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Prezes Zarzqdu Gtéwnego TNOiK

O restrukturyzacji
w Polsce i w Europie

Proces transformacji ustrojowej, zapoczat-
kowany w styczniu 1990 r., zmienit zasadniczo
warunki funkcjonowania przedsiebiorstw i go-
spodarki polskiej. Narzucit koniecznoéé two-
rzenia nowego ladu gospodarczego, budowe
systemu ekonomicznego opartego na zasadach
wielosektorowej gospodarki rynkowej. Dziata-
nia mechanizméw ekonomicznych, spolecz-
nych, a takze psychologicznych — wynikajace
z centralnego, nakazowo-rozdzielczego syste-
mu sterowania gospodarka — nie sprzyjaly
bowiem gospodarnosci i racjonalnemu wyko-
rzystaniu zasobdéw, potencjalu majatkowego
i intelektualnego naszego kraju. Procesy gos-
podarcze charakteryzowaly sie wysokimi kosz-
tami, niskg wydajnoscig pracy, dekapitaliza-
cja majatku i obnizaniem jego produktywno-
Sci, zlg jako§cig wyrobdéw i brakiem ich nowo-
czesnofci, przestarzatym systemem przepltywu
1 przetwarzania informacji.

Trwajace juz prawie dziesigé lat przeobraze-
nia systemowe dowodza, ze o efektach i szan-
sach naszej gospodarki decydujg w znacznej
mierze charakter i intensywnoéé¢ réznorod-

wych przedsigwzieé¢ dostosowujgcych zacho-
wanie przedsiebiorstw do wymogéw gospoda-
rki rynkowej oraz stanu, struktury, zlozonoéci
i dynamiki ich otoczenia.

Dzigki realizowanym przeobrazeniom syste-
mowym Polska ma coraz bardziej realng szan-
se stania si¢ na poczatku XXI wieku jednym
z pierwszych krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej stowarzyszonych z Unig Euro-
pejska. Jest to szczegdlnie istotne wyzwanie
dla gospodarki polskiej, a zwlaszcza przedsie-
biorstw, ktére w momencie akcesji beda mu-
sialy sprostaé presji konkurencji, sit rynko-
wych oraz innych elementéw charakterystycz-
nych dla rynkéw UE. Nie jest to proste wy-
zwanie. Dlatego tez przedsigbiorstwa juz dzi§
muszg poszukiwaé i tworzyé rozwigzania do-
stosowawcze do warunkéw rozwinigtej gospo-
darki rynkowej. Jednym z narzedzi umozli-
wiajacych tworzenie takich rozwigzan jest re-
strukturyzacja proceséw gospodarczych, ktéra
sama w sobie nie moze byé¢ traktowana jako
automatyczny czynnik sprawczy zmian maja-
cych powodowacé istotne przeobrazenia w sfe-



rze proceséw i systemoéw organizacyjnych
przesadzajacych o mozliwoéci przetrwania
i rozwoju przedsigbiorstw.

Organizowana w dniach 21-23 pazdziernika
br. konferencja, po§wiecona problematyce re-
strukturyzacji proceséw gospodarczych, stano-
wi kontynuacje — zainicjowanej w 1994 r.
przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie oraz Krakowski Oddzial TNOiK — wymia-
ny do§wiadczeh praktycznych oraz dokumen-
tacji wynikéw badan poéwieconych przebiego-
wi i efektom restrukturyzacji polskich przed-
siebiorstw w procesie transformacji i rosnacej
konfrontacji z rynkami miedzynarodowymi?.

Intencjg obecnej, juz szostej, konferencji jest
zaprezentowanie dorobku naukowo-badawcze-
go i projektowego wigkszo§ci akademickich
oérodkéw krajowych oraz do§wiadczeh wspot-
pracujacych z nimi przedsigbiorstw. Wsréd
najwazniejszych probleméw, ktére sg przed-
miotem rozwazan przedstawionych w specjal-
nym wydawnictwie ksigzkowym pt. Wyzwania
rozwojowe a restrukturyzacja przedsiebiorstw,
nalezy wymienié nastepujace:

B Przestanki, cele i efekty restrukturyzacji
proceséw gospodarczych.

B Obszary zmian i zakres restrukturyzacji
proceséw gospodarczych.

B Metody oraz narzedzia realizacji i oceny
procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw.

B Metodyczno-praktyczne aspekty restruktu-
ryzacji przedsiebiorstw.

B Perspektywy oraz strategie restrukturyza-
c¢ji i rozwoju przedsigbiorstw.

Prawie 100 referatéw zawartych w poszcze-
gélnych czeéciach ksigzki traktuje o donios-
lych z teoriopoznawczego, metodycznego i ap-
likacyjnego punktu widzenia zagadnieniach
dotyczgcych  proefektywnoéciowych  prze-
ksztalcehh w przedsigbiorstwach i gospodarce.
Maja one charakter komplementarny w sto-
sunku do referatéw opublikowanych w jez.
angielskim w ksigzce pt. Restructuring of the
National Economy under the Systematic

Transformation. Oba te opracowania stanowig
tworzywo do szerszej dyskusji ludzi nauki
i praktykéw z Europy Zachodniej, Srodkowej
i Wschodniej nad wyzwaniami wynikajgcymi
w zwigzku z nasza akcesja do Unii Europejs-
kiej.

Pazdziernikowa konferencja pod ogélnym
tytulem ,Wyzwania rozwojowe a restruktury-
zacja przedsiebiorstw” jest waznym wydarze-
niem w zyciu jej organizatoréw. Zapowiedzialo
w niej bowiem swoj udzial okolo 40 przed-
stawicieli z ré6znych krajéw europejskich oraz
ponad 100 pracownikéw polskich uczelni i ka-
dry menedzerskiej. Odbywa sie ponadto z oka-
zji jubileuszu 75-lecia Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie oraz 75-lecia Towarzystwa Nau-
kowego Organizacji i Kierownictwa i jest po-
wigzana z dorocznym Zgromadzeniem Ogol-
nym Europejskiej Rady Zarzadzania CECIOS.
W zwigzku z powyzszym, w opracowaniu ang-
lojezycznym zamieszczono — obok referatow
tematycznie zwigzanych z problematyka kon-
ferencji — réwniez wystapienia okolicznoScio-
we oraz prezentacje wkltadu teorii i praktyki
krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej w roz-
woéj nauk organizacji i zarzadzania.

Lektura przystanych na konferencje refera-
tow wskazuje, iz mogg one stanowi¢ punkt
odniesienia do nowych przemyélen, dociekan,
polemik i krytycznej dyskusji nad organizacja,
programowaniem, przebiegiem i efektami pro-
cesbw restrukturyzacji polskich przedsie-
biorstw. Sprzyjaé¢ to zapewne bedzie nadaniu
procesom zmian w przedsigbiorstwach nowej
jako§ci oraz wiekszej dynamiki i skutecznoéci.

Prof. dr hab. Ryszard Borowiecki
Prezes ZG TNOiK

U Informacje o wydawnictwach ksigzkowych z pie-
ciu poprzednich konferencji oraz prezentacje ich
zawarto§ci merytorycznej zawierajg nastepujgce
numery ,Przegladu Organizacji”; 12/1994,

1/1997, 1/1998, 12/1998.




Ogniwa organizacji

Rozmowa z GEORGIEM A. REUDINKIEM, prezydentem Europejskiej Rady Zarzadzania

W jakim zakresie migdzynarodowe sto-
warzyszenia, takie jak CECIOS, moga ko-
rzysta¢ z narodowej specyfiki swoich
czlonkow? Jak silna jest — obserwowana
z perspektywy ogélnoeuropejskiej — ten-
dencja do homogenizacji nowoczesnego
zarzadzania?

Europejska Rada Zarzadzania (CECIOS)
kieruje sie¢ w dziataniu swojg misjg, ktora
brzmi: ,promowaé najwyzsze standardy profe-
sjonalizmu w europejskim zarzqdzaniu po-
przez stymulowanie i wspomaganie istnienia
struktur sprzyjajagcych aktywnosci organizacji
zajmujqgcych sie zarzqdzaniem w krajach euro-
pejskich”. Realizacja tej misji polega na umoz-
liwieniu organizacjom-czlonkom CECIOS wy-
miany idei, najlepszych rozwigzan praktycz-
nych, a takze wiedzy teoretycznej w zakresie
przywoédztwa oraz nowych koncepcji i metod
zarzgdzania.

Rzecz jasna, w poszczegélnych krajach ist-
niejag réznice w podejsciu do kwestii zarzadza-
nia, wynikajace z uwarunkowan kulturowych,
a takze z rbéznic w stopniu rozwoju samych
organizacji i krajow, w ktorych dzialajg. No-
woczesne zarzgdzanie wymaga jednak ujed-
nolicenia; wplywa na to wiele czynnikéw, spo-
§rod ktorych warto wymienié: coraz powszech-
niejsze stosowanie zasad corporate governan-
ce, dazenie do zréwnowazonego rozwoju,
ochrone $rodowiska naturalnego, dazenie do
zapewnienia akcjonariuszom odpowiedniego
zwrotu z inwestycji czy globalizacje rynku.

Z tego powodu tak wazna jest mozliwosé
kontaktow pomiedzy firmami, instytucjami
i administracja w réznych krajach, a takg
mozliwo$¢ stwarza wlaénie czlonkostwo
w miedzynarodowych stowarzyszeniach, ta-
kich jak CECIOS. Wymiana idei, do§wiadczen
i wiedzy teoretycznej na forum CECIOS doty-
czy przede wszystkim:

@ prowadzenia badan w zakresie zarzadza-
nia,

@ rozwijania standardéw oceny kompetencji
menedzerow,

@ ustalania standardéw dzialania organizacji
zajmujacych sie zarzadzaniem,

® wymiany do$wiadczen w zakresie kultury
zarzgdzania.

Narodowa specyfika poszczegdlnych organi-
zacji-czlonkéw CECIOS ma fundamentalne
znaczenie w tej wymianie. Tendencje do ujed-
nolicania nowoczesnego zarzadzania mozna
zaobserwowac chocby na przykladzie rozwoju
technik finansowych. Oprogramowanie pod
nazwa asKit pozwala cato$ciowo oceniaé kom-
petencje menedzeréw, firm i zespoléw. Naj-
nowsza wersja tego oprogramowania asKit
2000+ zostanie zaprezentowana podczas kon-
ferencji naukowej w Krakowie, 21 pazdzier-
nika 1999 r.

Jaka role maja do spelnienia narodowe
stowarzyszenia zajmujagce sie zarzgdza-
niem, szczegdlnie w krajach postkomuni-
stycznych?

Ich rola jest bardzo wazna. Polega ona prze-

de wszystkim na przekraczaniu granic i wza- b=



jemnym dzieleniu si¢ do§wiadczeniami, szcze-
gbélnie w odniesieniu do malych i $rednich
przedsigbiorstw, ktére — w odréznieniu od
wielkich miedzynarodowych korporacji — nie
majg dostgpu do najnowszej wiedzy. Czlon-
kowie CECIOS majg jednocze$nie mozliwosé
zbierania do§wiadczen i uzyskiwania pomocy
od innych organizacji, dziatajacych w krajach
wyZzej rozwinietych gospodarczo, aby propago-
waé te wiedze w swoich krajach. Pewnym
problemem dla tych organizacji jest obecnie
brak §rodkéw materialnych i technicznych do
prowadzenia sprawnego transferu wiedzy. Do-
tyczy to pieniedzy na prowadzenie odpowied-
nio intensywnych kontaktéw miedzynarodo-
wych, stworzenie technicznej infrastruktury
wymiany informacji (wydawnictwa, e-mail,
Internet) oraz wyksztalcenie i utrzymanie pro-
fesjonalnego personelu. Wydaje sie, ze ta
problematyka powinna byé przedmiotem wie-
kszego zainteresowania ze strony rzadéw,
przedsigbiorcéw i samych organizacji w po-
szczegdlnych krajach.

Jakiego rodzaju zasadnicze problemy —
teoretyczne i praktyczne - stojg dzi$
przed menedzerami?

Do tego typu zasadniczych kwestii zaliczyl-

bym:

@ globalizacje,

® systemy Srodowiskowe,

® corporate governance,

@® dzialania zorientowane rynkowo,

@ zarzadzanie zasobami ludzkimi,

© rozw(j przywodztwa,

@ Internet i handel elektroniczny,

® zapewnienie trwaloéci tendencji rozwojo-
wych i ciggla potrzebe restrukturyzacji w od-
powiedzi na zmieniajgce si¢ wymagania ryn-
ku.

Zaréwno menedzerowie, jak i politycy, ale
takze zwykli pracownicy, powinni sobie zda-
wac sprawe, ze brak odpowiedzi i rozwigzan
w kazdej z wymienionych dziedzin stanowié
bedzie istotne utrudnienie w osiaganiu zalozo-
nych celéw — czy to gospodarczych, czy poli-
tycznych, czy spolecznych. W krajach Europy
Srodkowej 1 Wschodniej przygotowanie sie do
wyzwan, jakie niesie najblizsza przyszlosé,
jest w pewnym sensie latwiejsze, gdyz firmy
i ludzie tam dzialajacy mogg podejmowaé
$miale decyzje, nie liczac sig z specjalnie z tra-
dycja i do§wiadczeniami przeszlosci. Tego typu

ograniczenia wielokrotnie utrudniajg zmiany
w krajach wyzej rozwinietych gospodarczo.

Jakie tendencje w zarzadzaniu beda
simodne” w XXI wieku?

Jak zwykle na przelomie wiekéw, tak i obec-
nie, powstaja nowe trendy, takie jak np. new
age, dla ktérych zmiany kalendarzowe zdaja
si¢ mieé znaczenie nie tylko symboliczne. Ko-
niec XX wieku niesie jednak ze sobag takze
problemy i zagrozenia catkiem materialne, jak
choéby problem Y2K, a wiec grozbe zapasci
wielu istotnych systeméw komputerowych.
Wymienione powyzej zasadnicze kwestie
wspdlczesnego zarzadzania beda takze obecne
w najblizszych latach. Jako elementy, ktére
beda stopniowo zyskiwaé na znaczeniu, wy-
mienitbym natomiast:

@® uzyskiwanie ,pozwolenia na dzialalnosé go-
spodarcza” w ramach ewentualnych limitow,
ktére moga w przyszloéci zostaé wprowadzone
jako narzedzie zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju;

® kwestie zwigzane z zatrudnieniem oraz
tworzeniem przyjaznego klimatu pracy dla
mlodych i bardzo dobrze wyksztatconych pra-
cownikéw;

@® nowe technologie, zarzadzanie wiedza i pro-
cesem zdobywania nowych kwalifikacji — lear-
ning organization.

Jaksa recepte na rozwigzanie tych prob-
leméw proponuje CECIOS?

Najwieksze, migdzynarodowe koncerny dys-
ponujg wystarczajacymi zasobami finansowy-
mi, zeby samodzielnie rozwigzywaé wymienio-
ne problemy. Inaczej rzecz ma si¢ z mniej-
szymi firmami. Dlatego rola organizacji po-
nadnarodowych, jako forum wymiany pogla-
déw i informacji w tym zakresie, jest trudna
do przecenienia. Wymiana taka powinna pro-
wadzi¢ do powstania wzorcowych rozwigzan,
ktére moglyby nastgpnie byé propagowane
w poszczegdlnych krajach. Silg naszej organi-
zacji w poszukiwaniu nowych rozwigzan jest
sila jej cztonkéw, ale trzeba tez pamietaé, ze
kazda struktura jest na tyle tylko mocna, na
ile mocne jest jej najstabsze ogniwo.

Dziekuj¢ Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Cech uczonych w zarzadzaniu

Rozmowa z prof. dr. hab. BOGDANEM WAWRZYNIAKIEM, przewodmczqcym Komitetu Nauk

Organizacji i Zarzadzania PAN

Jakie sg zadania Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN?

Dotychczasowa praktyka dzialania komitetow
PAN polegala na autonomicznym okreslaniu przez
nie swoich zadan. W kwietniu 1999 r. prezydium
PAN podjelo wszakze uchwale, w ktorej zawarty
jest ,Ramowy regulamin komitetu naukowego”.
W zwigzku z tym, takze Komitet Nauk Organizacji
i Zarzgdzania bedzie musial uchwali¢ swoj szczego-
towy regulamin. Jest to wymoég formalny, ale jego
spelnienie powinno poméc nam w organizowaniu
sobie pracy. Jak wynika z regulaminu ramowego,
do zadan Komitetu nalezy m.in.:

@ analiza i ocena stanu nauki oraz wypowiadanie
sie w sprawach polityki naukowej panstwa,

@ inicjowanie badan oraz tworzenia i rozwoju pla-
cowek naukowych,

@ wspoéldzialanie w upowszechnianiu wynikéw ba-
dan i prac naukowych,

@ opracowywanie zalecen i ekspertyz oraz doradzt-
wo naukowe, analiza i ocena programéw nauczania,
@ inicjowanie i prowadzenie wspoélpracy miedzy-
narodowej,

@ powolywanie sekcji krajowych miedzynarodo-
wych unii i stowarzyszen naukowych,

@ opiniowanie kandydatéow na czlonkéw korespon-
dentéw PAN,

@ zglaszanie i opiniowanie wnioskéw do nagréd
naukowych.

Rzecz jasna, wszystkie te rodzaje dziatalnosci
dotyczg w naszym przypadku nauk organizacji i za-
rzadzania.

Podstawowym zadaniem Komitetu jest jednak
reprezentowanie §rodowiska naukowego. Srodowis-
ko reprezentowane przez KNOiZ jest jednym z naj-
liczniejszych w Polsce, a jednocze$nie na ostatnig
dekade przypadl jego bardzo dynamiczny rozwd;j.
Z okazji wyboréw do wiadz Komitetu musieliémy
dokonaé ,inwentaryzacji” i okazalo sig, ze elekto-
réow, czyli profesoréw i doktoréw habilitowanych,
jest ok. 400. Mamy poza tym $§wiadomosé, ze nasze
szacunki mogg byé¢ niepelne, poniewaz $rednio co
miesigc powstaje w Polsce nowa szkola zarzadza-
nia, a wiec moze tez przybywaé kadry naukowe;j.
Wiele os6b, ktére kariere naukowg zaczynaly czy to
w ekonomii, czy w naukach technicznych, zdecydo-
walo sie robié¢ habilitacje w zakresie nauk ekonomi-
cznych ze specjalizacjg nauk o zarzadzaniu. Stad
tez bierze si¢ dynamika naszego $rodowiska.

Komitet jest cialem o charakterze korporacyjnym
inie prowadzi wlasnej dziatalnoéci czy to naukowej,
czy dydaktycznej. Uprawianiem nauki w ramach
PAN zajmujg sie instytuty, natomiast Komitet po-
winien by¢ wyrazicielem zdania $rodowiska nauko-
wego w waznych dla tego $rodowiska kwestiach.
Akademie nauk w réznych krajach rozmaicie sg

ukonstytuowane — czeéé z nich zajmuje sie wylacz-
nie uprawianiem nauki, jak francuska akademia,
a zadania korporacyjne realizujg tam stowarzysze-
nia. Sg jednak i takie akademie, gdzie nie prowadzi
sie badan, tylko wlasénie reprezentuje $rodowisko.

Komitet jako cialo korporacyjne, a mozna nawet
powiedzie¢ ,cechowe”, nie dysponuje wszakze, z sa-
mej tylko racji swego istnienia, zadnymi $rodkami
materialnymi na prowadzenie statutowej, bardzo
szeroko zakrojonej dzialalnoéci. Czlonkowie nie
wnoszg skladek, a PAN przydziela tak skromne
dotacje, Ze nie wystarczajg one na prowadzenie
biura Komitetu. Dlatego tez jednym z podstawo-
wych zadan kazdego przewodniczacego, ale i pozo-
stalych czlonkéw Komitetu, jest zabieganie o gran-
ty lub organizowanie finansowania w inny sposéb.
Obecnie mozna np. wystepowaé o érodki z pro-
graméw badawczych KBN, a Komitet moze byé
koordynatorem badan. Przejscie do dzialan zarzad-
czo-administracyjnych wymaga z kolei wyksztal-
cenia okreSlonego aparatu urzedniczego. Z tym za$
wiazg sie dodatkowe obowigzki.

Biorac pod uwage powyzsze wyjadnienia i za-
strzezenia, chcialbym przedstawié trzy priorytety,
ktore wyznaczaé powinny kierunek dzialan w ka-
dencji 1999-2002:

@ dokonanie diagnozy $rodowisk naukowych zaj-
mujacych sie zarzadzaniem (instytucje, ludzie, pro-
blemy),

@ zbudowanie sieci komunikacji wewnatrz $rodo-
wiska i zwiekszenie stopnia jego zintegrowania,

@ internacjonalizacja dziatan Komitetu.

Wymienione przez Pana priorytety, jak row-
niez ramowe zadania Komitetu wskazuja, ze




istnieje duza zbieznoéé¢ celow Komitetu oraz

TNOiK-u. Czy przewiduje Pan S§ciSlejsza
wspoélprace Komitetu z Towarzystwem?

Komitety PAN-owskie przez bardzo dtugi czas
uwazane byly za instytucje majace przesadzaé o za-
sadniczych kierunkach badaf, a takze o metodach
realizacji tych badan. Mialy wigc to byé ciala
o ogromnym autorytecie — przede wszystkim rze-
czywistym, ale takze formalnym. Niestety, akurat
w przypadku naszego Komitetu jego dotychczasowa
dziatalno§é nie dawala w tej mierze zbyt wielu
pozytywnych przykladéw. Na dodatek kazda or-
ganizacja, niezaleznie od tego jak wazne zadania
realizuje, ma tendencje do autonomizacji i po pew-
nym czasie moze si¢ okazaé, ze zajmuje si¢ wylacz-
nie wlasnymi sprawami, ghucha na zewnetrzna rze-
czywisto§é. Skutkiem takiej wlaénie alienacji Komi-
tetu Nauk Zarzgdzania i Organizacji w ostatnich
kilkunastu co najmniej latach byly bardzo stabe
zwigzki z organizacjami takimi jak: TNOiK, NOT
czy PTE. Wyjazdowe sesje Komitetu byly niekiedy
organizowane wspélnie z jednym z Towarzystw,
jednak miaty one charakter oficjalnej celebry i nie-
wiele z tego wynikato czy to dla nauki, czy dla
dydaktyki. Podobnie rzecz miala si¢ réwniez z kon-
ferencjami naukowymi, na ktérych czionkowie Ko-
mitetu ~ je§li nawet wystepowali — reprezentowali
siebie lub swoje macierzyste uczelnie czy instytuty,
a stanowisko Komitetu w ogéle nie bylo prezen-
towane.

Mozna by nawet zadaé pytanie, czy Komitet
wypracowal takowe stanowisko.

Pytanie takie zostaloby potraktowane jako reto-
ryczne.

Pewien problem w stosunkach z TNOiK-iem sta-
nowi bardzo szeroka unia personalna. Wigkszodé
czlonkéw Komitetu to dzialacze, a czesto i czlon-
kowie wladz Towarzystwa. Je§li oba ciala sg in-
stytucjami spolecznymi i w zwiazku z tym nie
wyksztalcity sztywnych procedur, to formalizowa-
nie wypowiedzi i rozgraniczanie rol, w jakich sie
wystepuje, wielu osobom moze wydawa¢ si¢ niepo-
trzebne. A skutek jest taki, Ze np. Komitetu ,nie
widaé” na konferencji naukowej, ktorej jest wspol-
organizatorem. Prawdziwym problemem jest
natomiast brak wplywu konferencji na stanowisko
Komitetu. Skoro bowiem w wyniku kilkudniowych
obrad sformulowane zostaly jakie§ wnioski, powin-
ny one zostaé skonsumowane takze przez Komitet,
a tak sie do tej pory nie dzialo.

Trzeba jednak zdawaé sobie sprawe, ze Komitet
ma jednak troche inng specyfike — zajmuje sie
mianowicie érodowiskiem samodzielnych pracowni-
kéw naukowych, podczas gdy Towarzystwo repre-
zentuje réwniez §wiezo upieczonych magistréw i do-
ktoréw, a takze praktykéw zarzadzania. Komitet
nie ma mozliwoéci samodzielnego produkowania
ekspertyz czy opracowan, choé¢ rzeczywiécie powi-
nien czesciej ,zajmowaé stanowisko”. Jesli tego nie

robi, powstaje wrazenie, Ze nic w ogéle nie robi.
Wrazenie takie moze by¢ jednak mylace.

Jakie sa glowne bolaczki polskiej nauki o za-
rzadzaniu?

Komitet moze popiera¢ TNOiK czy inne stowa-
rzyszenia w ich dzialaniach, nawet lobbyingowych,
jesli uzna, ze jest to zgodne z interesem Srodowiska
naukowego, ale jego gléwna rola powinno by¢ inic-
jowanie oryginalnych badah naukowych w tej dzie-
dzinie. Te badania, ktére obecnie sg prowadzone
w Polsce, majg charakter wycinkowy, lokalny, rzad-
ko ogbélnopolski, a juz projektéw poréwnawczych na
skale europejskg czy chocby krajow postsocjalis-
tycznych praktycznie nie ma. Jegli nie ma badan,
nie bedzie i oryginalnych publikacji naukowych.
Jesli nie ma badan poréwnawczych, tatwo wpasé
w prowincjonalizm, czego przejawem sg setki, jesli
juz nie tysigce prac poéwieconych naszej transfor-
macji, tak jakby to byla rzecz niezwykla i nigdzie
poza Polska nie wystepujgca. Jeéli cala lub prawie
cala aktywnosé kadry naukowej sprowadza sig do
dydaktyki oraz aplikacji dawno zdobytej wiedzy
w konkretnych projektach restrukturyzacyjnych —
bo to zapewnia realne dochody — woéwczas latwo
o ,wyladowanie akumulatoréw”; ladowanie ich nie
polega wylacznie na czytaniu ksiazek, choéby na-
wet to byly bardzo madre ksigzki.

Zadania Komitetu w tej mierze sg do&é oczywiste,
ale ich spelnienie nie bedzie proste. Jedng z drég
naprawy moze byé wlgczenie sie §rodowiska bada-
czy probleméw zarzadzania w V Ramowy Program
Unii Europejskiej. Jest to czteroletni program umo-
zliwiajgcy uczestnictwo w duzych projektach ba-
dawezych obejmujacych caly kontynent.

Czego — poza pieniedzmi — potrzeba nam do
prowadzenia takich badan?

Po pierwsze, potrzebni sg badacze. Dynamika roz-
woju liczebnego naszego &rodowiska nie moéwi
wszystkiego o jego kondycji; podobnie jak w innych
dziedzinach nauki. Mtodych badaczy, ktérzy wigzali-
by swoje perspektywy zyciowe z dzialalno§cig nauko-
wa, jest zbyt malo w stosunku do rosngcych potrzeb.
Po drugie zatem, badacze musza wykazaé sig checig
prowadzenia badan. Po {rzecie wreszcie, konieczne
sa pienigdze, ale bez dwéch pierwszych warunkéw —
w ktérych spelieniu nikt nas nie wyreczy — nie
mozemy liczy¢ na zewnetrzne Zrédla finansowania.
Szczerze trzeba sobie bowiem powiedzieé, ze za pie-
nigdze, ktérymi dysponuje KBN, wielkiej dziatalno-
§ci naukowej sie nie zbuduje.

