektorzy pracownicy
nie wyrazili zgody na uczestnictwo w badaniach, gdyz
nie chcieli sie wypowiadac¢ na temat firmy - ani po-
zytywnie, ani negatywnie lub oczekiwali nagrody za
wypelnienie ankiety (,co bede z tego mial”).

Podobnie w badaniach prowadzonych w 2011 r.
w przedsiebiorstwach branzy meblowej. Problemem
stato sie dotarcie do pracownikéw bezposrednio za-
angazowanych w produkcje. Trudnosci w dostepie do
respondentéw wynikaja wtasnie z tego, ze badaniami
zostaly objete przedsiebiorstwa produkcyjne. Wejscie
do hali produkcyjnej w trakcie pracy i prowadzenie
badan innych (np. wywiadu, ankiety) niz obserwacja
nieuczestniczaca (takze przy pomocy monitoringu)
bylo niemozliwe ze wzgledu na bezpieczenstwo zarow-
no pracownikéw, jak i badacza. Juz podczas pilotazu
badan prowadzonych w roku 2008 oraz 2011 zostal
zasygnalizowany problem dotarcia do respondentéw
w przedsiebiorstwach produkcyjnych, dlatego tez na-
cisk zostal potozony na ankiety rozdawane i audyto-
ryjne w trakcie przerwy, przed i po pracy.

Dostep do danych

Problemy z dotarciem do respondentéw oraz
niecheé do udzialu w badaniach przelozyly sie na
uzyskany materiatl badawczy. Utrudniony dostep do
danych czesto skutkuje wprowadzeniem pewnych
zmian lub przeksztalcen w badaniach, a nawet mo-
dyfikacja projektu badawczego (np. rezygnacja z za-
stosowania niektérych metod i technik badawczych
lub znalezienie innego sposobu dotarcia do respon-
dentéow - ankieta zamiast wywiadu kwestionariu-
szowego). Problemem okazal sie dostep do danych
zawartych w dokumentach firmowych, np. regula-
minu pracy, regulaminu wynagrodzen, arkusza ocen
pracownikéw itp. (co istotne, nie chodzitlo o doku-
menty finansowe, ksiegowe, patentowe czy akta oso-
bowe pracownikéw). Jak juz wspomniano, wynikato
to z obawy wlascicieli przedsiebiorstwa o mozliwo$é
wycieku istotnych informacji (zwigzanych z konku-
rencja na rynku).
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W toku prowadzenia badan pojawil sie réwniez
problem z gromadzeniem danych. W badaniach pro-
wadzonych w latach 2008-2009 najwiekszy zwrot
ankiet byt wérod pracownikéw biurowych oraz tych
z wyzszym wyksztalceniem (fatwy dostep i znaczna
cheé udzialu w badaniach tej kategorii badanych). Co
wiecej, w niektorych kwestionariuszach ankiet nie
zostaly udzielone odpowiedzi na wszystkie pytania
w metryczce, np. respondent podat pteé, ale pominat
wiek, wyksztalcenie, staz pracy. Mozna przypuszczadé,
ze pracownicy obawiali sie, Zze zostanag zidentyfiko-
wani na podstawie tych danych przez pracodawce.
W jednym z polskich przedsiebiorstw zwrot ankiet byt
na poziomie niecalych 50% ogétu pracownikéw. Praw-
dopodobnie powodem byly z jednej strony komunika-
ty o przysztych zwolnieniach w przedsiebiorstwie, ale
tez nieche¢ do badan mogta wynikaé takze z ogélnego
zmeczenia badaniami (w przedsiebiorstwie przepro-
wadzono w ostatnich latach kilka badan do prac ma-
gisterskich i licencjackich). Niemozliwe okazalo sie
przeprowadzenie obserwacji shadowing, polegajacej
na towarzyszeniu wybranemu pracownikowi w trak-
cie pracy przez okreslony czas. Gléwnym powodem
byta kwestia bezpieczenstwa - przebywanie w hali
produkeyjnej oséb nieuprawnionych.

Bariery kulturowe

Innym typem trudno$ci zwigzanych z prowadze-
niem badan w przedsiebiorstwach sa bariery kulturo-
we. Pierwszym problemem byto zdobycie danych do-
tyczacych wartosci i przekonan bedacych elementami
kultury organizacyjnej. To byla nie tyle kwestia kon-
ceptuahzaCJl ale czesto braku Wledzy i/lub §wiadomo-
§ci ich istnienia, np. najwazniejszej wartosci w przed
siebiorstwie. Co ciekawe, mozna bylo zauwazy¢ rézne
rozumienie tego, co jest najwazniejsze dla firmy pomie-
dzy pracownikami i wyzszym kierownictwem. Dla tych
pierwszych czesto byt to zysk, dla drugich - ludzie/za-
loga firmy. Niemozliwe okazalo sie dotarcie do zalozen
kulturowych dotyczacych m.in. natury ludzkiej, natury
organizacji, relacji miedzyludzkich bedacych w koncep-
cji E. Scheina najglebszym poziomem kultury organiza-
cyjnej (nieuswiadamiane, niewidoczne, ale uwazane za
oczywiste) [Schein, 2010]. Z kolei w przypadku badania
artefaktéw kulturowych, takich jak np. logo firmy, sym-
bole, jezyk, pojawil sie problem witasciwego odczytania
znaczen, ich zrozumienia (ryzyko btednej interpretacji
badz nadinterpretacji), np. czy fakt, ze w firmie $ciany
sg pomalowane w kolorze logo i wszyscy pracownicy
nosza identyfikatory Wplywa na poz10m 1dentyf1ka031
zZ f1rmq Czy to, ze pracownicy, opisujac firme, mow1a
,unas”’, ,w naszeJ firmie” §wiadczy o utozsamianiu s1e
z organizacja, czy jest to po prostu sposéb narracji,
ktéry nie wynika z glebszych odczué respondenta, czy
jego przemyslenn (maniera jezykowa).

Bariery kulturowe to takze kwestia przenoszenia
obcych wzoréw kulturowych, ich adaptacji do innych
warunkéw spoteczno-gospodarczych (jednostkami ba-
danymi byly przedsiebiorstwa zagraniczne: oddzial
koncernu niemieckiego oraz byte przedsiebiorstwo pan-
stwowe, ktore obecnie jest sp(')lkaz wchodzaca w skltad
koncernu fmsklego) Pojawia sie tu problem wzajemne-
go zrozumienia wartosci, norm, wzoréw zachowan cha-
rakterystycznych dla danej kultury nie tylko pomiedzy
wlascicielem przedsiebiorstwa (obcokrajowcem) a pra-
cownikami, ale takze pomiedzy wtascicielem a bada-
czem (kwestia interpretacji tresci kultury).

Podsumowanie

ajwiekszym problemem w realizacji badan
w przedsiebiorstwach jest uzyskanie zgody na
te badania. Wydaje sie, ze trudnosci zwiazane
z odmowa udzialu w badaniach wynikaja z niecheci do
faktu, ze kto$ (obcy) ocenia funkcjonowanie firmy, ale
takze z obawy przed nieu$wiadamianymi konsekwencja-
mi badan, np. efektem badan bedzie negatywna ocena
atmosfery pracy w firmie, sugerowanie wprowadzenia
zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa itp. Tymcza-
sem prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w zmiennym
1 burzliwym otoczeniu sprawia, ze posiadanie informacji
na temat funkcjonowania réznych elementéw przedsie-
biorstwa jest niezwykle cenne i ma wymierne korzysci
- wplywa na efektywnosé i zarzadzanie przedsiebior-
stwem, np. pozwala zdiagnozowaé rézne problemy m.in.
w komunikacji. Przyktadem moze by¢ ,cisza organiza-
cyjna” (pracownicy z nizszych szczebli nie przekazuja
informacji o problemach kierownictwu) zaobserwowana
w przedsiebiorstwie polskim w 2008 r. Byé moze niecheé
do badan wynika réwniez z tego, ze wilasciciele przedsie-
biorstwa nie odczuwaja potrzeby badania czy monitoro-
wania atmosfery w pracy, relacji w grupie, klimatu spo-
lecznego. Na przykltad we Francji kwestia badan klimatu
spolecznego jest uregulowana prawnie - kadra zarzadza-
jaca przedsiebiorstw cyklicznie wypelnia odpowiednie
kwestionariusze i na tej podstawie moze usprawniaé
dziatanie firmy. Pytanie tylko, czy odgérne narzucanie,
prawne sankcjonowanie koniecznosci prowadzenia badan
to dobry i jedyny sposéb, by te badania umozliwié?
dr Anita Basinska
Katedra Socjologii
Wyzszej Szkoty Nauk Humanistycznych
i Dziennikarstwa w Poznaniu

PRZYPISY

U Kultura organizacyjna to pewna caloéé skladajaca sie z war-
tosci, norm i wzoréw zachowan, samych zachowan oraz wy-
twordéw tych zachowan podzielana w wiekszym lub mniejszym
stopniu przez czlonkéw danej organizacji, tworzona i naby-
wana w wyniku interakcji oraz regulujaca stosunki pomiedzy
czlonkami organizacji oraz pomiedzy organizacjami.

2 Byly to przedsiebiorstwa o zrdznicowane] strukturze kapi-
talowej: polskie, zagraniczne (w tym byle przedsiebiorstwo
panistwowe).
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A Company from a Sociological Perspective.

Problems of Fieldwork

The article’s aim is an analysis of specificity of company. The
most important issue is to identify different difficulties of
doing fieldwork. The biggest problem is to obtain permission
to do research. I think entrepreneurs do not participate in
research because they do not want somebody (strangers) to
assess how their company works and also they are afraid of
unaware research consequences.
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Pomiar i analiza

przyczynowo-skutkowa
rentownosci kapitatu wiasnego
w matym przedsiebiorstwie

Dorota Czerwinnska-Kayzer, Anna Bieniasz

Wprowadzenie

entowno$¢  przedsiebiorstwa  warunkuje

utrzymanie ciagto$ci prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej; kazdy podmiot, obok zacho-
wania plynno$ci finansowej, musi bowiem wykazywac
sie zdolnoscia do generowania nadwyzki finansowej
postrzegane] w kategoriach zysku [2]. W literaturze
przedmiotu spotyka sie wiele miernikéw rentownosci,
ktorych budowa i interpretacje zaleza od przyjetego
licznika, tj. zysku liczonego na réznych poziomach
rachunku wynikéw oraz mianownika, ktérym moga
byé: warto§é przychoddéw, kapitatu ogétem (aktywow
ogodtem), kapitatu wlasnego, kapitatu zainwestowanego
[6]. Tym samym mozna wyrdznié trzy aspekty rentow-
nosci [9]: ® rentownosé sprzedazy (rentownosé handlo-
wa) @ rentownos$é majatku (rentowno$¢ ekonomiczna)
i ® rentowno§¢ kapitatu wlasnego (rentowno$é finan-
sowa). Trzeci miernik badania rentownosci dotyczy
kapitatu zaangazowanego w prowadzong dzialalnosé.
Jego wielko§é interesuje wielu uzytkownikéw informa-
cji, w tym wlascicieli matych jednostek gospodarczych,
poniewaz pozwala ocenié¢ stope zwrotu, jaka przynosi
kapital wniesiony w przedsiewziecie gospodarcze [9],
inaczej moéwiac odpowiada zyskowi przypadajacemu
na kazda ztotowke zainwestowana przez wtascicieli [7].
Obok samego poziomu rentownos$ci kapitalu wlasne-
go, wlasciciele sg zainteresowani réwniez czynnikami
ja ksztaltujacymi oraz znaczeniem poszczegdlnych de-
terminant w osiaganiu okreslonych wynikow.

Celem gléwnym niniejszego artykulu jest analiza
przyczynowo-skutkowa rentownosci kapitalu wlasne-
go z zastosowaniem modelu piramidalnego. By zwiek-
szy¢ warto§¢ poznawcza pracy wskazano takze na
proste mozliwosci okreslenia sily i kierunku wpltywu
wybranych czynnikéw na wielko§é wskaznika podsta-
wowego, tj. rentowno§¢ kapitalu wlasnego. W reali-
zacji postawionego celu oparto sie przede wszystkim
na analizie literatury, metodach analizy finansowej,
w tym gléwnie modelach piramidalnych wskaznikéw
oraz studium przypadku przeprowadzonego na da-
nych sprawozdawczych matej jednostki gospodarczej,
dzialajacej na terenie wojewddztwa wielkopolskiegoV.

Pomiar rentownosci kapitatu witasnego

ajogblniej rentowno$é jest postrzegana

jako relacja miedzy osiagnietym efektem

a poniesionym nakladem. Rentownos$é ka-
pitalu wlasnego (ROE) najczesciej jest przedstawia-
na jako iloraz zysku netto (EAT) i kapitatu wlasne-
go (EC).
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zysk netto (EAT)
kapitat wtasny (EC)

ROE =

Wskaznik rentownos$ci kapitatu wlasnego (ROE)
mozna takze przedstawi¢ w postaci iloczynu czynni-
kéw ja ksztaltujacych. Jedna z najbardziej znanych
form dekompozycji wskaznika rentownosci jest mo-
del DuPonta [8], ktéry w swej pierwotnej postaci
mial forme wskaznika dwuczynnikowego. Ta pierw-
sza wersja formuly DuPonta rozkladata rentownosé
aktywow (ROA) na rentownosé sprzedazy (ROS) i ro-
tacje aktywow (TAT). W latach 70. ub. wieku, kiedy
zmienito sie podejscie do formutowania gléwnego
celu przedsiebiorstwa, ktéry okreslono jako ,mak-
symalizacja bogactwa wlascicieli przedsiebiorstw”,
dotychczasowy model DuPonta zostal poszerzony
o kolejny czynnik, tj. mnoznik kapitalu (ER), ktéry
stal sie trzecim obszarem zainteresowania dyrekto-
réw finansowych [2]. Zmodyfikowany model mozna
przedstawic¢ nastepujaco:

ROE = ROS x TAT x ER

W prezentowanej pracy wykorzystano kolejng
przeksztalcong wersje modelu piramidalnego Du-
Ponta zaproponowang przez Hawawiniego i Vialleta
[7], w ktorej analiza rentownosci kapitalu wtasnego
(ROE) jest prowadzona w ukladzie pieciu czynnikéw
odzwierciedlajacych rézne obszary decyzyjne zarza-
dzajacych przedsu;blorstwem Czynnikami tymi sa:
® rentowno$é operacyjna sprzedazy (ROS) @ rotacja
kapitatu zainwestowanego (WOK) ® wskaznik struk-
tury finansowej (WSF) @ wskaznik kosztow finanso-
wych (WKF) oraz ® wskaznik efektu podatkowego
(WEP). Zwiazki miedzy tymi czynnikami przedsta-
wia réwnanie [2]:

ROE = ROS x WOK x WSF xWKF x WEP

EAT _EBIT S IC EBT EAT
EC S IC EC “EBIT | EBT
gdzie: ROE - rentowno$é kapitalu wlasnego, ROS -
rentownos$c¢ operacyjna sprzedazy, WOK - rotacja za-
inwestowanego kapitalu, WSF - wskaznik struktury
finansowej, WKF - wskaznik kosztéw finansowych,
WEP - wskaznik efektu podatkowego, EAT - zysk
netto, EC - kapital wlasny, S - przychody ze sprze-
dazy, EBIT - zysk operacyjny, IC - kapitat zainwe-
stowany, EBT - zysk brutto.

Pierwsze dwa mierniki w postaci wskaznika ren-
townos$ci operacyjnej sprzedazy (ROS) i rotacji kapi-
talu zainwestowanego (WOK) okreslaja wptyw decyzji

ROE =

)
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operacyjnych i inwestycyjnych na ogdlng rentownosé
przedsiebiorstwa. Ich iloczyn jest ré6wny wskazniko-
wi rentownos$ci operacyjnej przed opodatkowaniem
(ROIC) i1 wskazuje na stope zwrotu z zainwestowane-
go kapitatu. Zalezno$¢ mozna przedstawi¢ wzorem:

EBIT S
S IC

ROIC =ROS xWOK =

Uwzgledniony w rachunku kapital zainwestowany
(IC) odpowiada wartosci aktywéw pomniejszonych
o zobowiazania ,bez kosztéw”? [5]; obliczono go we-
dtug nastepujacej formuty [7]:

IC= SP + ZKP + AT

gdzie: SP - srodki pieniezne, ZKP - zapotrzebowa-
nie na kapitat pracujacy, AT - aktywa trwale netto.

Zapotrzebowanie na kapitatl pracujacy informuje,
jaki kapital musi byé zaangazowany, by zrealizowac
cykl operacyjny [7]. Wyrazony jest wzorem:

ZKP = NH + Z + RMC - ZK - RMB

gdzie: NH - naleznos$ci handlowe, Z - zapasy, RMC
- rozliczenia miedzyokresowe czynne, ZK - zobowia-
zania z tytulu dostaw, RMB - rozliczenia miedzy-
okresowe bierne.

Kolejne czynniki tozsamosci Hawawiniego i Vial-
leta - trzeci i czwarty - w postaci wskaznika struk-
tury finansowej (WSF) i kosztéw finansowych (WKF)
informuja o wplywie decyzji finansowych na rentow-
no$¢, a ich iloczyn jest na ogét okre§lany mianem
mnoznika dzwigni kapitatowej lub finansowej (WDF).
Wskaznik ten obliczono wedlug wzoru:

IC  EBT
DF =WSF x WKF = 2 x —5~_
WDF=WSF>WKF =5~ ggrm

Ostatni, uwzgledniony w modelu Hawawiniego
i Vialleta, czynnik wiaze rentownos¢ z opodatkowa-
niem dziatalno$ci gospodarczej. Wyznacznikiem tego
powiazania jest wskaznik efektu podatkowego (WEP),
odzwierciedlajacy wplyw efektywnego (realnego) opo-
datkowania na rentownos$é kapitalu wlasnego.

Przedstawiony sposéb pomiaru rentownosci kapi-
talu wlasnego pozwala pokazac strukture tej rentow-
nosci, lecz nie daje odpowiedzi na pytanie, w jakim
stopniu poszczegélne czynniki wplywaja na wielko§é
analizowanej zmiennej, w tym przypadku na rentow-
no$é kapitatu wlasnego (ROE).

Pomiar zaleznosci i sily wptywu
wskaznikéw czastkowych na rentownos¢é
kapitatu wiasnego

poszukiwaniu powigzan miedzy czynni-

kiem podstawowym i jego sktadowymi oraz

w kwantyfikacji sily wplywu tych czynnikéow
mozna zastosowaé jedna z metod deterministycznych.
Podstawowym celem stosowania tych metod jest okre-
§lenie, jaka cze$§é odchylenia badanej zmiennej (wskaz-
nika podstawowego) spowodowana jest dzialaniem
poszczegdlnych czynnikéw. W literaturze przedmiotu
spotyka sie wiele rodzajow metod deterministycznych,
np. kolejnych podstawien, reszty, réznic czastkowych,
wskaznikowa, funkcyjna, Beckera (integralna), podsta-
wien krzyzowych, logarytmiczng itd. [1, 4]. Wymienio-
ne metody réznia sie dokladnoscig obliczen, stopniem

trudnosci przeprowadzonego rachunku, a co za tym
idzie pracochtonno$ciag oraz poprawno$cia matema-
tyczna [10].

