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Polskie pie¢c minut trwa

Rozmowa z ANDRZEJEM OLECHOWSKIM, przewodniczacym Kapituty godta ,,Teraz Polska”

Z racji wielu pelnionych dotychczas funkcji rzag-
dowych i obecnego prezesowania Bankowi Han-
dlowemu, jest Pan, jak sadze¢, wlaéciwym adresa-
tem pytania o to, czy Polska nadaje si¢ na przed-
miot promocji.

Kiedy mysle o promocji kraju, przypominam sobie
u$miechnigtg hiszpaniskg pomaranczke-stoneczko.
Wylansowanie Hiszpanii jako kraju otwartego na in-
westycje 1 zyczliwego cudzoziemcom bylo zadaniem
zupelnie karkolomnym. Hiszpania wychodzila z izo-
lacji ciaggnac za sobg obraz ponurego faszystowskiego
rezimu generala Franco. Byl to kraj uwazany za dos¢
hermetyczny, niezyczliwy. Dopiero pdzniej, przede
wszystkim dzigki ofercie wakacyjnej, udatlo sie przeko-
na¢ $wiat, ze Hiszpania to kraj otwarty, przyjazny,
wart odwiedzenia i inwestowania.

Podobny problem jest z Polska, ktora jest postrzega-
na jako kraj bohaterski, chmurny, tragiczny — Matka
Boska, orzel i krew w tle — ale nie jako miejsce, gdzie
mozna zarabiaé i wydawaé pienigdze. Myéle jednak, ze
podobnie jak w przypadku Hiszpanii, ten obraz mozna
zmieni¢, trzeba tylko troche cierpliwosci.

Najbardziej znane symbole promocyjne sa uni-
wersalne. Hiszpanska Espaiia, austriackie czer-
wone A i haslo Servus in Ausiria sa zrozumiale
w calej Europie i obu Amerykach. Jak pan oce-
nia godlo i haslo ,Teraz Polska”? Czy Anglo-
sasom haslo Poland Now nie kojarzy sie raczej
z ,Czasem Apokalipsy”?

W angielszczyznie zbitka ,teraz co§-tam” funkcjonuje i
nie wywoluje negatywnych skojarzen. Uwazam, ze haslo
jest udane, znaczek tez — wlaénie przez to, ze jest jasny
i odciaga uwage od tego martyrologicznego sztafazu.

Czy godlo jest na $wiecie kojarzone z Polskg?

Jeszcze nie. ,,Teraz Polska” jest na razie programem
wewnetrznym, skierowanym do Polakow: konsumenci
zwracajg uwage na produkty oznaczone tym godlem,
producenci informuja nas o odczuwalnym wzroScie
sprzedazy.

Za granicg byly podejmowane dopiero pierwsze pro-
by i trudno cokolwiek méwié o ich wynikach. Przed
podjeciem szerokiej i skutecznej promocji za granica
trzeba oczy$ci¢ atmosfere wokol programu w kraju
i przywroécié mu nadszarpnietg nieco reputacje. Poza
tym promocja na skale chocby europejska (nie méwige
o szerszych perspektywach) wymaga $rodkow, o jakich
na razie mozemy jedynie pomarzy¢.

Jak duzych potrzeba na to $rodkéw?

Fol. EUROPRESS — Igor Sniecirski

Nie ma érodkéw zbyt duzych. Zeby mozna bylo
mowi¢ o kampanii widocznej i osiagajacej krok po
kroku zadane cele — potrzeba sum idacych w dziesiatki
milionéw dolaréw rocznie. Przy mniejszych kwotach to
bedzie dzialalnos$é chalupnicza i takie tez beda skutki.

Czy nie podejmujac tej promocji na szerszg skale
nie przegapimy naszych historycznych ,pieciu
minut”?

W mojej ocenie ,pie¢ minut” Polski trwa, choé prze-
suwa sie z dziedziny na dziedzine. Byta Polska stawna
politycznie, co bylo chetnie podkreslane w kraju i przy-
sparzalo nam sympatii na Swiecie (choé¢ raczej nie
wéréd inwestorow), natomiast teraz jesteémy postrze-
gani jako kraj sukcesu ekonomicznego. Uczestniczy-
tem ostatnio w duzej konferencji amerykanskich in-
westorow pasywnych, w ktorej braly udzial instytucje
majace pod zarzadem ogromne pienigdze. Na sali zgro-
madzone bylo kilkaset miliardéw dolaréw. Menedzero-
wie finansowi tych firm sg bardzo zainteresowani
inwestycjami w Polsce — ale oczywiScie pasywnymi,
Powszechna jest opinia, ze nalezy sie angazowaé
w Polsce — rzecz jasna na poczgtek to zaangazowanie
bedzie niewielkie, bo w poréwnaniu z USA czy innymi
stabilnymi rynkami Polska jest nadal krajem wysokie-
go ryzyka, ale niewielki procent od duzej sumy to dla
nas ogromne pienigdze. Mechanizm tych inwestycji
jest taki, ze — juz nie rekiny, ale wieloryby finansjery
— poszukuja profesjonalnych zarzadcéw swoich ewen-
tualnych inwestycji tu na miejscu. Oni nie zajmuja sie
wyszukiwaniem konkretnych fabryk, ktére potrzebuja
kredytu inwestycyjnego, ale mogg tu, na miejscu, po-



wierzyé kilkadziesiat czy kilkaset milionéw dolaréw
profesjonalnym i wiarygodnym posrednikom.

Jak dlugo bedzie trwala ta dobra passa?

Co najmniej do czasu pojawienia sie boomu gos-
podarczego w Rosji — wtedy wszyscy rzucg sie na
tamten rynek, ale rowniez wtedy bedziemy mogli li-
czy¢ na znaczne profity z naszego geopolityczno-ekono-
micznego polozenia.

A dlaczego w rozmaitych rankingach Polska jest
ciggle trzecia, po Czechach i Wegrzech, choé juz
od kilku lat mamy lepsze od nich wyniki gos-
podarcze?

Mysle, ze powinniémy krytycznie popatrzeé na sa-
mych siebie. Niezbyt przychylny klimat do inwestowa-
nia w Polsce, ktéry rzeczywiscie wydaje sie odporny na
nasze osiggniecia, powstal w duzej mierze na naszg
wlasna proSbe. Prosze wziaé pod uwage, ze czterech
kandydatéw w kampanii prezydenckiej méwi o obronie
przed inwestycjami zagranicznymi. To nie sa tylko
indywidualne fobie tych panéw — tak myéli wiele oséb;
wplywowe partie polityczne sg programowo przeciwne
otwarciu polskiego rynku na §wiat.

Z punktu widzenia realnych proceséw to jest grotes-
kowe — obcego kapitalu jest w Polsce tyle, co kot
naplakat i méwienie o przejmowaniu przezen kontroli
nad polskg gospodarks zakrawa na kping. W Hiszpanii
w ciagu dziesieciu lat zainwestowano 160 mld dolaréw.
Przy obecnym tempie absorpcji inwestycji dojécie do
tego poziomu zajmie nam sto lat. Ale w Hiszpanii nikt
nie méwi o wyprzedazy majatku narodowego, o utracie
tozsamosci narodowej i suwerennoéci, nikt nie twier-
dzi, ze to z powodu zagranicznych inwestycji Hisz-
panie Zyjg w biedzie. Rozprawienie si¢ ze zlym klima-
tem jest powaznym zadaniem dla politykéw i dzien-
nikarzy, bo trudno sobie wyobrazié, zeby inwestorzy
pchali sie do Polski, kiedy my sami ich nie chcemy.

Odrebny problem stanowi instrumentarium pozwa-
lajace na inwestowanie. To jest wlaénie problem tych
amerykarskich funduszy emerytalnych — przeciez one
nie beda spekulowaé na gieldzie, gdzie jest kilkadzie-
sigt spétek i obrot na poziomie 10 min dolaréw. Do nas
moze przyjsé wyspecjalizowany inwestor — jak ABB,
ktory wie, czego chce, a takze chce i potrafi zwalezyé
wszelkie przeszkody. Inwestor pasywny, ktory oznacza
naprawde duze pienigdze — na razie nie ma czego
w Polsce szukaé. Wegrzy sa w tej dziedzinie duzo
bardziej przychylni inwestorom: udostepnili im znacz-
nie wigcej -mozliwoci 1 instrumentéw finansowych,
czego skutki widaé gotym okiem.

Moim zdaniem, walkg z takim klimatem powinien
zajaé sie ruch obywatelski czy tez jaka$ inicjatywa
polityczna. To jest kwestia przeciwstawienia si¢ jedno-
stronnym §wiadectwom i ewidentnym bzdurom gloszo-
nym ze §miertelng powagg przez ludzi niekiedy utytu-
lowanych i cieszacych sie prestizem spotecznym.

Jaka jest Pana rola w programie ,,Teraz Polska”,
jako nowego prezesa Kapituly?

Przede wszystkim musimy dokoficzyé kolejng, szés-

ta juz edycje konkursu - to jest zadanie na teraz. Poza
tym trzeba wydobyé znak z ,dotka”, przywrécié mu
wiarygodnoéé i nadaé znowu wysoka range. Bede tak-
ze nadzorowal tworzenie nowej fundacji, ktéra bedzie
administrowaé znakiem i ktéra powinna zaczaé funk-
cjonowaé od nowego roku.

Przyszly rok powinien byé okresem ustabilizowania
programu w kraju i sporzadzenia planéw ekspansji
z promocjg w Swiat. Do tego jednak oprécz plandw
konieczne sa stabilne Zrédla finansowania.

Jak powinna by¢ finansowania ta promocja?

W skali kraju wydaje si¢ na promocje zewnetrzng
doéé duzo pieniedzy - kazdy resort ma na to jakie§
grodki, ale w sumie jest to dzialalno§é dosyé chaotycz-
na, dobrze byloby wiec, gdyby kto§ — moze wlagnie my
— zajgl sie koordynacja wydawania tych pieniedzy.
Dotychezas bylo to trudne. Bedac w swoim czasie
sekretarzem stanu w Ministerstwie Wspélpracy Gos-
podarczej z Zagranica, odméwilem wspétpracy z Fun-
dacjg ,Teraz Polska”, bo uwazalem, ze jako osoba
odpowiedzialna za pieniadze publiczne nie powinie-
nem pozwoli¢ na ,mieszanie” ich z pienigdzmi prywat-
nymi na niejasnych zasadach.

W obecnym, czy tez planowanym ksztalcie, fundacja
bedzie miala charakter gléwnie samorzadowy. Mamy
tez nadzieje zaprosi¢ do finansowania rozmaite komer-
cyjne instytucje, ktore korzystaja z tego, ze Polska jest
postrzegana jako dobre miejsce do inwestowania — cho-
dzi gtéwnie o banki, fundusze inwestycyjne, emerytal-
ne, firmy ubezpieczeniowe, a wiec firmy zainteresowa-
ne ogélnym, a nie tylko sektorowym wzrostem polskiej
gospodarki. Postaramy sie zaproponowaé im odpowie-
dnie formy tej wspétpracy.

Pana rola w tym calym przedsiewzieciu jest po-
dobna do roli hr. Zamojskiego, pod ktoérego port-
retem siedzimy w tej chwili — chodzi o zas§wiad-
czenie nazwiskiem osoby publicznie szanowa-
nej, ze sprawy ida w dobrym kierunku.

Po pierwsze, moje nazwisko nie jest tak dobre jak
Zamojskiego. A po drugie, on sie¢ mocno napracowal
jako przewodniczacy rady nadzorczej tworzonego wow-
czas, przez niego miedzy innymi, Banku Handlowego.
Dzi§ mialby byé z czego dumny, bo obchodzimy 125-le-
cie nieprzerwanej dzialalnosci Banku Handlowego,
ktory w niewiele zmienionej postaci przetrwatl zabory,
dwie wojny éwiatowe i komunizm.

Moja rola w Programie jest nieco inna. Przewod-
niczgc Kapitule Honorowej godla ,,Teraz Polska”, mam
zadania raczej reprezentacyjne i w pewnym sensie
rzeczywiScie powinienem uwiarygodniaé te zmiany,
ktore obecnie zachodzg. W normalnej sytuacji Kapitu-
a nie powinna zreszta angazowaé sie w biezacg dzia-
lalnoéé fundacji i pozostawalaby raczej w cieniu; nie-
stety, koniecznoéé oczyszczenia atmosfery wokét Pro-
gramu wymaga dzialah takze z naszej strony.

Obecna struktura Programu jest nastepujaca. Godlo
sleraz Polska” znajduje sie¢ w powiernictwie Krajowej
Izby Gospodarczej (poprzednio nie bylo wiadomo, kto
jest wilascicielem znaku - czy Prezydent RP, czy Fun-



dacja ,,Teraz Polska”). Znak jest przyznawany, w spo-
s6b okreslony w regulaminie konkursu, przez Kapitu-
Ye, ktora powoluje Prezydent. Towary i ustugi, zglasza-
ne przez producentéw do konkursu, oceniane sa przez
licencjonowanych rzeczoznawcéw i ich opinie przed-
kladane sg Kapitule, ktéra podejmuje decyzje o prawie
uzywania znaku. Administruje tym wszystkim Funda-
cja ,Teraz Polska”, ktéra zajmuje si¢ strong organiza-
cyjng calego przedsiewzigcia, a wigc przyjmuje zglosze-
nia uczestnikéw, zaprasza ekspertéw, wynajmuje sale
na posiedzenia Kapituly i wreszcie organizuje uroczys-
ta akademie z okazji wreczenia nominacji.

Dlaczego znak przyznawany honorowo przez
prywatne osoby jest uznawany za wiarygodne
wyréznienie?

Wazne sa, jak sadze, trzy czynniki. Patronat nad
programem, mimo iz jest to przedsiewzigcie prywatne,
objgl Prezydent RP, a wiec urzad pozostajacy poza
podejrzeniami o jakiekolwiek niskie pobudki i repre-
zentujacy — uzywajgc doéé goérnolotnych okreélen
— majestat Rzeczypospolitej. Po drugie, sklad Kapitu-
ly, zlozonej z 0s6b obdarzonych spotecznym zaufaniem,
daje zaréwno uczestnikom konkursu, jak i konsumen-
tom rekojmie uczciwosci i profesjonalizmu. To brzmi
jak autokomplement, ale przeciez zaufanie do pro-
gramu jest faktem. I jako trzeci czynnik sukcesu
wymienitbym zgrabna promocje.

Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze w odréznieniu od
wielu tytuléw i znakéw przyznawanych w Polsce i na
gwiecie — godla ,Teraz Polska” nie mozna kupi¢. Wielu
polskich przedsigbiorcéw nabralo si¢ na rozmaite pro-
gramy promocyjne, ktére okazywaly si¢ zwyktymi ko-
mercyjnymi przedsigwzigciami, polegajacymi na tym,
ze kazdy, kto zaplaci okre$long sume, zostaje laurea-
tem.

Program ,Teraz Polska” ma takze szanse staé si¢
dochodowym przedsigwzigciem, co pozwoliloby groma-
dzié srodki na promocje za granica. Mozna to sobie
wyobrazié na przyklad tak, ze laureaci wplacaja na
rzecz Fundacji okreélony procent od wzrostu obrotéw,
wynikajgcego z przyznania im znaku — tego typu
rozwiazania sg z powodzeniem stosowane na §wiecie.

Wroémy jeszcze na chwile do naszych sasiadéow
- nie do kofica przekonuje mnie argument, ze
sami jesteémy winni swoim niskim notowaniom
w Swiecie. Jak duza role w ocenie krajéw Euro-
py Srodkowej graja uksztaltowane dawno temu
stereotypy?

Na pewno pewng role odgrywa tu tradycyjne widze-
nie Czech jako obszaru niewiele réznigcego si¢ od
Niemiec, a Wegier jako fragmentu bylej monarchii
austro-wegierskiej, ale na to nakladajg si¢ takze ste-
reotypy catkiem wspélczesne. Kiedy w Polsce zaczal
si¢ demontaz komunizmu, wielu obserwatoréw uwaza-
Yo, ze bedzie to kraj nieustannych wstrzaséw, manifes-
tacji, strajkéw i ciaglej walki politycznej, przenoszonej
na teren gospodarki. Uwazna analiza tego, co dzieje sie
w Polsce od 1989 roku, nie potwierdza tych obaw.
Stabilizacja polityczna i (w duzo wigkszym stopniu)

gospodarcza jest faktem, ktérego nie dostrzega wielu
obserwatoréw — takze i dlatego, ze jest to sprzeczne
z ich zalozeniami.

A czy docierajg do Pana sygnaly o tym, Zze w ja-
kichs dziedzinach jesteémy lepiej oceniani przez
innych, niz sami si¢ oceniamy?

Kiedy Japoficzycy poszukiwali nowych rynkéw in-
westycyjnych w naszym regionie, skierowali si¢ na
Wegry, gdzie zbudowali m.in. fabryke samochodéw
i okazalo sie, ze wegierscy robotnicy majg bardzo duze
problemy z adaptacjg do nowych warunkéw pracy.
Natomiast polscy robotnicy coraz powszechniej uwaza-
ni sg za bardzo dobrych pracownikéw. Liczni inwes-
torzy przekonuja si¢ — i rozpowszechniajg te opini¢ na
§wiecie — ze polscy robotnicy chetnie i szybko sie ucza,
a nastepnie inteligentnie stosujg to, czego si¢ nauczyli
1 sumiennie wykonujg, polecenia. Trudno o co§ bardziej
sprzecznego z naszym wewnetrznym pogladem w tej
sprawie!

Kolejna sprawa to przekonanie o znacznie wyzszym
poziomie zycia w Pradze czy Budapeszcie niz w War-
szawie. Dzi§ wiele firm, ktére uprzednio zalozyly
przedstawicielstwa wlaénie tam, blizej Wiednia, prze-
nosi swoje siedziby do Warszawy. Do Warszawy prze-
nosza sie tez przedstawicielstwa z Wiednia, Berlina
czy Frankfurtu.

Blizej Moskwy...

To tez, ale trzeba pamietaé, ze Warszawa jest cent-
rum rynku wigkszego niz Czechy, Slowacja i Wegry
razem wzigte, a jednoczeénie oferuje juz warunki pra-
cy akceptowalne dla zachodniego biznesmena.

Wokot Polski widaé ogromne zainteresowanie na
gwiecie. W ciggu kilku najblizszych lat mozna by
wypromowaé Polske jako kraj ogromnych potencjal-
nych mozliwoéci — podobnie jak to zrobiono z Mek-
sykiem. Wymagaloby to ogromnych nakladéw i spraw-
nej koordynacji dziatan, a takze dokoficzenia przemian
strukturalnych w kraju, bo bez dokoficzenia prywaty-
zacji oraz reformy sfery budzetowej i zabezpieczeh
spolecznych nie bedzie instrumentéw finansowych dla
inwestowania w Polsce naprawde duzych pieniedzy.
Nikt z powaznych inwestoréw nie bedzie inwestowaé
na praskiej gieldzie, gdzie wprawdzie notowanych jest
péltora tysigca spoélek, ale w obrocie jest kilkanascie
waloréw. Nasz rynek jest bardzo dobrze oceniany od
strony organizacyjnej, ale nadal jest zbyt ptytki. Barie-
ry administracyjne sg w wielu przypadkach nie do
pokonania dla zachodnich inwestoréw — a my ich
mamy zachecaé, a nie odstraszaé. Nie wszyscy tez
wiedza, ze politycy, ktérzy moéwig o zamknieciu przed
Europg i obronie przez obcym kapitalem, sg mar-
ginesem zycia politycznego w Polsce.

Wigekszoé¢ tych probleméw musimy rozwigzaé sami.
W poréwnaniu z nimi negatywne stereotypy i uprze-
dzenia sg malo istotne i szybko zmienig si¢ w mode na
Polske, kiedy tylko damy sobie szanse.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Zbigniew Dworzecki

Miedzynarodowa atrakcyjnosc
inwestycyjna Polski

Kapitat zagraniczny w Polsce — czas
na inwestycje?

zy Polska jest krajem atrakcyjnym dla in-
westora zagranicznego? Sledzac wielkoéci
bezposrednich inwestycji zagranicznych,
ich dynamike, liczbe spélek zagranicznych, mozna
by powiedzie¢, ze staje si¢ coraz bardziej atrakeyj-
nym. Tylko w lipcu i sierpniu br. zainwestowano
w Polsce okolo 300 mln USD. Dane na koniec
trzeciego kwartatu, wedtug informacji Pahstwowej
Agencji Inwestycji Zagranicznych, wskazujg, ze
wartoé¢ kapitalu zagranicznego ulokowanego w na-
szym kraju wynosi okolo 6 mld USD. Mniej wiecej
tyle samo wynosza zobowiazania firm zagranicz-
nych co do dalszych inwestycji.

W ostatnich latach wyraznie wzrosla liczba spo-
ek zagranicznych lub z udzialem kapitalu zagrani-
cznego. Na koniec 1994 roku bylo ich juz prawie
20 000, w tej liczbie 300 inwestoré6w' zagranicznych,
ktorzy zdecydowali si¢ na ulokowanie w Polsce
powyzej miliona dolaréw. Eksperci z PAIZ progno-
zuja, iz liczba firm bedzie rosla, co wecale nie ozna-
cza, ze udzial kapitalu zagranicznego nalezy uznaé
za zadowalajacy. Gdyby bowiem przeliczy¢ wielko&é
bezpoérednich inwestycji zagranicznych (BIZ),
przypadajacych na 1 mieszkafica, obraz nie bylby
juz tak optymistyczny. Postugujac si¢ danymi na
koniec 1994 roku zauwazymy, ze w Polsce jest to 83
USD, w Stowacji 104 USD, w Czechach 301 USD,
a na Wegrzech 688 USD.

Istotna jest nie tylko bezwzgledna iloéé inwestycji
zagranicznych, ale réwniez ich charakter, gdzie
gtéwnym kryterium jest poziom zaangazowania te-
chnologicznego inwestycji, zdolnoéé eksportowa, do-
jrzatoéé produktu do konkurencji miedzynarodowe;j.

Jak wskazujg pierwsze sondaze na ten temat,
jedynie okolo 25% zagranicznych inwestycji prze-
mystowych wéréd najwiekszych inwestorow w Pol-
sce zwiazanych jest z wysokim poziomem trans-
ferowej technologii’. Zbyt maly jest tez eksport
produktéw wytworzonych w wyniku dzialalnoéci
firm zagranicznych.

Dotychezas wzrost gospodarczy w Polsce opierat
sie nie tyle na inwestycjach, co na lepszym wyko-
rzystaniu majgtku. Ten mechanizm wzrostu wy-
czerpuje juz jednak swoje mozliwosci i dalsze jego
podtrzymywanie, a zwlaszcza zwigkszanie, wyma-
gaé juz bedzie znacznego zwigkszenia inwestycji.

Duza czeéé tych inwestycji bedzie musiala by¢ sfi-
nansowana przez kapital zagraniczny. Dotyczy
to tak inwestycji modernizacyjnych, jak zwlaszcza,
inwestycji nowych.

Szanse na dogonienie krajow Europy Zachodniej
datyby — jak dowodzi przyklad Hiszpanii — inwesty-
cje rzedu 10 mid USD rocznie, czyli prawie dwu-
krotnie wigksze niz lacznie inwestycje zagraniczne
w Polsce w ciggu ostatnich 5 lat?.

Inwestycje zagraniczne naplywajace do Polski,
jak wskazujg m.in. badania Instytutu Koniunktur
i Cet Handlu Zagranicznego oraz Instytutu Badan
nad Gospodarka Rynkows, pobudzajg wzrost gos-
podarki, tworzg nowe miejsca pracy, wplywaja na
poprawe konkurencyjnoéci produkeji, zwickszaja
eksport, przyspieszajg stosowanie nowej organiza-
¢ji produkeji, efektywnego zarzadzania, sprzyjaja
powstawaniu i umacnianiu si¢ prorynkowych
orientacji w zarzadzaniu i kulturze przedsie-
biorstw®.

Te pozytywne skutki bezposrednich inwestycji
zagranicznych wymagaja dzialafi wzmacniajgcych.
Jest to szczegélnie wazne w sytuacji ogromu po-
trzeb restrukturyzacyjnych gospodarki polskiej, ob-
serwowanego ostatnio spowolnienia tempa przyros-
tu BIZ do Polski oraz w obliczu wypowiedzi wielu
politykdow, w okresie przedwyborczym poddajacych
w watpliwoéé stusznoéé dziatah zwigzanych z roz-
szerzaniem BIZ.

W pozyskiwaniu inwestoréw zagranicznych Pol-
ska napotyka silng konkurencje ze strony innych
krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej, ale takze ze
strony innych regionéw &wiata. O BIZ zabiegaja
kraje wysoko rozwiniete i rozwijajace si¢, w tym
szczegolnie kraje przechodzace na tory gospodarki
rynkowej, o szybko rozwijajacych sie¢ rynkach. Po-
waznym konkurentem w przycigganiu kapitatu za-
granicznego w skali §wiatowej sa Chiny, szybko
rozwijajace sie kraje azjatyckie, kraje Ameryki La-
cifiskiej, niektore kraje Afryki.

Nawet w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej
Polska, nalezac do czoléwki, nie jest liderem
w przycigganiu BIZ. Wyprzedzajg nas Wegrzy, Cze-
si, mimo ze osiggnigte przez Polske wskazniki roz-
woju gospodarczego sg od nich lepsze.

O kapital zagraniczny trzeba wigc umieé zabie-
gaé w sposéb konsekwentny, tworzac odpowiedni
klimat dla BIZ, ograniczajgc poziom ryzyka inwes-
tycyjnego.



Mapa ryzyka inwestycyjnego

lutym 1993 roku Instytut Badain nad
Gospodarka Rynkowa rozpoczal na
zlecenie Polskiego Banku Rozwoju
prace nad projektem dotyczacym stworzenia
mapy ryzyka inwestycyjnego w ujeciu mie-
dzynarodowym, obejmujacym 15 krajéw Europy
postkomunistycznej, oraz w przekroju krajowym,
obejmujacym branze i regiony.

Co szeé¢ miesiecy publikowane sa wyniki rankin-
géw atrakcyjnoéci i ryzyka BIZ. Daje to podstawe
do dynamicznego spojrzenia na pozycje Polski na
tle innych krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej,
oceng zmian w klimacie dla bezpoérednich inwes-
tycji zagranicznych®,

Atrakcyjnosé i ryzyko bezposredmch inwestycji
zagranicznych (BIZ) jest wypadkowa wielu zréznico-
wanych czynnikéw o charakterze obiektywnym i su-
biektywnym. Te pierwsze mozna ujaé w dwie grupy:
ram organizacyjno-prawnych dla BIZ oraz kondycji
makroekonomicznej poszczegblnych krajow.