Tymczasem aktywnos$é badawcza w ciagu ostat-
nich dziesieciu lat wykazuje stalg tendencje spad-
kows. Dzisiaj mozna ciekawie spedzié zycie nie
tylko w instytucie naukowym czy na uczelni. Po-
dobnie rzecz ma sie z kwestiami finansowymi. Pra-
ktykowanie zarzadzania daje profity nieporéwny-
walne z uczestnictwem w najbardziej nawet wyrafi-
nowanych projektach badawczych. Naukowcey o du-



zym doéwiadczeniu sg coraz bardziej zajeci, wiec kto
ma si¢ zajgé wypromowaniem tej nowej kadry? Jesli
profesorowie nie prowadza badan, tylko wyklady
i seminaria, a w wolnych chwilach za prawdziwe
pienigdze pisza ekspertyzy, to ci mlodzi, choéby
nawet byli i mieli checi, nie majg szansy zostaé
profesjonalnymi naukowcami. Mlodzi badacze zaj-
mujg, si¢ dydaktyka, bo to daje szybkie dochody, ale
pochlania czas potrzebny na wlasny rozwdj. Wszyst-
ko to ma wplyw na coraz nizszy poziom prac doktors-
kich i habilitacyjnych, ktére z trudem mieszcza sie
w polskich standardach, ale zupelnie nie mieszcza
sie w standardach zachodnioeuropejskich. Takze
liczba badaczy z dziedziny zarzadzania, mimo prze-
jecia licznej grupy oséb z ekonomii, politologii, so-
cjologii i nauk technicznych, jest u nas czterokrotnie
niZsza niz w rozwinigtych krajach Zachodu.

Jakie sa perspektywy finansowania badan
w dziedzinie zarzadzania?

Wkiad Polski we wspomniany juz V Ramowy
Program Unii Europejskiej wynosi ok. 140 mln
euro, a wiec, zeby po prostu ,odzyskaé” wlozone
pienigdze, powinniémy braé¢ udzial w 90-100 pro-
gramach. Biorac jednak pod uwage, Ze nie jesteSmy
potega, jesli chodzi o finansowanie nauki, mozna by
sie spodziewaé, ze zglosimy akces do wigkszej liczby
programéw — a mamy szanse skorzystaé nawet
z 400 programéw. Komitet ma zamiar aktywnie
uczestniczyé w akeji promocyjnej, a takze wlaczyé
sie w realizacje konkretnych programéw badaw-
czych w roli ich koordynatora.

Druga metoda to montaz finansowy, a wigc lgcze-
nie §rodkéw KBN-owskich, prywatnych, pochodza-
cych z przedsigbiorstw i ze Zrédel zagranicznych.
OczywiScie skonstruowanie takiego finansowania
wymaga wiele pracy, ale tez daje wigkszg samo-
dzielnoéé w stosunku do programéw unijnych.

Czy powinni$émy nadal poszukiwacé polskiego
modelu zarzadzania?

Mozna wprawdzie wykreowa¢ oryginalny narodo-
wy model zarzadzania — co§ podobnego, ze wzgle-
déw taktycznych, prébuje sie realizowaé w Skan-
dynawii — jednak jest to niecelowe. Zarzadzanie
powinno natomiast uwzgledniaé uwarunkowania
kulturowe. Kultura moze zreszta by¢ narodowa,
a moze byt lokalna (§laska, prowansalska, czy jaka-
kolwiek inna). Kto nie uwzglednia tego czynnika,
popelnia blad, podobnie jak ten, kto nie bierze pod
uwage systemu prawnego danego kraju. Specyficz-
ne cechy danej kultury — istotne z punktu widzenia
zarzadzania — powinny byé zatem przedmiotem
badafn nauk o zarzadzaniu. Dla przyktadu, kiedy
poréwnuje sie w kontek§cie zarzadzania wybrane
aspekty kulturowe Polski i Skandynawii, to widag¢,
ze silng strong polskich menedzeréw jest indywidu-
alna przedsigbiorczosé, ktorej to cechy Skandyna-
wowie wydajg sie byé¢ pozbawieni.

Wspblezesny §wiat podlega jednak zdecydowanej
konwergencji. Zaré6wno w dziedzinie metod zarzg-

dzania, jak i wartoéci, ktore kiedy§ wydawaly sie
§ciéle zwigzane z kulturg narodowg, mamy do czy-
nienia z postepujacg macdonaldyzacja. Wszyscy na-
gle stosujg lean management — co jest akurat stusz-
ne, ale bylo tez shuszne 15 lat temu, a nie bylo
woéwcezas wceale popularne.

Czego nowego dowiedzieliémy sie o zarzadza-
niu w trakeie minionych 10 lat?

Trzeba pamietaé, ze w poprzednim ustroju za-
rzagdzanie nie bylto potrzebne i jako takie uznano je
za szkodliwe. DowiedzieliSémy si¢ zatem — méwie tu
o szerokiej percepcji spotecznej — ze w ogdle istnieje
co§ takiego, jak zarzadzanie i ze jest to odpowie-
dzialna i trudna praca. Awans menedzera w ran-
kingu szacunku spolecznego z 20. miejsca w latach
osiemdziesigtych (woéwczas byt to dyrektor) na 5.
miejsce obecnie, dowodnie §wiadczy, ze jest to waz-
na funkcja spoleczna.

Drugim istotnym skladnikiem wiedzy o zarzadza-
niu jest éwiadomo$é, ze zarzadzania trzeba sie
uczy¢ — i to nie tylko w czasie studiow, ale i w trak-
cie pracy. Niezaleznie od uzasadnionych stéw kry-
tyki pod adresem wielu szkét zarzgdzania, trzeba
powiedzieé, ze podobny ped do nauki zarzgdzania
mial miejsce w USA w latach 60. Juz w niedlugim
czasie czeéé absolwentéw zarzadzania i marketingu
bedzie miala zapewne problemy ze znalezieniem
pracy, ale ta og6élna wiedza na pewno im sie przyda,
czy to w prowadzeniu wlasnych przedsiebiorstw,
czy tez w pracy na stanowiskach formalnie nieme-
nedzerskich.

Gorzej nieco jest z checig do nauki obecnej kadry
menedzerskiej wysokiego szczebla. Wérdd tych lu-
dzi dominuje wciaz jeszcze przekonanie, ze najwaz-
niejsze jest do§wiadczenie. Jednak zmiany pokole-
niowe, jakie zachodza w tym §rodowisku, z czasem
przyniosg cheé i umiejetnosé uczenia sie takze na
szczebel zarzadéw duzych korporacji.

Jakie modele zarzadzania beda modne w XXI
wieku?

Takim modnym pojeciem wydaje sie knowledge
management, czyli, zgodnie z ustawg o ochronie
jezyka ojczystego, zarzadzanie wiedzg. Miesci sie to
w szeroko obecnie dyskutowanym nurcie zagadnieni
zwigzanych z knowledge based economy, czyli gos-
podarka opartg na wiedzy. Rzecz sprowadza sie do
umiejetnego wykorzystania wiedzy juz zgromadzo-
nej na wszystkich szezeblach organizacji, Wykorzy-
stanie wiedzy, o ktérej skadinad wiemy, ze istnieje
w naszej firmie, albo jest do zdobycia na rynku - to
jest problem, z jakim w najblizszych latach bedg sie
zmagaé naukowcy i menedzerowie. Obecnie ocenia
sie, Ze organizacje wykorzystuja ok, 10% zgroma-
dzonej w nich wiedzy. Jeéli uda si¢ istotnie zwigk-
szy¢ ten wskaznik, bedzie to znaczylo, ze mamy do
czynienia z czym§ wiecej niZ moda.

Dzi¢kuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiriski

Nabyte bezprawie

Do radia zadzwonita poruszona stuchaczka: —
Moja cérka w tym roku idzie do pierwszej klasy.
Z przerazeniem dowiedziatlam sig, ze w klasie be-
dzie trzydzieécioro czworo dzieci, Sama jestem nau-
czycielka — zajmuje sie nauczaniem poczgtkowym —
i wiem, Ze w tak licznej grupie praca z dzieémi jest
praktyczne niemozliwa. Takim maluchom napisa-
nie pierwszej literki zajmuje prawie calg godzine
i podczas tej godziny potrzebuja intensywnej opieki.
Cala ta reforma jest do niczego — zakoriczyta. Reda-
ktor prowadzaqcy audycje przypomniat sobie wéw-
czas, 2e w jego klasie bylo czterdzie$cioro troje
dzieci. Taktownie nie dodat, Ze wyszedt mimo to na
ludzi, ale z tonu jego wypowiedzi mozna byto wy-
czué, ze nie czuje sig niedouczony. Na to pani nau-
ceycielka powiedziala oburzona, Ze wtedy byto duzo
nauczycieli chetnych do pracy, a teraz jest tylu
bezrobotnych... Na takie dictum redaktor pieknie
podzickowal jej za glos w dyskusji o reformie eduka-
gji, a stuchajgca tego wszystkiego uczennica ostai-
niej klasy zreformowanej podstawdéwki jekneta: Co
ona bredzi?!

Jak to sie ma do organizacji?? — zapyta niejeden
zdezorientowany Czytelnik, rzuciwszy na wszelki
wypadek okiem na okiadke. Jednak nie — prenume-
rata dziata bez zarzutu i nadal dostarcza tytuty
zgodne z zamébwieniem, Winietka u goéry strony
zdaje sie tez wykluczaé pomytke w drukarni, ktéra
mogtaby powpinaé we wrzesniowy zeszyt jakies
przypadkowe kartki.

Problem (bez waqtpienia natury organizacyjnej)
ma na imie: odbieranie praw nabytych. Nabytych,
rzecz jasna, w czasach, kiedy nikt nie liczyl sie
z kosztami.

Nauczycielom przypisano dawno temu (tak daw-
no, ze nikt bodaj w §rodowisku nauczycielskim nie
pamigta, by kiedykolwiek bylo inaczej) pensum
w wysokodci nijak sie majgcej do odmiogodzinnego
dnia pracy. Skutek? W przyzwoitej (czytaj: drogiej)
szkole spolecznej lekcja wychowawcza bedzie sig
rozpoczynaé o godzinie 7.15, bo wychowawczyni
musi mieé wolny jeden (oprécz soboty i niedzieli)
dziern w tygodniu, a w pozostale opuszcza szkole
przed godz. 15. Powie kto$ niezorientowany — Zeby
sie doksztatcad, ukulturalniaé i przygotowywad eks-
perymenty socjologiczno-dydaktyczne, ktére prze-
prowadzi z uczniami. Pusty $miech. Na jednym
etacie, nawet w przyzwoitej szkole, nauczyciel nie
zarobi na bilety do teatru oraz ksiqzki, kiére jako
przedstawiciel inteligencyi powinien kupowaé, a po-
tem czytaé. Uczy zatem w trzech szkolach, z ktérych
kazdg stawia przed karkotomnym zadaniem opty-
malizacyjnym, jakim jest skonstruowanie planu lek-
cji, kiedy zadane sq: liczba godzin kazdego z przed-
miotéw, liczba klas, sal lekcyjnych oraz — przypomi-

najacy postmodernistyczng szachownice — grafik
dostepnosei nauczycieli. Wszystkie lapsusy jezykowe
i wiele innych wad wybaczono by ministrowi o§wia-
ty, ktéry zlikwidowatby Karte Nauczyciela, a pozo-
statym w tym zawodzie profesjonalistom dat przy-
zwoicie zarobié. Alternatywnym rozwiqzaniem byfo-
by obnizenie liczebnodci klas.

Kazdy czlowiek pracy we wspélczesnym Swiecie
must sie doksztalcaé, a powinien tez wiedzied, co sie
dzieje w kraju i na $wiecie. Nikomu jednak (poza
nauczycielami) nie przychodzi na mysl, ze mégtby
domagaé sie skrécenia czasu pracy, aby w tym czasie
poczytaé sobie gazete albo przypomnieé Ulissesa.

Badémy?z jednak sprawiedliwi. Gérnicy domaga-
Ja sie trwalego uznania ich pracy za potrzebng
i wazng. Nie ma dla nich znaczenia, ze wydobywany
z tak wielkim podwieceniem wegiel nie znajduje
nabywey po cenie, ktéra pokrywalaby koszty plac,
podatkéw 1 skiadek na ZUS (nie wspominajqc
o optatach za niszczenie $rodowiska). Biznesmeni,
kiérym uwazna lektura dziennikéw ustaw nasuneta
my$l, Ze najbardziej oplacalnym interesem jest dzis
zatrudnianie 0s6b niepetnosprawnych (najlepiej bez
fatygowania ich do zakladu pracy, stqd nazwa:
zaktad pracy chronionej), sktonni sq opodatkowaé
sie kwotq 300 zt/niepetnosprawnego, zZeby wylob-
bowaé w parlamencie odstapienie od likwidacji kry-
minogennych zwolnieri podatkowych. W najszerzej
pojetej sferze budzetowej przez 10 lat nie byto zwol-
nien grupowych ani Zadnych zachet do racjonaliza-
¢ji zatrudnienia — a2 zaczeto traktowad ten stan jako
gwarancje do-emerytalnego zatrudnienia. Rolnicy
nie prayjmujq do wiadomoéci, Ze nawzajem zbijajq
sobie ceny i zapychajq elewatory nikomu niepotrzeb-
nym zbozem (,za komuny brali wszystko z pocato-
waniem w reke”). Lekarze (choé nie tylko oni) majq
rozezulajacy zwyczaj pokazywania ,paska” z zarob-
kami netto, a zapytani o nowy model renault pod
domem wpadajq zaraz w histerie, Ze setki godzin
dyzuréw, cztery przychodnie, ze stres, lata nauki,
ciggle doksztatcanie, a teraz jeszcze ta reforma...

Mato ktéra grupa zawodowa, spoteczna, regional-
na czy wiekowa moze z czystym sumieniem stwier-
dzié, Ze nie korzysta z przywilejéw, ktére — logicznie
i na zimno — sq zwyczajnie i po ludzku niesprawied-
liwe, a zazwyczaj takze przeciwskuteczne, ale kté-
rych lLikwidacje odebrano by jak zamach na prawa
i wolnosci obywatelskie.

Niestety, rzad, ktéry zlikwidowatby wszystkie na-
raz ulgi, preferencje, deputaty i przywileje, nie do-
czekatby zapewne ogloszenia swoich reform
w Dzienniku Ustaw. Blogostawient niech bedq za-
tem i ci, ktorzy nie tylko taknq i pragnqg sprawied-
liwoéci, ale takze badaja odporno$é materii spotecz-
nej na préby jej zaprowadzenia na tym tez padole.



Piotr Dwojacki, Bogdan Nogalski, Czestaw Sikorski

Zarzadzanie

w nowych czasach

Imperatyw zmiany

przetomie XX i XXI wieku presja oto-
czenia ostatecznie zdewaluowala zna-
) i czenie stabilizacji jako warunku spra-
wnoéci organizacyjnej. Przez dlugie lata epoki prze-
mystowe]j stabilizacja profilu dzialalnosci, metod
zarzadzania i form organizacyjnych traktowana by-
la jako oczywisty warunek wysokiej wydajnosci
pracy. Byloby zapewne tak nadal, gdyby nie za-
chodzace na naszych oczach zmiany cywilizacyjne,
ktére wplynely na zasadniczg zmiane hierarchii
wartoSci organizacyjnych. Na szczycie tej hierarchii
miejsce wydajnodci zajela bowiem szybkosé reakeji
na zmiany w otoczeniu. Sprawilo to, ze czeste zmia-
ny w funkcjonowaniu organizacji staly sie nie-
uchronne, a umiejetnoéé ich wprowadzania decydu-
je o przewadze konkurencyjnej.

Warunki zewnetrzne

elacjonujac, badz nawet tworzac teorig za-
rzgdzania w Polsce, czesto przesadnie od-
wolujemy sie do wzorcow wyplywajgcych
z literatury amerykanskiej. Prace R.M. Kanter, J.
Naisbitta, T. Petersa czy A. Tofflera zyskaly wielka
stawe i stanowig pewien wyznacznik intelektual-
nych wahan w USA. Polska zachowuje jednak ce-
chy kraju zacofanego pod wzgledem jakosci i po-
stepu zarzadzania. Skutkiem jest — i pozostanie —
opdinienie w reagowaniu na tendencje obecne
w najbardziej rozwinietej gospodarce §wiata.

Analizujac zjawiska wspolczesnych gospodarek
widzimy jednak pewne cechy, ktore bedg w najbliz-
szych latach wplywaé na zdolno§ci konkurencyjne
przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Wyréznia-
my — co nie jest odkrywcze — cztery zjawiska:
® globalizacje,
® rozwdj technologii teleinformatycznych,

@ zmiany wzorcéw kulturowych i poziomu aspira-
¢ji pracownikéw oraz

® nasilajacg si¢ nieprzewidywalnoéé otoczenia biz-
nesu.

Globalizacja w Polsce wyraza si¢ w praktyce
narastajacg obecno$cig korporacji zagranicznych,
zmierzajacych do rozszerzania rynkéw i/lub obnizki
kosztéw dziatalnosci. Zjawisko to dotyczy tak sek-
toréw produkeji, handlu i ustug, jak i operacji na
rynkach finansowych. W rezultacie, zanika pojecie

polskiej firmy. Te za$§ z duzych przedsiebiorstw,
ktére zachowujg ,narodowg” strukture kapitaltu,
w coraz wigkszym stopniu zmuszone sg do roz-
wijania operacji zagranicznych — miedzy innymi ze
wzgledu na ,zageszczanie si¢” rynku wskutek eks-
pansji firm z krajéw §wiatowej czoléwki gospodar-
czej. Efektem globalizacji jest zatem podatno$é pol-
skiej gospodarki (i firm) na koniunkture §wiatowa
oraz na kryzysy finansowe w réznych regionach
swiata.

Rozwdj technologii teleinformatycznych ma
swlj podstawowy przejaw we wazroécie tempa wy-
miany informacji i adaptowaniu systeméw kom-
puterowych do zarzadzania firmami. Technologie te
adaptowane sg w Polsce — w naszej ocenie ~ zbyt
wolno. Nosicielami modernizacji sg przede wszyst-
kim firmy sektora finansowego, operatorzy teleko-
munikacyjni oraz mlode pokolenie pracownikéow
(réznych branz) korzystajacych z Internetu jako
§rodka dostepu do danych oraz narzedzia komuni-
kowania sie.

Wiasnie mlode pokolenie kadr w przedsigbiorst-
wach jest podstawowym noénikiem zmiany wzor-
cow kulturowych. Duze aspiracje i spora mobil-
noé¢ wyksztalconej mlodziezy stawiajg Polske w ob-
liczu przetomu pokoleniowego w sposobie pojmowa-
nia i prowadzenia biznesu oraz w sposobie myélenia
o indywidualnych §ciezkach kariery. Wraz z roz-
warstwieniem zamoznoéci, kreuje si¢ pokazna gru-
pa ludzi ubogich, majgcych poczucie krzywdy, a ré-
wnocze$nie ,zarazonych” wizjg osobistego dobroby-
tu. Konsumpcjonizm, roszczeniowos$é i podatnodé
na patologie (w tym przestepczoéé) — to cechy wielu
czlonkéw tej grupy.

Nieprzewidywalnoéé warunkéw prowadze-
nia biznesu wynika z dojrzewania rynku i nasila-
nia si¢ konkurencji (w tym wskutek globalizacji).
Ale w duzym stopnju czynnikami sg ,nieprzewi-
dziane” zmiany w technologiach, zachowaniach
spolecznych i decyzjach polityczno-prawnych. Ros-
nie zatem dynamika otoczenia, nasilajg sie tenden-
cje do zmian skokowych, powodujacych nieciagloéé
warunkéw zarzadzania. Naszym zdaniem, spadaé
bedzie w Polsce potrzeba zarzadzania strategicz-
nego, rozumianego (prymitywnie) jako zdolnosé do
ksztaltowania i realizacji dlugofalowej koncepcji
firmy.

Jesli odwolaé sie do modelowej ilustracji sytuacji
firm, to (por. rys. 1) efektem zmian w gospodarce



polskiej, zbieznym z tendencjami gospodarki swia-
towej, jest przesunigcie warunkéw prowadzenia
biznesu z modelu ,I” (zmiany leniwe i ciggle) do
modelu IV (zmiany dynamiczne i skokowe).
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Rys. 1. Rodzaje zmian w otoczeniu. Zmiany:
leniwe (I, IT) — dynamiczne (III, IV), liniowe (I,
III) - skokowe (II, IV)

Przedsiebiorstwo w burzliwych czasach

ie jest prawdg, ze miedzy zmianami wa-
runkéw zewnetrznych a decyzjami (strate-
giami) zarzadow i wladcicieli firm zachodzi
prosty zwigzek przyczynowo-skutkowy. Samodziel-
no§é, badz przynajmniej autonomia decyzyjna, po-
woduje, ze firmy zachowujg sie na rézne sposoby,
réznigce sie poziomem wrazliwoSci na zmiany
w otoczeniu., W tekécie ponizej i na rysunku 2.
zilustrowali§my trzy strategie: bierng, reaktywna
i proaktywna. Dalej omawiamy tez strategie aktyw-
na, nazywana przez nas koncepcja dynamicznego
przedsigbiorstwa, stojaca w opozycji do tradycyj-
nych sposobéw prowadzenia polskiej firmy.
Strategia bierna opiera si¢ na braku wiary
w trwalo§é zmian wplywajacych na biznes firmy.
Menedzerowie czesto stajg sig ofiarami dysonansu
poznawczego i nie przyjmujg do wiadomoéci faktu
nieodwracalnoéci niektéorych zmian. Rezultatem
jest gleboka wiara w reke opatrznosci, ktéra za-
wroci bieg zdarzeh zewnetrznych. Skutkiem jest
opér przed zmiang, obecny nie tylko wéréd zwiaz-
kowcow, ale i na najwyzszych szczeblach menedzer-
skich. Jedyne zmiany, jakie nastepuja, nie sg zna-
czace:
@ majg charakter pozornej rekonstrukeji inspiro-
wanej przez kierownictwo firmy i/bgdz
® sa wynikiem samoregulacji wystepujacej w sys-
temie spolecznym firmy. Strategia bierna, na ogét
nieuéwiadomiona, jest oczywiscie kryzysogenna.

Strategia reaktywna to dla nas reagowanie
pod przymusem. W momencie uéwiadomienia sobie
w systemie organizacyjnym nieodwracalnoéci
zmian zewnetrznych, nastepujg inicjatywy na rzecz
rekonstrukeji firmy. Czynnikiem réznicujacym na-
szg oceng strategii reaktywnej jest czas odpowiedzi
na zdarzenia zewnetrzne. Dlugotrwalosé reakeji
zazwyczaj kaze sytuowaé strategie reaktywnag
wérod zachowan kryzysogennych. Takiej negatyw-
nej konotacji nie ma (czy tez: nie musi mieé) reakcja
w kréotkim czasie, niezbedna w kazdej firmie dziata-
jacej w dynamicznym, ograniczenie poznawalnym
otoczeniu.

Strategia proaktywna w swojej naturze ma
przewidywanie przyszloéci i reagowanie na zdarze-
nia, zanim one nastapia. Stuzg temu systemy moni-
toringu otoczenia, planowanie scenariuszowe i go-
towe projekty decyzji — przygotowanych na wypa-
dek sytuacji ,niespodziewanych”, czesto wdrazane
odpowiednio weczeéniej. Oczywiscie, strategia pro-
aktywna jest obarczona ryzykiem bledu wynikaja-
cym z ograniczonych mozliwoéci prognozowania czy
(co czesto jest okresleniem wlagciwszym) wrézenia
przysztosci.

Selekcja poérod trzech powyzszych strategii (o ile
w ogble jest uswiadomiona) pozostaje pod wpltywem
systemu spolecznego firmy i subkultury érodowiska
kierowniczego. Te czynniki moga powodowaé — bio-
rgc pod uwage naturalny konserwatyzm struktur
charakterologicznych — op6Znienia zaréwno w cza-
sie, jak i jakoéci reakeji na warunki zewnetrzne.
Efektem jest zazwyczaj przyjmowanie przez zarzg-
dy strategii o nizszym poziomie wrazliwoéci, niz
wynikaloby to z oceny sytuacji. W skrajnym przy-
padku jest to wybér biernej strategii w warunkach
uéwiadomionych ryzyk i ich konsekwencji.

Potrzeba stabilnosci

okonywanie zmian pozostaje zatem

w sprzecznodci z powszechnie odczuwana
7| przez ludzi potrzeba pewnosci i bezpieczen-

stwa. Dotychczasowe sposoby zarzadzania i formy

organizacyjne nastawione sg na unikanie niepew-

noéci poprzez dazenie do:

@® stabilnoéci relacji wladzy organizacyjnej,

@ stabilnosci sposobéw dzialania,

@ stabilnosci relacji miedzy ludZmi tworzacymi

$rodowisko spoleczne organizacji.

Sposobem stabilizowania relacji wladzy or-
ganizacyjnej jest hierarchia, ktéra w warstwie
kulturowej opiera si¢ na przekonaniu o potrzebie
cigglosci ukiadu wladzy i podkreslaniu emocjonal-
nego aspektu kierowniczego autorytetu. Prowadzi
to do paternalistycznego stosunku miedzy przetozo-
nymi a podwladnymi.

Stabilizowanie sposobdéw dzialania osiggane
jest dzigki standaryzacji produktéw, metod pracy
i narzedzi. Standaryzacja poprzez tworzenie goto-
wych wzoréw myslenia i dzialania prowadzi oczywi-
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Rys. 2. Strategie wobec otoczenia: 2a) bierna,
2b) reaktywna, 2¢) proaktywna

§cie do upraszczania rzeczywisto$ci, Porzadek utoz-
samiany jest z powtarzalnoécia i regularnoécig pro-
ceséw. Stad tendencja do ignorowania zjawisk nie-
typowych, wyjatkowych i nierutynowych oraz nega-
tywny do nich stosunek. Kultura organizacyjna
w warunkach standaryzacji polega bowiem na two-
rzeniu wlasnego, przewidywalnego &wiata — na
przekér zmiennej i niepewnej rzeczywistosci.

Stabilizacja relacji miedzy ludzmi polega na
nabywaniu (czesto: wpajaniu) poczucia przynalez-
nodci i tozsamosci grupowej. Identyfikacji z grupa
(systemem organizacyjnym) sprzyja: specjalizacja
pracy, brak ruchliwoéci spolecznej i zwiazane z nim
poszukiwanie grupy odniesienia oraz konkurencja
miedzy grupami (organizacjami) prowadzgca do
tworzenia systeméw kulturowych (wartoéci, zwy-
czajow, obyczajéw) wyodrebniajgcych i antagonizu-
jacych grupy spoleczne.

Wzorce kulturowe, wspierajace tradycyjne sys-
temy organizacyjne, sprzyjaja zatem niskiej tole-
rancji niepewnosci. Wspblczesne kierunki rozwoju
cywilizacyjnego obserwowane w krajach wysoko
rozwinietych wyraznie wskazuja na zasadnicze ce-
chy epoki postindustrialnej. Do cech tych nalezy
przede wszystkim tymczasowo§é i zmiennoéé relacji
spolecznych i organizacyjnych, W tych warunkach
nieskuteczne stajg sie tradycyjne rozwiazania or-
ganizacyjne i sposoby zarzadzania oparte na prze-
widywalnoéci zmian zewnetrznych, stabilnoéci ce-
16w i proceséw zachodzacych w firmie. Naszym
zdaniem, réwniez w Polsce tradycyjne wzorce kul-
turowe wyczerpuja juz swoja efektywnosé. Szcze-
gblnie w warunkach zapéznienia wobec §wiata no-
woczesnego zarzgdzania.