W niniejszej pracy zastosowano metode réznico-
wania®, poniewaz cechuje sie prostota, latwoscia obli-
czen i niska pracochlonnoscia. W literaturze wskazu-
je sie jej pewne wady, wérod ktérych nalezy wymienié
to, ze dokladno$¢ pomiaru wplywu poszczegélnych
czynnikéw zalezy od kolejnoSci przyjetej w analizie.
Wasniewski i Skoczylas [10] uwazaja, ze jezeli w ana-
lizie nie oczekuje sie doktadnych wynikéw, lecz przy-
blizone, a ponadto jest istotna tatwosé i szybkosé ich
uzyskania, co w przypadku prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej w matej jednostce jest nie bez znacze-
nia, mozna te metode zastosowaé w okresleniu sily
wplywu czynnikéw na rentowno$é kapitalu wtasnego.
By zapewni¢ prawidtowo$¢é metody, nalezy zachowaé
kolejno§¢ podstawien oraz przyjaé odpowiednig se-
kwencje dziatan:
® ustali¢ odchylenie bezwzgledne wielko$ci podsta-
wowej (ROE):

AROE- ROE, - ROE,

ROE,; - rentowno$c¢ kapitalu wlasnego w okresie
sprawozdawczym (badanym)

ROE, - rentowno$¢ kapitalu wlasnego w okresie
wcezesniejszym

® obliczy¢ odchylenie bezwzgledne wszystkich
wskaznikéw czastkowych (tj. ROS, WOK, WSF, WKF
i WEP) wedlug wzoru:

AROS- ROS, - ROS,

ROS; - rentownos$é operacyjna sprzedazy w okresie
sprawozdawczym (badanym)

ROS, - rentownos$é operacyjna sprzedazy w okresie
wczesniejszym

® ustali¢ wplyw 1 kierunek zmiany -czynnikéw
czgstkowych (tj. ROS, WOK, WSF, WKF i WEP)
na wielko§¢ odchylenia badanego zjawiska (w tym
przypadku na ROE). Okreslenie wptywu konkretne-
go czynnika na odchylenie lagczne (np. ROS na ROE,
WOK na ROE) przeprowadza sie wedlug nastepuja-
cej formuly:

AROE, = (ROS, - ROS,) x WOK, x WSF,
x WKF, x WEP,

ROS; - rentownos$é operacyjna sprzedazy w okresie
sprawozdawczym (badanym)

ROS, - rentownos$é operacyjna sprzedazy w okresie
wezesniejszym

AROEy,x = ROS, x (WOK, - WOK,)
x WSF, x WKF,x WEP,

WOK, - rotacja kapitatu zainwestowanego w okresie
sprawozdawczym (badanym)

WOK, - rotacja kapitatu zainwestowanego w okresie
wezesniejszym.

W przypadku okreslenia wptywu kolejnych czyn-
nikéw czastkowych postepuje sie analogicznie do
przedstawionych powyzej formut.

Ostatnim etapem w przyjetej metodzie jest okre-
§lenie sily dzialania czynnika. Sila mierzona jest jako
udzial odchylenia bezwzglednego wskaznika czastko-
wego w tacznym odchyleniu bezwzglednym wskazni-
ka podstawowego [3].
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Zastosowanie analizy
przyczynowo-skutkowej rentownosci
kapitatu wiasnego = studium przypadku

celu okreslenia sily i kierunku dzialania

czynnikéw wplywajacych na rentowno$c

kapitalu wtasnego, postuzono sie danymi
finansowymi jednostki gospodarczej dzialajacej na
terenie wojewodztwa wielkopolskiego i zaklasyfiko-
wanej do grupy matych przedsiebiorstw?. W badanej
jednostce majatek ogétem w roku 2009 ksztaltowal
sie na poziomie 26 826 tys. zl, a przychody ze sprze-
dazy produktéw osiagnely wielko§é 64 367 tys. zt.
W jednostce zatrudnionych bylo 36 oséb.

Rentownosé kapitatu wtasnego w badanej jednost-
ce w roku 2007 wynosita 21,8%. W roku 2008 obser-
wuje sie gwaltowny spadek do poziomu 3,2%, a w ko-
lejnym roku, po podjeciu przez kadre zarzadzajaca
dzialan naprawczych, rentowno$é kapitalu wlasnego
wzrosta do poziomu 7,4%. Oznacza to, ze w pierw-
szym roku kazda zaangazowana zlotéwka przyniosta
wlascicielom prawie 22 gr zysku, natomiast w latach
nastepnych zaledwie 3 gr i 7 gr (tabela 1).

Obserwujac zachodzace zmiany w rentownosci ka-
pitalu wlasnego, powstaje pytanie: co i w jakim stop-
niu wplyneto na taka sytuacje?

Podejmujac probe odpowiedzi na postawione pyta-
nie, przeprowadzono analize przyczynowo-skutkowa.
Z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, ze na
spadek rentownos$ci kapitalu wlasnego w roku 2008
o prawie 19 p.p., negatywny wplyw mialy wszystkie
wskazniki czastkowe. Najwieksze spadki zaobserwo-
wano w przypadku rentownos$ci operacyjnej sprzeda-
7y, ktora zmniejszyta sie o prawie 4 p.p. oraz rotacji
kapitatu zainwestowanego, ktora ulegta spowolnieniu
0 0,5. W roku 2009 obserwuje sie przeciwny kierunek
zmian, rentowno$¢ kapitatu wtasnego wzrosta bowiem
0 4,2 p.p. Pozytywna zmiana byla nastepstwem po-
prawy czterech wskaznikéw, tj. rentownosci sprzedazy
(o 1 p.p.), wskaznika struktury finansowej (o 0,12),
wskaznika kosztow finansowych (0,14) oraz wskaznika
efektu podatkowego (0,15). Pozytywna zmiane hamo-
wato jednak dalsze spowolnienie rotacji kapitatu zain-
westowanego (o 0,7) (tabela 2).

Analiza przyczynowo-skutkowa, obok wskazania
zmian, powinna pozwoli¢ na wskazanie sily wpltywu
wybranych czynnikéw na badana wielko§é (w tym
przypadku na ROE).

Z przedstawionych w tabeli 3 obliczenn wynika, ze
na gwaltowny spadek rentownosci kapitalu wlasne-
go w 2008 r. najwiekszy wplyw miato obnizenie ren-
townos$ci operacyjnej sprzedazy, ktére spowodowalo
zmiane ROE o 15,4 p.p. Sila wpltywu tego czynnika,
mierzona udzialem odchylenia bezwzglednego wskaz-
nika czastkowego w odchyleniu bezwzglednym wskaz-
nika podstawowego, wyniosta 83%. Jak juz wczesniej
stwierdzono, pozostale czynniki réwniez negatywnie
wplynely na wielko§é rentownosci kapitatu wiasnego,
jednak ich taczny wplyw byl wyraznie stabszy. Laczna
ich sita wyniosta zaledwie 17%. Z tych czterech czyn-

Tab. 1. Rentownosé kapitalu wlasnego (ROE)
i wskaznikéw czastkowych ja ksztaltujacych
w malym przedsiebiorstwie

Rok 120%3 lzf/z)s WOK | WSF | WKF | WEP
2007 | 21,80 | 516 | 4,59 | 1,52 | 0,81 | 0,75
2008 | 3,19 | 1,51 | 4,08 | 1,32 | 0,63 | 0,63
2009 | 7,38 | 2,52 | 3,38 | 1,44 | 0,77 | 0,78

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tab. 2. Odchylenie bezwzgledne rentownosci
kapitalu wlasnego i wskaznikéw czastkowych

Rok | AROE | AROS | AWOK | AWSF | AWKF | AWEP
2008 | -18,61 | -3,66 0,61 -0,20 -0,18 -0,13
2009 | 419 1,01 -0,69 0,12 0,14 0,15

Zrodlo: opracowanie wtasne.

nikéw najwiekszy wplyw mial wskaznik kosztow fi-
nansowych, ktéry spowodowatl spadek ROE o 1,1 p.p.
(sita wplywu 3%), natomiast najmniejsza site wpltywu
miat efekt podatkowy, ktéry zmniejszyt ROE o 0,6 p.p.

W roku 2009 obserwuje sie poprawe rentownosci
kapitalu wtasnego o 4,2 p.p. Na te sytuacje pozytywny
wplyw mialy cztery czynniki, tj. rentowno$é operacyj-
na sprzedazy, wskaznik efektu podatkowego, wskaznik
kosztéw finansowych i wskaznik struktury finansowej,
ktore spowodowaly wzrost ROE odpowiednio o 2,14
p-p. (ROS), 1,5 p.p. (WEP), 1,1 p.p. WKF) i 0,4 p.p.
(WSF). Sita oddziatlywania tych czynnikéow na ROE
wynosita odpowiednio: 36%, 24%, 18% i 7%. Natomiast
piaty czynnik, tj. rotacja zainwestowanego kapitatu po-
przez swoje spowolnienie spowodowala wyhamowanie
wzrostu wskaznika ROE o 0,9 p.p. (wplyw 15%).

7 przedstawionej analizy wynika, ze w badanym
okresie rokrocznie na ksztaltowanie sie rentownosci
kapitatu wlasnego decydujacy wplyw miata polityka
sprzedazy, natomiast pozostate czynniki uwzglednio-
ne w analizie mialy relatywnie mniejsze znaczenie.

Podsumowanie

stotnym celem finansowym kazdej jednost-

ki gospodarczej od wielu lat jest utrzyma-

nie rentowno$ci kapitalu wlasnego na jak
najwyzszym poziomie. Dlatego pomiar rentownosci,
a takze poznanie przyczyn zmian jest szczegélnie
waznym zadaniem wiascicieli malego przedsiebior-
stwa. Zrédlo zmian rentowno$ci kapitalu wiasnego
mozna okresli¢ poprzez dezagregacje tego wskaznika,
a nastepnie przeprowadzenie analizy przyczynowo-
-skutkowej, z wykorzystaniem jednej z prostych metod
deterministycznych.

7 przeprowadzonej analizy wynika, ze w badanej
jednostce rentownosé kapitalu wlasnego wahata sie
w granicach od 21,8% do 3,2%. Na te znaczne zmiany
najwiekszy wpltyw miata polityka sprzedazy, aczkolwiek

Tab. 3. Wplyw zmiany wskaznikéw czastkowych na wskaznik podstawowy - ROE

Wplyw zmiany czynnikéw na wielko$sé odchylenia ROE Sila wplywu na ROE (%)
Rok AROEqs | AROEyx | AROEyg: | AROEyy: | AROEy, | ROS | WOK | WSF | WKF | WEP
2008 -15,44 -0,71 -0,74 -1,08 -0,64 83 4 4 6 3
2009 2,14 -0,91 0,41 1,10 1,45 36 15 7 18 24

Zrédto: opracowanie wlasne.
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w kazdym roku sita jej oddzialtywania byla rézna.
W roku 2008 jej sita byta najwieksza (83%) i przyczy-
nita sie do spadku ROE o 15,4 p.p. Pozostale czynniki
mialy zdecydowanie mniejszy wptyw. W kolejnym roku
zarzadzajacy podjeli dzialania naprawcze, ktérych na-
stepstwem byla poprawa sytuacji finansowej 1 znaczenie
ROS, mimo ze spadlo, to nadal pozostalo najwieksze.
Jednak z analizy wynika, ze w przyszlosci kadra za-
rzadzajaca powinna, obok tego czynnika, zwrécic¢ takze
uwage na trwale spowalniajaca rotacje kapitatu zainwe-
stowanego, poniewaz czynnik ten hamuje w znacznym
stopniu dzialania naprawcze; w roku 2008 obnizyl on
warto§é ROE o 0,7 p.p., a w roku 2009 o 0,9 p.p.
Podsumowujac, wyniki przedstawionej analizy przy-
czynowo-skutkowej moga stuzyé nie tylko do oceny
przeszlosci, ale takze moga zostaé wykorzystane przy
podejmowaniu decyzji zarzadczych dotyczacych przy-
szloSci przedsiebiorstwa.
dr Dorota Czerwiriska-Kayzer
dr Anna Bieniasz
Katedra Finanséw i Rachunkowosci
Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu

PRZYPISY

D Dane pochodza z matego przedsiebiorstwa, jednak kierownic-
two nie wyrazito zgody na publikacje nazwy jednostki.

2 Czesto przyjmuje sie, ze zobowigzania biezace nie sa obcigzone
odsetkami, stad okresla sie je mianem zobowiazan bezkosztowych.
3 Metoda kolejnych podstawien moze byé stosowana w ujeciu
rozwinietym jako metoda podstawien lancuchowych lub uprosz-
czonym jako metoda réznicowania [1].

Y Zgodnie z ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej, za
mate przedsiebiorstwo uwaza sie jednostke, w ktorej zatrudnio-
nych jest od 10 do 49 pracownikéw oraz roczny obrét wynosi
2-10 mln euro lub suma bilansowa wynosi 2-10 mln euro.
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Measurement and Analysis of Cause and Effect Return
on Equity in the Small Enterprise

The paper presents an analysis of cause and effect return on
equity. The analysis was based on a modified version of the
pyramid model proposed by Hawawini and Viallet. In search of
links between the primary factor and its components and the
quantification of the impact power of these factors, the method
of successive substitutions. The analysis shows that the changes
in return on equity had the greatest impact sales policy, altho-
ugh each year the power of its impact was different. And other
factors had much less impact.

Istota strategii logistycznej
oraz podstawowe orientacje w jej rozwoju

siaganie przez przedsiebiorstwo oczeki-

wanych efektéw rynkowo-ekonomicznych

wymaga m.in. sformulowania i wdrozenia
adekwatnej strategii. W ogélnym ujeciu strategie
mozna zdefiniowaé jako program dzialania okresla-
jacy gtéwne cele przedsiebiorstwa i sposoby ich osia-
gania®. Wedlug J. Witkowskiego strategia logistycz-
na jest strategia funkcjonalna, bedaca kompozycja
dlugookresowych, skoordynowanych wewnetrznie
1 zewnetrznie decyzji i dzialan w zakresie lokali-
zacji, transportu, magazynowania, ksztaltowania
i kontroli zapaséw oraz obstugi nabywc()w, stuza-
cych do osiggania przewagi konkurencyjnej Stra-
tegia logistyczna zajmuje wazne miejsce w systemie
planowania w przedsiebiorstwie, ktorego strukture
przedstawiono na rysunku 1.

Strategia logistyczna jest z reguly zaliczana do
strategii funkcjonalnych, co wynika z do$é czestego
postrzegania logistyki jako jednej z funkcji przed-
siebiorstwa. Majac jednak na wzgledzie przejawy
wzrostu znaczenia logistyki, szczegdlnie widoczne
w najnowszych koncepcjach logistyki®, strategia lo-
gistyczna moze sukcesywnie wykracza¢ poza ramy
funkcjonalne, zajmujac coraz wazniejsze miejsce
w systemie strategii przedsiebiorstwa i/lub strategii
jego biznesow.

Kluczowa role w procesie formulowania strate-
gii logistycznej pelni orientacja przedsiebiorstwa. D.
Bowersox i P. Daugherty zdefiniowali, na podstawie
wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych,
trzy podstawowe orientacje w rozwoju strategii lo-
gistycznej?: procesowa, rynkowa oraz informacyjna.

W ramach orlentacp procesowej wszystkie pro-
cesy i czynno$ci logistyczne sa traktowane jako ele-
menty systemu tworzenia wartosci dodanej. Strate-
gia logistyczna polega na maksymalizacji efektywno-
$ci poszczegblnych proceséow realizowanych w sferze
zakupéw, wytwarzania, harmonogramowania do-
staw i fizycznej dystrybucji.

Z kolei orientacja rynkowa opiera sie na daze-
niach do osiagniecia efektéw synergicznych dzieki
skoordynowanej realizacji proceséw i czynnosci lo-
gistycznych w sferze dystrybucji fizycznej, dotycza-
cych réznych jednostek biznesu. Podstawowym ele-
mentem strategii logistycznej jest obstuga klienta
postrzegana jako zrédlo przewagi konkurencyjne;j.

Natomiast w orientacji informacyjnej zaklada
sie, ze procesy 1 czynnosci logistyczne wymagaja in-
tegracji i koordynacji w tanicuchu dostaw. Orientacja
ta stanowi podstawe do rozwoju wspétpracy miedzy
przedsiebiorstwami laricucha dostaw, bazujacej na
zmtegrowanym zarzadzaniu przeplywami towarow
i informacji®. Wazniejsze kierunki badan w zakresie
orientacji stanowiacych podstawe do sformutowania
i rozwoju strategii logistycznej zostaly przedstawio-
ne w tabeli 1.

Opierajac sug na zalozeniach poszczegélnych
orientacji, mozna podja¢ probe zdefiniowania
rodzajow strategii logistycznych stosowanych przez
przedsiebiorstwo. Strategie te sa czesto rozréz-
niane na podstawie koncepcji M. Portera obej-
mujace] przywodztwo Kkosztowe, zrdznicowanie
i koncentracje. Wyrazem zaadaptowania tej koncep-
cji do logistyki jest m.in. przedstawiona przez J.
Witkowskiego propozycja K. Rao, J. Stengera i R.
Young obejmujaca trzy gtéwne strategie logistyczne®:
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Strategia logistyczna
jako determinanta zmian
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Rafat Matwiejczuk

minimalizacje kosztéw, maksymalizacje wartosSci
dodatkowej oraz osigganie elastycznos$ci i kontroli
systemu logistycznego.

Strategie logistyczne stosowane przez przedsie-
biorstwa w praktyce moga obejmowac rézne aspekty
1 laczyé w sobie cechy przywddztwa kosztowego, dy-
ferencjacji czy innowacyjno$ci. Potwierdzeniem tego
sa wyniki badan przeprowadzonych przez Capgemini,
ktére przedstawiono na rysunku 2.

Rezultaty badan Capgemini ukazaly znaczna
réznorodno$c strategii logistycznych stosowanych
przez przedsiebiorstwa. Zwraca uwage przede
wszystkim duzy odsetek firm stosujacych tzw. stra-
tegie mieszane. Strategie te pozostaja czesto nie
tylko pod wplywem czynnikéw zewnetrznych (oto-
czenia), lecz zaleza takze w znacznej mierze od za-
sobow przedsiebiorstwa oraz zdolno$ci ich wykorzy-
stania w osigganiu przyjetych celow.

Mozliwosci oddzialywania strategii
logistycznej na zmiany w zarzadzaniu

i efekty przedsiebiorstwa
h logistyki moze przejawia¢ sie m.in. w odcho-
dzeniu od funkcjonalnego ujecia strategii
logistycznej, wspierajacej strategie przedsiebior-
stwa, na rzecz formulowania calo$ciowej strategii
przedsiebiorstwa w kategoriach potrzeb i oczekiwan
klienta. Rdzen strategii stanowig wowczas dazenia
do zapewnienia wymaganego przez klienta poziomu

owartosciowanie strategicznych aspektéw

obstugi, terminowos$ci i niezawodnosci dostaw itp.
Strategia logistyczna, opierajaca sie na aktywnym
zaangazowaniu zasobéow, zdolnosci 1 kompetencji lo-
gistycznych w realizacje wyznaczonych celéw, moze
stanowi¢ istotng determinante zmian w systemie
i podsystemach zarzadzania oraz osiagania ocze-
kiwanych efektow przez przedsiebiorstwo (rysunek
3). Na wzrost strategicznego znaczenia logistyki,
przejawiajacego sie m.in. w mozliwo$ciach wywoty-
wania zmian w zarzadzaniu, wskazuje E. Golembska.
Wedlug autorki logistyka jako kluczowy element
strategii przedsiebiorstwa moze przyczyniaé sie
m.in. do™:

® roéznicowania S$wiadczen logistycznych, opiera-
jacego sie na zaangazowaniu posiadanych zasobdéw
1 zdolnos$ci logistycznych w formutowaniu i rozwoju
strategii dyferencjacji oferty logistycznej przedsie-
biorstwa;

® rozwoju innowacji zapewniajacych staly wzrost
wartosci 1 korzys$ci dostarczanych klientom;

® nawigzywania alians6w zawieranych pomiedzy
przedsiebiorstwami lancucha dostaw, umozliwia-
jacych wzbogacenie oferty logistycznej poprzez
wspoétprace w zakresie zaopatrzenia, gospodarowa-
nia zapasami, planowania produkcji, dystrybucji,
obstugi klienta;

® pozyskiwania nowych klientéw i wchodzenia na
nowe rynki.