Czynniki subiektywne z kolei ujawniajg sie po-
przez percepcje zjawisk zachodzacych w krajach
tego regionu, klimatu spolecznego dla inwestycji
zagranicznych, opisywanych przez osrodki opinio-
twoércze (prase miedzynarodows, oceny ekspertow)
oraz wyrazanych przez opinie inwestoréw zagrani-
cznych.

Wypadkowsg tych dwoch grup czynnikéw — obiek-
tywnych i subiektywnych — jest syntetyczny wskaz-
nik ryzyka inwestycyjnego.

O miedzynarodowej atrakcyjnosci inwestycyjnej
jakiego$ kraju decydujg trzy grupy czynnikéw:
® rozwigzania formalno-prawne dotyczace podej-
mowania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej;
@ stan gospodarki i perspektywy jej wzrostu;

@ klimat spoleczny, a zwlaszcza opinie inwestoréw
zagranicznych, miedzynarodowych firm dorad-
czych, prasy miedzynarodowe;j.

Spéjrzmy poprzez ten pryzmat na wyniki ostat-
niego etapu badan, zakonczonego w lipcu 1995 roku.

Prawno-organizacyjne warunki prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez inwestoréw
zagranicznych w krajach Europy Srodkowo
Wschodniej — analiza poréwnawcza

amy prawne zostaly podzielone na grupy
dotyczace: podejmowania dziatalnosci gos-
podarczej przez inwestor6w zagranicznych,
funkCJonowama i rozw0Ju przedsiebiorstw zagrani-
cznych oraz wyjscia z konkretnego rynku.

Przeprowadzone analizy wykazaly, ze dokonujg-
ce sig (w poszczegélnych krajach w odmiennym
tempie i z réznym skutkiem) procesy przeksztalcer
dotyczg przede wszystkim: systemu podatkowego,
prawa celnego i bankowego, polityki pienigznej
i prywatyzacji.

Pnorytetowym dazeniem wigkszo§ci pahistw stato
sie wejécie do Unii Europejskiej, czego warunkiem
Jjest miedzy innymi dostosowanie uregulowan pra-
wnych do jej wymogow. ‘

Fakt ujednolicania ustawodawstwa ze standar-
dami zachodnimi dziala zachecajgco na zagranicz-
nych biznesmenéw. Duzy problem pojawia sie jed-
nak w krajach, ktére dokonaly jedynie nieznacz-
nych przeksztalcehh swych systeméw prawno-orga-
nizacyjnych, i dodatkowo ograniczaja aparat zachet
dla inwestoréw obcych. W takiej sytuacji nie powi-
nien dziwi¢ sukcesywny spadek zainteresowania
tymi pahstwami.

Omawiane kraje mozna podzieli¢ na pigé grup.

W pierwszej znajduje si¢ niezmiennie byla
NRD; jej pozycja w rankingu (miejsce I) wynika
przede wszystkim z ujednolicenia prawodawstwa ze
starymi landami RFN, a tym samym przyjecia
standardéw UE.

Calkowitemu przeksztalceniu ulegta grupa druga
itrzecia. W wyniku znacznego wzrostu atrakecyjno-
§ci Czech i Polski (w poprzednim rankingu za-
klasyfikowanych do grupy trzeciej), przy jednoczes-
nym ,bezruchu” Wegier, obie te grupy ulegly pola-
czeniu, tworzac rozszerzong grupe druga. Jedno-
czednie Czechy wyprzedzily (po raz pierwszy) Weg-
ry. Obserwuje si¢ takze do§é znaczny wzrost atrak-
cyjnoéci Polski oraz proces przesuwania sie krajow
grupy drugiej ku pozycji nowych landéw RFN.

Do grupy trzeciej zaklasyfikowano: Stowacje,
Stowenie i Estonie, ktore w poprzednim raporcie
stanowily sklad grupy czwartej. Coraz bardziej
widoczny jest proces oddzielania si¢ tych pahstw
od pozostatych, zajmujacych dalsze miejsca w ran-
kingu.

Grupe czwarta tworza: Moldowa, Lotwa i Li-
twa. Wydzielenie tych krajow wynika ze znacznie
wiekszego tempa i zakresu przeksztalcen ich sys-
teméw legislacyjno-instytucjonalnych, dostosowan
do ram legislacyjnych UE.

Do ostatniej grupy nalezg: Rumunia, Ukrai-
na, Bulgaria, Rosja i Bialorus. W stosunku do
1994 roku rozwigzania organizacyjno-prawne
w tych krajach ulegly jedynie nieznacznej poprawie
(na Bialorusi nawet pogorszyly sig). W dalszym
ciagu znacznie odbiegajg one od standardéw zacho-
dnioeuropejskich — nie regulujg bowiem wszystkich
kwestii. Poza tym w duzej mierze sg nieprecyzyjne
i ulegaja czestym zmianom, niekiedy tez obowiazu-
ja z moca wsteczna,

Kondycja makroekonomiczna krajéw Europy
Srodkowo-Wschodniej jako przestanka
atrakcyjnosci i ryzyka inwestycyjnego

dla inwestoréw zagranicznych

ena klimatu ekonomicznego jest jednym
waznych elementéw branych pod uwage
rzy podejmowaniu i prowadzeniu dzialal-
no&ci przez inwestoréw, zagranicznych. Zaintereso-
wani sg oni jednak stabilno§cig sytuacji gospodar-
czej, chlonno$cig rynku oraz perspektywami wzros-
tu gospodarczego. Inwestorzy zwracaja uwage na
wielkosci i wskazniki, charakteryzujace biezaca sy-
tuacje gospodarcza, oraz na mozliwe do przewidze-
nia zmiany w dluzszym okresie. Wazny jest takze
poziom inwestycji bezpos$rednich (a w szczegdlnosci




obecnoéé duzych korporacji wielonarodowych), §wiad-
czacy o atrakcyjnosci inwestycyjnej danego kraju.

Przeglad najwazniejszych wskaznikéw ekonomi-
cznych pozwala inwestorowi na poréwnanie krajow
i okreélenie ich miejsca na wlasnej mapie preferen-
¢ji inwestycyjnych. Umozliwia tez okre§lenie szans
i zagrozen gospodarki kraju przyszlej lub realizo-
wanej juz inwestycji.

W poréwnaniu z poprzednim rankingiem, nasta-
pila zmiana pozycji Wegier — kraj ten znalazl si¢
w grupie III (§rednia atrakcyjno§é makroekonomi-
czna). Do grupy III przeszla takze Estonia. Rosja,
po raz pierwszy klasyfikowana w rankingu, uplaso-
wala sie wéréd krajow o bardzo niskiej atrakcyjno-
§ci makroekonomicznej. Rosja zajela miejsce za
Bulgaria, ale przed Bialorusia, Ukraing i Motdowa.
W poréwnaniu z innymi krajami, na tak niekorzyst-
ng pozycje Rosji wplynely przede wszystkim: spa-
dek PKB, produkcji przemystowej i naktadéw in-
westycyjnych, relatywnie wysoka inflacja, wysokie
zadluzenie zagraniczne, niska wiarygodnosé kredy-
towa oraz wysoki deficyt budzetowy i male zaan-
gazowanie kapitalu zagranicznego. Rozwdj sytuacji
gospodarczej w Rosji jest silnie uzalezniony od nie-
przewidywalnych wydarzeni politycznych.

Ryzyko bezposrednich inwestyciji
zagranicznych — opinie inwestorow

dobnie jak w czterech poprzednich eta-
ach, o opinie na temat atrakcyjnoéci i ryzy-
a inwestycyjnego zwréciliémy sie do przed-
staw1c1e11 zarzadow 20 przedsigbiorstw zagranicz-
nych prowadzacych dzialalnoéé w Polsce i innych
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej.

Badane przedsigbiorstwa nie sg reprezentatywne
dla typowych inwestoréw w tym regionie. Wystepu-
je nadreprezentacja duzych firm miedzynarodo-
wych, ale tylko one dysponowaly informacjami i do-
§wiadczeniami z wiekszo§ci badanych krajow.

Dla grupy duzych przedsiebiorstw zagraniczne
inwestycje bezpoérednie w krajach Europy Srod-
kowej i Wschodniej nie majg znaczenia prioryteto-
wego — sg jednym z mozliwych obszaréw inwes-
towania na §wiecie; nie najbardziej atrakcyjnym,
ale jako czesé¢ rynku europejskiego posiadaja dla
kazdej z badanych firm cechy atrakcyjne. Sa one
zdecydowanie rézne dla réznych typow firm. Przy-
kladowo, dla duzych producentéw artykuléw kon-
sumpcyjnych to niebagatelny rynek zbytu, chociaz
coraz silnigj nasycony i zagrozony przez rosngca
konkurencje lokalng. Dla producentéw zywnosci
i artykuléw przemystowych do potencjalnie duza
baza surowcowa i przetworcza, dla bankéw i firm
konsultingowych duza szansa na szybszy wzrost ze
wzgledu na zakres proceséw transformacji.

Obecnie najwieksze znaczenie dla firm zagranicz-
nych majg rynki Polski i Rosji. Rosja, ze wzgledu na
swoj olbrzymi potencjal, w nadziei na prawdziwie
duzy interes, jest magnesem przyciggajagcym inwes-
tor6w, mimo ponoszonych przez nich czesto strat
zwigzanych z wysokim ryzykiem i niestabilnosécig
systemu. Polska wyraZnie poprawia swag pozycje

i ma duze znaczenie w tym regionie ze wzgledu na
wielko$é rynku i konsekwentng poprawe sytuacji.
Zyskatla tez w stosunku do Czech i Wegier.

Druga grupe stanowig b. NRD, Czechy, Wegry
i Ukraina. Byla NRD jest rozwazana jako integral-
na, chociaz slabiej rozwinieta czesé Niemiec. Wegry
i Czechy nadal znajdujg sie w grupie krajéow o wiek-
szym znaczeniu od pozostalych ze wzgledu na sta-
bilng sytuacje, nie jest to jednak znaczenie duze, bo
rynki tych krajéw sg zbyt male.

Trzecia grupe o malym znaczeniu stanowig
wszystkie pozostale kraje, co oznacza, Ze poza
Ukraing i Bialorusia, ktére poprawity swe notowa-
nia, wszystkie pozostale stracily uwage inwestoréw
i ich aktualne znaczenie, bez wzgledu na wielkoéé¢
rynku jest uwazane za male. Przeksztalcenia sys-
temowe, a zwlaszcza poziom rozwoju w tych kra-
jach, nie sg wystarczajaca zacheta,.

Z punktu widzenia przyszlego znaczenia bada-
nych rynkéw, uktad grup pozostanie bez zmian.
Wschodnie landy Niemiec nie zmienig statusu, na-
tomiast wszystkie pozostale kraje beda mialy zna-
czenie rosngce w sposob do&é znacznie zréznicowa-
ny. Poprzednio zaobserwowano brak dominacji ja-
kiegokolwiek kraju, teraz wyraznie Polska wysuwa
sie na czolo, a w §lad za nig doé¢ szybko Rosja. Do&é
istotna dynamika cechuje Ukraine i Slowacje oraz
Litwe. Zgodnie z przewidywaniami z poprzedniego
etapu, wyraZnie bardziej zblizyly si¢ do siebie pod
wzgledem znaczenia Slowacja, Rumunia, Bulgaria,
Stowenia, Litwa, Lotwa i Estonia.

Aktualne oceny znaczenia krajow w polityce firm sg
generalnie mniej optymistyczne dla wszystkich kra-
jow regionu w stosunku do pierwszego etapu badan
(1993 rok), natomiast przewidywania sg bardziej wy-
wazone. Inwestorzy deklarowali wigksze zaintereso-
wanie innymi regionami i krajami §wiata, niektérzy
jednak koncentrujg sie¢ wla$nie na tym regionie.

W prognozach Polske i Rosje inwestorzy uznali
konsekwentnie za kraje o duzej i powoli rosnacej
atrakcyjnoséci. Srednim poziomem atrakcyjnosci ce-
chowaé sie beda w przysztosci b. NRD, Czechy, Wegry
i Ukraina, matlg atrakcyjnoécig — Stowacja, Bulgaria,
Rumunia, Stowenia, Litwa, Lotwa, Estonia i Biato-
ru$. Tak jak w poprzednim etapie, najbardziej dyna-
micznie rosngca pod wzgledem atrakcyjnosci w calym
badanym regionie jest Ukraina. PoniZej poziomu tej
grupy pozostaje tylko Motdowa, w ogéle nie dostrze-
gana.

Zbigniew Dworzecki
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Dariusz Teresiriski

Piekia nie ma

Wielkie systemy etyczne — takie jak chrzedcijari-
stwo — powstawaly w Swiecie, ktéry pozwalat na
precyzyjne wymierzenie osobistej odpowiedzialnosci
za wilasne czyny. Zaréwno sposéb widzenia Swiata,
jak i odpowiedzialnos$é zari byly sprowadzone do
wymiaréw, ktére sq naturalne dla czlowieka, bo
odpowiadajq jego potocznemu doswiadczeniu.

W Swiecie tym modne dzi$ na Zachodzie global
thinking nie mialoby sensu. Do§é wspomnieé¢ rewo-
lucyjng koncepcje, zeby nie byto miedzy nami Zyda,
Greka ani poganina, ktéra do dzi$ nie jest realizo-
wana nawet przez czlonkéw chrzescijariskiej w kofi-
cu cywilizacji. Skutki ewentualnego stosowania ta-
kiej zasady przez jakikolwiek naréd w otoczeniu
ludéw wyznajgcych twardq solidarnosé etnicznqg sq
zresztq tatwe do przewidzenia —i zgodne z doswiad-
czeniem: oto nie ma na $wiecie narodu bezpars-
twowcow i internacjonalistéw.

Taki stan $wiata zaowocowal etykq, kitorej z dzi-
siejszej perspektywy mozemy przypisaé ceche lokal-
noéci. Nie dla jej dezawuowania i zastqpienia cywi-
lizacjq $mierci, nihilizmem albo innymi ,-izmami”
— tylko dla uczciwego opisu.

Swiat zlokalizowany nie oferowat bynajmniej tat-
wych rozstrzygnieé etycznych — nierzadko cena czys-
tego sumienia byta najwyzsza — ale kazde dzialanie
i kazde zaniechanie mialy wyraény osobisty wy-
miar: Antygona wystqpita sama przeciwko Kreono-
wi, a Judasz przeciwko Mesjaszowi. Potem, doéé
niepostrzezenie, przyszta zmiana i dlatego zaréwno
Lenin, jak i von Stauffenberg musieli dziataé w gru-
pie.

Przedmiotem zainteresowania etyki lokalnej byt
czlowiek, jako podmiot dzialari wobec drugiego czto-
wieka oraz (w przypadku chrzedcijaristwa margina-
Inie) wobec grupy. Nie podlegato natomiast ocenie
wspéldziatanie lub brak wspdldziatania ludzi,
grup, klas, czy narodéw. Tym bardziej nie podle-
gata ocenie moralnej kompetencja w ocenie ewen-
tualnych skutkéw takiego wspéldziatania lub jego
braku.

Przyktadowo: zabicie siekierq staruszki jest grze-
chem pojedynczego cztowieka, a miare tego grzechu
stanowi z jednej strony osobista krzywda ofiary,
z drugiej zaé naruszenie zasad regulujgcych sto-
sunki sprawcy z Bogiem (dla ateistéw morderstwo
takze jest ztem, a uzasadnienie negatywnej wartosci
moralnej tego czynu moze byé co najwyzej bardziej
skomplikowane). Sprébujmy jednak poszukaé in-
nych winowajcéw. Oto obywatel A. — przyzwoity
ojciec dwdjki dorastajgcych dzieci, wierny w mat-
Zeristwie, uczciwy w pracy, przyjazny w-stosunkach
miedzyludzkich, lokujocy swe sympatie polityczne
w partii Y, ktéra forsuje nieefektywny stystem po-
datkowy. Skutkiem dojscia do wladzy tej partii
bedzie miedzy innymi zmniejszenie skutecznosci Sci-
gania przestgpcéw przez policje. Zmniejszona wy-

krywalnoéé — zwiqgzek ten nie bywa kwestionowany
— prowadzi do wzrostu przestgpczosci. Przy wykry-
walnoéci rzedu 90% — zabdjstw bedzie iles-tam, przy
20% — odpowiednio wiecej — i ta rézZnica obcigiaé
powinna sumienie pana A.

Powinna - ale nie obcigza, bo pan A. poczuwa sie
tylko do tego, co sam, osobiscie, zrobit ,temu naj-
mniejszemu”, nie czuje si¢ natomiast odpowiedzial-
ny za zgubne skutki swoich decyzji nad urng wybor-
czq sprzed kilku lat. Co gorsza, pan A. w swoim
sumieniu (cokolwiek by to znaczylo) jest bez
winy, bo on sie nie zna na polityce, na ekonomii

“ina prawie podatkowym. Czy zatem ponosi ,od-
powiedzialnosé etyczng” za skutki swojej niewiedzy?
Czy — idgc dalej tym tropem — odpowiedzialnosé
ponoszq, jego nauczyciele? A mozZe raczej tworcy
programéw nauczania, ktérzy nie uwzglednili po-
trzeby edukacji ekonomicznej i politycznej (chociaZ
przeforsowali zaréwno nauke religi, jok i — fakul-
tatywnie — etyki)?

A oto inny przyklad. Leczenie jednego pacjenta
zatrutego alkoholem metylowym, autowidolem czy
borygo kosztuje ok. 10 000 zt. W ramach systemu
ochrony zdrowia opartego na idei solidaryzmu spo-
tecznego, obywatele nie bioracy do ust alkoholu oraz
ci, ktérzy pija wylgcznie spirytualia pochodzqce
z legalnych srédel — finansujq osoby nie tylko bez-
troskie, ale takie w pewien spos6éb nieuczciwe, bo
uchylajgce sie od ptacenia podatku akcyzowego,
przeznaczonego miedzy innymi na kontrole jakoSci
alkoholu i ochrone zdrowia. Gdyby istniat praw-
dziwy system ubezpieczeri zdrowotnych, przynaj-
mniej cze$é kosztow leczenia pokrywatby sam zain-
teresowany i w ten sposéb picie niezdrowych ptynéw
stafoby sie takzZe nieoplacalne, a wigc nieco mniej
popularne. Czyje sumienie obcigza zatem rosngca
liczba zatrué alkoholowych? Ministra zdrowia, mi-
nistra finanséw, posta, senatora, wyborcy?

A jak rozktada sie wina za gtéd w Somalii, wojne
w Jugostawii, terroryzm w Peru, mafi¢ we Wio-
szech, narkotyki w USA, faszyzm, komunizm itd.
Odpowied? typu ,kaZdy z nas winien jest wszel-
kiemu ziu” jest pieknq parabolq, ale niczego nie
wyjadnia.

Etyka lokalna pozwala czué sig odpowiedzialnym
wylqcznie za bezposrednie skutki jednostkowych
dziatari. Nie obcigza nikogo wing np. za to, Ze nie
zorganizowal konsorcjum bankowego, ktére pozwo-
litoby sfinansowaé program edukacji ekonomicznej
i politycznej plemion afrykariskich albo choéby oby-
wateli I Rzeczypospolitej. Co wigcej, etyka lokalna
rozgrzesza nas takze z niewiedzy, czy takie konsorc-
Jjum rzeczywiscie pomogloby glodujgcym Somalij-
czykom, albo przejadajgcym przyszte dochody Pola-
kom.

Hulaj dusza zatem — piekia nie ma, skoro ani
niewiedza, ani nawet glupota nie jest grzechem.



Waldemar Adamczyk

Przedsiebiorczos¢

Proba definicji

W procesach transformacji i restrukturyzacji gos-
podarki, ukierunkowanych na dzialania prorynko-
we, istotng role wyznacza si¢ przedsigbiorczosci. Jej
dynamika oraz zréznicowana struktura podmioto-
wa i przedmiotowa jest, wedlug klasykéw nauk
ekonomicznych, akceleratorem wzrostu i rozwoju
gospodarczego. Przypisuje sig jej wiele funkcji, kto-
re stymulujg gospodarke m.in. poprzez postep tech-
niczny, technologiczny i organizacyjny, wzrost ka-
pitatu i inwestycji, ograniczenie bezrobocia oraz
poprawg infrastruktury technicznej i spoleczne;j.

Swoboda zycia ekonomicznego i przedsiebiorczo-
§ci prowadzi do tego — twierdzil Alfred Marshall
- ze kazdy szuka takiego zuzytkowania swojej pra-
cy i kapitatu, ktére przyniesie mu najwiecej korzy-
§ci. Punktem centralnym najbardziej istotnych
zmian, jakie zaszly dotad w zZyciu ekonomicznym,
jest powstanie klasy przedsiebiorcow®.

Problemami przedsigbiorczosci i przedsiebiorcow
zajmujg sie przedstawiciele wielu dyscyplin nauko-
wych, w tym ekonomii, prawa, demografii, socjolo-
gii, psychologii, organizacji i zarzgdzania. Prace te,
wnoszac cenny wklad w okreélenie znaczenia
przedsigbiorczosci w rozwoju gospedarczym i spote-
cznym, wskazujg na jej interdyscyplinarnosé oraz
istotng role w formowaniu systeméw ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Trudno jednak w literatu-
rze problemu znalezé jednolite stanowisko w kwes-
tii pojecia ,przedsigbiorezosé”.

Problem z jednoznacznym sformutowaniem poje-
cia i definicji przedsigbiorczo$ci moze wynikaé z fa-
ktu, ze - jak twierdzi P. Drucker — ,kazdy ekonomi-
sta wie, Ze przedsiebiorca jest wazny i Ze wywiera
okreslony wpltyw, jednak dla ekonomistéw przedsie-
biorczo8¢ jest wydarzeniem metaekonomicznym,
czyms, co silnie oddziatuje, a nawet ksztattuje eko-
nomie, nie bedac jej czescig”?.

Formule przedsigbiorczosci, ktéra przeszla do
klasyki nauk ekonomicznych, podat J. Schumpeter.
Stwierdzit on, ze przedsigbiorczosé jest ,nows kom-
binacja” §rodkéw produkeji, ktéra w efekcie umoz-
liwia wprowadzenie nowego wyrobu lub technolo-
gii, otwarcie nowego rynku, pozyskanie nowych
zrbdet suroweéw lub wprowadzenie nowej organiza-
¢ji¥. W literaturze mozna znalezé wiele okreslen
przedsigbiorczosci, positkujacych si¢ formuls J.
Schumpetera?.

Adam Smith, wyszczegélniajac cztery formy in-
westowania kapitatu, wskazal, jak sie wydaje, na
nastepujgce kierunki (formy) przedsiebiorczosci:

wytwarzanie surowcdéw (rolnictwo, ryboléwstwo,
eksploatacja kopalh), przetwarzanie surowcéw (fab-
rykanctwo), przewozenie surowcéw i produktow
z miejsc, gdzie sa one w obfitosci do miejsc, gdzie ich
brakuje (kupiectwo hurtowe) oraz dokonywanie po-
dziatu poszczegdlnych czesci tych surowcéw i pro-
duktéw na drobne porcje, stosownie do oczekiwan
potrzebujacych (kupiectwo detaliczne)®.

W pogladach Edwarda Lipifiskiego dostrzega sie
wyrazne wyodrebnienie kupca i przedsiebiorcy,
a ,geniusz przedsigbiorczoéci” jest specyficznym ty-
pem zdolnosci, na ktérego powstanie zlozyé sie musi
szereg przyczyn zewnetrznych i wewnetrznych,
a nawet biologicznych. Autor przedstawia trzy od-
miany ,ducha przedsigbiorczoéci” zdobywea (posia-
da zdolnoéé narzucania planéw, wytrwaloéé, ener-
gie), organizator (umiejetnoéé zarzadzania ludsmi
i rzeczami) i kupiec (musi umieé budzié zaintereso-
wanie, zaufanie, cheé dokonania zakupu)®.

Akceptujac przedsigbiorczosé jako swoista odno-
we mikroekonomii w warunkach rynkowych, Ma-
rian Struzycki stwierdza jednak, ze nie ma jednego,
uniwersalnego okreslenia tego zjawiska. Najczes-
ciegj — wedlug autora — wyszcezegélnia sie pewne
cechy, stanowigce podstawe zachowafn przedsie-
biorczych, do ktérych sa zaliczane: wiedza, intelekt,
charakter, odwaga, zapal, optymizm, zdolnosé do
ryzyka, wytrwalosé, umiejetnosé doboru ludzi, two-
rzenie organizacyjne caloéci. Szukanie metod i tech-
nik przedsigbiorczosci jest, jak twierdzi M. Struzy-
cki, przedsigwzigciem jalowym, ktérego nie da sie
uogdlnié, podobnie jak nie da sie rozpowszechnié
talentéw i zdolnosci”.

Na charakterologiczne uwarunkowania przedsie-
biorczoéci zwraca réwniez uwage W. Zawadzki.
Przedsiebiorczosé okresla on jako kombinacje pope-
du twoérczego z towarowym stosunkiem do dzialal-
nosci gospodarczej. Autor podkre§la jednak, ze
szczegblnie wazna jest przedsigbiorczosé tych, kto-
rzy, posiadajac kapital, mogg produkcje nie tylko
zainicjowaé, ale takze, w sposéb odpowiadajacy
wspélczesnej technice, w czyn wprowadzié®.

Na istotny udzial elementéw psychologii w przed-
sigbiorczosci wskazuje takze Pauris McGowan. We-
dlug pogladéw tego autora, przedsigbiorczosé znaj-
duje odbicie w cechach psychologicznych i zachowa-
niach poszczegélnych oséb. Jest rodzajem dziatalno-
§ci, charakteryzujacym si¢ twérczym mysleniem
oraz umiejetnodciami organizacyjnymi i planistycz-
nymi. Niezaleznie od tak zdefiniowanej przedsie-



biorczoéci, autor wprowadza i okresla pojecie ,dzia-
lania przedsiebiorczego”. Polega ono — wedtug P.
McGowana — na zastosowaniu nowego pomystu do
pewnej sytuacji lub warunk6w w sposob prowadza-
cy do zmiany, ktéra moze byé nagta lub radykalna,
wywotujac skutki trudne do doktadnego przewidze-
nia®.

Wedtug definicji, ktorg sformulowat J. Macieja,
przedsigbiorczosé jest ,cudownym” sposobem two-
rzenia i budowania czego$ nowego praktycznie z ni-
czego, tzn. umiejetnodcig wykorzystywania pomys-
16w i zasob6éw niedostrzegalnych dla innych. Autor
stawia réwniez teze, ze przedsigebiorczo§¢ stwarza
szanse przeksztalcania pomysléw inzynierskich
oraz inicjatyw w realna, optacalng dziatalnos¢ gos-
podarcza'®. '

Przedsigbiorca, wedlug kolejnego pojecia, jest to
Sfunkcja lub rola peiniona przez osobe lub grupe
0s6b w procesie wytwarzania i dystrybucji dobr czy
ustug bedqcych przedmiotem transakcji kupna-—
sprzedazy”'V. Do cech charakteryzujacych przedsig-
biorce zaliczone tam zostaly: motyw dzialania, kt6-
rym jest cheé wzbogacenia sie; mechanizm dziala-
nia — inwestowanie $§rodkéw finansowych (wlas-
nych lub obcych) w konkretne przedsiewziecie; po-
noszenie ryzyka w zwiagzku z niepewno$cig mecha-
nizmu dziatania.