Koncepcja dynamicznego przedsiebiorstwa

arunkiem zastosowania form zarzadza-
nia organizacjg adekwatnych do nowej
sytuacji jest zasadnicza zmiana kulturo-
wa, polegajaca na przejéciu od kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury
ulatwiajacej wysokg tolerancje niepewnoéci w §ro-
dowisku spolecznym organizacji. Mozna oczekiwaé,
ze juz w niedalekiej przysztosci wszyscy lub prawie
wszyscy pracownicy przedsigbiorstw beds musieli
umieé radzié sobie z niepewnoscig i nie odczuwaé jej
jako zjawiska szczegélnie stresujgcego i paralizuja-
cego dzialtanie,

Dzigki temu mozliwe bedzie kreowanie firmy
jako (co nmajmniej) proaktywnej, a czesto réwniez
aktywnej, a wigc takiej, ktéra dysponuje zdolnoscig
do éwiadomego ksztaltowania warunkéw swojego
dzialania. Firma aktywna moze przybieraé dwie
zasadnicze postacie: giganta lub innowatora.

Firma - gigant jest w stanie ksztaltowaé swoje
otoczenie gléwnie dzigki pozycji monopolu, badz
przynajmniej dominacji rynkowej, szczegélnie chro-
nionej koneksjami o charakterze politycznym. Roz-
wijana w niej funkcja to przede wszystkim lobbying




skierowany do gremiéw decydujacych o rozwigza-
niach prawnych badz ich skutecznej (bgdz niesku-
tecznej) egzekucji. Oboczng funkcja jest czesto pro-
mocja wizerunku, ukierunkowana na lagodzenie (w
oczach interesariuszy) dyskomfortu kontaktu z ma-
fo szanowanym partnerem.

Firma — innowator z kolei ksztaltuje swaje
otoczenie dzigki nowosciom kreujgcym i/lub zaspo-
kajajacym realne potrzeby klientéw. Firma tego
typu funkcjonuje dzieki zdolnoéci wylamania sie
z ekstrapolacyjnego stylu my$lenia o biznesie, dzie-
ki radykalnej wizji przyszlosci skoncentrowanej na
poszukiwaniu innowacji. Taka role mogg spelnia¢
zaréwno wielkie korporacje innowacyjne (na przy-
ktad w sektorach farmaceutycznym czy elektronicz-
nym), jak i mate firmy, oparte na kreatywnym
wynalazku.

W naszej ocenie, pierwszy z typéw firm aktyw-
nych jest dyskusyjny z punktu widzenia etyki biz-
nesu (nasza ocena wszelako firm tego typu nie
wyeliminuje). Dla wielu przedsigbiorstw, szczegol-
nie takich, ktérym niedostepne sg techniki wywie-
rania wplywow politycznych, dobrym wzorcem mo-
ze byé firma — innowator, ktérg nazywamy dynami-
cznym przedsiebiorstwem. Uksztaltowanie takiej
firmy, ktora dzieki aktywnoéci uodparnia si¢ na
niepewnoéé, wymaga przyswojenia i akceptacji
wzoréw kultury organizacyjnej catkowicie odmien-
nych od tych, ktore byly akceptowane w firmach
okreélonych przez nas jako bierne czy reaktywne.
I tak:

@® w migjsce hierarchii pojawia sie heterarchia,
oznaczajaca niestabilno§é ukladu wiladzy i skom-
plikowanie relacji nadrzednoéci i podporzadkowa-
nia; podstawowsg warto§cig staje sie nie wladza jako
taka, ale adekwatnoéé relacji wtadzy do typu wyko-
nywanego zadania — wymusza to zracjonalizowany
stosunek do kierowniczego autorytetu,

@ w miejsce standaryzacji akceptowana jest rézno-
rodnoéé dzialaf, polegajaca na indywidualizacji
probleméw i tworczym podejsciu do ich rozwigzy-
wania; zjawiska nietypowe traktowane sg jako
7rodla inspiracji, a relatywizm ocen — jako zasada,
@ zamiast poczucia przynaleznoéci pojawia sie po-
trzeba harmonii we wspétdziataniu réznych grup
spolecznych i ich przedstawicieli; decyduje o tym
wzrastajaca ruchliwoéé spoleczna (wymagajgca
umiejetnoéci adaptacyjnych), zmiennoéé form or-
ganizacyjnych, otwarto§é na rézne sposoby my$-
lenia i dziatania, konkurencja raczej miedzy ludzmi
anizeli miedzy grupami; wszystkie te czynniki skla-
niaja do identyfikacji intereséw osobistych bez po-
trzeby lokalizowania ich w okre§lonej grupie od-
niesienia.

Powyisze postulaty oznaczaja destrukcje trzech
podstawowych filaréw dotychczasowych typow wia-
dzy, dzieki ktérym pracownik méglby mieé poczucie
stabilnosci. Tradycyjne formy zarzadzania oferuja
zewngtrzne punkty oparcia. Takim punktem opar-
cia moze byé przywoédca, do ktérego ma si¢ pelne

zaufanie i ktéry rozstrzyga wszelkie watpliwosci;
moga nim byé szczegélowe przepisy zwalniajace
z obowigzku dokonywania ciggltych wyboréw; wre-
szcie tradycje, zwyczaje, obyczaje, czyli kultura da-
nej grupy spolecznej. Wszystko to pomaga uniknaé
poczucia niepewnoéci, Ograniczenie wlasnej nieza-
leznoéci stanowi jednak cene, ktora trzeba za to
zaplacié.

Tymeczasem kultura wysokiej tolerancji niepew-
noéci oznacza zwiekszenie emancypacji pracowni-
ka. Dokonuje si¢ to poprzez @ ograniczenie po-
szukiwan zewnetrznych stabilizatoréw jego sytua-
¢ji pracy i @ znajdowanie punktéw oparcia we
wlasnej wiedzy, umiejetnosci i doéwiadezeniu profe-
gjonalnym, Pracownik staje si¢ znacznie bardziej
niezalezny, ale zarazem niepewno§¢ generowana
przez otoczenie organizacji staje sie w znacznym
stopniu jego wlasnym problemem (do rozwiazania).
Pracownik, pozbawiony zewnetrznych punktéw
oparcia, staje sie skazany na samodzielne radzenie
sobie z niepewno§cig towarzyszaca jego aktywnosci
zawodowej.

W drodze do dynamicznego
przedsiebiorstwa

$wiadome upowszechnienie cech firmy
aktywnej i innowacyjnej, a co za tym
idzie wzorcow kultury wysokiej tole-
rancji niepewnoSci, wplyw majg trzy podstawowe
czynniki:
® ksztalcenie pracownikéw — w kierunku zdolnosci
korzystania z informacji, wyzwalania kreatywnogci
i potrzeby zmian oraz budowania kompetencji
wspbldziatania w grupie — zharmonizowanego
z rozbudzong potrzeba osiagnieé i silnym poczuciem
wlasnej wartosci,
@ styl kierowania — sprzyjajacy usamodzielnieniu
pracownikéw, zwigkszeniu ich praw do inicjatywy
i samodzielnego podejmowania decyzji, réwniez (a
moze przede wszystkim) niekonwencjonalnych,
@ rozwigzania organizacyjne — sprzyjajace zwigk-
szeniu elastycznoéci funkcjonowania organizacji;
polegajg one przede wszystkim na dekompozycji
tradycyjnych struktur w celu budowy dynamicznej
sieci wiezi kooperacyjnych wewnatrz firmy (struk-
tury zadaniowe) i wokot niej — wynikajacych czesto
z rozbicia firmy na mniejsze, wspdlpracujace ze
sobg na zasadach komercyjnych firmy.

Tematy powyzsze bedziemy rozwija¢ w kolejnych
opracowaniach.

Zakonczenie

ynamiczne przedsigbiorstwo — réwniez
w zakre§lonych powyzej ramach — nie jest
s~Skazane na sukces”. Menedzeréw prze-
strzegamy przed deterministycznym widzeniem
§wiata zarzgdzania i przed bezkrytycznym czer-
paniem ze wzorcoéw plynacych z teorii organizacji.



Iloé¢ zmiennych wplywajacych na los firmy wymy-
ka sie bowiem naukowemu poznaniu — szczegblnie
w czasach rosngcej dynamiki zdarzen i malejacej
ich przewidywalno§ci.

W artykule formulujemy i uzasadniamy general-
ng rekomendacje dla menedzeréw: je§li chcesz za-
chowaé¢ swoja konkurencyjnoé¢ — bgdz aktywny
(badZ przynajmniej proaktywny), obserwuj otocze-
nie, przewiduj i reaguj o czasie, zwazaj na tendencje
w zarzadzaniu na $wiecie, spodziewaj sie rewolucji
kulturowej i teleinformatycznej 1 jej skutkow we
wlasnej firmie, ucz sig¢ ksztaltowaé nowa kulture
firmy, nastawiong na wysokg tolerancje niepewno-
§ci. Jednak zdajemy sobie sprawe z faktu, ze we
wspolczesnym biznesie roénie rola czynnikéw naj-
trudniejszych w naukowym opisie — wizjonerstwa,
menedzerskiej intuicji czy — po prostu — nosa do
interesow.

Piotr Dwajacki, Bogdan Nogalski,
Czestaw Sikorski
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hab. Bogdan Nogalski jest dyrektorem Instytutu Organizacji
1Zarzgdzania Uniwersytetu Gdanskiego, prof. dr hab. Czestaw
Sikorski jest prodziekanem Wydziatu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lédzklego

Ben]amm Graham

JMadr e

mwestor

‘Klasyczny bestseller na temat mwestowama |
z wprowadzemem i dodatklem Warrena E. Buffetta

Wydawmctwo Profes;onalnej Szko’ry Buznesu:

BENJAMIN GRAHAM (1894-1976), ojciec ,in-
westowania wartoéci”, byl przypuszczalnie najbar-
dziej wplywowym inwestorem wszechczasow. Jego
ksigzki stanowig klasyke w swej dziedzinie; a Mqd-
ry inwestor (z 1949) oraz Securities Analysis (z
1934) sprzedaja sie nieprzerwanie od pierwszego
wydania. Zycie i dzielo Benjamina Grahama za-
inspirowaly wielu najstynniejszych dzisiejszych biz-
nesmendw; wérod nich Warrena Buffetta.

Madry inwestor to klasyczny bestseller Benjami-
na Grahama, najwiekszego by¢ moze doradcy in-
westycyjnego naszego stulecia. Zostaly w nim
przedstawione zdrowe i bezpieczne zasady inwes-
towania, ktére dowodzily swej skutecznosci przez
prawie pieédziesigt lat i sprawily, ze dzieto to nie-

mal powszechnie uznawane jest za najlepszy na
$wiecie przewodnik dla inwestoréw.

Od roku 1949, kiedy ukazalo si¢ pierwsze wyda-
nie tej ksiazki, uczy ona i inspiruje setki tysiecy
ludzi. Uwzgledniajae potrzeby zaréwno ostroznych,
jak i bardziej przedsigbiorczych inwestoréw, poma-
ga im sie uchroni¢ od powaznych bledéw i wskazuje,
w jaki sposéb moga wypracowaé dlugookresowe
strategie zapewniajace komfort podrézy w kraine
inwestowania.

Procesy rynkowe z uplywem lat potwierdzaly
madroé¢ podstawowych idei Benjamina Grahama,
dlatego tez wielu Czytelnikéw z pewnoscig sie prze-
kona, ze Madry inwestor jest najwazniejsza z prze-
czytanych przez nich ksigzek na temat udanego
inwestowania.
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Stan koniunktury

1 prognoza

makroekonomiczna

INSTYTUT BADAN
NAD GOSPODARKA RYNKOWA

gospodarki polskiej 1999-2000

Poprzedni raport oraz prognoz¢ na lata
1999-2000 IBnGR opracowal w kohcu kwietnia
1999 r., czyli w momencie gdy problematyka gos-
podarcza byla zdominowana przez aktualng sytua-
cje polityczng — konflikt w Kosowie. W tym czasie
optymistycznie sadzilidémy, ze IV kw. 1998 roku by}
tym, w ktérym w najwiekszym stopniu wystapila
negatywna reakcja sfery realnej na szok popytowy,
a wstepne szacunkowe wyniki I kw. 1999 r. uzasad-
nialy pozytywng ocene rozwaju gospodarki. Wyniki
handlu zagranicznego za I kw. 1999 r. opublikowa-
ne w czerwcu br. ujawnily jednak nadal wystepuja-
ce obnizenie popytu zagranicznego, ktére wplyneto
na dalsze ograniczenie aktywnoSci gospodarczej
w IT kw, 1999 r.

W II kw. 1999 r. produkcja sprzedana przemystu,
wedlug wstepnych szacunkéw GUS, wzrosta o 1,2%
a produkcja budowlano-montazowa o 8,4% w po-
réwnaniu z II kw. 1998 r. Wedlug naszych szacun-
kéw, wartoéé dodana brutto w przemysle w cenach
poréwnywalnych z 1997 r. wzrosta o 1,4%, w budo-
wnictwie o 3,1%, w ustugach rynkowych o 4,4%
a w ustugach nierynkowych o 1,9%. Szacujemy, ze
warto§é dodana brutto w calej gospodarce narodo-
wej zwigkszyla sie o 2,7%. Produkt krajowy brutto
(PKB) wzrost, wedltug naszych ocen, o 2,9%.

Tak wigc szacunkowe wyniki drugiego kwartalu
1999 r. sg, podobnie jak pierwszego kwartatlu
1999 r., generalnie gorsze od oczekiwanych. Wyda-
je sig, ze wystepuja tu dwie gléwne przyczyny tego
stanu rzeczy. Po pierwsze, uwidocznialy si¢ opoz-
nione negatywne skutki kryzysu rosyjskiego, ktore
wyrazily si¢ spadkiem eksportu, produkcji przemy-
stlowej (szczegblnie w przemysle lekkim) i zatrud-
nienia. Ponadto, widzimy tu nadal wystepujgca
reakcje sfery realnej gospodarki na nieprzewidzia-
ng zmiane cen. Mozna wysunaé¢ hipoteze, Ze nie-
przewidziane zmiany inflacji utozsamiane byly glo-
wnie ze zmiang cen relatywnych. Niskie ceny spo-
wodowaly spadek przewidywanego zysku i negaty-
wna reakcje podazy.

Przecietne zatrudnienie w gospodarce narodowej
w IT kw. 1999 r., wedtug naszych szacunkéw, wzros-

o w poréwnaniu z II kwartalem 1998 r. o 0,1%,
a przecietne wynagrodzenie realne brutto (w wa-
runkach poréwnywalnych) zwigkszylo sie o 3,3%.
Wzrost dochodéw do dyspozycji brutto w ujeciu
realnym szacujemy na 3,1%, a spozycia indywidual-
nego w sektorze gospodarstw domowych na 4,8%.
W zwigzku z mniejszg dynamikg inwestycji, na
wzrost popytu krajowego wiekszy wplyw w poréw-
naniu z poprzednimi latami mial wzrost spozycia.
Tempo wzrostu popytu inwestycyjnego w II kw.
1999 r. szacujemy na poziomie 6,7%.

Stopa bezrobocia rejestrowanego, charakteryzu-
jaca sie w latach poprzednich tendencjg spadkowa,
w I kw. 1999 r. wzrosta do poziomu 12,1% liczby
ludnoéci aktywnej zawodowo, a w II kw. 1999 r.,
wedlug naszych ocen, obnizyla sie do poziomu
11,6%. Ostatnio tak wysoki poziom stopy bezrobo-
cia rejestrowanego wystapit w czerwcu 1997 roku.
Charakterystyczng cechg obserwowanych zmian na
rynku pracy jest wzrost liczby nowo zarejestrowa-
nych bezrobotnych, ktérzy dotychczas nie praco-
wali. Liczba nowo zarejestrowanych oséb bezrobot-
nych dotychezas niepracujgeych od maja 1997 roku
do czerwca 1998 roku w skali miesigca oscylowata
wokoél poziomu 350 tys. osob, w lutym 1999 roku
wzrosta do 490,3 tys. oséb, a w II kw. 1999 r.
przecietne miesigczne przyrosty tej kategorii osoéb
bezrobotnych zmniejszyly sie do ok. 468 tys. oséb.

Obserwowane w Il kwartale 1999 r. ustabilizowa-
nie si¢ nominalnych stép procentowych oraz fak-
tycznej i oczekiwanej inflacji oznacza réwniez
wzgledng stato§é poziomu realnej stopy procento-
wej. Przyjmujac, ze w skali rocznej inflacja ksztal-
tuje sie obecnie na poziomie ok. 6 proc., oznacza to,
ze realne stopy procentowe mieszczg sie w prze-
dziale od ok. 4 proc. (w przypadku depozytéw ter-
minowych gospodarstw domowych) do ok. 11 proc.
(w przypadku kredytéw dla podmiotéw gospodar-
czych). Poziom tych ostatnich jest zatem nadal
bardzo wysoki.

W koticu czerwca 1999 r. podaz pienigdza ogélem
(M2) uksztaltowala sig na poziomie 234,8 mid zt,
podczas gdy w koricu ub. r. wynosila ona 220,8 mld



zt, a w ostatnim dniu marca br. 230,3 mld zl
Oznacza to, Ze o ile w pierwszym kwartale tego
roku podaz pienigdza wzrosta o 4,3%, o tyle w dru-
gim kwartale jej wzrost wyniost niecale 2%. W su-
mie, w calym pierwszym pélroczu podaz pienigdza
ogblem wzrosta zaledwie o 6,3%, podczas gdy
w pierwszych szesciu miesigcach lat 1997 i 1998
wzrost ten wynosil odpowiednio 11 i 9%.

Dane za pierwsze poéirocze 1999 r. wydaja sie
wskazywaé, ze NBP — po raz pierwszy w latach 90.
— jednoczeénie osiggnie zaplanowany przez siebie
cel inflacyjny oraz zakladany, obecnie jedynie o cha-
rakterze referencyjnym, przyrost podazy pienigdza.
W 1998 roku NBP przekroczyt zakladang wielko§é
przyrostu tego agregatu pienieznego o 24,9%. Za-
kladajac, ze w drugim pélroczu nastapi pewne nasi-
lenie inflacji, postulowany w marcu przez Rade
Polityki Pienieznej nowy cel inflacyjny na 1999 r.
ma na tyle szeroki przedzial, Zze wydaje si¢ bardzo
malo prawdopodobne, aby grudniowy wskaznik
wzrostu cen towaréw i ustug konsumpceyjnych sie
w nim nie zmieécit. W przypadku agregatu M2, po
raz pierwszy problemem moze byé zbyt niski przy-
rost M2 w stosunku do zalozonych wielkoéci, Po
pierwszym pélroczu faktyczny przyrost M2 wynosit
bowiem zaledwie 34,1 proc. — 41,2 proc. zakladane-
g0 rocznego przyrostu.

Prognoza na 1999 i 2000 rok

stosunku do naszej poprzedniej progno-
zy prezentowanej w kwietniu 1999 r.,
zmiany zatozeni, przy ktérych dokonywa-
no prognoz, sg stosunkowo niewielkie. Dysponuje-
my obecnie lepszym rozeznaniem przewidywanych
zmian cen i koniunktury §wiatowej, dokladniejszy-
mi oszacowaniami mozliwoéci wykonania budzetu
oraz informacjami dotyczacymi przewidywanej po-
lityki monetarnej. Pozwolilo to na uéciélenie i do-
kladniejszg kwantyfikacje uprzednio przyjetych za-
tozenr prognostycznych, bez koniecznoéci wprowa-
dzenia radykalnych zmian.

W pierwotnej wersji naszej prognozy przyjeliémy
dosyé pesymistyczne zalozenia dotyczace rozwaju
sytuacji miedzynarodowej. Obecnie wyglada na to,
ze powazniejszych napie¢ miedzynarodowych nie
bedzie i, w zwiazku z tym, nie wystapi przewidywa-
ne przez nas podniesienie poziomu naturalnych
rezerw strategicznych w USA i w krajach Unii
Europejskiej. Tak jak zakladaliémy, obserwuje sie
obecnie wzrost §wiatowych cen paliw i surowcoéw
strategicznych. W drugiej potowie 1999 r. i w roku
2000 wzrost ten nie bedzie jednak wyzszy od inflacji
Swiatowej. Na ten okres przewidywane jest tez
umiarkowane ozywienie gospodarcze w krajach na-
szych gléwnych partneréw handlowych (z wyjat-
kiem Rosji). Ogélnie, wzrost koniunktury §wiatowej
powinien, w powigzaniu z podniesieniem stopnia
oceny gospodarki Polski przez agencje ratingowe
Standard and Poors i Thompson Financial Bank-

-Watch, doprowadzi¢ do wzrostu eksportu. Niepo-
kojacy jest jednakze istotny spadek wartoéci euro,
ktéry moze wzrost ten ograniczaé. Z powodu wy-
mienionych powyzej czynnikéw, a takze optymis-
tycznych przewidywan dotyczacych przystapienia
Polski do Unii Europejskiej i majgcych nastapié tak
zwanych wielkich prywatyzacji powinien wzrosnaé
naplyw bezpoérednich inwestycji zagranicznych.
Przyjmujemy, ze naplyw ten nie bedzie mniejszy,
niz w 1998 r., a jego wzrost nastapi pod koniec 1999
i na poczgtku 2000 r. Ogélem, z tytulu bezposred-
nich inwestycji zagranicznych w 1999 r., do Polski
powinno naplynaé okolo 11 mld USD, wedlug PAiZ,
a okoto 7,56 mld USD wedlug NBP. Dla roku 2000
oceny te wynosza odpowiednio 12 mld USD (PAiZ)
i 8,5 mld USD (NBP). Ponadto, z tytulu transferéw
z Unii Europejskiej, powinniémy otrzymaé 200 mln
USD pod koniec 1999 r. i okoto 300 mIn USD w roku
2000.

Przewidywane wykonanie budzetu na 1999 r.
bylo ostatnio wielokrotnie przedmiotem analiz. Po-
dzielamy zdanie wielu analitykéw przyjmujac, Ze
niedobdér budzetowy nie przekroczy wielkoéci za-
kladanej w ustawie budzetowej. Deficyt tych roz-
miaréw przypuszczalnie nie doprowadzi do podnie-
sienia stop procentowych w drugiej polowie 1999 r.,
szczegoélnie Ze osiggniecie celu inflacyjnego w biezg-
cym roku nie wydaje sie zagrozone. Zgodnie ze
§redniookresowyg strategig polityki pienieznej na
lata 1999-2000 z wrzeénia 1998 r., od wrzeénia
1999 r. nastapi obnizenie poziomu rezerw obowigz-
kowych bankéw do 5%. Pomimo pewnych niedogod-
noéci (wigkszo§¢ bankéw musi za uwolnione §rodki
nabywaé¢ niskooprocentowane obligacje NBP), po-
winno to doprowadzi¢ do poprawy efektywnoSci
dzialania bankéw, podwyzszenia stép depozyto-
wych w stosunku do stép kredytowych i, w rezul-
tacie, do ozywienia inwestycyjnego. Prognoze naszg
oparliémy na zalozeniu, ze w drugim pélroczu
1999 r. zloty zacznie umacniaé si¢ o okolo 8-9%
odchylenia od parytetu centralnego. W roku 2000
kurs zostanie w pelni uplynniony i wzmocni swa
wartosé realng o dalsze 2-3%.

Podana w tekécie tablica zawiera prognozy pod-
stawowych wskaznikéw gospodarczych dla drugiej
polowy biezacego roku i dla roku 2000. Dla tego
okresu IBnGR przewiduje przyspieszenie tempa
wzrostu produktu krajowego brutto. Prognozowane
$rednie tempo wzrostu PKB na lata 1999 i 2000 jest
zblizone do przewidywanego obecnie przez Mini-
sterstwo Finanséw. Jestedmy jednakze nieco mniej-
szymi optymistami w odniesieniu do przysziej in-
flacji. Jezeli przyjaé, ze tegoroczny cel inflacyjny to
6,6—7,8% wzrostu cen w stosunku grudzien do gru-
dnia, to nasza prognoza zbliza si¢ do gornej granicy
tego przedzialu. Obecna niska inflacja zwigzana
jest przede wszystkim ze stabilizacjg cen produk-
téw rolniczych i Zywnos§ci. Naszym zdaniem, infla-
cja ulegnie zwiekszeniu wskutek niedawnego wzro-
stu éwiatowych cen paliw i surowcéw strategicz-



nych oraz wystepowaniu pewnych tendencji mono- uprzednio, wynika z wielu przyczyn: relatywnie
polistycznych na polskich rynkach. Fakt, ze w obec-  tanszego importu z Zachodu i Wschodu, przewidy-
nej prognozie inflacja jest nizsza, od przewidywanej wanego wzrostu depozytowych stép procentowych

Podstawowe wskazniki makroekonomiczne w latach 1998-2000

Szacu-| Prog- | Prog- Prog- | Prog- | Prog- | Prog-

Zlhat : Prog. | nek noza noza Prog- noza noza noza noza
Wyszczegdlnienie Jednostka | 1998 | noza noza
1999 Kwartat] || H v 2000 | ] ]| v
Kwartat|KwartatiKwartat Kwartat|KwartatKwartatKwartat

PKB wzrostw % | 48 | 39 | 1,56 | 29 | 5,1 57 | 53 | 45 | 40 | 6,0 | 65
Wartoé¢ dodana
w przemysle wzrostw % | 44 | 27 | -30 | 14 | 49 | 74 | 59 | 62 | 50 | 60 | 65
Wartosé dodana
w budownictwie wzrostw % 10,2 | 1,6 | 2,0 | 3,1 0,4 1,6 | 4,6 1,8 1,9 | 60 | 65
Popyt krajowy wzrostw % | 66 | 49 | 39 | 47 | 51 57 | 54 [ 39 | 43 | 64 | 67

Spozycie indywidualne |wzrostw % | 49 | 52 | 42 | 48 | 55 | 64 | 49 | 40 | 35 | 55 | 65
Spozycie publiczne wzrostw% | 1,7 [ 16 | 1,0 | 1,5 | 20 | 20 ] 29 | 15 | 20 | 40 | 40

Inwestycje wzrostw % | 14,5 | 6,1 59 | 67 | 58 | 6,1 8,1 55 | 80 | 100! 80

Inwestycje pozarzadowe |wzrostw % | 158 | 73 | 75 | 7,7 | 74 | 68 | 82 | 75 | 85 | 85 | 80

Eksport wzrostw % | 28 | -1,1 | 78 | -87 | 48 | 72 | 44 | 45 4,5 3,5 5,0

Import wzrostw % 140 | 25 | -24 | 1,1 | 65 | 68 | 80 | 90 { 75 | 70 | 85

Produkcja sprzedana

przemysiu wzrostw % 48 | 3,1 | -31 | 12 | 57 | 83 | 54 | 70 | 40 | 45 | 6,0

Podaz pien. (M2),

nominalnie (k.o.) wzrostw % | 25,2 | 20,0 | 27,6 | 22,1* | 20,6 | 20,0 | 20,0 | 20,0 | 20,0 | 17,0 | 10,0
Podaz pien. (M2),

realnie (k.0.) wzrostw % | 14,6 [ 11,3 | 20,2 | 14,7 | 126 | 33 [ 127 | 132 {132 | 99 | 3,3

Podaz pien. (M2),

nominalnie (k.0.) mid zt | 220,8 | 265,0 | 230,3 |234,8*| 245,4 | 265,0 | 291,5 | 276,3 | 281,7 | 287,1 | 291,5

Wynik budzetu paristwa | % PKB | -24 | -22 | X X X X |1-18| X X X X
Dochody ludnosci do
dyspozyciji (nom.) wzrostw % 153 | 95 | 89 | 97 | 98 | 95 | 10,3 | 10,0 | 10,0 | 10,5 | 10,5
Dochody ludnosci do
dyspozycji (real.) wzrostw % | 31 | 24 | 25 [ 31 | 25 |16 | 38 | 38 | 38 | 38 | 38
Przecietne

wynagrodzenie w GN,
brutto, nominalnie wzrostw % | 16,4 | 10,0 | 90 | 99 | 105|105 | 94 | 90 | 95 | 95 | 10,0
Przecigtne

wynagrodzenie w GN,
brutto, realnie wzrostw % | 42 [ 29 | 26 | 33 | 32 | 25 (29 |28 |28 | 28| 33
Przecigtne zatrudnienie
w gospodarce

narodowej # wzrostw % | 1,3 | 0,2 | 0,3 | 0,1 02 | 0,1 0,1 00 [ 00 | 00 | 05
Stopa bezrobocia

rejestr. (k.0.) % 10,4 | 11,56 [ 121 | 11,6 | 11,4 | 11,5 | 11,0 | 120 | 11,5 | 11,0 | 11,0
Deflator PKB wzrostw % | 12,5 | 8,1 74 178 | 83 |88 | 73 |80 |70 |70 | 70
Indeks cen towardéw

i ustug. konsump. wzrostw % | 11,8 | 69 | 62 | 64 | 7,1 78 | 63 [ 60 | 60 | 65 | 65

Indeks cen energii wzrostw % | 100 | 78 | 60 | 104 | 7,0 | 78 | 47 | 45 | 45 | 50 | 50
Stopa inwestycji % PKB | 258 | 26,4 | 185 | 23,7 | 252 | 36,1 | 27,1 | 18,6 | 24,6 | 26,2 | 36,6
Kurs dolara ($redni) t/USD 35139 | 38 38 |40 | 38 | 41 | 40 | 41 | 41 | 41

Zrédta: GUS, NBP, IBnGR

Uwaga: k.0. - stan na koniec okresu; X — brak poréwnywalnych danych; # - dane nie obejmuija resortu obrony narodowej oraz
resortu spraw wewnetrznych i administracji; * — dane GUS, NBP.