Warunkiem osiagniecia oczekiwanych efektow ryn-
kowo-ekonomicznych przez przedsiebiorstwo jest wiasci-
we wkomponowanie strategii logistycznej w strukture

strategii przedsiebior-

Proces planowania strategicznego
Misja
Cele
Analiza otoczenia
Wyborystrategiczne
Strategie biznesow
Programy dziatania

Elementy strategii
Jednostki (linie) biznesowe

Zakres geograficzny
Mozliwosci wzrostu i rozwoju
Zaangazowanie interesariuszy

Kluczowe kompetencje

Kluczowe zdolnosci

stwa i/lub jego bizne-
sow. W sytuacji, w kto-
rej logistyka petni klu-
czowg role w osigganiu
przez przedsiebiorstwo
wspomnianych efektow,
wzrasta jej znaczenie
w ksztaltowaniu stra-
tegicznych  kierunkéw
rozwoju  przedsiebior-
stwa. Ma wéowczas miej-
sce transformacja pole-
gajaca na przejSciu od

Strategie funkcjonalne
o finansowa
o produkcyjna
e marketingowa
® personalna
o logistyczna
® badawczo-rozwojowa

Rys.
w przedsiebiorstwie

Zrodlo: K. RAO, A.J. STENGER, H.-J. WU, Training Future Logistics Managers: Logistics
Strategies within the Corporate Planning Framework, ,Journal of Business Logistics” 1994,

vol. 15, no. 2, s. 255.
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1. Struktura i relacje miedzy elementami systemu planowania

postrzegania logistyki
jako strategii funkcjo-
nalnej do traktowania
logistyki jako Kkluczo-
wej sktadowej strategii
przedsiebiorstwa.
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Tab. 1. Przeglad wazniejszych badan dotyczacych orientacji w rozwoju strategii logistycznych
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Metody badawcze

Autorzy (rok) (liczba przedsiebiorstw)

Cel i wyniki badan

Wywiady

D. Bowersox, ustrukturyzowane
P. Daugherty (1987) (16 przedsiebiorstw
z listy Fortune 500)

Cel: Rozpoznanie orientacji stanowigcych baze do formulowania
i rozwoju strategii logistycznych

Whyniki: Zdefiniowanie zalozen trzech orientacji: procesowej, rynkowej
i informacyjnej (PRI)

D. Bowersox,
P. Daugherty,
C. Droge,
D. Rogers,
D. Wardlow (1989)

Ankiety elektroniczne
(375 przedsiebiorstw)

Cel: Empiryczna weryfikacja zalozen orientacji PRI
Whyniki: Potwierdzenie zasadnosci zalozen orientacji PRI dla rozwoju
strategii logistycznej

Ankiety elektroniczne,
M. McGinnis, analiza skupien, analiza
J. Kohn (1990) czynnikowa, ANOVA

(222 przedsiebiorstwa)

Cel: Rozpoznanie przestanek i mozliwosci empirycznej weryfikacji
strategii logistycznych stosowanych przez przedsiebiorstwa

Wyniki: Zdefiniowanie zalozen czterech bazowych strategii logistycznych
- intensywnej, zintegrowanej, niezintegrowanej, nieefektywne;j

Ankiety elektroniczne,
M. McGinnis, analiza skupien, analiza
J. Kohn (1993) czynnikowa, ANOVA
(59 przedsiebiorstw)

Cel: Empiryczna weryfikacja orientacji PRI

Whyniki: Potwierdzenie zasadnosci stosowania orientacji procesowej
i rynkowej; identyfikacja trzech substrategii: intensywnej, zréwnowazonej
i zr6znicowanej

Ankiety elektroniczne,
S. Clinton, analiza czynnikowa,

D. Closs (1997) MANOVA

(103 przedsiebiorstwa)

Cel: Empiryczna ocena orientacji PRI
Wyniki: Potwierdzenie zasadnosci zalozen orientacji PRI oraz ich
wzajemnych zwigzkow

Ankiety elektroniczne,
analiza czynnikowa,
ANOVA
J. Kohn, (94 przedsiebiorstwa)

Cel: Pogtebiona ocena orientacji PRI

Wyniki: Mozliwosci integracji orientacji rynkowej i informacyjnej;
potwierdzenie kluczowej roli otoczenia konkurencyjnego dla rozwoju
strategii logistycznej

M. McGinnis (1997) Ankiety elektroniczne,
analiza skupien, analiza
czynnikowa, ANOVA
(94 przedsiebiorstwa)

Cel: Identyfikacja relacji miedzy orientacjami PRI oraz wplywu
priorytetow logistyki na formulowanie strategii logistycznych

Wyniki: KorzySci integracji orientacji PRI przejawiajace sie w rozwoju
tzw. rdzennych strategii logistycznych

Ankiety elektroniczne,
M. McGinnis, analiza czynnikowa,
J. Kohn (2002) regresja wielokrotna
(172 przedsiebiorstwa)

Cel: Rozpoznanie relacji miedzy orientacjami PRI a efektywnoscia
logistyki

Whyniki: Potwierdzenie wzajemnych zaleznosci miedzy orientacjami
PRI, w tym kluczowego znaczenia orientacji informacyjnej w rozwoju
orientacji procesowej i rynkowej

Ankiety elektroniczne,
analiza skupien, analiza
czynnikowa, ANOVA
(254 przedsiebiorstwa)

C. Autry,
7. Zacharia,
Ch. Lamb (2008)

Cel: Pogtebiona ocena orientacji PRI
Wyniki: Identyfikacja dwéch wiodacych strategii  logistycznych:
funkcjonalnej oraz zorientowanej zewnetrznie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: C.W. AUTRY, Z.G. ZACHARIA, CH.W. LAMB, A Logistics Strategy
Taxonomy, ,Journal of Business Logistics” 2008, vol. 29, no. 2, s. 27-33; M.A. McGINNIS, J.W. KOHN, J.E.
SPILLAN, A Longitudinal Study of Logistics Strategy: 1990-2008, ,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, no.

1, s. 217-218.

Rodzaje strategii
Przywddztwo w zakresie kosztow
Koncentracja na obstudze klienta

Rozwdj innowacji produktowo-rynkowych

Mix powyzszych strategii

Lata: 2008 2009

Przedsiebiorstwa stosujace danga strategie (w %)
] 17,3
17,0
] 295
] 26,3
85
7.8
44,7
489
| | | | >
0 10 20 30 40 50 %

Rys. 2. Podstawowe rodzaje strategii logistycznych przedsiebiorstw w badaniach Capgemini

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: CAPGEMINI, GEORGIA SOUTHERN UNIVERSITY, THE UNIVERSITY
OF TENNESSEE, SAP, Plan, Play, Profit. The 2008 Supply Chain Playbook: Game Strategy, 17th Annual Trends and

Issues in Logistics and Transportation, Chicago

2008; CAPGEMINI, THE UNIVERSITY OF TENNESSEE, GEORGIA

SOUTHERN UNIVERSITY, JDA SOFTWARE GROUP INC., Drivers of Sustainable Supply Chain Management Practice,

18th Annual Trends and Issues in Logistics and

Transportation, Chicago 2009.
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System zarzadzania

Strategia przedsiebiorstwa
Misja i cele

Jednostki (linie) biznesowe

w S$Swietle dazen

Strategie funkcjonalne . .
9 ) przedsiebiorstwa do

Realizacja zamoéwien klientow
Obstuga logistyczna
Planowanie przeptywéw
Zarzadzanie zapasami
Transport
Magazynowanie

strategii logistycznej

Zasoby logistyczne »
Zdolnosci logistyczne
Kompetencje logistyki

Rys. 3. Oddzialywanie strategii logistycznej na zmiany w zarzadzaniu

i efekty przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. RAO, A.J. STENGER, H.-J. WU, Training
Future Logistics Managers: Logistics Strategies within the Corporate Planning Framework,
»Journal of Business Logistics” 1994, vol. 15, no. 2, s. 250-261; G.S. DAY, R. WENSLEY,
Assessing Advantage: A Framework of Diagnosing Competitive Superiority, ,Journal of
Marketing” 1988, vol. 52, April, s. 1-20; P.J. DAUGHERTY, H. CHEN, D.D. MATTIODA,
S.J. GRAWE, Marketing/Logistics Relationships: Influence on Capabilities and Performance,

yJournal of Business Logistics” 2009, vol. 30, no. 1, s. 2.

Przejawy wptlywu strategii logistycznej
na zmiany w zarzadzaniu w Swietle badan

ozliwosci wplywu strategii logistycznej na

zmiany w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

byly przedmiotem badan Katedry Logisty-
ki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego, w ktorych
udzial wzieto 111 przedsiebiorstw dziatajacych w pie-
ciu sektorach (tzw. sekcjach PKD): gérnictwie i wy-
dobyciu, przetworstwie przemystowym, wytwarzaniu
1 zaopatrywaniu w media, budownictwie oraz han-
dlu® Relacje strategii logistyczne] i strategii przed-
siebiorstwa w opinii ankietowanych przedsiebiorstw
przedstawia rysunek 4.

Zdaniem polowy ankietowanych przedsie-
biorstw strategia logistyczna jest uwzgledniana
przy formulowaniu cato$ciowej strategii przedsie-
biorstwa. Moze to - jak sie wydaje - $wiadczyé
o do$é¢ duzym znaczeniu strategii logistycznej

Analiza i vvypory stratlegiczne Zakres geograficzny ® finansowa osiqgania qczekiwa-
Pfgs::n%fsger:i%e Pl Mozliwosci wzrostu i rozwoju [+ 7] : prodkul;cyjna nyCh ,ef?ktow' Jed-
Organizadja i przeptywy informacji Zaangazowanie interesariuszy o gg;:%?g;wa noczesnie taka oc e:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi Kluczowe kompetencje o badawczo-rozwojowa na roli §trateg11
Kol Kluczowe zdolnosci loglstyczneJ w kon-
ir___________________________$____.i ___________ . + tekscie jej Wplyw(lil na

Strategia logistyczna : Efekty oczekiwane St}rategle Dl

! el biorstwa moze byc

Determinanty rozwoju Elementy strategii logistycznej L_.» przez przedsiebiorstwo uznana za nieco nie-

Efekty rynkowe jednoznaczna i zbyt

> ogélnikowa. Stanowi-

sko takie nie ozna-
cza bowiem, ze dla
ankietowanych przed-
siebiorstw wytyczne
zawarte w strategii lo-
gistycznej sa wigzace
w planowaniu stra-
tegicznym na szcze-
blu przedsiebiorstwa
lub jego poszczegdl-
nych biznesow.

Z kolei zdaniem
25% badanych przed-
siebiorstw  strategia
logistyczna wplywa na strategie przedsiebiorstwa,
co moze $wiadczyé o istotnym znaczeniu logisty-
ki w ksztaltowaniu ich strategicznych kierunkoéw
rozwoju. Natomiast jedynie zdaniem 3% przedsie-
biorstw od strategii logistycznej zalezy strategia
catej firmy.

W ocenie relacji miedzy strategia logistyczna
a strategia przedsiebiorstwa wazng role pelni réw-
niez wybor tzw. opcji strategicznych w sferze logisty-
ki (rysunek 5). Opcje te stanowia potencjalne kompo-
nenty strategii logistycznej, determinujace osiaganie
przez przedsiebiorstwo oczekiwanych efektéw rynko-
wo-ekonomicznych. Przedmiotem badan byla ocena
znaczenia o$miu opcji strategicznych, zwigzanych
z przewaga konkurencyjna, kosztami przeplywoéw,
potrzebami klientéw, relacjami z dostawcami i od-
biorcami w tancuchu dostaw, logistyczng obsluga
klienta, elastycznoscia systemu logistycznego oraz
gospodarowaniem zapasami.

Efekty
ekonomiczne

Wplyw strategii logistycznej na strategie przedsiebiorstwa
1. Strategia logistyczna nie ma wptywu 14
na strategie przedsiebiorstwa

2. Strategia logistyczna jest uwzgledniana przy formutowaniu 50
strategii przedsiebiorstwa

3. Strategia logistyczna wp’rywa na formu’fpvvame 25
strategii przedsiebiorstwa

4. Od strategii logistycznej zalezy strategia 3
catego przedsiebiorstwa

5. Strategia logistyczna jest formutowana na poziomie korporacji 8
i trudno okreslic¢ jej wptyw na cele i decyzje catego przedsiebiorstwa

% przedsiebiorstw

| | >

0 20 40 60 %

Rys. 4. Relacje pomiedzy strategia logistyczna a strategia przedsiebiorstwa w swietle badan

w przedsiebiorstwach w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sprawozdanie merytoryczne (punkt D) do raportu koricowego z realizacji
projektu badawczego wiasnego ,Logistyczne determinanty zarzadzania przedsiebiorstwami”, maszynopis powielony,
Katedra Logistyki i Marketingu, Uniwersytet Opolski, Opole 2011, s. 42-43.
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Opcje strategiczne realizowane w sferze logistyki

% przedsiebiorstw, ktore uznaly dang opcje jako wazna (ocena 4
w skali Likerta od 1 do 5) lub bardzo wazna (ocena 5)

1. Poszukiwanie oszczednosci w sferze logistyki przez minimalizacje 73
kosztow przeptywu i/lub inwestycji w sfere logistyki

2. Podwyzszanie poziomu obstugi klienta dzieki 66
doskonaleniu systemu logistycznego

3. Redukcja wielkosci zapasow 63

4. Uwzglednianie oczekiwan klienta na etapie projektowania 55
faricucha dostaw w sferze produkgji i/lub zaopatrzenia

5. Zwiekszanie elastycznosci systemu logistycznego dzieki
delegowaniu uprawnieri decyzyjnych na nizsze szczeble zarzadzania

44

6. Eliminacja ryzyk zwigzanych z wyczerpaniem 43
zapasow u klientédw

7. Wykorzystanie systemu logistycznego firmy do zwiekszenia stopnia 40
powigzania i/lub uzaleznienia dostawcow lub odbiorcow

8. Inwestowanie w system logistyczny firmy w celu 39 %
eliminacji/redukcji przewagi konkurentéw

I I I >
0 20 40 60 80

Rys. 5. Znaczenie opcji strategicznych realizowanych przez przedsiebiorstwa w sferze logistyki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sprawozdanie merytoryczne (punkt D) do raportu koricowego z realizacji
projektu badawczego wiasnego ,Logistyczne determinanty zarzadzania przedsiebiorstwami”, maszynopis powielony,
Katedra Logistyki i Marketingu, Uniwersytet Opolski, Opole 2011, s. 41-42.

W opinii 73% ankietowanych przedsiebiorstw naj-
wazniejsze do rozwoju skutecznej strategii logistycznej
sa dzialania zwigzane z poszukiwaniem oszczednosci
w sferze logistyki, osiaganych dzieki minimalizacji
kosztéw przeptywu i/lub inwestycji w sfere logistyki.
Takie stanowisko wydaje sie oznaczac, ze w ksztalto-
waniu kierunkéw rozwoju strategii logistycznej ba-
dane przedsiebiorstwa kieruja sie przede wszystkim
orientacja koszowa. Jednocze$nie az 66% firm za waz-
ne lub bardzo wazne uznalo dzialania warunkujace
zwiekszanie poziomu obstugi klienta dzieki doskonale-
niu systemu logistycznego, natomiast 63% przypisato
duze lub bardzo duze znaczenie dazeniom do zmniej-
szania wielko$ci utrzymywanych zapaséw. Wydaje
sie, ze strategie logistyczne badanych przedsiebiorstw
maja w znacznej mierze charakter tzw. strategii mie-
szanych, podobnych do tych, ktére wyraznie przewa-
zaly w przedstawionych wcze$niej wynikach badan
przeprowadzonych przez Capgemini.

dr inz. Rafal Matwiejczuk
Katedra Logistyki i Marketingu
Wydziat Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego

Artykul przygotowany w ramach projektu badawczego ,Logi-
styczne determinanty zarzadzania przedsiebiorstwami”, realizo-
wanego w Katedrze Logistyki i Marketingu na Uniwersytecie
Opolskim w latach 2009-2011.

PRZYPISY

D Zob. M. ROMANOWSKA, Planowanie strategiczne w przedsie-
biorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 30.

2 J. WITKOWSKI, Strategia logistyczna przedsiebiorstw przemy-
stowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 1995, s. 46.

3 Zob. P. BLAIK, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdza-
nia, PWE, Warszawa 2010, s. 35-41.

9 D.J. BOWERSOX, P.J. DAUGHERTY, Emerging Patterns of
Logistical Organization, ,Journal of Business Logistics” 1987,
vol. 8, no. 1, s. 51-53.

% Szerzej zob. tamze.

9 J. WITKOWSKI, Strategia logistyczna..., op. cit., s. 48-49.

» Zob. E. GOLEMBSKA, Logistyka w gospodarce swiatowej, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 59.

® Szczegélowe wyniki badan zostaly przedstawione w: Sprawoz-
danie merytoryczne (punkt D) do raportu koricowego z realizacji
projektu badawczego wlasnego ,Logistyczne determinanty zarza-

dzania przedsiebiorstwami”, maszynopis powielony, Katedra Lo-
gistyki 1 Marketingu, Uniwersytet Opolski, Opole 2011.
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Logistics Strategy as a Determinant of Business Mana-
gement Changes

Logistics strategy may significantly influence corporate and
business strategy development process, as well as changes in
business management and getting desired market and economic
outcomes by a company. The article points at world-wide empi-
rical research concerning three basic logistics strategy orienta-
tions: process, market and information, as well as partial results
of research conducted by the Chair of Logistics and Marketing
at Opole University, Poland, within empirical project named Lo-
gistics Determinants of Business Management.
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Konwergencja, konsolidacja,
koopetycja - jak zmienia sie

branza technologii
i komunikacyjnych

Monika Golonka

Wprowadzenie

ektor teleinformatyczny, nazywany takze ob-

szarem technologii informacyjnych i komuni-

kacyjnych (Information and Communication
Technologies — ICT) to powstajacy na styku informaty-
ki i telekomunikacji obszar ksztaltujacy obecnie rozwdj
nowych sposob6w komunikacji, produktéw i ustug. Ob-
serwowane zwlaszcza w wymiarze globalnym procesy
zmian w ICT sa zwiazane z jednej strony ze skutkami
konwergencji cyfrowej i bedacej jej konsekwencja kon-
wergencji ustug, a z drugiej, z pojawianiem sie no-
wych, globalnych graczy z rynkéw rozwijajacych sie,
w tym przede wszystkim azjatyckich Konsekwencjami
owych zmian sa: nas11a]aca sie konsohdaCJa firm na
rynku rozmywanie sie i przenikanie granic branz,
zmiana struktury branz i powstawanie nowych, zmia-
na dynamiki konkurencji, tzw. koopetycja (coopetition
- konkurowanie przy jednoczesnej wspétpracy), rosnie
znaczenie alianséw i sieci alianséw. Wyjasnienie zja-
wisk zachodzacych w obszarze ICT moze okazaé sie
istotne nie tylko z perspektywy poznawczej, ale takze
moze stuzyé prognozowaniu kierunkéw zmian w bran-
zach powigzanych z ICT. W niniejszym opracowaniu
zostaly uporzadkowane przyczyny przemian zacho-
dzacych w ICT, a takze gléwne konsekwencje owych
zmian w konteks$cie trzech wymiaréw: technologiczne-
go, rynkowego oraz ekonomicznego.

informacyjnych
(ICT)

Zdaniem Zhou Yanqing z firmy Huawei (2009)
rosnacy obszar ICT bedzie takze laczyé komunikacje,
informacje, rozrywke, media, a nawet finanse oraz lo-
gistyke. Obecny sektor telekomunikacji bedzie stano-
wié tylko czes¢ tego obszaru. Nie bedzie on, takze jak
dotad, sita napedowa rozwoju branzy, ktora staje sie
nowym tworem skladajacym sie z wielu r6znych branz.

Konwergencja = branz, produktow, ustug

istorycznie zmiany i rewolucje technologicz-
ne mialy zasadniczy wplyw na ksztaltowanie
sie otoczenia rynkowego w omawianym ob-
szarze. Wedlug Rangone i Tirconi (2003) mialy na to
wplyw nastepujace przetomy:
® konwergencja pomiedzy branzami informatyczna
i telekomunikacyjna, ktéra zaszta w latach 80. ub.
wieku, wskutek czego powstat ICT;
® konwergencja internetowa (powstanie protokotu
TCP/IP), ktora rozpoczeta sie w latach 90. i weiaz trwa;
® konwergencja rozpoczeta pod koniec lat 90. i wciaz
trwajaca, zwigzana z rewolucja audiowizualng (media)
- powstanie multimedidw.

Rozwdj telekomunikacji ]est oplsywany takze jako
nastepstwa kolejnych generacji rozw1azan technolo-
gicznych - 1G (telefonia mobilna pierwszej generacji),
2G, 3G, 4G, stajacych sie standardami technologicz-
nymi [Palmberg, Bohlin, 2006].