Istotg przedsigbiorczosci, w ocenie M. Duczkows-
kiej-Piaseckiej, jest taki sposob zachowania, ktore-
go podstawa jest wiedza, nie intuicja, i ktéry prowa-
dzi do dziatafi nadajacych zasobom nowe mozliwo-
ci tworzenia bogactwa. Ow sposéb zachowania
sprowadza si¢ do statego, trwalego poszukiwania
i odkrywania okazji do innowagji, ktére maja cha-
rakter celowy i zorganizowany. Zrédla innowacji,
wedtug autorki, tkwig wewnatrz zarzadzanego or-
ganizmu i w jego makroérodowisku'®.

Specyficznym narzedziem przedsiebiorczoSci sg
innowacje'®. Przyjmujac wstepnie, ze przedsigbior-
czo§¢ jest procesem'?, nalezaloby postawié nastepu-
jace pytanie: na co w procesie przedsiebiorczosci
oddziatluje si¢ takim narzedziem, jakim jest inno-
wacja? Wedtug P. Druckera, jest to sila nabywcza,
ktorg tworzy przedsigbiorca wprowadzajacy inno-
wagcje.

W literaturze poglady na innowacje, podobnie jak
na pojecie przedsiebiorczoéci, nie sg jednolite. Ich
przeglad wydaje sie jednak celowy chociaz w zary-
sie, jezeli przyja¢ kolejne wstepne zalozenie, ze
pomiedzy innowacjg a przedsigbiorczoscig zachodzi
istotna wspétzalezno§é. Wydaje sie, uéciélajac ten
hipoteczny zwigzek, ze innowacja jest elementem,
czescig sktadowa przedsiebiorczosci. Moze to pro-
wadzié z kolei do spostrzezenia, ze proces innowacji
jest w jakim§ zakresie zbiezny z procesem przedsie-
biorczosci.

Innowacja, wedlug M. Jagielskiego, to przedsie-
wzigcie, polegajgce na zastosowaniu w dziatalnosci
nowego rozwigzania, ktére zmienia dotychczasowy
ksztalt i strukture czynnikéw, tworzgcych rzeczows

i organizacyjno-regulacyjng warstwe procesé6w'®.

Inng definicje podaje J. Stankiewicz: innowacja jest
celowym wprowadzeniem czego$ nowego w danej
dziedzinie zycia w formie artykulacji, werbalizowa-
nia i materializowania pomystu z fazg jego obiek-
tywizacji'®. Na okreslenie innowacji jako komercyj-
nego zastosowania wynalazku po raz pierwszy
wskazuje E. Domanska'”. W innej jeszcze definicji
innowacji podkreéla sie, ze jest to proces wprowa-
dzania do produkcji nowego wynalazku, majacego
na celu zmiane jej techniczno-ekonomicznej charak-
terystyki'®.

Zaprezentowane niektore poglady zwigzane z po-
jeciem i istotg przedsigbiorczoéci i innowacji stwa-
rzajg przeslanki do wyodrebnienia z nich elemen-
téw, nazywanych w dalszym ciggu fazami, ktére po
ich celowym uporzadkowaniu, a nastepnie wykaza-
niu pomiedzy nimi pewnej zaleznoéci, mogg umoz-
liwié probe potwierdzenia sformutowanych poprze-
dnio wstepnych zalozen: ,

@ przedsigbiorczoéé jest procesem,
@ pomiedzy przedsiebiorczoécia a innowacja zacho-
dzi jaki§ okreslony zwigzek.

Wywdéd ten powinien rowniez, wydaje sie, stwo-
rzyé warunki do podjecia proby zdefiniowania
przedsigbiorczosci.

Pierwszg faza domniemanego procesu przedsie-
biorczoéci jest nowatorski, z punktu widzenia twor-
cy lub twoércéw, innowacyjny pomyst. Poprzedzony
on jest zazwyczaj wstepnymi przemysleniami, ob-
serwacjg oraz wnioskowaniem, a zakonczony jest
identyfikacjg. Przyjmujac schemat rozwiazywania
problemu wedlug idei G. Wallosa, nalezaloby wy-
réznié preparacje pomystu, jego inkubacje, ol§nie-
nie oraz weryfikacje!®. Pomys! innowacyjny moze
byé wynikiem zorganizowanej pracy koncepcyjnej
lub efektem dzialan przypadkowych.

Faza druga zwigzana jest z motywacja. Bezpo-
§rednim nastepstwem sformulowanego pomystu in-
nowacyjnego jest pragnienie uzyskania korzySci.
Faza motywacji pelni funkcje sterowania czynnos-
ciami w taki sposob, aby doprowadzily one do osiag-
nigcia zamierzonego efektu. Istotne jest tu, aby
zalozony efekt spostrzegany byl jako uzyteczny,
a takze, aby w okre§lonych warunkach mozliwy byt
do osiggniecia z prawdopodobiehAstwem wyzszym od
zera?,

W kolejnej fazie zapewnia sie srodki realizacji,
umozliwiajgce zmaterializowanie pomystu. Sg one
zréznicowane, a ich struktura i rozmiar uzalez-
nione sg od cech pomystu. Inne zapotrzebowanie na
§rodki realizacji zwigzane bedzie z pomyslem wpro-
wadzenia nowego wyrobu na rynek, a inne —
w przypadku pomystu na nowa organizacje produk-
¢ji. Zrédta pozyskania srodkéw realizacji wyznacza-
ja czesto w tej fazie forme organizacyjno-prawng
przedsigbiorczoéci®’. M. Okélski trafnie zauwaza,
ze oprocz tzw. czynnika ludzkiego, najwazniejszym
czynnikiem przedsigbiorczoéci jest kapital. Autor,
przedstawiajac trudnoéci w jego pozyskaniu, nie



pomija innych czynnikéw, ktére mogg byé zakwali-
fikowane jako §rodki realizacji przedsiebiorczosci:
cena kredytu, podatki, pojemnoéé rynku zbytu,
marketing, kwalifikacje pracownikéw, synergia lo-
kalna®®, W tej fazie proces przedsiebiorczosci uzys-
kuje charakterystyke dzialalnosci zorganizowane;j.

Faza czwarta obejmuje wszelkie dziatania zwig-
zane bezpoSrednio z realizacja pomystu, a wiec
produktu bedagcego materializacjg pomystu. Pro-
duktem w tym rozumieniu bedzie nie tylko nowy
wyrdb o wlasciwosciach fizykalnych, ale réwniez
technologia, organizacja lub inna mysl, posiadajaca
cechy uzytkowe, a wiec mozliwa do zastosowania.

Podjeta proba wyszczegélnienia pierwszych czte-
rech faz procesu przedsigbiorczosci przedstawia
proces innowacji. O procesie przedsigbiorczosci be-
dzie mozna méwié dopiero woéwczas, gdy uzyskany
w czwartej fazie produkt znajdzie si¢ na rynku
i bedzie, bezposérednio lub posrednio, przedmiotem
transakcji kupna-sprzedazy. Osiagnigcie efektu
rynkowego, ktéry moze dla przedsigbiorcy oznaczaé
uzyskanie korzysci (zysku) lub poniesienie straty,
jest piata, ostatnia fazg procesu przedsigbiorczosci.
Na rysunku nr 1 przedstawiono graficzny przebieg
tego procesu.

Przemyslenia, obserwacja, poréwnywanie,
wnioskowanie, identyfikacja problemu
A 2 T
- Pomyst innowacyjny «
{
o -
T - Motywacja —
0] R
(o] 4 - Y
V4 P ; - z
E - Srodki realizacji « Y
N K
| 4 (0]
E N
- Realizacja «
\:
- Efekt rynkowy «—
1T d ™
PRZEDSIEBIORCZOSG!!

Rys. 1. Proces przedsiebiorczosci.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Poszczegblne fazy procesu przedsiebiorczosci
znajdujg sie pod stalym wplywem szeroko pojetego
otoczenia (mikro- i makroérodowiska), a takze ob-
ciazone sg nie zawsze usSwiadamianym ryzykiem.
Oddzialywanie otoczenia na proces przedsigbiorezo-

§ci moze by¢ konstruktywne (sprzyjajace), destruk-
cyjne lub obojetne. Najwigkszy rozwdj przedsigbior-
czofci, z tego punktu widzenia, nastepuje wowczas,
gdy otoczenie wzgledem przedsigbiorczoéci cechuje
sie konstruktywnos$cig. Na Kohieczno$é tworzenia
wlaéciwego klimatu wokét dzialafi przedsigbior-
czych uwage zwraca P. McGowan?®, Ogélny sche-
mat dziatah, wspierajacych proces przedsigbiorczo-
§ci, w ktory zaangazowany jest kapital prywatny,
nakreélit natomiast M. Okolski®?,

Przedstawiony wywdd jest proba wykazania, ze
przedsigbiorczoé¢ stanowi proces sekwencyjny,
gdyz mozliwo§¢ pominigcia ktérejkolwiek z wy-
szczegoélnionych faz lub zamiana kolejnoéci ich wy-
stepowania wydaje sie trudna do przyjecia. Wywod
ten potwierdzit réwniez uprzednie zalozenie o zwig-
zku pomiedzy innowacja i przedsigbiorczoscia,
a wiec o tym, ze innowacja moze by¢ elementem lub
czeécig procesu przedsigbiorczosci.

Wyodrebnione fazy procesu przedsiebiorczosci,
ich tre§é oraz kolejnoéé wystepowania mogg prowa-
dzi¢ do proby zdefiniowania pojecia ,przedsigbior-
czo§¢” w wezszym i szerszym znaczeniu. W pierw-
szym z wymienionych znaczen, przedsigbiorczo§é
moglaby oznaczaé dzialania polegajace na uczynie-
niu z innowacji przedmiotu transakcji kupna-—
sprzedazy. Natomiast w szerszym znaczeniu przed-
siebiorczoé¢ to zorganizowany proces sekwencyj-
nych dziatan, ukierunkowany, w’'danych warun-
kach i przy wystepujacym ryzyku, na wykorzy-
stanie nowatorskiego pomystu w celu generowania
korzysci na rynku.

Proba takiego zdefiniowania pojecia przedsigbior-
czoSci nie jest sprzeczna z zawartymi w literaturze
pogladami na jej istote. Uwzglednia z jednej strony
psychologiczne i systemowe uwarunkowania two-
rzenia pomystu (wykorzystaé mozna tylko pomyst
uprzednio ,wytworzony”), a z drugiej strony — po-
przez motywacje — elementy zorganizowanego dzia-
lania pragmatycznego. Oddziela innowacje od
przedsiebiorczoéci: nie kazda innowacja jest inspi-
racja dzialan przedsigbiorczych i nie kazdy inno-
wator jest przedsiebiorcg. Natomiast z punktu wi-
dzenia sformulowanych poprzednio faz procesu
przedsigbiorczo$ci moze wynikaé, ze kazdy przed-
sigbiorca jest innowatorem.

Proces przedsigbiorczoéci moze byé badany w réz-
norodny sposéb, a proba przedstawienia tych sposo-
béw uzalezniona bedzie od przyjetego punktu wi-
dzenia, a wiec réwniez od wyznaczonego kryterium.
Opis tych kryteriow moze byé proba systematyki
przedsigbiorczosci, a w rezultacie — préba jej klasy-
fikacji. Jest to jednak zupelnie odrebny problem.

Waldemar Adamczyk
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Grant Stewart

sprzedaza
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Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu

Skuteczne zarzadzanie

Jak stworzyé najlepszy dziat sprzedazy

® kultura i styl zarzadzania;
@ praca z czlonkami zespotu;
® nawigzywanie i podtrzy-
mywanie kontaktéw z klien-
tami;

® stale podnoszenie jakoéci
ich obstugi.

I tym tez problemom, kto-
rych wlaSciwe rozwigzanie
umozliwia stale poprawianie
wynikéw sprzedazy, poswie-
cona jest prezentowana ksigz-
ka.

Ksigzka przeznaczona jest dla wszystkich
kierujacych sprzedawcami oséb, a wiec zarow-
no tych, dla ktérych jest to ich wylgcznym
zadaniem, jak i tych, dla ktérych stanowi ono
zaledwie element szerzej zakres§lonych obo-
wigzkéw. Moga z niej skorzysta¢ takze sami
sprzedawcy, jeéli chcg podnieéé jakosé i efek-
tywnoéé swojej pracy.

W niniejszym opracowaniu znajduje si¢ wie-
le praktycznych rad i wskazéwek dotyczacych
tworzenia badz reorganizacji istniejacych juz
dziatléw handlowych oraz takiego kierowania
nimi, aby staly si¢ najlepsze. Zasadniczym
celem Autora jest podkreélenie znaczenia, ja-
kie dla sukcesu w zarzadzaniu sprzedaza ma:
® wlasciwa rekrutacja i selekcja personelu;
® motywowanie, wynagradzanie i szkolenie
pracownikow;

Grant Stewart jest wybitnym ekspertem
w dziedzinie zarzadzania sprzedaza. Obec-
nie piastuje stanowisko dyrektora znanej
firmy doradczej Langham Management
Consultants Ltd. Wczesniej — jak sam pisze
— pracowal z tysiacami szef6w dzialéw hand-
lowych w setkach réznych przedsigbiorstw.
Przez siedem lat zwiazany byl z koncernem
Nestlé, a przez dziesi¢é — z Ashridge Mana-
gement College, ktéremu pomégl stworzy¢,
rozwinag i wprowadzi¢ program szkoleniowy
dla kadr zarzadzajacych sprzedaza. Dhlugie
lata praktyki dostarczyly mu wielu doswiad-
czen. ktérymi dzieli si¢ obecnie z Czytel-
nikami aby umozliwié im stworzenie jak
najlepszego dzialu handlowego oraz osiag-
ni¢cie sukcesu w zarzadzaniu jego persone-
lem.



Piotr Dwojacki

Sktadniki misji —
tozsamosc¢ firmy

Rozwazania o misji przedsigbiorstwa prowadza
do wniosku, ze okre§la ona szczegélng racje bytu
przedsiebiorstwa, wyprowadzong z systemu kultu-
rowego organizacji lub z aspiracji wtasciciela czy
zespolu zarzadzajgcego. Misja tworzona jest po to,
zeby realizowaé wiele praktycznych funkcji, zwia-
zanych zaréwno z zewnetrznym (w tym rynkowym)
wizerunkiem firmy, jak i systemem motywowania
pracownikéw za pomoca narzedzi pozamaterial-
nych.

Misja ma charakter uéwiadomionego systemu

generalnych warto§ci i priorytetéw organizacyj-

nych. Niekiedy w przedsigbiorstwach przyjmuje po-
staé¢ formalnego zapisu. Warto zatem zastanowié
sie, z jakich skladnikéw konstruuje si¢ typowa
misje firmy.

Przeglad dostepnych misji przedsiebiorstw, zaro-

"wno polskich, jak i zagranicznych, prowadzi do
wniosku, Ze typowa misja sklada si¢ co najwyzej
z dwoch elementéw: definicji tozsamoéei firmy
oraz okreSlenia jej wizji’.

Tradycyjne ujecie, reprezentowane przez P. Selz-
nicka, odwoluje sie do samej tylko tozsamosci or-
ganizacji, definiowanej przez szczegélng kompeten-
cje, umiejetnodé dzialania w okre§lony sposéb czy
w okre§lonej dziedzinie?. PéZniejsze rozwazania
teoretyczne, a przede wszystkim praktyka wielu
przedsigbiorstw, doprowadzila do wypracowania
odmiennych, szerszych sposobéw konstruowania
tozsamodci firmy. Za typowe uznaé mozna budowa-
nie tozsamo&ci (sformalizowanej w postaci zapisu)
w oparciu o jeden z czterech wzorcow.

Podej$cie konwencjonalne

konwencjonalne uznawane jest podej-
§cie polegajace na okreélaniu tozsamo-
§ci firmy poprzez elementy triady: pro-
dukt — rynek - technologia®, Amerykanskie bada-
nia, ktérych czastkowe wyniki byly publikowane
takze w Polsce, wskazujg, ze powyzsze elementy
nalezg do najczeSciej wystepujacych w misjach
przedsigbiorstw®. Firmy, okreslajac swoja tozsa-
mo&¢, deklarujg, ze produkujg badz sprzedaja okre-
§lony wyrdb, dostarczajg okreslonych ustug, stosuja
okreslong technologie czy tez zaspokajajg okreélone
potrzeby okreslonych grup klientéw. Zgodnie z po-
wyzsza, filozofig postgpily takie przedsiebiorstwa,
jak Johnson & Johnson, DuPont®”, a w Polsce rze-
szowskie zaklady Zelmer, deklarujgce: ,Naszym

celem jest wytwarzanie najlepszych w kraju wyro-
béw zasilanych pradem elektrycznym, stuzqcych do
utrzymywania czystoéci w mieszkaniu oraz wyro-
béw ulatwiajacych przygotowanie positkéw. Dazy-
my do utrwalenia pozycji znaczqcego w Swiecie
eksportera tych wyrobéw.” Zapewne czgste wystepo-
wanie w misjach elementéw omawianej triady skto-
nilo E. Duliniec do stwierdzenia, ze w ,wezszym
ujeciu” misja przedsigbiorstwa rozumiana jest jako
»2definiowanie ogélnego zakresu dzialan przedsie-
biorstwa: produkcyjnych, handlowych, ustugowych
4td., zaréwno w sensie branzowym, geograficznym,
Jok i ze wzgledu na otoczenie przedsiebiorstwa,
przede wszystkim jego odbiorcéw, dostawcéw, kon-
kurentéw i in.”®

Ograniczenie formulowania misji poprzez rynek,
produkt czy technologie zawiera si¢ w pytaniu: na
ile tego rodzaju okreslenie stluzy utozsamieniu sie
pracownikéw z firmg. Wydaje sie, ze omawiana
formuta moze by¢ malo wydolna w sytuacjach, kie-
dy przedsigbiorstwo nie jest w stanie wylegitymo-
wa¢ sie cechami wyjgtkowosci. Powodem do dumy
moze byé szczegdlny rynek, rzadka technologia
badz produkt o wyjgtkowych cechach uzytkowych
czy choéby moralnych — jako atrybuty éwiadezace
na rzecz unikatowodci przedsiebiorstwa, przynaj-
mniej na pewnym terenie dzialania. Jednoczeénie
trudno oczekiwaé poczucia dumy i silnej identyfika-
cji ze strony pracownikéw, jezeli zatrudniajgca ich
firma jest blizniaczo podobna do innego przedsig-
biorstwa, zlokalizowanego w bezposrednim poblizu
badz latwo identyfikowalnego dzigki szeroko do-
stepnym produktom czy intensywnej kampanii pro-
mocyjnej. To, Ze odrebno&é, tozsamosé firmy nie jest
postrzegana przez jej klientéw i pracownikéw, ozna-
cza, jak zauwaza K. Obldj, ze ,irzeba powrécié do
punktu wyjécia i budowaé strategie od poczqtku”.

Konwencjonalne podejécie do formutowania toz-
samo$ci firmy niesie ze sobg dodatkowe ryzyko:
§ciSle okre§lony produkt, rynek czy technologia
mogg, w przypadku glebokich zmian na rynku,
blokowaé procesy adaptacyjne®. Przewidywana nie-
wydolnoéé szczegolowych okreéler elementéw oma-
wianej triady zmusza do przyjecia jednego z trzech
rozwigzan:
@ czestego reformulowania misji,
@ elastycznego, pojemnego okre§lania sfery dziata-
Inoéci,
@ rezygnacji z odwolywania si¢ do definicji rodzaju
dzialalnoéci.



Cecha dlugookresowej niezmiennoéci misji daje
uczestnikom organizacji i jej otoczeniu niezbedne
poczucie stabilnosci co do kierunku badZ sposobu
dzialania organizacji®. Z tego powodu czeste redefi-
niowanie misji przedsigbiorstwa prowadzi do za-
tracenia przez nig jednej z waznych funkcji — stabi-
lizowania uktadu organizacyjnego zaréwno w relac-
jach wewnatrz-, jak i migdzyorganizacyjnych.

Elastyczne formutowanie tozsamo&ci przedsigbior-
stwa polegaé moze na swoistym ,niedookresleniu”
profilu dziatania. Nalezy w tym miejscu poda¢ za
dobry przyktad firme Otis Elevator, ktérej ,misjq
Jest pomagaé kaidemu uzytkownikowi przez prze-
mieszczanie ludzi i rzeczy — do géry, w dot i z miejs-
ca na miejsce, na krétkich dystansach i z wyZszq
niezawodnosciq niz kazde inne w tej branzy przed-
siebiorstwo na $wiecie”. Powyzsze, przykladowe
okreslenie, sformutowane w niebanalny sposéb, nie
zamyka firmie drogi do konstruowania innych
urzgdzef, niz tradycyjnie wytwarzane pod marka
Otis windy czy schody ruchome. A przy tym zapew-
nia stabilnoéé indywidualnie zdefiniowanej branzy,
stawia wyzwania, pozostawia pole dla innowacji.
Podobnie, w otwarty sposob, deklaruje swoja toz-
samoéé wydawnictwo McGraw-Hill: ,zaspokajaé po-
trzebe wiedzy [...] poprzez gromadzenie, wytwarza-
nie i dystrybucje wartoéciowych informacji w spo-
s6b, ktéry zadowala naszych klientéw, pracowni-
k6w, autoréw, inwestoréw i cate spoteczeristwo”?.

Niektore przedsiebiorstwa, zapewne w $§wiado-
moéci niewydolnego charakteru misji definiowa-
nych przez produkt, rynek czy technologie, catkowi-
cie rezygnujg z takiego podejécia. Przykladowo fir-
ma IBM nie sformulowala swojej misji poprzez
atrakeyjny i stosowany w reklamie slogan: IBM
— Swiatowy lider technologii komputerowej. Dla
wielkiej firmy, dziatajacej na bardzo turbulentnym
i ryzykownym rynku, tego rodzaju sformulowanie
(choé majgce wszelkie cechy misji) mogloby okazaé
sie¢ mato uzyteczne. Pojawia si¢ zatem kwestia: co,
poza rynkiem, produktem i technologia moze lezeé
u Zrodel unikatowej tozsamoéci firmy.

Zasady dziatania

rugi sposdb formulowania tozsamoS$ci od-
woluje si¢ do generalnych zasad, ktérych
przestrzeganie przedsigbiorstwo deklaruje.
Owe zasady przyjmujg postaé krétkich sformulo-
wan, tworzgcych specyficzne katalogi wytycznych
dla firmy i jej pracownikéw. Wspomniany powyzej
koncern IBM swoje dzialanie opiera wilasnie na
ogdlnych, lecz zobowiagzujacych zasadach:
@ najwyzszy standard obstugi klienta,
@ szacunek dla jednostki,
® dazenie do doskonalosci we wszystkich podejmo-
wanych dziataniach!?,

W podobny sposéb, choé w ramach innych zasad,
okre§lajg swojg tozsamoéé inne wielkie korporacje:
Marks & Spencer, Hewlett-Packard, Matsushita'®.

Réwniez w niektérych polskich przedsigbiorstwach
podjeto prébe zbudowania katalogu zasad, jak
w Polifarbie Cieszyn'® czy Nadbaltyckich Zakta-
dach Przemystu Skérzanego ,Neptun”, w ktérych
w 1993 roku opracowano swoisty ,dekalog”, od-
wolujacy sie do takich wartoéci, jak efektywnosé,
elastycznosé, innowacyjnosé, odnoszonych zaré6wno
do firmy jako calosci, jak i do poszczegélnych stano-
wisk pracy.

Deklarowane przez przedsigbiorstwa zasady
dzialania nierzadko nie wyrazajg wprost unikato-
woécl firmy. Niektérzy krytycy sklonni sg twier-
dzi¢, iz publicznie deklarowane w misjach pryn-
cypia dziatania mogg czesto z tatwoscig znajdowaé
zastosowane do réznych firm, chegcych dziala¢ am-
bitnie i skutecznie'®. Z tego powodu katalogi zasad,
mozliwe do przedstawienia kilkoma hastowymi
sformulowaniami, sg zwykle rozbudowywane w ob-
szerne dokumenty uzasadniajace, uszczegbélawiaja-
ce czy uwiarygadniajace wyjatkowy charakter glo-
szonych misji.

Spoteczna wrazliwosé

tosunkowo czesto akceptowanym standar-
dem formulowania misji jest deklarowana
przez przedsigbiorstwa wrazliwo&é na okres-
lone potrzeby. Firma, chcac okresla¢ swoja tozsa-
moéé, czyni to wowcezas poprzez u§wiadomienie so-
bie adresatéw swoich dziatah oraz charakteru ich
wymagan. Oznajmienie tozsamosci zag§ adresowane
jest wprost badZ niemal wprost do os6b, grup spole-
cznych czy instytucji, ktérych zachowanie ma zna-
czacy wplyw na dzialalnoéé i wyniki firmy. Pod-
mioty te mozna okreslié jako tzw. stakeholders™®.

Wrazliwoéé na zidentyfikowane potrzeby rozwija-
na jest w szczegblnej definicji odpowiedzialnosci
firmy za tre§é i skutki swojego dziatania. Odpowie-
dzialnoéé ta przybiera wymiar nie tyle formalny, co
moralny. U jej podstaw tkwig bowiem zwykle war-
toéci cenione spolecznie, za ktérymi nie podgza
system prawny.

Typowe przedzialy odpowiedzialnoéci zadeklaro-
wane zostaly na poziomie misji przez korporacje
Royal Dutch — Shell, dzialajacg w branzach zwigza-
nych z surowcami stanowiacymi zrdédla energii.
Firma ta deklaruje wrazliwo§é na potrzeby swoich
akcjonariuszy, pracownikéw, klientéw i spote-
czefistw krajéow swojego dzialania. Przedstawia
swoje rozumienie tych potrzeb oraz generalne regu-
ly ich zaspokajania. W&réd innych wartosci spoty-
kanych w rozmaitych deklaracjach misji wyr6znié
mozna takze: ekologie, standardy zdrowotne wyro-
béw i technologii, korzystny wplyw na lokalne &ro-
dowisko przyrodnicze i spoleczne.