Z uwagi na duze bedy, Srednie prognoz na 2000 rok, prognozowane kwartaine tempa wzrostu wartoci nominalnych podano
zaokraglajac do 0,5%.



Predkos¢ obiegu pienigdza w latach 1994-2000
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wskutek obnizenia poziomu rezerw obowigzko-
wych, dalszego naplywu zagranicznych inwestycji
bezposrednich i aprecjacji ztotego.

Przewidujemy zwigkszenie sig, pod koniec bieza-
cego roku, obrotéw handlu zagranicznego. Wyzszy
eksport bedzie wynikiem zeszlorocznej deprecjacji
zlotego, a wzrost importu bedzie funkcjg wystapie-
nia dodatkowych potrzeb importowych gospodarki
typowych dla okresu ozywienia gospodarczego, do-
datkowo stymulowany faktem, ze w drugiej polowie
1999 r. import ten bedzie stosunkowo tani. W roku
2000 tempo wzrostu eksportu nieco spadnie, wsku-
tek tendencji aprecjacyjnych zlotego. Generalnie,
nie przewidujemy zasadniczych zmian w relacji
salda bilansu handlu zagranicznego do PKB.

Do polowy 2000 r. stopa bezrobocia nie obnizy sie
w sposéb istotny. Pod koniec 2000 r. zaobserwuje-
my, byé moze, pozytywne rezultaty anonsowanej
obecnie polityki przemystowej majacej na celu ob-
nizenie stopy bezrobocia. Kontynuowany bedzie
proces przechodzenia pracownikéw przemystu cigz-
kiego i goérnictwa na emerytury pomostowe. Stad
brak bezposredniego wplywu zmian w zatrudnieniu
na poziom bezrobocia.

Wydaje sie, ze po raz pierwszy w latach 90. uda
sie w tym roku uzyskaé zakladany przez NBP
przyrost podazy pienigdza. Wprawdzie planowane
zmiany podazy pienigdza majg obecnie wylgcznie
referencyjny charakter, niemniej jednak skutki
ograniczenia podazy pieniadza z pewnoscig ztago-
dza presje inflacyjng. Zakladajac, ze dyscyplina
pieniezna utrzyma sie w okresie objetym prognoza,
nalezy liczyé sie z istotnym spadkiem predkosci
obiegu pieniadza. Podany w tekécie wykres obra-
zuje zmiany predko$ci obiegu waskiego pienigdza
w okresie 1994-1999 (II kwartal) i prognozowane
na okres 1999 (IIT kwartal) — koniec 2000 r. Pred-
kosé obiegu pienigdza wyznaczona jest dwoma spo-
sobami: poprzez wykorzystanie dochodéw ludnosei
do dyspozycji (wykres stupkowy) i przy uzyciu po-
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tencjalnego PKB, zakladajace-
go pelne wykorzystanie zdol-

38 noséci produkcyjnych, wyliczo-
F3.6 nego na podstawie modelu
s LAM (wykres liniowy).

' Obydwa podejécia prowadza
F3.2 do wniosku, zZe jesli utrzyma
5 sie¢ tendencja efektywnego

ograniczania podazy pienig-
r2.8 dza, woéwczas wystapi¢ moze
L6 znaczny spadek predkosci
obiegu pienigdza. W przypad-
2.4 ku gospodarki zamknigtej,
L2 2 o stalych przewidywaniach in-
flacyjnych, tego rodzaju zjawi-

2 sko bylo zwykle interpretowa-
ne jako symptom zblizajacego
sie zalamania gospodarczego.
Niemniej jednak, podobny
spadek predkosci obiegu pie-

nigdza, ktéry wystapil w latach 70. w USA i w Nie-

mczech, nie doprowadzit do powazniejszych zabu-
rzen wazrostu gospodarczego. Wiele zaobserwowa-
nych wowczas przyczyn wywolujacych wzrost
sklonnoéci do utrzymywania wysokich rezerw goto-
wkowych i nie wywolujacych kontrakeji, wystepuje
obecnie w Polsce, m.in. naplyw dewiz, obnizZenie
oczekiwan inflacyjnych i obnizenie stép procento-
wych. Jest to jednakze zjawisko niepokojace, szcze-
gblnie w powigzaniu z istniejaca niska sktonnoscig
do oszczedzania. Sugeruje to brak trwalych mone-
tarnych podstaw wzrostu gospodarczego i wskazuje
na mozliwo§é zaistnienia warunkéw, w ktérych
utrzymywanie wysokiego tempa wzrostu gospodar-
czego i niskiej inflacji moze okazaé sie trudne,
Podsumowujac, IBnGR przewiduje na najblizszy
okres oZywienie gospodarcze, niskg inflacje, wzrost
rezerw dewizowych, stabilizacje stopy bezrobocia

i niepogarszanie si¢ deficytu obrotéw biezacych.

Zarysowuja sie takze elementy sprzyjajace wysta-

pieniu dlugookresowego wzrostu: realistyczna i kla-

rownie sformulowana polityka przemystowa, czy
tez dzialania zmierzajace do wzrostu krancowej
sklonnosci do oszczedzania. Niemniej jednak, nale-
zy sie spodziewaé, ze wystapig pewne zagrozenia
dla wzrostu gospodarczego, wskutek m.in. utrzy-
mywania sie wysokiego tempa wzrostu plac w nie-
efektywnych sektorach gospodarki, napieé budzeto-
wych, spadku predkoéci obiegu pienigdza i utrzy-
mywania sie wysokiej ,naturalnej” (czyli takiej,
przy ktorej inflacja stabilizuje si¢) stopy bezrobocia.

Wydaje sie, ze bez podjecia energicznych reform

o charakterze spoleczno-socjalnym, zagrozen tych

trudno bedzie uniknagé.

Wojciech W. Charemza, Krystyna Strzata

Autorzy prof Wogclech Charemza (Umwersytet W Lexcester)
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Mieczystaw Moszkowicz

Luki strategiczne — statyczna

i dynamiczna

Problemy strategiczne przedsigbiorstwa nie poja-
wiajg sie same z siebie, jako rezultat analizy rzeczy-
wistodci, lecz sg tworzone przez decydentéw. Prob-
lemy te sa — jak powiadajg Steinmann i Schreyogg —-
w pewnym stopniu ,skonstruowang rzeczywisto§-
cig”, rzeczywistoécia, ktéra dopiero pod wplywem
wlasnych prac odkrywcy lub systemu nabiera
ksztaltow [4, s. 222]. Formuluje sie je jako od-
chylenie miedzy tym, co jest pozadane lub spodzie-
wane, a tym, co osiagnieto lub co si¢ zdarzylo. Istotg
sformulowania problemu jest zatem okreélenie luki
migdzy odpowiednio zidentyfikowanym stanem rze-
czywistym przedsiebiorstwa, a stanem pozgdanym.
Sposoby sformulowania tej luki wymagajg przyjecia
okre§lonych zalozen metodologicznych i tworzg fun-
dament, ktéry ukierunkowuje calty proces formuto-
wania i realizacji strategii. W nim tez bedzie sie
zawieraé specyficzna ,filozofia” réznych ujeé strate-
gii przedsiebiorstwa.

Model statycznej luki strategicznej

. lasyczna procedura formulowania strategii
| nazywana jest dzi§ modelem (analizg, me-
7| todyka) luki strategicznej. Zgodnie z nia,
proces formulowania strategii zaczyna sie sporza-
dzeniem diagnozy stanu przedsigbiorstwa. Kolej-
nym krokiem jest opracowanie prognozy rozpo-
znawczej, ktéra opracowuje sie przy zalozeniu
utrzymania dotychczasowego kierunku i skali dzia-
lania przedsiebiorstwa. Punktem wyjécia opraco-
wania prognozy rozpoznawczej jest zatem bierna
obserwacja rozwoju przedsiebiorstwa w kontekscie
otoczenia, od czasu terazniejszego do konica przyje-
tego horyzontu czasowego (t;). Jesli dostrzezony
trend rozwajowy odpowiada celom i1 wyobrazeniom
rozwojowym kierownictwa firmy, uznaje sie, ze
strategia rozwoju firmy nie wymaga zmian. Prze-
ciwna sytuacja ma miejsce woéwczas, gdy rozpo-
znany trend rozwojowy rozmija sie¢ z zamierzeniami
firmy. Wéwczas opracowuje sie prognoze normaty-
wna, ktérej punktem wyjécia sq przyjete cele firmy.
Jej sposdéb opracowywania jest odwrotny do proce-
dury opracowywania prognozy rozpoznawczej, tzn.
punktem wyjécia jest usytuowany na koncu hory-
zontu czasowego cel, w stosunku do ktérego —
cofajac sie wstecz do czasu terazniejszego — ustala
sie przedsiewziecia, jakie nalezy podjaé, aby ,do-
prowadzié” firme, ze stanu dotychczasowego do sta-

nu pozadanego. Powstajaca w wyniku opracowania
obydwu prognoz luka, ktéra dalej bedzie nazywana
statyczng lukg strategiczna, okreéla obszar przy-
szlych dzialan strategicznych.

Zarysowana procedura opracowania strategii
oraz schemat powstajacej w jej wyniku luki strate-
gicznej pokazujg rysunki 11 2.

Metodologicznym podiozem omawianego tu mo-

delu statycznej luki strategicznej sg dwa zalozenia:
B Pierwsze dotyczy statycznodci warunkéw gospo-
darowania. Przyjmuje si¢ w nim, ze otoczenie
przedsigbiorstwa oraz relacje przedsigbiorstwa
wzgledem otoczenia sg stabilne. To znaczy, ze w za-
lozonym horyzoncie czasowym nie pojawig sie ani
nowe znaczace tendencje, ani istotne przemiany
strukturalne. Wprawdzie rozréznia sie tu przedsie-
biorstwo i otoczenie — jednak interakcje miedzy
nimi nie sg przedmiotem szczegélowych badan.
Rozpatruje sie je raczej jako dwa, rzutowane
w przyszlodé, strumienie rzeczywistosci, ktére oczy-
wiécie sg przewidywalne.
B W drugim (po czesci wynikajgcym z pierwszego)
przyjmowano, ze metodologicznie uprawnione jest
przyjmowanie celéw a priori i, ze w stosunku do
nich, mozliwe jest kreowanie odpowiednich $rod-
kéw (przedsiewziet), a wiec struktur zarzgdzania
i dzialania prowadzacych do tych celow.

Warto podkreslié, ze przedstawione rozumienie
strategii, jako sformutowanie i ,wypelnienie” staty-
cznej luki strategicznej, akcentuje przede wszyst-
kim, ,c0” nalezy zrobi¢ w ramach dziatan strategicz-
nych (zaciemnione pole na rys. 2). Implikuje ono
ponadto mozliwoéé uprzedniego zaprogramowania
przedsiewzigé strategicznych (,jak robié¢”), ktére
w sferze taktycznej i operacyjnej powinny byé od-
powiednio zrealizowane. Wlagnie ta mozliwosé ,za-
dekretowania” przedsigwzieé strategicznych spra-
wia, ze do dzi§ wérod naczelnej kadry kierowniczej
tesknota za takim rozumieniem strategii jest bar-
dzo duza. Stad tez opracowanie strategii nadal
utozsamia sie z opracowaniem dokumentu, nazy-
wanego najczeSciej ,Programem strategicznym
przedsigbiorstwa”, o ktérym — po odlozeniu na potke
— po prostu zapomina sie.

Licznych przyktadéw stosowania modelu statycz-
nej luki strategicznej dostarcza praktyka gospodar-
cza naszego kraju lat sze§édziesigtych i wezeéniej-
szych (chociaz wéwczas stosowanie terminu ,strate-
gia” bylo stosunkowo rzadkie). W praktyce tej
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Rys. 2. Model statycznej luki strategicznej

— jako pozadany stan docelowy — przyjmowano
poziom przedsigbiorstw (gospodarek) krajéw wyso-
ko rozwinietych, natomiast poziom rozwoju na-
szych przedsigbiorstw (gospodarki), jako punkt wy-
jécia procesu formutowania i realizacji strategii.
Przy milczacym zalozeniu niezmienno$ci relacji
strukturalnych, wszelkie zmiany przyblizajace pod-
mioty (dla ktérych opracowywano strategie) do sta-
nu przyjetego za pozadany, przyjmowano jako suk-
ces strategiczny. Co wigcej, wedlug podobnego mo-
delu funkcjonowata polityka i propaganda gospoda-
rcza tamtego okresu, w ktérych sam wzrost produk-
¢ji, np. suréwki, stali, cementu uwazany byl za
wcnote”, natomiast osiagniecie wyzszej dynamiki
i (lub) poziomu produkeji w stosunku do krajow
wysoko rozwinigtych, uznawano za wyraz wyzszo-
§ci panujacego wowczas w Polsce systemu gospoda-
rczego nad systemem kapitalistycznym. Dzisiaj juz
wiemy, Ze nie ma sprawnie dzialajgcego systemu
gospodarczego, ktorego struktury nie podlegatyby
zmianom strukturalnym oraz, ze Zrddel dzisiejszej
anachronicznej struktury ekonomicznej naszego
przemyshu nalezy szukaé w polityce ekonomicznej
naszego kraju lat pieédziesiatych i sze§édziesigtych.

Zgloszone, pod adresem modelu statycznej luki
strategicznej, uwagi krytyczne nie oznaczajg bynaj-
mniej, ze model ten sam w sobie jest bledny. Wyma-
ga on jednak spelnienia ,mocnych” zaltozen dotycza-
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cych otoczenia przedsigbiorstwa, w ktérym ono
dziala. Méwigc w konwencji H.I. Ansoffa, model ten
jest adekwatny do stabilnego i reaktywnego pozio-
mu turbulencji (burzliwoéci) otoczenia [1, s. 90].
W pierwszym przypadku (otoczenie stabilne), zmia-
ny w otoczeniu — je§li wystepuja — sg na tyle mate,
ze procesy adaptacyjne przedsigbiorstwa do otocze-
nia mogg si¢ dokonaé na poziomie taktycznym
i operacyjnym. W otoczeniu reaktywnym z kolei,
wprawdzie przyjmuje si¢ duzg skale zmian, wyma-
gajaca dokonywania zabiegéw adaptacyjnych na
poziomie strategii przedsiebiorstwa, przyjmuje sig
jednak takze, ze niezbedny do ich dokonania czas
reakcji jest dostatecznie krétki, co pozwala na sku-
teczne zabiegi adaptacyjne.

W toku dalszych rozwazah wazne wydaje sie
spostrzezenie, ze w obydwu omawianych poziomach
turbulencji procesy adaptacyjne dokonujg sie na
zasadzie sprzezenia zwrotnego (feed back), w kto-
rym przedsiewziecie adaptacyjne jest reakcjg na
bodziec zaistnialy w otoczeniu.

Model dynamicznej luki strategicznej

odstawowe zalozenie o stabilnogci (a wlas-
ciwie o ograniczonej zmiennosci) otoczenia
znacznie zawezalo przydatnosdé praktyczng
modelu statycznej luki strategicznej. Stalo sie to \emp




A, — poziom techniczny zakladu X
B, — poziom techniczny czoléwki §wiatowej

B,, B;, B4 — droga podwyzszania poziomu czoléwki §wiatowe;j

A,, Aj, As — okrezna droga podwyzszania poziomu przez zaklad X
A,C - najkrétsza droga osiagniecia celu

Rys. 3. Model dynamicznej luki strategicznej (tzw. krzywa psa i zajaca)

Zrodio: [2].

punktem wyjécia poszukiwan modelu, ktéry elimi-
nowalby ten mankament. Stad tez kolejny model,
ktéry nazwiemy modelem dynamicznej luki strate-
gicznej, dopuszcza rozlegle i dynamiczne zmiany
otoczenia i przedsigbiorstwa oraz przyjmuje, ze czas
reakcji adaptacyjnej na zaistnialg zmiane jest diuz-
szy, badz od czasu samej zmiany, badz tez dluzszy
niz wynikaltoby to z wymogéw konkurencyjnych
i sprawnos$ciowych przedsigbiorstwa. Punkt wyjécia
oraz stan docelowy uznany za pozadany, okres-
lajace kranice luki, wyznacza si¢ podobnie jak
w przypadku luki statycznej. W omawianym mode-
lu przyjmuje sie jednak dwa, niezwykle wazne
praktycznie, zalozenia:

@ zmiany otoczenia odbywaja si¢ wedlug pewnej
logiki, a wiec sg przewidywalne oraz

@ podmiot opracowujacy strategie jest w stanie tak
skutecznie manewrowaé swoja dziatalnoscig, ze mo-
ze osiggna¢ okreslony stan (cel), uznany za pozgda-
ny.

Schemat modelu dynamicznej luki strategicznej
pokazuje rysunek 3. Zaczerpnigto go z publicystyki
gospodarczej naszego kraju z lat siedemdziesigtych,
w ktoérej stuzyl on za wzér dopedzania §wiatowej
czotéwki przedsiebiorstw (np. drogg zakup6w licen-
cyjnych), zgodnie z logikg tzw. krzywej psa i zajaca.

Opis zamieszczony pod rysunkiem dostatecznie
wyjaénia jego istote. Mozna jedynie dodaé, ze punk-
tem wyjécia do przedstawionej na nim procedury
postepowania jest luka wystepujaca miedzy pozio-
mem przedsiebiorstwa X (punkt A;) a poziomem
czolowki éwiatowej (punkt B,). Zawiera sie ona
miedzy, wyprowadzonymi z obydwu punktéw, od-
cinkami prostopadlymi w stosunku do zaznaczo-

nych prostych (aby nie zmniejszaé przejrzystosci
schematu na rysunku 3, odcinki te nie zostaly
zaznaczone).

W omawianym schemacie przyjmuje sie, ze bada-
jac mechanizmy rozwojowe przemystu, mozna prze-
widywa¢ trendy rozwoju czoléwki przemystowej i -
stosownie do tych przewidywahn - ukierunkowaé
rozwdj przedsigbiorstwa X niejako ,na skroty” (od-
cinek A;C). Pozwala to zaoszczedzié czas i naklady,
bowiem przedsigbiorstwo X moze unikngé okreznej
drogi rozwoju (tuk A; A,), ktérg musialoby postepo-
waé w przypadku braku przemy$lanego programu
rozwoju. Logika przyjetego schematu dziatania
przypomina droge psa gonigcego zajgca. Ten osta-
tni, uciekajac przed psem, zatacza tuki, pies jednak
zawsze biegnie po cigciwie luku wyznaczonego
przez droge zajaca.

W odréznieniu od poprzedniego modelu, w kto-
rym adaptacja dokonywala si¢ wedlug schematu
sprzezenia zwrotnego (bodziec — reakcja), w modelu
dynamicznym adaptacja dokonywana jest wedlug
zasady sprzezenia nadgznego (feed forward). W tym
schemacie adaptacji dokonuje sie nie czekajac na
realne sygnaly otoczenia, lecz przy pomocy przewi-
dywan uprzedza si¢ je. W zwigzku z tym, w ujeciu
klasyfikacji H.I. Ansoffa, omawiany model odpo-
wiada antycypacyjnemu poziomowi turbulencji [1,
s. 901

Piszacy te stowa nie zna przypadku z praktyki lat
siedemdziesigtych, ktéry mozna by podaé jako przy-
klad ,dopedzenia” czoléwki §wiatowej wedlug poda-
nego schematu. Latwiej byloby o przyklady negaty-
wne. Do takich bez watpienia nalezy zakup
w 1967 r. przez Zaklady Radiowe im. Kasprzaka



licencji na magnetofon szpulowy firmy Grunding,
w czasie kiedy bylo juz oczywiste, Ze przyszlosé
nalezy do magnetofonéw kasetowych. W rezultacie,
w 1971 r. trzeba bylo kupié drugg licencjg, wlasnie
na magnetofon kasetowy.

Omawiany model odegral réwniez znaczacg role
w polityce i propagandzie gospodarczej okresu mi-
nionego. Jednak takze ze skutkiem negatywnym.
Dosé¢ wspomnieé, ze jeszcze za czaséw Brezniewa
przyjmowano, iz gospodarka bylego Zwigzku Ra-
dzieckiego przescignie gospodarke Stanéw Zjedno-
czonych w latach .... osiemdziesigtych. Weryfikacja
tego pogladu przez historie nie wymaga komen-
tarza.

Model dynamicznej luki strategicznej wydaje sie
bardziej atrakcyjny od modelu luki statycznej prze-
de wszystkim dlatego, ze uwzglednia czynnik dyna-
miki otoczenia i przedsigbiorstwa. Mimo to, model
ten, jako podstawa planowania strategicznego, row-
niez jest nieadekwatny do wspoélczesnych warun-
kéw gospodarowania. Zaklada on bowiem realnosé
przewidywan zmian w otoczeniu, co — jak dowodzi
praktyka gospodarcza — nie jest zalozeniem zasad-
nym.

Obydwa oméwione wyzej modele luki strategicz-
nej maja pewng ceche wspblna, przyjmuje sie
w nich mianowicie, ze uklad stosunkéw miedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem ma charakter de-
terministyczny, co oznacza, ze przedsiebiorstwo
przystosowuje sie do zmian w otoczeniu przez adap-
tacje (sprzezenie zwrotne i sprzezenie nadgzne).

W ramach wspétczesnych koncepcji zarzadzania
(zarzadzanie strategiczne) przyjmuje sie model
wspotzaleznego zachowania przedsigbiorstwa i oto-
czenia. W tym interaktywnym modelu stosunkéw

‘ AndrzeJ Sznajder

Euromarketmg

““ﬂWydame drugle zaktuahzowane

Celem tej pracy jest przedstawienie uwarunkowan dzialan mar-
ketingowych przedsigbiorstw na rynku Unii Europejskiej i poka-
zanie strategii dziatania w tym regionie firm z krajow europejs-
kich, z Japonii i USA. Informacje na ten temat moga byé istotne
dla polskich przedsighiorstw, gdyz z jednej strony trzeba je trak-
towaé jako uwarunkowania rynkowe, a z drugiej mozna je uwazaé
za wzbr do ewentualnego wykorzystania w trakcie dziatania na
rynku Unii Europejskiej.

W zwiazku z oficjalnym rozpoczeciem negocjacji Polski z UE, co
nastapito 31 marca 1998 r., przystgpienie naszego kraju do tej
organizacji staje sie coraz bardzigj realne i gdy do tego dojdzie, to
niezbedne stanie sig¢ dostosowanie polskich przedsigbiorstw do
uwarunkowan tamtego rynku. W tym celu wazne jest pozys-
kiwanie przez przedsighiorcéw informacji na ten temat. Niniejsza
praca ma wiaénie temu stuzyé. Rézni sig ona od innych opracowan
na temat Unii Europejskiej tym, ze jest napisana &ciéle pod katem

przedsigbiorstwa i otoczenia zaklada sie, ze miedzy
przedsigbiorstwem i otoczeniem istnieje zmienny
i wielostronny proces wzajemnego wplywania na
siebie [3, s. 314]. Jak zobaczymy dalej, to wzajemne
oddzialywanie przedsigbiorstwa i otoczenia znacz-
nie komplikuje proces konstruowania luki strategi-
cznej. Niezbedne jest bowiem oderwanie si¢ od
konwencjonalnych wyobrazeh zwigzkéw przedsie-
biorstwa z otoczeniem, szczegélnie w ich wymiarze
czasowym. W szczegdlnoéci chodzi o oderwanie sie
od — przyjmowanych najczesciej milczaco — zalozeni
o sekwencyjnodci i swego rodzaju determinizmie
czasowym zmian relacji przedsiebiorstwa wzgle-
dem otoczenia oraz o asymetrycznym oddzialywa-
niu przedsiebiorstwa i otoczenia. To ostatnie polega
na tym, ze w praktyce (a czesto i w opracowaniach
naukowych) przyjmuje sie, iz oddzialywanie przed-
siebiorstwa na otoczenie jest tak minimalne, zZe
praktycznie otoczenie mozna uznaé za kategorie
niezalezng od przedsigbiorstwa.

Mieczystaw Moszkowicz
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przewidywanego zapotrze-
bowania przedsighiorcéw,
pragnacych rozwija¢ swe
dzialania w tym regionie.

W pierwszej czebci pracy
przedstawiono  doktadng
charakterystyke uwarunko-
wan dziatan marketingo-
wych na rynku Unii Euro-
pejskiej. Sg tu wyodrebnio-
ne rézne elementy otocze-
nia przedmiotowego, tzn.
czynniki ekonomiczne, pra-
wne, spoleczno-kulturowe,
technologiczne, ekologiczne i rynkowe. Sa takze przedstawmne
konsekwencje procesu integracji, tj. stworzenia Jednolitego Rynku
Wewnetrznego i wprowadzanie jednolitej waluty — euro. Wazne
miejsce przypada charakterystyce nabywcow, ich cech demografi-
cznych, wzorcow konsumpeyjnych i zachowania sie na rynku.
Jednym z pytan w tej kwestil bedzie zweryfikowanie pogladu
o powstaniu jednolitej grupy eurokonsumentéw. W tym celu zo-
staly wykorzystane wyniki réznych badan instytutéw konsumenc-
kich dz1alajqcych w Kuropie Zachodniej.