Czym jest obecnie ICT?

imo ze sektor teleinforma-

tyczny, telekomunikacyjny

i sektory z nimi powigza-
ne definiowane bywaja bardzo réz-
nie, w literaturze éwiatowej pojawia
sie najczesSciej pojecie sektora tech-
nologii informacyjnych i komunika-
cyjnych, czyli teleinformatycznego
(Information and Communication
Technology - ICT) obejmujacego
zaréwno firmy z branz telekomu-
nikacyjnych, jak i technologii infor-
macyjnych. Zdaniem konsultantéw
Ovum (2007) ICT jest rosnacym

Telekomunikacja

Telefonia
tradycyjna

Sieci
transportowe

ICT

TelefonialP  Rozwigzania do

pracy zdalnej

Wsparcie infrastruktury
Doradztwo infrastrukturalne

Ustugi IT

Centra kontaktowe (Contact centres)

Infrastruktura
informatyczna

Ustugi pakietowane (Bundled services),
np. IT + outsourcing sieciowy

Aplikacje
korporacyjne

Zarzadzanie siecig Oprogramowanie

Integracja sieci

Interacja systemoéw

Rozwigzania dla firm (Enterprise mobility)

Aplikacje sieciowe/hosting

obszarem wspélnym IT i telekomu-
nikacji. Rysunek 1 przedstawia taki
wlaénie obraz.
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Rys. 1. ICT jako rosnacy obszar wspoélny IT i telekomunikacji
Zrédlo: Raporty TBR, Ovum, 2007-2009.
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Zmiany w opisanym obszarze wynikaja z kilku
nakladajacych sie na siebie procesé6w - zaréwno
o charakterze ekonomicznym, jak i technologicznym.
Szeroko pojeta konwergencja oraz lacza szerokopa-
smowe, stanowiace odpowiedz na rosnace wymagania
klient6w, wyznaczaja obecnie kierunki zmian w sekto-
rach zwiazanych z teleinformatyka. Ponadto nie bez
znaczenia pozostaje konieczno$é obnizania kosztéw,
bedaca wynikiem kryzyséw ekonomicznych i pojawie-
nie sie nowych konkurentéw, w tym szczegélnie glo-
balnych firm azjatyckich.

Zmiany zachodzace w sektorach zwigzanych z tele-
komunikacja i informatyka nalezy zatem rozpatrywac
w trzech gtéwnych wymiarach: rynkowym, technolo-
gicznym i ekonomicznym.

Wymiar rynkowy - zmieniajace sie znaczenie
klientow

Najwieksze zmiany, oprécz liberalizacji rynkéw, le-
zace u podstaw postepujacych proceséow globalizacyj-
nych w obszarze ICT, sa zwigzane z rola i znaczeniem
klientéw - odbiorcéw ustug komunikacyjnych.

7 perspektywy klientéw to kanaly dystrybuujace
ustugi konkuruja ze sobg - mobilna telefonia konku-
ruje obecnie z komputerami, odbiornikami TV oraz
innymi produktami sluzacymi do komunikowania
sie [Dutton, 1996]. Uzytkownicy staja sie takze co-
raz czesciej tworcami lub wspéttworcami niektérych
produktéw i ustug [Prahalad i Ramaswamy, 2004].
Przyktadem moze byé partycypowanie w rozwoju
produktéw i aplikacji typu open source czy Web 2.0
(wspottworzenie tresci internetowych przez uzytkow-
nikéw), albo tez §wiadome angazowanie przez firmy
swoich klientow w celu kreowania unikalnych warto-
$ci konkurencyjnych [Prahalad i Ramaswamy, 2004].
Klienci zdaniem Gulatiego (2007) nie stanowia juz
obecnie biernego odbiorcy produktéw i ustug firm.
Sa oni raczej jednostkami, dla ktérych firmy istnie-
ja po to, aby rozwiazywac ich problemy [Day, 1999;
Hammer, 2001; Kumar, 2003]. Powoduje to zmiany
w postrzeganiu klientéw i w procesach tworzenia dla
nich rozwigzan. Steve Jobs, stynny CEO firmy Apple
twierdzit: ,W Apple pytamy o wszystko: jak proste to
bedzie w obstudze dla klienta, jak dobre to bedzie dla
klienta?” [Sengupta, Mohr, Slater, 2006].

Zatem to klient znajduje sie obecnie w centrum
zainteresowania. Dotyczy to takze firm, ktére ustu-
gi komunikacyjne oferuja - operatoréow telekomu-
nikacyjnych, a takze dostawcow lacz internetowych
i ustug TV. Stawiane sa przez nich coraz wieksze
oczekiwania wobec dostawcow (kompleksowo$é ustug,
rozwigzywanie calych probleméw, cheé dzielenia ry-
zyka, relacje partnerskie, a nie juz tylko odbiorca
- dostawca) [Gulati, 2007].

Dla dostawcéw w ICT oznacza to wielka zmiane;
tradycyjnie to technologia byla bowiem elementem
nadrzednym. Operatorzy telekomunikacyjni, ktorzy
przescigaja sie w tworzeniu i oferowaniu wciaz nowych
ustug, sami nie wiedza, jak moga tworzy¢ nowe mode-
le biznesowe, jak tworzy¢ rozwiazania je wspierajace
1 przystosowac sie do opisywanych zmian. Réwnolegle
rozwdj technologii takze ma ogromny wplyw na obec-
ne i nowe rozwigzania i mozliwosci. Dlatego oczekuja
od dostawcéw pelnego wsparcia w kazdym aspekcie
wprowadzania zmian. Istotnym efektem opisanych
proceséw jest obserwowana konsolidacja na rynku
operatoréw oraz dostawcoéw i rosngca liczba alianséw.

Nikt nie ma bowiem wystarczajacych kompetencji do
tworzenia kompleksowych, wymaganych rozwigzan,
w szczegdlnosci zupelnie nowych zupeinie ustug.

Wymiar technologiczny — konwergencja cyfrowa,
IP, otwarte standardy

Dzieki rozwojowi internetu oraz technologii mo-
bilnych (mobile broadband) obserwujemy przejscie od
ustug wylacznie gtosowych do sieci i platform integru-
jacych oferujacych wszelkie ustugi zwiazane z telefo-
nig mobilna, w tym przerézne aplikacje (full service
broadband network). W wiekszo$ci rozwinietych kra-
jow $wiata telefon komérkowy stal sie nieodlaczng
czeScig codziennego zycia i wiekszo$é ludzi ma go
przy sobie caly czas. Rozwéj wielu ustug opartych
na sieci internet jest mozliwy takze dzieki szybkie-
mu rozwojowi urzadzen odbiorczych, umozliwiajacych
wykorzystanie ustug lokalizacyjnych, spersonalizowa-
nych informacji, ale takze stuzacych wielu innym ce-
lom, np. reklamowym czy zbieraniu informacji o uzyt-
kownikach [Smura, Kivi, Toyli, 2009].

Potaczenie tak wielu réznych ustug jest mozliwe
dzieki konwergencji cyfrowej. Konwergencja cyfro-
wa opiera sie na laczeniu produktéow, spelniajacych
uprzednio odseparowane funkcje w jedno, multiustu-
gowe urzadzenie. Na przykitad PDA (Personal Digital
Assistants), mobilne urzadzenia do obstugi poczty email,
aparaty telefoniczne i kamery sa potaczone w jedno
urzadzenie odbiorcze [Sengupta, Mohr, Slater, 2006].

Na procesy zmian zwigzanych z rozwojem techno-
logii naktadaja sie mozliwosci, jakie stworzyto wyko-
rzystanie w telefonii mobilnej sieci internet, w tym
takze technologii VoIP (Voice over IP) czy P2P (Peer to
Peer). Oparte sa one na otwartych standardach umoz-
liwiajacych komunikacje urzadzen odbiorczych, bazuja-
ca na protokole IP (Internet Protocol). Moga byé wiec
wykorzystywane przez dowolnych graczy rynkowych.

To wtasnie mozliwosci sieci IP (gtéwnie telefonia
IP), umozliwiajac tworzenie i sprzedaz ustug IT w ko-
munikacji, w tym telefonii mobilnej, stanowia gtéwny
cel zainteresowan dostawcéw ze $wiata IT. Zdaniem
konsultantéw Ovum (2007, 2009) dostawcy ustug IT
sprzedaja swoje produkty i ustugi jako czesé wiek-
szych rozwigzan, w tym jako ustugi dodane (add on)
dla nowych i swoich obecnych klientéow. Taka strategia
umozliwia budowe zaufania w nowo tworzacych sie
obszarach i daje przewage pierwszym wchodzacym,
ktorzy staja sie zarazem partnerami biznesowymi od-
biorcéw. Atrakcyjnos$é ICT dla firm IT jest oceniana
przez konsultantéw Ovum jako bardzo wysoka, gtéw-
nie z powodu: dojrzatosci ,tradycyjnego” rynku IT,
poszukiwan nowych rynkéw, w szczegé6lnosci rosna-
cych i dobrze rokujacych, wspomnianej konwergencji
ustug, relatywnie wysokiej efektywnosci kosztowej,
ale takze posiadania pewnych przewag wzgledem do-
stawcow z sektora telekomunikacji: umiejetnosci i do-
$§wiadczen z aplikacjami stuzacymi do komunikacji,
integracji systeméw informatycznych.

Jednym z przykladéw wykorzystania VoIP oraz
powstania dzieki temu de facto nowych standardéw
jest Skype. Poczatkowo stuzyl do komunikacji pomie-
dzy uzytkownikami komputeréw, a obecnie takze te-
lefonéw komoérkowych umozliwiajacych korzystanie
z VoIP. Stat sie globalnym standardem, z ktérego ko-
rzysta coraz wiecej uzytkownikéw, stanowigc nowego
rodzaju konkurencje dla operatoréw telekomunikacyj-
nych [Heikkinen, Luukkainen, 2010].
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Opisane zmiany technologiczne powoduja m.in.
konieczno$é znacznych zmian architektury sieciowej
operatoréw telekomunikacyjnych, oferujacych obecnie
w wiekszosci tradycyjne lacza transmisyjne, na umozli-
wiajace obstuge rosnacego przesylu danych po IP (np.
WIMAX - Microwave Access, LTE - Long Term Evolu-
tion, czy oparte na SIP - Session Initiation Protocol).
Zmiany te nie tylko powodujg konieczno$¢ zmian w sys-
temach operatoréw. Maja one znacznie szerszy zasieg.
Powoduja bowiem takze powstawanie konkurencyjnych
modeli ustug i pojawianie sie nowych graczy rynkowych.

Znaczace zmiany dotknely takze obszaru telewizji.
Zmiany technologiczne, w tym transmisji danych, po-
wstawanie nowych ustug (TV interaktywna, zaawan-
sowana TV na zadanie, TV wysokiej rozdzielczo$ci,
mobilna TV, IPTV - transmisja TV po IP) powodu-
ja, podobnie jak w przypadku telefonii komérkowej,
zmiany relacji konkurencyjnych w calym dotychczaso-
wym sektorze TV [Rangone, Turconi, 2008].

Ponadto takze inne elementy Wynikajqce ze zmian
technologlcznych sktadaja SIQ na zmieniajace sie rela-
cje konkurencyjne w omawianym obszarze. Zdaniem
Reuvera, Koninga, Bouwnama i Lemstera (2009)
zmiany umozliwiajace nowe procesy naliczania platno-
$ci (bilingowe) réwniez wplywaja na znaczace zmiany
w sektorze ICT. Dotychczasowe modele bilingowe da-
waly uprzywilejowang pozyCJQ operatorom telekomuni-
kachnym Obecne zmiany powoduja, ze takze pojawia-
ja sie nowi, konkurencyjni gracze z innych sektoréw,
np. agregatorzy tresci (Content Agregators) czy opera-
torzy stacjonarni ISP (Internet Service Providers).

Zmiany ekonomiczne

Zmiany powyzsze przekladaja sie w spos6b oczywi-
sty na warunki ekonomiczne. Zmiana w relacjach kon-
kurencyjnych powstawame nowych produktéow i ustug
oraz pojawianie sie nowych graczy wplywaja znaczaco
na ceny oferowanych ustug. Rosnie znaczenie nie tylko
nowych konkurentéw z dotychczasowych poteg gospo-
darczych, ale i nowych - gtéwnie Chin i Indii, powodu-
jac konieczno$é obnizania cen oraz redukcji kosztow.
Powstaja zatem nowe modele biznesowe. Operatorzy,
tracac swojg pozycje konkurencyjng na rzecz nowych,
znacznie efektywniejszych kosztowo firm, staraja sie
przenie$é czesé ryzyka finansowego na swoich dostaw-
cow. Stad powstawanie revenue share - modelu bizne-
sowego opartego na dzieleniu sie potencjalnymi zyska-
mi z przedsiewziecia z dostawcami, w zamian za calo§é
lub cze$é wynagrodzenia za dostarczane rozwiagzanie.

Wskutek opisanych zmian maleje dramatycznie
udzial produktéw na rynku na korzy$é ustug, takich
jak: doradztwo strategiczne i operacyjne, doradztwo
technologiczne, integracja systeméw czy ustugi sprze-
dawane na zasadzie managed services (ustugi utrzyma-
nia czeSci infrastruktury sprzetowo-software’owej od-
platnie) i outsourcing oraz offshoring. Wedlug Gartnera
(2008) udziat ustug w samym tylko sektorze teleko-
munikacyjnym wynosi obecnie wiecej niz 80%, przy
drastycznie malejacym udziale produktéow (sprzetu).

Jednym z elementéw wplywajacych w sposéb zna-
czacy na sektory globalne sg kryzysy ekonomiczne,
w szczegolnosci te w skali §wiatowej. Z uwagi na to, ze
w ciagu ostatnich 10 lat sektor ICT dotknely dwa takie
kryzysy, nie mozna pominaé ich skutkéw, ktore takze
wplywaja na zmiany w omawianym obszarze. Potrze-
ba efektywnej kontroli kosztéw doprowadzita m.in. do
powstania tzw. Telecom Expense Management (TEM),
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standardu, na ktory sklada SlQ diagnostyka procesow
zwigzanych z naliczaniem i rozliczaniem platno$ci
w przypadku m.in. uslug outsourcowanych czy zarza-
dzanych przez dostawcéow (Managed Services). Stan-
dard ten stal sie elementem oferty wiekszosci dostaw-
c6ow ustug dla telekomunikacji, przy czym prym wioda
tutaj firmy doradcze IT, gdyz zapewniaja, inaczej niz
dostawcy z sektora telekomunikacji, niezalezno$é i pe-
wien obiektywizm oczekiwany od audytoréw.

Zakonczenie

esli jeszcze niedawno firmy, takie jak Ericsson,

Microsoft, Google, Apple, Samsung czy Oracle

funkcjonowaly w odrebnych sektorach, obec-
nie konkuruja w calym obszarze ICT. Dostawcy ustug
i produktéw telekomunikacyjnych wspélpracuja, a za-
razem konkuruja z firmami internetowymi, dostaw-
cami ustug i produktéw informatycznych, firmami
medialnymi, dostawcami tresci [OSS Observer, 2007].
W obszarze tym sieci relacji pomiedzy aktorami kon-
trolujacymi rézne czeSci catego systemu: produkeji,
dystrybucji, uzytkowania, nachodza na siebie, generu-
ja istotne sily napedzajace zmiany [Andersson, 1996;
Mattsson, 1996]. Oferowanie zintegrowanych ustug
moze prowadzié¢ do potrzeby wykorzystania wielu réz-
nych systeméw, w wyniku czego firmy staja sie dostaw-
cami multiustug [Normann, 1991].

Aby dostarczaé catkowicie zintegrowane ustugi
swoim odbiorcom, firmy sa zmuszone do wspélpracy
z innymi partnerami o komplementarnych w stosun-
ku do nich zasobach i umiejetno$ciach. Nie sg bowiem
w stanie zbudowaé wystarczajaco szybko nowych
kompetencji, niezbednych do budowy catych rozwia-
zan skladajacych sie z réznych systemow, produktéw
oraz $wiadczenia w pelni wspierajacych je ustug. Stad
obserwowane rosngce znaczenie aliansoéw oraz sieci
alians6w pomiedzy firmami. Z badan nad 30 najbar-
dziej znaczacymi globalnymi firmami ICT wynika, ze
w ciagu ostatnich 10 lat zwiekszyly one liczbe alianséw
w swoich portfoliach o ponad 35%, osiagajac w sumie
liczbe ponad 10 000 powiazan [Golonka, 2011]. Alianse
sluza tutaj w coraz wiekszym stopniu do szybkiego po-
zyskiwania niezbednych zasob6w (zasobéw sieciowych)
[Gulati, 2007], dzielenia ryzyka, eksploracji nowych
obszaréw rynkowych eksperymentowania z technolo-
glaml rozwigzaniami, modelami blznesowyml Alianse
i sieci alianséw wplywaja na zmiany dynamiki konku-
rencji - powodujg asymetryczny dostep do zasobéw
w branzy, co moze wplywac na zachowanie firm oraz
ich efektywnosé [Nohira, 1991].

W konsekwencji zmian technologicznych, rynko-
wych i ekonomicznych w obszarze ICT i sektorach
powiazanych, zachodza znaczace zmiany w relacjach
konkurowania i wspoélpracy, co prowadzi do zmiany
struktury branz. Zmienia sie takze uklad sit w przeni-
kajacych sie branzach - niektére do niedawna odsepa-
rowane sektory traca na znaczeniu (telekomunikacja
- wedlug Zhou Yanging (2009) bedzie pelnié role je-
dynie wspierajaca w obecnej rewolucji, jesli nie bedzie
dzialaé¢ na jej niekorzys$é, gdyz jest ona niezgodna
z interesami m.in. operatoréw telekomunikacyjnych),
inne zyskuja (doradztwo, integracja systemow) Firmy
szukaja atrakcy]nych rozwuamcych sie obszaréw ryn-
kowych, a zmieniajacy sie obszar ICT bez watpienia
oferuje ciekawe perspektywy rozwoju.

dr Monika Golonka
Akademia Leona KoZminskiego
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Convergence, Consolidation, Coopetition: Evolution of
the ICT Industry

In this paper the characteristics of the present global ICT
(Information and Communication Technologies) Industry
has been provided. There have been specified the most
significant processes shaping ICT, in the context of three
major dimensions: market, technological and economic. The
sources and the consequences of those processes have been
distinguished - in terms of several variables such as firms,
their clients, competition, co-operation and also industries.