Omawiany - sposéb formulowania tozsamosci
przedsigbiorstwa wynika z rosngcego, wymuszonego
badZ samorzutnego, reagowania firm na rozmaite
presje otoczenia rynkowego, spotecznego czy poli-
tycznego. Uwzglednienie tych presji w procesie sa-




mookreslenia sig przedsigbiorstwa jest z jednej stro-
ny wynikiem ekonomicznego realizmu, z drugiej
za§ — zapewne — stanowi rezultat u$wiadomienia
sobie na poziomie ocen moralnych, Ze przedsiebiors-
two jest nie tylko bytem ekonomicznym, ale réow-
niez spolecznym, zlozonym z ludzi i funkcjonujagcym
w otwartym, lecz zorganizowanym spoleczefist-
wie'®, Niekiedy publiczne deklaracje przedsie-
biorstw odwoluja sie wrecz do specyficznie rozumia-
nych praw czlowieka. Matsushita deklaruje w swo-
im systemie wartosci, ze ,ludzkie szczescie zbudo-
wane jest na emocjonalnej stabilnosci oraz dostat-
ku”, zaé obowigzkiem producenta jest ,zapewnié
[wspétczesnemu cztowiekowi — przypis autora] pod-
stawy szczedcia, poprzez czynienie jego Zycia dostat-
nim — dzigki zapewnieniu niedrogiego doptywu licz-
nych doébr, niezbednych do zZycia jak doplyw wo-
dy”17)-

Swoistym przykladem prezentowanego podejécia
jest hasto promocyjne, stosowane przez gdanskg
piekarni¢ ,Rogalik”: Masz prawo do chrupiqcych
butleczek. Jednak warto sobie uswiadomié, ze realny
ciezar wielkiej odpowiedzialno§ci spotecznej cigzy
przede wszystkim na firmach duzych. Wielkosé jest
w tym wypadku kwestia wzgledng. Duza firma,
zlokalizowana w malym mieScie, stanowi czesto
podstawe sukcesu gospodarczego calej lokalnej spo-
lecznosci, za§ wielka firma ulokowana w duzym
mieécie jest czesto anonimowa. Anonimowoéci nie
zapewnig sobie jednak w zadnym wypadku wielkie
korporacje, czy to szeroko obecne na rynku miedzy-
narodowym, czy tez kontrolujgce cate branze, waza-
ce na rozwoju cywilizacyjnym kraju swojego dziata-
nia (na przyklad telekomunikacja). A ponadto —
z punktu widzenia zadaifi, jakie ma spelniaé misja
— wartoScig dla firmy nie jest, a przynajmniej nie
powinno by¢, ,wtopienie si¢” w otoczenie, lecz wyra-
ziste pokazanie wlasnej odrebnoéci, szczegélnych
powodow, dla ktérych warto kupowaé produkty tej
wlaénie firmy, dla ktérych warto si¢ w firmie za-
trudnié i pracowac.

Sita w tradyciji

ile poprzednio oméwiony sposéb deklaro-
wania tozsamoéci firmy odwotuje sie do
okreslonych podmiotéw, o tyle ostatnie
z przedstawionych podej§é wigze si¢ z historycz-
nymi sukcesami samej firmy. Przedsigbiorstwo sta-
je sie w tym ujeciu wartoScig autoteliczng, czy tez
dobrem samoistnym. Uswiadomienie sobie powo-
déw dumy, integrujacych spotecznoéé pracownikéow,
jest dla menedzera informacjg o rzeczywistym sys-
temie wartosci. Jednak paradoksalnie — nawet
wielkie i znane firmy nie wprowadzajg do misji
swoich — nawet ewidentnych — sukceséw.

Mozna szukaé réznych przestanek rezygnacji
z podkreélania tradycji i sukceséw. Pierwsza z nich
dotyczyé moze faktu, iz promocja oraz wyksztalcony
wizerunek na rynku (takze rynku pracy) sprawiaja,

ze sukcesy sg stosunkowo dobrze znane i nie po-
trzebujg szczegdlnego akcentowania w formalnym
tek§cie misji. Drugi z powoddw dotyczyé moze §wia-
domoéci, ze przywigzanie do przeszloéci moze sta-
nowié barierg dla proceséw adaptacyjnych. Niejed-
nokrotnie, a jest to widoczne wyraznie w polskich
warunkach, przedmiotem dumy przedsigbiorstwa,
jego menedzeréw i pracownikéw, sg sukcesy i pozy-
cja zdobyte doé¢ dawno, w odmiennych okolicznos-
ciach polityczno-prawnych. W efekcie ugruntowany
system wartoéci nie pozwala na niezbedng zmiane
stylu dzialania — do&é przytoczy¢ gloéne przykiady
Zakladéw Mechanicznych ,Ursus” czy Zakladéw
Radiowych im. Kasprzaka.

Inaczej rzecz sie ma z przedsigbiorstwami dopiero
budujacymi swojg pozycje. W odniesieniu do nich
mozna méwié, ze kazdy sukces uwiarygadnia. Z te-
go powodu nastawienie w misji na tradycje firmy
moze uzasadniaé czeste reformutowanie deklarowa-
nej tozsamoéci. Taks mozliwoéé pozostawil sobie
Polifarb z Cieszyna, ktory, zdobywajac jakoéciowo
nowa pozycje na rynkach zbytu i rynku kapitato-
wym, ilustruje swoje zasady dzialania najnowszymi
osiggnieciami, pochodzgcymi z lat dziewiecdziesig-
tych.

Z kolei Zaklady Przemyshu Skérzanego ,Neptun”
wlaénie w tekscie misji odwotuja sie do dlugiej, bo
stuletniej tradycji. Stosunkowo stabo identyfikowa-
na przez klientow fabryka obuwia, w trakcie glebo-
kiego kryzysu swojej branzy, okazala si¢ byé moze
najbardziej mobilnym i wydolnym przedsigbiorst-
wem — i osiagneta pozycje najwigkszego krajowego
producenta obuwia skérzanego. Wazniejszym po-
wodem do dumy wéréd pracownikéw jest jednak
fakt, iz w jednym zakladzie, w jednym mieScie,
pracowaly calte pokolenia rodzin. Za§ w podtekécie
przyjetego sformulowania lezy postulat — badz obie-
tnica — podtrzymania tradycji na wiele kolejnych
lat.

Roéwniez w kilku innych polskich przedsigbiorst-
wach podejmowano proby sformulowania misji
W oparciu o szezegdlng, stanowigcg powdd do dumy
tradycje. Niestety, nie byly to zwykle préby udane.
Wigzaly si¢ bowiem z samymi tylko przeksztal-
ceniami w strukturze prawno-wlasnoéciowej, a cze-
stokroé¢ prowadzily do podtrzymania w misji swois-
tych ,snéw o wielkoéci”. Poérdd tradycyjnych atu-
t6w wymieniano: dominujgcg, a niekiedy monopoli-
stycznag pozycje na rynku, specjalizacje w ramach
RWPQG, certyfikaty i nagrody uzyskane ,zbyt p6z-
no” lub ,zbyt wczeénie”, by mogly stanowié atut
wazacy dla klientéw, ktérzy w procesie otwierania
sie gospodarki polskiej czestokroé lekcewazg suk-
cesy osiggane w okresie ,miedzy rynkiem a ryn-
kiem”. Wlaénie z punktu widzenia klientéw — a tak-
ze do nich adresowana jest misja — korzystniejsze
okazuja sie odwotania do tradycji stuletniej badz
sukcesow lat dziewieédziesiatych obecnego stulecia.

Sigganie w przeszloéé jest zatem nieco ryzykow-
ne. W paradoksalny spos6b rozwigzato ten problem



Sopockie Towarzystwo Ubezpieczeniowe ,Hestia”,
ktére w swojej cieckawej misji dokonuje samookres-
lenia poprzez tradycje siegajaca tysiacleci. Relatyw-
nie nowa firma powotala si¢ bowiem na swojg
wlasng patronke, grecks bogini¢ ogniska domowego
i rodziny.

Podsumowanie

prezentowano powyzej cztery sposoby,
wzorce czy tez generalne schematy formu-
owania tozsamo$ci firmy. Sg to sposoby,
ktore, jak si¢ wydaje, stosunkowo najczesciej wy-
stepuja w czystej postaci, chociazby dlatego, ze sg
najprostsze i zwykle gwarantujg czytelnoéé¢ zgodna
ze standardami poznawczymi odbiorcéw. De facto,
kazdy z oméwionych schematéw mozna zawrzec
w krotkim pytaniu:

® konwencjonalny - co, jak i dla kogo robimy?
@® oparty na generalnych zasadach dzialania - ja-
kich regul przestrzegamy?

@ oparty na spolecznej wrazliwoéci — przed kim
i za co odpowiadamy?

@ wynikajacy z osiagnieé i tradycji firmy — z czego
jesteémy dumni?

W ramach odpowiedzi na powyzsze pytania firma
moze uwzgledniaé wiele szczegélowych treéci. Po-
wyzej podano jedynie nieliczne przyklady, i to tylko
te, ktére zostaly ocenione jako udane badz wzgled-
nie udane. Natomiast uporzadkowanie wszystkich
elementéw, ktére sg zawierane w misjach, jest
bardzo trudne. B. Wiernek, przytaczajac wyniki
badan przeprowadzonych w USA, stwierdza, iz wy-
stepuje az dziewigé typowych skladnikéw mis;ji:

@ klienci,

® produkty i ushugi,

@ obszar dzialania,

@ technologia,

@ pomyst na przetrwanie,
@ filozofia dzialania,

® zalety konkurencyjne,
@ publiczny wizerunek,

® troska o pracownikéw'®.

Spotykane misje stanowig zwykle kombinacje kil-
ku spoéréd wymienionych skladnikéw. Granice
miedzy tymi elementami sg zresztg czesto nieostre.

Elastyeznoéé jezyka oraz pojemnoéé spotecznych
systeméw wartoSci pozwala na budowanie najroz-
maitszych kombinacji, ktére powoduja, ze ta sama
treé¢ mozna wyrazic we wszystkich z czterech
przedstawionych powyzej form. Lecz — niezaleznie
od wybranej formy — rzeczywisty problem, jaki stoi
przez osobami podejmujacymi probe wyrazenia toz-
samoéci firmy, polega na wyborze i uporzadkowa-
niu setek mozliwych odpowiedzi na postawione py-
tania. A ten wybor, szczegélnie gdy niesie ze soba
skutki dla przysztosci, dla wizji firmy, jest czesto
najwazniejszym wyborem strategicznym.

Piotr Dwojacki
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Halina Buk

Kontrola parametrow finansowych
wediug osrodkow odpowiedzialnosci

Istota kontroli w zarzadzaniu organizacja

powszechnie znanym modelu zarzadza-
nia organizacjg wyrdznia si¢ nastepujace
glowne funkcje: planowanie, organizowa-
nie, motywowanie i kontrolowanie. Na etapie pla-
nowania wyznacza sie strategiczne i operatywne
cele organizacji oraz najlepsze sposoby ich realiza-
cji. Jednakze tylko systematyczne kontrolowanie
moze zapewnié osiagnigcie zamierzonych celéw,
przy dobrym zorganizowaniu organizacji i odpowie-
dnim systemie motywacji.

~Kontrole” mozna zdefiniowaé nastepujaco: jest
to proces poréwnywania rzeczywistych rezultatow
z tym, co zostalo zaplanowane oraz ocena powsta-
lych odchylen. Za pomocg kontroli mozna okreslié
postep w realizacji celéw i zadah organizacji, od-
powiednio wczeéniej podjaé dzialania korygujace,
poréwnaé wyniki dzialalno§ci menedzeréw, utrzy-
ma¢é dyscypline ekonomiczng w organizacji.

W procesie kontroli mozna wyréznié cztery etapy,
ktorych algorytm przedstawiono na rys. 1.

® jako informacje komunikacyjne, na bazie kto-
rych zarzad organizacji chce pracowaé,

@ jako motywacja organizacji do dziatania najod-
powiedniejszymi metodami do realizacji zalozonych
celow,

@ jako ocena wynikéw dzialalnosci, a zwlaszcza
stopnia wykonania planu finansowego®.

Informacje wykorzystywane w kontroli musza
byé rzetelne, doktadne, jednolite, a przede wszyst-
kim poréwnywalne. Wszystkie te cechy majg infor-
macje z systemu rachunkowosci.

Kolejny etap kontroli — pomiar efektywnosci — re-
alizowany jest za pomocg systemu i procedur anali-
tycznych, dostosowanych do rodzaju mierzonej
dzialalnogci. Wazne jest tutaj okreflenie czestot-
liwosci pomiaréw.

Po sprawdzeniu, czy efektywnoéé¢ jest zgodna
z normami (trzeci etap), kierownik organizacji de-
cyduje o podjeciu ewentualnych dzialah koryguja-
cych, gdy wystepujg znaczne odchylenia od planu
lub normy, wzglednie nie podejmuje zadnej inter-
wengcji, gdy odchylenia te sa nieznaczne.

Ustalenie norm . Czy efekty-

. . Pomiar o

i metod pomiaru —>| efektywnosci wno$¢ jest zgodna
efektywnosci YW Z normami

TAK

Nie podejmowad
dziatania

Rys. 1. Podstawowe etapy procesu kontroli

Zrédio: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s. 458.

Pierwszym i najwazniejszym etapem-elementem
kontroli jest ustalenie norm i metod pomiaru efek-
tywnosci. Jesli cele organizacji majg byé osiggniete,
to musza byé obserwowane i mierzone, za§ normy
muszg by¢ okreSlone w sposéb zrozumialy i za-
akceptowane przez zainteresowanych. Kontrola nie
jest mozliwa bez systemu informacji dostarczanej
przez rachunkowosé. Mozna okre§li¢ trzy glowne
kierunki stosowania rachunkowo$ci w procesie
kontroli:

NiE

Decentralizacja zarzadzania
na potrzeby kontroli

Podjecie finansowej
dziatarh
korygujacych polczesne organizacje

a duzymi, zlozonymi
trukturami, ktoére
mogg by¢ kontrolowane za pomo-
cg dobrze przemys§lanych i sfor-
malizowanych  mechanizméw.
Najczesciej organizacje te sg zde-
centralizowane, gdyz majg roz-
przestrzenione zaklady produk-
cyjne, oérodki badawcze, biura
sprzedazy itp. Jednakie samo
zdefiniowanie struktury organi-
zacyjno-produkcyjnej oraz jasne sformulowanie za-
dan i zakresu odpowiedzialnoéci dla kazdego kiero-
wnika wydzielonej jednostki w danej organizacji nie
zapewnia realizacji planowanych celéw. Kazda jed-
nostka wewnetrzna wplywa na parametry finan-
sowe calej organizacji, wiec kazda z nich winna
ponosi¢ za nie odpowiedzialno§¢é. Najskuteczniej-
szym tego sposobem jest zdezagregowanie planowa-
nych celéw finansowych catej organizacji na jedno-
stki wewnetrzne, tzw. oérodki odpowiedzialnosci.




oérodki

odpowie-

Wyrdznione

Tabela 1. Rodzaje osSrodkéw odpowiedzialnosci

dzialno§ci niekoniecznie musza
sie pokrywaé¢ z jednostkami or-

Rodzaje

Kryteria odpowiedzialnos$ci Typowe przykiady

ganizacyjnymi, tworzonymi z | Centra kosztéw

punktu widzenia kryteriéw funk-
cjonalnych, technicznych, kadro-
wych i innych. Osrodki odpowie-
dzialnoSci majg najczesciej usta-
lone normy takich parametréw
finansowych, jak przychody, ko-
szty, zyski, dochody.

centrum kosztéw produk-

cji podstawowej (wydziat,

oddziat)

— centrum kosztéw produk-
cji pomocniczej (wydziat,
oddziat)

— centrum kosztéw obstugi

(dziat kadr, dziat rachun-

kowosci)

— poziom kosztéw operacyj- | —
nych

Implikacjami kontroli wedlug
oférodkéw odpowiedzialnosci sa:
@ obcigzenie kazdego kierowni-
ka odpowiedzialnoscia w takim
samym stopniu, jak delegowany-

Centra zyskow

— poziom przychodéw — centrum zyskéw produkcji

— poziom kosztéw kocowej (zaklad, wy-
— poziom dochodéw dziat)
— centrum ustug réznego
rodzaju

mi uprawnieniami;

@ okreélenie zakresu i ograni-
czen kontroli funkcjonalnej;

@ wplywanie oérodkéw odpowie-
dzialnoSci na te czeSci tworzo-
nych biznes-planéw, za ktérych
realizacje beda odpowiedzialne;

Centra inwestycji

— poziom wyniku finanso- | —
wego netto -

— stopa rentownosci majgt-
ku, tzw. stopa zwrotu ka-
pitatu (ROI)

— poziom zysku (dochodu)
rezydualnego

filie krajowe i zagraniczne
spotki ,corki”

@ regularne zapoznawanie oérod-
kéw odpowiedzialnoéci z uzyski-

Centra dochodéw

— poziom przychodéw — biuro sprzedazy i marke-

tingu

wanymi raportami o ksztaltowa-
niu si¢ parametréw finansowych;
@® ocenianie ofrodkéw odpowiedzialnosci wedtug
mozliwosci wykonania przez nie planowanych za-
dan;

@ wylaczenie tej czesci parametréw finansowych,
ktore nie moga byé bezposrednio kontrolowane
przez kierownika oérodka odpowiedzialnosci.

Wdrozenie systemu rachunku i kontroli wedlug
ofrodkéw (centréw) odpowiedzialno$ci wymaga na-
stepujacych etapow:

B podzial organizacji na oérodki odpowiedzialnosci
—np. za poziom wygenerowanego zysku, poniesione
koszty, zrealizowang marze, uzyskane dochody,
uzyskany zwrot inwestycyjny;

B zidentyfikowanie os6b odpowiedzialnych za efek-
ty osiagniete przez oérodki odpowiedzialnosci;

B okreélenie celow, zadafi i budzetéw dla organiza-
cji jako catoéci oraz dla kazdego centrum odpowie-
dzialnosci;

B zorganizowanie systemu informacji rachunkowej
i kontrolnej;

M zorganizowanie i stworzenie procedur analizy
i kontroli raportéw z dziatalnosci oérodkéw odpo-
wiedzialnosci®.

Wyrdznia si¢ cztery glowne rodzaje osrodkéw
odpowiedzialno&ci: centra kosztéw, centra zyskéw,
centra inwestycji i centra przychodéw®. Typowe
kryteria oceny i przyklady tych centréw pokazano
w tabeli 1.

Centrum kosztéw jest najmniejszym segmen-
tem dzialalnodci lub zakresu odpowiedzialnosei,
ktéry jest oceniany tylko za poziom kosztéw.
W pewnych przypadkach za takie centrum mozna
uznawaé caly wydzial produkcyjny, a w innych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

w ramach jednego wydzialu mozna wyréznié kilka
centréow kosztéw. Centrum kosztéw moze byé two-
rzone w celu kontroli kosztéw, kiedy informacja
o kosztach tego oérodka moze by¢ bardzo uzyteczna
dla podejmowania okreg§lonych decyzji przez Zarzad
organizacji. W takim centrum wielko$é produkcji
w jednostkach pienigznych bedzie zawsze mierzona
poziomem kosztéw jednostkowych lub kosztéw cal-
kowitych. Centrum kosztéw oddzielone jest od
sprzedazy, istnieje wigc potencjalne zagrozenie pro-
dukcji na zapas.

Centrum zyskéw jest miniaturowym przedsie-
biorstwem wydzielonym z organizacji, ktére jest
odpowiedzialne za wyniki finansowe, a wiec za
przychody, koszty i dochody. Jest najwazniejszym
ogniwem przy zdecentralizowanym zarzadzaniu ca-
lg organizacja. W centrach zyskéw przejawiajg sie
wszelkie zalety delegowania uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania, takie jak:

@ usatysfakcjonowanie kierownikéw centréow zys-
kéow, ze wyniki finansowe organizacji wynikaja
z podjetych przez nich decyzji;

@ precyzyjne kryteria oceny tych wynikéw pracy
kierownikéw, na ktére majg bezposredni wplyw;
@ skuteczniejsze motywowanie kierownikéw przy
wigkszej autonomii wiadzy;

@ dobra podstawa treningowa dla potencjalnych
generalnych menedzeréw;

® uwolnienie naczelnego kierownictwa od podej-
mowania biezacych decyzji operacyjnych;

® naczelne kierownictwo moze poswiecié wiecej
czasu na okreslanie i zapewnienie realizacji global-
nej strategii organizacji.



Centrum inwestycji jest to segment organizacji
odpowiedzialny za wigkszg iloé¢ parametréw finan-
sowych niz centrum zyskéw, a mianowicie zaréwno
za wyniki finansowe, jak i ich relacje do zainwes-
towanego kapitatu. Podstawowym testem jest ren-
townosé aktywow udostepnianych danemu oérod-
kowi, czyli ROI (return on investment)®. Idea prze-
wodnig tej koncepcji jest to, ze posiadane aktywa
generujg zyski, a decentralizacja odpowiedzialnosci
za zyski z reguly wymaga decentralizacji kontroli
wigkszo§ci aktywoéw organizacji. Centrum inwes-
tycji moze takze by¢ oceniane na podstawie zysku
lub dochodu rezydualnego, na ktéry sklada si¢ zysk
operacyjny lub dochdd zrealizowany przez centrum
inwestycji, pomniejszony o obliczone odsetki na
wykorzystywanych przez to centrum aktywach.
Analizujac na przyklad dwa zaklady pracujace
w tych samych warunkach i w tej samej dziedzinie
gospodarczej, mozna zaklad A ocenié za pomoca
wskaznika ROI, a zaklad B za pomoca zysku rezy-
dualnego:

Zaktad A Zakiad B
1. Zysk operacyjny 2800 2800
2. Aktywa wykorzystywane 10000 10000
3. Odsetki 15% aktywow - 1500
4. Rentowno$é aktywow (ROI) 28% -
5. Zysk rezydualny (1-3) - 1300

Aktywno§¢ kierownika Zakladu A bedzie rozwijala
sie tak dtugo, dopdki zaktad bedzie uzyskiwat stope
ROI wigkszg od kosztu zainwestowanego kapitatu.
Kierownik Zakladu B bedzie oczekiwal mozliwosci
wzrostu wynoszgcej co najmniej lub wigkszej niz
15% na jego aktywach.

Centrum inwestycji daje menedzerom jeszcze
wigkszy zakres odpowiedzialno$ci anizeli centrum
zyskow. Dochodzi tu bowiem odpowiedzialnoéé za
efektywne wykorzystanie kapitatlu zainwestowane-
go, a takze za poszukiwanie nowych mozliwoéci
inwestycyjnych.

Centrum przychodéw mozna wydzieli¢ tylko
w takich organizacjach, w ktérych w danym czasie
najwazniejszym celem jest zrealizowanie okreslo-
nych przychodéw, np. po to, by zwiekszyé udziat
organizacji na rynkach krajowych i zagranicznych,
by uzyska¢ tzw. efekt skali. Dla centrum przy-
chodéw koszty dziatalnoéci nie sg wainym czyn-
nikiem. Trudno byloby okreslié budzet kosztéw
dzialowi marketingu, skoro np. koszty promocji
produktéw sg bardzo zmienne w czasie, zaleza od
zachowan konkurentéw itd.

Sprawowanie kontroli finansowej wedtug
osrodkéw odpowiedzialnosci

undamentalng zasadg decentralizacji zarza-
zania wedlug oérodkéw odpowiedzialnosei
425  jest zapewnienie zdolno§ci sprawowania
kontroli. Kontrola oSrodkéw odpowiedzialnosci jest
konieczna. Przy czym nie chodzi tutaj o kontrole

absolutng, zagrazajaca samodzielnoéci i samoreali-
zacji kierownikéw tych oérodkéw, tlumigcs inic-
jatywe i tworezoéé, a wiec kontrole wrecz szkodliwg.
Wypracowane instrumenty i metody kontroli mu-
szg by¢ bardzo precyzyjne i wyrafinowane, jednak
przy konfrontacji rzeczywisto§ci z zadanymi nor-
mami nalezy uwzglednié rézne obiektywne okolicz-
noéci, kierowaé si¢ zdrowym rozsgdkiem. Moze bo-
wiem byé tak, ze kierownik oérodka odpowiedzial-
noéci w trakcie realizacji okre§lonych zadan pode-
jmie decyzje powodujaca odchylenie in minus od
planu, jednakze ta decyzja moze byé w kolejnym
okresie korzystna dla organizacji.

Jedynie kontrola wedlug oérodkéw odpowiedzial-
noéci ma cechy kontroli pozytywnej, sterujacej. Je-
zeli organizacja — jako calo§¢ — bedzie ponosilta
nadmierne koszty, to trudno oczekiwaé, by kierow-
nicy nizszych szczebli zaczeli pozytywnie reagowaé
na hasto ,nalezy obnizy¢ koszty wytwarzania”. Tyl-
ko przypisanie wymiernych zadah (budzetéw kosz-
téw) poszczegblnym oSrodkom odpowiedzialnoéci
i kontrola ich realizacji moga zapewni¢ w tym
przypadku obnizenie kosztow wytwarzania o kon-
kretng wielkoéé bezwzgledng lub wzgledns.

Kontrola wedtug oérodké6w odpowiedzialnoéci wy-
maga z reguly znacznego wzbogacenia rachunko-
woéci finansowej i rachunkowoéci zarzadczej. Ra-
chunkowosé finansowa wigze parametry finansowe
najczeécie] z grupami wyrobéw i ustug. Rachun-
kowo$¢ zarzadceza powinna zapewni¢ wigzanie pa-
rametréow finansowych z poszczegdlnymi kierow-
nikami o§rodkéw odpowiedzialnosci. Niezbedne sg
wiec dwa nawzajem uzupelniajace sie systemy ewi-
dencji i systemy sprawozdawcze. Ponadto nalezy
dokonaé pogrupowania parametréw finansowych
na kontrolowane i nie kontrolowane. Kontrolowa-
nymi parametrami beda np. te przychody lub kosz-
ty, ktore moga byé w danym czasie regulowane
indywidualnie. Kierownik objety rachunkiem od-
powiedzialno§ci musi wiedzieé, ze przypisane mu
parametry finansowe sg pod jego kontrola, beds
wiec monitorowane i za uzyskany ich poziom bedzie
odpowiedzialny.

W praktyce nie jest latwe stworzenie idealnej
procedury kontroli kazdego oérodka odpowiedzial-
noéci. Wydawaloby sie, ze np. koszty bezposrednie
moga byé w pelni kontrolowane przez dany osrodek
odpowiedzialnoéci. Tymczasem negocjacje co do po-
ziomu stawek plac bezpoérednich mogg sie odbywaé
na szczeblu kierownictwa calej organizacji. Kierow-
nikowi oérodka pozostanie woéwczas regulowanie
liczby godzin przepracowanych, limitowanie nad-
godzin. Innym przykladem sg koszty materialéw
bezposrednich, ktére tez nie musza byé w pelni
kontrolowane przez osrodek odpowiedzialnodci, je-
zeli np. cene zakupu negocjuje odrebna komoérka
w organizacji. Kierownik oérodka zaé bedzie miat
wplyw jedynie na wielko§é¢ zuzycia jednostkowego
tych materialow.