W drugiej czeéci opracowania s przedstawione zrédla infor-
macji wykorzystywane do badan marketingowych oraz najwaz-
niejsze metody analizy pozycji rynkowej przedsmbmrstw, ktore
moga by¢ zastosowane przez firmy, chegee wejsé lub 1ozw1nqc swe
dzialania na rynku Unii Eulopejsklej Jest to wazne z tego
powodu, Ze wiele przedsigbiorstw musi dokonaé restrukturyzacji
dziatad rynkowych, a to trzeba rozpoczynaé od ponownego okres-
lenia swej pozycji rynkowej w zmienionych warunkach,

Ze wstepu




Marcin Kuchta

Rola zarzadzania relacjami
W procesie wejscia na globalny

rynek skupisk

W jednej ze swych ostatnich publikacji Michael
Porter wskazuje na istnienie pewnych geograficz-
nych obszaréw aktywnoéci gospodarczej tzw. sku-
pisk (clusters), ktére cechuja si¢ szczegblng konku-
rencyjnoécia w konkretnych dziedzinach®, Skupis-
ka te sg tworzone przez przedsiebiorstwa i instytu-
cje powigzane ze soba bezpoérednio lub posrednio,
dzialajace w danych obszarach. Podmiotami sku-
pisk stajg sie dostawcy konkretnych débr i ustug
oraz infrastruktury, kanaly dystrybucji, odbiorcy,
instytucje rzadowe, oérodki naukowe i inne. Skupi-
sko powigzanych ze sobg podmiotéw daje im dodat-
kowe atuty w sferze konkurowania i kooperacji
poprzez:
® zwickszenie
przez:

A lepszy dostep do sily roboczej i dostawcow,

A latwiejszy dostep do szczegblowych informacji,
A wsparcie ze strony débr i ustug komplementar-
nych,

A dostep do instytucji i débr publicznych,

A silng motywacje ze strony pozostalych podmio-
tow skupisk oraz wygode pomiaru sprawnoéci dzia-
tania podmiotéw dzigki wspdlnemu Srodowisku ope-
racji;

@ wzmozenie zdolnoéci do innowacji gléwnie dzieki
latwemu dostepowi do wiedzy danego skupiska;

@® stymulowanie powstawania nowych bizneséw
w obrebie skupisk.

Koncepcja Portera wskazuje wigc na istotng role,
jaka odgrywa synergia podmiotéw danego skupiska
w zdobywaniu globalnej przewagi konkurencyjnej.

Porter znajduje trzy elementy o charakterze lo-
kalnym, lezgce u podstaw pojawiania sie skupisk
w gospodarce. Sg to wiedza, relacje oraz moty-
wacja. Te trzy elementy powinny stanowié we-
wnetrzne zasoby przedsiebiorstw prowadzgce do
efektywnego marketingu i innowacji. Wedlug Por-
tera, sg one przyczyng geograficznej koncentracji
innowacji i przewagi konkurencyjnej.

Warto jednak zaznaczyé, ze koncepcja Portera nie
stoi w sprzecznoéci z procesem internacjonalizacji
przedsigbiorstw. Przeklada si¢ ona mianowicie na
problem wyboru rynkéw strategicznych przy pro-
wadzeniu strategii globalnej firmy.

W budowaniu strategii globalnej wazna jest ana-
liza istnienia tzw. krajéw wiodacych? stanowigcych
globalne znaczenie strategiczne dla lokalizacji dzia-
lalnosci. Szczegolna potrzeba lokalizowania dzialal-
noéci w krajach o globalnym znaczeniu strategicz-
nym dotyczy prac B+R oraz produkeji. Cechami

produktywno$§ci gwarantowane

charakterystycznymi krajéw o strategicznym zna-
czeniu dla lokalizacji sg m.in.:

@ bycie zrédlem innowacji przemystowych,

® dysponowanie wysoko wykwalifikowang i/lub ta-
nig kadrg pracownikéw naukowo-badawczych,

@ istnienie wymagajacych klientéw/konsumen-
tow, ale réwniez istnienie silnej konkurencji — ozna-
cza to koniecznoéé bycia aktywnym w krajach ma-
cierzystych klientéw i konkurentéw globalnych, jak
1 na rynkach istotnych dla ich aktywnosci.

Przedsiebiorstwa, ktore obraly strategie globali-
zacji operacji, muszg identyfikowaé skupiska gos-
podarcze, czyli kraje wiodace, ktére powinny staé
sie strategicznymi punktami lokalizacji przynaj-
mniej jednej z form inwestycji zagranicznych. Jak
wskazuje bowiem M.E. Porter®), zaistnienie w da-
nym skupisku umozliwia aplikacje najnowszych
technologii i rozwigzan w operacjach firmy. Warun-
kiem jednak zaistnienia w danym skupisku wydaje
sig zaadaptowanie koncepcji marketingu relacji (re-
lationship marketing) do wtasnych dzialann mar-
ketingowych.

Marketing relacji mozna okregli¢ jako umiejs-
cowienie zarzadzania zwigzkami, sieciami i inter-
akcjg w sferze centralnych strategicznych decyzji
marketingowych?,

Zaadaptowanie trzech elementéw marketingu re-
lacji zdaje si¢ by¢ efektywnym narzedziem wejscia
w dane skupisko (cluster). Przedsigbiorstwo musi
przede wszystkim zidentyfikowaé i dokonaé kom-
pleksowe] analizy sieci powigzan, w jaka chce sig
wlaczyé. Musi wyksztalcié wlasne zwigzki z uczest-
nikami skupiska. Poniewaz skupiska znajdujg sie
pod wplywem wielu zmiennych zewnetrznych i we-
wnetrznych, konieczne sg §wiadome interakcje mie-
dzy podmiotami skupiska, gwarantujace pelny
przeplyw informacji. Te trzy elementy stanowig
system wzajemnych sprzezen zwrotnych zaleznych
od siebie i wzajemnie si¢ uzupelniajacych.

Studia nad marketingiem przedsigbiorstw operu-
jacych na rynku débr przemystowych wykazaly
istnienie dlugookresowych relacji miedzy dostaw-
cami i klientami. F.E. Webster wskazuje, iz w cent-
rum uwagi przedsigbiorstwa, jeli chodzi o polityke
marketingu, winny byé¢ nie produkty ani rynki
szeroko pojete, ale wlagnie utrzymywanie trwalych
relacji klient-dostaweca (buyer-seller relations-
hips)®. W badaniach L. Hallena prowadzonych
w latach 80. przecigtny czas utrzymywanych sto-
sunk6éw gospodarczych dla 300 badanych przedsie-
biorstw przemystowych wyniést 13 lat®. W ponad



Zwiazki

Interakcje Siect

Rys. 1. Opracowanie wlasne na podstawie
prezentacji Jan-Eric Harju Marketing Direc-
tor firmy Programma Electric AB (,Vision
2000” ISC 1998)

polowie przypadkéw dostawcy (eksporterzy) byli
#2lownymi dostawcami” dostarczajac ok. potowy po-
trzebnych produktéw. Jesli chodzi o kontakty na
rynku macierzystym, to w 80% relacji dostawcy
stanowili o ponad polowie dostaw danych firm.,
Podobne zaleznosci wystepuja, jesli chodzi o wage
poszczegblnych klientéw dla dostawcéw, chociaz
uzaleznienie dostawcy od klienta wystepuje rza-
dziej.

MoZna wymienié nastepujace powody koniecz-
noéci istnienia diugookresowych zwigzkéw klient-
dostawca na rynku débr przemystowych:
® potrzeba obszernej wiedzy o partnerze, tj. o cenie
i jakoéci bardzo trudnych i zlozonych do okreslenia
cech, ale takze o dostawach i ustugach przed- i po-
sprzedazowych,
® potrzeba wiedzy o wzajemnych zasobach, organi-
zacji i mozliwoéciach rozwoju, zdobycie tej wiedzy
wymaga szerokich kontaktéw z wieloma pracow-
nikami réznych dzialéw firmy-partnera; kontakty
odbywaé muszg si¢ wiec na wielu poziomach hierar-
chii organizacyjnej; wiedza o tym, kto za co od-
powiada, wymaga dlugich kontaktéw; dla przykta-
du 40% kontaktéw opartych jest na zwigzkach na
poziomie kadry zarzadzajacej, za§ specjalisci od
proceséw produkcyjnych i operacyjnych sg zaan-
gazowani po stronie klienta w okolo 70% zwigzkow,
@ dostawcy i odbiorcy sa czesto zwigzani ze sobg
poprzez rozne rodzaje uméw i uzgodnienr technicz-
no-administracyjnych, wymagajacych czestej wy-
miany informacji” (np.: just-in-time deliveries).

Johanson i Mattsson opisujg system przemys-
owy (industrial system) zlozony z firm zaangazo-
wanych w produkcje, dystrybucje oraz stosowanie
produktéw i uslug jako sie¢ powigzan miedzy fir-
mami®,

Podzial pracy w sieci oznacza wspoblzaleznodé
miedzy firmami, a wiec ich dzialania winny byé
skoordynowane, jednak nie przez centralne plano-
wanie, czy uklad hierarchiczny, lub mechanizm
cenowy jak w modelach tradycyjnych.

Koordynacja przejawia si¢ poprzez interakcje
miedzy firmami w sieci, gdzie cena jest jednym
z kilku czynnikéw wplywu. Firmy swobodnie mogg
wybieraé partneréw i ustanawiaé z nimi trwale
zwigzki wymiany (exchange relationships), aby uzy-
ska¢ dostep do zewnetrznych zasoboéw i mozliwosé
sprzedazy produktéw lub ustug. Wzajemne dostoso-
wania firm zwigzanych wymiang produktéw i ustug
o okreslonej jako&ci i ilo§ci wymagajg wiec wspol-
nego dzialania.

Zwiazki w sieci ulegajg zmianom, dzieki transak-
cjom miedzy uczestnikami zwiazku i wspélzalezno-
§ci bezposredniej lub posredniej miedzy uczestnika-
mi calej sieci.

Aby zaistnie¢ na nowym rynku, tzn. w nowej
sieci, przedsigbiorstwo musi zbudowaé nowe powig-
zania — zaréwno dla niego, jak i potencjalnych
partneréw.

Tak wiec model ten zaklada, iz poczynania firm
na rynkach débr przemystowych sg procesami ku-
mulacyjnymi, gdzie powiazania sg stale tworzone,
rozwijane lub utrzymywane, ale i likwidowane.
Kumulacyjna natura dzialan rynkowych, powoduje
ciggle zmiany pozycji przedsigbiorstwa, charaktery-
zowanej poprzez zwigzki z innymi firmami. Autor
proponuje podzial na mikropozycje okreélang przez
zwiazki z jedng firma sieci, oraz makropozycje okre-
§lang przez relacje firmy z calq siecia lub poszezegé-
Inymi jej sekcjami. Ksztaltowanie zwigzkéw polega
na nawigzywaniu silnych, trwalych stosunkéw
z odbiorcami. Polega to przede wszystkim na za-
rzadzaniu ksztaltowaniem zaufania wsréd klien-
tow.

W opracowaniu tym interesujg mnie gltéwnie sku-
piska, a wiec sieci/zwigzki/interakcje, zachodzace
na rynkach wiodacych w danych sektorach gos-
podarczych, W dalszej czesci przedstawiony zosta-
nie przyklad procesu wejécia firmy szwedzkiej
w skupisko firm sektora elektroenergetycznego na
rynku niemieckim.

Przyktad

Marketing relacji firmy Programma Elect-
ric GmbH jako metoda wejécia w sektor ener-
getyczny Niemiec?, Przykladem wejscia w skupi-
sko podmiotéw sektora elektroenergetycznego jest
wejScie na wysoce konkurencyjny rynek niemiecki
szwedzkiej firmy Programma Electric. Programma
otworzyla spétke filialng w Niemczech w latach 80.
w celu zintensyfikowania dystrybucji urzadzen tes-
tujacych aparature rozdzielni energetycznych. Wa-
znym motywem wejécia na rynek niemiecki obok
potencjalu finansowego oraz infrastrukturalnego
byla takie Swiadomosé dostepu do nowoczesne;j te-
chnologii rozwijanej w Niemeczech przez takie kon-
cerny branzy energetycznej, jak Siemens czy AEG.

Szwedzi wchodzili na rozwiniety rynek niemiecki
ze sprzetem wysokiej techniki wymagajacym wy-
specjalizowanych dzialahh marketingowych. Od tego
momentu przyjeto strategie wejécia w skupisko
przedsiebiorstw sektora energetycznego przy zasto-
sowaniu koncepcji marketingu relacji, polegajacej
na specyficznym uksztaltowaniu trzech elementéw:
pozycji w sieci skupiska, zwiazkéw 1 interakcji.

=



iemiecki rynek energetyczny cechowat i ce-
chuje wysoki poziom technologii Niemiec-
kie koncerny Siemens i AEG konkurujg
z pozostalyml $éwiatowymi koncernami ABB, Als-
tom, Schneider Electric. Silna jest tez rola osrod-
kéw naukowych w gospodarce.

Konkurencja na rynku niemieckim w niszy urzg-
dzenr testujgcych jest bardzo silna. Obok przedsie-
biorstw niemieckich konkurujgeych z Programma
w skali globalnej np. KoCos, nowa spétka musiala
konkurowaé¢ m.in. z najwiekszym konkurentem
§wiatowym firma Omicron znajdujacg sie w alian-
sie z koncernem Siemens. Szansg dla Programmy
byly silne wigzy ze szwedzko-szwajcarskim koncer-
nem ABB.

Klienci to liczba ok. 60 000 odbiorcéw instytuc-
jonalnych: elektrowni, zakladéw energetycznych,
przemystu ciezkiego, ustugodawcéw oraz producen-
téw urzadzen testowanych. Czyni to z Niemcoéw
wielki ale bardzo zlozony rynek powigzanych ze
sobg podmiotow.

Programma wchodzila wigc na wysoce konkuren-
cyjny rynek niemiecki o wysokim potencjale roz-
wojowym, Wymagalo to §wiadomej strategii zdoby-
cia mikro- i makropozycji w sieci. Polegalo to przede
wszystkim na zidentyfikowaniu gléwnych podmio-
téw oraz nawigzania z nimi zwigzkéw.

Zwigzki

| rogramma §wiadomie rozpoczeta ksztalto-
wanie zwigzkow z pozostalymi uczestnika-
mi rynku celem zdobycia silnej pozycji
w sieci, Uzyla do tego nastepujacych instrumentéw:
@ rozbudowa silnej struktury sprzedawcoéw opartej
na podziale geograficznym rynku na 4 dystrykty,
aby méc nawigzaé trwale i bezposrednie zwigzki
z klientami na danym obszarze;

® wspomaganie sprzedazy systemem komputero-
wym (computer-aided selling), poprzez utworzenie
i utrzymywanie bazy danych o klientach;

® uczestnictwo w wielu bankach danych;

@ Internet;

@ regularny mailing o nowosciach do waznych
klientéw;

@ informacje w prasie branzowej;

@ bliska wspoélpraca z centrami szkoleniowymi
ABB, AEG, Siemens polegajgca na udostepnianiu
sprzetu i specjalistycznej wiedzy podczas szkoleni
dla pracownikéw i klientow wielkich koncernéw;
@ oferta kurséw szkoleniowych dla klientéw (Pro-
gramma Competence Center);

® wspoblpraca z autorami publikacji technicznych,
osrodkami naukowymi i szkotami wyzszymi.

Interakcje

wiadomosé¢ wagi interakeji na rynku débr
przemyslowych pozwolita Programmie na
utrzymanie trwalosci zw1qzkow i zdobyc1e
sﬂnej, postrzeganej pozycji w sieci. Przejawami tego
sa:

® posiadanie silnej lokalnej sily sprzedazy;

@ wymiana informacji podczas spotkan uzytkow-
nikéw (user groups);

® poznawanie potrzeb i pragnien klientéw podczas

szkolen, na ktorych nastepuje wymiana informacji

na temat sposob6éw aplikacji urzadzen, jak i moz-
liwoéé poznania nowych pomysiéw wychodzacych
od samych klientow;

@ zdobywanie nowych koncepcji i zastosowan dzig-

ki bezposrednim kontaktom z uczelniami oraz pro-

ducentami.

Interakcje umozliwily wprowadzenie wielu
zmian w ustugach i produktach, czyniac je bardziej
przyjaznymi dla uzytkownika.

Od czasu wejécia na rynek niemiecki w 1986 roku
Programma zdobywa coraz wigkszy udziat w rynku.
Przychody z operacji w Niemczech staja sie coraz
wazniejsze. Podczas gdy udzial eksportu urzadzen
w calosci sprzedazy wynosi obecnie ok. 90% a sprze-
daz do Europy ok. 40% to sprzedaz do samych Nie-
miec stanowi ok. 30% sprzedazy do krajéw Europy.

Sukees ten wynika w gtéwnej mierze z umiejetno-
§ci znalezienia swej pozycji w wysoce konkurencyj-
nym skupisku rynku niemieckiego. Wazne jest tez
to, ze zdobycie silnej pozycji na rynku wiodgcym
pozwala Programmie lepiej konkurowaé na innych
rynkach z globalnymi konkurentami.

Jest to mozliwe dzieki $§wiadomemu wykorzys-
taniu strategii marketingu relacji i wykryciu poten-
cjatu tkwigcego w konkretnym skupisku.

Marcin Kuchta
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Mirostaw Kwieciriski

Wywiad gospodarczy —
nowe narzedzie w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Porzadkowanie pojecia

ozyskiwanie informacji jest znang i od da-
wna stosowang praktyksa dzialalnosci
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa potrze-
bowaly zawsze wielu informacji zwigzanych ze swo-
ja dzialalnoécia, przede wszystkim dotyczacych
konkurentéw, Nigdy jednak, w takim stopniu jak
obecnie, przedsigbiorstwa wobec zalewu informacji
nie stanely przed wielkim wyzwaniem zwigzanym
z potrzeba uporzgdkowania wiedzy o otoczeniu.
Dalo to asumpt do stworzenia systemowego narze-
dzia, jakim jest wywiad gospodarczy, wykorzysty-
wanego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, narze-
dzia powodujacego przewarto$ciowania w struktu-
rze i sposobie dziatania przedsigbiorstwa, a gléwnie
kadry menedzerskiej i pracownikéw.

Termin ,wywiad gospodarczy” pojawil sie w teorii
i praktyce zarzagdzania przedsigbiorstwami stosun-
kowo niedawno. Rozwinal sie wlasciwie z poczat-
kiem lat osiemdziesiatych XX wieku w Stanach
Zjednoczonych, gdzie zaczeto wykladaé go jako ,Or-
ganisational Intelligence” (wywiad organizacyjny),
a jego intensywny rozwdj rozpoczal sie po oglosze-
niu pracy Leonarda M. Fulda Competitor Intel-
ligenceV. Od tej pory uznawany jednak za zbyt
wagski termin ,Competitor Intelligence” (,competi-
tor” oznacza tu ,konkurencyjny”) zostal w literatu-
rze amerykanskiej zastgpiony takimi terminami,
jak: ,Marketing Intelligence” (wywiad marketingo-
wy), ,Economic Intelligence” (wywiad ekonomicz-
ny), ,Competitive Intelligence” (wywiad ekonomicz-
no-konkurencyjny). W Stanach Zjednoczonych poje-
cie to odnosi si¢ w praktyce takze do wszelkich
dziedzin zwigzanych ze zwigkszeniem konkurencyj-
noéci przedsigbiorstwa.

Wydaje sig, iz najbardziej adekwatny do zakresu
jego dzialan termin ,wywiad gospodarczy” prezen-
tuje definicja Francuskiego Generalnego Komisa-
riatu do Spraw Planowania Gospodarczego, opub-
likowana w 1994 r., ktéra brzmi nastepujaco: ,, Wy-
wiad gospodarczy moze byé zdefiniowany jako ze-
spét dziatari polegajqcych na poszukiwaniu, prze-
twarzaniu i rozpowszechnianiu (w celu jej wykorzy-
stania) informacji przydatnej podmiotom gospodar-
czym™, Alain Bloch proponuje rozszerzy¢é te defini-
cje o element podejmowania pewnych dziatan, ktére
nazywa aktami oddzialywania, majacych na celu

wplyw na otoczenie przedsiebiorstwa, czy to na
otoczenie konkurencyjne czy tez prawne®. Dziala-
nia te pokrewne sg powszechnie znanemu lobbyin-
gowi.

Podobnie definiujg wywiad gospodarezy inni fran-
cuscy autorzy. Grupa H. Martre’a definiuje wywiad
gospodarczy ,jako ogét skoordynowanych dziatar
w poszukiwaniu, przetwarzaniu i dystrybucji infor-
macji uzytecznej w sektorze gospodarczym”. Pojecie
wywiadu gospodarczego implikuje m.in. zabezpie-
czenie dorobku konkurencyjnego” firmy wobec wply-
wu oddzialujacych strategii patstwa, biur doradzt-
wa, operacji informujgcych i dezinformujacych. Wre-
szcie, wywiad gospodarczy stanowi gléwne narzedzie
w walce przeciw nielegalnoéci ekonomicznej, a zwia-
szcza szpiegostwu przemyslowemu. Natomiast J.F.
Daigne wyréznia trzy zasadnicze funkcje wywiadu
gospodarczego w przedsigbiorstwie:
® doskonalenie dorobku naukowo-technicznego
i technologicznego,
® wykrywanie szans i zagrozeh w §rodowisku ze-
wnetrznym,
® ustalenie strategii wpltywu stuzb pafnstwowych
i/lub przedsigbiorstw konkurencyjnych®.

Z kolei inny z francuskich autoréw, P. Clerc,
wigze §cifle wywiad gospodarczy z zarzadzaniem
strategicznym informacja. To ostatnie ,staje sie
narzedziem permanentnego poznawania rynkéw, te-
chnik i sposobéw myslenia konkurentéw oraz part-
neréw, ich kultury, intencji i zdolnosci realizacyi
zamierzen”. Do celéw konkurowania przedsigbiorst-
wa r6znej wielkoéci nie wahajg sie stosowaé strate-
gii ofensywnej w zakresie informacji, zblizajac sie
do granic legalnodci, ktéra w konsekwencji prowa-
dzi do zwyklego szpiegostwa przemystowego®.

Polscy autorzy w bardzo nielicznych publikacjach
wiaza wywiad gospodarczy z pozyskiwaniem infor-
macji z otoczenia przedsigbiorstwa i wstepnym ich
przetwarzaniem. Takie podejécie zblizone jest do
koncepcji czujnoei. Brakuje takze wyraznego od-
cigcia sie od szpiegostwa gospodarczego, powszech-
nie przypisywanego wywiadowi gospodarczemu®,

Jak z powyzszego wynika, termin ten powinien
zajmowaé wazne miejsce w stowniku kazdego me-
nedzera czy wladciciela przedsigbiorstwa. Koncep-
cja wywiadu gospodarczego wyraZnie bowiem wy-
kracza poza dotychezas realizowang koncepcje czuj-
noéci, stawiajagc wywiad gospodarczy w rzedzie no-



Gromadzenie

|

<— Zrédta informacii

Przetwarzanie

PRZEDSIEBIORSTWO
Wywiad gospodarczy

[o]
FORMALNE NIEFORMALNE 3
£
+ PRASA « DOSTAWCY g
o PUBLIKACJE « ODBIORCY s
KSIAZKOWE o KONKURENCJA ®
o BANKI DANYCH « TARGI, g
+ PRAWNE SALONY ITP. g
ZRODLA 5
INFORMACUI
ITD.

l

Rozpowszechnianie

Wybrani
odbiorcy

Rys. 1. Fazy procesu wywiadu gospodarczego w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Bloch, (1996), L'Intelligence..., op.cit., s. 37.

woczesnych narzedzi wzrostu konkurencyjnosei
przedsiebiorstw. Jak rozlegly jest to zakres dziatan,
ilustruje rysunek 1.

Jak zatem widaé, liczni nadawcy i odbiorcy infor-
macji wlaczeni zostali w jeden wielki proces wymia-
ny informacji pomiedzy przedsicbiorstwem a jego
otoczeniem, sktadajacy sie z dwoch faz: rozpoznania
i dziatania. Owo dzialanie stanowi istotny element
odrézniajacy wywiad gospodarczy od dotychczas
realizowanej w praktyce funkcjonowania wielu
przedsiebiorstw koncepcji czujnosei.

Waznym zagadnieniem w teorii i praktyce wy-
wiadu gospodarczego, jako mlodej dyscypliny
w dziedzinie nauk o zarzgdzaniu, jest okreslenie
jego granic. W tej kwestii zaznacza sie wyraZne
dazenie do rozwiania wszelkich dwuznacznoéci
w zakresie stosowanych metod wywiadu gospodar-
czego. Na tej mlodej dyscyplinie cigzy bowiem nega-
tywny, a przypisywany jej, obraz szpiegostwa prze-
myslowego czy tez szpiegostwa w ogoéle. Stad poje-
cie wywiadu gospodarczego rozszerza si¢ o rozmaite
dzialania, ktére ,prowadzone sq zgodnie z prawem,
2 zachowaniem wszelkich mozliwych gwarancji nie-
zbednych dla ochrony majgtku przedsiebiorstwa,
w najlepszych pod wzgledem jakosci, termindéw i ko-
sztéw warunkach”.

Nowy zawod

owe wyzwania stojgce przed przedsigbiors-
twami, w zwigzku z wykorzystywaniem
informacji, rodzg nowe zawody odpowiada-

jace tym wyzwaniom. Rozwdj owych profesji zwig-
zanych z wywiadem gospodarczym koncentruje sig
wokot specjalistéw w samym przedsiebiorstwie oraz
poza nim. Lgczg ich jednak dwa rodzaje kompeten-
¢ji, mianowicie znajomoéé danego sektora oraz zna-
jomoéé dziedziny wywiadu gospodarczego w §cistym
tego stowa znaczeniu, ktéra ma charakter interdys-
cyplinarny (metodologia, opanowanie zrédetl infor-
macji, wiedza z zakresu prawa, ekonomii, finanséw,
psychologii i informatyki). Dodatkowo, ogromna
wiedza powinna byé podbudowana odpowiednimi
cechami osobowoéci profesjonalistéw w dziedzinie
kontaktéw miedzyludzkich. Specjaliéci ¢i w przed-
siegbiorstwie naleza do grupy zupelnie nowych za-
wodoéw. Ich profesja zwiazana jest z tworzeniem
oddzielnych komoérek w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa, odpowiedzialnych za wywiad gos-
podarczy. Tworzeniem tych komoérek zajmg sie spe-
cjalisci od dokumentacji i czujnoéci, najbardziej
do$wiadczeni w zbieraniu informacji i odczytywa-
niu informacji. W procesie wdrazania wywiadu gos-
podarczego w przedsigbiorstwie kompetencje doku-
mentalistéw muszg zostaé rozszerzone o specjalis-
téw w dziedzinach technologicznych, informatycz-
nych, ekonomicznych oraz prawnych, wymagajg-
cych dzisiaj precyzji. Takie podejScie stanowi szan-
se do wykorzystania wielu inZynieréw zatrudnio-
nych w przedsigbiorstwie, stanowiac przeciwwage
dla kluczowej roli, jaka w tej dziedzinie moga od-
grywa¢ specjali§ci zajmujacy sie¢ marketingiem.
Renesans zawodu inzyniera, przewidywany
w zwigzku z wdrazaniem wywiadu gospodarczego,



pozwoli na pelne zagospodarowanie kapitalu in-
telektualnego w przedsigbiorstwie. Zawéd inzynie-
ra powrdci zatem do roli twoércy, do ktérej byt
pierwotnie powolany. Pelniejsze zagospodarowanie
kapitatu intelektualnego wymusi takze lepszg koor-
dynacje pracy zespolowsej, traktowanej juz jako
standard wywiadu gospodarczego. Francuski przy-
kiad inzynier6w Martineta i Martiego, uznanych
obecnie propagatoréw wywiadu gospodarczego, jest
w tym przypadku wielce wymowny.

Specjaliste, o ktérym mowa powyzej, w literatu-
rze francuskiej okresla sie pojeciem ,mediatora”, ze
wzgledu na realizowana funkcje mediacyjna®. Za-
sadza si¢ ona na dwoéch poziomach:
® poSredniczenie miedzy przedsigbiorstwem a jego
otoczeniem,
® posredniczenie w ramach samego przedsiebiorst-
wa, ktore wykorzystujac tu wzér szefa danego pro-
duktu, powierza specjaliécie do spraw wywiadu
gospodarczego odpowiedzialno§¢ za prowadzenie
calego procesu, co wymaga statego kontaktu z licz-
nymi dzialami (komérkami) przedsigbiorstwa.