Wprowadzenie

worzenie nowych produktéw przez przed-
siebiorstwo jest obecnie koniecznoscia. Wy-
nika ona przede wszystkim z konkurencji,
ktorej wysoka intensywno$é jest miedzy innymi
skutkiem globalizacji rynkéw. Poprzez wprowadza-
nie nowych produktéw na rynek przedsiebiorstwa
dazq do pelmejszego zaspoka]ama roancych wyma-
gan nabywcéw i umacniania SWO]eJ pozyql rynko-
wej. Zjawisku temu sprzyja rozwéj zaréwno nowych
technologii, jak i materialéw. Zaangazowanie przed-
siebiorstw w tworzenie nowych produktéw znajdu-
je odzwierciedlenie w wynikach badan. W krajach
wysoko rozwinietych przecietnie 27,5% przychodow
ze sprzedazy duzych firm pochodzi z nowych pro-
duktéw wprowadzonych na rynek w ostatnich trzech
latach [3, s. 33]. W naszym kraju wskaznik ten jest
nizszy i wérdéd przedsiebiorstw przemystowych za-
trudniajacych powyzej 249 os6b wynosi 13%, nie-
mniej 44,4% z tych firm zadeklarowalo wprowadze-
nie nowych lub istotnie ulepszonych produktéw na
rynek w latach 2007-2009 [6, ss. 458 1 470].
Centralng kwestia w zakresie tworzenia nowych
produktéw jest proces ich ksztaltowania, ktory jest
kluczowa determinanta sukcesu nowych produktéw.
Zazwycza] przedstawia sie go jako zbiér kolejnych
etapéw. Jednak na danym etapie mamy do czynienia
z zadaniem zlozonym. Znajduje to wyraz w organi-
zowaniu prac prowadzonych nad rozwojem nowych
produktéw poprzez powolywanie wielofunkcyjnych
zespolow zadaniowych. Zadanie zlozone danego eta-
pu mozna podzieli¢ pod wzgledem jako$ciowym na
elementy prostsze, ktére moga byé przypisane do
okreslonych komoérek organizacyjnych [11, s. 205].
Celem artykulu jest przedstawienie jakoSciowe-
go podzialu pracy na poszczegdlnych etapach pro-
cesu ksztaltowania nowych produktéw. Zadanie
ztozone danego etapu zostanie podzielone na dzia-
lania prostsze, ktére zostana przypisane do trzech
nastepujacych kluczowych obszaréw dzialalnosci
organizacji: ® marketingowego @ technicznego
1 ® finansowo-ksiegowego. Obszar marketingowy be-
dzie obejmowacé marketing i sprzedaz; obszar tech-
mczny prOJektowo konstrukcy]nau technologiczno-
-organlzacyjna, materiatlowa i produkcyjna dziatal-
no$c [7], a w obszarze finansowo-ksiegowym ujete
zostang dzialania o charakterze ekonomicznym.
Pojecia wymagajace zdefiniowania to ,nowy pro-
dukt” i ,proces jego ksztaltowania”. Kategoria nowego
produktu zostanie okreslona z punktu widzenia sprze-
dawcy, co jest zgodne z literatura zaréwno Swiatowa
[14, s. 595], jak i krajowa [9, s. 29; 10, s. 2]. Wow-
czas za nowy produkt uwaza sie taki, ktérego ze-
staw cech, opisujacy ten produkt, jest odmienny od
tego rodzaju zestawow, charakteryzujacych dotychczas
wytwarzane produkty przedsiebiorstwa [14, s. 595].
Natomiast przez proces ksztaltowania nowego produktu
rozumie sie przebieg nastepujacych po sobie i przyczy-
nowo powigzanych zmian (faz, etapéw), poprzez ktore
nastepuje przeksztalcenie sposobnosci w nowy produkt.
W zakresie procesu ksztaltowania nowych pro-
duktéw mozna wyodrebnié trzy fazy i w kazdej z nich
okreslone etapy. Sa one nastepujace [5, s. 32-34]:
® faza przygotowania koncepcji nowego produktu,
zawierajaca etapy: identyfikacji sposobnosci, tworze-
nia koncepcji (pomyslow) wstepnego rozpoznania,
pelnego rozpoznania i rozwiniecia koncepcji;
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Jakosciowy podziat zadan
w procesie ksztattowania
nowych produktow

Dariusz Dgbrowski

® faza przeksztalcenia koncepcji w produkt,
w sktad ktorej wchodza etapy: opracowania prototy-
pu, opracowania produktu i technologii;
® faza badan rynkowych produktu i komercjaliza-
cji, obejmujgca etapy: badan rynkowych produktu
1 marketingu, komercjalizacji.

Strukture artykulu oparto na trzech wymienio-
nych fazach. W zakresie danej fazy przeprowadzono

analize dzialann na kazdym jej etapie pod wzgledem
jakosciowym. Co do kazdego etapu zaplanowano
przeglady, ktore polegaja na ocenie biezacych rezul-
tatow 1 kwalifikowaniu lub selekcji przedmiotu dane-
go etapu (np. sposobnosci czy koncepcji). Zazwyczaj
sa one dokonywane wspdlnie przez kierownikéw, re-
prezentujacych rézne funkcje przedsiebiorstwa [2, s.
132], dlatego nie przypisano ich do zadnego obszaru.

Obszar dziatalnosci

Kwalifikowanie

rozpoznanie

Etap lub selekcj

Marketingowy Techniczny Finansowo-ksiegowy ub selekcja
I ]]4 Wytyczne do

. . tworzenia nowych
I Identyﬁk’ac.Ja — produktéw
sposobnosci 1.2 )IE
Potencjalne
sposobnosci
IIl. Tworzenie Il ¢
koncepdiji — Potencjalne
koncepcje
Ill. Wstepne

#

1.3

Koncepcje po
wstepnym
rozpoznaniu

Zatozenia
produktu

Faza przygotowa-
nia koncepgcji
nowego produktu
W przygotowania

koncepcji no-
wego produktu sa wy-
tyczne, ktore powstaja
w zakresie planowania
strategicznego  przed-
siebiorstwa. Moga one
obejmowaé cele doty-
czace nowych produk-
tow, obszary strategicz-
ne, wytyczne co do po-
dzialu zasobéw pomie-
dzy te obszary i ogél-
ne sposoby osiagania
celow w ich zakresie
[2, s. 354; 4, s. 62].
Zadania  wystepujace
w tej fazie i ich przypo-
rzadkowanie do obsza-
réw dziatalno$ci firmy
przedstawiono na ry-
sunku 1.

Na pierwszym eta-
pie - identyfikacji spo-
sobno$ci - wyrdzniono
trzy kluczowe zadania.
Pierwszym z nich jest
poszukiwanie sposob-

gjSciem  fazy

VI Iv.2
IV. Petne
rozpoznanie
i rozwiniecie V.3 V.4
koncepcji
V.5
Oznaczenia: IIl.1. Wstepne rozpoznanie rynkowe

I.1. Poszukiwanie sposobnosci

1Il.2. Wstepne rozpoznanie techniczne

nosci do tworzenia no-

1.2. Ocena atrakcyjnosci rynku

11l.3. Wstepne rozpoznanie ekonomiczne

odpowiadajgcego sposobnosci

1.3. Ustalenie wymagan niezbednych do
wykorzystania sposobnosci

II. Opracowanie lub poszukiwanie gotowych
koncepgji

IV.1. Petne rozpoznanie rynku

IV.2. Petne rozpoznanie techniki

IV.3. Opinia nabywcéw koncepgji
IV.4. Petne rozpoznanie ekonomiczne

Rys. 1. Zadania w fazie przygotowania koncepcji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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IV.5. Opracowanie karty zatozen produktu

P.1. Kwalifikacja sposobnosci
P.2. Kwalifikacja koncepcji

P.3. Wstepny przeglad koncepcji
P.4. Petny przeglad koncepgji

wych produktéw (I.1)
- przypisano je do
obszaru marketingowe-
go oraz technicznego,
gdyz interesujace nas
sposobnosci maja za-
zwyczaj charakter ryn-
kowy lub techniczny

)
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Obszar dziatalnosci Kwalifikowanie ro;woju moZe; by
Etap ! duzo w zakresie zna-
. . . . lub selekcja .
Marketingowy Techniczny Finansowo-ksiegowy lez1onych SpOSObnO-
' $ci (np. korporacja
Zatwierdzone | ©Mavtag jako mini-
. zatozenia . . .
Y- mum przyjmuje ich
V.2 Vet sto [1, s. 540]). Ich
licsz nalezy zmniej-
V. Opracowanie szyc gdyz zasoby or-
prototypu ganizacji sg ograni-
czone. Dlatego co
do kazdej koncepql
przeprowadza sie
Prototyp
wstepne rozpozna-
nie rynkowe (III.1),
P6 techniczne (II1.2)

—I VI.2 |<—| VI H

VI. Opracowanie

Dokumentacja
produkcyjna

produktu
i technologii VI5 V1.6
Oznaczenia: VI.1. Zaprojektowanie produktu i technologii

V.1. Opracowanie modelu

V.2. Poznanie opinii nabywcéw o modelu

V.3. Opracowanie prototypu i jego badania
laboratoryjne

V.4. Badanie prébnego uzytkowania prototypu
V.5. Aktualizacja analizy ekonomicznej

i ich badanie wsrod nabywcow

Rys. 2. Zadania w fazie przeksztalcenia koncepcji w produkt

Zrodto: opracowanie wlasne.

[4, s. 69]. Drugie zadanie polega na ocenie atrak-
cyjnosci rynku odpowiadajacego danej sposob-
nosci (I.2), dlatego ma charakter marketingowy.
Trzecie zadanie dotyczy ustalenia wymagan, ktore
sg niezbedne do wykorzystania sposobnosci (I.3).
Te prace przypisano do obszaru zaréwno technicz-
nego, jak i finansowo-ksiegowego, gdyz chodzi tu-
taj o wstepne ustalenie tego rodzaju wymagan [15,
s. 114-115]. Sposobnosci znalezione na tym etapie
sg kwalifikowane do dalszego rozwoju (P1) i w re-
zultacie otrzymuje sie portfel sposobnosci, ktére
zamierza wykorzystaé firma.

Drugi etap - tworzenia koncepcji - zawiera
opracowanie i poszukiwanie juz gotowych koncepcji
w zakresie wykrytych sposobnosci (II). Koncepcje
moga powstawaé za pomocg podej$cia od problemu
do rozwigzania lub na podstawie analizy cech pro-
duktu [4, ss. 109 i 131]. W pierwszym przypadku
najpierw szuka sie istotnego problemu potencjal-
nych nabywcéw, a nastepnie tworzy sie koncep-
cje nowego produktu rozwiazujacego ten problem.
W drugim natomiast pomyst na nowy produkt po-
wstaje jako rezultat pewnych analiz (np. analizy
mapy percepcji lub conjoint analysis). Same za$§ go-
towe koncepcje moga pochodzi¢ ze Zrédet tak we-
wnetrznych (np. odlozone ,na pélke” wczesniejsze
pomysty), jak i zewnetrznych (np. dystrybutorzy).
Prace podejmowane w zakresie tworzenia koncepcji
maja charakter gtéwnie marketingowy i techniczny,
dlatego je przypisano do tych obszaréw. Przeglad
zwigzany z tym etapem dotyczy sprawdzenia, czy
powstate koncepcje sa zgodne ze strategicznymi wy-
tycznymi przedsiebiorstwa (P2).

Etap trzeci koncentruje sie na wstepnym rozpozna-
niu sytuacji co do rozpatrywanych koncepcji. Pomy-
stow zgloszonych w przedsiebiorstwie do dalszego

VI.2. Produkcja i badania laboratoryjne serii probnej
VI.3. Badania prébnego uzytkowania serii probnej
V1.4. Planowanie srodkéw dziatart marketingowych

VL.5. Przygotowanie dokumentacji produkcyjnej

P.5. Przeglad modelu
P.6. Przeglad prototypu
P.7. Przeglad technologii

1 ekonomiczne (II1.3)
[2, s. 134]. Pierwsza
z tych prac przypo-
rzadkowano do ob-
szaru marketingowe-
g0, druga do tech-
nicznego, natomiast
trzecia - do finan-
sowo-ksiegowego.
Do dalszego rozwo-
ju kwalifikowane sa
koncepcje, ktére po

V1.6. Aktualizacja analizy ekonomicznej

i produktu . .
zgrubnej ocenie ro-

kuja najwieksze na-
dzieje na sukces
(P3).

Na czwartym etapie nastepuje pelne rozpozna-
nie sytuacji w odniesieniu do rozpatrywanych kon-
cepcji, ktorych liczba jest znacznie mme]sza niz
na poprzednim etapie, ich rozwiniecie i wyrazenie
w postaci karty zatozen produktu [2, s. 184-185].
W tym etapie wyrdzniono pie¢ kluczowych zadan.
Pierwsze z nich polega na pelnym rozpoznaniu
rynku (IV.1), w zakresie ktérego moga byé przepro-
wadzane rézne badania marketingowe (np. badania
dotyczace potrzeb i oczekiwan nabywcéw, segmen-
tow rynkowych percepcji i preferencji nabywcow,
rozmiaru rynku i jego wzrostu czy sytuacji w za-
kresie konkurencji) [2, s. 185]. Jest to marketingo-
wy rodzaj pracy. Drugie zadanie polega na pelnym
rozpoznaniu technicznych mozliwo$ci wykonania
produktu (IV.2), w tym ewentualnym ustaleniu
jego parametréw techniczno-eksploatacyjnych. Ta
ostatnia kwestia moze byé okreslona na podstawie
tzw. macierzy powigzan, ktéra wystepuje w zakre-
sie ,domu jako$ci” (House of Quality) [15, s. 339-
—343] Zadanie IV.2 ma techniczny charakter. Trze-
cim zadaniem jest poznanie opinii potencjalnych
nabywcéw o koncepcji nowego produktu (IV.3), co
jest realizowane poprzez badanie koncepcji (tzw.
testowanie koncepcji) [4, s. 195], dlatego te prace
przypisano do obszaru marketingowego. Wyniki
dotychczasowych dzialan stuza wykonaniu kolejne-
go, czwartego zadania, dotyczacego przeprowadze-
nia pelnego rozpoznania ekonomicznego (IV.4),
poprzez zastosowanie jednej z metod oplacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych, na przyktad NPV
(Net Present Value) czy IRR (Internal Rate of Re-
turn) [2, s. 185]. Dzialanie to przyporzadkowano
do obszaru finansowo-ksiegowego. Ostatnie zada-
nie polega na przygotowaniu karty zalozen no-
wego produktu (IV.5) [4, s. 263], ktéra zawiera
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Obszar dziatalnosci

wlasnosci prototypu (tzw.

Kwalifikowanie testy alfa) i maja one tech-

Etap

Marketingowy Techniczny | Finansowo-ksieggowy lub selekcja niczng nature [8, s. 72].

Natomiast sednem badan

VII. Badanie Dokumentacja prébnego uzytkowania, kto-
rynkowe produkcyjna re moga byc¢ realizowane

_produktu viI.2 mikibacam jako tzw. testy beta lub gam-
i marketingu ma, jest poznanie opinii po-

tencjalnych  uzytkownikéw

o produkcie na podstawie
jego uzytkowania w natural-

ViIL2
Komercjalizacja

ViiL4

F

nych warunkach eksploata-
cyjnych [13, s. 285], dlatego
tez ich charakter jest mar-
ketingowy. Przedmiotem ba-
dan prébnego uzytkowania

Wyniki
monitorowania

Oznaczenia:

VII.1. Produkcja partii do badania rynkowego
produktu i marketingu

VII.2. Badanie rynkowe produktu i marketingu
VII.3. Aktualizacja analizy ekonomicznej

VIIL.1. Petne uruchomienie produkcji

VIII.2. Marketing i sprzedaz nowego produktu

Rys. 3. Zadania w fazie badan rynkowych i komercjalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wszelkie istotne informacje dotyczace nowego pro-
duktu ze wzgledu na wprowadzenle go na rynek.
Miedzy innym powinna ona zawierac informacje
dotyczace: zdefiniowania rynku docelowego i jego
charakterystyki (np. potrzeby nabywcéw, wielkosé
rynku), planu pozycjonowania produktu, opisu
koncepcji, odniesienia do konkurencji, planowa-
nych dzialan marketingowych, przewidywanych
wielkos$ci cech marketingowych i finansowych (np.
cena produktu, wielko§é sprzedazy, wydatki inwe-
stycyjne, warto§é NPV), wymagan produkeyjnych
lub prawnych, harmonogramu dalszych prac [5
s. 77-79]. Do opracowania karty zalozen sa nie-
zbedne informacje z réznych obszaréw dziatalnosci
firmy, jednak zazwyczaj za jej opracowanie odpo-
wiada osoba z obszaru technicznego (np. konstruk-
tor wiodacy), dlatego jej opracowanie przypisano
do tego obszaru. Karta ta stanowi kluczowy do-
kument niezbedny do oceny koncepcji w trakcie
pelnego jej przegladu (P4).

Faza przeksztatcenia koncepcji w produkt

luczowe zadania tej fazy i ich przypisanie

do rozpatrywanych obszaréw przedstawio-

no na rysunku 2. Wejscie do niej stanowia
zatwierdzone zalozenia produktu.

Na etapie opracowania prototypu, zanim jeszcze
on powstanie, moze zosta¢ przygotowany model pla-
styczny produktu (V.1), ktéry opracowuje prOJektant
wzornictwa przemystowego. Wowczas tez mozna po-
prosi¢ potencjalnych nabywcéw o wyrazenie opinii
o modelu (V.2), na przyktad w formie zogniskowa-
nego wywiadu grupowego. Pierwsze z tych zadan
ma charakter techniczny, drugie za$ marketingowy.
Nastepnie model lub modele plastyczne poddaje sie
przegladowi (P5).

Po zaakceptowaniu modelu przygotowuje sie pro-
totyp i przeprowadza jego badania. Program badan
prototypu moze obejmowaé¢ badania laboratoryjne
(V.3) i probnego uzytkowania prototypow (V.4). Istota
tych pierwszych jest sprawdzenie fizyko-technicznych
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VII1.3. Sledzenie sytuacji rynkowej

VIIl.4. Aktualizacja analizy ekonomicznej

P.8. Przeglad po badaniach rynkowych produktu i marketingu
P.9. Przeglad po wprowadzeniu na rynek

moze byé prototyp lub pro-
dukty serii prébnej. W tym
drugim przypadku takie ba-
dania przeprowadza sie na
nastepnym etapie.

Na etapie opracowania
prototypu mozna dokonaé
aktualizacji analizy ekono-
micznej wprowadzenia pro-
duktu na rynek (V.5), gdyz
dysponujac prototypem i wynikami badania prébne-
go uzytkowania, mozna lepiej niz poprzednio oszaco-
waé wydatki inwestycyjne, koszty produkcji i przy-
chody ze sprzedazy produktu [4, s. 246-247]. Zada-
nie to ma charakter ekonomiczny. Etap ten konczy
sie przegladem prototypu (PG)

Kole]ny etap - opracowania produktu i technolo-
gii - zawiera wiele prac natury technicznej, obok
ktorych pojawiaja sie réwniez dzialania innego rodza-
ju [4, s. 284]. Zgodnie z rysunkiem 2 najpierw moze
by¢ przygotowana dokumentacja serii probnej (VI.1),
zawierajaca gltéwnie dokumentacje konstrukcyjna
1 technologiczna. Nastepnie wystepuje produkcja serii
probnej i jej badania laboratoryjne (VI.2). Oba zada-
nia maja charakter techniczny. Produkty serii proéb-
nej moga zostaé poddane badaniom prébnego uzyt-
kowania (VI.3), ktore to dzialanie ma marketingowa
nature. Ten sam charakter ma zadanie polegajace na
planowaniu $§rodkéw dzialann marketingowych i ich
badaniu (VI.4). Zadanie wienczace ten etap polega
na opracowaniu dokumentacji do produkcji seryjnej
(VL.5), co jest domeng obszaru technicznego. Nato-
miast ponowna aktualizacje analizy ekonomicznej
(VL.6), ktora wykonuje sie na podstawie obecnego
uzupelnienia informacji niezbednych do jej przepro-
wadzenia, nalezy przyporzadkowac do obszaru finan-
sowo-ksiegowego. Rezultaty biezacego etapu sa pod-
dawane przegladowi produktu i technologii (P7).

Faza badan rynkowych produktu
i komercjalizacji

tap badan rynkowych produktu i marketin-

gu polega na przeprowadzeniu badania, kté-

re jest podane w jego nazwie. Jego istota
jest poddanie badaniu wspélnie, produktu i planowa-
nych dzialan marketingowych wéréd potencjalnych
nabywcow, co okresla sie jako tzw. testowanie ryn-
ku [14, s. 594]. Dzialania wystepujace na tym i ko-
lejnym etapie, wraz z przyporzadkowaniem ich do
rozpatrywanych obszar6w organizacji, przedstawia
rysunek 3.

)
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Zadanie poprzedzajace samo badanie polega na
produkcji partii produktéw potrzebnych do jego
przeprowadzenia (VII.1), ktére to dzialanie ma
techniczny charakter. Partia ta bedzie szczegdlnie
liczna, gdy badanie bedzie realizowane w formie
standardowej (tzw. standardowy test marketingo-
wy). Inne formy tego badania to badania symu-
lowane i kontrolowane [12, s. 303]. Zadanie do-
tyczace przeprowadzenia samego badania ryn-
kowego produktu i marketingu (VII.2) ma nature
marketingowa. Jako ostatnie dziatanie tego etapu
wyrézniono kolejng aktualizacje analizy ekonomicz-
nej (VIL.3), ktoéra przypisano do obszaru finanso-
wo-ksiegowego. Obecnie dysponuje sie pelniejszymi
danymi do przeprowadzenia tej analizy. Na przy-
klad waznym rezultatem rozpatrywanego badania
jest rzetelna prognoza sprzedazy nowego produktu.
Same za$ wyniki tego badania i podjetej analizy
ekonomicznej sa wykorzystywane na przegladzie
przeprowadzanym po tych badaniach (P8), gdzie
zapada decyzja o wprowadzeniu nowego produktu
na rynek. Na ostatnim etapie - komercjalizacji -
mamy do czynienia z pelnym uruchomieniem pro-
dukeji (VIII.1), rozpoczeciem dziatlan marketingo-
wych 1 sprzedazy nowego produktu (VIII.2) oraz
jednoczesnym S$ledzeniem wprowadzenia nowego
produktu na rynek (VIIL.3). Wyniki tego ostatnie-
go dzialania - ktéremu sluzg badania panelowe,
trackingowe lub oparte na Zrddlach wtérnych -
sa stosowane do kolejnego uaktualnienia analizy
ekonomicznej (VIII.4). Zadanie VIII.1 przypisano
do obszaru technicznego, dzialania VIII.2 i VIII.3
do marketingowego, za$ zadanie VIII.4 do obsza-
ru finansowo-ksiegowego. Rezultaty uzyskane na
tym etapie (np. informacja o wielko$ci sprzedazy
nowego produktu, udziale rynkowym, aktualna pro-
gnoza NPV) sa wykorzystywane na przegladzie po
wprowadzeniu produktu na rynek (P9), gdzie moze
zostaé podjeta decyzja o ewentualnych dziataniach
korygujacych.