Szczegodlnie duzo probleméw powstaje w zwigzku



z rozliczaniem tzw. koszt6w poérednich, ktére ze
swej istoty nie sg kontrolowane przez podstawowe
oérodki odpowiedzialnoéci, chociaz sg im w rézny
sposdb przypisywane. Generalng zasada skutecznej
kontroli realizacji celéw calej organizacji jest ob-
jecie kontrola wszystkich komoérek w organizacji.
Niewlasciwe jest stosowanie kontroli wybiérezo,
wobec niektérych tylko oérodkéw odpowiedzialno-
§ci. Wszystkie komérki poérednio produkcyjne i ad-
ministracyjne powinny byé przeksztatcone w okres-
lone oérodki odpowiedzialnosci. Jezeli np. dzial
transportu jako dzial pomocniczy bedzie musial
pracowaé¢ w godzinach nadliczbowych, ale nie z wta-
snej winy, lecz wskutek opdznier dzialu zaopat-
rzenia, to kogo nalezy obarczyé odpowiedzialnoscig
i dodatkowymi kosztami? W przypadku przeksztal-
cenia dziatu transportu w centrum zysku lub cent-
rum inwestycji, nalezaloby oczekiwa¢ bardziej pra-
widlowego roztozenia kosztéw tego centrum na po-
zostale oérodki.

Kierownik oérodka odpowiedzialnoéci powinien
otrzymywa¢é regularne sprawozdania z przeprowa-
dzanych kontroli, w ktérych znalazlyby sie naste-
pujace informacje:

@ zadane na dany okres normy (normatywy) tych
parametrow finansowych, za ktére jest odpowie-
dzialny;

@ wielkoSci tych parametréw rzeczywiscie uksztat-
towanych w tym czasie;

® wielkoéci skumulowane parametréw kontrolo-
wanych za dany okres;
@ ustalenie odchyleri wielkogci rzeczywistych od
planowanych;
@ wstepne ustalenie przyeczyn rozbieznosci.
Pamigtaé jednak nalezy, ze system kontroli musi
by¢ przede wszystkim wiarygodny, powinien wiec
by¢ oparty na wysokiej jakoSei rachunkowosci,
a jest to zlozone i kosztowne. Przy wyborze zakresu
wdrozonego rachunku i kontroli wedhug oérodkéw
odpowiedzialnoéci nalezy kierowaé sie realizmem
ekonomicznym. Koszt wdrozenia tego systemu po-
winien by¢ mniejszy od korzyéci z niego ptynacych.
Halina Buk
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Tadeusz Jaworski

Zarzadzanie

Oddziat Warszawski

przedsiebiorstwem
(problemy samorzadu zatogi)

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa

transformacji systemowej. Z mys-
la o radach pracowniczych wyda-
jemy niniejszg publikacje, zawie-
rajgca, obok komentarza inspiro-
wanego praktyks, réwniez te do-
kumenty, ktére — naszym zda-
niem - sg obecnie najbardziej
przydatne dla podejmowanych
rozstrzygnieé i uchwatl rad pra-
cowniczych.

Ze wzgledu na zalozone roz-
miary, wydawnictwo to nie obej-
muje wszystkich aktéw praw-
nych  dotyczacych  przedsie-

Przedsigbiorstwa pafstwowe, zorganizowane
i dzialajgce na podstawie ustawy z 25 wrzeénia
1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych, sa na-
dal w potowie lat dziewigédziesigtych dominujgcg
formg wéréd podmiotéw gospodarczych, tak pod
wzgledem liczby zatrudnionych, jak i zrédet zasila-
nia budzetu panstwa. Dzialajgcy w nich samorzad
zalogi jest nadal powszechng, a zarazem jedyng
formg uczestniczenia pracownikéw w rozstrzyganiu
ich zywotnych intereséw zawodowych. Organy
samorzadu tych przedsigbiorstw spelniajg nadal
wazne, czesto decydujace funkcje w realizacji pro-
gramu gospodarczego i w przygotowaniach do

biorstw i samorzadu. Nie preten-
duje tez do wyczerpujgcego zbio-
ru dokumentéw niezbednych w zarzgdzaniu, ogra-
niczajgc sie jedynie do tych aktéw, ktére dla wiek-
szo§ci rad pracowniczych sg najbardziej przydatne.
Celowo§é wydania bardziej wyczerpujacej i ob-
szernej pozycji nie budzi naszym zdaniem zadnej
watpliwoéci. Autor i Wydawca wyrazajg przekona-
nie, ze pozycja ta wychodzi naprzeciw zapotrzebo-
waniu, zglaszanemu przez rady pracownicze przed-
sigbiorstw.
Ze wstepu

Warszawa, maj 1995 r.



Wanda Kopertyrniska

Wartosciowanie pracy -

doswiadczenia

Zmiana uwarunkowan gospodarczych i praw-
nych spowodowala, ze wigkszoéé firm rozpoczela
proces zmian systeméw wynagradzania (Porozu-
miefi Ptacowych). Praktycy zajmujacy sie tym zaga-
dnieniem opowiadajg si¢ za wprowadzeniem w swo-
ich firmach motywacyjnych systeméw wynagradza-
nia.

Potrzebe ich wprowadzenia uzasadniaja nastepu-
jace wzgledy:

B Firmy dzialajagce w warunkach gospodarki ryn-
kowej winny prowadzié¢ efektywna polityke placo-
wa, ukierunkowanag na realizacje celéw firmy — a do
tego niezbedny jest odpowiedni system wynagra-
dzania.

B Wprowadzenie ustawy o ukladach zbiorowych
pracy (Dz.U. Nr 113 z 1994 roku) naklada na firmy
obowiazek opracowania takich ukladéw. Przygoto-
wanie tych ukladéw stwarza ,doskonals okazje” do
wprowadzenia racjonalnych rozwigzaf ptacowych.

Celem artykulu jest pokazanie, jakimi metodami
warto§ciowania pracy postugiwano si¢ w praktyce
firm w procesie tworzenia motywacyjnych syste-
méw wynagradzania. Przedstawione rozwigzania
pochodzg, z przedsiebiorstw (spétek) nalezacych do
roznych branz i galezi. Byly to przedsigbiorstwa
przemyshu: maszynowego, spozywczego, chemiczne-
go, jak réwniez przedsigbiorstwa budowlane. Sa to
firmy, ktére dokonaly zmian systeméw wynagra-
dzania i dla ich tworzenia wykorzystaly odpowied-
nie narzedzia. Do narzedzi tych nalezy warto$cio-
wanie pracy, ktére pozwala na ustalenie wlagciwe-
g0 poziomu wynagrodzenia zasadniczego.

Wszystkie firmy, o ktorych wyzej mowa, prze-
prowadzily wartosciowanie pracy, wykorzystujac
do tego celu metody syntetyczne lub analitycz-
no-punktowe. Zasadnicza réznica miedzy tymi
dwiema grupami metod sprowadza sie¢ do tego, ze
stosujgc metody syntetyczne, dokonuje si¢ catoscio-
wej oceny stopnia trudnoéci pracy, natomiast za-
stosowanie metod analitycznych zaklada wieloas-
pektowg oceng, do ktérej dochodzi sie poprzez szcze-
gblowe poznanie i opisanie wymagaf oraz warun-
kéw zwiagzanych z wykonywaniem poszczegélnych
prac, a nastepnie ich punktowe warto§ciowanie ze
wzgledu na wiele kryteriéw oceny. '

Szczegélowe rozwigzania w zakresie wartoscio-
wania pracy w omawianych firmach polegaly na
stosowaniu obydwu grup metod. Wéréd metod syn-

praktyczne

tetycznych wykorzystywano gtéwnie metode klasy-
fikacyjng, za$ z grupy metod analityczno-punkto-
wych metode wypracowang na potrzeby danego
przedsigbiorstwa badZz zweryfikowana metode
UMEWAP-87. o

W przypadku przyjecia do warto§ciowania meto-
dy klasyfikacyjnej, prace w tym zakresie polegaly
na:
@ ustaleniu liczby klas (klasa odpowiadala jedno-
czeSnie kategorii zaszeregowania); w zalezno$ci od
wielkosci przedsiebiorstwa wyznaczano od 11 do 15
klas;
@ okrefleniu stopnia trudnosci, odpowiedzialnosci
i ucigzliwoéci dla poszczegolnych klas;
® komisyjnym kwalifikowaniu (przy nieparzystym
skladzie komisji) stanowisk do poszczegélnych klas.

W sytuacji zastosowania metody UMEWAP-87,
jej weryfikacja szta w kierunku:
® climinacji kryteriéw, ktére w warunkach danej
firmy nie maja istotnego znaczenia i za co w kon-
sekwencji nie nalezy ptacié; moga to byé np. ob-
cigzenie psychiczne z tytutu niskiego prestizu pra-
¢y, monotonia, monotypia, zrecznoéé, odpowiedzial-
noé¢ za bezpieczenistwo innych 0s6b;
@ wprowadzenia w miejsce wyeliminowanych kry-
teriéw innych, takich jak odpowiedzialnoéé za kie-
rowanie i koordynacje (jako ze kryterium to charak-
teryzuje prace kierowniczg na stanowisku pracy,
dotyczylo ono jedynie stanowisk kierowniczych);
@ zmiany udzialu procentowego danego kryterium
i zwiekszenia badz zmniegjszenia liczby punktéw dla
danego kryterium. Przyktadowo, zwigkszano udziat
procentowy kryterium ,odpowiedzialnosé za prze-
bieg i skutki pracy”, zmniejszano za$ ,doswiad-
czenie zawodowe”;
@ laczenia niektérych kryteriow, np. ,odpowie-
dzialnoéé za skutki pracy” oraz ,odpowiedzialnosé
materialna za §rodki pracy i przedmioty pracy”;
~wyksztalcenie zawodowe” z kryterium ,do§wiad-
czenie zawodowe” w kryterium ,kwalifikacje zawo-
dowe wymagane na stanowisku pracy”.

Zdecydowana wigkszo§é firm przeprowadzila
warto§ciowanie pracy za pomocg metody wypraco-
wanej na potrzeby danej firmy, uwzgledniajgcej jej
specyfike i uwarunkowania. Punktem wyjécia do
opracowania tej metody bylo wypracowanie zatozen
i kryteriow wyceny stanowisk pracy. Zaltozenia te
byly nastepujace:



@ wartoSciowaniem pracy nalezy obja¢ wszystkie
stanowiska pracy, co jest szczegblnie istotne z pun-
ktu widzenia ksztaltowania wlasciwych relacji pta-
cowych,
@ przyjecie na potrzeby wartoSciowania pracy na
stanowiskach robotniczych i nierobotniczych jednej
(tej samej) metody, gdyz pozwala to na:

A jednolite traktowanie wszystkich stanowisk,

niezaleznie od miejsca, jakie zajmujg w struk-

turze organizacyjnej i w procesie produkcji,

A ustalenie wlasciwych proporcji ptacowych.

Tryb prac nad metodg wartoSciowania pracy
obejmowat:
@ okreslenie kryteriéw wartoéciowania pracy,
@ ustalenie wag (udzialéw procentowych) dla wy-
branych kryteriéw warto$ciowania pracy,
@ opracowanie zasad przyznawania liczby punk-
tow,
@ weryfikacje metody na podstawie wybranych
stanowisk pracy.

Wyboru kryteriéw warto§ciowania pracy dokona-
no poprzez zestawienie:
A zespolu cech charakteryzujacych prace na robot-
niczych i nierobotniczych stanowiskach w danej
firmie,
A kryteriéw, ktore dotychczas réznicowaly wyna-
grodzenia i decydowaly o istnieniu niektérych skta-
dnikéw wynagrodzenia, takich przykladowo, jak:
dodatek funkcyjny, dodatek za specjalizacje zawo-
dowsg.

Do grupy kryteriéw, ktére stanowily podstawe
wyceny prac w omawianych firmach, nalezg:
B Kwalifikacje zawodowe wymagane na sta-
nowisku — kryterium to uwzglednia:
@ przygotowanie teoretyczne niezbedne do wyko-
nywania pracy na stanowisku, to jest: rodzaj ukon-
czonej szkoly (podstawowa, zasadnicza, §rednia,
wyzsza) oraz jej profil;
@® uprawnienia specjalistyczne wymagane na sta-
nowisku, np.: specjalizacja zawodowa, uprawnienia
OIGE, prawo jazdy, tytul mistrza w zawodzie itp.;
@ znajomoéé: jezykow obcych, obslugi komputera;
@ doéwiadczenie praktyczne niezbedne do prawid-
lowego wykonywania pracy na stanowisku, to jest
liczba lat pracy, ktéra pozwala na uzupelnienie
wiedzy teoretycznej wiedza praktyczna.
B Réznorodnoéé, zmiennosé prac, roboét reali-
zowanych na stanowisku — kryterium to okre§la:
@ stopiefi réznorodnosci prac, robét realizowanych
na stanowisku i zwigzanej z tym znajomoéci jed-
nego, dwoch lub wiecej zawodéw, specjalnosci, badz
tez wiedzy z kilku dziedzin (obszaréw) merytorycz-
nych;
@ stopiefi zmiennoéci (w czasie) wykonywania
prac, robét. Zmiennoéé ta zwigzana jest przyktado-
wo z realizacja produkcji jednostkowej badz mato-
seryjnej czy tez z duza zmiennoécig zasad, przepi-
séw w danym obszarze merytorycznym.
B Odpowiedzialnoéé za kierowanie i koordy-

nacje — okresla stopien zlozonoSci pracy, wynikaja-
cy z wykonywania obowigzkéw kierowniczych. Sto-
pief zlozonodci tej pracy zalezy od:

@ szczebla hierarchicznego stanowiska kierowni-
czego,

® charakteru czynnoéci, robét, zagadnien realizo-
wanych przez zespét,

@ liczby podwladnych (rozpietosé i zasieg kierowa-
nia), tj. od tego, ilu pracownikéw (bezpoérednio
i poérednio) podlega danemu kierownikowi.

B Odpowiedzialnoéé za decyzje — decyzje podej-
mowane sg przy wykonywaniu kazdej pracy — zaro-
wno o charakterze kierowniczym, jak i wykonaw-
czym; ranga decyzji zalezy od:

@ stopnia waznoéci podejmowanej decyzji,

@ stopnia samodzielno§ci w podejmowaniu decyzji
i tym samym odpowiedzialnoéci za podjeta decyzje,
@ zakresu koncepcyjnego myslenia, analiz, prze-
prowadzanych dla podjecia decyzji.

B Wysilek fizyczny — kryterium to okre$la:

@ poziom obcigzenia dynamicznego, tj. prace mie-
§ni przy wykonywaniu danej pracy,

@ poziom obciazZenia statycznego, zwigzanego z po-
zycjg zajmowang podczas pracy (tj. pochylona, lezg-
ca).

B Wysilek umyslowy oraz pomyslowoéé i in-
nowacyjnoéé — kryterium to okresla:

@ zaangazowanie (natezenie) zmyslow 1 nerwow
w trakcie wykonywanej pracy,

@ poziom skupienia (koncentracji) uwagi przy wy-
konywaniu pracy.

Natomiast pomystowoéé¢, innowacyjnosé wymaga-
na na stanowisku okreéla poziom pomystowosci
1 innowacyjnego my$lenia, wyszukiwania réznych
mozliwych wariantéw rozwigzan w wykonywanej
pracy.

B Uciazliwoéé warunkéw pracy — kryterium to
okresla ucigzliwoéé materialnego érodowiska pracy,
wystepujgcego na stanowisku. Ucigzliwo$é ta zwia-
zana jest z iloscia czynnikéw &rodowiska material-
nego, towarzyszacych wykonywanej pracy oraz cza-
sem oddziatywania tych czynnikéw.

B Odpowiedzialnoéé¢ za kontakty zewnetrzne
— okresla iloéé, rodzaj kontaktéw oraz konsekwen-
cje z tego wynikajace. Przy wycenie tego kryterium
uwzglednia sie:

® ilosc i zasieg kontaktéw danego stanowiska z jed-
nostkami zewnetrznymi,

® wage (waznoéé) kontaktow i wynikajgce z tego
konsekwencje (np. podpisywanie uméw),

@ funkcje reprezentacyjna, tj. reprezentowanie
spotki w danym obszarze dziatalnosci.

W Odpowiedzialnoéé za kontakty wewnetrz-
ne - praca na kazdym stanowisku w mniejszym lub
wigkszym stopniu wymaga utrzymywania stalych
kontaktéw bezposrednich i po$rednich, umozliwia-
jacych otrzymywanie i przekazywanie informacji
niezbednych do dalszego dziatania; wystepuje ko-
nieczno$é interweniowania, uzgadniania itp. Czyn-



nik kontaktéw warto§ciuje wymagania i trudnosci,
jakie sprawia na danym stanowisku pracy nawigzy-
wanie i utrzymywanie kontaktéw wewnatrz firmy.
Wielkos§¢ udzialu tego czynnika w wartoéci pracy
zalezy od:

@ szczebla, na jakim nawigzywane sg kontakty,
@ rodzaju i zlozonoéci kontaktow,

@ czestosci ich wystepowania i czasu trwania.

B Odpowiedzialnoéé za skutki pracy, srodki
rzeczowe i finansowe — zwigzana jest z odpowie-
dzialnoécig za:

® skutki (wyniki) pracy na stanowisku,

@ ckonomiczne i finansowe konsekwencje, bedgce
wynikiem (skutkiem) pracy na stanowisku,

® srodki pracy i przedmioty pracy, tj. maszyny,
urzadzenia, narzedzia, materiaty.

Po wyborze kryteribw wartoSciowania pracy
ustalano ich wage (udzialy procentowe). W wigkszo-
§ci firm najwigkszy udzial procentowy miaty takie
kryteria, jak: kwalifikacje zawodowe — 15-20%,
odpowiedzialno§é za skutki pracy — 15-18%, od-
powiedzialnoéé za decyzje — 12%, réznorodnosé,
zmiennoéé prac, robét — 12-15%.

Kolejnym etapem prac bylo opracowanie zasad
przyznawania punktow, czyli przygotowanie calej
metody. W tym celu okreslono liczbe klas dla kaz-
dego kryterium wraz ze szczegélowym opisem kaz-
dej klasy. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze dla po-
szczeg6lnych kryteriow ustalano rézng liczbe klas.
Przykladowo, dla niektérych kryteriow ustalano
7 klas, dla innych 6 badz 4 klasy. Uzaleznione to
bylo gléwnie od tego, ile pozioméw réznicowania
kwalifikacji czy przykladowo wysitku fizycznego
wystepuje w danej firmie. Dla przyktadu, kwalifi-
kacje zawodowe w wigkszoéci firm analizowane
byly poprzez 7 badz 6 klas, poczynajgc od wyksztat-
cenia podstawowego, a koficzac na wyksztalceniu
wyzszym wraz ze studiami podyplomowymi i znajo-
moscig jezykéw obcych. Po opracowaniu metody,
dokonywano jej weryfikacji poprzez pilotazows wy-
ceng wybranych stanowisk. Weryfikacja ta miala
na celu ustalenie, czy wyniki warto$ciowania zape-
wniajg wlasciwe relacje ptacowe i czy nie preferujg
w spos6b nieuzasadniony niektérych prac.

Proces wartoSciowania pracy w kazdej firmie
obejmowal dwa etapy, to jest:

A prace przygotowawcze,
A wlaéciwy proces wyceny.

Na etapie prac przygotowawczych niezbedne oka-
zalo sig uporzadkowanie organizacyjne, to jest okre-
§lenie, jakie stanowiska winny wystepowaé w po-
szczegblnych komoérkach organizacyjnych. Potrzeba
tych prac wynikala z faktu, ze we wszystkich fir-
mach zdecydowang wigkszoéé stanowily stanowis-
ka kierownicze (tj. kierownicy komoérek i ich zastep-

cy, prowadzacy sekcje i zespoly) oraz stanowiska
specjalistow. Brak bylo natomiast stanowisk wyko-
nawczych, takich jak: ksiegowe, referenci. W grupie
stanowisk robotniczych natomiast wystepowaly
stanowiska o wieloczlonowych nazwach, np. §lu-
sarz—spawacz—wydawca narzedzi.

Sytuacja powyzsza spowodowana byla ogranicze-
niami w zakresie awansu poziomego. W zwigzku
z tym tworzono w firmach kolejne szczeble kierow-
nicze, bgdZ tez awansowano pracownika na stano-
wisko specjalisty; dla pracownikéw na stanowi-
skach robotniczych natomiast ,dokladanc kolejny
zawod”.

Przy dokonywaniu zmian i wyborze stanowisk
kierowano sie gltéwnie:
® przyjeta w firmie strategia dziatania,
® rolg poszczegblnych komérek organizacyjnych
w realizacji przyjetej strategii,
® rodzajem prac realizowanych na poszczegolnych
stanowiskach.

Jednocze$nie doprowadzono do jednolitego naze-
wnictwa stanowisk, na ktérych:

@ zakres wykonywanych prac, oceniany z punktu
widzenia stopnia trudnogci pracy i odpowiedzialno-
§ci, jest taki sam,

@® wymagania formalne, jakie muszg spetniaé pra-
cownicy zatrudnieni na tych stanowiskach, sa takie
same.

Na tym etapie prac przygotowano jednoczeénie
karty opisu, ktore zawieraly zakres zadah przed-
miotowych, realizowanych na stanowisku, zakres
uprawniefi i odpowiedzialno&ci, przypisanych do
danego stanowiska.

Wlaséciwy proces wyceny polegal na:

@ rangowaniu poszczegélnych stanowisk z punktu
widzenia wytypowanych kryteriéw wartosciowania
pracy i przyjetych dla kazdego kryterium klas.
Rangowanie to polegato na tym, ze wszystkie stano-
wiska pracy wyceniano z punktu widzenia danego
kryterium (np. ,kwalifikacje zawodowe”). Rango-
wanie to zapewnilo obiektywizm w wycenie;

@ wycenie punktowej zgodnie z ustalonymi w me-
todzie warto$ciowania pracy przedziatami punkto-
wymi dla poszczegélnych kryteriéw i klas.

Opracowane wyniki wartoéciowania pracy w
pierwszej kolejnoéci stanowily podstawe ksztatto-
wania wynagradzania zasadniczego pracownikéw
zatrudnionych na poszczegélnych stanowiskach
pracy oraz opracowania taryfikatoréw kwalifikacyj-
nych, ktore sa podstawg prowadzenia polityki pta-
cowej i kadrowej w firmie.

Wanda Kopertyriska




Ewa Mroczek

Przestanki sukcesu matych i srednich
przedsiebiorstw prywatnych w Polsce

Wyniki badan

Sukces przedsigbiorstwa (mierzony wskaznikiem
rentownosci) w §redniej i dlugiej perspektywie uza-
lezniony jest od tego, w jakim stopniu uda mu sie
stworzy¢ sprawnie funkcjonujgcy system, na ktéry
skladajg si¢ zewnetrzne warunki otoczenia (ekono-
miczne, technologiczne, prawne i kulturowe), czyn-
niki wewnetrzne (zasoby ludzkie, finansowe i rze-

czowe), realizowane strategie oraz osobowo&é
przedsigbiorcy, ktorej wyznacznikiem jest jego sys-
tem wartosci, postawy i motywacje, cele oraz sposob
percepcji rzeczywistego otoczenia. Wybor wlasci-
wych strategii dzialania poprzedzajg badania ryn-
kowe, praktyczna realizacja zas mozliwa jest dzieki
zastosowaniu instrumentéw marketingowych (poli-
tyki produktu, cen, dystrybucji i promocji). Integra-
cje tych dwoch sfer (badanh rynkowych i instrumen-
t6w marketingu) ulatwia marketingowa struktura
organizacyjna firmy. Sukees na rynku moze wiec
zapewnié tylko kompleksowe i strategiczne zarzg-
dzanie firma, oparte na najnowszych osiggnigciach
z dziedziny marketingu.

Niestety, wiele polskich przedsiebiorstw sektora
small businessu nie docenia jeszcze roli strategicz-
nego podejécia w rozwigzywaniu ich trudnych prob-
leméw rynkowych, a w tym szczegélnej roli mar-
ketingu. Przeprowadzone badania empiryczne
w czterech regionach kraju (woj. gdanskie, olsztyn-
skie, poznanskie i wroclawskie) potwierdzity bo-
wiem w pelni teze o intuicyjnosci dzialahh rynko-
wych polskich przedsigbiorstw tego sektora. Jedno-
cze$nie utwierdzily przedsiebiorstwa w przekona-

niu o koniecznodci stosowania przez nie strategii
marketingowe;j.

Rozw6j matych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce — ich otoczenie, cele i strategie
oraz osobowosé polskich przedsiebiorcéw

ntensywnos¢ powstawania matych i §rednich
przedsigbiorstw prywatnych w Polsce w la-
ach 1990-1993 okres§la z jednej strony moz-
liwosci rozwoju powstalych jednostek gospodar-
czych, z drugiej za$, jak sie wydaje, zréinicowana
aktywnoéé regionéw. Najwiecej nowych firm pow-
stato w tym okresie w wojewodztwach wroctawskim
(wzrost o 68%) i olsztyhskim (60%). W regionach
poznanskim i gdafiskim zanotowano nieco mniejsza
dynamike wzrostu (okoto 50%).

Rok 1993 charakteryzowat si¢ spadkiem liczebno-
8ci nowo powstajacych przedsigbiorstw w stosunku
do dwoch poprzednich lat. Fakt ten nalezy tltuma-
czy¢ stopniowym nasyceniem rynku podmiotami
gospodarczymi, jak réwniez trudnoéciami zwigza-
nymi z powolaniem nowej jednostki gospodarczej
(wymagania finansowe). Wiekszosé nowo tworzo-
nych przedsigbiorstw to firmy male, zatrudniajace
od 20 do 50 os6b, zwlaszcza o.charakterze ushugo-
wym i produkeyjnym.