Jako specjalista gromadzi on informacje bazujac
na swoich rozméwecach, ale jednoczeénie przecho-
wuje i przekazuje sygnaly i informacje pomiedzy
réznymi dzialami. Dzialania te wymagajg utworze-
nia i panowania nad sieciami ludzi, ktére okazujg
sie najbardziej efektywnymi kanatami obiegu i roz-
powszechniania informacji. ,Mediator” posiada sze-
rokie pole do dzialan, stad musi byé umocowany
w zarzadzie (dyrekcji generalnej) przedsi¢biorstwa.
Sytuuje go to jako pierwszego ,przekaznika” strate-
gicznych celéw przedsiebiorstwa wsréd jego pra-
cownikéw.,

W literaturze polskiej nie spotyka sie, jak dotad,
zadnych prob okre§lerr tej nowej profesji, zasad-
niczo z powodu braku kompleksowego opracowania
problematyki wywiadu gospodarczego. Wydaje sie,
ze obok pojecia specjalisty do spraw wywiadu gos-
podarczego (lub tez wymienianego wywiadowcy go-
spodarczego) mozna zaproponowaé takze inne —
inspektor (oficer) wywiadu gospodarczego. Jest to
rozwigzanie nawigzujace per analogiam do CEO
(Chief Executive Officer), funkcjonujgcego w prak-
tyce firm zachodnich, gléwnie korporacji amery-
kahskich. Przyjecie tego rozwiazania nastreczaé
bedzie jednak ogromne trudnoSci w warunkach
polskich przedsigbiorstw. ,Oficer” w terminologii
polskiej bowiem to osoba dowodzaca w wojsku lub
innej stuzbie mundurowej. Podobnie nalezy wyklu-
czyé okreslenie ,agent” ze wzgledu na skojarzenie
z siatka szpiegowsks stosowang zazwyczaj w wy-
wiadzie wojskowym.

Zapotrzebowanie na specjalistéw z zewnatrz bie-
rze swoj poczatek z ogromnego rozwoju rynku infor-
macji profesjonalnej, Moéwi si¢ wrecz o zawodzie
brokera informacyjnego, ktéry jest dostarczycielem
wiarygodnej wiedzy z wszelkich dostepnych zrodet?.
Zawod ten wystepuje w polaczeniu z licznymi fir-
mami doradczymi, oferujacymi przedsiebiorstwom
coraz bardziej precyzyjne i specjalistyczne ushugi.

Dla wielu przedsigbiorstw sigganie po specjalis-
téw z zewnatrz moze okaza¢ sie optymalnym roz-

wigzaniem w sytuacji, gdy nie posiadajg niezbed-
nych zasobéw ludzkich do tworzenia wlasnej struk-
tury. W wielu przypadkach takie rozwigzanie moze
okazaé si¢ efektywnym rozwiazaniem, skutecznie
uzupelniajacym dziatalnoéé komérki wywiadu gos-
podarczego w przedsigbiorstwie. Specjalisci z ze-
wnatrz nastawieni sg czesto bowiem na rozmaite
smisje” informacyjne lub tez wyspecjalizowani
w pewnych Zrédiach. Sytuacja taka zawiera dwa
zasadnicze pozytywy:
® znakomita znajomo§é sektora, ktorym sie zajmu-
je (kompetencje techniczne, ale takze sieé powia-
zan), oraz
® umiejetnoéé poslugiwania sie narzedziami.
Ilustracjg gwaltownego rozwoju zawodéw w za-
kresie wywiadu gospodarczego sg przewidywania
znaczacego wzrostu w pierwszej dekadzie XXI wie-
ku liczby firm korzystajacych z ustug outsourcin-
gowych. Gartner Group przewiduje np. iz 45%
z 2000 najwigkszych Swiatowych koncernéw, do
2003 roku powierzy zarzgdzanie firmowymi ,Data
Center” (infrastruktury pozwalajgcej gromadzié
i przetwarzaé dane) firmom zewnetrznym!?.

Etyczne (i nie tylko)
wyzwania howego zawodu

ywiad gospodarczy otwiera droge do roz-
woju nowego zawodu — wywiadowey gos-
podarczego (specjalisty do spraw wywia-
du gospodarczego). Rodzi to niewatpliwie, jak
w przypadku kazdego nowego zawodu, a szczegblnie
takiego jak ten, pokusy siegania po niedozwolone
metody i §rodki do osiggniecia wytyczonych celéw.

Samo oparcie granic wywiadu gospodarczego na
regulach prawa jest niewystarczajace. Nalezy je
wzbogaci¢ o wskazania etyki, wywiad bowiem staje
sie wspoélczednie nie tylko dyscypling naukowa, ale
i praktycznym zawodem, nie posiadajacym oficjal-
nego kodeksu zawodowego. Jedynie w Stanach
Zjednoczonych wdrozono zreby kodeksu zawodowe-
go, poniewaz tam od dawna istnieje strategiczne
zarzadzanie informacjg. Metody pozyskiwania in-
formacji strategicznej zajmujg tam centralne miejs-
ce w debacie etycznej na temat wykorzystania tech-
nik wywiadu gospodarczego'®, Podstawowy prob-
lem koncentruje si¢ na pytaniu: jakich granic nie
wolno przekraczaé¢ gromadzge, przetwarzajac
i rozpowszechniajae informacje?

Jedna z podstawowych zasad (a takze jedna z naj-
bardziej ograniczajacych pozyskiwanie informacji)
powiada, Zze nie mozna wprowadzi¢ w blad swojego
rozméwcey. Zatem kazda osoba zbierajaca informa-
cje, przedstawiajac sig, musi podaé swa prawdziwg
tozsamo$é oraz nie wolno jej ukrywaé swoich za-
miaréw i celéw. Specjalista do spraw wywiadu gos-
podarczego, wystepujac w takiej roli, winien okazaé
szacunek dla pierwotnego nadawcy informacji, bez
czego nie moglby zbudowaé, wykorzystujac wlasne
zrodla, stosunkow opartych na zaufaniu, co pozwoli
mu na komunikacje z rozméwcami.

W zakresie rozpowszechniania informacji, jed-
nym z priorytetéw pozostaje poszanowanie tajem-




nicy zawodowej. Waznym zadaniem specjalisty do
spraw wywiadu gospodarczego jest nieustanne czu-
wanie nad wyborem, komu moze udostepnié
posiadang informacje. W tym zakresie winien on
kierowa¢ sie podzialem na trzy kategorie dokumen-
tow:

@ ogoélnie dostepne,

® przeznaczone do uzytku wewnetrznego,

@ takie, ktérych udostepnianie wymaga stosowne-
go upowaznienia.

Musi on jednak wystrzegaé sig¢ ogromnego nie-
bezpieczehistwa w postaci zatrzymywania informa-
¢ji. Te role powinien on wypelnié¢ w spos6b niezwyk-
le delikatny i rozsgdny, aby nie przeksztalcié ko-
moérki wywiadu gospodarczego w swoistg twierdze
trudng do zdobycia dla decydentéw w przedsigbior-
stwie.

Szczegblna pokusa pominigeia norm etycznych,
jak juz wspomniano, wystepuje w praktyce pozys-
kiwania i rozpowszechniania informacji. Jak wazny
jest to problem, wystarczy wskazaé na do$wiad-
czenia krajéw zachodnich, w ktérych informacja,
pozyskiwana na drodze szpiegostwa, stanowi okolo
10% ogétu informacji gromadzonych przez przedsie-
biorstwa. Nalezy doda¢, i% sg to informacje o ogrom-
nym znaczeniu strategicznym, lecz najtrudniej do-
stepne. Takze dzialania zwigzane z rozpowszech-
nianiem informacji, a stykajgce sie z lobbyingiem,
wymagaja, przynajmniej w Polsce, szeregu szczego-
lowych uregulowa#.

Wydaje sig, iz uniknigcie negatywnych zjawisk
okaze sie¢ mozliwe poprzez dltugotrwale i odwaznie
prowadzone dziatania polegajace na u§wiadamianiu
i upowszechnianiu szkodliwosci tego typu poczynan
(takze na rynku). W §lad za tym konieczne jest
systematyczne wdrazanie kodeksu etycznego spec-
jalisty do spraw wywiadu gospodarczego. Podjeto je
juz w praktyce gospodarczej krajéw zachodnich,
gléwnie w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii, Francji, Holandii i Japonii, zasadniczo poprzez
dzialalnoéé rozmaitych stowarzyszen na rzecz pro-
mocji wywiadu gospodarczego (konkurencyjnego).
Mozna zywié nadzieje, ze podobne rozwigzanie, pod-
kreslajgc range zawodu specjalisty do spraw wywia-
du gospodarczego, zostanie wdrozone i w Polsce.
Dzialalnoéé takich stowarzyszen doprowadzita do
ustalenia pewnych wspélnych zasad etycznego po-
stepowania, dajac poczatek potrzebnej deontologii
zawodu wywiadowcy gospodarczego. Najbardziej
rozbudowanym etycznym kodeksem zawodowym
szezyci sie amerykanskie Society of Competitive In-
telligence Professionals (SCIP), liczace w 1994 roku
2400 czlonkéw, podezas gdy podobne stowarzyszenie
we Francji posiadalo ich w tym samym czasie 140.
Do zasadniczych postanowieh kodeksu naleza:

B Stara¢ sie nieustannie zwickszaé szacunek
i uznanie dla zawodu, zaré6wno na poziomie krajo-
wym, jak i lokalnym.

B Gorliwie i starannie wypeliaé¢ obowiazki, utrzy-
mujac jednoczeénie wysoki poziom profesjonalizmu
i unikajgc nieetycznych praktyk.

B Lojalnie przylaczy¢ sie i stosowaé do polityki,
celéw i regulaminu przedsiebiorstwa.

B W wypelnianiu obowigzkéw podporzadkowaé sie
wszelkim prawom lokalnym, regionalnym i krajo-
wym (federalnym).

B Przed przeprowadzeniem jakiegokolwiek wywia-

du, w spostb precyzyjny ujawnié wszelkie rzeczowe

informacje, w tym takze tozsamos¢ fachowea.

B Scisle przestrzegaé kazdej prosby o poufnosé.

B Zaréwno w przedsigbiorstwie, jak i w ramach

zawodu, promowaé normy etyczne i zachecaé do

bezwzglednego ich poszanowania!?,

Wydaje sie, zZe powyzsze normy zaczng obowigzy-
waé takze w Polsce z chwilg szerszego wdrazania
procesu wywiadu gospodarczego w przedsigbiorst-
wach, ktéremu towarzyszy¢ powinno dzialanie pol-
skiego odpowiednika profesjonalnego stowarzysze-
nia na rzecz promocji wywiadu gospodarczego,
a takze stanowi¢ okazje do manifestacji wysokiego
prestizu zawodowego'®. Odpowiada to znanemu
podejéciu do problematyki zarzadzania wspoblcezes-
nym przedsiebiorstwem, polegajacym na odejéciu
od my$lenia krétkofalowego (nastawienie na doras-
ne potrzeby, biezace korzysci, takZe finansowe) na
rzecz my$lenia dtugofalowego realizowanego w imie
pomyélnej przyszlosci'?,

Mirostaw Kwieciriski
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Sergiusz Grzybek

Strategia przedsiebiorstwa
w zakresie zarzadzania
produktem na rynku

Jednym z najbardziej znanych modeli strategii
zarzgdzania produktem na rynku jest model produ-
ktwrynku opracowany przez H.I. Ansoffa. Model
ten zostal oparty na dwéch podstawowych zaloze-
niach, tj.";
® przedsigbiorstwo sprzedaje dotychczasowe i/lub
nowe produkty;
® przedsigbiorstwo sprzedaje produkty na dotych-
czasowych rynkach i/lub na nowych rynkach.

Na podstawie powyzszych zalozen powstala ma-
cierz (okno) produktu/rynku (rys. 1), ktéra to ma-
cierz przedstawia cztery mozliwe strategie rynkowe
przedsigbiorstwa odnosnie do produktéw. Sg to?:
® strategia penetracji rynku;
® strategia rozwoju rynku;
® strategia rozwoju produktu;

@ strategia dywersyfikacji.

RYNEK

dotychczasowy nowy
P penetracja rozwoj
g dotychczasowy rynku rynku
D
U rozwdj ikaci
v nowy produktu dywersyfikacja
T

Rys. 1. Model produktu/rynku H.I. Ansoffa

Zrédto: Por. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, praca zbior.
pod red. A. K. KOZMINSKIEGO i W. PIOTROWSKIEGO,
PWN, Warszawa 1998, s. 179.

Strategia penetracji rynku. Oznacza ona kon-
tynuowanie sprzedazy dotychczasowego produktu
(lub produktéw) na dotychczasowym rynku (lub
rynkach). Wysitki przedsiebiorstwa koncentruja sie
zatem na pelniejszym wykorzystaniu warunkéw
otoczenia oraz mozliwosci samej organizacji (sil-
nych stron) w dotychczasowej dziatalnosci gospo-
darczej.

Przedsigbiorstwo moze prowadzié penetracje ryn-
ku (lub rynkéw) na wiele sposobéw, tj.2:
® poszukiwanie nowych kanaléw dystrybucji pro-
duktu (lub produktéw);

® obnizanie ceny produktu (lub produktéw);
® intensyfikacje promocji produktu (lub produk-
tow).

Strategia penetracji rynku charakteryzuje sie ni-
skim stopniem ryzyka dla przedsiebiorstwa w przy-
padku jej realizacji.

Strategia rozwoju rynku. Odnosi sig ona do
przedsigbiorstwa, ktére zamierza wprowadzié do-
tychczasowy produkt (lub produkty) na nowy rynek
(lub rynki). Oznacza to, ze przedsigbiorstwo po-
szukuje dla siebie nowych miejsc sprzedazy, ktére
z jednej strony — stanowia dla niego szanse na
sukces rynkowy, z drugiej jednak strony — stwarza-
ja poczucie niepewnosci w nowym Srodowisku.
Przykladem takiej strategii moze byé np. dzialal-
noéé eksportowa.

Strategia rozwoju rynku charakteryzuje sig red-
nim stopniem ryzyka, a wiec wiekszym anizeli
w przypadku poprzedniej strategii przedsiebiorst-
wa.

Strategia rozwoju produktu. Polega ona na
pozostawaniu przedsigbiorstwa na dotychczaso-
wym rynku (lub rynkach) z ulepszonym produktem
(lub produktami). Rozwéj produktu nie oznacza
przy tym tworzenia catkiem nowego produktu. Cho-
dzi tu raczej o zaoferowanie nabywecy nowych roz-
wigzan dotychczasowego produktu (lub produktéw)
zréznicowanych pod wzgledem jakosci. Strategia ta
wiaze sig¢ zatem z ,widocznymi” zmianami technicz-
nymi produktu (lub produktéw), a co za tym idzie —
zwigkszonymi wydatkami takze na jego promaocje.

Strategia rozwoju produkiu charakteryzuje sie
§rednim stopniem ryzyka dla przedsigbiorstwa
w przypadku zastosowania jej w praktyce.

Strategia dywersyfikacji. Dotyczy ona, naj-
ogblniej rzecz biorgc, wchodzenia przez przedsig-
biorstwo z zupetnie nowym produktem (lub produk-
tami) na nowy rynek (lub rynki). Strategia ta moze
przyjmowa¢ jednak rézne formy, tj.%:
® przedsighiorstwo oferuje nowy/inny produkt (lub
produkty) na dotychezasowym rynku (lub rynkach);
® przedsighiorstwo oferuje nowy/inny produkt (lub
produkty) na nowym rynku (lub rynkach).

Rézne mozliwe formy strategii dywersyfikacji
wskazujg, ze produkt (lub produkty) oferowany
przez przedsigbiorstwo na rynku, moze by¢ zblizony




technologicznie do dotychczasowego produktu (lub
produktéw), badZz tez calkowicie réznigcy sie od
niego technologia wytworzania. Rynek natomiast
z zalozenia nowy, odnie$é nalezy w tym przypadku
zaréwno do dotychczasowego, jak réwniez nowego
rynku (lub rynkéw).

Strategia dywersyfikacji charakteryzuje si¢ wy-
sokim stopniem ryzyka dla przedsigbiorstwa, tzn.
odbiegajacym w sposéb wyrazny od strategii do tej
pory opisywanych.

Model produktu/rynku autorstwa H.I. Ansoffa,
jakkolwiek bardzo popularny po dzi$ dzien, docze-
kal si¢ pewnej modyfikacji. I tak, G. Johnson za-
proponowal, aby do omawianego modelu wprowa-
dzié dwie zmiany.

Po pierwsze, wedlug G. Johnsona, pozostawanie
przedsiebiorstwa z dotychczasowym produktem
(lub produktami) na dotychczasowym rynku (lub
rynkach), nie musi wylacznie oznaczaé prowadze-
nia przez to przedsigbiorstwo dalszej penetracji
runku. MozZe bowiem takze oznaczaé wzmacnianie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku (lub rynkach)
w zakresie dotychczas oferowanego nabywey pro-
duktu (lub produktéw).

I po drugie, w ramach strategii dywersyfikacji, G.

Johnson identyfikuje dwie jej kategorie, tj.%"
® dywersyfikacje powigzang — odnoszaca sie do
nowego produktu (lub produktéw), jednak w pew-
nym stopniu zwigzanego z dotychczasows dziatal-
nofcig rynkowa przedsigbiorstwa;
@ dywersyfikacje nie powigzang — dotyczacg nowe-
go produktu (Jub produktéw), catkowicie réznego od
dotychczasowej dziatalnosci rynkowej przedsiebior-
stwa.

Zmiany zaproponowane przez G. Johnsona
(rys. 2), jakkolwiek sg niewielkie (nie zmieniajg
gléwnej idei modelu produktu/rynku), to jednak
w pewnym stopniu uszczegblawiajg rozwigzanie
modelowe H.I. Ansoffa, dajac pelniejszy obraz oma-
wianych zagadnien.

RYNEK
dotychczasowy nowy
wzmocnienie
P dotychczasowy lub rozwéj
R penetracja rynku
(o] rynku
D
u dywersyfikacja
K no rozwoj powigzana
T w produktu lub
nie powigzana

Rys. 2. Zmodyfikowany model produktu/ryn-
ku H.I. Ansoffa

Zrédto: Por. J. SUPERNAT, Zarzqdzanie strategiczne.
Paojecia.i koncepcje, Wyd. Kolonia Limited, Wroctaw 1998,
s. 88.

Model produktu/rynku, zaréwno w wersji pier-
wotnej (opracowanej przez H.I. Ansoffa), jak row-
niez wzbogaconej (zmodyfikowanej przez G. John-
sona), nie zawiera innych opcji strategicznych, poza
tymi czterema juz przedstawionymi. Dlatego tez
proponuje si¢ rozwinigcie omawianego modelu
o dwie kolejne, dodatkowe strategie produktowe,
ktére wprowadzilyby pewien porzadek wéréd stra-
tegii juz istniejacych, a takze — co wazniejsze —
ukierunkowalyby poczynania przedsigbiorstwa na
rynku.

Proponowany model produktu/rynku w wersji
rozwinigtej (rys. 3) zawiera dwa nowe elementy
(produktowe strategie rynkowe). Sg to:
® strategia zamkniecia produktu;

@ strategia zamkniecia rynku.

Strategia zamkniecia produktu. Odnosi sie
ona wylacznie do dotychczasowego produktu (lub
produktéw) oferowanego nabywcy przez przedsie-
biorstwo na dotychezasowym rynku (lub rynkach).

W praktyce, zamkniecie produktu oznacza defini-
tywne wycofanie sie¢ przedsigbiorstwa z dotychcza-
sowym produktem (lub produktami) z dotycheczaso-
wego rynku (lub rynkéw). Nie jest to jednak réwno-
znaczne z zamknigciem przed przedsigbiorstwem
innych drég jego rozwoju, np. wchodzenia z dotych-
czasowym produktem (lub produktami) na nowy
rynek (lub rynki).

Zatem zamknigcie produktu precyzuje strategie
dzialania przedsigbiorstwa w zakresie dotychczas
oferowanego nabywcy produktu (lub produktow),
bowiem zmusza przedsigbiorstwo do podjecia decy-
zji, czy dalej kontynuowaé dotychczasowsa dziatal-
nosé, a jezeli tak — to na jakim rynku (lub rynkach).

Strategia zamkniecia rynku. Dotyczy ona za-
niechania wejécia przez przedsiebiorstwo z nowym
produktem (lub produktami) na nowy rynek (lub
rynki). Przy czym ten nowy produkt oznacza zaréw-
no produkt juz zmodyfikowany, tzn. w znacznym
stopniu technologicznie ulepszony, jak réwniez pro-
dukt caltkowicie réznigcy sie od dotychczasowego
technologig wytworzenia.

Istnieje wiele réznych przyczyn natury organiza-
cyjnej, technicznej czy tez finansowej, ktoére mogg
spowodowaé zamknigcie nowego rynku (lub ryn-
kéw) przez przedsigbiorstwo. Moga to byé: silna
konkurencja, duza zalezno$é od dostawcéw, wyso-
kie koszty transportu, ograniczona liczba specjalis-
tycznych maszyn i inne.

Zamkniecie rynku trwa na ogél do odwolania,
tzn. do momentu powstania bardziej dogodnych
warunkéw w otoczeniu przedsigbiorstwa, jak i we-
wnatrz jego organizacji.

Przedstawione w rozwinietym modelu produk-
tu/rynku dwie dodatkowe opcje strategiczne przed-
sigbiorstwa posiadaja wiele zalet.

Po pierwsze, uzupelniajg istniejace juz strategie
produktowe okre§lajac jednoczesnie mozliwe tery-
toria dziatalnosci (rynki) przedsigbiorstwa w przy-
szlym okresie. Po drugie, usprawniajg one proces



RYNEK sig bardziej uzyteczny dla przedsie-
dotychczasowy nowy bior/'st.:v&fa i choéby dlatego Ifloie by(’f
czefciej stosowany we wspolczesnej
L bardzo skomplikowanej grze rynko-
wzmocnienie o .. wej. Dlatego tez znany model H.I.
P dotychczasow Iub zamknigole rozwoj Ansoffa uwazany do tej pory za wy-
y 4 penetracja produktu rynku . . o 6 J pory . wy
R rynku lacznie uniwersalny®, w wersji roz-
o winietej ma duzo wieksze szanse,
D o aby byé postrzeganym jako zaczatek
u " _ dywer'syflkaCJa pragmatycznego podejécia do oma-
K rozwoj zamkniecie powigzana . .,
nowy wianych zagadniefi.
T produktu rynku lub ,
nie powiazana Sergiusz Grzybek
PRZYPISY
Y Por. J. SUPERNAT, Zarzqdzanie stra-
dotychczasowy nowy tegiczne. Pojecia i koncepcje, Wyd. Ko-

Rys. 3. Rozwiniety model produktu/rynku H.I. Ansoffa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

decyzyjny przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania
produktami. Po trzecie, nowe opcje strategiczne
Swiadczg o duzo wigkszej zlozonoSci istniejacych,
a jednocze$nie mozliwych do zastosowania przez
przedsigbiorstwo strategii produktowo-rynkowych.
I po czwarte, przyblizaja przedsigbiorstwo do re-
alibw rzeczywistej gry rynkowej, poprzez wigksza
réznorodnoéé istniejgcych na rynku alternatyw wy-
boru strategii dzialania i zwigzanego z nimi stopnia
ryzyka w przypadku ich zastosowania w praktyce
gospodarczej.

Przedstawione powyzej zalety rozwinigtego mo-
delu produktu/rynku powoduja, %e model ten staje

lonia Limited, Wroctaw 1998, s. 87.

» Zarzqdzanie. Teoria i praktyka praca
zbior. pod red. A. K. KOZMINSKIEGO
i W. PIOTROWSKIEGO, PWN, War-
szawa 1998, s. 179.

3 Por. Zarzqdzanie..., jw., s. 179.

¥ Na podstawie okre$lonych przez K. OBLOJA i M. TRY-
BUCHOWSKIEGO trzech form strategii dywersyfika-
cji, tj.: koncentrycznej, horyzontalnej i konglomerato-
wej. Zob. Zarzqdzanie..., jw., s. 181-182,

® Por. J. SUPERNAT, Zarzqdzanie..., jw., s. 88. W litera-
turze, strategie dywersyfikacji nazywa si¢ takze po-
krewna oraz niezalezng. Zob. R.W. GRIFFIN, Podstawy
zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997,
8. 242,

® Zob. STRATEGOR: Zarzqdzanie firma. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1995,
8. 124,

Autor - jest pracowmkxem naukowym (stoplen doktora) wIn- |
stytume Or; gamza(m i Zarzqdzama Unlwersytetu Gdanskxego :

Warszawa 1998

Zestaw podstawowych przepiséw i norm unij-
nych, ktére powinny byé wprowadzone w Polsce
w zwiazku z przystapieniem do Unii Europejskiej,
obejmuje 899 dyrektyw — zawartych w Bialej Ksie-
dze z 1995 r.

Ksigzka omawia wazng grupe tych dyrektyw,
a mianowicie dyrektywy techniczne EEC, w tym
zwlaszcza dyrektywy tzw. Nowego Podejscia oraz
dyrektywy zwigzane ze znakiem CE. Dyrektywy
Nowego Podejécia okre$laja wymagania w zakresie
bezpieczefistwa, zdrowia i §rodowiska naturalnego
dla duzych grup produktéw. Sg one obligatoryjne,
a ich celem jest usuniecie barier technicznych
w handlu na obszarze Unii Europejskiej. Autorzy
przedstawili szczegdlowo nastepujgce zagadnienia:

fPrzewodmk po dyrektywach nowego
pode]scm do Unii Europe]skle]

. INSTYTUT ORGANIZACJI | ZARZADZANIA w PRZEMYSLE ,,ORGMASZ”

@® proces legislacyjny w Unii Europejskiej,
® akty prawne Unii Europejskie;j,
® Dyrektywy Nowego Podejécia,
@® znak CE i dyrektywy z nim zwigzane,
® przeglad Dyrektyw Nowego Podejécia oraz dyre-
ktyw zwigzanych ze znakiem CE,
® znak CE a standardy bezpieczehstwa produktu,
® harmonizacja prawa polskiego z prawem Unii
Europejskiej. Certyfikacja i standaryzacja.
Autorzy odnosza si¢ do pytan i watpliwosci zwig-
zanych ze stosowaniem dyrektyw przez producen-
tow polskich.
Ksigzka zawiera cenne informacje dla kadr me-
nedzerskich i stuzb jako§ci w przedsigbiorstwach.
|



Jerzy Roézarski

W strone wielokryterialnych metod
oceny oplacalnosci inwestycji

Jednym z waznych elementéw samodzielnosci
decyzyjnej przedsiebiorstwa jest jego samodzielnosé
w sferze inwestycyjnej. Aby przedsigbiorstwo moglo
podjaé decyzje o rozpoczeciu inwestycji, ktéra okaze
sie dla niego optacalna w dluzszym okresie, winny
byé zastosowane wlaSciwe kryteria wyboru inwes-
tycji.

Dotychczasowa teoria i najczeéciej réwniez prak-
tyka gospodarcza, preferuja ekonomiczno-finanso-
we kryteria oceny oplacalno$ci inwestycji. Oplacal-
noé¢ jest wiec w duzym stopniu utozsamiana z ko-
niecznoécia osiggniecia przewagi przychodéw badz
wplywoéw pienigdza nad kosztami (badZz wydatkami
pienigznymi). Wedlug tej formuly zbudowana jest
wigkszo§é metod statycznych, nie uwzgledniajacych
zmian warto§ci pienigdza w czasie (poréwnanie
zyskéw, poréwnanie rentownosci, czas zwrotu na-
kladéw), oraz najczeSciej stosowane w chwili obec-
nej metody dynamiczne (NPV, IRR, zdyskontowany
czas zwrotu nakladéw). Nie ulega watpliwoéci, ze
zastosowanie metod dynamicznych stanowi istotny
postep w stosunku do metod statycznych. Powody
$3 co najmniej dwa:

B Metody dynamiczne uwzgledniajg, poprzez dys-
kontowanie, zmiany wartoéci pienigdza w czasie.
Dyskontowane muszg by¢, nie tylko przewidywane
przyszte wplywy z inwestycji, ale i przewidywane
wydatki inwestycyjne i eksploatacyjne.