Podsumowanie

akosciowy podzial pracy w procesie ksztal-

towania nowych produktéw pokazuje, ze na

kazdym jego etapie wystepuja zadania réz-
nego rodzaju. Na wszystkich etapach pojawiaja sie
dziatania nalezace do kazdego z trzech rozpatrywa-
nych obszaréw, z wyjatkiem drugiego etapu, na kto-
rym prace przypisano do dwéch funkcji. Zbudowany
model procesu ksztaltowania nowych produktow
- zaprezentowany na rysunkach 1, 2, 1 3 - stanowi
pelniejsze jego przedstawienie i pozwala na lepsze
zrozumienie tego procesu niz ma to miejsce w uje-
ciu tylko etapowym. Jednakze model ten jest nadal
pewnym uproszczeniem rzeczywistych zjawisk, cho-
ciazby ze wzgledu na ujecie w nim trzech obszarow
dziatalnosci.

Jako$ciowy podzial pracy w procesie ksztaltowa-
nia nowych produktéw bedzie pomocny do organi-
zowania tego rodzaju dzialalno$ci. Zadania ustalone
na kazdym z etapéw analizowanego procesu ulatwia-
ja okreslenie niezbednych kompetencji pracownikéw
zaangazowanych w tworzenie nowych produktow.
Na podstawie przedstawionego modelu mozna usta-
la¢ kompetencje - z jednej strony w zakresie danego
etapu, natomiast z drugiej - w ramach okreslonego
obszaru dziatalno$ci na réznych etapach. Dlatego

wyniki tego rodzaju analiz moga zostaé¢ wykorzysta-
ne do ustalania sktadow zespotéw zadaniowych.

dr hab. inz. Dariusz Dgbrowski
Katedra Marketingu

Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej
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Qualitative Division of Labour in New Product
Development Process

This article presents qualitative division of labour in each
stage of new product development process. The process
has been divided into eight stages - concentrated in three
phases - and on each stage less complex tasks have been
distinguished that have been assigned to marketing, technical
and financial and accounting area. A model of the process
obtained in this way has been presented graphically in three
drawings. This model more fully shows the process and can
be helpful when organizing new product development, for
example when determining competences of people in a team.

14/03/2012 10:59



organizacji 3/2012 OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

Witold Kiezun

EKOTV, Warszawa 2011

Drogi i bezdroza
polskich przemian

W ostatnim okresie $rodowisko zwigzane z na-
ukami ekonomicznymi, w tym i nauka o zarzadzaniu,
moglo sie zapoznaé z trzema $wietnymi publikacjami,
w ktorych ich autorzy (z perspektywy ekonomii, nauk
o zarzadzaniu czy prakseologii) dokonujg swoistej re-
trospekcji zmian, jakie zaszly w ostatnich dwudzie-
stu latach w polskiej i §wiatowej nauce, gospodarce
1 administracji publicznej. Trzy te prace (pierwsza
autorstwa prof. Andrzeja K. Kozminskiego’, druga
prof. Andrzeja M. Zawislaka? i trzecia, o ktérej mowa
- prof. Witolda Kiezuna) z calg pewno$cia mozna
zaliczy¢ do waznych wypowiedzi trzech wybitnych
przedstawicieli polskiej mysli zarzadzania, ekonomii
oraz nauk spolecznych. Wszystkie te prace, opiera-
jac sie z jednej strony na ogromnym ladunku wiedzy
i przemyslen teoretycznych, z drugiej doswiadczen
z dzialalnos$ci panstwowej i publicznej, dokonujac dia-
gnozy i projekcji rozwoju sytuacji w nauce i gospo-
darce, wniosly ogromny wklad poznawczy w rozwdj
tej mysli i niewatpliwie wywarly istotny wplyw na jej
obecny ksztalt i postrzeganie w naszym kraju.

Chcialbym podkresli¢ szczegdlna role prof. W.
Kiezuna, czlowieka, naukowca i praktyka, nestora
i jednego z ostatnich zyjacych luminarzy prakseolo-
gii 1 nauk o zarzadzaniu, ktory cale swoje zycie na-
ukowe (w Polsce i za granica) poswiecit zglebianiu
probleméw, ktore wspodlcze$nie okreslane sa mia-
nem zarzadzania publicznego.

Ksiazka dotyczy szeroko rozumianych probleméw
administracji i zarzadzania publicznego. Stanowi
ona dzieto, ktére jest wyborem prof. W. Kiezuna
(uargumentowanym we wprowadzeniu) sposrod Jego
artykutéw, referatow, wywiad6éw i rozdziatow w zbio-
rowych opracowaniach ksiazkowych, opublikowanych
w latach 1994-2009, z wyjatkiem jednego napisane-
go w roku 1979, a zamieszczonego w ksigzce jako
ostatni®.

Ksiazka ukazala sie we wlasciwym momencie,
przedstawia bowiem prakseologiczne spojrzenie na
transformacje ustrojowa i instytucjonalna, jaka mia-
ta miejsce w Polsce. Stanowi swoiste podsumowanie
minionego okresu dziesieciu (administracja publicz-
na) i dwudziestu (ustrojowa - budowa demokracji
1 gospodarcza - system gospodarki rynkowej) lat
polskiej transformacji. Rzadko kiedy w historii do-
chodzi do tak rewolucyjnych zmian w spos6b poko-
jowy w tak krotkim czasie. Rzadko kiedy w historii
narody podejmuja probe caloSciowej przebudowy
ustroju politycznego, administracyjnego i gospodar-
czego, odrzucajac w calosci ideologie, instytucje i po-
lityke minionego okresu. Byt to dla naszego kraju
swoisty gwiezdny czas, ktérego skutki (pozytywne,
jak i negatywne), rozpoczete a niedokonczone prace
itp. dzialania (bezdroza i manowce) odczuwalne sag
do dzis. O goracych dyskusjach i tematach tamtego
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okresu, projektach reform i formutowanych dla ich
wsparcia dyrektywach praktycznych, nadziejach i za-
grozeniach zwiazanych z instytucjonalng transfor-
macja administracji publicznej, na tle transformacji
ustrojowej, traktuje ksigzka prof. Witolda Kiezuna.

Czytelnik moze zapytaé, jaki jest cel publiko-
wania w roku 2011 prac, ktére zostaly ogloszone
niemal dwadzie$cia lat temu. Ot6z moim zdaniem,
znaczenie tamtej debaty wykracza daleko poza ramy
najnowszej historii Polski. Transformacja jest pro-
cesem, ktory sie bynajmniej nie zakonczyl, zaréwno
w wymiarze lokalnym, jak i globalnym. Nawet kraje,
w tym i Polska, ktére weszly do Unii Europejskiej
i sa traktowane przez miedzynarodowe instytucje
finansowe (takie jak Bank Swiatowy) jako normalne
gospodarki rynkowe, stoja nadal wobec wielu trud-
nych wyzwan strukturalnych, finansowych, ludz-
kich czy instytucjonalnych. Niewatpliwie z debaty
o transformacji ptyna nadal wazne lekcje. Jak pisze
autor?, ,(...) Majac wieloletnig praktyke w uspraw-
nianiu w skali miedzynarodowej z przerazeniem
stwierdzilem, ze model patologicznego rozwoju
pokolonialnych krajéw afrykanskich powtarza sie
w odrodzonej Polsce; niekompetentna wiladza (...),
procedura aktywnosci (...), rozwdj korupcji (...), pry-
watyzacja z wysoka «prowizja» (...)" [s. 10]. Wlaénie
ta wiedza Profesora stanowi Zrddlo jego dziatalnosci
publicystycznej i naukowej zmierzajacej do racjonali-
zacji zarzadzania publicznego w Polsce.

Zbiér opracowan stanowiacych tresc ksiazki opa-
trzony jest wprowadzeniem naswietlajacym intencje,
credo autora, ktore szeroko rozwiniete w pierwszym
artykule O dobrej robocie i doskonatosci® stano-
wi platforme, kryterium dokonanego doboru artyku-
16w i innych form wypowiedzi.

Jest to wprowadzenie bardzo interesujace, choé
zostato napisane juz wspoélczesnie; w istocie - whrew
tytutowi - jest to raczej podsumowanie. Mysli auto-
ra kraza w nim wokoét tzw. ekumenizmu intelektual-
nego, charakteryzujacego sie pewna synteza zjawisk
transformacyjnych i prac reformatorskich. Poszu-
kujac teoretycznych uogdlnien, dotyczacych racjo-
nalizacji instytucji zarzadzania publicznego i calego
jego procesu w kontekscie dyrektyw praktycznych
formutowanych przez mysl prakseologiczna, prof.
W. Kiezun powraca do swoich wczes$niejszych spo-
strzezen o istotnej roli czynnikéw instytucjonalnych
1 spoleczno-politycznych w ksztaltowaniu polskiego
charakteru reform w zakresie zarzadzania publicz-
nego, jako skutku zmian ustrojowych. Podkresla
ograniczenia wynikajace z dziedzictwa socjalistycz-
nej mentalnosci i zacofania, bedacego zaréwno skut-
kiem uwiklan i dysfunkecji gospodarki i rozwigzan
instytucjonalnych ustroju stusznie minionego. Jedno-
czeénie trudno tez mowié o jakiej$ jednej optymalne;j

)
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$ciezce owej racjonalizacji i transformacji. Konkluzje
autora co do mozliwosci zarysowania ogélnej teorii
transformacji, bez uwzgledniania dyrektyw prak-
tycznych formutowanych przez mys$l prakseologicz-
na, sa raczej negatywne.

Tresé ksiazki podzielona jest na trzy, wyraznie
wyodrebnione pod wzgledem poruszanych proble-
mow merytorycznych czeéci Pierwsza z nich Mysl
prakseologtczna i jej luminarze obejmuje 11
prac i wypow1ed21 autora dotyczacych nauki o za-
rzqdzamu 1jej teoretycznego rodowodu: prakseolo-
gii; odstania najwazme]sze sktadowe polskiej mysli
prakseologicznej i dokonania jej luminarzy. W cze-
$ci tej autor podejmuje proby pokazania w sposobie
rozwiazywania problemdéw racjonalizacji struktur
i instytucji zarzadzania publicznego (w procesie re-
form), roli polskiego dorobku teoretycznego w na-
uce o sprawnym dzialaniu. Mocnym akcentem tej
czesci jest globalne ujecie przez Jana Pawta II pro-
blematyki rozwoju catego $wiata w drodze do do-
skonalosci. Niech ten - cokolwiek pesymistyczny
- wydzwiek stabego wykorzystywania dorobku JP
IT - jaki z tekstu tego przebija - nie zniecheca jed-
nak potencjalnych czytelnikéw. Warto tez podkreslié
artykul o spoteczno-politycznej roli przedsiebiorstwa
(pierwsza publikacja w roku 1996), ktéry mozna
uzna¢ za jeden z pierwszych na ten temat w pol-
skiej literaturze. Wydaje sie, ze wobec niezwyklej
dysproporcji pomiedzy potega ekonomicznag wielkich
miedzynarodowych korporacji a wiekszoscig samo-
dzielnych panstw narodowych, problem ten nalezy
uznaé za niezwykle wazny w globalnej rzeczywisto-
$ci; patrz chocby obecnie casus ACTA.

Cze$¢é druga Usprawnianie zarzgqdzania to
pragmatyka postulatywna, ksztaltowanie dyrektyw
praktycznych w trosce o sprawno§é¢ funkcjonowania
w skali makroorganizacyjnej krajowej i Swiatowe;j.
Sklada sie na nig az 28 publikacji o czysto prak-
tycznym charakterze i wskazaniach nawiazujacych
do tego, jak wdraza¢ dyrektywy prakseologiczne
do obszaru administracji panstwowej i lokalnej, jak
sprawnie racjonalizowaé 6w obszar, czego unikaé
1 jak nie daé sie sprowadzi¢ na bezdroza, a jesli juz,
jak z owego bezdroza zawrdcié na wlasciwa droge.

Warto w tej czesci zwrécié uwage na takie tek-
sty, jak: Zniszczyé wroga (dotyczy jakosci dysku-
sji 1 metody intelektualnej konfrontacji pogladow
w poszukiwaniu racjonalno$ci na osi wladza - oby-
watel); Jak wyjsé z zapasci (opisuje kwintesen-
cje dokonan zespolu konsultacyjnego premiera J.
Buzka, ktérego autor byt m.in. cztonkiem; ze smut-
kiem, wskazujac przyczyny, stwierdza, ze program
nie zostal zrealizowany); w teks$cie poswieconym
Unii Europejskiej autor prébuje udowodnié teze, ze
stopien zbiurokratyzowania tej instytucji przekra-
cza wszelkie granice do$wiadczen organizacyjnych
w skali §wiata, za$ rzeczowa jej krytyka, wskazujaca
stany i kierunki racjonalizacji, jest traktowana jako
antyeuropejska. Kolejny przyktad to chocby teksty
omawiajace problemy zewnetrznego Srodowiska spo-
teczno-politycznego Polski, w tym m.in. problem ne-
gatywnej w skali §wiatowej marki Polski.

W artykutach dotyczacych metod usprawniania
zarzadzania publicznego w Polsce niejednokrotnie
powtarzaja sie fragmenty dyskusji, argumenta-
cji i wnioski usprawniajace. Chronologlczny uktad
opracowan pragmatycznych wskazuje na pojawianie

sie, a jednoczesnie na nieztomno$¢ w utrzymywaniu
powaznej czesci istniejacego zespotu, dysfunkcji.
Mozna jednakze stwierdzié, ze niektére propozy-
cje znalazly pozytywna realizacje, a wiele nabiera
w chwili obecnej rangi szerokiej akceptacji. Aktual-
na dyskusja o nowej Konstytucji i innych obszarach
podlegajacych powolnemu procesowi racjonalizacji
wskazuje na powolny proces akceptacji postula-
tow formulowanych przed wieloma laty przez prof.
Witolda Kiezuna. Niestety, nieodpowiedzialna utra-
ta duzej czesci potencjalu gospodarczego w jego
parametrach produkcyjnych i finansowych jest juz
bardzo trudna do odrobienia.

Czesé trzecia Fragmenty historii zawarta w 6
pracach dotyczy kilku gléwnych, osobiscie zwigza-
nych z autorem i jego przezyciami, historycznych
wydarzen, ktére mimo uptywu bardzo wielu lat maja
nadal wptyw na aktualng rzeczywisto$é. W tej czesci
szczegblnej pieczy czytelnika polecam (choé wszyst-
kie z nich warte sa poznania) dwa teksty. Pierwsze
z nich pt. Armia Krajowa jedzie na Sybir przed-
stawia dramat polskich elit intelektualnych i patrio-
tycznych, i na tym tle osobisty dramat i przezycia
autora, zaprzezonych po zakonczeniu II wojny $wia-
towej do prowadzonej w ekstremalnych warunkach
termicznych katorzniczej pracy na pémocy Syberii,
albo poludniowej piaskowej pustyni Kara-Kum w Uz-
bekistanie (gutag §mierci w Krasnowodsku k/Bucha-
ry, obecnie Turkmenbaszy w zachodnim Turkmeni-
stanie). Wiedza na temat tych zbrodni jest mato
wspotczesnie popularyzowana. A szkoda. Drugi
tekst dotyczy udzialu autora w procesie naprawy
Narodowego Banku Polskiego na fali odwilzy poli-
tycznej roku 1956. Retrospekcja tych wydarzen i ich
wspotczesna ocena pokazuja, na jakie trudnosci na-
potyka (w kontekscie dzialan ideologiczno-politycz-
nych) jakakolwiek sensowna préba wprowadzania
rozwigzan opartych na mysli i dokonaniach nauki,
takze prakseologii. Ten tekst Wskazuje ze historia
nas, Polakéw niewiele uczy, ze nie potraflmy wycia-
gaé wnioskéw, dzialamy, opierajac sie na emocjach,
a nie racjonalizujacych spoleczny wysitek dyrekty-
wach praktycznych. Dominacja polityki zabija racjo-
nalno$¢ spotecznego wysitku.

Zakres poruszanego w ksiazce szerokiego spek-
trum probleméw i zagadnienn wspdlczesnej prakse-
ologii, ekonomii, gospodarki, administracji i zarza-
dzania publicznego, rodzi wazne pytania dotyczace
sprawnosci administracji publicznej, uwarunkowan
tej sprawnosci, jak i tytulowych drdég i bezdrozy
jej realizacji. W ksiazce prof. W. Kiezun stara sie
w tym zakresie problemowym udzielié satysfakcjo-
nujacych, w miare precyzyjnych (na ile taki ztozony
problem mozna okresli¢ precyzyjnie) i komunika-
tywnych odpowiedzi. Korzenie formulowanych pytan
oraz odpowiedzi mocno sa osadzone w mysli prakse-
ologicznej i sprawdzajacych jej dyrektywy w prakty-
ce, wlasnych, wieloletnich do§wiadczeniach.

Lektura ksiazki jest dla czytelnika swoistym po-
wrotem do przeszlosci. Ci, ktorzy jak autor (a takze
piszacy te stowa) uczestniczyli w przeksztalceniach
wczesnego i nastepnego etapu transformacji, odnaj-
duja w ksiazce klimat emocji i uniesien tamtych lat.
Dla mtodszych czytelnikéw moze to byé fascynuja-
ca wycieczka do poczatkéw transformacji i dosko-
nala okazja do zapoznania sie ze stanem wiedzy
tamtego okresu, rozmiarami chaosu gospodarczego
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1 administracyjnego towarzyszacego wczesnym dzia-
laniom reformatorskim, a takze skalg niepewnos$ci
1 ryzyka. Przebyta droga od skrajnej kontroli do
wzglednej autonomii i od planu do rynku, zbacza-
jac czasami $wiadomie, a czasami nie§wiadomie,
na bezdroza i manowce, byla wielkim przedsiewzie-
ciem spolecznym, a zarazem fascynujaca przygoda,
ktora nie zdarza sie czeSciej niz raz na kilka poko-
len. I o tym procesie i jego uwarunkowaniach pisze
w swej ciekawe] ksiazce profesor Witold Kiezun.

Takiej ksiazki jeszcze nie bylo. Ksiazka jest ad-
resowana zaréwno do badaczy teorii zarzadzania
publicznego (administracji publicznej i lokalnej),
studentéw, jak i do obecnych oraz przyszlych mene-
dzerow publicznych i politykéw dzialajacych zaréw-
no na szczeblu krajowym, jak i lokalnym. Wypelnia
luke istniejaca w literaturze nauk o zarzadzaniu,
w aspekcie istotnym, ktéry dotyczy sprawnego funk-
cjonowania spoleczenstwa, z autopsji odnoszac sie
do doswiadczen $§wiatowych, stara sie je (eliminujac
bezdroza) zaszczepié w Polsce. Polecam ja goraco.
Winna sie znalezé w bibliotece kazdego, kto zajmuje
sie teorig i praktyka zarzadzania publicznego, kaz-
dego, komu sprawne funkcjonowanie administracji
panstwowej i lokalnej lezy na sercu.

prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Przewodniczacy Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk

24 lutego 2012 r. w siedzibie Akademii Leona Kozminskiego od-
bylo sie spotkanie wieniczace jubileusz 90-lecia urodzin Profesora
Witolda Kiezuna, poswiecone réwniez najnowszej Jego ksiazce Pa-
tologia transformacji, wydanej przez Wydawnictwo Poltext. W spo-
tkaniu wzieli udzial: prof. prof. Maria Jarosz, Antoni Kaminski,
Grzegorz Kotodko, Andrzej K. Kozminski oraz Andrzej Lubbe.