To zdecydowane nachylenie przemystowo-ushugo-
we znajduje swoj wyraz i uzasadnienie w przygoto-
waniu merytorycznym, jak réwniez w wyksztalce-

niu przedsigbiorcéw. Okazuje si¢ bowiem, ze we \mp-



wszystkich wojewodztwach przewazajagca czeéé
wlascicieli firm to ludzie z wyksztalceniem wyz-
szym (75% badanej préby), w tym zwlaszcza wyz-
szym technicznym (47%)?. Wydaje sie, ze tendencje
restrukturyzacyjne w przedsigbiorstwach panstwo-
wych wyzwolily szczegdlng aktywnosé w Srodowis-
ku kadry kierowniczej w sferach technicznych, po-
niewaz ponad potowa aktualnych wtascicieli plasu-
je sie w przedziale wiekowym 41-55 lat. Sg to
ludzie, ktérzy zajmowali kierownicze stanowiska
w przedsigbiorstwach panhstwowych. Z tego powo-
du, dokonujac oceny profilu idealnego przedsigbior-
¢y, cenig sobie szczegdlnie zdolno$é kierowania
i motywowania. Ich zdaniem idealny przedsigbiorca
powinien ponadto odznaczaé si¢ umiejgtnoscia oce-
ny szans i ryzyka rynkowego, dziataniem nastawio-
nym nie na intuicyjno§é, lecz wspartym szerokg
wiedzg fachowa. Pomystowos§¢ i kreatywne mys-
lenie natomiast odegraly mniej istotng role. Ten
wyimaginowany ideal nie odpowiada jednak rzeczy-
wistemu obrazowi wspélczesnego polskiego przed-
sigbiorcy-menedzera. Jego ogélny brak wiedzy
o rynku, niewielkie doéwiadczenie w dzialaniu
w zmienionych warunkach, jak réwniez niektére
cechy osobowosci wydaja sie byé powazng barierg
w nowoczesnym zarzadzaniu firmg®,

Niewielkie rozmiary wigkszoéci nowo powstaja-
cych malych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce
znajdujg swoje odzwierciedlenie w ich niskich
udziatach rynkowych i stosunkowo slabej pozycji
konkurencyjnej na rynku. W ocenie 46% badanych
jednostek, ich udziat w rynku ksztaltowat sie poni-
zej 25%. Wynika to niewatpliwie ze skali przedsie-
wzigcia jako konsekwencji trudnosci finansowych
i inwestycyjnych przy uruchomieniu dzialalnoéci
gospodarczej. Podobna sytuacja ma miejsce w sek-
torze small businessu w Europie Zachodniej, gdzie
udzial malych i érednich przedsigbiorstw w rynku
siega érednio 25% (w Belgii — okolo 36%, w RFN
— blisko 20%)*.

Wielkoéé przedsigbiorstw, ich udzial w rynku
znajdujg swoje odbicie w stosowaniu przez polskie
firmy small businessu instrumentéw walki kon-
kurencyjnej. Nalezg do nich przede wszystkim ja-
ko§é produktéw i uslug oraz ich cena (70% wska-
zah). W handlu konkurencja ma przewaznie chara-
kter cenowy, podczas gdy w przedsigbiorstwach
produkcyjnych i ustugowych dominuje konkurencja
jakosciowa. Innym metodom konkurencji pozaceno-
wej, takim jak reklama czy udoskonalenie produk-
tu, przypisuje si¢ znacznie mniejsze znaczenie (od-
powiednio 23% i 7%)®. Zwigzane jest to niewat-
pliwie z brakiem odpowiednich érodkéw na prowa-
dzenie intensywnej dziatalnoéci reklamowej czy tez
wprowadzanie udoskonaleh produkcyjnych.

Cena i jako&¢ to rowniez podstawowe parametry
réznicujace przedsiebiorstwa w stosunku do ich
konkurentéw. Pozytywnie nalezy ocenié wzrost ela-
styczno$ci dzialania polskich przedsigbiorstw pry-
watnych, wyrazajacy sie w ich szybszej reakcji na
zmiany otoczenia.

Gléwnymi konkurentami firm prywatnych sa in-
ne przedsigbiorstwa prywatne oraz kolejno: firmy
pahstwowe, podmioty zagraniczne, firmy nie rejest-
rowane, czyli tzw. szara strefa, i import. Pozytyw-
nym zjawiskiem jest zmniejszenie sig sily odczuwa-
nia konkurencji ze strony firm nie ewidencjonowa-
nych®, co é§wiadczy o podejmowaniu stopniowych,
chot¢ jeszcze nie w pelni wystarczajacych krokéw,
zmierzajacych do eliminacji nieuczciwej konkuren-
¢ji. Mniejsza konkurencja ze strony firm pahstwo-
wych niz prywatnych wynika miedzy innymi z réz-
nic asortymentowych, rodzaju ustug, czy wreszcie
z ograniczonej szybko$ci reakcji na rynku tych
pierwszych.

Waznym zagadnieniem w ocenie osobowosci pol-
skich przedsigbiorcéw jest ich system wartosci.
Wiodgcym kryterium jest tu maksymalizacja zysku
i uchronienie firmy przed bankructwem. Wystepu-
jac w roli pracodawcy, wlaéciciele matych i srednich
firm w Polsce podkre§laja dominujaca role kadry
kierowniczej w ksztaltowaniu polityki firmy, opo-
wiadajac sie za mniej restrykcyjnymi przepisami,
regulujgcymi problem zwolniefr pracowniczych.

Podobnie jak wiekszoéé przedsiebiorcéw w kra-
jach zachodnich®, wlasciciele polskich przedsie-
biorstw szczegdlng role przypisuja jakosciowym
aspektom zatrudnienia, wyrazajacym sie gléwnie
w zadowoleniu pracownikéw z pracy i stworzeniu
im odpowiednich warunkéw do jej wykonywania.
Cele te zyskuja sobie wysokie uznanie, zwlaszcza
wérdéd wlascicieli matych firm. Natomiast takie ce-
le, jak udzial pracownikéw w procesach decyzyj-
nych i udzial pracownikéw w zysku nie znalazly
zbyt duzej akceptacji. W tym miejscu warto tez
zauwazyé, ze takie kryterium, jak tworzenie no-
wych miejsc pracy zajmuje dopiero czwartg pozycje
wérod celéw przedsiebiorcy jako pracodawcy, co jest
pewnym zaskoczeniem, wynikajacym z braku kore-
lacji miedzy polityka panstwa w zakresie zatrud-
nienia (tworzenie nowych miejsc pracy) a celami
powotywania nowych przedsigbiorstw. Jedyne od-
stepstwo od tej sytuacji mozna zauwazyé w woje-
wodztwie olsztyhskim, gdzie kryterium to zajmuje
druga pozycje, zaraz za zadowoleniem pracownikéw
Z pracy.

Wisréd osobistych celéw wlascicieli matych i éred-
nich przedsigbiorstw w Polsce najwigksze znaczenie
maja;: zadowolenie z pracy, finansowa/osobista nie-
zalezno&é oraz cheé bycia lepszym od innych. Przy-
pisywanie duzej wagi tym celom wigze si¢ niewat-
pliwie z przeszto§cig zawodowg polskich przedsie-
biorcéw (pelnienie funkcji kierowniczych w daw-
nych przedsiebiorstwach panstwowych) i stanowi
prébe realizacji ich wezeéniejszych oczekiwah. Teze
te potwierdzajg tez wyniki badan nad motywacja do
uruchomienia prywatnej dzialalnoéci gospodarczej,
gdzie pragnienie pracy na wlasny rachunek oraz
niezaleznoéé jednostki stanowig gléwny argument
takiego zachowania.

Finansowa/osobista niezalezno§¢ przedsiebiorcy
znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w celach



przedsigbiorstwa. Obok wysokiej jakosci produktéw
i ustug, finansowa niezaleznosé firmy stawiana byla
za gléwny cel przedsigbiorstwa, zwlaszcza w woje-
wodztwach gdafiskim i olsztyhiskim. Przedsiebior-
céw regionu poznarskiego i wroctawskiego charak-
teryzuje wigksze nastawienie na ekspansje i rozwoj
oraz wzmozona orientacja na rynek i klienta.

Wzrost ryzyka w nasilajacej sie walce konkuren-
cyjnej oraz rosnacy zakres stale zmieniajacych sie
potrzeb konsumentéw zmuszaja polskie przedsie-
biorstwa prywatne do okreglenia nowych prioryte-
téw strategicznych.

W latach 1990-1993, a wigc od czaséw wprowa-
dzania zasad gospodarki wolnorynkowej, dziatania
malych i §rednich polskich przedsigbiorstw prywat-
nych koncentrowaly si¢ gléwnie na rozwoju nowych
produktéw i rozszerzaniu asortymentu, pozyskiwa-
niu nowych klientéow lub opanowywaniu nowych
rynkéw zbytu oraz przedsigwzigciach, majacych na
celu obnizke kosztéw. Natomiast dzialalnosé rekla-
mowa czy ekspansja na rynki zagraniczne miala
Znacznie mniejsze znaczenie.

Deklaracje przedsigbiorcéw, dotyczace podejmo-
wania préb wchodzenia na nowe rynki zbytu, pene-
tracji rynku czy rozwoju nowych produktéw, nalezy
jednak traktowaé z pewng ostroznoscia. Czesto
dzialania te maja charakter malo zdecydowany
i doé¢ powierzchowny.

Troska o klienta, bedaca podstawowym wyznacz-
nikiem dzialania firmy w warunkach gospodarki
rynkowej, nie znalazla jednak pelnego zrozumienia
we wszystkich matych i érednich przedsiebiorst-
wach prywatnych. Okolo 40% badanych firm dziata
bowiem nadal konserwatywnie i defensywnie, wie-
rzac, Ze dobry jako§ciowo produkt sam sie sprzeda.
Wyniki badan §wiadcza wigc o niedocenianiu sily
i roli konsumentéw. Potrzebna jest tu zmiana orien-
tacji dzialania polskich przedsigbiorcéw w strone
orientacji nastawionej bardziej na rynek i konsu-
menta.

Dziatalno$¢ marketingowa matych i $rednich
firm w warunkach rynkowych

miana orientacji funkcjonowania polskich
przedsigbiorstw, wynikajgca z uwarunko-
‘wan, jakie przyniosly nowe mechanizmy
w gospodarce, wprowadzone w trakcie przemian
wlasnosciowych, daje podstawe do postawienia te-
zy, ze orientacja rynkowa jest podstawowym ele-
mentem strategii przetrwania i rozwoju. Powstaje
wiec koniecznoéé przeorientowania rozwigzan stru-
kturalnych w przedsigbiorstwach i potrzeba uru-
chomienia w sposéb intensywny dziatalnoéci mar-
ketingowej. Wyniki badan zwracajg uwage na nie-
Jjednorodne rozlozenie sie tej tendencji.
Intuicyjnosé i wysoki stopief ryzyka w dziala-
niach polskiego small businessu oraz brak kom-
pleksowego podejécia w rozwiazywaniu probleméw
uwidocznily si¢ zwlaszeza w praktycznym stosowa-

niu przez przedsigbiorcéw instrumentéw marketin-
gowych oraz w sposobie organizacji dzialalnosci
marketingowej w przedsiebiorstwie.

Z wypowiedzi respondentéw wynika co prawda,
ze wigkszoS¢ z nich (68%) prowadzi dzialalnogé
marketingows, jednak weryfikacja tej deklaracji na
podstawie analizy stosowania poszczegélnych in-
strumentéw marketingowych prowadzi do zupelnie
odmiennych wnioskéw. Okazalo si¢ bowiem, ze za-
roéwno dzialalnoéé przedsigbiorstw w zakresie pro-
wadzenia badan rynkowych, jak i stosowanie profe-
sjonalnych metod analizy struktury asortymento-
wej produktu, czy wreszcie realizowane przedsie-
wzigcia w ramach polityki cen, dystrybucji oraz
promocji, majg najczeéciej charakter dziatan doraz-
nych i powierzchownych.

Nalezy przy tym zwrécié uwage na zroznicowanie
regionalne i branzowe. Wzmozona dziatalnoéé mar-
ketingowg i znacznie szersze wykorzystanie instru-
mentéw marketingu-mix obserwuje sie zwlaszcza
w wojewédztwach wroctawskim i poznanskim, co
wynika gléwnie z wigkszych rozmiaréw konkuren-
¢ji 1 nasycenia rynku w tych regionach, jak réwniez
z szerszego zaplecza kadrowego. Dziatalno§é mar-
ketingowa zostala tez zdecydowanie zaakcentowa-
na w przedsigbiorstwach produkeyjnych (73,2%),
W mniejszym za$ stopniu w firmach handlowych
1 ustugowych (58%), co jest niewatpliwie wynikiem
zmniejszonego poziomu ryzyka ostatniego typu
dziatalnoéci.

Szczegblowe badania w zakresie stosowania po-
szczegblnych instrumentéw marketingu przez ba-
dane przedsigbiorstwa sktaniaja jednak do wnios-
ku, ze realizowane przez nie przedsiewziecia mar-
ketingowe nie odpowiadaja w pelni zasadom sztuki
i wymaganiom merytorycznym, jakie stawia sie
tego typu dzialaniom. Wtasciciele firm nie do konica
wiedza, co to jest marketing®. Nic tez dziwnego, ze
zastosowanie catego instrumentarium marketingo-
wego musi byé polowiczne, bo najczeéciej intuicyj-
ne.

Fakt, ze zakres i poziom dzialalnosci marketin-
gowej, realizowanej w polskich przedsiebiorstwach
small businessu, moze budzié powazne watpliwosei,
potwierdzaja badania dotyczace zrédet informacji
marketingowych. Okazuje sig, ze zdecydowana wie-
kszos¢, bo az 61% badanych przedsigbiorstw, za
podstawowe zrédlo uznala wlasne badania rynku.
Jesli jednak przyjmiemy, Ze sg one najczeéciej utoz-
samiane ze zglaszaniem potrzeb przez odbiorcow
lub uzyskiwaniem informacji w bezpoérednich kon-
taktach z klientami, Ze przeprowadza sie je bez
nalezytego przygotowania fachowego, przy braku
odpowiednich érodkéw pienigznych oraz rozwinie-
tej infrastruktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
to zrozumialy staje si¢ wniosek, ze tak pojmowa-
ne badania rynku nie mogg byé utozsamiane z fa-
chowymi metodami i technikami badaf marketin-
gowych. W tej sytuacji w malych i érednich przed-
sigbiorstwach istotne znaczenie zyskuja inne srédta



informacji marketingowej, takie jak: informacje do-
starczane przez pracownikow wtasnej firmy, targi
i wystawy oraz prasa specjalistyczna.

Wydaje sig, ze fachowe zbieranie i wykorzystanie
informacji w procesie przygotowywania i podejmo-
wania decyzji rynkowych stanowi ciagle jeszcze nie
doceniang sfere zmniejszania ryzyka dzialalnoéci
polskich przedsiebiorstw small businessu. Wobec
permanentnych zmian w ich wewnetrznym i ze-
wnetrznym otoczeniu, dziatalnoéé¢ intuicyjna i im-
prowizacja muszg by¢ zastapione rzetelng informa-
¢jg o rynku i fachowymi badaniami marketingowy-
mi. Wskazuje to ponownie na potrzebe edukacji
marketingowej, ktéra wymaga wysokiej kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Intuicyjny i powierzchowny charakter dzialalno-
§ci marketingowej polskich firm small businessu
przejawia sie takze w prowadzonej przez nie poli-
tyce cen i dystrybucji. Dominujacg metodg ustala-
nia cen w firmach prywatnych jest kalkulacja kosz-
towa na tle cen stosowanych przez konkurentéw,
przy czym kosztowa formula cen cechuje glownie
przedsigbiorstwa regionu gdanskiego i olsztynskie-
go, orientacja konkurencyjna za$ — firmy wojewo6dz-
twa poznanskiego i wroctawskiego. Na uwzgled-
nienie w swej polityce cen zaleznoéci zachodzacych
miedzy ceng i popytem decydowala si¢ znacznie
mniejsza liczba przedsigbiorstw, w tym gltéwnie
z wojewodztwa poznanskiego. Przyczyn tego stanu
rzeczy nalezy upatrywaé w braku merytorycznych
i metodologicznych umiejetnoéci niezbednych do
szacowania tego typu zwigzkéw u polskich przed-
sigbiorcow.

Strategia dystrybucji matych i érednich przedsie-
biorstw polega gléwnie na sprzedazy bezpoéredniej
do koricowego odbiorcy (71% odpowiedzi), co prowa-
dzi do ograniczenia powszechnej penetracji rynku i,
wbrew pozorom, nie zawsze wplywa na obniZenie
kosztow dystrybucji.

Braki polskich przedsigbiorcow w zakresie ogél-
nej wiedzy marketingowej jeszcze raz uwidaczniajg
si¢ przez pryzmat deklaracji wtascicieli small busi-
nessu, dotyczacych prowadzonej przez ich firmy
dziatalnoéci reklamowej. Reklama nie zawsze jest
bowiem postrzegana jako jeden z instrumentéw
marketingu. Zaskakujacy wydaje si¢ zwlaszcza
fakt, ze najwicksze rozbieznoéci w tym zakresie
wystepuja w firmach handlowych, ktére z drugiej
strony wykazuja najwigkszy udziat w prowadzeniu
dziatalnoéci reklamowej: az 93% badanych przed-
sigbiorstw handlowych stosuje reklame, a tylko
58% deklaruje prowadzenie dzialalnoéci marketin-
gowej. Podstawowym celem reklamy w badanych
przedsiebiorstwach jest ogblna informacja o firmie
i pozytywne ksztaltowanie obrazu przedsigbiorstwa
w Séwiadomoéci rzeczywistego i potencjalnego od-
biorcy. Przewazajaca formg reklamy sg ogloszenia
w prasie lokalnej, prospekty, katalogi oraz reklama
radiowa o zakresie lokalnym. W regionie poznan-
skim i wroctawskim wazng role odgrywa réwniez

reklama na targach i wystawach. Uzupelniajaca
forme promocji stanowia bodZce dla poséredni-
kéw/dystrybutoréw oraz akwizycja.

Potwierdzeniem tezy o potrzebie ciaglej edukacji
marketingowej sg rowniez wyniki badan nad czyn-
nikami sukcesu MSP. O przetrwaniu i wzroicie
konkurencyjnoéci firmy, w subiektywnej ocenie
wlascicieli malych i §rednich przedsiebiorstw pry-
watnych, decydujg takie czynniki, jak: znajomos§é
rynku i potrzeb klientéw, organizacja przedsiebior-
stwa, technologia wytwarzania, styl zarzadzania
oraz wyksztalcenie kadry kierowniczej. Uzyskanie
na rynku przewagi nad konkurencja i zapewnienie
sobie sukcesu zwigzane jest wigc z marketingows
orientacjg przedsigbiorstwa. Polscy przedsigbiorcy
zdaja sobie z tego doskonale sprawe, niemniej jed-
nak praktyczna realizacja marketingowej strategii
dziatania wyglada o wiele gorzej. Znaczna czesé
przedsigbiorstw dziala bowiem nadal opierajac sie
na starych szablonach my§lowych i dawnych nawy-
kach.

Niezwykle cieckawych wynikéw dostarczaja bada-
nia w zakresie organizacji dzialalno§ci marketin-
gowej w polskich przedsiebiorstwach prywatnych
sektora MSP. Samodzielny dzial marketingu funk-
cjonuje w co trzeciej badanej firmie®. Weze§niejsze
rozwazania nad rzeczywiscie prowadzong dzialal-
noécig marketingows, oraz badania Shipleya i Fon-
fary w tym zakresie daja podstawe do sformulowa-
nia tezy, Zze w znacznej liczbie przypadkéw powola-
nie takich dziatéw bylo zmiang o charakterze czysto
formalnym: dawniej dzial zbytu lub handlowy, dzi-
siaj dzial marketingu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
oczekiwania i zamierzenia nie zawsze odpowiadaja
mozliwoéciom wykonawczym, wymagajacym zdecy-
dowanego odejécia od intuicji do dzialah przygoto-
wanych, niosgcych ze sobg zmniejszony poziom ry-
zyka i niepewnosci.

W 21% badanych przedsiebiorstw brak jest ja-
kiejkolwiek instytucjonalnej formy marketingu. Je-
§li dodamy do tego jeszcze 12% przypadkéw, gdzie
za dzialalnoéé marketingowg odpowiedzialny jest
inny dziat, z dzialem technicznym wlacznie, oraz
26% wskazan dotyczacych przejecia dzialalnosci
marketingowej przez samego wtasciciela-menedze-
ra, to nalezy stwierdzié, ze prawie 60% przedsie-
biorstw nie widzi potrzeby umiejscowienia marke-
tingu w strukturze organizacyjnej swego przedsie-
biorstwa. Czesto wynika to po prostu z niewielkich
rozmiaréw firmy, ale réwniez z braku wykwalifiko-
wanej kadry oraz intuicyjnego podejscia do roz-
wigzywania probleméw z dziedziny marketingu.

Doéé¢ duzym zaskoczeniem jest fakt, ze tylko
niespetna 40% przedsiebiorstw handlowych i ustu-
gowych posiada dzial marketingu, w przedsigbiorst-
wach produkcyjnych za§ wskaznik ten osiagnatl
poziom 60%. Przyczyn tego zjawiska nalezy upat-
rywaé w czestszych powiazaniach polskich przed-
siebiorstw produkcyjnych z firmami zachodnimi
(np. w formie spoélek joint-venture), co wplywa na



szybsza implementacje zachodnich metod i dzialan
marketingowych w polskich firmach przemysto-
wych'?. Znajduje to réwniez swoje odzwierciedlenie
w zréznicowaniu regionalnym: marketingowa stru-
ktura organizacyjna charakteryzuje przede wszyst-
kim przedsiebiorstwa regionu poznanskiego i wroc-
tawskiego, gdzie przewazajg przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne.

Kondycija finansowa small businessu
i perspektywy jego rozwoju

ubiektywna ocena sytuacji ekonomicznej
polskich przedsi¢biorstw matego biznesu (w
akresie dynamiki sprzedazy, dynamiki zys-
ku i rentownosci przedsigbiorstwa) przez objetych
probg respondentéw wydaje sie byé zbyt optymis-
tyczna i zawyzona, zwlaszcza w §wietle przedsta-
wionych probleméw, na jakie napotykajg ich przed-
siebiorstwa. Gléwnym czynnikiem krytycznym pol-
skiego small businessu jest bowiem bariera popytu
i brak kapitatu!®. Mimo tych ograniczen, ponad
potowa badanych firm ocenia I pélrocze 1993 r.
bardziej korzystnie pod wzgledem wielkosci sprzeda-
zy (po uwzglednieniu inflacji) od I pétrocza 1992 r.
Dotyczy to w szczegdlnosci przedsigbiorstw hand-
lowych, ktore réwniez charakteryzowata stosunko-
wo dobra kondycja finansowa, biorgc pod uwage
dynamike zysku oraz rentownoéé przedsigbiorstwa,
mierzong udzialem cash-flow w ogolnej wartosci
sprzedazy. Najbardziej niekorzystng sytuacje ob-
serwowano w firmach produkcyjnych. Ich kondycja
ekonomiczna jest wynikiem wieloletnich inwestycji
finansowych, ktérych efekty uwidaczniaja sie naj-
czeSciej dopiero po uptywie kilku lat. Daje to pod-
stawe do optymistycznej oceny pozycji przedsie-
biorstw w przyszto§ci, w trakcie prowadzonych ba-
dan za$§ stanowito konkretne obcigzenie finansowe,
plasujac je jako firmy o nizszej rentownosci w sto-
sunku do dziatalno$ci handlowej. Potwierdzaja to
réwniez wyniki badah Instytutu Rozwoju Gospoda-
rczego SGH nad koniunktura w polskim przemyséle,
w §wietle ktorych dopiero w drugiej potowie 1993 r.
pojawily sie pierwsze symptomy poprawy sytuacji
finansowej przedsiebiorstw przemystowych'?.

Wyraznie lepsza kondycja ekonomiczno-finanso-
wa wyr6znily sie firmy wigksze, zatrudniajace po-
nad 100 osdb, co wskazuje na umacnianie si¢ ich
pozycji na rynku.

Pomimo licznych trudnoéci i ograniczehh w prowa-
dzeniu dziatalnosci gospodarczej, wiekszosé wias-
cicieli polskich przedsigbiorstw prywatnych sektora
small businessu deklaruje ostrozny optymizm,
przewidujac powolny rozwdj przedsigbiorstwa
w najblizszej przyszlosci.

Ewa Mroczek

PRZYPISY

» Badania ankietowe przeprowadzono w III kwar-
tale 1993 r. i objeto nimi wybrane losowo przed-
siebiorstwa prywatne nalezace do sektora small

businessu, zrbéznicowane ze wzgledu na przed-
miot dzialalnoéci, okres funkcjonowania oraz
forme organizacyjno-prawna.

Wyniki te potwierdzaja réwniez badania Insty-
tutu Badan nad Gospodarkg Rynkowg (IBnGR)
w Gdansku oraz badania Zakladu Przedsiebior-
czoSci i Polityki Przemystowej przy Uniwersyte-
cie Lodzkim. Por. Odbudowa sektora matych
przedsigbiorstw — analiza i rekomendacje, praca
zbiorowa pod red. M. GRABOWSKIEGO i P.
KULAWCZUKA, nr 25, IBnGR, Gdansk 1992, s.
18 oraz B. PIASECKI (red.), Stan sektora ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w rejonie kielec-
ko-radomskim, 1.6dz, lipiec 1992, s. 199.

Por. tez J.T. HRYNIEWICZ, Ocena cech osobo-
wosciowych i poziomu kwalifikacji polskich me-
nedzeréw, ,Przeglad Organizacji”, nr 3/1993; H.
BIENIOK, Jakosé kadr kierowniczych, czyli ,Z
préznego i Salomon nie naleje”, ,Przeglad Or-
ganizacji”, nr 3/1992 oraz M. CIURLA, M. HO-
PEJ, Co robi polski menedzer?, ,Przeglad Or-
ganizacji”, nr 1/1994.

Por. wyniki badath STRATOS w: E. FROEH-
LICH, J. H. PICHLER, Werte und Typen mittels-
taendischer Unternehmen, Berlin 1988, s. 22.
Wedlug badain STRATOS blisko 1/3 malych
i $rednich firm zachodnich duze znaczenie przy-
wigzuje, poza ceng i jakoécia, do rozwoju produk-
tu i innowacji. Dzialania promocyjne za$, podob-
nie jak w polskich firmach, nabieraja wiekszego
znaczenia dopiero w miare rosngcej wielkosci
przedsigbiorstwa. Por. E. FROEHLICH, J. H.
PICHLER, op. cit., s. 22-23.

Wedlug badan IBnGR ,szara strefa” byta w 1991
r. gléwnym konkurentem firm prywatnych
oprécz innych przedsigbiorstw prywatnych, pla-
sujac sie nawet powyzej firm pahstwowych. Por.
M. Grabowski, P. Kulawczyk (red.), op. cit.,
s. 39.

Ibidem, s. 96.

Pojecie marketingu czgsto utozsamiane jest jesz-
cze ze zbytem. Podkresli¢ réwniez nalezy, iz
sama deklaracja prowadzenia dzialalno§ci mar-
ketingowej nie oznacza jeszcze, ze przedsiebiors-
two rzeczywiscie potrafi funkcjonowaé¢ wedlug
regul marketingowej koncepcji zarzadzania.
Podobne rezultaty w swych badaniach nad or-
ganizacjg dzialalnoéci marketingowej w polskich
przedsigbiorstwach uzyskali D. SHIPLEY i K.
FONFARA, wykazujac, ze 27,4% firm naleis-
cych do sektora small businessu w Polsce posia-
da w swej strukturze organizacyjnej dzial mar-
ketingu. Por. D. SHIPLEY, K. FONFARA, Or-
ganization for Marketing among Polish Com-
panies, [w:] ,European Journal of Marketing”,
Vol. 27, nr 11-12/1998, s. 65-67. )
Wyniki te pokrywajg si¢ z rezultatami uzys-
kanymi w badaniach D. SHIPLEYA i K. FON-
FARY. Por. D. SHIPLEY, K. FONFARA, op. cit.,
s. 65-617.