B W najbardziej popularnych metodach dynamicz-
nych (NPV — wartoéc¢ biezaca netto i IRR — wewnet-
rzna stopa zwrotu), przyjmuje si¢ zalozenie, ze
wielko§ciami, ktore stosuje si¢ w rachunku oplacal-
noéci, sg przewidywane wplywy i wydatki pienigz-
ne, zwigzane z inwestycjg, a nie przewidywane
przychody ze sprzedazy i koszty. To rozréznienie,
ma, jak wiadomo, duze znaczenie. Przyjete w Polsce
rozwigzania daja mozliwoéé uzyskania przychodu
ze sprzedazy, ktéry nie jest réwnowazny z wplywem
pienigdza na konto przedsigbiorstwa (przychéd zo-
stal zaewidencjonowany w momencie, w ktérym
przedsiebiorstwo wystawilo fakture, a faktura nie
zostalta zaplacona przez jej adresata). Réwniez ewi-
dencyjne koszty poziomem odbiegajg od rzeczywis-
tych nakladéw pienieznych poniesionych przez
przedsigbiorstwo (odpisy amortyzacyjne, koszty
przyszltych okreséw). Dlatego tez uwzglednienie
rzeczywistych wplywéw i wydatkéw pienieznych
w rachunku inwestycyjnym zwieksza prawdopodo-
biefistwo realnoéci uzyskanych ocen.

Jednoczeénie, nie nalezy zapominaé o dwéch zde-
cydowanych mankamentach metod dynamicznych,
izolowanych:

B Wszystkie metody izolowane (do ktoérych zalicza
si¢ metode NPV i metode IRR) ograniczajg sie do
badania efektéw realizacji okre§lonego projektu in-
westycyjnego, tak jak gdyby projekt inwestycyjny
byt realizowany w separacji od dotychczasowej
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Przez to zadna z me-
tod izolowanych nie jest w stanie odpowiedzieé na
pytanie, jak realizacja okreslonego projektu inwes-
tycyjnego wplynie na efekty dziatania catego przed-
sigbiorstwa (jednym z najlepszych przykladéw na
to, Ze realizacja projektu inwestycyjnego, przyno-
szgcego duze efekty finansowe, moze spowodowaé
straty w innych zakresach dziatania przedsiebiorst-
wa, jest konkurencja miedzy nowym wyrobem wy-
twarzanym w przedsiebiorstwie dzigki tej inwes-
tycji, a wyrobem produkowanym do tej pory. Zwick-
szone zyski przedsigbiorstwa zwigzane z bardzo
dobrg sprzedaza nowego wyrobu sg niwelowane
przez straty z tytulu nagtego zahamowania sprze-
dazy dotychczas produkowanego wyrobu. Zjawisko
to wystepuje wyraznie na przyklad w przemysle
samochodowym).

B Metody izolowane ignorujg fakt, ze oceniane
przez decydenta projekty inwestycyjne moga byé
albo substytucyjne wzgledem siebie, albo komple-
mentarne, zakladajg bowiem, iz projekty inwes-
tycyjne sg konkurencyjne wobec siebie.

Prowadzone niemal réwnolegle badania dotyczg-
ce popularnoéci poszczegoélnych metod oceny opta-
calnoci inwestycji, w Holandii przez Ceesa
van Dama®”, w Stanach Zjednoczonych przez
Eugene Brighama®, udowodnily, ze mimo pew-
nych réznic, w obu krajach duza popularnoécig
cieszg sie zaréwno podstawowe metody dyna-
miczne (NPV i IRR), jak i niektére proste metody
statyczne.

Z przedstawionych badan wynika, ze metody dy-
namiczne ciesza sie wigkszg popularnoédcig w USA.
Do gltéwnych przyczyn, ktore spowodowaly, %e me-
tody te nie sg najpopularniejsze wéréd inwestoréw
w Holandii, nalezaty:

@ deklarowane przez ankietowanych przedsigbior-
céw trudnoéci wystepujace przy prognozowaniu
przeplywéw gotéwkowych,

@® bardziej skomplikowany sposéb wyliczania opta-
calnosci inwestycji przy uzyciu tych metod.



Tab. 1. Zastosowanie metod oceny optacalnosci
inwestycji w przedsigbiorstwach w USA i Holandii
—wyniki badani ankietowych (procent odpowiedzi)

Brigham | Van Dam

Metoda USA | Holandia
1. Czas zwrotu nakiaddéw 74% 61%
2. Zwrot naktadéw o o
Wielko$é nakiaddéw 48% 64%
3. IRR 78% 48%
4. NPV 70% 58%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych przed-
stawionych przez Brighama i Van Dama.

Oprécz metod statycznych i metod dynamicznych
izolowanych w ocenie optacalnoéci inwestycji stoso-
wane sg, jakkolwiek niechetnie, réwniez metody
dynamiczne zintegrowane®, Metody te prébuja od-
powiedzieé¢ na nastepujace pytania:

@ jakie sa wzajemne zalezno$ci miedzy réznymi
sferami dziatalnoéci przedsiebiorstwa, a inwesto-
waniem, ,

® jakie sg wzajemne zalezno$ci miedzy projektami
inwestycyjnymi, bedacymi przedmiotem oceny.

Zastosowanie metod programowania liniowego,
skomplikowany system wyliczef oplacalnogci inwe-
stycji, duza iloéé zalozen wstepnych i trudnogci
w oszacowaniu szeregu wielkoéci niezbednych do
przeprowadzania rachunku inwestycyjnego powo-
duja, ze w praktyce wykorzystuje sig¢ je niezmiernie
rzadko.

W praktyce natomiast, dokonywane sg préby
wyliczenia, na ile otrzymana wielko§¢ NPV lub IRR
uzalezniona jest od szeregu czynnikéw, na przyktad
od sposobu finansowania projektu. Korygujac otrzy-
mane NPV lub IRR o wielkosci wynikajace ze specy-
fiki sposobu finansowania, wielko§ci opodatkowa-
nia przedsigbiorstwa w zwiazku z inwestycjg itd.,
itd., otrzymujemy wielkosci skorygowanego NPV
i skorygowanego IRR (adjusted NPV, adjusted
IRR)®. W ten sposéb metody izolowane mozna wy-
korzystaé do przedstawienia wzajemnych zwigzkow
miedzy stopniem oplacalnoéci inwestycji, a rozwia-
zaniami przyjetymi gléwnie w sferze finansowej
dzialalno§ci przedsigbiorstwa. Dlatego tez, nalezy
uznaé, ze wszystkie wymienione powyzej metody
kladg glowny nacisk (a najczeéciej uwzgledniajg
wylacznie) finansowe aspekty podejmowania decy-
zji inwestycyjnych.

Ten sposéb podejécia coraz powszechniej jest
uwazany za jednostronny. Zwraca si¢ uwage na
fakt, ze podejmowanie decyzji inwestycyjnych wyta-
cznie na podstawie kryterium NPV, IRR, zdyskon-
towanego czasu zwrotu naktadéw, badz tez innych
miar oplacalnosci inwestycji o zblizonej konstruke;ji,
moze prowadzi¢ do powaznych btedéw w decyzjach
inwestycyjnych.

Badajac oplacalnosé projektéw inwestycyjnych,
nalezy zdawaé sobie sprawe z faktu, ze moga wy-

stapi¢ sprzecznosei miedzy podejéciem oceniajacym
projekt inwestycyjny, z punktu widzenia przysztych
zyskéw lub wplywéw pienieznych, a podejéciem
marketingowym, akcentujagcym prymat ekspansji
rynkowej, nawet kosztem zmniejszenia przyszlych
przychodéw przedsigbiorstwa®.

Zwolennicy podej$cia marketingowego twierdzg,
ze bardziej pozadana jest taka inwestycja, ktora
umozliwia przedsigbiorstwu wejécie na zupelnie
nowy segment rynku, niz inwestycja, ktéra ma
szczegodlnie korzystnag wewnetrzng stope zwrotu lub
wartos§¢ biezaca netto. Aby inwestycja mogla przy-
nosi¢ zyski, winny byé jednak spelnione dwa wa-
runki o charakterze rynkowym:
® produkty i ustugi muszg mieé dla klientéw taka
warto§é, ktora przedsigbiorstwu zapewniataby po-
krycie caloéci naktadéw wydatkowanych na inwes-
tycje, w tym kosztéw kapitatowych,
® rynkowa przewaga firmy musi byé na tyle dtugo-
trwala, aby zapewniala wlasciwe przychody przez
caly czas eksploatacji projektu.

W wiekszoéci wypadkéw nie powinno byé wiec
sprzeczno$ci miedzy finansowymi, a marketingowy-
mi priorytetami przedsiebiorstwa. Tym niemniej,
w poszczegbdlnych przypadkach sprzecznoéci takie
mogg wystapic.

Kolejnym zagadnieniem, ktére wigze sie z reali-
zacja konkretnych projektéw inwestycyjnych, jest
ich zgodno&é z ogdlng strategia inwestycyjng przed-
siebiorstwa i przyjetg przez przedsigbiorstwo stra-
tegig rozwoju. Czesto okreslony projekt inwestycyj-
ny odgrywa w tej strategii jedng z mniejszych rél —
nalezaloby tez okresli¢, na ile dany projekt inwes-
tycyjny pasuje do ogélnej strategii inwestycyjnej
i rozwojowej przedsigbiorstwa — czy jg wspiera,
pomaga w jej realizacji, czy tez jest z nig niezgodny,
a nawet jg oslabia.

Istnigje tez wiele uwarunkowann o charakterze
techniczno-technologicznym, ekologicznym, praw-
nym itp., ktére w sposéb wazgcy wplywajg na calo-
Sciowg atrakcyjnoé¢ projektu inwestycyjnego dla
przedsigbiorstwa. Stad tez, dokonywane sg coraz
liczniejsze préby tworzenia wielokryterialnych me-
tod oceny oplacalnoéci inwestycji, uwzgledniajacych
nie tylko kryteria o charakterze finansowym, lecz
réwniez rynkowym, technicznym, prawnym itd.

Wyraznie inne kryteria oceny inwestycji stosowa-
ne sg woéweczas, gdy przedsiebiorstwo jako inwestor
samo dokonuje wyboru jednego projektu inwesty-
cyjnego sposréd wielu mozliwych, inaczej za$ jest,
kiedy ocena jest dokonywana w zwigzku z wnios-
kiem innej jednostki organizacyjnej o uruchomienie
funduszy (najczesciej przy kredytowaniu inwestycji
przedsigbiorstw przez bank).

W pierwszym przypadku, system oceny jest uza-
lezniony od charakteru przedsiewziecia inwestycyj-
nego. Przykladowo, projekty inwestycyjne moga
wigzaé sie z koniecznoscia;

@ poszerzenia oferty rynkowej o nowe produkty lub
ustugi,

=



® rozbudowy infrastruktury przedsigbiorstwa,

® wymiany parku maszynowego w celu utrzyma-
nia dotychczasowej zdolnoéci produkeyjnej (i do-
tychczasowej oferty rynkowe;j),

@ restrukturyzacji przedsigbiorstwa — inwestycje
stanowig wéwczas jedng z drég do osiggniecia celow
zapisanych w programie restrukturyzacyjnym,

® poprawienia stanu BHP i spelnienia wymogéw
ochrony $rodowiska,

® polepszenia warunkéw socjalnych itd.

Zaklasyfikowanie projektu inwestycyjnego do
jednej z wyzej wymienionych (lub jeszcze innych)
grup problemowych wigze si¢ wowczas z zastosowa-
niem wobec tego projektu takiego zestawu kryte-
riéw, ktory jest charakterystyczny dla danej grupy.

Generalnie, w wielokryterialnych metodach oce-
ny oplacalno§ci inwestycji stosuje si¢ przewaznie
procedure oceny, ktéra rozpoczyna sie¢ od wyznacze-
nia kryteriéw wstepnych (progowych).

Okresla sie tutaj warunki, ktérych spelienie jest
niezbedne do zaakceptowania inwestycji. Do wa-
runkéw tych zalicza si¢ przykladowo nastepujace
stwierdzenia:

@ wartoéc biezaca netto (NPV) winna byé wigksza
od zera,

® wewnetrzna stopa zwrotu winna byé wicksza od
stopy procentowej (kosztu kapitatowego),

® projekt inwestycyjny winien si¢ miescié w przy-
jetej strategii rozwojowej przedsiebiorstwa,

@ projekt inwestycyiny musi byé wykonalny finan-
SOWo,

@ ryzyko indywidualne, zwigzane z realizacja pro-
jektu, moze byé¢ przyjete przez przedsiebiorstwo.

Jesli kryteria wstepne sg spelnione, woéwczas
projekt inwestycyjny przechodzi do nastepnej fazy
oceny, w ktérej okre§lonym kryteriom oceny przypi-
sywane sg konkretne wagi. Przyktadowo, w tym
etapie, do dokonania oceny moze shuzyé nastepuja-
ca tabela.

Wada Liczba
Kryteria oceny g punktéw
kryterium
Lp. | (przyktadowo podano . przyznana
g L (maks. liczba
kilka kryteriéw) . danemu
punktéw) . .
projektowi

1. |Na ile projekt przyczynia
sig do realizacji przyjetej
strategii przedsigbiorstwa 20 16
2. {Czy realizacja projektu
wzmachia pozycje rynko-
wa, przedsigbiorstwa 15 11
3. |Czy realizacja projektu
tworzy obiekty, ktdre be-
dg wspdtpracowaé z do-
tychczasowym wyposa-
Zzeniem przedsiebiorstwa
itd. 5 3

Suma punktéw 40 30

System punktowy (rangowanie projektéw) moze
by¢ zastosowany nie tylko dla kryteriéw o charak-

terze jako$ciowym i niemierzalnym, ale réwniez
dla kryteriéw wyrazanych liczbowo. Okreslone
wielko$ci NPV uzyskiwane przy obliczaniu oplacal-
noéci poszezegblnych projektéw inwestycyjnych,
mozna przeliczyé na punkty, zgodnie z podang
powyzej (lub pokrewna) metodg rangowania kryte-
riéw.

W rezultacie, po podsumowaniu liczby punktéw
uzyskanych przez kazdy projekt inwestycyjny,
otrzymujemy informacje dotyczacg atrakcyjnosci
analizowanych projektow inwestycyjnych (przy za-
stosowaniu okreélonych kryteriéw, przy zastosowa-
niu okreélonych wag dla tych kryteriéw). Wybrany
wiec zostanie ten projekt inwestycyjny (te projek-
ty), ktoére uzyskaty najwigksza liczbe punktow.

Wieloetapowe systemy oceny opltacalnoéci inwes-
tycji sa stosowane w bankach. Majg one odpowie-
dzieé na pytanie, czy bank winien kredytowaé okre-
§lone przedsigwziecia inwestycyjne przedsiebiorst-
wa. Przejécie przedsighiorstwa do nastepnego etapu
jest uwarunkowane uzyskaniem pozytywnej oceny
w poprzednim etapie.

Pierwszym etapem oceny jest analiza standingu
finansowego przedsigbiorstwa. Przedsighiorstwo
zostaje zaliczone do okreélonej klasy ryzyka kredy-
towego. Jegli analiza wypadnie dla przedsiebiorst-
wa pomyslnie, woéwczas nastepuje ocena celowosci
inwestycji, gléwnie z punktu widzenia rynkowego, .
techniczno-technologicznego i organizacyjnego.

Kolejny etap — to ocena finansowa projektu — jej
najwazniejszym elementem jest analiza finansowej
wykonalnoéci projektu (istotna jest tu odpowiedz na
pytanie, czy wlasne i obce érodki finansowe zapew-
nig sprawne finansowanie projektu inwestycyjnego
oraz, czy inwestor jest w stanie wlagciwie wykorzy-
staé kredyt). Podsumowaniem i jednoczeénie ostat-
nim etapem analizy jest taczna ocena jakoéci proje-
ktu inwestycyjnego.

Ten rodzaj postepowania moze zakonczyé sig albo
sformutowaniem ogélnej oceny atrakcyjnosci proje-
ktu inwestycyjnego dla inwestora (na przyktad:
dobra, przecigtna, zla), lub tez moze byé zastosowa-
ny bardziej szczegbélowy system punktowy (przypi-
sywanie wag ckreslonym kryteriom, wyznaczanie
okreslonej liczby punktéw dla kazdego kryterium
w kolejnych projektach inwestycyjnych).

Dokonujac oceny wielokryterialnych systeméw
oceny projektéw inwestycyjnych, stosowanych
w praktyce (zwlaszcza w polskich przedsigbiorst-
wach), nalezy zwrécié uwage na nastepujgce nie-
bezpieczenstwa:

B Czesto watpliwe jest uzasadnienie wyboru ta-
kich, a nie innych kryteriéw stuzacych do oceny
projektow inwestycyjnych (lub w ogéle brak takiego
uzasadnienia). W rezultacie, nie jeste§my przeko-
nani co do tego, ze przyjety przez decydenta zbidr
kryteriéw rzeczywiscie daje mozliwosci podejmowa-
nia trafnych decyzji inwestycyjnych.

B Niejasne sg kryteria wyboru skali ocen lub wag
w systemie punktowym. W wiekszoéci wypadkéw,



nie ma logicznego uzasadnienia dla przyjetych skali
punktowych.

B Wieloetapowosé procedury powoduje nadmierne
jej skomplikowanie. Dodatkowo, procedura oceny
jest obarczona calym szeregiem dodatkowych za-
strzezef, wyjatkéw i zaklada kilkakrotng ocene
przed komisjami kwalifikacyjnymi na réznych
szczeblach.

B Udzial kryteriéw ekonomiczno-finansowych sta-
Jje sie czesto marginesowy. Sg one ,wmontowane”
w system rankingowy opracowany dla innych niefi-
nansowych kryteriéw. Wyrazniej winien byé spre-
cyzowany niezbedny udzial tych kryteriéw w two-
rzeniu wielokryterialnego systemu oceny atrakcyj-
nosci projektéw inwestycyjnych.

Powyisze uwagi nie deprecjonujg roli, a nawet
koniecznosci stosowania wielokryterialnych metod
oceny oplacalnodci inwestycji w polskich przedsie-
biorstwach. Ograniczanie si¢ do metod o charak-
terze ekonomiczno-finansowym daje jednostron-
no&¢ ocen i nie zawsze sprzyja podejmowaniu naj-
korzystniejszych dla przedsigbiorstwa decyzji in-
westycyjnych. Stad tez niezbedne jest doskonalenie
systemu wielokryterialnej oceny, poprzez zapew-

nienie zardwno wybranym kryteriom oceny, jak
i zastosowanemu systemowi rangowania wlasciwe-
g0 umocowania zaré$wno teoretycznego, jak i prak-
tycznego. Stanowi to wyzwanie dla oséb zajmuja-
cych si¢ problematyks inwestycji przedsiebiorstw
w rozwinigtej gospodarce rynkowej.

Jerzy Rézanski
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~‘~_EINSTYTUT ORGAN!ZACJ! I ZARZADZANIA W PRZEMYSLE ,,ORGMASZ” ‘

{ Przemysl polsk1 e
‘'w perspektywie strateglczne]
jiPolltyka przemyslowa, strategla
rozwoju i restrukturyzacja

Autor przedstawia koncepcje polityki przemys-
towej Polski, strategii rozwoju przemyslu oraz
przedsiewziecia restrukturyzacyjne w wybranych
9 sektorach polskiego przemystu — w dlugookreso-
wym horyzoncie czasu (1996-2010r.). Stwierdza, ze
w okresie najblizszych 15-20 lat znaczgca role
w przemysle i gospodarce bedzie odgrywala strate-
gia (substrategia) produkeji i eksportu wyrobéw
wysokiej techniki oraz wyrobéw ultra wysokiej te-
chniki.

Szczegblng rolg autor przypisuje strategiom sty-
mulujacym restrukturyzacje organizacyjno-ekono-
miczng polskiego przemystu: dywersyfikacji, integ-
racji pionowej, marketingowej, proeksportowej i in-
tegracji europejskiej.

Po przeprowadzeniu oceny dotychczasowej re-
strukturyzacji, autor przedstawia propozycje doty-
czgce strategii rozwojowej sektorédw: hutnictwa ze-
laza i stali, gérnictwa wegla kamiennego, gérnictwa
naftowego i gazownictwa, elektroenergetycznego,
elektronicznego, przemystu obronnego, przemystu
stoczniowego, przemystu motoryzacyjnego, maszyn
rolniczych.

Ksigzka przeznaczona jest dla specjalistéw i eks-
pertéw szczebla centralnego i z regionéw, menedze-
réw z przedsiebiorstw, ktorzy zajmuja sie polityka
przemystowa, strategia rozwoju przemystu oraz re-
strukturyzacjg przemystu. Moze byé réwniez wyko-
rzystana jako material dydaktyczny na kursach dla
kadr menedzerskich.



Janusz Zawita-NiedZwiecki

Bezpieczenstwo informatyczne
w dzialalnosci agenta transferowego

O instytucji agenta transferowego zaczeto mowié
gloéniej przy okazji wdrazanej wlagnie reformy sys-
temu emerytalnego i uruchamianych ,drugofilaro-
wych” funduszy emerytalnych prowadzonych przez
powszechne towarzystwa emerytalne (dalej ozna-
czane — PTE). PTE skoncentrowane sg na pomnaza-
niu, poprzez rézne formy inwestowania, ogétu érod-
kéw gromadzonych ze sktadek czlonkéw funduszu
odprowadzanych przez ich pracodawcéw poprzez
zreformowany Zaklad Ubezpieczenn Spotecznych
(ZUS). Dochody z takich inwestycji kapitalowych sg
finalnie dorobkiem kazdego z czlonkéw funduszu
w proporcji do stanu jego konta w funduszu. Ustala-
nie tego stanu, jako pochodnej naptywajacych skta-
dek oraz dochodéw z inwestycji kapitalowych, musi
§cisle odzwierciedlaé biezacy wktad czlonka fun-
duszu (stanu jego konta) w poziom czynionych in-
westycji i ich dochodowo§é. Dlatego tez w polskim
systemie funduszy emerytalnych wartosé tzw. jed-
nostki rozrachunkowej funduszu jako syntetyczne-
go miernika jego efektywnosci jest obliczana co-
dziennie. Podobnie nastepuje wyliczanie stanu kont
czlonkéw funduszu, wyrazonego w tych jedno-
stkach rozrachunkowych, uwzgledniajac naplywa-
jace co miesigce skladki. Specyfikg polskiego refor-
mowanego wlaénie systemu emerytalnego jest na
razie trwala, cho¢ w dlugiej perspektywie do usu-
niecia, nieskutecznos§é egzekwowania przez ZUS
placenia sktadek przez pracodawcow. W jej wyniku
splyw skladek z ZUS do funduszy emerytalnych
nastepuje praktycznie kazdego dnia, zamiast tylko
w trzech ustawowych terminach w kazdym miesia-
cu, co wymusza taki sam cykl aktualizacji stanu
kont cztonkéw funduszu.

W praktyce, formalnie zdefiniowanej przede
wszystkim ustawsg z 28 czerwca 1997 r. o organiza-
¢ji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych, dzia-
lalnosé ta oparta jest na biezacej wspélpracy z:
® ZUS, do ktérego fundusz przekazuje zgloszenia
swych czlonkéw oraz z ktérego otrzymuje sukce-
sywnie, tak jak naplywajag one od pracodawcoéw do
ZUS, ich sktadki ,drugofilarowe”,
® bankiem depozytariuszem, ktéry zostal przez
fundusz wybrany, a ktéry prowadzi obstuge ban-
kowa i kontroluje poprawnoéé gospodarowania kon-
tami funduszu, w tym sptyw skiadek z ZUS,
® Urzedem Nadzoru nad Funduszami Emerytal-
nymi, ktéry na biezaco nadzoruje dzialalnoéé fun-
duszy, w tym egzekwuje okresowe, w czeéci co-
dzienne sprawozdania,

@ Polska Agencja Prasows (PAP), ktéra okresowo,
a najwazniejsze na biezgco i codziennie, otrzymuje
podstawowe informacje o dzialalnoéci i wynikach
funduszy,

® Krajowym Depozytem Papieréw Wartoéciowych
(KDPW), ktory posredniczy w transferze §rodkéw
miedzy funduszami w przypadku przenoszenia sie
czlonka funduszu do innego funduszu.