PRZYPISY

D A K. KOZMINSKI, Kozminski. Reaktywacja. Rozmowy spisata
Ewa Barlik, Poltext, Warszawa 2011. Patrz recenzja w: ,Prze-
glad Organizacji” nr 9/2011.

2 AM. ZAWISLAK, O kwantach, rynkach i ekonomistach. Ike-
bana zadziwier i paradoksow, Poltext, Warszawa 2011. Patrz re-
cenzja w: ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” nr 4 (21)/2011,
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

» W tym ostatnim opracowaniu (por. s. 616-629), ktére przy-
gotowal profesor jako tajny material dla pierwszego sekretarza
PZPR E. Gierka, zostaly krytycznie ocenione kierunki rozwoju
gospodarki PRL w latach 1980-1990 na tle 6wczesnej sytuacji
spoteczno-gospodarczej. Za odwage postawionych w nim tez
i krytycyzm wypowiedzi prof. W. Kiezun byt w latach nastep-
nych szykanowany.

Y Warto podkreslié, ze profesor W. Kiezun przez wiele lat kie-
rowal projektem ONZ dotyczacym modernizacji krajow Afryki
Centralnej, starajac sie doprowadzié administracje publiczng do
daleko idacej prakseologicznej sprawnosci. Nabyl takze dalszych
do$wiadczen na tym polu, biorac udzial w realizacji proceséw
doskonalenia zarzadzania publicznego, we wezesnych latach 90.
ub. wieku takze w Kanadzie.

» Artykul zawiera tre$é wykladu inauguracyjnego wygloszonego
przez prof. W. Kiezuna na uroczystosci wreczenia mu dyplomu
doctora honoris causa Akademii Leona Kozminskiego w Warsza-
wie 30 marca 2006 r.

Wojciech Czakon

Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011

Planowanie i kontrola
budzetowa w organizacjach

W ostatnim kwartale 2011 r. na rynku wy-
dawniczym pojawila sie ksigzka Wojciecha Cza-
kona zatytulowana Planowanie i kontrola bu-
dzetowa w organizacjach. Autor jest profesorem
nadzwyczajnym Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, doktorem habilitowanym nauk
ekonomicznych w zakresie zarzadzania. Wojciech
Czakon jest autorem ponad 120 prac naukowych,
mieszczacych sie w obszarze zarzadzania strate-
gicznego, zarzadzania efektywnoscia operacyjna
i strategiczna przedsiebiorstwa, a takze dotycza-
cych systeméw informacji i podejmowania decyzji
finansowych. Jest takze uznanym dydaktykiem.
Prowadzi wyktady na uczelniach w Polsce, Belgii
1 we Francji (s. 9).

W recenzowanej ksigzce Planowanie i kontrola
budzetowa w organizacjach Wojciech Czakon oma-
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wia podstawy budzetowania w organizacjach, kon-
centrujac sie na réznych jego aspektach. Wyjasnia
specyficzne dla budzetowania zjawiska, takie jak:
elastyczno$é planéw, rezerwe budzetowa, inercje
budzetowa, luzy budzetowe czy efekt silosu. Za-
sadniczo opracowanie sklada sie z dwoch czeSci:
planowania i kontroli. Kazda z czesci poprzedza
wprowadzenie, a konczy podsumowanie wraz z li-
sta pytan kontrolnych oraz zadaniami pozwalaja-
cymi przecwiczy¢ nabyte umiejetnosci. Podzial ten
autor uzasadnia odrebnymi technikami, ktérymi
postuguja sie w budzetowaniu planowanie i kontro-
la. W pierwszej czesci budzetowanie opisuje w pie-
ciu rozdziatach, zapoznajac czytelnika ze struktura
budzetu gtéwnego, skalowaniem budzetu, techni-
kami budzetowania, budzetowaniem przychodéw
oraz budzetowaniem zapotrzebowania na gotéowke.
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Kazdy rozdzial rozpoczyna sie od okreslenia ce-
16w i umiejetnosci, a konczy krétkim podsumowa-
niem. Nastepnie, w czesci drugiej, autor omawia
kontrole budzetowa, zwracajac uwage na kontrole
zarzadcza, rachunek odpowiedzialnosci, rachunek
odchylen, analize odchylen, interpretacje odchylen
oraz decyzje pokontrolne. Ta czes§é rowniez sktada
sie z pieciu rozdzialéw, w ktorych na poczatku
okreslone sa cele oraz umiejetno$ci, mozliwe do
nabycia przez potencjalnych beneficjentéw opra-
cowania. Indeks zamieszczony na koncu ksigzki
pomaga w odnalezieniu tego, co jest najbardziej
interesujace dla czytelnika.

Nalezy przyznaé, ze uklad ksiazki jest zrozu-
mialy, a podzial na rozdzialty sensowny i logiczny.
Trudno bowiem nie zgodzi¢ sie z autorem, ze ,pla-
nowanie i kontrola to dwie kluczowe funkcje zarza-
dzania, ktore ksztaltuja efektywnos$¢ organizacji.
Sa one ze soba $cisle powigzane, plan pozbawiony
kontroli nie ma bowiem wielkich szans sprawnej
realizacji, a kontrola pozbawiona planu staje sie
zabiegiem formalnym, oderwanym od celéw orga-
nizacji” (s. 11). Ponadto poszczegélne rozdziaty
1 ich tresci stanowia wyczerpujaca oraz przystep-
na odpowiedZ na pytania, ktére autor podejmuje
w pracy. Kazdy opisany problem jest dodatkowo
wyjasniony odpowiednimi przykladami oraz po-
réwnaniami. Tym samym udzial przyktadow prak-
tycznych dotyczacych wielu aspektéw budzetowa-
nia jest w pracy znaczacy.

Ksigzka ma duze walory dydaktyczne, a jezyk
1 styl opracowania sa zrozumiale i przystepne
réwniez dla studentéw. Autor potrafi przedstawié
trudne zagadnienia w sposéb prosty i tatwy w od-
biorze. Warto w tym miejscu podkreslié, ze nar-
racja w teksScie jest spOJna co w przypadku pod-
recznikow akademickich nie jest reguta. Publikacje
mozna zatem polecié szerokiemu gronu odbiorcow,
poczawszy od studentéw studiéw ekonomicznych,
poprzez osoby fizyczne prowadzace dzialalno$é go-
spodarcza i pracownikéw korporacji.

Uogdlniajac, ksiazka Planowanie i kontrola
budzetowa w organizacjach to wyczerpujace opra-
cowanie dotyczace problematyki budzetowania,
a $cislej jego roli i znaczenia w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem. Ta uwaga jest o tyle istotna, ze
w odréznieniu od wielu innych prac z tego obszaru
opracowanie Wojciecha Czakona nie skupia sie wy-
lacznie na zagadnieniach rachunkowych. Stanowi
niejako synteze podstawowych wiadomosci, ktore
dotycza funkcjonowania systemu budzetowania
w przedsiebiorstwie. Jest wygodnym, a zarazem
aktualnym narzedziem odniesienia dla dzisiejsze-
go menedzera dzialajacego zaréwno w praktyce
publicznej, jak i sektorze prywatnym. Opracowa-
nie ma ogromny walor praktyczny. Stanowi tatwy
w uzyciu przewodnik po meandrach budzetowania.
Wyposaza czytelnika w zaséb w1edzy, ktory spra-
wia, ze proces budzetowania staje sie latwiejszy
1 bardz1e] efektywny.

W ksiazce znalezé mozemy odpowiedzi na
kluczowe pytania, dotyczace budzetowania w or-
ganizacji, projektowania tabel budzetowych,
technik okreslania przyszltych wartosci pozycji
budzetowych oraz specyficznych uwarunkowan
budzetowania sprzedazy, kosztéw czy plynnosci.

Poznajemy procedure kontroli, podstawowe tech-
niki, ktore ona wykorzystuje, typowe przyczyny
odchylen a takze zasady 1nterpretac11 i reagowa-
nia na nie. Ksiazka Planowanie i kontrola budze-
towa w organizacjach pomaga przygotowaé budzet
oraz rozwiazuje wiele probleméw zwiazanych z bu-
dzetowaniem. Ulatwia menedzerom o niewielkim
dos$wiadczeniu w budzetowaniu przygotowywac
1 analizowad informacje budzetowe. Czytelnik, za-
poznajac sie z nia, nabedzie umiejetnosci, ktore
sg mezbedne do radzenia sobie z narastajaca zto-
zonoscig procesow budzetowania w organizacjach.
Wojciech Czakon krok po kroku omawia, czym sg
budzety, jak dziataja, jak przygotowacé i przedsta-
wiacé je, jak porownywac dane rzeczywiste z wiel-
ko$ciami zawartymi w budzetach. W prosty i przy-
stepny sposdéb pokazuje mozliwosci wykorzystania
podstawowych technik modelowania finansowego
w procesie budzetowania.

7Z ksiagzki dowiadujemy sie tez o sposobach wy-
korzystania budzetu jako skutecznego narzedzia
zmniejszenia kosztéw poprzez wlasciwe planowa-
nie i kontrole, tatwych do zastosowania techni-
kach prognozowania, dzialaniach majacych na
celu poprawe efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji, identyfikacji problemowych obszaréw bu-
dzetu i podejmowaniu dzialan naprawczych oraz
o wielu innych waznych aspektach budzetowania.
Ponadto autor skupia sie na specyfice budzeto-
wania charakterystycznej dla réznych obszaréw
odpowiedzialno$ci menedzera (np. dla sprzedazy),
a co wiecej — nie unika trudnych pytan, na ktoére
brak jednoznacznych odpowiedzi. W calosci tekstu
pojawia sie pytanie ,co, jesli”, a nastepnie préba
odpowiedzi na nie. Dowodzi to ogromnej wiedzy
oraz dos$wiadczenia zawodowego w sensie prak-
tycznym autora w obszarze budzetowania.

W kontekscie tego, co zostalo napisane powy-
zej, mozna zadac pytanie, dlaczego wydawca ksigz-
ki nie uruchomil internetowej platformy eduka-
cyjnej dostepnej dla nabywcy ksiazki. Takie plat-
formy maja kluczowe znaczenie we wspodtczesnym
procesie dydaktycznym. Prowadzacy wyktad ko-
rzysta z gotowych prezentacji, zamieszczonych na
niej materialéow edukacyjnych, gotowych testow.
Student, korzystajap z takiego serwisu, moze przy-
swajaé, utrwala¢ 1 powtarzaé reahzowany mate-
rial, przygotowywac sie do egzaminu. Tym samym
pracujac w przyjaznym sobie Srodowisku, znacz-
nie szybciej zdobywa wiedze. Nie jest to jednak
uwaga krytyczna, a jedynie propozycja usprawnie-
nia procesu dydaktycznego.

W mojej ocenie Planowanie i kontrola budze-
towa w organizacjach z licznymi przyktadami, py-
taniami kontrolnymi, rysunkami, tabelami, jest
gwarancja sprawnego przeprowadzenia procesu
budzetowania w kazdej organizacji. Opracowanie
stanowi wazne uzupekienie dostepnych na rynku
wydawniczym ksiazek dotyczacych problematyki
budzetowania, a to, co ja wyrdznia, to konfigura-
cja tresci, widziana oczyma specjalisty ds. zarza-
dzania.

dr hab. Adam Samborski, prof. UE
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
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Ewolucyjne dewiacje kapitalizmu

CHRISTOPHER MEYER, JULIA
KIRBY, Runaway Capitalism,
,Harvard Business Review”,
January-February 2012, s. 66-
-75.

Christopher Meyer jest zatozycie-
lem Monitor Talent. Julia Kirby jest
redaktorem w zespole ,Harvard
Business Review”. Napisali wspol-
nie ksigzke ,,Standing on the Sun:
How the Explosion of Capitalism
Abroad Will Change Business
Everywhere” (Harvard Business
Review Press 2012).

Kapitalizm, w postaci prak-
tykowane] w bogatych krajach,
rozwinal w niewlasciwym kierun-
ku dwie podstawowe koncepcje.
Pierwsza z nich to ROE (return
on equity - zwrot z zainwestowa-
nego kapitatu), jeden ze sposobéw
pomiaru wartosci, ktéry przyémit
wiele innych, bardziej ogdélnych
miernikéw. Druga wielka ideg
jest konkurencja, ktéra stala sie
bardziej celem samym w sobie niz
narzedziem do wspierania wzro-
stu i innowacji.

Obie koncepcje staly sie nie-
zwykle efektywne w alokacji za-
sobow produkcyjnych przez wiele
dekad. Tymczasem $wiat dookota
podlegal zmianom. W ostatnich
latach niedopasowanie spowodo-
walo trudnosci tak duze, ze wie-
lu stwierdza koniec kapitalizmu.
Caly system zostal postawiony
w stan oskarzenia, nie tylko z po-
wodu kryzysu finansowego, ale
szczegblnie z powodu rzekomej
wrodzonej niezdolnosci.

Nie jest to prawda. Kapitalizm,
a szerzej prywatna wlasnosc i aloka-
cja zasobow przez rynki, pozostaje
najlepszym, elastycznym i poteznym
systemem w rozwoju spotecznego
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dobrobytu i polepszania jako$ci
zycia. Jednakze dalsze utrzymy-
wanie go ,w ruchu” bedzie zale-
ze¢ od naszej zdolnosci do prze-
myslenia priorytetéw, ktére kie-
ruja kazdym uczestnikiem syste-
mu, od przedsiebiorcéw po regu-
latorow rynkéw i1 inwestoréw.
Wszyscy oni razem musza zaha-
mowaé¢ wyscig ROE i konkurowa-
nia. Proces ten musimy rozpo-
czaé od rozpoznania tych koncep-
cji, a w szczegdlnosei odpowiedzi
na pytanie, do czego one stuza.

Efekt pawia

ojecie ,selekcja zbiega”
(runaway selection) po-
chodzi z obszaru biologii

ewolucyjnej; aby je wyjasnié, bio-
lodzy najczesciej przywotuja pawi
ogon. Ta ozdobna cecha rozwineta
sie wspaniale przez wieki dzieki
prostemu faktowi: pawie-kury wy-
kazywaly wieksze preferencje do
pawi-kogutow z wielkimi ogonami.
Na poczatku rozwoju gatunku mia-
1o to sens. Wielki ogon byl oznaka
zdrowia koguta (co$ jak obecnie
ferrari). W efekcie wyroézniajace
sie koguty mialy wiecej okazji do
zapladniania kur i przekazywania
potomkom swoich cech. Kolejne
generacje mialy, Srednio biorac,
coraz wieksze ogony. Z czasem
wykreowato to problem. Taki ogon
jest kosztowny (podobnie jak fer-
rari). Wymaga dobrego pozywie-
nia. I jest ciezki, co spowalnia po-
ruszanie sie, co z kolei powoduje,
ze paw-kogut jest tatwym celem
polowan drapieznikéw.

Po pokonaniu pewnego punktu
populacja pawi zaczela sie zmniej-
szaé, nawet jezeli ogony stawaly
sie jeszcze coraz dluzsze. Teorety-
cy ewolucji pisza o popadaniu

gatunkéw w ,biologiczne samobdj-
stwo” i moglo ono spotkaé tez gatu-
nek pawi, gdyby nie interwencja lu-
dzi zachwyconych pieknym ogonem,
co pomoglo w ich przetrwaniu.

Mozna zadaé pytanie, jak to
sie dzieje, ze inne gatunki unik-
nely swojego wlasnego ,efektu
ucieczki”, czyli ewolucyjnej dewia-
cji. Na przyktad zyrafy. Dzieje sie
tak, poniewaz przypadek pawi jest
aberracja - interesujacym niedo-
pasowaniem w procesie natural-
nej selekcji i seksualnej selekeji.
W  przypadku gatunkéw, ktore
przetrwaly przez tysiaclecia, te
dwa procesy selekcji sa ze sobg
powiazane.

Przejdimy teraz do znacze-
nia ,efektu ucieczki” i jak dziala
on w spolecznych systemach, np.
w biznesie. Niewatpliwie ludzie
czesto kreuja bodzce sklaniaja-
ce do zltych wyboréw, ktére nie
przyczyniaja sie do trwalosci
przedsiebiorstw. Kazdy menedzer,
ktéry musiat opracowaé system
wynagradzania, zna ten problem.
Predzej czy pdzniej bonusy psujg
postawy pracownikéw, wbrew or-
ganizacyjne] misji i wartosciom.
Problem jest wzmacniany, jezeli
wielkie bonusy daja nadmierny
prestiz jednostkom, w stosunku do
wykreowanej przez nich wartosci.
Im bardziej ta petla sprzezenia
zwrotnego sie wzmacnia, tym trud-
niej ja zmienic.

Obsesja ROE

ajwazniejsze pytanie za-
dawane w kazdej amery-
kanskiej korporacji brzmi

nastepujaco: ,Jakie z tego mamy
ROE?” Dotyczy ono kazdego ro-
dzaju dzialan, nawet tych dotycza-
cych spotecznej odpowiedzialno$ci
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czy poprawy warunkéow pracy.
ROE potrafi tez usprawiedliwié
szkodliwa spotecznie produkcje
papierosow.

Jak to sie stalto, ze koncepcja
ROE zaczela dominowaé w bizne-
sie, a takze w kulturze politycznej?
Stalo sie to sto lat temu, kiedy
wyciskanie kazdej ,kropli” zwrotu
z zainwestowanego kapitalu miato
duzy sens. W miare postepowa-
nia rewolucji przemyslowej, spo-
leczenstwo korzystalo z niezwy-
ktych efektow masowej produkeji.
W przeciwienstwie do dzisiejszych
stron internetowych fabryki byly
kapitatochtonne. Z kolei kapitatu
brakowalo. Jeszcze do niedawna
kazdy menedzer mial racje, moé-
wiac, ze alokacja kapitatu wedtug
spodziewanego ROE generuje naj-
wieksze zyski.

To nie oznacza jednak, ze ROE
byto sednem biznesu. Ogélnym ce-
lem spoteczenstwa, jak teraz, byto
zwiekszanie dobrobytu. Okazji
do inwestowania bylo wiele.
Inwestorzy, odgrywajacy role pa-
wich kur i okres$lajacy, ktore fir-
my powinny kontynuowaé rozwdj,
potrzebowali wiarygodnej miary,
ktéra bylaby pomocna w szyb-
kim i obiektywnym opisie poten-
cjalnych partneréw finansowych.
ROE spetniato te role bardzo do-
brze. Tak powstala petla sprze-
zenia zwrotnego, ktora do dzis
steruje mania zarzadzania kwar-
talnymi zyskami w celu realizacji
oczekiwan inwestorow.

Znaczenie ROE wzrosto w 1917 r.,
kiedy General Motors popadt
w klopoty finansowe, a Pierre
DuPont, wazny dostawca lakieru
i innych elementéw do samocho-
déw, zasiadal w radzie dyrektoréw
GM. DuPont oddelegowal do GM
swojego cztowieka D. Browna, aby
ten pouktadat sprawy finansowe.

Brown zauwazyt prosty fakt,
ze formule ROE mozna podzielié
na trzy czeSci: zysk ze sprzedazy,
sprzedaz generowang z catkowitych
aktywow oraz tzw. dZzwignie finan-
sowa. Wkrétce formuta ROE stala
sie podstawowym elementem wie-
dzy w szkotach biznesu. W ten spo-
s6b Brown dostarczy! finansowych

podstaw do organizacyjnego podzia-
lu firmy na funkcje. Kazda z nich
miala swéj wlasny cel: dzialy sprze-
dazy i marketingu powinny praco-
wac¢ nad maksymalizacja zysku ze
sprzedazy, szefowie produkcji po-
winni dbaé¢ o wydajnos$é produkeji,
a szefowie finanséw powinni sie
skupia¢ na minimalizacji zaangazo-
wanego kapitatu. Wtedy ROE jest
najwieksze.