Por. tez wyniki badad IBnGR oraz Instytutu
Rozwoju Gospodarczego SGH. Zob. T. WOLF,
Biznes po polsku, [w:] ,Zycie Gospodarcze”, nr
5/1994, s. 55 oraz Koniunktura w przemysle.
Polska, IRG SGH, kwiecieh 1994, s. 20.

12 Por. Koniunktura w przemysle, op. cit., s. 2.
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Tomasz Tkaczyk

Zarzadzanie jakosciowe
w organizacjach ustugowych

Powiekszajaca si¢ konkurencja na polskim rynku
sklania coraz wiecej firm do podwyzszania jakosci
oferowanych produktéw. Tendencja ta jest ostatnio
zauwazalna takze w organizacjach oferujacych réz-
nego rodzaju ustugi. Realizuje si¢ to poprzez wpro-
wadzanie rozpoznawalnego systemu zarzadzania
jakoscia, zgodnego z normg PN/EN 29001, 29002
lub 29003. W przypadku tego rodzaju firm duza
pomocg moga byé europejskie wytyczne ISO 9004-2
(Quality management and quality system elements
— Part 2); Guidelines for services, wydane w 1991
roku, ktérych polski odpowiednik (PN/EN 29004-2)
nie zostal jeszcze niestety wydany.

Cechy charakterystyczne ustugi

orma ISO 9004-2 wymaga od firmy ustugo-
we]j jasnego zdefiniowania wymagan doty-
czgcych ushugi oraz jej wynikéw, a takze
jednoznacznego okreélenia realizowanych proce-
séw. USwiadomienie sobie i zapis takich cech
ustugi jest podstawg do sterowania procesem reali-
zacji ustug. W przypadku braku kryteriéw oceny
jakosci ustug i procesé6w nie mozna méwi¢ o kont-
roli, a wiec pogorszeniu czy poprawie jakoéci reali-
zowanych uslug. Cechy ustugi lub jej wykonania
mogg by¢:

@ ilosciowe (wymierne),

@ jakosciowe (pordwnywalne z wzorcem).

Pomiar jakoSci ustugi jest w wielu przypadkach
najwiekszym problemem stojgcym przed organiza-
cja ustugows, jednak istnieje wiele metod takich
pomiaréw, jak na przyktad:
® pomiar czasu wykonywania uslugi,

@ pomiar czasu realizacji proceséw,

@ pomiar czasu oczekiwania na ustuge,

@ rejestrowanie liczby reklamagji,

® obserwacja tendencji zmian wskaznikéw ekono-
micznych,

@ ocena lojalnoéci/wiernoéci klientow, itp.

Wiele firm stosuje kilka z tych metod, czesto
wzbogacajgc je o réznego rodzaju ankiety, wypel-
niane przez klienté6w po wykonaniu ustugi. Organi-
zacja ustugowa powinna przeprowadzié¢ analize mo-
iliwycfl do zastosowania metod i wybraé najod-
powiedniejsze i najefektywniejsze dla danego ro-
dzaju ustug i wielko&ci firmy.

Wynik/rezultat ustlugi w wielu przypadkach moz-
na uznaé za ,materialny”. W takich przypadkach
istniejg metody oceny przedmiotu ustugi (na przy-

klad: remont silnika, zaopatrzenie w wodg), a ocena
ustugi w duzej mierze sklada si¢ z oceny jakos-
ciowej rezultatu danej ustugi. Ustugi niematerialne
mogg byé kontrolowane jedynie podczas ich realiza-
¢ji, a wyniki takich pomiaréw sg podstawa do stero-
walnoéci takiego procesu. Na przyklad w ustugach
medycznych Zle wykonana usluga zwykle nie moze
by¢ powtérzona, czy naprawiona.

Zasady systemu jakosci

l6wnym zalozeniem w systemie jakosci or-
ganizacji uslugowej jest kluczowa pozycja
klienta (rys. 1). Rysunek ten uswiadamia,
jak wazne jest wspoldzialanie takich czynnikéw,
jak:

® kontakt z klientami,

@ personel i czynniki materialowe,

@ struktura systemu jakosci,

@ odpowiedzialnoéé kierownictwa.

Odpowiedzialnos¢
kierownictwa

Powigzania
z klientem

Personel i zasoby
materiatowe

Struktura systemu
jakosci

Rys. 1 Kluczowe aspekty systemu jakosci wg 1ISO 9004-2

W zakresie odpowiedzialnoéci, ISO 9004-2 wyraz-
nie.naklada na kierownictwo obowigzek ustalenia
polityki jako&ci firmy oraz zaangazowania sie kiero-
whnictwa w rozwdj i podwyzszanie efektywnosci sys-
temu jakoéci. Kierownictwo powinno opracowaé
i udokumentowaé polityke jakoéci, zawierajaca;

@ rodzaj wykonywanej ustugi, '

@ wizerunek organizacji ustugowej i jej reputacji
z punktu widzenia jako§ci,

® przyjete podej$cie w dgzeniu do celow jakoécio-
wych,

@ role pracownikéw firmy, odpowiedzialnych za
wprowadzanie polityki jako§ci.



Polityka jakosci musi byé¢ ogloszona, zrozumiana
przez caly personel, wprowadzana i przestrzegana.
Kierownictwo powinno takie okreéli¢ mierzalne
cele jako§ciowe. Zasadniczymi zalozeniami [1] przy
ustaleniu celéw jakoéci powinny byc:
@ satysfakcjd ‘klienta wynikajaca z fachowoéci
i etyki,
@ stala poprawa jakosci ustugi,
@ uwzglednienie wymagan spolecznych i §rodowis-
ka,
@ sprawnosé¢ §wiadczenia ustug.

Sprawg pierwszorzednej wagi, podkre§lang kil-
kakrotnie w omawianej normie, jest jasne okres-
lenie (to znaczy takze udokumentowanie — przyp.
aut.) odpowiedzialnoéci za jako§¢ i kompetencji
w tym zakresie. Kazdy pracownik organizacji ustu-
gowej, ktérego praca ma wplyw na jako§é, powinien
mieé okreslony ogdlny i szczegétowy zakres odpo-
wiedzialnoéci. Przede wszystkim dotyczy to zapew-
nienia skutecznoéci relacji z klientem, ale oczywis-
cie takze projektowania, realizacji i kontroli proce-
su ustugi (w tym mozliwoéci podjecia natychmias-
towych dzialah korygujgcych).

Wymaganiem szerzej opisanym w stosunku do
norm podstawowych (tzn. PN/EN 29001 do 29003)
sg przeglady dokonywane przez kierownictwo. Po-
winny one by¢ przeprowadzane okresowo w celu
okreélenia efektywnoS$ci systemu jakosci we wpro-
wadzaniu polityki jakosci i osigganiu celéw jakos-
ciowych. Podczas przegladow systemu jakosci po-
winny byé brane pod uwage rézne zrédla infor-
macji, w tym:

@ ustalenia z analiz wykonanej ustugi (informacje
o efektywnoéci i wydajnoéci procesu Swiadczenia
ustugi w aspekcie spelnienia wymagan i osiagnigcia
satysfakeji klienta),

@ ustalenia z okresowych wewnetrznych przegla-
déw systemu (auditow),

@ informacje o zmianach wynikajacych z nowych
technologii, koncepcji dotyczacych jakosci, strategii
na rynku oraz warunkéw socjalnych i §rodowisko-
wych.

Udokumentowane wyniki przegladu powinny by¢
przedstawiane kierownictwu, ktére jest zobowigza-
ne do opracowania na tej podstawie programu jako-
§ci.

Norma ISO 9004-2 podkreéla, ze najwazniejszym
zasobem w kazdej organizacji sa indywidualnie
rozpatrywani pracownicy; jest to szczegélnie wazne
w organizacjach ustugowych, poniewaz praca poje-
dynczych pracownikéw bezpoSrednio wplywa na
jakoéé ustugi. Norma podaje kilka zalecerr przy
motywacji pracownikéw oraz podkreéla tak istotny
w rozwoju element, jak wszechstronne szkolenia
personelu [3].

Norma zwraca takze uwage na rozwijanie umie-
jetnoéci porozumiewania si¢ pracownikéw z klien-
tami, a takze pracownikéw wewnatrz firmy - co
stwarza mozliwoéci wspoétuczestnictwa i wspélpracy
przy rozwigzywaniu probleméw. Zgodnie z [1] me-
tody porozumiewania si¢ mogg obejmowagé:

® odprawy organizowane przez kierownictwo,

@® spotkania majgce na celu wymiane informacji,
® informacje udokumentowana,

® urzadzenia techniki informatycznej.

Struktura systemu jakoSci, opisana w wytycz-
nych dotyczacych ustug, kladzie szczegblny nacisk
na kontrole nad wszystkimi procesami oraz na
dziatania zapobiegawcze (ktorych istotng role w sy-
stemie jakoéci podkreélajg nowe wydania norm ISO
9001, 9002 oraz 9003 z roku 1994). Na jakoséé
ushugi, z punktu widzenia klienta, bezpoéredni
wplyw majg procesy realizacji oraz dziatania wyni-
kajgce ze sprzezen zwrotnych, ktore przyczyniajg
si¢ do poprawy jakosci ushugi, takie jak:
® ocena wykonanej ushugi przez dostawce,
® ocena wykonanej ustlugi przez klienta,

@ audity jakoSci wprowadzenia i efektywnosci
wszystkich elementéw systemu jakosci.

W przypadku dokumentacji systemu jakoéci (o-
procz ksiegi jakosci, procedur i zapisoéw jakosci),
ISO 9004-2 zwraca uwage na konieczno$é opraco-
wania dla poszczegélnych rodzajéow ustug tzw. pro-
graméw jakoici, obejmujgcych: sposoby osiagania
jakodci, zasoby oraz kolejnoéé dziatan. Wszystkie
dokumenty w organizacji uslugowej powinny byé
wydawane, dystrybuowane i przegladane zgodnie
z okreélonymi i udokumentowanymi procedurami.

Wymagania dotyczgce wewnetrznych auditéw ja-
koéci nie zostaly bardzo rozszerzone w normie ISO
9004-2, odsylta ona do normy ISO 10011-1 Guideli-
nes for auditing, ktérej wydanie polskie spodziewa-
ne jest w najblizszym czasie.

Omawiana norma stawia konkretne wymagania
w zakresie kontaktow z klientami; efektywne poro-
zumiewanie si¢ dostawcy z klientami, zgodnie z [1],
obejmuje:

@ okreslenie ustugi, jej zakresu, mozliwoéci i ter-
minu wykonania,

@ podanie kosztu ustugi,

® wyjasnienie wzajemnych relacji pomiedzy ustu-
g4, jej wykonaniem i kosztem,

@ wyjaénienie klientom skutkéw ewentualnych
probleméw i, jezeli rzeczywiécie powstang, sposo-
béw ich rozwigzywania,

@ upewnienie sie, ze klienci zdajg sobie sprawe ze
znaczenia swojej roli w osiaganiu jako&ci ustugi,
@ zabezpieczenie wlasciwych i tatwo dostepnych
urzadzen do efektywnego porozumiewania sie,

@ okreslenie zaleznoéci pomiedzy oferowang ustu-
ga a rzeczywistymi potrzebami klienta.

Elementy operacyjne systemu jakosci

ako elementy operacyjne systemu jakoéci,
ISO 9004-2 wyréznia procesy: marketingu,
projektowania, wykonania ushugi oraz anali-
z¢ skutecznoéci i mozliwoéci poprawy ustug. Naj-
szerzej opisane jest projektowanie, jako proces klu-
czowy dla wszystkich pézniejszych dziatah wplywa-
jacych na jako&¢.




Norma stawia wymaganie opracowania procedur
planowania i wprowadzania marketingu. Elementy
jako§ci w marketingu powinny obejmowaé:

@ ustalenie potrzeb klienta (tzn. gusty, oczekiwana
solidnoéé, dostepnosé, cena, itp.),

@ ustugi uzupelniajace,

@ przeglad ustawodawstwa oraz zwigzanych z nim
norm i przepiséw,

® analizy i przeglad wymagan klienta, zgromadzo-
ne dane na temat uslugi oraz informacje dotyczace
kontraktu,

@ konsultacje wewnetrzne w celu potwierdzenia
zobowigzan i mozliwoéci spelnienia wymagan,

® nicustanne badanie w celu sprawdzenia zmie-
niajacych sie potrzeb rynku, nowych technologii
oraz nacisku konkurencji,

@ stosowanie sterowania jakogcig.

Wymagania ISO 9004-2 odnoszg sie takie do
jakoéci w reklamie. Kazda reklama powinna rzetel-
nie odzwierciedlaé charakterystyke uslugi,
z uwzglednieniem punktu widzenia klienta na ja-
kosé §wiadczonej ustugi. Ponadto nalezy wziaé pod
uwage ryzyko zwigzane z odpowiedzialno§cig pra-
wng i skutkami finansowymi, stanowigcymi wynik
zaoferowania przesadnych lub nie udowodnionych
zalet reklamowanej ustugi [2].

Projektowanie ustugi obejmuje zaréwno opraco-
wanie szczegélowych charakterystyk procesow, jak
i kontroli ustug przy uwzglednieniu mozliwosci or-
ganizacji ustugowej. Kierownictwo jest zobowigza-
ne do jasnego okreslenia kompetencji i odpowie-
dzialnoéci w tym zakresie, biorge pod uwage fakt,
7e zapobieganie wadom na etapie projektowania
jest mniej kosztowne niz w trakcie wykonywania
ustugi lub po jej wykonaniu. Odpowiedzialnoéé¢ za
projektowanie, zgodnie z [1], powinna obejmowaé:
® planowanie, przygotowanie, zatwierdzanie, kon-
trolowanie i dotrzymywanie wymagan dotyczacych
ushugi oraz kontroli jakosci,

@ okreslenie wyrobéw i ustug, ktére majg by¢ do-
starczone podczas realizacji ustugi,

@ przeprowadzanie przegladu projektu w kazdej
fazie projektowania ushugi,

@ potwierdzenie zgodnosci uruchomionego procesu
wykonania ustugi z wymaganiami zawartymi
w charakterystyce ustugi, wykonania ustugi oraz
kontroli jakoéci w wyniku informacji uzyskanych ze
sprzezenia zwrotnego lub innych czynnikéw zewne-
trznych.

W trakcie projektowania wymagan, dotyczacych
ustugi (tzn. jasnego opisu cech ustugi dajacych sie
oceni¢ przez klienta oraz kryteriéw akceptowania
dla kazdej cechy ustugi), wykonania ustugi (opisa-
nych w procedurach realizacji ustugi) oraz kontroli
jakosci, wazne jest:

@ planowanie wariantéw w wykonywanych ustu-
gach,

@ przeprowadzanie analiz w celu przewidywania
mozliwych skutkéw systematycznych i przypadko-
wych nieprawidlowosci, a takze tych aspektéow
ushugi, ktére sg pod kontrolg wykonawcy,

@ opracowanie planéw dzialalnosci ustugowej
w przypadku wystapienia nieprzewidzianych okoli-
czno&ci.

Zakupywane produkty i ustugi moga mie¢ istotne
znaczenie dla jakoSci, kosztéw, wydajnosci i bez-
pieczefistwa ustug dostarczanych przez organizacje
ustugowa, co trzeba wziaé pod uwage juz na etapie
projektowania. Nalezy zapewnié prawidlowe stosun-
ki z poddostawcami, lacznie z systemem wymiany
informacji. Wymagania dotyczace dostaw produktow
powinny, zgodnie z [1], zawieraé¢ przynajmniej:

@ zamoéwienia zakupu, wystawione jako opisy lub
specyfikacje,

® wybér zakwalifikowanego poddostawcy,

® uzgodnienie wymagan jakoéci i wymaganh zapew-
nienia jako&ci,

® uzgodnienia dotyczace metod zapewnienia jako-
§ci i metod weryfikacji,

@ ustalenia dotyczace rozwigzywania sporéw na
temat jakosci,

@ kontrole dostarczanych wyrobéw i ustug,

@ zapisy dotyczace kontroli-jakosci dostarczanych
wyrobéw i ustug.

Organizacja uslugowa powinna takze ustali¢ sys-
tem nadzoru nad transportem wewnetrznym, prze-
chowywaniem, pakowaniem, dostawa i ochrong
wlasnosci klienta, za ktére jest odpowiedzialna lub
z ktérymi ma do czynienia w trakcie wykonywania
ustugi.

Ocena jakoéci ustugi moze byé wykonywana
przez:
® wykonawce (integralna czesé procesu realizacji
ushugi)

A pomiary i weryfikacja kluczowych czynnoéci,

A samokontrola personelu,

A ocena konhcowa wykonywana przez wykonaw-
ce przy kliencie w celu zaprezentowania podej-
scia wykonawcy do jakosci wykonanej ustugi,

® klienta (ostateczna miara jakoSci uslugi, czesto
jako subiektywna ocena).

Organizacja uslugowa powinna w sposéb ciggly
oceniaé satysfakcje klienta oraz przeprowadzaé po-
réwnania ocen dokonywanych przez klienta z wlas-
nymi, w celu okreslenia mozliwosci uzgodnienia
tych dwéch miar jakoSci.

Norma ISO 9004-2 wymaga od organizacji ustu-
gowej przeprowadzania ciaglych analiz wykonywa-
nych ustug, majacych na celu okreslenie i wprowa-
dzanie sposob6w poprawiania jakosci ustugi. Pierw-
szym warunkiem, ktéry nalezy spelnié, jest zebra-
nie odpowiednich danych do analiz, to znaczy:

@ danych z oceny dokonywanej przez wykonawce
(w tym kontrola jakosci),

@ danych z oceny dokonywanej przez klienta (reak-
cje, reklamacje, skargi, sprzezenia zwrotne),

@ auditéw jakosci.

Analizy tych danych (systematyczne i planowe)
beda pomiarem spelnienia wymagan dotyczacych
ustugi i wskazg mozliwosci poprawy jakoSci oraz
skutecznosci i wydajnosci §wiadczonych ushug.

Ostatnim wymaganiem zapisanym w normie ISO



9004-2 jest konieczno§é tworzenia programu stalej
poprawy jakoéci ushugi oraz skutecznoéci i wydajno-
§ci pelnego zakresu dziatalnoéci ustugowej, ujmuja-
cego rowniez probe okreélenia:

@ cechy, ktérej poprawa bylaby najkorzystniejsza
dla klienta i organizacji ustugowej,

@ wszelkich zmieniajacych sie¢ wymagan rynku, po
ktérych mozna oczekiwaé, ze poprawig poziom
$éwiadczonych ustug, spowodowany nieefektywnym
i niewystarczajgcym nadzorem nad systemem jako-
§ci,

@ mozliwosci obniZenia kosztéw przy jednoczes-
nym utrzymaniu i poprawianiu jakosci wykonanej
ustugi.

Podsumowanie

orma ISO 9004-2 jest na pewno wyjatkowo
. przydatnym narzedziem przy wprowadza-
niu systemu jakoéci w organizacji ustugo-
wej, a takze stuzacym do poprawy zasad organizacji
i zarzadzania w kazdej firmie ustugowej. Pewng
niedogodnoscig w poslugiwaniu sie¢ norma jest jej
uklad tresci. Na przyklad zagadnienia dotyczace
kontroli jakoéci sg opisywane w rozdziatach 6.2.5,
6.3.2 oraz 6.3.3. Oczywiscie uklad tresci wynika
z innego klucza przyjetego przez autoréw normy,

mozna mieé jedynie watpliwosci, czy nie powinien
by¢ on zgodny z normami podstawowymi (ISO 9001,
ISO 9002 i ISO 9003), czy nie ulatwiloby to korzys-
tania z wytycznych w polaczeniu z normg, wedlug
ktorej firma postanowila budowaé swoj system ja-
kosci. Ewentualnie mozna by pomyéle¢ o opracowa-
niu tabeli: jaki punkt ISO 9004-2 odpowiada punk-
towi ISO 9001 do 9003 (tak jak jest to zrobione
w zalgczniku B w stosunku do normy ISO 9004).
Polskie wydanie normy ISO 9004-2 jest oczekiwa-
ne przez wiele organizacji ustugowych z duzg nie-
cierpliwoécig, niestety Polski Komitet Normaliza-
cyjny ma mndstwo pracy (oprécz norm ISO pozo-
staje do opracowania cala spuécizna z poprzednich
czas6w — normy ZN i BN) i ciezko okredlié, jak
szybko zobaczymy norme PN/EN 29004-2.
Tomasz Tkaczyk
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Piotr Wajszczyk

Badania marketingowe w Internecie

Dzieki osiagnieciom optoelektroniki i technologii
ztgcz swiattowodowych, mozliwe stalo sie przesyla-
nie w ulamku sekundy olbrzymiej ilosci informacji
miedzy komputerami odleglymi od siebie o tysiace
kilometréw. Mozliwos¢ taka legla u podstaw stwo-
rzenia nowego kanatu wymiany débr, ustug, platno-
8ci i informacji. Ekspansja ta pozwala wyodregbnic¢
nowg galaz przemystu telekomunikacyjego — galtaz
sieciowa.

Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie obecnie medi6w jest sie¢ Internetu. W 1993 r.,
po przejséciu pierwszej fali innowatoréw, duze i §re-
dnie firmy zaczety prowadzié wyrywkowe i sys-
tematyczne badania demografii, chtonnosci, poten-
cjatu i glebokoéci nowych rynkéw. Powstalo wiele
projektéw badawezych, prowadzonych przez firmy
dostawcze, agencje reklamowe, badania rynku
i uniwersytety, zar6wno amerykanskie, jak i euro-
pejskie.

Ponizej cytuje obszerne fragmenty projektu ba-
dan, przeprowadzonych przez The Graphics Visua-
lisation and Usability (GVU) Center of Georgia
University of Technology, wspétpracujacych z bada-

czami z University of Michigan w ramach projektu
HERMES.

Problemy poruszone w badaniach panelowych
niniejszego badania byly nastepujgce:
B Podstawowa charakterystyka firm uczestnicza-
cych w badaniach oraz ich produktéw (np. rodzaj
galezi przemyshu, liczba zatrudnionych, liczba lat
doéwiadczenia w danym businessie itp.).
Bl Cele i zadania uczestnictwa firmy w sieci World
Wide Web (3W).
B Indywidualna ocena stopnia, w jakim to uczest-
nictwo przynosi sukcesy oraz przewidywania przy-
sztego wzrostu dzialalnoéci handlowej w sieci.
M Charakterystyka dziatalno§ci komercyjnej firmy
w sieci 3W (np. jak istnienie sieci 3W wplynelo (lub
nie) na zmiang wewnetrznych i zewnetrznych ro-
dzajow dziatalnosci firmy).
M Indywidualna ocena firmy, wszystkiego co klien-
ci oczekujg od istnienia reklamy w sieci 3W.
B Indywidualna ocena rodzaju obecnej i przyszlej
konkurencji w sieci.
B Zakres i stopien wykorzystania przez firme
ushug i narzedzi sieciowych.



Ogéline informacje o ankietach
przeprowadzanych w projekcie HERMES

nternetowa ustuga World Wide Web jest obec-
nie najbardziej popularnym narzedziem ist-
niejagcym w sieci. Jednak z powodu jej roz-
proszonej i globalnej natury, bardzo niewiele wiado-
mo o charakterystyce uzytkownikéw korzystaja-
cych z tej ustugi, motywach korzystania z niej.
Lepsze zrozumienie charakterystyki uzytkownikéw
i powodéw, dla ktérych korzystaja z ustug siecio-
wych, pozwoli na przyszte ulepszanie narzedzi sie-
ciowych i technik ich uzycia oraz umozliwi uczynie-
nie ich konstrukeji bardziej przyjazna dla uzytkow-
nika. Badania prowadzone poprzez Oddzial Badanh
Konsumenckich 3W o$rodka GVU Center sg uslugg
publiczng. Ich rezultaty oraz bazy danych badan sa
udostepniane bezplatnie dla szerokiej publicznosci.
Centrum GVU jest oérodkiem afiliowanym przy
Georgia Technology College of Computing (COC).
Uczestnictwo w panelu jest wspomagane przez
World Wide Web Consortium (W3C) oraz NCSA
Software Development Group (SDG).

Badania zostaly zaprojektowane i po raz pierw-
szy przeprowadzone przez Jamesa Pitkow, badacza
pracujgcego w GVU. Pierwsze badanie uzZytkowni-
kow 3W zostalo przeprowadzone w styczniu 1994 r.
i stalo sie¢ pierwszym badaniem marketingowym
publicznie dostepnym w sieci poprzez ustuge 3W.

W poczatkowym projekcie ankiety mialy umoz-
liwié charakterystyke uzytkownikéw ustugi siecio-
wej 3W, a takze zademonstrowaé sama ustuge sie-
ciowg jako wszechstronne narzedzie ankietowe. Za-
miast uzywania poczty elektronicznej e-mail oraz
za$miecania jej przesytkami kont czytelnikéw réz-
nych list dyskusyjnych, ustuga sieciowa 3W zapew-
nia latwy w uzyciu i elastyczny interfejs do komuni-
kacji z uzytkownikiem. Pozwala on respondentowi
wypetnié¢ ankiety stosownie do czasu, jakim sam
dysponuje oraz odpowiedzie¢ na pytania malym
nakladem sit i érodkéw. Wedlug aktualnego stanu
struktury ankiety, respondenci odpowiadaja na py-
tania nalezgce do nastepujacych grup tematycz-
nych pytan:
® ogdlnej demografii,
® autoréw i dostawcow informacji,

@ uzytkowania Internetu, a szczegélnie jego ustugi
World Wide Web,

@ dostawcow uslugi sieciowej 3W,

® zachowan konsumenta,

® ogdlnego nastawienia do handlu elektronicznego.

Pierwsza ankieta, przeprowadzona w styczniu
1994 r., objeta 1500 respondentéw, ktérzy nadestali
4500 ankiet. Rezultaty tego badania zostaly przed-
stawione na Pierwszej Miedzynarodowej Konferen-
¢ji World Wide Web w Genewie w Szwajcarii. Wyni-
ki badan wzbudzily duze zainteresowanie wsrod
stuchaczy z réznych érodowisk naukowych.