Relacje z tymi podmiotami polegaja wylacznie na
wymianie informacji. De facto PTE jest klasycznym
systemem informacyjnym, gdyz §rodki, ktérymi go-
spodaruje w celu pomnazania, nie sg nigdy dostep-
ne mu bezposrednio. Piecze¢ nad nimi sprawuja
w odpowiednich fazach transferu: ZUS, bank depo-
zytariusz i ewentualnie KDPW. Tym samym natu-
ralne jest, ze wszelkie przeplywy informacyjne mie-
dzy PTE a jego partnerami (zwlaszcza ze w czedci
dotycza milionéw rachunkéw ubezpieczonych i sg
realizowane w surowych rezimach czasowych), sg
realizowane poprzez systemy informatyczne oraz
lacza telekomunikacyjne. Znaczgce wymagania
w tym zakresie wykreowali ww. partnerzy PTE,
ktérzy juz wezeéniej dysponowali lub szykowali, jak
ZUS, nowe rozwigzania teleinformatyczne. Wobec
tego w dziatalnosci PTE ma miejsce pewien konflikt
praktycznego prowadzenia dzialalnoci: miedzy
dzialalnoscig inwestycyjng funduszu a prowadze-
niem kont czlonkéw oraz obslugg informatyczng
calej sfery dzialalnoéci PTE i kontaktéw z pod-
miotami zewnetrznymi. Sa to zagadnienia wymaga-
jace bardzo réznych kwalifikacji i odmiennej or-
ganizacji pracy. W dodatku, pomiedzy procesami
inwestowania oraz rozliczania stanu kont czlonkéw
zachodzi potencjalny konflikt etyczny wymuszajacy
wyrazne ich wyodrebnienie i organizacyjne odsepa-
rowanie. W sytuacji daleko posunietej informatyza-
cji, a ww. ustawa wprost wymaga elektronicznego
prowadzenia kont i rozliczen, odseparowanie to
przybiera ksztalt wyodrebnionych struktur i sys-
teméw informatycznych. Sg to w sumie czynniki
sprzyjajace powierzaniu ewidencji kont czlonkoéow
oraz wielu tematéw pomocniczych odrebnemu pod-
miotowi, ktéremu przypisano umowna nazwe ,a-
genta transferowego”. O tej kategorii podmiotéw
zrobilo sig¢ gloéniej od kofica ubieglego roku, przy
okazji przygotowywania i wdrozenia reformy eme-
rytalnej, ale takse w Polsce nie sa to podmioty
nowe. Przestanki ich istnienia towarzyszg juz funk-
cjonowaniu funduszy inwestycyjnych, ktére od kil-
ku lat wspottworzg ksztalt polskiego rynku kapita-



towego. I aczkolwiek z racji staboéci strukturalnych
tego rynku, ich wyniki nie sg oléniewajgce, to z dru-
giej strony — organizacja i sprawnoé¢ ich agentoéw
transferowych sg godne uznania. Pojecie ,agenta
transferowego” nie jest kategoria obiektywng, totez
praktyczny zakres dzialania kazdego z nich moze
byé nieco rézZny, zwlaszcza ze wysokie wymogi sta-
wiane im, rodzg odpowiadajace rozwigzania (struk-
tury techniczne, organizacyjne, personel i jego kwa-
lifikacje) z pewnym, nieraz znacznym, nadmiarem,
co sprzyja (w celu jego zagospodarowania), podej-
mowaniu dodatkowych zadati na rzecz jeszcze in-
nych niz fundusze podmiotéw, a w rezultacie —
pewnej indywidualnej ewolucji danego agenta
transferowego. Typowy zakres zadan agenta trans-
ferowego, powierzonych przez PTE, obejmuje:

B Prowadzenie indywidualnych rachunkow
czlonkéw otwartego funduszu emerytalnego:
® przyjmowanie od akwizytoréw, weryfikacja kom-
pletnoéci oraz poprawnosci wszystkich dokumen-
téw, niezbednych do otwarcia indywidualnego ra-
chunku w funduszu, w tym:

A deklaracji przystgpienia do otwartego funduszu
emerytalnego,

A os8wiadczenn woli czlonka funduszu o dyspozycji
§rodkéw pochodzgeych z jego rejestru na wypadek
$§mierci — wyznaczenie 0s6b uposazonych,

A oSwiadczehr o stosunkach majgtkowych pomie-
dzy malionkami, w przypadku oséb pozostajacych
w zwigzku malzefiskim oraz zmian tego stanu,

@ rejestracja w systemie komputerowym danych
personalnych oséb wyrazajacych wole przystapie-
nia do otwartego funduszu emerytalnego skutkujg-
ca otwarciem indywidualnego rachunku czlonka
w funduszu,

® archiwizacja i indeksacja wszystkich dokumen-
tow zwigzanych z przystgpieniem do funduszu,

® rejestracja w systemie komputerowym oraz ar-
chiwizacja dokumentéw dotyczacych wszelkich
zmian na rachunku czlonka, wynikajacych ze zmia-
ny jego danych osobowych, zmian dyspozycji uposa-
Zenia, zmian stanu prawnego (rozwéd lub uniewaz-
nienie malzenstwa) oraz $mierci,

® rejestracja i rozliczanie w systemie komputero-
wym wszystkich transakcji finansowych na rachun-
ku czltonka funduszu:

A weryfikacja i rejestracja transakcji comiesiecz-
nych wplat skladek emerytalnych na rachunku
cztonka, przekazywanych przez ZUS,

A rejestracja transakeji wyplat transferowych na
rachunek i wypltat transferowych z rachunku czlon-
ka funduszu, przy czym wyplata transferowa érod-
kéw z rachunku czlonka do innego funduszu skut-
kuje zamknigciem jego rachunku w danym fun-
duszu emerytalnym, natomiast wyplata transfero-
wa do funduszu skutkuje otwarciem rachunku
w danym funduszu,

A rejestracja transakeji wyptat z tytulu przeniesie-
nia aktywéw z rachunku czlonka do okreslonego
Zakladu Ubezpieczeri Emerytalnych celem dalszego
prowadzenia przezef obstugi $wiadczeri emerytal-
nych,

A rejestracja przeniesienia aktywow z rachunku
cztonka funduszu na inny rachunek lub rachunki
w tym samym lub innych otwartych funduszach
emerytalnych w celu wykonania dyspozycji czlonka
na wypadek jego émiereci,

A weryfikacja i rejestracja transakecji wyplaty
transferowej aktywéw z rachunku czlonka przy
rozdzieleniu aktywoéw z tytulu zmian we wspélnocie
majatkowej wspélmalzonkéw, w tym mozliwe ot-
warcie rachunku w funduszu,

A wykonywanie przeliczenia wartoéci netto sklad-
ki (po potraceniu oplat manipulacyjnych) na jedno-
stki rozrachunkowe po jej otrzymaniu.

B Przekazywanie do ZUS informacji o no-
wych czionkach otwartych funduszy emery-
talnych i otrzymywanie zweryfikowanych list
tych cztonkéw.

B Przekazywanie do i otrzymywanie z KDPW
informacji o czlonkach zmieniajacych otwar-
ty fundusz emerytalny oraz o wartosci ich
aktywéw zgromadzonych na indywidualnych
rachunkach w funduszu.

B Prowadzenie rejestru akwizytoréow fundu-
szu:

® weryfikacja i rejestracja danych osobowo-iden-
tyfikacyjnych akwizytoré6w i zatrudniajacych ich
podmiotéw,

@ rejestracja transakeji finansowych przypadaja-
cych na danego akwizytora,

® obliczanie i rejestracja naleznego akwizytorom
wynagrodzenia — prowizji akwizycyjnej, wg dys-
pozycji PTE.

B Prowadzenie obslugi rachunkowo-ksiego-
wej przeplywu érodkéw pienieznych, zgodnie
z obowiazujacymi przepisami i umows z PTE:
® weryfikacja informacji o indywidualnych sklad-
kach z punktu widzenia ich poprawnoéci i zgodno-
§ci z wartoscia Srodkéw przekazywanych przez
ZUS,

® obliczanie i ewidencjonowanie wartoéci oplat
manipulacyjnych pobranych od dokonanych wplat
na nabycie jednostek rozrachunkowych funduszu,
® obliczanie i ewidencjonowanie wartoéci optat
manipulacyjnych pobranych z wyplat transfero-
wych z funduszu Zrédlowego przy zmianie fundu-
sz,

@® obliczanie i ewidencjonowanie wynagrodzen na-
leznych poszczegélnym dystrybutorom funduszu,
@® obliczanie i ewidencjonowanie Srodkéw pienigz-
nych, ktére po odliczeniu optat manipulacyjnych
podlegaja zaksiggowaniu jako aktywa funduszu,
® wykonywanie w imieniu PTE obstugi wyszczeg6-
Inionych rachunkéw bankowych w zakresie:

A przyjmowania wplat skladek w poczet nabycia
jednostek rozrachunkowych funduszu,

A przyjmowania wyplat transferowych z innych
otwartych funduszy emerytalnych, zgodnie z dys-
pozycjg czlonka funduszu o zmianie otwartego fun-
duszu emerytalnego, .

A realizacji wyplat transferowych do innego fun-
duszu tytulem wykonania dyspozycji czlonka
o zmianie otwartego funduszu emerytalnego,
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A realizacji wyplat z tytulu wynagrodzenia dla
akwizytorow,
A realizacji wyplat z tytulu przeniesienia §rodkéw
z rachunku okre§lonego cztonka do wskazanego
przez niego Zakladu Ubezpieczei Emerytalnych
w celu wykonywania obstugi §wiadczeni emerytal-
nych,
A realizacji wyplat transferowych &rodkéw z ra-
chunku cztonka do innych funduszy tytutem wyko-
nania dyspozycji w stosunku do wspétmalzonka na
wypadek $mierci,
A realizacji wyplat §rodkéw z aktywoéw rachunku
zmarlego czlonka funduszu osobom wskazanym
przez niego w dyspozycji na wypadek $mierci —
wyplata gotéwkowa, w tym réwniez obstuga wyplat
ratalnych,
@ wyjasénianie wszelkich niezgodnosci wystepuja-
cych w procesie przepltywu §rodkéw pienieznych,
® raportowanie do PTE o stanie aktywoéw funduszu,
liczbie nabytych i umorzonych jednostek rozrachun-
kowych oraz ich wartoéci, raportowanie o wartosci
potrgconych optat manipulacyjnych i wartosci wply-
wajacych skladek, a takze przygotowywanie dodat-
kowych zestawieh wymaganych przez PTE.
B Generowanie, wydruk i wysylka wyciagéw
z rachunkéw dla czlonkéow otwartego fundu-
szu emerytalnego, zgodnie z obowigzkiem
ustawowym (nie rzadziej niz raz w ciggu roku
kalendarzowego).
B Prowadzenie uslug informacyjnych dla
czlonkéw, dystrybutorow i potencjalnych
czlonkéw funduszu w zakresie:
® udzielania cztonkom funduszu wszelkich infor-
magcji dotyczgcych ich uczestnictwa w funduszu
emerytalnym, w tym informacji o stanie rachunku
i historii transakcji,
® przyjmowania i rozpatrywania, zgodnie z dys-
pozycjami powszechnego towarzystwa emerytalne-
go, wszelkich reklamacji ze strony czlonkéw fun-
duszu,
@ udzielania powszechnie dostepnych informacji
na temat otwartych funduszy emerytalnych wszys-
tkim zainteresowanym,
® prowadzenie wspélnie z PTE szkolen dla akwizy-
toréw w zakresie zasad obslugi rejestru czlonkéw
funduszy i zasad funkcjonowania funduszu.
Reasumujac, agent transferowy wykonuje swoje
funkcje w nastepujacych obszarach dziatalnogci:
@ recjestracja, wprowadzanie danych oraz archiwi-
zacja dokumentow,
® przetwarzanie danych - naliczanie jednostek
rozrachunkowych oraz oplat manipulacyjnych na
poziomie transakcji,
@ komunikacja poprzez odpowiednie interfejsy
7z innymi podmiotami zaangazowanymi w obstuge 11
filara zabezpieczen spolecznych, zwigzana z odbio-
rem i przesytaniem informacji,
® ustugi ksiggowe na potrzeby funduszu,
@® uslugi informacyjne na potrzeby czlonkéw i po-
tencjalnych czlonkéw funduszu,
@ ushugi prowadzenia korespondencji i wysyltki.
Zadania te sg wykonywane ze znaczacym wspar-
ciem informatycznym. Wynika to z przepiséw ww.

ustawy i towarzyszacych jej rozporzadzen, ale jest
tez wymogiem praktycznie obiektywnym, biorac
pod uwage codzienne przeliczenia oraz zamiar po-
zyskania co najmniej kilkuset tysiecy czlonkéw
przez kazde PTE. W polgczeniu z rozwigzaniami
lacznosci telekomunikacyjnej z ZUS, KDPW,
UNFE, bankiem depozytariuszem oraz PAP stano-
wi to o do§é skomplikowanej, raczej hybrydowej
strukturze systemu ,agenta transferowego”. W dzi-
siejszych czasach taki otwarty telekomunikacyjnie
system jest narazony na liczne niebezpieczefistwa
informatyczne. Poteguje je fakt, ze dziedzina dzia-
lania jest nowa, przepisy sa niestabilne, w czesci
nadal nieokreélone, a dochody beda dopiero wpty-
waé, wiec na razie trzeba wszelkie rozwigzania
finansowaé ze $rodkéw wilasnych. Naturalne jest
zatem ograniczone inwestowanie w §rodki technicz-
ne i oprogramowanie.

Modsg ostatnich miesiecy jest powolywanie sie na
ustawe o ochronie danych osobowych, zauwazalna
tez jest aktywno$é urzedu Gléwnego Inspektora
Ochrony Danych Osobowych wobec PTE, oczywista
wobec spektakularno$ci efektu oraz latwosci oceny,
czy przetwarzane bazy danych osobowych akwizy-
toréw i czlonkow zostaly zgloszone. Przestrzeganie
ustaw jest obowigzkiem oczywistym, ale osobifcie
wigksze znaczenie upatruje w fakcie, ze ustawa ta
naklada, na podmiot zglaszajacy do rejestru
GIODO swg baze danych osobowych, obowigzek
przeprowadzenia audytu informatycznego. W Pol-
sce wciaz nie jest to obowigzek oczywisty, a przeciez
na §wiecie jest on traktowany na réwni z obowigz-
kiem weryfikacji bilansu przez bieglych ksiego-
wych. Nalezy spodziewa¢ sig, ze im blizej Polsce do
Unii Europejskiej, tym powszechniejszy bedzie taki
obowigzek. Powinien on dotyczy¢ przede wszystkim
podmiotéw publicznego zainteresowania, publicz-
nego zaufania i ogélnospotecznego ustugiwania. Ta-
kimi za§ sg wszelkie podmioty rynku kapitatowego
i rynku finansowego. PTE dzialaja w obu tych
obszarach.

Generalne korzysci odnoszone z takiego audytu
sg dwojakiej natury. Klienci i potencjalni benefic-
jenci takiej badanej regularnie instytucji uzyskuja
potwierdzenie wlasciwego dokladania zawodowej
starannoéci przez podmiot, ktéremu powierzyli swe
ciezko zapracowane pienigdze. Instytucja ta uzys-
kuje obiektywng wiedze o kierunkach koniecznego
doskonalenia swoich rozwigzat i procedur dziala-
nia. Wazne jest podkre§lenie aspektu regularnosci
badaf, a wiec nie tylko przy okazji i na uzytek
uzyskania akceptacji np. GIODO, ale powtarzalnie,
w kontekécie pojawiajgcych sie zagrozeh. Gdy pisze
te slowa (lipiec ’99 — przypis red.) w ,,Computer-
world” sygnalizuje sie nieszczelno&é zabezpieczen
systemu Microsoft Internet Information Server
v.4.0. To drobny przykltad, Zze nigdy nie mozna by¢
zupelnie spokojnym o stosowane rozwigzania, a do-
petniajac nalezytej starannoéci trzeba sig po prostu
badaé, troche tak jak to robi kazdy pracownik
przechodzac obowigzkowe badania okresowe medy-
cyny pracy.

Janusz Zawila-Nieddwiecki
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wielu przedsigbiorst-
wach negocjacje trak-
tuje sie jak zbiér nie-
zaleznych i nie powigzanych ze
soba sytuacji. Tymczasem kazda
firma funkcjonuje w sieci wza-
jemnych zaleznoéci: z dostawca-
mi, poérednikami, klientami,
partnerami strategicznymi etc.
Trudno sobie wyobrazi¢ jakiekol-
wiek dzialanie w biznesie, ktbre
nie wymagaloby jakiej$ formy ne-
gocjacji. I mimo iz wynik poje-
dynczych negocjacji nie ma wiek-
szego wplywu na pozycje przed-
siebiorstwa na rynku, to kombi-
nacja efektéw tysiecy negocjacji
realizowanych przez firme deter-
minuje jej strategie i wyniki fi-
nansowe. Dlatego tez organizac-
je, w ktorych kadra kierownicza
systematycznie mysli o negocja-
cjach jako o elemencie wigkszej
calodci, zawierajg lepsze transak-
cje i w dluzszym czasie osiagajg
wigksze sukcesy na rynku.

Tymczasem taki spos6b myéle-
nia nie jest wcale powszechny.
I trudno sie dziwié. Kazda sytua-
cjanegocjacyjna jest wystarczajg-
co skomplikowana sama w sobie.
Negocjator, dazac do podpisania
umowy, musi znalezé réwnowage
pomiedzy réznorakimi celami fir-
my. Konieczno§é znalezienia od-
powiedzi na takie pytania, jak:
® na ile opuscié cene, aby uzys-
ka¢ wigksze zaméwienie,

@® do jakiego stopnia skoncentro-
waé sie na ksztaltowaniu dlugo-
trwalych relacji z kontrahentem,
a na ile walczyé po prostu o pod-
pisanie umowy, czy tez:

® kiedy zrezygnowaé z kontynu-
owania rozméw;

powoduje, ze kazdg sytuacje ne-
gocjacji traktuje sie jak oddzielne
wydarzenie z oddzielnymi cela-
mi, zadaniami, taktykami mozli-
wymi do wykorzystania i mier-
nikami sukcesu.

Powstaje tylko pytanie, na ile
taki sposéb myélenia daje jeszcze
szanse na przetrwanie organiza-
cji na rynku. W dzisiejszym §wie-
cie coraz bardziej liczg sie dlugo-
trwale wiegzi.

Infrastruktura negocjacji

egocjacje to jeden z nie-
wielu proceséw w orga-
. 1 nizacji, opierajacych sie
coraz silniejszemu trendowi stan-
daryzacji. Negocjatorzy bardzo
chetnie podkreélajg, ze kazda sy-

tuacja w ich pracy jest inna, uni-
kalna. To chroni ich przed kryty-
cyzmem i wtracaniem sie¢ osob
postronnych.

Oczywiécie, proces negocjacji
w znacznej mierze zalezy od
umiejetnoéci poszczegbélnych ne-
gocjatoréw, ale — tak jak kazdy
inny proces w przedsiebiorstwie
— moze by¢ wspomagany i ujed-
nolicany. Budowanie infrastruk-
tury negocjacji moze sie odbywaé
na-rézne sposoby.

I tak na przyklad, jedna z bar-
dziej znanych amerykanskich
firm ustugowych zgromadzita ba-
zy danych, ktére pomagajg mene-
dzerom projektéw lepiej negocjo-
waé umowy z klientami. Kazdy
negocjator w tej firmie jest obo-
wiazany wypeinié¢ po kazdych ne-
gocjacjach krotki kwestionariusz,
dotyczacy przyjetych metod, osia-
gnietych wynikéw, wnioskéw na
przyszloéé. Odpowiedzi wzboga-
caja baze danych, z ktérej korzys-
taja wszyscy negocjatorzy. W ten
sposdb kazdy moze korzystaé
z doéwiadczenia swych kolegéw.
Daje to tez mozliwoéé analizowa-
nia stosowanych w trakcie negoc-
jacji taktyk i rezultatéw, jakie
one przynoszs.

Nie zawsze stosowanie narzedzi
wspomagajacych negocjacje musi
oznaczaé formalizacje. W niekté-
rych firmach negocjatorzy maja
w zwyczaju korzystaé z doswiad-
czenia swoich kolegéw, dzigki nie-
formalnym konsultacjom.
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poséb, w jaki firma mie-
rzy sukces w negocja-
cjach, determinuje w
znacznej mierze podejécie negoc-
jatoréw do pracy. Niestety,
w wiekszosci organizacji zbyt du-
zg wage przywiazuje si¢ do mier-
nikéw finansowych: gléwnie mi-
nimalizacji kosztéw i maksymali-
zacji cen. To za$§ powoduje, ze
uczestnicy negocjacji zapominaja
o innych aspektach tego procesu.
Tymezasem, miarg sukcesu po-
winna byé takze umiejetnosé od-
powiedzenia sobie na podstawo-
we pytania dotyczace:

@ relacji - czy negocjacje poma-
gaja zbudowaé pomiedzy nami
i naszymi klientami dtugotrwale
relacje pozwalajgce na zwieksza-
nie efektywnosci?

® komunikacji - czy negocjacje
pozwalaja na zbudowanie takiego
klimatu, w ktérym kazda ze
stron w jednakowym stopniu an-
gazuje si¢ w rozwigzywanie
wspélnych probleméw?

@ interes6éw — czy umowa, kté-
ra podpisujemy, satysfakcjonuje
nas i naszych partneréw przynaj-
mniej w stopniu zadowalajacym?
® opcji — czy jako strona negoc-
jacji znalezlidmy innowacyjne,
eleganckie i efektywne rozwigza-
nia probleméw, pozwalajgce za-
spokoié potrzeby obu stron?

® kryteriéw — czy po zapropo-
nowaniu wielu rozwigzani, wy-
braliémy to najwlasciwsze, czy
zastosowali$my obiektywne kry-
teria oceny?

® BATNA - czy wybrane roz-
wigzanie zostalo por6wnane z na-
szym BATNA (Best Alternative to
Negotiated Agreement), czy rze-
czywiécie nas ono satysfakcjonu-
je?

@ zobowiazan - czy nasze usta-
lenia sg realistyczne, zrozumiale

dla obu stron, czy obie strony
bedg gotowe je wdrozyé?

Wszystkie powyzsze kryteria
razem wziete moga stanowi¢ nie
tylko mierniki oceny sukcesu
procesu negocjacji, ale takze lis-
te, wedlug ktérej negocjatorzy
mogg przygotowywaé sie do pra-
cy.

Oczywiscie, ustalenie wlasci-
wych kryteriéw oceny sukcesu
w negocjacjach to tylko polowicz-
ne wyzwanie dla firmy. Trzeba
jeszcze powigzaé je z zachetami
i nagrodami dla negocjatoréw.
Prowizja nie moze wiec zalezeé
tylko od liczby zawartych uméw
czy wynegocjowanych cen. Nie-
ktore firmy oceniajg takze zaan-
gazowanie swoich pracownikéw
w tworzenie baz danych i udzial
w konsultacjach.

Nauczy¢ si¢ zapominaé
0 umowie

egocjatorzy, podobnie
jak sprzedawcy, wierza,
ze ich sukces to umiejet-
noé¢ zawarcia umowy. Jezeli ne-
gocjacje nie prowadza do podpisa-
nia kontraktu, traktujg je oni jak
porazke — swojg i firmy. Latwo
zrozumieé ten sposéb myélenia,
Zaréwno oni sami, jak i organiza-
cje inwestuja mnoéstwo czasu, wy-
sitku i pieniedzy w przygotowa-
nie do negocjacji: analizowanie
wlasnych potrzeb, ocene partne-
réw oraz opracowanie strategii
i taktyk. Nie podpisany kontrakt
to zmarnowane &rodki i czas. Ty-
le tylko, zZe takie podejécie do ne-
gocjacji bardzo czesto prowadzi
do tego, ze pozwala sie drugiej
stronie dyktowaé szczegély umo-
wy.

Warto przy tym dodaé, ze tego
rodzaju zachowania sg nierzadko
wspomagane kultura organiza-
cyjng firmy. Przykladem jest jed-
na z poludniowoamerykanskich
gazet, gdzie powszechnie obowia-
zujgca zasada: nigdy nie traé
klienta, spowodowala, ze éredni
rabat oferowany w przypadku re-
klam wynosit 45%.

Duze znaczenie ma zwlaszcza
umiejetnoé¢ odréznienia spraw
zwigzanych z podpisaniem umo-
wy od tych, ktére pomagajg
w ksztaltowaniu trwalych relacji
z partnerem w negocjacjach.
Koncentrowanie wysitkéw na do-
prowadzeniu do podpisania umo-
wy sprzyja traktowaniu informa-
¢ji jak zasobu pozwalajacego na
zachowanie wlasnej pozycji w ne-
gocjacjach. Konsekwencjg jest za-
chowywanie informacji dla sie-
bie, co powoduje réwniez zmiane
w postrzeganiu partnera, wick-
szg podejrzliwo$é, a dalej cheé
zredukowania jakiegokolwiek ry-
zyka, mniejszg kreatywnosé,
a w rezultacie — niska warto§é
podpisanego kontraktu.

Lepszym podej$ciem jest sku-
pienie wysitkéw na zbudowaniu
dobrych stosunkéw z partnerem
w negocjacjach, co powoduje lep-
sza komunikacje pomigdzy stro-
nami — troske o wzajemne zaufa-
nie i zrozumienie potrzeb, prowa-
dzi do lepszego przedyskutowa-
nia problemu i lepszg wspélpra-
ce, a w konsekwencji — do pod-
pisania lepszej umowy.

Elastycznoéé jest kluczem do
sukcesu. Podstawowa regula,
ktéra powinna obowigzywaé ne-
gocjatoréw, brzmi: pamietaj, ze
zawsze istnieja alternatywne roz-
wigzania pozwalajace zawrzeé
umowe.

Drobne kroki prowadzace
do wielkich zmian

rzejScie od sytuacyjnego
do zinstytucjonalizowa-
nego podej$cia do negoc-
jacji na pierwszy rzut oka moze
sie wydawa¢é rewolucjg dla przed-
siebiorstwa. W rzeczywistosci,
oznacza to wielkg zmiane w pra-
cy negocjatoréw, ale nie wymaga
radykalnych dzialah w skali calej
organizacji. W praktyce, sprowa-
dza sie to do polozenia wigkszego
nacisku na komunikacje. W pierw-
szej kolejnosci — na komunikacje
z negocjatorami: wyjadnienie im
przyczyn i celowoéci zmian, poka-




Tab. 1. Negocjacje jako zinstytucjonalizowany proces

Przejscie od sytuacyjnego podejscia do negocjacji, do takiego, w ktrym traktuje sie je jako
cjonalizowany” proces, nie wymaga zbyt radykalnych zmian organizacyjnych. Wymaga to tylko zastosowania
nowych procedur i narzedzi, ktére pomoga menedzerom lepiej wspomagac i zarzadzacé negocjacjami,

#Zinstytu-

Etapy procesu
negocjacji

Podejscie sytuacyjne

Podejscie
»zinstytucjonalizo-
wanego” procesu

Przykiady procedur
i narzedzi

Okreslanie celow

Cele sg okreslane
oddzielnie dla kazdego
przypadku, negocjatorzy
dazg do maksymalizaciji
witasnego wynagrodzenia

Cele w kazdej sytuabji sg
powigzane z ogdiniej-
szymi celami organizadcii

e Jasne komunikowanie
celdw organizacji

e szablon okre$lania
celow

Przygotowanie
do negocjacji

Przygotowania odbywaja
sie ad hoc; czesto w ogdle
nie ma czasu na
jakiekolwiek
przygotowanie

Przygotowania sg
strukturalizowane,
negocjatorzy pamietajg
o celach organizacii

e bazy danych

Z poprzednich negocjacji
o schematy
kategoryzujace

e konsultacje z kolegami

Prowadzenie negocjacijl

Negocjatorzy dziatajg
prawie bez Zadnego
nadzoru, sukces i porazka
traktowane sag jako
zalezne od
indywidualnych
umiejetnosci

Negocjatorzy dazg do
maksymalizowania
zyskéw organizacji, kadra
kierownicza petni aktywng
rolg treneréw/mentoréw
W procesie negocjacji

e podrecznik do
negocjaciji, taczacy
strategie i kategorie
sytuacji negocjacyjnych
e szkolenia

o BATNA

Przeglad, kontrola

Przeglad jest robiony
sporadycznie,
koncentracja na redukgji
kosztoéw i ilosci
podpisanych uméw

Przeglad jest robiony
systematycznie,
koncentracja nie tylko, na
wynikach kazdych
negocjacji, ale takze na
sposobie, w jaki byly
prowadzone, informacje
uzyskane od
negocjatoréw sg
wykorzystywane

W przysziosci

» kwestionariusz oceny
negocjacji, ktérego
pytania pozwalajg
skoncentrowaé sig nie
tylko na wynikach, ale
takze na procesie

e wzbogacanie baz
danych

zanie zalezno$ci pomigdzy nowy-
mi narzedziami wspomagajacymi
proces negocjacji a rezultatami.
W przeciwnym razie, trudno im
bedzie pogodzié sie z koniecznos-
cig przestrzegania écistych proce-~
dur, wypelniania formularzy,
skladania raportéw; potraktuja
je jako kolejny przejaw biurokra-
¢ji w firmie. W rezultacie, by¢
moze beds sig¢ stosowaé do no-
wych zasad, ale nie zmienia swe-
go stosunku do negocjacji i wlas-
nych zachowan. W tab. 1. poka-
zane zostaly oba podejécia do pro-
cesu negocjacji oraz narzedzia

wspomagajace ten proces i po-
zwalajace na osiagnigcie pelnego
sukcesu organizacji.
Kategoryzacja i wieksza stan-
daryzacja procesu negocjacji
moze pomdc w zwiekszeniu
efektywnosci dzialan negocja-
torow 1 wyzwolié ich krea-
tywnosé. Rzecz jasna, nie wszys-
¢y bedg w stanie dostosowaé
sie do nowych standardéw. Ale
ci, ktorzy potrafia sie zmie-
ni¢, przekonajg sieg, ze wbrew po-
zorom zyskali wigkszg wladze,
autonomie, a w konsekwencji —
wigksza satysfakcje z pracy. A

ich firmy bedg mogly cieszyé sie
wigkszymi korzysciami z dlugo-
trwatych relacji z dostawcami,
klientami i innymi partnerami
w biznesie. Sukces bedzie trwal-
Szy.

Opr. Grazyna Aniszewska
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