W ten spos6éb Brown stworzyt
podstawy pod dzisiejsze znienawi-
dzone struktury silosowe. Bodzce
finansowe mobilizowaty mene-
dzeréw do dziatan, ktére jednak
okazaly sie zdradliwe. W poscigu
za marzami ludzie od sprzeda-
zy szukali silnej pozycji na ryn-
ku, nawet z pozycji monopolisty.
Menedzerowie produkcji trak-
towali pracownikéw jak swoich
poddanych, mobilizujac zwiazki
i forsujac nowe prawa pracowni-
cze. Dyrektorzy finansowi, wspie-
rani przez bankieréw, zwiekszyli
zadluzenie firm, az do katastrofy
kryzysu finansowego i Wielkiej
Depresji.

Powyzsze wydarzenia pozwa-
laja przesledzié ewolucyjny ,efekt
ucieczki”. Menedzerowie byli na-
gradzani za wykonanie jednego,
dominujacego celu, a poniewaz
ten byt jasno zdefiniowany, obiek-
tywnie mierzalny i tatwy w za-
rzadzaniu, to petla sprzezenia
dzialala sprawnie. W kategoriach
biologii ewolucyjnej dobér natu-
ralny jest w sprzecznosci z dobo-
rem seksualnym. Spoteczenstwo
- $érodowisko, w ktérym dzialaja
firmy - znalazto dowody na to, ze
kapital powinien byé alokowany
na podstawie szerszych kryteriéw.
Niestety, sktadniki ROE, opra-
cowane przez Browna, urzekaja
inwestor6w niezmiennie swojg
elegancja oraz prostota i ciagle
wspieraja jednostronne wybory.
Tym samym dewiacja ROE trwa.

Depresja zintensyfikowata za-
potrzebowanie na zwrot z rzad-
kich kapitatéw i skupita zaintere-
sowanie na wynikach. Na zadanie
departamentu handlu USA, S.
Kuznets z National Bureau of
Economic Research (NBER) za-
proponowal Senatowi wspdélezyn-
nik NIPA (National Income and
Product Accounts). Ta rekomen-
dacja doprowadzila do ogdlnego
pomiaru GDP. Od 70 lat miara ta
jest modelem dla ekonomicznego
pomiaru na calym $wiecie.

Winston Churchill stwierdzil,
ze ,najpierw my budujemy domy,

a potem one ksztaltujg nas”. I to
samo, a nawet bardziej znajduje
potwierdzenie we wskaznikach
pomiaru wynikow. Niezwykle po-
lityczne znaczenie jest nadawane
GDP (i GDP per capita), a bardzo
male innym wskaznikom kreowa-
nia wartosci. Rankingi przestep-
czosci, edukacji, zdrowia i szcze-
Scia dopiero ostatnio staly sie
dostepne, ale zadne bonusy nie za-
leza od nich. Stany Zjednoczone,
chociaz w ostatnich latach zawsze
znajdowaly sie w pierwszej dzie-
sigtce panstw pod wzgledem GDP,
to jednak gorzej wypadaja pod
wzgledem wskaznikéw niefinan-
sowych.

Na poziomie firm dominuje my-
§lenie w kategoriach finansowych.
Od lat 80. ub. wieku, tj. dekady de-
regulacji i wprowadzenia analizy
wartosci ekonomicznej, liderzy biz-
nesu w USA (w mniejszym stopniu
w innych krajach G-7) skupili sie
jeszcze bardziej na ROE jako mier-
niku sukcesu w biznesie.

Jednakze w skali globalnej
pomiar wartos$ci ulega zmianom
z dwéch powodéw. Po pierwsze,
powstaje nowa infrastruktura
pomiaréw. Po drugie, ros$nie ta
cze$é populacji, ktora jest zainte-
resowana bardziej niefinansowy-
mi wskaZnikami wzrostu. Wielu
ekspertow uwaza, ze szczescie jest
zbyt subiektywne, zbyt nieokreslo-
ne, aby stanowi¢ podstawe do za-
rzadzania gospodarka narodowa.
Niezniechecone tym NBER stwo-
rzylo centrum badawcze w celu
rozwiniecia narodowego rachunku
szczeScia. W efekcie powstat dzie-
wieciowymiarowy system pomiaru
psychologicznego pojecia dobrego
samopoczucia (well-being).

W 2008 r. N. Sarkozy utworzyt
we Francji komisje na czele z dwo-
ma noblistami do spraw analizowa-
nia i pomiaru sktadnikéw szczescia
we Francji. Dzisiaj 41 panstw, lacz-
nie z Wielka Brytania - bastionem
amerykanskiego kapitalizmu, za-
inicjowato pomiary szcze$cia. The
Legatum Institute, NGO z siedziba
w Londynie, wykonat ciezka ekono-
metryczna prace, analizujac korze-
nie szczescia i stworzyl indeks sktla-
dajacy sie z okolo 40 zmiennych,
podzielonych na 8 wymiaréw.

I choé skonstruowanie wskazni-
ka mierzacego szczeScie wydaje sie
malo realne, to trzeba pamietad,
ze stworzenie NIPA w latach 30.
ub. wieku tez nie bylo latwe, bio-
rac pod uwage 6wczesne systemy
informacyjne. Dzisiaj dysponujemy
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Facebookiem i innymi technologia-
mi umozliwiajacymi zbieranie infor-
macji, a takze ich pomiar.

W biologii skala ewolucyjnego
sefektu ucieczki” moze by¢ znacz-
na, a nawet szokowa i zalezy od
dzialania innych czynnikéow réw-
nowazacych wynaturzenia. W sys-
temach stworzonych przez ludzi,
a do takich nalezy kapitalizm,
skala dewiacji nie powina by¢ tak
wielka. Wykorzystujac inteligen-
cje, mozemy zawczasu korygowaé
przyczyny nieprawidtowosci.

Mania konkurowania

rédlem witalnosci gospo-
darki kapitalistycznej sa
innowacje. Powszechnie

panuje przekonanie, ze innowa-
cje powoduje konkurowanie firm
w branzy. Wedlug autoréw ar-
tykutu, takie rozumowanie jest
czedcig drugiej niebezpiecznej de-
wiacji kapitalizmu, jaka jest nad-
mierne konkurowanie.

To prawda, ze konkurencja
moze wzmagaé innowacyjnosc,
czego dowodem jest batalia mie-
dzy Apple i Android, przyciagaja-
ca uwage kupujacych. Prawda jest
takze i to, ze brak konkurencji
ostabia innowacyjnos§é. Verizon
i AT&T, operatorzy telekomuni-
kacyjni, w istocie stanowia du-
opol, nikogo niczym nie ekscytu-
ja. Dlatego tez nie nalezy szybko
konkludowaé, ze konkurencja jest
podstawa innowacyjnosci i jest
niezbedna do kreowania wartosci
ekonomiczne;j.

W poczatkach kapitalizmu byto
to prawdziwe bardziej niz dzisiaj.
W s$wiecie Adama Smitha konku-
rencja miedzy zatomizowanymi
kapitalistami dawata staly wzrost
wartosci. Technologia zmieniala
sie powoli, a kapitalu bylo mato,
a zatem innowacje w mniejszym
stopniu generowaty wzrost, a bar-
dziej pomagaly w efektywnej alo-
kacji zasobéw, co w rezultacie
dawalo obnizke cen. A ponadto
skala biznesu byla ograniczona
do matych organizacji - stajenny
i kowal to byly odrebne biznesy,
wymagajace sity rak, zupetnie ina-
czej niz dzisiaj w GM czy DuPont.

Ta epoka skonczyta sie, kiedy,
jak ustalit A. Chandler w ksigzce
The Visible Hand, industrializa-
cja umozliwila organizacjom osia-
ganie niespotykanej wczeSniej
skali. Producenci zaczeli ustalaé
ceny, podnoszac zyski i redukujac
produkcje. Konkurenci w branzy
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nauczyli sie cichego zmawiania,
aby ograniczac rynki do dwéch lub
trzech oligopolistycznych ,konku-
rentéw”. W wielu branzach gracze
ci stali sie wystarczajaco wielcy
i silni, aby wplywac nie tylko na
rynki, ale réwniez na polityke.

Trudno jest znalez¢ firme, kté-
ra chciataby konkurowaé dobro-
wolnie. Indywidualnie, wszystkie
firmy szukaja tzw. trwalej prze-
wagi, ktéra daje wytchnienie od
konkurencyjnej presji i duzy mar-
gines swobody we wprowadza-
niu innowacji. Wszystko to nie
wspiera kreowania bardziej kon-
kurencyjnej gospodarki. W rze-
czywistosci to, co powstaje, moze
byé nazwane pseudokonkurencja.
Na przyklad w sektorze mobilnej
technologii w 2009 r. Verizon wy-
dat 3,7 mld dolaréw na reklame,
a AT&T - 3,1 mld dolaréw. Jakie
sg ich przestania? Na co wydaja
te wielkie kwoty? Kazda z tych
korporacji deklaruje, ze jest lep-
sza, szybsza i tainsza niz inni.

Powyzszy przyklad nie jest jesz-
cze dowodem na cicha zmowe, ale
pokazuje, ze nasza kultura bizneso-
wa majaca obsesje konkurowania,
powoduje, Ze sposobem obrony oli-
gopolu jest wydawanie pieniedzy
na reklame, aby zapobiec wej$ciom
nowych graczy. W efekcie cierpig
na tym innowacje.

Réwnie waznym zrédiem in-
nowacji we wspoélczesnym $Swie-
cie jest kooperacja. Dziatania
Microsoftu w odniesieniu do in-
nowacyjnego urzadzenia Kinect,
stanowiacego uzupelnienie kon-
soli do gier Xbox360, sa przykla-
dem konwersji zachowan od kon-
kurencyjnych do kooperacyjnych.
Urzadzenie Kinect, wprowadzone
do handlu w 2010 r., jest czujni-
kiem ruchu w technologii 3D,
pozwalajacym na rejestracje do-
wolnych ruchéw, a takze glosu.
Technologia jest wielce obiecujaca
w dziedzinie robotyki i wszystkich
innych, ktérymi zajmuja sie indy-
widualni innowatorzy-majsterko-
wicze. Problem tkwi w tym, ze
jest ona ukryta w produkcie.

W dniu, kiedy produkt uka-
zal sie na rynku, firma Adafruit
Industries, z branzy open-source,
kierowana przez charyzmatycz-
nego hackera Limor ,Ladyada”
Frieda, oglosita nagrode 1000 do-
laréw dla kazdego, kto potrafi zta-
mac kody Kinect i wystawic je on-
line. Pierwsza reakcja Microsoftu
bylo zagrozenie prawnymi sank-
cjami za takie dziatania. To

zainspirowalo Frieda do podwo-
jenia nagrody. Po 48 godzinach
kody Kinect byty juz dostepne on-
line. Innowatorzy-zapalenicy na ca-
lym Swiecie powitali to z rado$ciag
i zaczeli pracowaé¢ nad wlasnymi
ich aplikacjami, ktérymi dzielili
sie nastepnie z innymi w interne-
cie (m.in. odezytywanie promie-
ni X, sporzadzanie map jaskin).
Trzeba przyznaé, ze Microsoft
szybko zmienil swoje stanowisko
i przyjal postawe otwartosci, zda-
jac sobie sprawe, ze w ten sposéb
przysporzy wiele korzysci spote-
czenstwu, ale takze powiekszy
swoje korzys$ci biznesowe.

Przewodnictwo
w ,efekcie ucieczki”

ilka  prostych zmian
w przysztos§ci moze spra-
wié, ze kapitalizm bedzie

dalej ewoluowac i skupi sie na daze-
niach odzwierciedlajacych szersze
spoteczne cele. Bedzie moéglt kon-
tynuowaé rozwdj. Konkurencja, do
tej pory bedaca w centrum, musi
nieco ustapi¢ miejsca kooperacji.
Kapitalizm skupi sie bardziej na
warto$ciach. Nie odrzuca to fi-
nansowej rentownosci, ale pozwa-
la na uwzglednianie takze innych
rodzajow zyskow.

Brzmi to prosto, ale taka
zmiana w myS$leniu nie przycho-
dzi tatwo. W rzeczywistosci nie
jest mozliwe zmienianie zwycza-
jow 1 mentalnosci w istniejacych
firmach, nawet jezeli jest duza
presja, aby to robié. Skala gospo-
darek krajowych czy nawet regio-
nalnych jest daleko trudniejsza.

Wedtug P. Romera zmiana eko-
nomiczna zachodzi tylko z dwdéch
powodéw. Po pierwsze, kiedy zmie-
nia sie technologia, rewolucjonizu-
jac procesy produkcyjne. Wymaga
to nowych umiejetno$ci i moze
zmieniaé uklad sit na mapie $wia-
ta. Innym rodzajem zmian, ktére
przeksztalcaja gospodarki, sa te,
ktore modyfikuja zasady. Romer
opisuje, jak spoleczenstwa zmie-
nity swoje podej$cie do dtuznikéow
- od osadzania ich w wiezieniach
do restrukturyzacji ich finanséw
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w sadach zajmujacych sie ban-
kructwami. Choé spoteczenstwa
byly nastawione na sprawiedli-
wosé odwetowa, to jednak zmia-
ny przyniosty korzysci wszystkim
stronom. Panstwo unika dodat-
kowych kosztéow i stwarza mozli-
wosci  odzyskania czesci dtugéw
przez strony poszkodowane.

Romer i Christensen zgadzaja
sie: ludzie trzymaja sie zasad, do
ktorych przywykli. Z tego powodu
obaj doradzaja, aby nowosci wpro-
wadzaé od podstaw. Dlatego tez
Christensen proponuje organizo-
wanie w firmach autonomicznych
zespoléw, nieskrepowanych przez
procesy biurokratyczne, ktore
pracuja nad konkretnymi inno-
wacyjnymi projektami (skunk-
works). Z kolei Romer propaguje
koncepcje tzw. charter city, czyli
organizowania miast nie wedlug
prawa stanowego czy panstwowe-
go, ale wedlug najlepszych prak-
tyk, ktére dopuszczaja radykal-
ne zmiany w zarzadzaniu. Idac
podobnym topem, Peter Thiel,
zalozyciel PayPal, zorganizowal
Seasteading Institute, ktéry
opracowuje koncepcje tzw. pltywa-
jacych miast-panstw, ktére beda
dziataé¢ wedlug swoich wtasnych
zasad prawnych, politycznych
i spolecznych po to, aby wyzwo-
li¢ potencjal tkwiacy w ludziach,
a na wyzwolenie ktérego nie po-
zwalaja wspotczesne rzady.

Wszystkie te innowacje, reali-
zowane niezaleznie, maja na celu
spowodowanie zmian dzialania
wielkich systemow.

Zmiana srodowiska
kapitalizmu

utorzy artykulu wiaza
duze nadzieje na zmiany
kapitalizmu pod wply-

wem nowych wschodzacych gospo-
darek, wyrdzniajacych sie wyso-
kim tempem wzrostu. Naleza do
nich kraje BRIC oraz okreslona
przez Goldman Sachs grupa jede-
nastu Next Eleven (Bangladesz,
Egipt, Indonezja, Iran, Meksyk,
Nigeria, Pakistan, Filipiny, Turcja,
Potudniowa Korea i Wietnam). Te
w sumie 15 panstw rozwijalo sie
w tempie 22% w latach 2004-2009.
Tymczasem panstwa G-7 rozwija-
ly sie w tempie 1%. W 2000 r. po-
nad 75% $wiatowego GDP powsta-
to w krajach bogatych. Szacuje sie,
ze do 2050 r. ich udziat skurczy sie
do 32%. W krajach rozwijajacych
sie na 100 mieszkancéw przypada

juz 85 telefonéw komoérkowych,
a w krajach G-7 - 109. Oznacza
to, ze nowe gospodarki sa juz bli-
skie pod wzgledem dostepu do in-
formacji do gospodarek rozwinie-
tych. Wreszcie nalezy oczekiwad,
ze do roku 2050 liczba mieszkan-
céw na Ziemi wzrosnie o kolejne
3 miliardy, co jest jeszcze jednym
czynnikiem wzrostu, ale z tego tyl-
ko 90 milionéw przybedzie w kra-
jach bogatych.

Jak zmieni sie model S$wia-
towej gospodarki pod wply-
wem wylaniajacych sie gospo-
darek? Dziesieé¢ lat temu nikt
nie miatl watpliwosci, ze tzw.
konsens waszyngtonski, propa-
gujacy nieskrepowane efektyw-
ne finansowe rynki, wspierane
przez Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy oraz inne instytucje
Zachodu, bedzie podstawa dla
panstw aspirujacych do najwyz-
szych miejsc w rankingach go-
spodarek $wiata. Teraz stal sie
on bezuzyteczny. Co go zasta-
pi, o tym zadecyduja te szybko
rozwijajace sie spoleczenstwa.
Jednakze pewne jego nowe ele-
menty sa juz widoczne.

Produkcja przemystowa wpro-
wadzila nowe zasady co do or-
ganizacji pracy, rachunkowosci
itp. - gtéwnie z powodu wielkich
inwestycji w fabryki i ich wyposa-
zenie, potrzebne do masowej pro-
dukcji. Zmienita sie ich kultura
biznesowa. Produkcja oparta na
wiedzy jest trudniejsza, ponie-
waz informacja nie jest rzadkim
dobrem, taki samym, jak dobra
materialne. Ekonomisci nazywa-
ja aktywa informacyjne nierywa-
lizujacymi (rnonrival), poniewaz
moga one nalezeé¢ do wielu ludzi
réwnocze$nie, nie tak, jak np.
para butéw. W przypadku doébr
rzadkich w gospodarce rynkowej
ceny sa ustanawiane w aukcji
miedzy rywalami. Tymczasem
np. Wikipedia jest dla wszyst-
kich. Jest to podstawa jednej
z batalii konsumentéw gospodar-
ki informacyjnej prowadzonych
przeciwko praktykom starej go-
spodarki przemysltowej. Te drugie
walcza o utrzymanie praw wia-
snosci intelektualnej, co nie ma
wiecej sensu w przysztosci niz
niegdy$ dluznicy w wiezieniu.

A oto, jak kapitalizm uwolni
sie od swoich dewiacji. Kapitalisci
beda podazaé za pieniedzmi, nie-
wazne, skad one beda. Beda robié
biznes w nowych gospodarkach,
gdzie bedzie powstawaé znaczna

cze$é swiatowego bogactwa. Kraje
te rozwijaja sie szybko i unowo-
cze$nig swoja infrastrukture bar-
dzo sprawnie. A poniewaz maja
duzo mlodych ludzi, to stana
sie kulturami cyfrowymi szyb-
ciej niz starzejace sie spoteczno-
§ci Zachodu. Sa oni gotowi na
odkrycie ekonomicznych zasad,
ktore definiuja epoke informa-
cji. Dokonaja swoich wyboréow
nieskrepowani przez wiele zato-
zen przyjetych za oczywiste na
Zachodzie, a wérod nich dwie de-
wiacje opisane powyzej. To tam
przejete zostang calkowicie nowe
technologie i tam zostana ustalo-
ne reguly ich eksploatacji. A po-
niewaz gospodarki te beda mieé
wiele politycznej i spotecznej sity,
to ich zasady sie rozpowszechnia.

Znaczenie nowych gospoda-
rek dla kapitalizmu zmieni sie.
Nie beda one, tak jak obecnie,
zrodtem taniej sily roboczej dla
globalnych korporacji, ani na-
wet perspektywicznymi rynka-
mi, dzieki ktérym te korpora-
cje moga mieé¢ znaczne wzrosty
sprzedazy. Ujawnia one, jaki ro-
dzaj gospodarki jest odpowiedni
dla $wiata gospodarki cyfrowe;j.
Powstana nowe narzedzia do po-
miaru i nowe metody uczenia sie
z tych nowo ujawnionych sukce-
s6w. Niektorzy wierza, ze kapita-
lizm moze adaptowa¢ sie i nie po-
winien zginaé pod wplywem eks-
ces6w, ktore go niszcza. Nalezy
poszukiwaé nowych oznak do-
pasowywania i dzieli¢ sie nimi.
Zbiorowo jesteSmy w stanie usta-
nowi¢ nowy kurs kapitalizmu.
W konicu nie jesteSmy przeciez
pawimi kurami.

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnosci
Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu
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