Druga ankieta przeprowadzona zostala miedzy
10 pazdziernika a 14 listopada 1994 r.; zawierala

pytania programowane (adaptive questioning),
a konkretnej odpowiedzi na dane pytanie towarzy-
szyly dalsze pytania przygotowane dla danego typu
odpowiedzi. Pozwolilo to okresli¢ precyzyjniej loka-
lizacje respondentéw (w miastach i w okolicach
wiejskich) oraz pozwolilo zmniejszy¢ stopien skom-
plikowania pytan zamieszczonych w ankiecie. R6w-
niez zasieg ankiety zostal zwigkszony do ponad
4000 respondent6éw, ktérzy nadestali ponad 18000
ankiet. Wyniki ankiety oraz analiza jej struktury
zostaly przedstawione na Trzeciej Miedzynarodo-
wej Konferencji World Wide Web w Darmstadt
w Niemczech, gdzie uzyskala ona nagrode specjal-
ng. Z powodu duzego zainteresowania projektem
zadecydowano o poszerzeniu ram projektu i o zaan-
gazowaniu nowych badaczy przy konstrukeji pytan.
W rezultacie tego badacze z Michigan Business
School z University of Michigan, ktérym przewodzi
Sunil Gupta — szef projektu HERMES, polaczyli
swoje wysitki przy konstrukcji ankiet do badania
elektronicznych zakupéw poprzez World Wide Web
z grupa z Georgia Institute of Technology.

Trzecia ankieta, prowadzona od 10 kwietnia do
10 maja 1995 r., réznita si¢ od poprzednich w kilku
szczegbtach:

@ Rozszerzono zakres pytan.

® Firma Prodigy zainstalowala w okresie 10 dni
badan ankietowych polaczenie pierwszej strony
swoich ushug bezposrednio do ankiety projektu®, co
umozliwilo dokonanie poréwnarn pomiedzy charak-
terystyka tradycyjnego ogétu uzytkownikéw 3W
a uzytkownikami ustug on-line dostawcy sieciowe-
go. Ponadto Prodigy dostarczyla dodatkowych kate-
gorii dzielacych proébe na warstwy wg lokalizacji
respondenta (Europa/USA) i pici (mezczyzna/kobie-
ta) oraz dokonania statystycznego testu réznic
w grupach.

® Dokonano tez drobnych korekt w strukturze pro-
gramowanych pytan ankiety.

W rezultacie Ankieta Demografii Ogélnej objela
ponad 13000 respondentéw, co postawilo ja jako
najwieksza wéréd dotychczas przeprowadzonych
poprzez sie¢ Internet. Poniewaz sie¢ Internet roz-
rasta sie bardzo szybko, autorzy ankiety zdecydo-
wali sie przeprowadzaé kolejne ankiety systematy-
cznie w odstepach 6-miesigcznych. Pozwoli to §le-
dzié rozwdj sieci oraz zmiany zachodzgce wsrdd jej
uzytkownikéw, jednoczeénie nie powodujac zadraz-
niefi u subskrybentéw list dyskusyjnych.

Ponizej oméwig¢ trendy widoczne w wynikach
systematycznych badan, prowadzonych poprzez
ustuge sieciowg 3W od 1994 r. przez University of
Michigan. Cele projektu HERMES byly nastepuja-
ce:

@ zrozumienie, dlaczego klienci i firmy dostarczaja
i wykorzystuja zasoby komercyjne ustugi World
Wide Web sieci Internet,

@ wypracowanie wiarygodnej metodologii, pozwa-
lajacej na ¢ledzenie i przewidywanie tendencji
w postepowania firm i klienta,



@ dostarczenie informacji istotnej z punktu widze-
nia klienta i uzytkownika uslugi WWW sieci Inter-
net.

Studium dotyczy charakterystyki uzytkownikéw
ustugi World Wide Web sieci Internet i prowadzone
jest systematycznie co sze§¢ miesiecy w pazdzier-
niku i kwietniu kazdego roku, na wyodrgbnionym
panelu uzytkownikéw, ktérzy sq jego zarejestrowa-
nymi czlonkami.

Uniwersytet opracowal system szybkiej analizy
wynikéw kolejnych ankiet wérod uzytkownikéw
oraz regularnie dostarcza szczegélowe raporty, do-
tyczace analizy zmian i dynamiki w uzytkowaniu
ustugi sieciowej 3W w ciggu ostatnich 6 miesiecy.

Raporty te opisujg réwniez przewidywania auto-
row ankiety, bazujgce na wynikach ankietowych
i towarzyszy im ok. 200 wykreséw zamieszczanych
w sieci.

Po raz pierwszy Uniwersytet udostepnit tez re-
zultaty badan dotyczacych obaw i preferencji kon-
sumentéw, zwigzanych z transakcjami prowadzo-
nych przez ustuge sieciowg 3W.

Aktywni uczestnicy panelu otrzymuja réwniez
w pierwszej kolejnoéci streszczenie rezultatow
przeprowadzonej ankiety. Dolgczone sg takze wy-
ciagi z bazy danych nt. stopnia przyswajenia sobie
ustug 3W przez firmy komercyjne obecne w projek-
cie HERMES.

Oproécz prowadzenia systematycznych badanh an-
kietowych, organizatorzy projektu rozpoczeli réw-
niez inne projekty, dotyczace stosunkéw z klien-
tami sieci oraz stosunkéw z klientami poprzez ushu-
ge 3W. W kazdym przypadku organizatorzy ankiety
pytajg uczestnikéw panelu oraz czltonkéw spotecz-
nosci naukowej o wskazéwki i rady dotyczace meto-
dologii, technik i zakresu prowadzonego projektu.

Trzecia ankieta, ktéra objeta 13000 responden-
téw z 52 krajéw, w tym z USA i Kanady, zostala
przeprowadzona pomiedzy kwietniem a majem
1995 r. i dotyczyla uzytkowania stron 3W oraz
demografii rynku. Wnioski z niej sg nastepujace:
B Przecigtny amerykanski uzytkownik 3W jest
starszy (35) od uzytkownika europejskiego o 4 lata
1 w przytlaczajacej wigkszoséci jest to mezczyzna
(choé zaznacza si¢ w coraz wigkszym stopniu ten-
dencja spadkowa — 94% w 04.94, 90% w 10.94 i 85%
w 04.95), w coraz mniejszym stopniu samotny (spa-
dek o 4 punkty do 43% dla Amerykanéw przy 58%
dla Europejczykéw) i w ponad 60% po wyzszych
studiach (chociaz zaznacza si¢ tendencja spadko-
wa), ktéremu wzrosty dochody (Amerykanom
0 $9400 do $69000, ale nie Europejczykom — nadal
$53500).

B W coraz wickszej liczbie przypadkéw uzytkow-
nicy korzystajg z komercyjnych kanatéw dostepu do
sieci (potowa w 10.94 r. wobec ponad 3/4 w 04.95),
zmniejszyla sie réwniez dramatycznie popularnosé
systemu UNIX jako platformy dostepu do sieci (z
89% rok temu, do 9% obecnie). -

B W ciggu pétrocza respondenci zwigkszyli swoje

wydatki przez sie¢ o 35% i oczekujg wzrostu w po-
réwnywalnym okresie o 70%, chociaz nadal gléwng
motywacja uzycia sieci jest zbieranie informacji
o mozliwosciach zakup6w, a nie same zakupy. Co do
przysztych zakupéw, 80% deklaruje kupno produk-
téw komputerowych, ubran, ksigzek i ptyt; ponad
70% kupi filmy video. Niewielu deklaruje bizuterie
i ustlugi prawnicze. Konsumenci korzystajacy z po-
Srednictwa dostawcy (AOL, Prodigy, CompuServe)
przecigtnie czgsciej dokonujg zakupéw sieciowych.
Wéréd 12 czynnikéw decydujgcych o zakupach
w sieci cena produktu otrzymala niska pozycje
w rankingu, za§ wysoko oceniono jakosé informacji,
rzetelnosé i bezpieczenistwo oraz obstuge. Sprzeda-
wcy otrzymali wysokie noty za jakosé informacji,
ustugi i udogodnienia, jednak ich pigta Achillesowa
okazaly si¢ bezpieczehstwo ujawnianych numeréw
kart platniczych i rzetelnosé¢ transakcji. Laczono
z tym uwagi, iz trudno byloby uzyskaé zwrot (re-
fund) lub uniewaznié zaméwienie przeslane siecia.
Klientéow interesowala najbardziej reputacja sprze-
dawcy towaru oraz chcieli wiedzieé, jak informacja
towarzyszaca transakcji jest przesylana do sprzeda-
wey. Sg to najpowazniejsze w tej chwili utrudnienia
w dalszym komercyjnym rozwoju sieci.

B Gléwnym Zrédlem zdobywanej informacji o ofe-
rowanych produktach sa ogloszenia w elektronicz-
nych dziennikach (e-papers) i czasopismach (e-zin-
es). Poczta elektroniczna jako noénik informacji
coraz bardziej ustgpuje pola uzyciu stron 3W — zaré6-
wno wiréd zastosowarh komercyjnych, jak i nieko-
mercyjnych Internetu i oczekuje sie utrzymania
tego trendu.

Inne badania wykonane przez firmy komercyjne
wykazuja, iz rynek przemyslowy jest latwiejszy
w obstudze stronami 3W, niz rynek konsumencki.
Jednoczesnie to wlagnie rynek konsumencki, choé
bardzo skomplikowany, uwazany jest za najbar-
dziej obiecujacy i z nim wigzane sg najwieksze
nadzieje i emocje. '

W najblizszym czasie nalezy oczekiwaé uspraw-
nienia metod badawczych rynkéw sieciowych, a tak-
ze szybkiej ewolucji narzedzi dostepu do sieci i sposo-
b6éw prezentacji na niej ofert firm komercyjnych.

Piotr Wajszczyk
PRZYPISY

D Wszyscy klienci dostawcy sieciowego, korzystajac z jego
ustugi muszg przejsé przez pierwsza strone jego hosta
8W. Umieszczenie na niej obowigzkowej ankiety gwa-
rantuje pobranie préby z populacji wszystkich uzytkow-
nikéw dostawcy.
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~Problemes économiques”

W poszukiwaniu optymalnego
funkcjonowania rynkéw finansowych

Alexandre Lamfalussy, A la
recherche d’un fonctionne-
ment optimal des marchés fi-
nanciers, Problemeés écono-
miques, 21.VL.1995,

Artykut pochodzi z numeru spe-
cjalnego Reflets et perspecti-
ves de la vie économique
(Wezembeek, Belgia) z lutego
1995 r. , gdzie ukazat sie pod
tytutem Le dévéloppement des
marchés financiers, enjeux et
perspectives. Autor jest dyrek-
torem Europejskiego Instytutu
Walutowego (Institut monétaire
éuropéen).

Rynek finansowy posiada doéé
silng i raczej niepodwazalng po-
zycje. Ale od czasu do czasu war-
to przyjrzeé mu sie z pewnej per-
spektywy, by ocenié, czy w jego
funkcjonowaniu nie kryja sie
przypadkiem jakie§ niedociagnie-
cia. Pozwole sobie przytoczyé tu
pewne moje spostrzezenia na te-
mat globalnego, calkowicie zinte-
growanego i bardzo nowoczesne-
go w skali §wiatowej rynku finan-
sowego. Zanim wymienie pieé
moim zdaniem kluczowych zaga-
dniei i sprébuje oméwié - je,
chcialbym podkreélié, iz w mojej
ocenie staram si¢ by¢ obiektyw-
ny. Nie wszystko przeciez jest
zle. Dowodem na to sg trzy poniz-
sze przyklady, o ktérych zdajemy
sie¢ czasami zapominaé, a ktoére
pokazuja, ze ta forma miedzyna-
rodowej integracji finansowej po-

siada niewatpliwie pozytywne
aspekty.

Korzystne efekty integracji
rynku finansowego

rimo, instrumenty finan-
sowe wprowadzono w cig-
2% ... gu ostatnich 20 lat.
W niektérych dziedzinach stano-
wig one niewagtpliwie twardy
orzech do zgryzienia, ale sa nie-
zwykle skutecznymi érodka-
mi zabezpieczajgcymi pod-
mioty gospodarcze — nie tylko
instytucje finansowe, ale takze
przedsiebiorstwa — przed ryzy-
kiem i niepewno&cig rynku finan-
sowego. Sg to hedging devices,
bardzo skuteczne instrumenty.
Duzo si¢ méwi na temat kilku
waznych przedsiebiorstw, ktére
stracily ogromny kapital, uzywa-
jac tych instrumentéw finanso-
wych w sposéb nieprawidlowy.
Ale nie wspomina si¢ ani stowem
o tysigcach przedsiebiorstw, kté-
rym udatlo sie dzigki nim ochronié¢
ze stuprocentows skutecznoicig
przed niepewnoécig rynku finan-

sowego.
Secundo, obserwacja dotyczaca
makroekonomii: od kilku lat

stwierdza si¢ niezwykle silny
przeplyw kapitalu w kierun-
ku krajéow rozwijajacych sie
oraz przeksztalcajagcych swe
gospodarki. Kilka lat temu kla-
dziono — i slusznie — silny akcent
na ogromne znaczenie obiegu ka-
pitaléw jako czynnika wywolujg-

cego trudnoéci gospodarcze. Zga-
dzam si¢ z tym, Ze moze tak byé¢,
ale nie musi. Nie mieliémy w his-
torii, nawet w historii wspotczes-
nej, tak znacznego przeptywu ka-
pitatu, jaki obserwujemy obecnie
w kierunku krajow rozwijajacych
sie, a szczegdlnie pafistw Amery-
ki Lacifiskiej oraz Azji, a nawet
od pewnego czasu w kierunku
pafstw  Europy  Srodkowej
i Wschodniej. Jest to proces, kté6-
ry zastuguje na podkreslenie.
Tertio, rynek kapitalowy nie-
watpliwie narzuca dyscypline
polityce gospodarczej, zaréw-
no walutowej, jak i finansowe;j.
Mozna uwazaé, ze ocena rynku
finansowego jest niewlasciwa —
moim zdaniem jest wprost prze-
ciwnie! Oczywiscie, jest w niej
wiele przesady: problem rodzi sie
z samego funkcjonowania rynku
finansowego, z jego zbyt gwalto-
wnej reakcji na sygnaty zaburze-
nia polityki. Ale wedlug mnie
kierunek, w jakim reaguje, jest
zawsze pozytywny. Mogliémy sie
o tym przekona¢ ostatnio, kiedy
to prasa opublikowala wykresy
opracowane przez Europejski In-
stytut Walutowy oraz odkrywcze
wyniki badah nad wspélzaleznos-
ciami. Wzrost wskaznika docho-
du przynoszonego przez dtugoter-
minowe obligacje od lutego do
wrzeénia 1994 roku jest znaczny
i wynosi §rednio 2,5%, z ogrom-
nym zrbéznicowaniem. Staraliémy
si¢ ustali¢ przyczyny tego zr6z-
nicowania. Okazalo sie, Ze istnie-



je silna wspoélzaleznoéé miedzy
wskaznikiem wzrostu dochodu ze
sprzedazy dziesigcioletnich pa-
pieréw panstwowych a wskazni-
kiem inflacji w ciggu tych 10 lat
(1983-1993). Niezwykle waznym
odkryciem jest fakt, iz liczy sie tu
nie teraZniejszosé, lecz wlasnie
doswiadczenia przesziosci. Druga
odkryta wspélzaleznoéé zachodzi
miedzy wzrostem dochodu z pa-
pieréw pafhstwowych a przewidy-
wang wartoécig deficytu budzeto-
wego. na dany rok. Trzecia, raczej
oczywista, istnieje miedzy zmia-
nami wysoko§ci oprocentowania
a kursami wymiany walut.
Wzrost wskaznika oprocentowa-
nia byl oczywiscie wigkszy
w przypadku walut o silniejszym
spadku kursu. To rynek finanso-
wy wysyla w tym wypadku syg-
nal: ,Uwaga: o minionej inflacji
nietatwo jest zapomnieé i trudno
sie z niq uporaé. Uwazajcie na
ewolucje potrzeb finansowania
sektora publicznego, a takie na
zachodzqee w nim zmiany”.
Wskazéwki te, moim zdaniem,
okazaé si¢ mogg uzyteczne.

Pieé podstawowych
problemoéw

rzedstawione ponizej za-
gadnienia koncentrujg sie
- na tym, co w dzialalnosci
rynkéw finansowych postrzegam
jako negatywne.

Pierwszym problemem sg stra-
ty finansowe. Niektérzy ekono-
miSci uwazaja, ze nie istniejg nie-
powodzenia finansowe, lecz rac-
jonalne. Inni zastanawiajg sie,
w jaki sposéb je zdefiniowaé.
W stosunku do zmian cen akty-
wow finansowych? Czy tez w sto-
sunku do tego, co nazywamy ,da-
nymi fundamentalnymi”? Ale
czym one tak naprawde sg? War-
tosé aktywu finansowego okresla
sie w zaleznoéci od zdyskontowa-
nych przychodéw. Ale skad moze-
my wiedzie¢ — jest to przeciez
kwestia indywidualnej opinii
- ile bedzie wynosil przyszly do-
chdd i jakie zastosowaé stopy dys-
kontowe? Wbrew opinii wielu
ekonomistéow, straty finansowe
rzeczywiscie wystepuja. Pomysl-

my chociazby o wahaniach kursu
dolara 7 czy 8 lat temu: poczat-
kowo nastgpil silny wzrost, na-
stepnie bardzo silny spadek. To
samo dzialo si¢ z kursami na
Gieldzie w 1987 roku oraz na
rynku obligacji w 1993 i 1994
roku. Nie przypuszczam, zeby
styczeh biezacego roku stanowié
mial moment przetomowy. Czyz-
by straty stanowily nieodgczny
element rynku finansowego? Mo-
im zdaniem mogg one byé niebez-
pieczne, ale nie az tak, jak mogto-
by si¢ wydawaé. Co nalezy wiec
przedsiewzigé? Mysle, ze pole do
popisu maja tu wladze panistwo-
we, ktére powinny zmniejszyé te
straty do minimum oraz czuwaé
nad tym, by nie wywolaly one
powaziniejszych probleméw gos-
podarczych.

Druga kwestia niewatpliwie
zwigzana jest z obserwowanym
na rynku obligacji od poczatku
1994 roku fenomenem: skad ta
niezwykla wspoélzaleznoéé ryn-
kéw finansowych - w &wiecie,
gdzie wskazniki wymiany wcigz
wahajg sie i gdzie wystepuja fun-
damentalne réznice pomiedzy po-
szczegllnymi gospodarkami?
Oczywiécie, istniejg pewne rézni-
ce, jezeli chodzi o warunki emisji
papieréw wartoSciowych w po-
szczegblnych panhstwach. Ale dla-
czego np. oprocentowanie obliga-
¢ji w Niemczech wzrosto doktad-
nie tak samo, jak oprocentowanie
obligacji w Stanach Zjednoczo-
nych? Chodzi o to, ze tzw. dane
fundamentalne sg rézne po obu
stronach Atlantyku, a marka nie-
miecka waha sie w stosunku do
dolara (albo: dolar waha sie
w stosunku do marki...). Kwestia
ta wywoluje caly seri¢ pytan, na
ktére nie mozna udzieli¢ prostej
odpowiedzi.

Trzecie zagadnienie — ktére do-
tyczy mnie osobiscie ze wzgledu
na mojg prace w Europejskim In-
stytucie Walutowym — to rola,
Jjaka moga odegraé¢ innowacje
finansowe w funkcjonowaniu
kontroli walutowej. Przez kon-
trole walutows rozumiem wspél-
zaleznodci pomiedzy &rodkami,
Jakimi dysponuje bank centralny.
Sg nimi przede wszystkim krét-

koterminowe stopy procentowe
iich wplyw na polityke walutowa
w szerokim tego slowa znaczeniu,
na rynek finansowy i wreszcie na
realng gospodarke. W jakim stop-
niu techniki kontroli walutowej
i mechanizmy przekazu impul-
s6w walutowych do gospodarki sa
zakldcone przez innowacje finan-
sowe? Jest to dziedzina badan
niewystarczajaco do tej pory zgle-
biona. Technicznie zas jest ona
niezwykle interesujgca i wazna,
nie tylko ze wzgledu na obecne
funkcjonowanie polityki waluto-
wej, ale szczegblnie ze wzgledu
ha nasza prace, jaka jest opraco-
wanie technik kierowania polity-
ka walutowsg przez przyszly cent-
ralny bank europejski.

Czwarte zagadnienie, bardziej
ogélne, ale jednoczes$nie rzadko
poruszane przez badaczy: co
wiadomo na temat wzajem-
nych powigzafi pomiedzy
wspélczynnikiem' oszczedno-
§ci — szczegoélnie wspélezyn-
nikiem oszczednos$ci gospo-
darstw domowych - a inno-
wacjami i strukturami finan-
sowymi? Nie chodzi tu o global-
ny wskaznik oszczednoéci w gos-
podarce (ani o wplyw oszczedno-
Sci czy zadluzenia pahstwa na
ogélny wskaznik oszczednosci),

rozpatrywaé¢ bedziemy raczej
wskaznik oszczednoéci gospo-
darstw domowych. Zachodza

ogromne roznice w wysokosci
tych oszczednosci w Belgii, Wio-
szech czy nawet Japonii, oraz
z drugiej strony w Stanach Zjed-
noczonych czy Anglii. Istnienie
tych tak réznych §wiatéw wywo-
luje pytanie: czy fakt, iz w nowo-
czesnych i doskonale rozwinie-
tych finansowo gospodarkach
wskaznik oszczednoéci jest tak
niski, to jedynie przypadek? Moz-
na by oczywiécie przytaczaé pros-
tsze lub bardziej skomplikowane
argumenty dotyczace ewolucji
wskaznika oszczednosci w cyklu
Zyciowym. Jest to bardzo wazina




dziedzina, gdyz w rzeczywistosci
dotyczy przyszlego rozwoju nie
tylko poszczegélnych jednostek,
ale przede wszystkim gospodarki
panstwowej. Nie ulega bowiem
najmniejszej watpliwoéci, ze od
wysokoéci wskaznika oszczedno-
§ci zalezy przyszly wzrost gospo-
darczy.

Piatq interesujaca nas kwestig
jest stabilnoéé systemu finan-
sowego. Czy obecny &wiatowy,
zglobalizowany, catkowicie
wspoélzalezny i niezwykle inno-
watorski system jest bardziej czy
tez mniej stabilny od systemu,
jaki funkcjonowal 30 lat temu:
rozczlonkowanego, ,sztywnego”
i dysponujacego znacznie mniej-
szg iloécig érodkow? Kwestia ta
wywoluje wiele pytah. Moja od-
powiedZ, stosunkowo prosta,
brzmi: stopienn wrazliwoéci nie
podnidst sie, a moze nawet zma-
lal. Ale wraz z predkos$cig komu-
nikacji i catkowita wspolzalezno-
§cig via systemy platnosci, moze
on w przypadku niekorzystnej sy-
tuacji gospodarczej znacznie
wzrosngé. Finansiéci sg §wiado-
mi tego problemu. Dokonatl sie
ogromny postep w dziedzinie pre-
wengji: ustanowiono przepisy do-
tyczace obligacji dla instytucji fi-
nansowych, usprawniono syste-
my platnosci odgrywajace w na-
szym systemie niezwykle wazZng
role, a wladze przekonaly sie, ze
ich polityka walutowa moze po-
moéc w zapobieganiu kryzysowi.

Oprac. Katarzyna Mikunda

Tradycyjnie Zarzad Oddzialu Wojewddzkiego Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa w Czestochowie przy wspétudziale
zarzadéw wojewodzkich Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce i Pol-
skiego Towarzystwa Ekonomicznego zorganizowal w dniach 25 wrzes-
nia - 5 pazdziernika br. DNI KULTURY EKONOMICZNE.J.

Dominowaly — jeéli chodzi o formy organizacyjne — wyklady, prelek-
cje, seminaria i spotkania. Przewazala tematyka finansowa — np.
moéwiono o przemianach w polskiej rachunkowosci czy konsolidacji
sprawozdan finansowych, jak rowniez regionalna. Spotkanie z woje-
wodg Cezarym M. Grajem bylo poswiecone gléwnie tematyce restruk-
turyzacji wojewodztwa czestochowskiego, méwiono o jego obrazie
w §wietle statystyki czy tez o projekcie specjalnej strefy ekonomiczne;j.
Nie zapomniano tez o Hucie Czestochowa — najwigkszym przedsie-
biorstwie w wojewbdztwie. Zostaly przedstawione zmiany w organiza-
¢ji produkcji i technologii wytwarzania w hucie oraz problematyka
wplywu huty na érodowisko naturalne.

Zorganizowano réwniez dyskusje na temat ,W perspektywie roku
20107, gdzie obecne byly watki nie tylko ekonomiczne i spoleczne, ale
réwniez ekologiczne, psychologiczne itd.

opr. Edward Jedrzejewski

SZKOLA LOGISTYKI

Poznafniski Oddzial Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierow-
nictwa i Centrum Ksztalcenia Ustawicznego w Poznaniu, wykorzys-
tujac kadre dydaktyczng Akademii Ekonomicznej w Poznaniu za-
praszaja na szkolenie organizowane pod hastem:

LOGISTYKA W KAZDYM PRZEDSIEBIORSTWIE.

Zakres tematyczny szkolenia:

Kurs I — Uzytkowanie mikrokomputerdow
Kurs II — Mikrokomputery w biznesie

Kurs ITI — Budowa systeméw logistycznych.

Organizacja szkolenia:

Szkolenie sklada sie z trzech kurséw, w ktérych uczestnictwo zalezy
od stopnia przygotowania informatycznego kandydatéow. Nie wyklu-
cza sie podjecia wybranego kursu, choé dla 0séb mato wprawionych
w korzystanie ze sprzetu komputerowego zaleca si¢ ich kolejna
realizacje, skofczywszy na trzecim, umozliwiajagcym budowe i wdroze-
nie systemu logistycznego w przedsigbiorstwie.

Kazdy kurs obejmuje 65 godzin zajeé¢ wyktadowych i éwiczeniowych
przy sprzecie, ktére realizowane sg w 3-4 zjazdach trzydniowych
(czwartek od godz. 16,00, piatek i sobota) w odstgpach dwutygo-
dniowych. Gwarantujemy noclegi. Rozpoczecie kurséw przewiduje sie
w pazdzierniku 1995 r. w zaleznoéci od liczby zgloszen.

Kurs I przewidziany jest jako wprowadzenie do uzytkowania mikro-
komputeréw, kurs I ukierunkowany jest na umiejetnosé traktowania
komputeréw jako narzedzi w pracy menedzeréw, za$ kurs III stanowi
przygotowanie do budowy i wdrozen systeméw logistycznych, dob-
ranych odpowiednio do potrzeb i mozliwoéci danego przedsigbiorstwa.

Zgloszenia nalezy kierowaé pod adresem:

CENTRUM KSZTALCENIA USTAWICZNEGO

Osrodek Ustug Dydaktycznych i Kwalifikacji Zawodowych
ul. Kanclerska nr 31 tel./fax (061) 672-204

60-327 Poznan
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